Fortaleza / p. 1-197 / ISSN : 2966-1765
Ano 1. N. 1. Julho 2024

| PREMIO IRB DE
MONOGRAFIA

Expandindo as fronteiras do conhecimento

ANOS

Q." Instituto %
h qu Barbosa &






Y
e
N
Q
N
~
q
N
Q
N

I
<
N
O
a1
o
<
a8
=)
o
O
=
=
=
-
(%2)
=

Presidente
Edilberto Carlos Pontes Lima (TCE-CE)

Diretoria
lvan Lelis Bonilha (TCE-PR)
Vice-presidente de Relagdes Institucionais

Mario Manoel Coelho de Mello (TCE-AM)
Vice-presidente de Desenvolvimento Institucional

Sebastido Helvecio Ramos de Castro (TCE-MG)
Vice-presidente de Ensino, Pesquisa e Extensao

Inaldo da Paixao Santos Araujo (TCE-BA)
Vice-presidente de Auditoria

Cristiana de Castro Moraes (TCE-SP)
Vice-presidente de Desenvolvimento e Politicas Publicas

Primeiro Secretario
Alexandre Postal (TCE-RS)

Segundo Secretario
Fabricio Macedo Motta (TCM-GO)

Tesoureiro
Severiano José Costandrade de Aguiar (TCE-TO)

Relagoes Institucionais

Diretores

Antbnio José Costa de Freitas Guimaraes (TCM-PA)
Francisco José Brito Bezerra (TCE-RR)

Gilberto Pinto Monteiro Diniz (TCE-MG)

José Carlos Novelli (TCE-MT)

Ranilson Branddo Ramos (TCE-PE)

Desenvolvimento Institucional

Diretores

André Clemente Lara de Oliveira (TC-DF)
Domingos Augusto Taufner (TCE-ES)

Fabio Tulio Filgueiras Nogueira (TCE-PB)
Joaquim Washington Luiz de Oliveira (TCE-MA)
José Nei Alberton Ascari (TCE-SC)

Ensino, Pesquisa e Extensao
Diretores

Felipe Galvao Puccioni (TCM-RJ)

Jailson Viana de Almeida (TCE-RO)

Lilian de Almeida Veloso Nunes Martins (TCE-PI)
Ricardo Ezequiel Torres (TCM-SP)

Saulo Marques Mesquita (TCE-GO)



Auditoria
Diretores

Algir Lorenzon (TCE-RS)

André Luiz de Matos Gongalves (TCE-TO)
Joaquim Kennedy Nogueira Barros (TCE-PI)
Naluh Maria Lima Gouveia (TCE-AC)
Ronaldo Nascimento de Sant'/Anna (TCM-BA)

Desenvolvimento e Politicas Publicas
Diretores

Rholden Botelho de Queiroz (TCE-CE)

Rodrigo Melo do Nascimento (TCE-RJ)

Rodrigo Siqueira Cavalcante (TCE-AL)

Rosa Egidia Crispino Calheiros Lopes (TCE-PA)
Suzana Maria Fontes Azevedo Freitas (TCE-SE)

Conselho Fiscal

Carlos Thompson Costa Fernandes (TCE-RN)

Celmar Rech (TCE-GO)

José Valdomiro Tavora de Castro Junior (TCE-CE)

Luiz Eduardo Cherem (TCE-SC)

Maria Elizabeth Cavalcante de Azevedo Picango (TCE-AP)

Supléncia do Conselho Fiscal

Cilene Lago Salomé&o (TCE-RR)

Estilac Martins Rodrigues Xavier (TCE-RS)
Fernando Ribeiro Toledo (TCE-AL)

Indcio Magalhaes Filho (TC-DF)

Patricia Lucia Mendes Saboya (TCE-CE)

Equipe Técnica

Coordenador-Geral
Juraci Muniz Junior

Gerente Supervisora
Izabelli Lima

Gerente Financeira
Adriana Maria Pinheiro de Almeida

Gerente Administrativa e Planejamento
Sandra Valéria de Morais Santos

Gerente de Politicas Publicas
Ana Perpétua Ellery Corréa



Assessoria Técnica

Alisson Sousa Maciel

Fernanda Ferreira Aguiar

Geovana dos Santos Teixeira Ferreira
lolanda Piancé Amorim

Lia Skaty Pinheiro

Comissao de Avaliagao do | Prémio IRB de Monografia

Presidente
Conselheiro Edilberto Carlos Pontes Lima

Membros

Profa. Dra. Ana Carla Bliacheriene
Profa. Dra. Ana Perpétua Ellery Corréa
Prof. Dr. Gleison Mendonga Diniz

Prof. Dr. Luciano Vieira de Araujo

Prof. Dr. Marcos Antonio Rios da Nébrega
Prof. Dr. Raimir Holanda Filho

Organizagao
Instituto Rui Barbosa (IRB)

Editoracao
Publideias Servicos Editoriais e Consultoria

Projeto Grafico e Diagramacgao
Jodo Victor Dourado

Revisao Linguistica e Normalizagao
Carla Honorato

Dados internacionais de catalogag¢ado na Fonte
Biblioteca Ministro Raimundo Gir&o

P925 Prémio IRB de Monografia: expandindo as fronteiras do conhecimento,
ano 1, n. 1, jul. 2024./ Instituto Rui Barbosa. — Brasilia: IRB, 2024.

197 p.:il.

ISSN: 2966-1765

1. Governo Digital. 2. Transparéncia Publica. 3. Cidad&o. I. Instituto Rui
Barbosa. II. Titulo.

CDU.: 35:681.3

Ficha catalografica elaborada pelo Bibliotecario: Josimar Batista dos Santos — CRB-3/1455







2]
O
<
-4
=
<
B8
2,
BE
(04
o
<

O | Prémio IRB de Monografia foi realizado pelo Instituto Rui Barbosa
(IRB), em 2023, com o objetivo de estimular a produgéo cientifica no tema
“Os Desaflos para as Instituicbes no Mundo Digital”, reconhecendo os
trabalhos de maior qualidade técnica e que contribuiram para expandir as
fronteiras do conhecimento sobre os temas “Governo digital e a interagao

~ n

com o cidadao” e “Aprofundamento da Transparéncia Publica”.

Ainiciativafez partedascomemoragdes pelos 50 anos dainstituicdo,em
que foram premiados os trés primeiros colocados, tendo como critérios de
avaliacao dos trabalhos cientificos relacionados as tematicas propostas,
a originalidade, adaptacao de abordagem, além da clareza dos objetivos.
Outros critérios de analise das monografias se situaram na consisténcia
das discussodes e na estruturagédo dos textos.

Um total de 23 monografias concorreram aos prémios do Concurso,
que surgiu com o intuito de estimular trabalhos, debater, discutir e refletir
esse tema tao relevante do governo digital.

O presente e-book apresenta as monografias premiadas com as trés
primeiras colocagdes, além de uma mengao honrosa, com o intuito de
permitir que todos aqueles que se interessam pelos temas possam ter
acesso aesses estudos, valorizando e contribuindo para o desenvolvimento
do conhecimento na area.

Em breve estaremos langando uma nova edi¢cao, ensejando dar
prosseguimento a esta iniciativa, estimulando a producao e difusao do
conhecimento em areas que se conectem com o controle externo.

Edilberto Carlos Pontes Lima
Presidente do IRB

Fortaleza, julho de 2024.
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GOVERNMENT PLANNING AND TRANSPARENCY:
practices of small municipalities in the state of Minas Gerais

Adelaide Cruz
1° lugar

. 3

I Resumo

Instituir e consolidar os mecanismos de governanga organizacional publica depende
de praticas como estabelecer a estratégia no Plano Plurianual (PPA) e promover a
transparéncia. O objetivo principal deste trabalho é verificar o nivel das praticas de
transparéncia do planejamento governamental, dos municipios de pequeno porte do
estado de Minas Gerais. Para isso, utilizou-se uma amostra estratificada aleatéria
de 68 PPAs, referente ao periodo de 2018 a 2021, em uma abordagem qualitativa,
método exploratério e técnicas de coleta de dados bibliografica e documental.
Os resultados sugerem que a maioria estad no nivel de transparéncia nominal. Ou
seja, as informagbes sdo acessiveis e, nesse caso, porque o TCE-MG garante a
acessibilidade, porém a forma como os municipios disponibilizam as informagdes
blogueia a capacidade de gerar inferéncias sobre o planejamento.

Palavras-chave: planejamento; transparéncia; plano plurianual; municipios.

I Abstract

Instituting and consolidating mechanisms of public organizational governance
depends on practices such as establishing strategy in the pluriannual plan (PPA)
and promoting transparency. The main objective of this work is to verify the level of
transparency practices in government planning in small municipalities of the state
of Minas Gerais. For this, a random stratified sample of sixty-eight PPAs was used,
referring to the period from 2018 to 2021, in a qualitative approach, exploratory
method, and bibliographic and documentary data collection techniques. The
results suggest that most are at the nominal transparency level. In other words, the
information is accessible, in this case because the TCE-MG assures accessibility,
but the way in which the municipalities make the information available blocks the
ability to generate inferences about planning.

Keywords: planning; transparency; pluriannual plan; municipalities.
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I1INTRODUQAO

Produzir documentos é fator inerente as agdes realizadas pelo Estado. Armazena-
los exclusivamente em arquivos fisicos, nos quais predominam barreiras ao acesso,
analise, comparabilidade e a construgao de conhecimentos a partir desses documentos,
sao caracteristicas que marcaram um longo periodo da histéria das informagdes da
administragao publica.

Naquele cenario tornava-se quase impossivel dimensionar a utilidade do que era
produzido. E, ao mesmo tempo, involuntariamente, fomentavam-se barreiras como as
disfungdes daburocracia. Diante disso, a disponibilizagdo e armazenamento de documentos
em meio eletrénico, assim como outras tecnologias de comunicagao, tém visado sana-las,
haja vista que esses recursos sao imprescindiveis para que o Estado promova cada vez
mais a transparéncia publica.

No entanto, ha dois grandes desafios para qualquer um dos entes federativos: promover
a economicidade e a melhoria da qualidade da gestao dos recursos publicos. Porque o
desenvolvimento socioecondémico parece estar mais diretamente relacionado a forma
como 0s recursos sao alocados e utilizados, do que a quantidade de recursos disponiveis.
Nesse sentido, maximizar o uso e evitar, ou mitigar o desperdicio de recursos publicos, deve
ser uma busca continua para as instituicdées que almejam promover tal desenvolvimento.
A questao que se coloca é saber se, onde, quando, quanto e porque ocorre o desperdicio.

Além disso, as caracteristicas culturais, politicas, institucionais, econémicas, juridicas
e geograficas nacionais; assim como as alteragdes na estrutura de demandas por servigos
publicos e progresso tecnoldgico, entre outros aspectos, fizeram a organizagao politico-
administrativa da Republica Federativa do Brasil ter competéncias distribuidas entre quatro
entes federativos: Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios.

Ressalta-se que ao municipio compete legislar sobre assuntos de interesse local, é
onde o cidadao vive e sdo geradas as receitas publicas, possui governo para prover bens
e servicos publicos locais; e camaras de vereadores para controla-los externamente.
Justamente, por estarem mais proximos dos cidadaos, pressupde-se que haja otimizagao
da alocacao e controle dos recursos publicos.

Por isso, os movimentos municipalistas vém realizando importantes atuagbes em
defesa, principalmente, de uma reparticao de receitas proporcionalmente maior para os
municipios. Os argumentos principais sdo que elas podem representar mais recursos para
aperfeicoamento da gestao e melhoria da qualidade de vida da populagdo. Argumentos
validos, desde que haja planejamento adequado a realidade local, uma vez que a definigao
das origens e destinag¢des de recursos sdo deliberadas no ciclo orgamentario: um processo
que se inicia com a elaborac¢ao do planejamento, expresso no Plano Plurianual e se encerra
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com a avaliagao da execugao e julgamento das contas. E sdo controlados precipuamente
pelo poder legislativo do municipio’, com atuagao técnica dos tribunais de contas, e pelos
sistemas de controle interno? do poder executivo.

0 executivo e o legislativo local, além de estarem mais préximos da origem e destinagao
dos recursos publicos, podem realizar o controle a qualquer momento: prévio, concomitante
e posterior. Assim, as etapas e os documentos decorrentes desses processos, que vao
do planejamento ao julgamento das contas, devem ser amplamente divulgadas para
promover elementos como: os controles interno, externo e social; a responsabilizacao e a
transparéncia publica.

Consoante a isso, e ao propdsito de viabilizar a transparéncia do estado de Minas
Gerais e dos municipios mineiros, o Tribunal de Contas do Estado de Minas Gerais (TCE-
MG), disponibiliza diversos documentos e servigos de informacgao ao cidadao. Destaca-se
desses, o Fiscalizando com o TCE: sitio eletronico repositério®, que reune informagdes de
fontes internas e externas, de forma sintética e detalhada, para que o cidadao conhega os
caminhos do dinheiro publico e tenha condi¢des de ajudar na fiscalizagdao e combate a
corrupgao.

No entanto, o alcance desses objetivos depende da suficiéncia e adequacao das
informacodes nele disponibilizadas. Haja vista que o fato de um documento estar publicado
nao significa, necessariamente, a possibilidade de que ele seja analisado ou de que algum
conhecimento se produza a partir dele. Logo, uma hipdtese é que essas informacgoes
devam chegar ao cidadao em nivel suficiente e adequado. Ratificar ou refutar essa hipotese
depende do resultado da verificacao das praticas, ou formas como os dados sao inseridos
pelos municipios.

Adicionalmente, os resultados de duas pesquisas realizadas sobre os estados de Sergipe
e Sao Paulo, evidenciaram que o PPA dos municipios de pequeno porte desses estados,
geralmente é elaborado por empresas de consultorias e apresentam a caracteristica de
serem padronizados®. Observa-se que padronizagao pode ser muito positiva, contanto que
nao seja utilizada como eufemismo para a cépia. Exemplo: os trabalhos cientificos sao
padronizados. Contudo, ndo podem ser copiados. Conforme o argumentado, uma pesquisa
poderia ter por objetivo comparar PPAs de um ente federativo em varios periodos ou de
varios entes federativos no mesmo periodo. O elementar para realiza-las é que esses
documentos estivessem divulgados em formatos que permitissem, no minimo, cépia do
conteudo textual da lei e seus anexos. Logo, 0 modo como € publicado um documento

1Brasil. 1988. Constituicdo da Republica Federativa do Brasil: texto constitucional promulgado em 5 de outubro de 7988
(CR88), compilado até a Emenda Constitucional n. 111/2021. Brasilia, DF: Senado Federal, Coordenagdo de Edigdes
Técnicas, 2021a., Inciso |, § 1°, art. 166. 54.

2 Cf.:inciso |, art. 74, Brasil, CR88, 20214, 31.
3 0 endereco eletronico é https://fiscalizandocomtce.tce.mg.gov.br/.

4 Interpretagdo do trabalho de Lima (et al., 2020). Planejamento governamental nos municipios brasileiros: em diregdo a
uma agenda de pesquisa Cad. EBAPE.BR, v. 18, n. 2, Rio de Janeiro, abr./jun. 2020a. 325-335, (citando Azevedo e Aquino,
2016; Marinho e Jorge, 2015).
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impacta na transparéncia. Dai justifica-se incluir o elemento transparéncia as pesquisas
sobre praticas de planejamento governamental municipal.

Um dos documentos disponibilizados no Fiscalizando com o TCE é o Plano Plurianual
(PPA): de elaboragao obrigatéria e periddica quadrienal; trata-se do principal instrumento de
planejamento utilizado pelos entes federativos, porque caso existam outros, eles deverao
constar integralmente no PPA ou ter suas parcelas nele incluidas, se a vigéncia deles forem
maiores do que as do PPAS. A exemplo, citamos o estado de Minas Gerais, que é formado
por 853° municipios, dos quais 668 (78%) possuem populagdo de até 20.000 habitantes,
e classificados como municipios de pequeno porte I’. Os PPAs divulgados por eles sao
objeto de estudo desta pesquisa, delineada a partir do seguinte problema: qual é o nivel
de transparéncia do planejamento governamental dos municipios de pequeno porte | do
estado de Minas Gerais?

Para responder a essa pergunta, considerou-se que pesquisas recentes sugerem existir
escassa producao cientifica sobre as praticas de planejamento nao setorial nos municipios
brasileiros® e buscou-se apresentar uma contribuicado emrelagcao aisso, incluindo o elemento
transparéncia a discussao sobre as praticas de planejamento municipal. Conforme exposto,
o objetivo principal desta pesquisa foi verificar o nivel das praticas de transparéncia do
planejamento governamental, dos municipios de pequeno porte | do estado de Minas
Gerais. Assim, uma amostra estratificada aleatéria de 68 PPAs, referente ao periodo de
2018 a 2021, foi utilizada, em uma abordagem qualitativa, método exploratério e técnicas
de coleta de dados bibliografica e documental.

Considerando aspectos tedricos das finangas publicas, administragao geral e publica,
manuais técnicos, dispositivos normativos sobre administragdo publica, orgamentos,
transparéncia e acesso a informacgéo, a segao 3 trata do planejamento governamental
de uma perspectiva administrativa, orcamentaria e juridica a fim de apresentar o atual
instrumento que visa integrar planejamento e orcamento: o Plano Plurianual (PPA). Esse
arcabouco tedrico e normativo constitui a fonte do Quadro 1 que sintetiza o questionario
basico para avaliagdo dos PPAs utilizados nesta pesquisa. Assim, a segao 4 apresenta a
analise e discussao dos resultados com base na metodologia adotada e; a se¢gao 5 expressa
ilacOes a partir dos principais resultados obtidos. A secao 2, a seguir, apresenta os principais
paradigmas da administracao publica até chegar ao da governancga organizacional publica
cuja estrutura, também, é sustentada por praticas de estratégia, e essa tem o PPA como
instrumento; e controle, que depende de praticas de transparéncia publica; e finaliza
contextualizando, alguns instrumentos de transparéncia do estado de Minas Gerais.

5 Interpretagao do §4°, Art. 165. In: BRASIL, CR88,2021a.

6 O estado de Minas Gerais é formado por 853 municipios. Dados disponiveis em: https://geoftp.ibge.gov.br.

7 Séo considerados de pequeno porte |, 0s municipios que apresentam entre outras caracteristicas, o porte populacional
de até 20.000 habitantes. Cf. Brasil. Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome (MDS); Secretaria Nacional

de Assisténcia Social (SNAS). “Releitura da classificagdo por porte populacional das cidades”. In: Diversidade no SUAS:
realidade, respostas, perspectivas. Brasilia, DF, 2015. 20.

8 Lima (et al. 2020a). Planejamento governamental nos municipios brasileiros: em dire¢do a uma agenda de pesquisa.
Caderno Ebape, v. 18, n. 2, Rio de Janeiro, 333.
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I 2 ADMINISTRAGAO PUBLICA E TRANSPARENCIA

O Estado é dotado de poderes peculiares para promover o desenvolvimento de seus
elementos: povo, governo e territério. Em decorréncia disso, exerce diversos deveres. Por
exemplo, a redugao da falha de mercado e assimetria de informagdes, nas esferas privada e
publica. Essa € uma das razdes pelas quais o Estado constituiu e mantém a administragcao
publica. Um sistema de recursos e pessoas orientado por principios constitucionais
expressos e implicitos; e modelos de gestao diretamente relacionados aos tipos de Estado
existentes ou idealizados em determinado periodo.

Observa-se que “na vigéncia do Estado absoluto, a administracao podia ser patrimonial,
visto que nao havia nenhuma necessidade de os monarcas separarem o seu patrimonio
do patrimdnio publico™. Com isso, essa forma de gerir o Estado foi marcada por confusao
entre patriménio publico e privado, irresponsabilidades, nepotismo e corrupgao. O combate
a essas marcas impulsionou a adog¢ao do modelo de administracao publica burocratica no
Brasil,apartirde 1930, materializado naReforma Burocratica de 1936. Contudo, o surgimento
do Estado burocratico na era moderna, concomitante a emergéncia do Estado de bem-estar
“[...] trouxe também o surgimento de muitos problemas relacionados ao desempenho da
gestao publica”?, porque a administracao burocratica é pautada no controle de processos.

Ademais, o Estado cresceu e assumiu novos papéis, fazendo emergir a ineficiéncia
inerente aessetipodeadministracdo. Dessemodo, “[...] ficava claro que setornavanecessario
adotar novas formas de gestao da coisa publica”’'. Como solucgéo, foi proposto o modelo
gerencial de administragao publica. Assim, de 1967 até meados dos anos 1980, destacam-
se trés tentativas mal sucedidas de alinhar a administragcado publica ao modelo gerencial:
i) o “Decreto-Lei 200 foi uma tentativa de superacdo da rigidez burocratica, podendo ser
considerado como um primeiro momento da administragdo gerencial no Brasil”;'? ii) “na
década de 1970, a criagcdo da SEMOR (Secretaria de Modernizagao); iii) e em 1980, a criagédo
do Ministério de Desburocratizagcédo e do Programa Nacional de Desburocratizagao™3.

Apartirde 1994 odiscursodareformaadministrativaassumiucompreensao e proporgoes
definidas com a proposta da reforma do Estado pautada em quatro componentes: “(a)
delimitagao de seu papel através dos processos de privatizagao, publicizagao e terceirizagao;
(b) a desregulacao; (c) o aumento da governanga; e (d) o aumento da governabilidade™*.

9 Matias-Pereira, José 2014, 127.

10 Pimenta, Carlos César. 1988. A reforma gerencial do Estado brasileiro no contexto das grandes tendéncias mundiais.
Revista de Administragdo Publica -RAP, Rio de Janeiro, 32(5): 173-199. Set/Out. 1998. 175.

11 Bresser-Pereira, Luiz Carlos 1996. “A reforma do Estado dos anos 90: Légica e mecanismos de controle”. Lua Nova:
Revista de Cultura e Politica. 80.

12 Bresser-Pereira, Luiz Carlos. 1996. “Da administragéo publica burocratica a gerencial”. Revista do Servigo Publico 47,
v. 120, n. 1, jan-abr.1996. 12.

13 Brasil. 1995. Ministério da Administragdo Federal e Reforma do Estado. Plano diretor da reforma do aparelho do estado.
Brasilia: 86 p., Camara da Reforma do Estado, 26-27.

14 Bresser-Pereira 1998, 62.
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Desses componentes derivaram as diversas agdes voltadas ao objetivo de implantar a
administracao gerencial, ou Nova Administragao Publica (NAP), como: “descentralizagdo do
ponto de vista politico, transferindo recursos e atribui¢des para os niveis politicos regionais
e locais; descentralizagao administrativa; [...] controle por resultados, a posteriori, [...] € (6)
administracao voltada para o atendimento do cidadao [...]""°.

Esses componentes e agcboes foram agregados por meio da adaptagdao de técnicas
de gestao do setor privado focalizando o aumento da eficiéncia, eficacia e efetividade da
Administragdo Publica. No entanto, “a forma como a reforma foi idealizada e conduzida
mostrou-se falha, em especial, pela insuficiéncia de mecanismos de coordenacao politica™®.
Diante disso, a administragao publica vem se posicionando pds-reforma com a inclusao
de técnicas que permitam a participacao de atores sociais. Exemplo: a “valorizagao de
tendéncias de parcerias, redes, e-government, participagao, accountability, coordenacgao e
transparéncia séo normalmente ressaltadas como elementos constitutivos da governanca
publica ou do periodo pds-NPM [sic]"'” ou pds-NAP'8. No entanto, em relagdo aos processos
de mudancas no aparelho do Estado:”

a literatura sugere um processo bem mais incremental e desordenado do que era
encontrado nas propostas originais, independentemente do pais ou momento
histdrico analisado. [...]. Diante disso, parece mais recomendavel para a agenda
futura de pesquisas sobre o funcionamento da gestdo publica no século XXI se
desvincular do enquadramento pleno aos modelos ou paradigmas e enfatizar
justamente nos principios e diretrizes da administragao publica™.

Dessa forma, o atual modelo de administragdo publica é um hibrido decorrente
do processo de desenvolvimento do Estado, das teorias cientificas e da agregacao de
elementos necessarios para alcangar uma democracia ideal; no qual se observa orientagao
tanto para o controle de resultados, majoritariamente integrante do contexto da NAP, quanto
a governanca publica do pos-NAP.

A transparéncia é condi¢ao para a governanga e é principio® pelo qual deve se orientar
a administragao publica. Além disso, té-la efetiva é forma de mitigar a assimetria de
informacgdes entre Estado, Mercado e Sociedade. Identificar e analisar os meandros das
praticas de transparéncia, dos municipios de pequeno porte mineiros, e as formas que elas
assumem enfatizam a aplicagao do principio da transparéncia no funcionamento da gestao
publica e podem contribuir para melhorar o alinhamento desses entes federativos a esse

15 Bresser-Pereira 1996, 11-12.

16 Matias-Pereira, José. 2008. “Administragéo publica comparada: uma avaliagdo das reformas administrativas do Brasil,
EUA e Unido Europeia”. Revista de Administragdo Publica-RAP, v. 42, 75.

17 Cavalcante, Pedro. 2020. Transformag¢des contempordneas no estado brasileiro: macrorreformas ou inovagées
incrementais na era da governanga? Brasilia, DF: CEPAL Rio de Janeiro: Ipea, 557.

18 E a sigla para o termo Pés New Public Management, tradug&o: Pés Nova Administragédo Publica pés-NAP.

19 Cavalcante, Pedro. 2017. Gestdo publica contemporanea: do movimento gerencialista ao pds-NPM. Instituto de
Pesquisa Econémica Aplicada. Brasilia - Rio de Janeiro: Ipea, 34.

20 Cf. §1°, art.1°, Lei Complementar n. 101, de 4 de maio de 2000.
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novo contexto de gestao da coisa publica.

Portanto, as subsecdes de 2.1 a 2.1.2, seguintes, apresentam de forma decrescente,
o entendimento utilizado para pesquisar a transparéncia em relagao ao planejamento
municipal. Governanga organizacional publica é apresentada como um conceito guarda-
chuva, no qual a transparéncia, é uma de suas praticas destinadas a fortalecer o mecanismo
de controle e circunscrita para tratar dos instrumentos de transparéncia da administragcao
publica do estado de Minas Gerais.

2.1 GOVERNANGA ORGANIZACIONAL PUBLICA

Historicamente, a popularidade do tema governancga iniciou-se no setor privado, a
partir dos anos 1970, impulsionada por movimentos de acionistas que defendiam uma
administracao de empresas pautada em: promover a confiabilidade das relagées no mundo
corporativo; priorizar os interesses dos acionistas; garantir a ética nos negdcios e maior
seguranga aos acionistas e stakeholders?'. Comparativamente, os acionistas e stakeholders
séo os cidadéaos e todas as pessoas fisicas ou juridicas que de alguma forma se relacionam
com a administragdo publica.

Desse modo, as causas defendidas pelos acionistas podem ser transpostas para a
administragdo publica como: promover a confiabilidade das relagdes do Estado; priorizar
o0 interesse publico; garantir a ética e maior seguranca nas relacdes entre Estado, mercado
e sociedade. Quanto as pessoas e instituicdes que a realiza, governanga organizacional
publica é o exercicio das fungdes de governanga pelo Estado. Formalmente, a orientagao para
aumento da governanga no Brasil estava em pauta desde a proposta de reforma para uma
administragao publica gerencial, em 19942, inspirada no movimento em favor da governanga
promovida pelo Banco Mundial, para o qual:

Governanga € sintetizada por formulagao previsivel, aberta e esclarecida de politicas
(ou seja, processos transparentes); uma burocracia imbuida com ethos profissional;
um brago executivo responsavel por suas agbes; e uma forte participagdo da
sociedade civil nos negdcios publicos; e todos se comportando sob as regras da lei?.

No que se refere a administragcao publica, esse tipo de formulagao deve se iniciar no PPA.
Documento cujas caracteristicas sao basilares para a governanga organizacional publica porque
objetiva materializar a formulagao previsivel de politicas publicas tornando-as passiveis de
serem conhecidas, discutidas e acompanhadas pela sociedade. Representa, de forma global,

21 Stakeholders s&o as partes interessadas.

22 Verifica-se em Luiz Carlos Bresser-Pereira. 1996. “Da administragéo publica burocratica a gerencial”. Revista do Servico
Publico, ano 47, v. 120, n. 1, jan-abr.1996, 11-12.

23 Tradugdo da autora. Texto original: Good governance is epitomized by predictable; open, and enlightened policymaking
(that is, transparent processes); a bureaucracy imbued with a professional ethos; an executive arm of government
accountable for its actions, and a strong civil society participating in public affairs; and all behaving under the rule of law.
World Bank. Preface. In: Governance: the World Bank’s experience.Series: Development in practice. Communication in
public administration-Developing countries. Washington: World Bank, 1994, p. VII.
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as entregas que o governo pretende realizar com a utilizagao dos recursos publicos.

Em relacao a forte participacao da sociedade civil nos negdcios publicos — abertura e
transparéncia — destaca-se que,

a Organizagdo para a Cooperagéo e Desenvolvimento Econémico (OCDE) entende
que o governo aberto ndo é um fim em si mesmo, mas um instrumento para atingir
politicas publicas, favorecendo mecanismos de elaboragé@o de politicas publicas
voltadas para a prestagéo de servigo aos cidadaos e fortalecendo, por consequéncia,
a confianga deles no governo, igualdade politica, pois incentiva a participagdo de
setores geralmente marginalizados?.

Por isso, atualmente, o PPA se destaca como documento que ratifica uma gestao
publica gerencial. E nele que devem estar contidas as politicas publicas. Algo que est3
acima da discussao puramente fiscal, financeira, patrimonial ou orgamentaria. Também,
por esse mesmo motivo, a governanga organizacional publica € um simbolo da gestao
publica “[...] que em diferentes formatos, consegue agregar parte significativa de principios
e diretrizes do p6s-NPM mapeados na literatura”?®. Isso significa que ndo basta apenas
demonstrar responsabilidade fiscal. E preciso utilizar os recursos publicos; e recursos em
sentido amplo, nao se referindo somente ao dinheiro, para solucionar os problemas sociais.

Formalmente, a orientagdo para a governanga no Brasil estava em pauta desde a
proposta de reforma para uma administragao publica gerencial, em 19942, inspirada no
movimento em favor da governanga promovida pelo Banco Mundial e pela Organizagao
para a Cooperagéo e Desenvolvimento Econémico (OCDE). A boa governanca se faz com
atencdo aos principios organizacionais de: “(1) capacidade de resposta; (2) integridade;
(3) transparéncia; (4) equidade e participagao; (5) accountability; (6). confiabilidade; (7)
melhoria regulatéria”’. Por isso, “[...] no longo prazo, a governanca publica, melhora niveis
de desenvolvimento econémico e social®.

A governanca organizacional publica pode serentendida como o exercicio dagovernanga
pelo Estado, é a “[...] capacidade que os governos tém de avaliar, direcionar e monitorar a
gestao das politicas e servigos publicos para atender de forma efetiva as necessidades
e demandas da populagao”®. Essas capacidades sdao implementadas por meio de trés
grupos de mecanismos: lideranga, estratégia e controle. Portanto, estabelecer a estratégia
e promover a transparéncia sao praticas que fortalecem os mecanismos de estratégia e
controle, respectivamente®.

24 Thorstensen, Vera. Nogueira,Thiago. 2020. “Governanga Publica: a evolugdo do tema na OCDE e as diretrizes para o
Brasil”. FGV EESP:Working Paper 532 — CCGlI n. 27, set. 2020, 13.

25 Cavalcante, Pedro Luis Costa 2017, 34.
26 Cf. Bresser-Pereira 1996.
27 Brasil 2021. Tribunal de Contas da Unido. Dez passos para a boa governanca. 2 ed. Brasilia, TCU, 16.

28 Thorstensen e Nogueira. 2020. “Governanga Publica: a evolugdo do tema na OCDE e as diretrizes para o Brasil". FGV
EESR, Working Paper 532. Set. 2020, 5.

29 Nardes, Jodo Augusto Ribeiro; Altounian, Claudio Sarian.; Vieira, Luis Afonso Gomes. 2018. “Governanga publica”. In:
Governanga Publica o desafio do Brasil. 3. ed. Belo Horizonte: Férum, 125.

30 Brasil. 2020. Tribunal de Contas da Unido. Referencial basico de governanca aplicavel a organizagdes publicas e outros
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Observa-se que a efetividade da governanga publica requer a aplicagdo de todos
0s seus principios e praticas. Contudo, neste trabalho, elegeu-se verificar as praticas
de transparéncia desses municipios baseando-se no PPA. E nesse documento que os
municipios devem estabelecer sua estratégia de médio prazo. Essa agao é subordinada a
transparéncia e ambas sao praticas de governanga organizacional publica®' que consolidam
0s mecanismos: estratégia e controle. Dessa forma, a subsec¢ao a seguir contextualiza o
conceito de transparéncia neste trabalho.

2.1.1 Transparéncia

Transparéncia é um dos principios imprescindiveis para a efetivagdo da governanga
publica. E decorrente: (a) da especializagdo do principio da publicidade expresso no
caput do art. 37 da CR88; (b) do direito de acesso a informagdes®?, regulamentado pela
Lei de Acesso a Informacgédo (LAI)®, em 2011 e; (c) da regulamentagao do principio da
transparéncia em relagao a gestao fiscal, Lei Complementar 131, de 27 de maio de 2009
(Lei da Transparéncia).

Essa ultima lei, elevou a cultura de transparéncia a diretriz para a administragao publica
porque “quanto mais extensa e clara a informacgao disponivel, quanto maior o nimero de
pessoas aquem essainformacéao for disponivel, mais transparente [e alinhado a governanca]
serd o Estado™*. Contudo, ela acrescenta dispositivos que visam efetivar uma transparéncia
predominantemente fiscal.

Outro ponto relevante, é que a Lei da Transparéncia oficializou a tendéncia da
transparéncia ativa: “dever dos 6rgaos e entidades publicas promover, independentemente
de requerimentos, a divulgacdao em local de facil acesso, no ambito de suas competéncias,
de informacgdes de interesse coletivo ou geral por eles produzidas ou custodiadas™. Isso
representou avango em relagao a transparéncia passiva, ndo somente porque essa depende
de requerimentos, mas porque o requerimento depende de reacao do cidadao, sociedade
civil organizada ou empresas. E como reagir ao que nao se conhece?

Em se tratando da produgado de conhecimentos a partir de documentos e informagdes
disponiveis em meio eletrénico, a inobservancia de pequenos detalhes ao produzi-los ou
disponibiliza-los sao suficientes para causar barreiras intransponiveis que impossibilitam a
utilizagao, normalizagao e tratamento prévio a analise dos documentos. Ademais, configura-
se uma reprodugcao em meio digital daqueles enormes arquivos e papeldrios armazenados
em almoxarifados de estabelecimentos publicos, dos quais nao se tinha ideia de como
utilizar e as vezes até de localizar.

entes jurisdicionados ao TCU / Tribunal de Contas da Unido. 3 ed. Brasilia: TCU-Secex, 52.

31 Ver Figura 1, nesse trabalho, que sintetiza os mecanismos e praticas de governanga organizacional publica.
32 E o direito previsto no inciso XXXIIl, art. 5° da CR88.

33 Brasil, “Lei n. 12.527, de 18 de novembro de 2011” (LAI).

34 Gomes, Wilson, Amorim, Paula Karini Dias Ferreira e Almada, Maria Paula. 2018. “Novos desafios para a ideia de
transparéncia publica”. Revista e-Compds 21(2), maio/agosto, 5.

35 Caput, art. 8° da Lei n. 12.527, de 18 de novembro de 2011.
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Diante disso, adicionalmente a dicotomia entre transparéncia ativa e passiva, aplicou-
se a esta pesquisa sobre planejamento governamental e transparéncia, uma tipologia que
subdivide a transparéncia em quatro subtipos: (1) a transparéncia plena; (2) a transparéncia
nominal; (3) a transparéncia condicionada; e (4) a transparéncia na atribuicdo e gestao do
sigilo®®.

A transparéncia plena é aquela que ocorre quando nao ha necessidade de restrigdes
em visibilidade e inferabilidade, ou seja, tem-se acesso aos dados completos e de
maneira facilitada. [...]. A transparéncia nominal lida com restrigdes na inferabilidade,
ou seja, tem-se acesso as informagdes, mas seu uso ou capacidade de gerar
inferéncias estd comprometido (a). Isso pode ocorrer por simples ma-fé dos entes
publicos ao fornecer as informagdes, mas também pode ser sinal de questdes
institucionais mais complexas, como: a auséncia de recursos, a falta de flexibilidade
dos sistemas atuais de banco de dados e a sistematizagédo de informagdes, ou até
uma falta de compreensao dos limites da responsabilidade de produzirinformacdes
agregadas e andlises. [...]. A transparéncia condicionada ocorre quando ha restricées
na visibilidade da informagéo, mas ndo necessariamente na inferabilidade. Isso
ocorre quando a informacao néo esta disponivel a priori, € € necessario iniciar um
processo de pedido a informagao, que pode ser avaliada através do cumprimento
da transparéncia passiva. [...] Ja na transparéncia na atribuigdo e gestdo do sigilo
nem a justificativa de classificagao é clara, sendo divulgado somente o tema que se
enquadra.’’

Considerando essas tipologias apresentadas, é possivel verificar que a transparéncia
pode se apresentar como um gradiente, variando de um nivel mais restritivo, em que é
preciso solicitar a informacao nao disponivel; até um nivel menos restritivo, a transparéncia
plena, cujos elementos atendem aos crivos de suficiéncia e adequagao. Ou seja, tanto a
quantidade quanto a qualidade das informagdes disponibilizadas sao satisfatérias. Ante
0 exposto, manter-se em transparéncia plena € um desafio para a gestao publica porque
“l...] a mera divulgacdo de uma série de informagdes ndo constitui necessariamente uma
politica de promocao da transparéncia publica, [...] ou seja, ndo necessariamente produz
efetivamente um direito subjetivo ao acesso a informacgdes publicas®.

Nesse sentido, a LAl ao tratar do direito de acesso a informagao definiu que ele
compreende o direito de obter, no minimo, informacao auténtica, integra, primaria e
atualizada® . Essas qualidades da informacdo vao ao encontro da transparéncia plena.
O nivel de transparéncia ideal e com dispositivos destinados a resguarda-lo expressos
na LAI, que determina: “constitui conduta ilicita a recusa ou retardamento deliberado a
fornecer informacgdes, ou fornecé-la intencionalmente de forma incorreta, incompleta
ou imprecisa™. Isso porque a transparéncia pode auxiliar “[...] no combate a corrupcao,

36 Rodrigues, Karina Furtado. 2020. “Desvelando o conceito de transparéncia: seus limites, suas variedades e a criagdo de
uma tipologia”. Cadernos EBAPE.BR 18 (2). Rio de Janeiro, RJ: 237-53, 246.

37 Rodrigues, K. F. 2020. “Desvelando”. 251.

38 Cunha Filho, Marcio Camargo. 2018. “O que sabemos sobre transparéncia publica? Uma revisdo bibliogréfica das
abordagens normativa, conceitualista e empirica”. Revista da Controladoria Geral da Uni&o 10 (16), 890.

39 Verinciso VII, VIl e IX art. 4°; 1V, art. 7° da Lei n. 12.527, de 18 de novembro de 2011.
40 Inciso |, art. 32 da Lei n. 12.527, de 18 de novembro de 2011.
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favorecer a accountability e os cidadaos a contestarem decisdes e procedimentos tomados
pelo governo™.

Adicionalmente, os resultados de duas pesquisas realizadas sobre os estados de
Sergipe e Sao Paulo, evidenciaram que o PPA dos municipios de pequeno porte desses
referidos estados, geralmente é elaborado por empresas de consultorias e apresentam
a caracteristica de serem padronizados*?. Observa-se que padronizagao pode ser muito
positiva, contanto que nao seja utilizada como eufemismo para copia. Exemplo: os
trabalhos cientificos sdo padronizados. Contudo, ndo podem ser copiados.

Conforme o argumentado, uma pesquisa poderia ter por objetivo comparar PPAs de
um ente federativo em varios periodos ou de varios entes federativos no mesmo periodo.
O elementar para realiza-la é que esses documentos estivessem divulgados em formatos
que permitissem, no minimo, cépia do conteudo textual da lei e seus anexos. Logo, o
modo como € publicado um documento impacta na transparéncia. Dai justifica-se incluir
o elemento transparéncia as pesquisas sobre praticas de planejamento governamental
municipal.

Consonantesaisso, pesquisasrecentes naareadeacessoainformagao etransparéncia
publica, publicadas entre 2018 e 2021, consideraram que: (1) “a mais recente tendéncia
em termos de transparéncia tem como foco agdes baseadas na internet”*; (2) “em vez
de simplesmente averiguar se um pais possui ou ndao uma LAI, é necessario indagar qual
é o tipo de transparéncia que ela pode produzir e qual o tipo de accountability que dela
se pode esperar”#; (3) “[...] mesmo apresentando condi¢cdes de oferecer melhores niveis
de informacgdes a sociedade, existem municipios que nao o fazem, demonstrando baixos
indices de transparéncia”?; (4) ha uma lacuna nas producdes brasileiras, a qual poderia
ser preenchida com estudos que apontam a transparéncia percebida e vivenciada pelos
cidadaos*s; (5) “[...] os resultados revelam niveis muito baixos de transparéncia ativa dos
municipios mineiros”#’ e “a grande lacuna no Brasil é o controle subnacional na forma de
instituicdes dedicadas a regulamentar e fazer cumprir as praticas de gerenciamento e
divulgagao de informagoes™.

41 Rodrigues, K. F. 2020, 242.

42 Interpretagdo do trabalho de Lima (et al. 2015). Planejamento governamental nos municipios brasileiros: em diregdo
a uma agenda de pesquisa Cadernos Ebape.Br, v. 18, n. 2, Rio de Janeiro, abr./jun. 2020a. 325-335, (citando Azevedo e
Aquino, 2016; Marinho e Jorge, 2015).

43 Gomes, Wilson (et al. 2018, 14). “Novos desafios para a ideia de transparéncia publica”.

44 Cunha Filho, M. C. 2018. 903.

45 Vieira, Michelle Aparecida e Avila, Lucimar Anténio Cabral de. 2019. Nivel da transparéncia publica e as caracteristicas
socioeconomicas dos municipios brasileiros. Revista Contabilidade e Controladoria 11 (3), 77-93.

46 Visentini (et al. 2021). “Transparéncia Na Gestdo Publica: Evidéncias Da Produgéo Cientifica Nacional e Agenda de
Pesquisa”. Revista Gestdo & ConexGes 10 (1): 90.

47 Alves, Josias Fernandes (et al. 2021). “Ranking de transparéncia ativa de municipios do Estado de Minas Gerais:
avaliagdo a luz da Lei de Acesso a Informagao”. Cadernos EBAPE. BR, 19, 574.

48 Michener, Gregory, Evelyn Contreras, e Irene Niskier. 2018. “Da Opacidade a Transparéncia? Avaliando a Lei De Acesso
a Informag&o No Brasil Cinco Anos Depois”. Revista De Administragdo Publica 52(4): 625.
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Com a finalidade de apresentar resultados que contribuam com essas consideracgodes,
esta pesquisa utilizou-se de uma solucdo destinada a promover transparéncia publica
do planejamento dos municipios mineiros: disponibilizacdo do PPA no sitio eletrénico
Fiscalizando com o TCE.

O objetivo foi verificar qual é o nivel de transparéncia do planejamento governamental
municipal que essa solu¢ao tem sido capaz de produzir. A subsec¢ao 2.1.2 apresenta a
transparéncia publica no estado de Minas Gerais e uma das ferramentas para promové-la,
disponibilizada pelo TCE-MG.

2.1.2 Instrumentos de Transparéncia no estado de Minas Gerais

Em 2020, o estado de Minas Gerais alcangou nota 10, na “Escala Brasil Transparente -
Avaliacdo 360°,[...]umainovacao natradicional metodologia de avaliagdo da transparéncia
publica adotada pela CGU"#. E em segundo lugar, no indice de Transparéncia e Governanca
Publica (ITGP) realizado pela Transparéncia Internacional Brasil 2022%. Esses resultados
sao reflexos das politicas de transparéncia implementadas pelos diversos érgaos e
instituicbes componentes da administracao publica desse estado. E, podem repercutir
positivamente em mais transparéncia nos municipios mineiros.

Estudos que estimulem praticas de governanga organizacional publica nos municipios
podem trazer solu¢des para os diversos problemas inerentes a descentralizagdo. Sao
exemplos: falta de capacidade dos “[...] governos subnacionais para o desenvolvimento
de sistemas modernos e transparentes de controle dos gastos, [...] e de avaliagédo de
programas”®’, mas também, sistemas com a finalidade de garantir a transparéncia dos
gastos. Em Minas Gerais, ha diversas solugdes nesse sentido. Ha uma grande quantidade,
variedade e sortimento de informagdes da administragdo publica do estado de MG, e de
todos os municipios mineiros, disponibilizada aos cidadaos, pelo TCE-MG, mediante sitios
eletronicos e aplicativos.

Um desses é o Fiscalizando com o TCE: sitio eletronico repositorio que disponibiliza
de forma sintética e detalhada dados, documentos e informacdes de todo o processo
orcamentario advindos de fontes internas e externas.

Portanto, essa pesquisa utilizou os documentos do PPA, dos municipios mineiros
selecionados, divulgados no sitio eletrdnico https://fiscalizandocomtce.tce.mg.gov.br.
A secdo a seguir contextualiza o planejamento governamental dos entes federativos
expresso no PPA, cuja transparéncia € condi¢cao sine qua non para incrementar o atual
movimento, no qual prevalece o fenémeno da governanga publica.

49 Controladoria-Geral da Unido. Mapa Brasil Transparente. https://mbt.cgu.gov.br/ publico/avaliacao/escala_brasil_
transparente/66. Acessado em: 15 de agosto de 2022.

50 Transparéncia Internacional Brasil. Indice de Transparéncia e Governanca Publica (ITGP). 2022. https://indice.
transparenciainternacional.org.br/. Acessado em: 09 de dezembro de 2022.

51 Giambiagi, Fabio e Além, Ana Claudia. 2011. “O sistema federativo e o fendbmeno da descentralizagéo”. 319.
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I 3 PLANEJAMENTO GOVERNAMENTAL

Planejamento para a Administracdo Publica, “[..] € um verdadeiro mandado de
otimizagdo, como no art. 174, caput, e §1° [da CR88], estabelecendo que o planejamento é
determinante para o setor publico®2. Ele consiste em cinco fases: “definicao do problema;
analise do problema; criagao de solugdes alternativas; decisdo sobre a melhor solugao e
conversao da decisdo em acgao efetiva”. Ressalta-se, “no contexto do Direito Administrativo
Constitucional Brasileiro, a importancia do Planejamento como instrumento juridico
fundamental na efetivagao dos direitos

constitucionalmente assegurados®¥”. A existéncia de um planejamento prévio a acao
governamental € um direito do povo. Um direito que deve ser assegurado. E ndo se restringir
a receitas e despesas, mas, principalmente, em termos de entregas de politicas publicas,
solucdes para os problemas existentes na sociedade.

E nesse sentido que “o planejamento governamental vem se desenvolvendo, e evoluiu
de um mero controle contabil para um planejamento mais sofisticado sendo rotina nos
principais 6rgaos publicos brasileiros”*® visando refletir a estratégia ou “padrao, isto &,
consisténcia em comportamento ao longo do tempo™®.

Infere-se da leitura do art. 1°, § 1°, da Lei Complementar n. 101/2000, Lei de
Responsabilidade Fiscal (LRF), que a elaboracdo do PPA é um dos pressupostos da
responsabilidade na gestao fiscal, porque o alcance do equilibrio entre receitas e despesas
deve acontecer por meio de “acdo planejada e transparente [...].”"” Desse modo, a LRF
especifica a importancia do planejamento expresso no PPA%® ao expressar:

Art. 5°. O projeto de lei orgamentaria anual, elaborado de forma compativel com o
plano plurianual, [...]

§ 50 A lei orgamentaria ndo consignara dotagao para investimento com duragéo
superior a um exercicio financeiro que nao esteja previsto no plano plurianual
ou em lei que autorize a sua inclusdo, conforme disposto no § 10 do art. 167 da
Constituicdo [...]

Art. 16. A criagdo, expansdo ou aperfeicoamento de agdo governamental que
acarrete aumento da despesa sera acompanhado de: [...]

Il - declaragdo do ordenador da despesa de que o aumento tem adequacgao
orcamentadria e financeira com a lei orcamentdria anual e compatibilidade com o
plano plurianual e com a lei de diretrizes orgamentarias.

§ 10 Para os fins desta Lei Complementar, considera-se: [...]

Il - compativel com o plano plurianual e a lei de diretrizes orgamentarias, a despesa

52 Veloso, Juliano Ribeiro dos Santos. 2014. Direito ao Planejamento. Belo Horizonte: D'Placido. 127-128.

53 Drucker, Peter F. Pratica de Administragdo de Empresas. 232.

54 Veloso 2014, 18.

55 Gimene, Macio. 2000. “A constru¢do de um sistema integrado de planejamento e orgamento no Brasil”. 37.
56 Mintzberg, Ahlstrand e Lampel 2000, 17.

57 Brasil. 2000. Lei Complementar n. 101, de 4 de maio de 2000. §1°, art.1°.

58 Cf. principais dispositivos citados na LRF que vinculam agdes governamentais ao PPA no Apéndice B.
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que se conforme com as diretrizes, objetivos, prioridades e metas previstos nesses
instrumentos e nao infrinja qualquer de suas disposicdes.

Art. 17. Considera-se obrigatéria de carater continuado a despesa corrente derivada
de lei, medida proviséria ou ato administrativo normativo que fixem para o ente a
obrigagao legal de sua execugao por um periodo superior a dois exercicios.

§ 20 Para efeito do atendimento do § 10, o ato sera acompanhado de comprovagao
de que a despesa criada ou aumentada ndo afetara as metas de resultados fiscais
previstas no anexo referido no § 10 do art. 40, devendo seus efeitos financeiros, nos
periodos seguintes, ser compensados pelo aumento permanente de receita ou pela
redugdo permanente de despesa. [...]

§ 40 A comprovacgéo referida no § 20, apresentada pelo proponente, conterd
as premissas e metodologia de calculo utilizadas, sem prejuizo do exame de
compatibilidade da despesa com as demais normas do plano plurianual e da lei de
diretrizes orgamentarias. [...]

Art. 48. Sao instrumentos de transparéncia da gestao fiscal, aos quais sera dada
ampla divulgagéo, inclusive em meios eletrénicos de acesso publico: os planos, [...].

Essesdispositivos citados na LRF vinculam as atuagcdes governamentais ao PPA, visando
direcionar a administragao publica a promover uma gestao estratégica que combinada com
a transparéncia sao praticas que fortalecem dois mecanismos de governanca: a estratégia
e o controle, conforme apresentando na Figura 1.

Figura 1 — Esquema da governancga organizacional publica
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Fonte: Brasil. 2020. Tribunal de Contas da Unido, 52.

Na auséncia de planejamento, e especificamente das diretrizes, objetivos e metas
estabelecidas no PPA, “[...] o orgamento estaria limitado por uma légica meramente fiscal
e contabil, vale dizer, insuficiente para operar num sistema econdémico hipercomplexo
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e dinamico como o atual”®. Além disso, o processo de elaboragcdo desse documento
possibilita aos entes federativos refletir e adotar as politicas publicas mais adequadas ao
desenvolvimento, orgamentos, e mostra-las previamente para a sociedade. E como isso
ocorre? Bem, por meio de procedimentos interconectados. Um desses é o procedimento de
integracéo entre planejamento e orgamentos.

Portanto, a subsecéao 3.1, a seqguir, apresenta o PPA - principal instrumento de estratégia
e promocao da transparéncia do planejamento - e como ocorre a integragao referida no
paragrafo anterior.

3.1 PLANO PLURIANUAL

No Brasil, a concepgao da estratégia para o médio prazo é um processo formal® que
resulta em um documento: o Plano Plurianual (PPA); uma das trés pecas integrantes do
or¢amento publico e de elaboragdo obrigatdria por todos os entes federativos®’, devendo
ser incluido nele quaisquer outros planos e programas®2. O periodo de vigéncia do PPA é
de quatro anos, que nao coincidem com o mandato do chefe do poder executivo®, visando
garantir a continuidade administrativa das a¢des do Estado.

Conquanto toda essa relevancia, transcorreu um longo periodo de quase inércia da
sua introdu¢ao no ordenamento juridico até o inicio da sua utilizagdo como instrumento
de gestdo. Nos estudos que incluem o histérico do planejamento no ambito federal, é
pacifico o entendimento de que foi a partir do terceiro PPA (PPA 2000-2003) que comecou,
efetivamente, a ser introduzida a integragao entre planejamento e orgamento orientando as
decisdes alocativas.

No que se refere a gestdo publica, cabe especificar que o PPA é um instituto do
“Orgamento-programa®*, no qual o governante expressa seu plano de governo em termos
juridico-financeiros dentro de uma politica de Estado”®. Quanto ao status, o PPA é uma lei,
porque assim o definiu o texto constitucional®. Quanto ao conteudo, é o que “estabelece,
de forma regionalizada, as diretrizes, objetivos e metas da administragé@o publica federal,
[estadual ou municipal], para as despesas de capital e outras delas decorrentes e para as
relativas aos programas de duracdo continuada”’. No setor privado, o estabelecimento

59 Couto, Leandro Freitas e Cardoso-Junior, José Celso. 2020. “Planejamento e orgamento a partir da reforma do aparelho
do estado: das iniciativas gerencialistas a reforma orgamentaria e extingdo do plano plurianual”. In: Cavalcante, Pedro Luis
Costa; e Silva, Mauro Santos. (orgs.). Reformas do Estado no Brasil: Trajetdrias, inovagbes e desafios. 277-300. Brasilia,
DF: CEPAL Rio de Janeiro: Ipea. 296.

60 Influéncia das teorias da Escola de Planejamento porque séo facilmente adequadas a ideia de formalismo presente na
Burocracia e Teoria do orgamento como lei de natureza formal.

61 Cf. art. 165, da CR88.
62 Cf. Brasil, CR88,2021a, §4°, art. 165
63 Inciso |, §2°, art. 35 do ato das Disposigdes Constitucionais Transitérias (ADCT). In: Brasil CR88. 2021a, 142.

64 Art. 16, Decreto-Lei n. 200, de 25 de fevereiro de 1967: Em cada ano, serd elaborado um orgamento-programa, que
pormenorizara a etapa do programa plurianual a ser realizada no exercicio seguinte e que servira de roteiro a execugao
coordenada do programa anual.

65 Brasil. 2017. Supremo Tribunal Federal. Agéo Direta de Inconstitucionalidade [...]. In: Férum de Contratacéo e Gestéao
Publica — FCGP, Belo Horizonte, ano 16, n. 189, 108.

66 Ver inciso |, art. 165 da CR88.
67 Brasil 2021a. §1°, art.165, CR88. 93.
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de objetivos geralmente é descrito com a utilizagdo da técnica S.M.A.R.T cujos elementos
essenciais sao enumerados a seguir:

Especifico - direciona uma area especifica para melhoria. Mensuravel-
quantifica ou pelo menos sugerir um indicador e progresso. Atribuivel
- especifica quem faraisso. Realista — declara quais resultados podem
ser alcangados de forma realista, dados os recursos disponiveis.
Relacionados ao tempo - especifica quando o(s) resultado(s) pode(m)
ser arquivado(s)¢.

Esses elementos sdo essenciais para a elaboragcdo de um PPA em um modelo
orgcamentario orientado para resultados alcangcados por meio de planos, projetos,
programas e agoes detalhados monetariamente na Estrutura Programatica®. Essa “[...]
deve ser vista como a materializagao do produto ou cadeia de produtos que esses érgaos
ou entidades oferecem para a comunidade, ou seja, os seus produtos finais”’°. “Em termos
de estruturagéo, o plano termina no programa e o orgcamento comega no programa [...]"”",
conforme ilustrado na Figura 2, a seguir.

Figura 2 — Integragao entre PPA e LOA
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Fonte: Manual Técnico do Orgamento 2019c, 35.72

68 Tradugao livre de Doran, George T. There’s a SMART way to write management’s goals and objectives.1981.p.36. Texto
original: Ideally speaking, each corporate, department, and section objective should be: Specific - target a specific area
for improvement. Measurable- quantify or at least suggest an indicator and progress. Assignable - specify who will do it.
Realistic- state what results can realistically be achieved, given available resources. Time-related- specify when the result(s)
can be achieved.

69 Cada nivel de governo passara a ter a sua estrutura prépria, adequada a solugao dos seus problemas, e originaria do
Plano Plurianual. Brasil 2000. Ministério Do Orgamento e Gestdo. Secretaria de Orgamento Federal. Manual Técnico de
Orcamento. 38.

70 Brasil. 1999. Ministério do Orgamento e Gestdo. Secretaria de Orgamento Federal. Manual Técnico de Orgamento.
Brasilia. 38.

71 Brasil 1999, 13.

72 Brasil 2019c. Secretaria de Orgamento Federal, do Ministério da Economia 4.5 Estrutura Programatica. In: Manual
Técnico do Orgamento 2079. 92 verséo. Brasilia, 35.
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A integracgao entre planejamento e orgamento desse modelo orgamentario o diferencia
de modelos orgamentarios adotados anteriormente nos quais: predominava a desconexao
entre planejamento e orgcamento; havia preocupagao apenas com o equilibrio financeiro ou
aspectos legais; formando pegas meramente contabeis. Do ponto de vista das financas
publicas isso é extremamente relevante porque “a agao do governo através da politica fiscal
abrange trés fungdes basicas: alocativa, distributiva e estabilizadora”® e, que podem ser
“[...] relacionadas com as principais fungdes publicas: alocativa (LOA), estabilizadora (LDO)
e distributiva (PPA)"74,

E da funcdo distributiva exercida pelo PPA que a sociedade pode esperar respostas e
solugdes para os problemas sociais, que em sua maioria: a) dependem de um prazo mais
longo para serem solucionados ou reduzidos e; b) a mensuragdo das solu¢gdes nao sao
puramente financeiras. “O planejamento, [...], esta intimamente ligado a fungéo distributiva
do Estado, aos problemas da identificacdo da demanda social, da escolha publica e da
priorizacao dos bens publicos"’>.

Em razao disso, e do entendimento de programa’®, devem estar presentes no PPA os
indicadores financeiros e nao financeiros, porque sao elementos que permitem medir o
desempenho do programa no enfrentamento do problema ao longo do tempo. Assim,
os indicadores do PPA sao, em regra, de resultado’’. Destaca-se que os resultados nao
financeiros constituem elementos indispensaveis para serem apresentados aos cidadaos
porque esse tipo de resultado é compreensivel para a grande maioria da populagao.

Além disso, critérios quantitativos como receitas e despesas podem representar apenas
uma parte das solucdes para os problemas sociais. O fato de o Estado possuir capital e
recursos e gasta-los nao necessariamente implica solugcao dos problemas presentes na
sociedade ou aplicagdo das normas instituidas.

Visando essa ldgica, os dispositivos normativos fundamentais para integrar
planejamento, expresso no PPA, o qual formalizam as entregas de politicas publicas e
solugdes para os problemas sociais; e orcamentos que apresentam regras e limites de
recursos para execugao do planejamento; foram determinados na CR88. Sao exemplos os
trechos:

Art. 165. Leis de iniciativa do Poder Executivo estabelecerao:

| - o plano plurianual;

Il - as diretrizes orgamentarias;

Il - os orgamentos anuais.

§ 1° A lei que instituir o plano plurianual estabelecera, de forma regionalizada, as

73 Giambiagi, Fabio e Além, Ana Claudia. 2011. “Teoria das finangas publicas”. 10.

74 Mendes, Constantino Cronemberger, Abreu, Welles Matias de e Souza, Thiago Silva. 2021. Teoria e pratica sobre
planejamento e orgamento plurianuais. Texto para discusséo / Instituto de Pesquisa Econ6mica Aplicada.- Brasilia: Rio de
Janeiro: Ipea. 20.

75 Mendes, Abreu e Souza 2021, 12.
76 Inciso |, art. 2°, Portaria SOF/SETO/ME n. 42, de 14 de abril de 1999.
77 Brasil. 2020. Manual de indicadores do Plano Plurianual 2020 - 2023. Ministério da Economia: Brasilia. 13.
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diretrizes, objetivos e metas da administracédo publica federal para as despesas de
capital e outras delas decorrentes e para as relativas aos programas de duragéo
continuada [...].

§ 4° Os planos e programas nacionais, regionais e setoriais previstos nesta
Constituigdo serao elaborados em consonéncia com o plano plurianual e apreciados
pelo Congresso Nacional.

§ 5° A lei orgamentaria anual compreendera:|...]

| - o orgamento fiscal referente aos Poderes da Unido, seus fundos, 6rgédos e
entidades da administragdo direta e indireta, inclusive fundagdes instituidas e
mantidas pelo Poder Publico;

Il - o orgcamento de investimento das empresas em que a Unido, direta ou
indiretamente, detenha a maioria do capital social com direito a voto; [...]

§ 7° Os orgcamentos [...] [fiscal e de investimentos serao], [...], compatibilizados
com o plano plurianual, teréo entre suas fungdes a de reduzir desigualdades inter-
regionais, segundo critério populacional [...].

§ 9° Cabe a lei complementar:

| - dispor sobre o exercicio financeiro, a vigéncia, os prazos, a elaboragédo e
a organizagdo do plano plurianual, da lei de diretrizes orcamentarias e da lei
orgamentaria anual;

Art. 166 [...]

§ 3° As emendas ao projeto de lei do orgamento anual ou aos projetos que o
modifiguem somente podem ser aprovadas caso:

| - sejam compativeis com o plano plurianual e com a lei de diretrizes orgamentarias;
[...]

§ 4° As emendas ao projeto de lei de diretrizes orgamentarias ndo poderao ser
aprovadas quando incompativeis com o plano plurianual. [...]

§ 6° Os projetos de lei do plano plurianual, das diretrizes orgamentarias e do
orcamento anual serdo enviados pelo Presidente da Republica ao Congresso
Nacional, nos termos da lei complementar a que se refere o art. 165, § 9°78.

Embora, o inciso |, §9°, art. 165 da CR88 determine que cabe a lei complementar dispor
sobre os dispositivos normativos especificos como a forma de elaboragao e organizagao
do PPA, essa lei ainda ndo existe. No entanto, existem projetos de lei complementar -
as PLP - em tramitag@o no Senado Federal e na Camara dos Deputados tratando dessa
matéria’®, além de uma proposta visando substituir o PPA por um or¢gamento plurianual®.
Em um cenario de incompletude normativa e coexisténcia de caracteristicas que vao do
patrimonialismo a governanga publica, a falta de regulamentagao pode ser utilizada como
alibi para a ndo efetivagao de direitos e gestao publica que busca a exceléncia.

Conforme discorrido, a agao publica deve ser planejada e transparente. Portanto, no
minimo, os dispositivos normativos devem ser adotados na elaboracao e divulgagéao do
PPA. A leitura conjunta dos dispositivos normativos (§1°, art. 165 da CR88; incisos | e
I, art.2° da Portaria SOF/SETO/ME n. 42, de 14 de abril de 1999; incisos VI, VII, VIl e IX,
art. 4° e Il, §3°, art. 8° da LAIl); do Manual Técnico do Orgamento Federal, do Manual do
Sistema Informatizado de Contas dos Municipios (SICOM)®' de Minas Gerais e quaisquer
dos manuais do PPA federal permite concluir que: (1) todos os entes federativos devem

78 Cf. Brasil, CR88, 2021a. Trechos dos arts. 165 e 166.

79 Camara dos Deputados e Senado Federal: PLP 88/2019; PLP 166/1997; PLP 135/1996. PLP 153/2019.
80 PEC 188/2019 (PEC do Pacto Federativo).

81 Disponivel em https://portalsicom1.tce.mg.gov.br.
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elaborar o PPA e definir as diretrizes, objetivos, metas, responsdveis e indicadores; (2) deve
ser divulgado, contendo todos esses itens no texto da lei ou nos anexos €; (3) o formato de
divulgacao deve permitir, no minimo, pesquisa em seu conteudo para facilitar a analise das
informacoes.

Diante disso, visando um documento adequado do ponto de vista formal e social,
os municipios podem utilizar diversas fontes para instruir a elaboracdao dos PPAs e
sua transparéncia. Sao exemplos: publicagdes cientificas; interpretacdes doutrinarias,
jurisprudéncia, manuais técnicos do PPA federal, sitios eletrénicos que disponibilizam
indicadores municipais e o Manual do SICOM. O PPA tem fungao gerencial vinculando-
se tanto a p6s-NAP ao ser permeado pelo “(1) foco nas necessidades do cliente e nos
resultados e ndo nos processos; (2) controle fiscal e; (3) transparéncia na agdo publica que
se torna mais acessivel aos cidadaos®?”; quanto ao contexto do orgamento-programa, por
prestar particular atengdo as coisas que um governo realiza mais do que as coisas que
adquire®.

Sdo elementos essenciais do orcamento-programa: a) os objetivos e propdsitos
perseguidos pela instituicdo e para cuja consecugao sao utilizados os recursos
orgamentarios; b) os programas, isto &, os instrumentos de integragéo dos esforgos
governamentais no sentido da concretizagdo dos objetivos; c¢) os custos dos
programas medidos por meio da identificagdo dos meios ou insumos (pessoal,
material, equipamentos, servicos etc.) necessarios para a obtenc¢ao dos resultados;
e d) medidas de desempenho com a finalidade de medir as realizagdes (produto
final) e os esforgos despendidos na execugdo dos programas® (Giacomoni 2010,
p. 166).

Conforme esses elementos, é fato que “[...] ndo cabe ao PPA promover a transparéncia
do gasto publico, mas sim orienta-lo™® para apresentar as realizacdes do governo no
sentido de atingir os objetivos. Por isso, o art. 48 da LRF o define como um documento
de transparéncia na gestao fiscal ao qual deve ser dada ampla divulgacao, inclusive em
meios eletronicos de acesso publico, e as versdes simplificadas desse documento. Afinal,
ele contém as politicas publicas adotadas.

Finalmente, fundamentando-se na discussdo apresentada e considerando as
especificidades de divisdo territorial do estado de Minas Gerais, delineia-se o seguinte
problema de pesquisa: qual é o nivel de transparéncia do planejamento governamental dos
municipios de pequeno porte do estado de Minas Gerais? Para respondé-lo, a secao 4, a
seguir, apresenta a analise e discusséo dos resultados encontrados.

82 Andion, Carolina. 2012. “Por uma nova interpretagdo das mudancgas de paradigma na administragédo publica”. Caderno
EBAPE.BR 10, n. 1, marco: 8.

83 Giacomoni, James. 2010. “Fundamentos do Orgamento-Programa”. 15. ed. Sdo Paulo: Atlas. 165, citando defini¢édo de
orgamento-programa contida em um documento da ONU de 1959.

84 Giacomoni 2010, 166.

85 Paulo, Luiz Fernando Arantes. 2014. “O PPA Como Instrumento De Planejamento E gestdo estratégica”. Revista do
Servigo Publico 61 (2),2010. 183.
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I 4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 METODOLOGIA

A cada quatro anos entram em vigéncia 853% PPAs municipais no estado de Minas
Gerais (MG). Os PPAs dos municipios com até vinte mil habitantes representam 78%
desse total (ou seja, sdo 668 municipios de Pequeno Porte 1)¥’. Juntos, esses municipios
concentram aproximadamente um quarto (exatos 24,65%) da populacao de MG, distribuida
em aproximadamente 60% do territério do estado. Outro fator relevante sao as diferengas
populacionais discrepantes dentro desse grupo. Logo, para garantir uma representatividade
mais fidedigna da amostra, esse grupo (668 municipios) foi subdividido em trés estratos
populacionais®; previamente a selecao da amostra aleatéria de 10% de elementos de cada
um dos estratos. Posteriormente ao sorteio, coletou-se os PPAs dos sorteados, referentes
ao periodo de 2018-2021, utilizando-se de abordagem qualitativa, método exploratorio e
técnicas de coleta de dados bibliografica e documental.

Assim, a primeira etapa da pesquisa consistiu na coleta de dados como: o codigo
dos municipios, nomes e respectiva populagao. Na sequéncia, foi realizada a selegao e
criagao de uma planilha contendo o grupo dos municipios cuja populagao fosse de até vinte
mil habitantes e divisdo desse grupo em trés estratos populacionais, cuja quantidade de
elementos da amostra é representada na Tabela 1, a sequir.

Tabela 1 — composi¢cao da amostra de municipios com até 20.000 habitantes

B Total de Amostra (10% do
Populagao o
municipios - MG estrato)
Estrato 1 | Até 5.000 hab. _ 231 | 23
Estrato 2 | 5.000 a 10. 000 hab. 245 ' 25

Estrato 3 | De 10.000 a 20.000 hab. 192 | 20

Fonte: IBGE. Estimativas da Populagdo® (elaborado pela autora).

Os municipios componentes de cada estrato foram selecionados por sorteio aleatério
de seu respectivo codigo® utilizando-se da fungao sample®’, do pacote Survey Sampling,
software RStudio Desktop®2.

86 O estado de Minas Gerais é formado por 853 municipios. Dados disponiveis em: https://geoftp.ibge.gov.br.
87 Pequeno Porte I: sdo os municipios de pequeno porte com populagdo de até 20.000 habitantes.

88 Os intervalos de classes dos estratos de acordo com os adotados na Pesquisa de Informagdes Basicas Municipais:
Perfil dos municipios brasileiros 2018, realizada pelo IBGE. In: Brasil. 2019. 14,15,17,30,31.

89 Brasil. 2019a. Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). Estimativas da Populagdo: Tabelas 2019. Rio de
Janeiro.

90 Um cédigo composto de 7 digitos, sendo os dois primeiros referentes ao cédigo do estado. Reflete a organizagdo do
territério, pelo IBGE, para o processamento das informagdes de suas pesquisas e cadastros e por outras instituigoes.
Disponivel em: https://concla.ibge.gov.br.

91 Para selecionar uma amostra aleatéria de um conjunto finito.

92 RStudio é um software livre de ambiente de desenvolvimento integrado para R, um ambiente para computagéo
estatistica e gréficos.
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Quadro 1 — questdes para avaliagdao dos PPAs dos municipios

Questao Fundamento
. . Municipio: Data da lei:
il Numero da lei do PPA: Quantidade de paginas:

Diretrizes? Objetivos? §1°, artigo 165 da CR88: plano plurianual estabelecers, [...],
Metas? as diretrizes, objetivos e metas

Define prazos para as I, art.2° Portaria SOF/SETO/ME n°® 42, de 14 de abril de

£ metas? 1999: projetos: [...] devem ser limitados no tempo

Estrutura: lei do PPA + anexos diretrizes, objetivos e metas

4 Anexos? geralmente sdo apresentados em quadros; Manual SICOM

Contém itens anteriores VI, VII, VIl e IX, art. 4° LAI: disponibilidade, autenticidade,
nos anexos? integridade, primariedade

6 Define responsaveis? Manual técnico do orgcamento e manuais do PPA federal

|, art.2® Portaria SOF/SETO/ME n°® 42, de 14 de abril de
1999: [...] mensurado por indicadores estabelecidos no PPA

Il, §3° art. 8° LAI: [...] de modo a facilitar a analise das
informacgoes

T Indicadores?

8 Formato pesquisavel?

Fonte: elaborado pela autora (2022).%

Na segunda etapa da pesquisa, foram coletados os planos plurianuais de cada um
dos municipios sorteados referentes ao quadriénio 2018-2021, disponiveis em: https://
fiscalizandocomtce.tce.mg.gov.br/ e analisados, conforme as questdes do Quadro 1
apresentado anteriormente, respondidas pela pesquisadora, baseando-se no documento
disponibilizado.

Os dados necessarios a identificagcdo do PPA e do respectivo municipio ndo foram
considerados para fins de pontuagao. As questdes dos blocos 2 a 4 buscou identificar no
texto da lei os itens essenciais de forma expressa ou declaragao da existéncia deles nos
anexos. Em qualquer desses dois casos atribui-se nota 1. As questdes dos blocos de 5
a 8 somente foi atribuida nota 1 se de fato os itens foram encontrados. Dessa forma, as
questdes foram preenchidas conforme a identificacdo ou ndo das respostas nos PPAs.
Atribuiu-se nota zero as questdes cujas respostas ndao foram encontradas e nota um as
encontradas®. Exemplo: atribuiu-se nota 1, para as questdes do bloco 2, se o texto da lei
expressamente afirmasse que ela “foi elaborada em atendimento ao §1°, art. 165 da CR88".

4.2 PRATICAS DE TRANSPARENCIA EVIDENCIADAS NO PLANO PLURIANUAL

Observa-se que os PPAs do Governo Federal sao apresentados em duas partes: o texto
dalei do PPA e os respectivos anexos. A lei municipal do PPA nao é o PPA. Porisso, um dado
considerado relevante é a quantidade de paginas encontradas nos documentos divulgados

93 Selecionados conforme §1°, art. 165 da CR88 e Manual Técnico do Plano Plurianual do Governo Federal 2020-2023,
disponibilizado pela Portaria n. 60, de 22 de maio de 2019.

94 O resultado individual das avaliagdes, conforme os PPAs municipais, disponibilizados no site Fiscalizando com o TCE,
estdo disponiveis nos Apéndices de A a C.
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como PPA. O Grafico 1 apresenta que a maioria dos municipios divulga apenas a lei do PPA,
como se o PPA completo fosse.

Grafico 1 — total de PPAs 2018-2021 por numero de paginas. Amostra de municipios (MG) com até 20.000
habitantes

= De 1 a 6 paginas De 14 a 30 paginas = De 37 a 566 paginas

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Dos 68 PPAs coletados, quase 70% divulga um documento contendo de 1 a 6 paginas.
Em termos de quantidade de paginas do texto da lei, esse € um padrao comum. Inclusive
no PPA federal. Contudo, é fato que em virtude da estrutura de apresentagao em quadros -
contendo os objetivos, metas e indicadores para o periodo de quatro anos e compreendendo
todos os 6rgaos e instituicbes da administragao publica municipal, seus programas,
atividades e agOes — seja quase impossivel apresentar o planejamento completo em PPA
contendo apenas 6 paginas. Esse primeiro dado é um indicador de informacgao incompleta
e ndo integra.

Buscou-se identificar se nessas paginas divulgadas havia declaragao ou identificagao
da existéncia dos elementos essenciais do PPA: diretrizes; objetivos e metas. O Grafico
2 apresenta que no texto da lei do PPA, da maioria dos entes federativos pesquisados, a
resposta foi positiva porque a maioria afirma que a lei define esses elementos e possui
anexos. Em alguns poucos casos nao definiram, ndo declararam definir e sequer citaram
existir anexos. Seria o PPA desses entes apenas um texto de lei sem as diretrizes, objetivos
e metas?

Grafico 2 — conteldo declarado dos PPAs 2018-2021. Amostra de municipios (MG) com até 20.000
habitantes

Sim MNao
70
60
50
40
30
20

10
0 - - S —

Quantidade de PPAs

Define ou afirma Define ou afirma Define ou afirma  Cita existir anexos?
existir diretrizes?  existir objetivos? existir metas?

Fonte: Dados da pesquisa (2022).
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O Manual SICOM 2017-1P®S expressamente prescreve: “juntamente com os Instrumentos
de Planejamento, devem ser apresentados os textos das Leis que traduzam o PPA (Plano
Plurianual), [...] e seus respectivos anexos”. Contudo, conforme apresenta-se no Grafico 3,
uma busca detalhada no conteudo do documento divulgado permite concluir que embora
declare existir anexos no texto da lei, a maioria ndo os divulgou junto com o texto da lei.
Logo, na maioria dos documentos analisados da amostra, nao foi possivel avaliar, ou de
fato ndo existe: diretrizes, objetivos e metas, definicdo de responsaveis e indicadores.
Caracterizando informacao incompleta, ndo integra e de inferabilidade restrita. Portanto, a
transparéncia praticada é nominal. Um dado relevante no PPA da maioria dos entes que o
publicam consonantes ao §1°, at.165, CR88 e inciso IV, art. 7° da LAI, € que ha indicadores
financeiros e nao financeiros. Ou seja, quem faz correto divulga o documento completo.

Identificou-se também alguns espagos nao preenchidos, nos campos dos quadros
anexos a lei do PPA, apropriados para colocar os indicadores nao financeiros. Isso estaria
associado a falta de conhecimento dos problemas locais ou de mensurar as metas?

Grafico 3 — conteudo real dos PPAs 2018-2021. Amostra de municipios (MG) com até 20.000 habitantes

s Sim B N3o ou ndo foi possivel avaliar
£ 50
o
o
4 30
u
e
< 10
€
m
S -10 : , : : : , ,
o] Publicouos Contem diretrizes, Define Contem Contem
anexos? objetivos, metase responsaveis? indicadores indicadores ndo
prazos nos anexos financeiros? financeiros?

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

A ultima questao buscou verificar se no conteudo do documento divulgado em meio
eletronico é possivel realizar uma busca de palavras no texto. A LAl prescreve que para
cumprir o dever de transparéncia ativa também é obrigatdria a divulgagao em sitios oficiais
da rede mundial de computadores (internet), na forma de regulamento e atendendo, entre
outros requisitos, “possibilitar a gravacao de relatérios em diversos formatos eletrénicos,
inclusive abertos e nao proprietarios, tais como planilhas e texto, de modo a facilitar a
andlise das informacdes®®”.

O formato de divulgagao definido em regulamento® é o PDF®. Portanto, é regular

95 Minas Gerais. 2017.Tribunal de Contas. “Médulo Instrumentos de Planejamento”. In: Manual SICOM 2017 - IP: Leiaute
dos arquivos do Sistema Informatizado de Contas dos Municipios (SICOM). vers&o 6.0.: 7.

96 Verinciso I, §3°, art. 8° da Lei n. 12.527, de 18 de novembro de 2011.
97 Minas Gerais. 2017.Tribunal de Contas. “Mddulo Instrumentos de Planejamento”. In: Manual SICOM 2017 - IP:

Leiaute dos arquivos do Sistema Informatizado de Contas dos Municipios (SICOM). versdo 6.0. 7. https://portalsicom1.tce.
mg.gov.br/leiautes/page/17/ Acessado em: 12 de junho de 2022.

98 Portable Document Format (Formato Portatil de Documento) é um grupo de formato de arquivos produzidos a partir de
documentos elaborados em diversos editores ou formatos.
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divulgar nesse formato. O documento original do PPA é elaborado em editores de textos e
planilhas ou softwares que contenham esses editores internamente. Ao converter ou salvar
um documento produzido nesses editores em formato PDF, o documento gerado permite
pesquisa em seu conteudo.

Contudo, se o documento for salvo em imagem e depois convertido ou salvo em PDF é
impossivel realizar pesquisa de palavras em seu contetdo. Essa é a situagao mais frequente
nos municipios pesquisados porque a maioria dos PPAs divulgados nao permite pesquisa
em seu conteudo.

Grafico 4 — Divulgado em formato que permita pesquisa em seu conteddo?

Sim m Nao

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Percebe-se,comoumadasformasdedesperdicioderecursospublicos,adisponibilizagao
de documento em desconformidade ao determinado nos instrumentos normativos, quando
possivel a disponibilizagdo em padrdes de qualidade e suficiéncia melhores. Ao inserir um
PPA em formato imagem convertida (Formato de Documento Portétil - PDF), em um sitio
eletronico destinado a “[...] apoiar o controle externo da gestdo dos recursos publicos de
forma eficiente, eficaz, efetiva e transparente®”, criaram-se barreiras a transparéncia plena.

Esses resultados demonstram que as praticas de transparéncia evidenciadas nos 10%
dos municipios de pequeno porte do estado de Minas Gerais, referentes ao planejamento
governamental de 2018-2021 sao, em sua grande maioria, do tipo transparéncia nominal.
Ou seja, as informacdes sao acessiveis, e nesse caso porque o TCE-MG mantém um sitio
eletrénico que garante a acessibilidade, porém a forma como os municipios disponibilizam
essa informacgao bloqueia a capacidade de gerar inferéncias.

Confrontando esses resultados com os motivos que causam niveis mais baixos de
transparéncia,’®noscasosemquedevesseapresentar-seemaltonivel como os pesquisados,
tem-se que: 1) ndo é por falta de recursos que garantam a transparéncia porque 0s recursos
sdo disponibilizados pelo TCE; 2) nao é por falta de flexibilidade do sistema porque alguns
municipios atingiram transparéncia plena considerando-se os critérios adotados nesta

99 SICOM. https://portalsicom1.tce.mg.gov.br/.
100 Rodrigues, Karina Furtado. 2020. “Desvelando”. 251.
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pesquisa; 3) pode ser falta de compreender a responsabilidade e também de se orientar
pelos manuais de instrugdes, para inclusado de informagdes disponibilizados pelo TCE-MG.

Averificacdo eandlise de dadosreferentes ao PPA foi prejudicada diante datransparéncia
nominal encontrada. Os critérios do Quadro 1, utilizados na pesquisa, buscaram identificar
se o planejamento expresso no PPA sdo conforme os requisitos normativos. Entretanto,
o resultado foi inconclusivo. Contudo, o préprio fato de nao ter acesso aos documentos
completos permite concluir que ha um baixo nivel de transparéncia.

Embora, ndo seja possivel afirmar que os municipios sdao administrados sem o PPA
ou que inexiste PPA nos municipios; considerando apenas o documento disponivel é
possivel afirmar que: a divulgagao nao é transparente e que a maioria dos documentos
disponibilizados sdo de PPAs em desconformidade com as normas. Logo, as informacgdes
desse documento, nao chegam ao cidadao em nivel suficiente e adequado.

A secao 5, comenta as principais implicacdes desses resultados e apresenta sugestoes
para melhora-los nos proximos planejamentos governamentais.

I 5 CONSIDERAGOES FINAIS

Nesta pesquisa, foram apresentadas as formas predominantes de gestao ao longo do
processo de desenvolvimento da administragao publica municipal, de acordo com o escopo
investigado, para contextualizar como se chegou, e as razdes pelas quais o atual modelo
de gestdo municipal de pequeno porte em Minas Gerais é orientado para a governanga
organizacional publica.

Promover a transparéncia e a gestao estratégica sao praticas imprescindiveis para criar
uma estrutura robusta de governanca organizacional publica. O PPA é o principal documento
que expressa o planejamento estratégico dos entes federativos; € diretamente relacionado
a funcao distributiva do Estado e deve conter respostas para as demandas sociais e para
as escolhas prioritarias dos bens publicos. Por isso, buscou-se verificar as praticas de
transparéncia do planejamento governamental com base nesse documento. Ressalta-
se que o Quadro 1, utilizado nesta pesquisa para avaliar o PPA, pode ser utilizado para o
controle prévio desse documento no ambito do controle interno e legislativo municipal.

Os dados documentais e bibliograficos desta pesquisa, referentes ao planejamento e
transparéncia do periodo de 2018-2021, de 10% dos municipios com até 20.000 habitantes
de MG, mostraram que: 1) as praticas de transparéncia em relacdo ao planejamento
governamental desses municipios esta muito aquém do definido nos instrumentos
normativos utilizados para comparacgao, e também, do defendido nas pesquisas cientificas;
2) embora todos os municipios realizem praticas de transparéncia ativa em relacdo ao PPA,
ela é insatisfatoria porque tem configuragao de transparéncia nominal; 3) possuem varios
recursos publicos eletrénicos para municipios disponiveis com o objetivo de viabilizar
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melhores préticas de transparéncia; 4) ha manuais de instrugdo que definem a forma correta
de insergdo dos dados; e 5) ha manuais que podem ser utilizados como pardmetros durante
a elaboragdo do planejamento governamental municipal; 6) a forma de divulgagdo do PPA
nao foi realizada em conformidade com as normas e isso prejudicou construir andlises e
sugestoes sobre o planejamento.

O primeiro passo para concretizar e fortalecer a governanca organizacional publica foi
dado: planejamento estratégico e transparéncia sao duas praticas institucionalizadas. Estudar
como sao praticados pode contribuir com os processos de mudancga no aparelho do Estado,
para incrementa-los e combater a assimetria de informagdes na esfera publica. No entanto,
a forma como se mostram nas praticas é o que define se um ente federativo efetivamente
consegue aprimora-los para a mudanga ou se estdo apenas colocando remendo novo em
velhas praticas.

Os resultados encontrados, embora amostrais e limitados a um periodo especifico,
sugerem que: 1) colocam em questionamento os argumentos que relacionam melhoria
na gestdo, principalmente, a existéncia de um percentual maior de receitas publicas; 2)
demonstram ociosidade dos recursos publicos disponibilizados pelo TCE-MG (sitios
eletronicos, ferramentas e softwares desenvolvidos) para promover a transparéncia; 3) isso é
um indicador de que mais recursos nao necessariamente implica em melhoria na qualidade da
gestao, informacao e transparéncia no uso das receitas publicas. A melhoria da transparéncia,
e possivelmente da gestao, pode estar muito mais associada a adequacgao da utilizagao dos
recursos do que a quantidade de recursos disponiveis.

Aacaodos municipios de pequeno porte, do periodo analisado, pode até ser planejada; mas,
tém baixo nivel de transparéncia. Em decorréncia disso, os resultados sao inconclusivos em
relagcdo a conformidade do planejamento governamental dos entes federativos pesquisados.
Significa que nao é possivel afirmar, por exemplo, se 0s governos subnacionais possuiram ou
nao agoes planejadas no periodo.

Finalmente, recomenda-se que em pesquisas futuras sejam: a) verificados quais
critérios as camaras municipais e 6rgaos do controle interno utilizam para avaliar as
pecas orcamentdrias; b) se existem manuais de procedimentos técnicos ou Programas
Operacionais Padrao (POP) para auxiliar os membros do Poder Legislativo a apreciar as pecas
orcamentdrias em seus aspectos formais; c) propostas solugdes eletronicas para divulgacao
desse documento. Sugere-se que seja similar a forma de divulgagao das demonstragdes
contabeis disponibilizadas no Fiscalizando com o TCE. Assim, os itens que na Lei de Diretrizes
Orgcamentdrias (LDO) sdo decorrentes do PPA apareceriam dentro dele como links e damesma
forma ocorreria da LDO para a Lei Orcamentaria Anual, permitindo visdo e analise sintética
e analitica desses documentos. A transparéncia plena das informacdes publicas favorece a
agenda de pesquisas cientificas capazes de impulsionar o desenvolvimento. A melhor forma
de se manter no ciclo vicioso, do ndo fago porque as receitas publicas sao insuficientes, é ndao
se submeter a critica.
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APENDICES

APENDICE A - AVALIAGAO DOS PLANOS PLURIANUAIS VIGENTES DE 2018 A 2021 DOS MUNICIPIOS
COM POPULAGAO DE ATE 5.000 HABITANTES

1 | ALBERTINA 1247 | 29.11.2017 13 3 111 1
CARMESIA 824 |20.12.2017 17 5) 111 1 0 0
CLARAVAL 1386 | 20.12.2017 6 22 | 1] 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10

4 | CONCEIGAO DA 1398 | 25.10.2017 9 3 111 1 0 1 0 0 0 0 0 4
BARRA DE MINAS

5 | CONSOLAGAO 827 | 05.12.2017 5 1 111 1 0 0 0 0 0 0 1
CORDISLANDIA 1025 | 29.11.2017 5 1 1] 1 1 0 1 0 0 0 0 0 4
CORONEL 863 | 21.12.2017 5 1 111 1 1 1 0 0 0 0 0 5
PACHECO

8 | CORONEL XAVIER | 1190 | 29.11.2017 9 4 111 1 1 1 0 0 0 0 0 5)
CHAVES

9 | DESTERRO DO 782 | 28.12.2017 5 1 1] 1 1 0 0 0 0 0 0 0 3
MELO

10 | DOM JOAQUIM 19 |26.12.2017 18 111 1 0 1 0 0 0 0 0 4

11 | IPIAGU 1127 | 11.12.2017 9 111 1 0 1 0 0 0 0 0 4

12 | PAINEIRAS 954 | 28.09.2017 16 1] 1 1 0 0 0 0 0 0 0 3

13 | PASSABEM 550 |20.12.2017 7 17 |11 1 1 1 1 1 1 1 0 1 9

14 | PINGO-D'AGUA 448 | 18.12.2017 7 2 111 1 1 1 0 0 0 0 0 5)

15 | QUELUZITO 630 |30.10.2017 11 20 | 1] 1 1 0 1 1 0 0 0 0 5

16 | SANTAEFIGENIA | 202 | 29.09.2017 10 2 111 1 0 1 0 0 0 0 0 4
DE MINAS

17 | SANTANA DO 1045 | 22.12.2017 5 1 111 1 0 1 0 0 0 0 0 4
DESERTO

18 | SANTANA DOS 464 | 18.12.2017 9 8 1] 1 1 0 1 0 0 0 0 0 4
MONTES

19 | SAO FRANCISCO | 1229 | 24.01.2018 6 2 111 1 0 0 0 0 0 0 1 4
DO GLORIA

20 | SAO JOSE DO 945 | 22.11.2017 13 3 111 1 0 1 0 0 0 0 0 4
DIVINO

21 | SENADOR 783 | 25.10.2017 6 2 1] 1 1 0 1 0 0 0 0 0 4
CORTES

22 | TAPARUBA 19.12.2017 17 566 [ 1 | 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10

23 | VERMELHO 480 | 26.12.2017 7 30 [ 1] 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10
NOVO
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APENDICE B - AVALIAGAO DOS PLANOS PLURIANUAIS VIGENTES DE 2018 A 2021 DOS MUNICIPIOS COM
POPULAGAO DE 5.001 ATE 10.000 HABITANTES

1 AGUCENA 1365 | 27.11.2017 8 24 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9

2 | BARRALONGA | 1230 | 08.11.2017 | 14 3 1 1 1 0 1 0 0 0 0 0 4

3 BOTUMIRIM 268 |30.08.2017 2 1 1 1 0 1 0 0 0 0 0 4

4 | CARBONITA 820 |20.11.2017 6 1 1 1 0 1 0 0 0 0 1 5

5 | DELFIM 1390 | 26.12.2017 | 19 6 1 1 1 0 1 0 0 0 0 1 5
MOREIRA

6 FORMOSO 560 |29.12.2017 | 11 80 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10

7 FREI INOCENCIO | 890 |26.12.2017 7 1 1 1 0 1 0 0 0 0 1 5

8 FRUTADE LEITE | 406 | 28.11.2017 8 1 1 1 0 1 0 0 0 0 0 4

9 | GUIDOVAL 726 |06.12.2017 | 10 | 87 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10

10 | IGUATAMA 1426 | 19.12.2017 | 10 1 1 1 0 1 0 0 0 0 1 5

11 | INHAUMA 1566 | 22.12.2017 | 10 2 1 1 1 0 1 0 0 0 0 0 4

12 | ITAVERAVA 698 | 07.12.2017 | 11 26 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 7

13 | JENIPAPO DE 421 | 02.10.2017 8 2 1 1 1 0 1 0 0 0 0 1 5
MINAS

14 | JUVENILIA 11 28.11.2017 7 2 1 1 1 0 1 0 0 0 0 0 4

15 | PAIPEDRO 455 | 22.12.2017 8 2 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 5

16 | PALMA 1649 | 29.12.2017 5 1 1 1 1 0 1 0 0 0 0 0 4

17 | PERIQUITO 404 | 08.11.2017 6 2 1 1 1 1 1 0 0 0 0 1 6

18 | PIRANGUGU 1112 | 04.12.2017 8 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 3

19 | SAOROQUEDE | 1704 | 10.11.2017 7 2 1 1 1 0 1 0 0 0 0 0 4
MINAS

20 | SAO SEBASTIAO | 701 | 29.11.2017 8 3 1 1 1 0 1 0 0 0 0 0 4
DO MOESTE

21 | SAO TOMASDE | 1013 | 09.11.2017 6 25 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10
AQUINO

22 | SARDOA 299 | 14.12.2017 4 1 0 0 0 1 0 0 0 1

23 | SERRADOS 969 |12.12.2017 | 17 6 1 1 1 1 0 1 5
AIMORES

24 | SILVIANOPOLIS | 908 |05.12.2017 3 1 1 1 0 1 0 0 0

25 | TOLEDO 1077 | 29.10.2017 22 1 1 1 1 1 1 1 1 8
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APENDICE C: - AVALIAGAO DOS PLANOS PLURIANUAIS DOS MUNICIPIOS COM POPULAGAO DE 10.001
ATE 20.000 HABITANTES

1 BAEPENDI 3064 | 19.12.2017 | 5 1 1 1 1 0 1 0 0 0 0 0 4
2 CACHOEIRADE | 2513 | 08.12.2017 |11 |39 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10
MINAS
3 CANAPOLIS 2662 | 17.11.2017 | 8 3 1 1 1 0 1 0 0 0 0 0 4
CONCEIGAO 1706 |27.12.2017 | 6 3 1 1 1 0 1 0 0 0 0 0 4
DOS OUROS
5 CONCEIGAOO 2193 | 07.12.2017 | 6 3 1 1 1 0 1 0 0 0 0 0 4
DO MATO
DENTRO
CONGONHAL 1432 | 08.12.2017 |7 2 1 1 1 0 1 0 0 0 0 0
7 DORES DO 2761 | 06.12.2017 | 5 3 1 1 1 0 1 0 0 0 0 4
INDAIA
8 ERVALIA 2061 | 07.12.2017 |11 [ 182 |1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 9
9 IGARATINGA 1437 |13.12.2017 |8 5 1 1 1 0 1 0 0 0 0 0 4
10 | IPABA 747 | 14.12.2017 |5 14 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 9
11 | ITAGUARA 1660 |29.12.2017 |5 1 1 1 1 0 1 0 0 0 0 0 4
12 | ITAMONTE 2292 | 23.11.2017 | 6 81 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 9
13 | ITINGA 134 | 29.11.2017 |8 2 1 1 1 0 1 0 0 0 0 0 4
14 | JEQUERI 222 | 29.12.2017 |11 |3 1 1 1 0 1 0 0 0 0 0 4
15 | MONTALVANIA | 1186 |29.12.2017 |10 | 60 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 8
16 | PAPAGAIOS 1579 | 04.12.2017 |10 |3 1 1 1 0 1 0 0 0 0 0 4
17 | PERDIGAO 1668 | 01.12.2017 |8 3 1 1 1 0 1 0 0 0 0 0 4
18 | SAO GERALDO | 2050 | 30.10.2017 |8 6 1 1 1 0 1 0 0 0 0 1 5
19 | SENHORADOS | 1515 |16.11.2017 |5 1 1 1 1 0 1 0 0 0 0 0 4
REMEDIOS
20 | SIMONESIA 1321 | 15.12.2017 |7 37 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10
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I Resumo

Este trabalho propde refletir sobre a importéncia da capacitagdo para a
transformacao digital em instituicdes publicas brasileiras responsaveis
pelo controle externo. Buscou-se investigar se o desenvolvimento de
capacidades e habilidades digitais colabora para a adesdo das pessoas
a uma estratégia institucional, contribuindo para modificar o mindset e a
cultura organizacional tradicionais. impactando processos de trabalho,
modelos de negdcio, bem como os resultados que as instituicdes devem
proporcionar a sociedade na era digital. Espera-se favorecer a reflexao
necessdria sobre possiveis caminhos e estratégias que viabilizem a
transicao para o governo digital, considerada inevitavel, e o desafio duplo do
controle: promover a propria transformacao e fiscalizar o cumprimento de
leis ou planos de transformacao digital, pelos jurisdicionados. A pesquisa
envolveu levantamento bibliografico e um estudo de caso - analise de
uma experiéncia —, e logrou reunir insights que reforcam a importancia da
capacitagdo para a mudanga, a inovagao e a Transformagéo Digital (TD).

Palavras-chave: transformacao digital; mindset; capacitacdo; instituicdes de
controle externo; tecnologia.

I Abstract

This paper proposes an analysis of the importance of training for digital
transformation (DT) in Brazilian public institutions responsible for external control.
We sought to investigate whether actions aimed at developing digital and behavioral
skills and abilities stimulate people to adhere to an institutional strategy, contributing
to modify the mindset and organizational culture with positive impacts on work
processes, business models and on the results that the institutions must provide to
society in the digital age. It is expected to contribute to the debate on possible paths
and strategies to change according to demands of digital government, which seems
inevitable, and the double challenge of the surveyed institutions - to promote their
own DT and to monitor compliance with the law or plans of DT by the other bodies
under their jurisdiction. The research involved bibliographic research and a case
study of an educational experience, gathering valuable insights which reinforce the
idea that training and development is a fundamental factor for innovation and DT.

Keywords: digital transformation; mindset; training and development; external
control institutions; technology.
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I1INTRODUQAO

Mudangas tecnologicas em ritmo acelerado vém revolucionando a vida das pessoas, das
organizagoes do setor publico e do setor privado, no mundo todo. A Transformacao Digital
(TD) foi precipitada pela pandemia da Covid-19, que obrigou os individuos ao isolamento
social e ao uso intensivo de solugdes mediadas pela tecnologia e pela internet.

Orgaos de controle interno e externo da administracdo publica ndo estdo fora desse
contexto. Afinal, como podem controlar empresas, governos, organizacdes publicas
crescentemente “digitais”, com o uso de controles e procedimentos de fiscalizacao que
sao, em alguns casos, ainda analdgicos? Se nao quiserem ficar “fora do jogo”, perder
o bonde da histéria, precisam definir e adotar suas préprias estratégias de inovacao e
transformacao digital.

Emum cenario caracterizado pelainovagaoedisrupg¢ao’, esses 6rgaos, e especialmente
as instituicoes de controle externo, precisam ser capazes de lidar com grandes volumes
de dados, cruzar informagdes, de forma agil e tempestiva, otimizar as agdes de controle
com base em evidéncias, estabelecendo anadlises de risco, perseguir a efetividade e a
transparéncia sempre com foco em atender a sociedade, integrada por clientes-cidadaos
cada vez mais conectados e conscientes de seus direitos.

Com risco de comprometimento da importancia de sua atuagao, as instituicées sao
instadas a investir em novas ferramentas e metodologias digitais, que contribuem para
a oferta de bens e de servigos publicos mais acessiveis e focados nas necessidades da
populagao, considerando que o governo digital “atende as novas demandas decorrentes
da rapida digitalizagdo das atividades econdmicas e sociais"?. Essa realidade inclui
0 “negécio” da fiscalizagdo e controle dos recursos publicos, que também deve ser
reinventado para garantir que o controle contribua para o fortalecimento do Estado
democratico.

Neste novo contexto, as organizagdes publicas ndo podem mais seguir funcionando
numa légica burocratica, voltada para dentro, presa a antigos modelos hierarquicos de
gestado e de trabalho — I6gica que ainda prevalece em algumas estruturas de controle.?

Cumpre reconhecer, ndo obstante, que mesmo sem uma estratégia digital claramente
definida ou um plano de transformagao estruturado, diversas instituicdes tém adotado
novas solugdes, modificando processos de trabalho e produtos, desenvolvendo e

1 Robichez, Gustavo. 2020. “Disrupgao Tecnoldgica: qual o papel e os limites das tecnologias e como inovar
com Sucesso na Era Digital”.

2 TCU 2020, [n.p.].
3 Considerando os 6rgaos e entidades dos 3 niveis de governo (municipal, estadual e federal), nas respectivas
estruturas de controle interno préprias aos poderes constituidos, além dos 6rgaos que gozam de autonomia

justamente para poderem exercer um controle independente — os Ministérios Publicos e os Tribunais de
Contas.
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incorporando crescentemente sistemas informatizados e solugdes digitais. Em muitos
casos, contudo, os avangos sao pontuais, nao articulados nem internamente, nem
externamente, isto &, por meio de dialogos e iniciativas institucionais conjuntas, correndo
o risco de se perderem no tempo.

Oqueseobserva,napratica,équepermanecememmuitos érgaosdecontrolebrasileiros,
barreiras ao avancgo mais efetivo do processo de mudanca para o paradigma digital, em
toda a sua completude, “transformacao que resulta em um novo paradigma caracterizado
pela hiperconectividade e pela colaboracdao de consumidores e organizagdes em toda a
gama de atividades da cadeia de valor: codesign, cocriagdo, coprodugao, comarketing,
codistribuicao e cofinanciamento”. Barreiras que vao muito além das dificuldades para
contratagao ou aquisi¢cao de modernos equipamentos e tecnologias, ja que esbarram em
questdes como a falta de definicdo de uma estratégia digital, de conhecimento técnico,
de capital humano, além da resisténcia a mudanca por grande parte das pessoas que
trabalham nesses 6rgaos.

Com efeito, ndo é possivel mudar o paradigma dominante sem causar algum impacto
sobre as pessoas e o equilibrio de forgcas estabelecido entre elas, dentro de qualquer
organizacao. E um movimento que pode provocar ou acirrar desconfiancas, insegurancas,
revelar interesses conflitantes e disputas, despertar o medo do novo - sentimentos
humanos, atitudes, comportamentos e crencas das pessoas que influenciam a cultura
organizacional. Um processo que tem riscos, mas que sao inerentes a qualquer processo
de mudanga, e que explicam em grande medida a resisténcia a inovagao.

Para superar barreiras, possibilitar aincorporagao de novas ferramentas, metodologias
e recursos tecnolégicos numa perspectiva de trabalho colaborativo, propensa e aberta a
inovagao, que caracteriza o novo paradigma digital, € necessario envolver as pessoas
(Diogo 2020). Nao adianta investir em tecnologia e nos melhores sistemas e equipamentos,
se as instituicdbes de controle nao forem capazes de mudar o mindset das pessoas que
nelas trabalham, que as fazem funcionar, e qualifica-las para o novo ambiente digital®.

De acordo com Dweck (2017), a opinido sobre si mesmo afeta profundamente a
maneira pela qual as pessoas levam suas vidas. A mudanga das crencgas individuais,
portanto, é capaz de produzir efeitos profundos na vida e na capacidade de realizacao
do potencial de cada pessoa. E, mais, é possivel tecer um mindset dentro da estrutura de
uma organizagao para criar o que chamou de “uma cultura de desenvolvimento”.

A ideia de que qualquer estratégia para se chegar ao digital envolve mudar a
mentalidade e a cultura organizacionais, superando desafios e resisténcias a mudanca
como as anteriormente apontadas, é amplamente disseminada. O grande desafio é como
implementar essa mudanca®.

4 Mergel et al. 2019 (citado em Costa 2020, 108).
5 Mixson 2021 e Dweck 2017.
6 Xavier e Vaz 2022; TCU 2020; Costa 2020; Escobar 2020; Monteiro 2020.
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1.1 OBJETIVO

O objetivo deste trabalho é refletir sobre a importancia da capacitagao para que as
instituicdes de controle externo possam avancar na transformacao digital. Acredita-se
que acodes de capacitacao e qualificacdo com foco nas pessoas, em todas as pessoas
de todos os niveis de uma organizacao — desde a alta administragcao as areas técnicas e
operacionais —, voltadas para o desenvolvimento de capacidades e habilidades digitais e
comportamentais, permitem envolvé-las, mobiliza-las em torno de uma estratégia comum
e viabilizar a abertura para novas praticas e visdes. Dessa forma, é possivel mudar a
mentalidade e a cultura organizacional vigentes, engajando e comunicando objetivos e
estratégias, contribuir para um efetivo processo de transformacao digital, provocando os
impactos positivos esperados nos processos de trabalho, nos modelos de negécio e nos
resultados que as instituicbes devem devolver para a sociedade.

1.2 JUSTIFICATIVA

Considerando que em muitos 6rgaos do setor publico brasileiro ainda impera uma
cultura organizacional conservadora, burocratica e formalista — o que pode ocorrer
inclusive naqueles que tém a atribuicdo do exercicio do controle — e entendendo a
importancia da capacitagao para uma mudanca de mentalidade e cultura organizacional,
tal como apresentado anteriormente, a proposta do trabalho é contribuir para uma
reflexao, considerada necessaria e urgente, sobre possiveis caminhos para o processo
de transformacao digital em instituicdes de controle, em alinhamento com as exigéncias
do governo digital.

A discussdo se impde como extremamente oportuna, ja que o governo digital
nao € mais uma opgao, mas, como apontado pela Organizacdo para Cooperagao
e Desenvolvimento Econémico (OCDE), “tornou-se um componente nuclear da boa
governancga”, caracterizando o “proximo nivel de evolugao dos governos, que atende
as novas demandas decorrentes da rapida digitalizacdo das atividades econémicas e
sociais.” (TCU 2020, p. xx).

A adesao das instituicoes de controle a esse movimento da transformagao digital
é inevitavel, e representa um duplo desafio: além de ser exigéncia para muitos érgaos
publicos brasileiros, em alguns casos determinada em leis aprovadas’, é também
fundamental para aperfeigoar a atuagao das instituicdes no exercicio do controle e da
fiscalizacao das politicas publicas na era digital, em todos os niveis de governo, sempre
visando o aprimoramento da prestacao de servigcos com foco no cidadao, no ambito do
Estado democratico.

7 A Transformagao Digital esta prevista em leis nos casos, por exemplo, dos 6rgdos da administracédo direta na esfera
federal, e de todos os 6rgédos publicos do estado do Rio de Janeiro, inclusive os érgdos de controle externo. Este ponto
serd retomado mais adiante nesta pesquisa.
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1.3 METODOLOGIA

Com o intuito de reunir elementos que contribuissem para a avaliagdo daimportancia
da capacitacao para a TD nas instituicdes de controle — objetivo deste trabalho -,
foram escolhidos alguns conceitos relacionados ao tema da transformacao digital,
considerados mais relevantes para o alcance do objetivo, como estratégia digital,
mindset e cultura organizacional, para serem brevemente apresentados e discutidos,
de maneira a embasar a andlise de uma experiéncia pratica (estudo de caso) e, se
possivel, levantar questdes relevantes para futuras pesquisas e desenvolvimentos.

Considerando a auséncia de um amplo e disseminado conhecimento acumulado
e sistematizado sobre o tema, optou-se pela realizacdao de uma pesquisa exploratoria,
buscando reunir informagdes e ideias, combinando levantamento bibliografico e um
estudo de caso.

Definida a proposta e a metodologia de trabalho, foi realizada pesquisa bibliografica,
por meio de buscas em sites diversos na internet, a partir de pesquisas de termos em
sites de busca, e pesquisas a partir de referéncias encontradas em artigos e noticias
sobre os temas escolhidos, em sites de instituicbes de 6rgaos publicos, revistas
eletronicas, organismos internacionais, ONGs e instituicdes académicas, entre outras.

Além da revisdo de literatura com base nos artigos e publicagdes relacionados
aos temas envolvendo a TD, buscou-se também identificar referéncias ou descrigao
de experiéncias de treinamento ou capacitagdo em instituicdes de controle ou 6rgaos
publicos com caracteristicas corporativas semelhantes aos érgaos de controle externo,
no Brasil ou em outros paises, que pudessem contribuir para uma analise comparativa
com a experiéncia pratica que este trabalho apresenta, com intuito de colaborar para
futuras consultas e identificagdo de boas praticas.

Nao foram identificados, no entanto, em pesquisa realizada, estudos prévios
ou trabalhos que contivessem descricao ou relatos de experiéncias de educacéao
corporativa realizadas em 6rgaos publicos com as caracteristicas pretendidas. Dessa
forma, a proposta de pesquisa foi repensada e modificada.

Dada a mencionada dificuldade, foi feita a opgao por descrever/compartilhar a
experiéncia de um programa de capacitagdao em TD agregando novos aportes a analise
preliminar (baseada nas avaliagdes de reacdo realizadas no momento de encerramento
dos cursos, nos anos de 2019 e 2020), buscando conhecer a atual percepcao, do ponto
de vista dos egressos, dos resultados daquela experiéncia. Com esse intuito, foram
realizadas entrevistas com participantes que permanecem como servidores atuando
na instituicdo, um ano e meio depois do encerramento do programa. A expectativa é
de que o esforgo de sistematizagcado da experiéncia possa ser util a interessados em
pesquisa e eventual desenvolvimento de futuros projetos de capacitagao na area.
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I 2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 TRANSFORMAGAO DIGITAL NO BRASIL

O resultado da apuracéo para 2021 do indice de Maturidade GovTech do Banco Mundial
- que avalia o estado atual da transformacao digital do servigo publico em 198 paises -
garantiu ao Brasil a posi¢cao de 7° pais com a mais alta maturidade em governo digital no
mundo, situando-se, de acordo com aquele estudo, a frente dos demais paises da América,
incluindo os Estados Unidos e o Canadd (WBG GovTech Dataset 2022).

O indice avaliou as economias em quatro areas GovTech (inclui infraestruturas, solugdes
e atores que utilizam inovacao e tecnologia para melhorar servigos e processos publicos):
suporte aos principais sistemas de governo; aprimoramento da prestagao de servigos;
integracdo do engajamento do cidadao; e incentivo as habilidades digitais das pessoas no
setor publico, ao regime legal e regulatério apropriado, a capacitagao e a inovagao.®

O Brasil demonstrou avangos nas quatro areas, considerando aspectos como incentivo
a inovagao no servico publico, visdo da Estratégia de Governo Digital e o papel do gov.br
como plataforma centrada no cidadao. O bom resultado foi atribuido pelo governo ao “foco
no gov.br,ao empenho de todos no combate a burocracia, a moderniza¢ao da administracao
publica e a transformacgao digital do Estado” (Brasil; Gov.br 2021).

O movimento de transformagao foi acelerado pela pandemia de Covid-19, forcando
a ampliagdo de servigos digitais a disposi¢cdo da populagdo. Embora indique ganhos
importantes, considerou apenas os resultados da administragao publica federal, sem incluir
os governos das demais esferas — estadual e municipal —, o que certamente traria novas
perspectivas, considerando o nivel de descentralizagao do pais.

Apesar da boa colocagao no ranking, a auditoria realizada pelo Tribunal de Contas
da Unido, em 2020, destacou que, embora a digitalizagdo constitua “iniciativa louvavel e
oportuna frente ao cenario da pandemia, ndao basta reformar apenas a fachada do edificio”,
sendo necessario que “o Estado equilibre o esforgo feito no ‘balcdo’ com as estruturas
internas e capacitacdo.” A avaliagao do TCU é de que o foco do governo foi “no servigo de
atendimento direto ao cidadao, sem investimentos de mesma monta nos processos de
trabalho que dao suporte a tais servigos” (TCU 2020).

Considerando que a TD vai muito além da digitalizacdo de servigos, o TCU tem
destacado, no exercicio da fiscalizagao que exerce, a importancia de que o governo federal
garanta orgcamento e pessoal para as atividades de sustentagao desse movimento, segundo
o ministro do TCU, Aroldo Cedraz. Isso inclui a infraestrutura de acesso aos servicos e

8 O Banco Mundial langou o GovTech Maturity Index (GTMI) em 2020, como um indice composto que usa 48
indicadores-chave para medir aspectos criticos das quatro areas de foco da GovTech mencionadas, nas 198
economias (WBG Govtech Dataset 2022).
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os investimentos em capacitagdao da populagdo, apontadas em levantamento da ONU
como carecendo de avangos — sob pena de o Estado “cair na burocracia 100% digital”:
“Em 2020, éramos o 20° pais mais avangado na digitalizagao de servigos, mas estagnados
na dimensao de capital humano e nossa colocagao em infraestrutura cai ano apés ano’
(Telesintese 2021).

Outros aspectos fundamentais para o sucesso do processo de transformacao digital,
que inspiraram atengao e recomendam reforgo de investimentos, para os quais o controle
tem alertado o governo, envolvem riscos e ameagas decorrentes de vulnerabilidades nos
sistemas de seguranca da informacgao, e de um aumento da possibilidade de exclusao
digital. Referem-se a importancia de considerar riscos de ataques digitais, que tém afetado
organizagdes nao apenas no pais, mas ao redor do planeta, e a questao da infraestrutura de
telecomunicacdes do pais e possiveis dificuldades de muitos usuarios de usar os servigos
publicos digitais.

Para o 6rgao de controle, as causas estao relacionadas a auséncia de visao sistémicada
governanga da transformacao digital e a imprecisao na definigao de iniciativas do governo
(Madeiro 2021).

Visando induzir o aumento da resiliéncia das instituicdes federais a incidentes e ataques
cibernéticos, diante da situacao de alto risco recentemente detectada — foram identificados
varios pontos de atencdo em relagdo a implementagao dos controles avaliados — o TCU
recomendou a adogdo de diversas medidas para a implementagdo de controles criticos
e medidas de segurancga cibernética, baseadas nas melhores praticas internacionalmente
recomendadas para a defesa virtual (TCU 2022).

Os aspectos mencionados anteriormente revelam tanto as inumeras oportunidades
quanto os riscos e dificuldades envolvidas em processos de mudanca de grande alcance e
amplitude, em um pais continental como o Brasil, de estrutura federativa complexa, como o
que esta sendo tratado neste trabalho.

Mas, o que é afinal a transformacao digital?

Embora atualmente muito esteja sendo dito e analisado quanto a seus impactos,
implicagdes e limitagdes, ndo ha um consenso sobre sua definicdo. Em uma perspectiva
histdrica, o conceito evoluiu da ideia de desenvolvimento e uso de tecnologias digitais —
remetendo a nogao de “inovagao tecnoldgica” e “implantagao de tecnologias digitais ou
desenvolvimento de capacidades digitais” — para uma visao mais ampla, que incorpora a
ideia de transformagao dos processos e modelos de negécio, visando a competigao “em um
mundo digital”. Para Costa (2020, 39), ndo se restringe ao uso da tecnologia, mas abrange
“pilares interconectados de atuagdo, como o redesenho de sistemas, capacitagao de
pessoal, automatizagdo de processos, relacionamento com o ecossistema (fornecedores,
empresas, cidadaos, outros entes de governo).”

De fato, os avancgos tecnoldgicos revolucionam praticas tradicionais de trabalho e
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permitem automatizar processos, obter ganhos de produtividade aumentando a eficiéncia,
modificar o relacionamento com consumidores de servigos proporcionando agilidade a
partir de maior integragao de processos e simplificagao dos procedimentos, por meio, entre
outros, de sistemas inteligentes de captura, gestao e analise de dados e informacgdes.

A capacidade de oferecer servicos inovadores e customizados representa, para as
organizacgdes, a oportunidade de evoluir seus modelos de negdcio. Como se conclui, trata-
se de um processo importante de mudanga do que esta estabelecido e de adaptacao a
atual realidade digital.

Em estudo abrangente, sintetizando as diversas visdes e conceitos, Morakanyane (et al.
2017, citando Costa 2020, 39) definiram a transformacao digital como sendo “um processo
evolutivo que aproveita as capacidades digitais e tecnologias para viabilizar modelos de
negodcios, processos operacionais e experiéncias de clientes, criando valor”.

A escolha dessa definicao é explicada por aqueles autores por incorporar os elementos
que consideram mais significativos. Em primeiro lugar, a perspectiva de evolu¢ao no tempo,
com o proprio ecossistema, devendo-se prever um acompanhamento do ciclo de vida. Outro
elemento destacado é o aproveitamento das capacidades e tecnologias que precisam estar
disponiveis na organizagao para proporcionar beneficios: é necessario avaliar a equipe da
organizacgao, a rede de fornecedores e parceiros, além de tragar e executar planos de adquirir
conhecimento e distribui-lo internamente, gerando novas capacidades e melhorando as
existentes, e astecnologias que precisam ser contratadas e adotadas. Ainda como elemento
relevante, por ser um meio e nao um fim, é preciso que o resultado da transformacao digital
seja a criagdo de valor nas suas diversas formas e medidas (Costa 2020, 39).

Nesse processo, alguns aspectos devem ser ressaltados por sua importancia para
as empresas, indo muito além de simplesmente utilizar novas solugdes tecnoldgicas: o
foco no usuario, buscando sempre conhecer as preferéncias do consumidor para melhor
atendé-lo; entregas mais ageis — o que envolve produzir, lancar o produto, obter feedbacks
e corrigir rumos quando necessario, com a maxima eficiéncia; flexibilidade e capacidade de
adaptacao as mudancgas, considerando que o mundo esta em mudanca permanente (Fia
Business School 2021).

2.2 MUDANGCA DE PARADIGMA, DO ANALOGICO PARA O DIGITAL:
TECNOLOGIAS DIGITAIS, MINDSET E CULTURA ORGANIZACIONAL

Como mencionado, o novo contexto global do mercado e da sociedade esta relacionado
ao ritmo acelerado de avango da tecnologia, que deixa tudo mais volatil, incerto, complexo
e ambiguo, conceito conhecido como “mundo VUCA” (Mcchrystal 2015). A adocdo de uma
estratégia digital representa colocar a tecnologia a servigco das empresas e da sociedade,
buscando novas solugdes para resolver problemas tradicionais com mais praticidade, rapidez
e eficacia.
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Considerando esse cenario, estima-se que o investimento em transformacéao digital
permanecera crescendo, a uma taxa anual estimada de 15,5% até 2023, aproximando-se de
USS 6,8 trilhdes. Para permitir o crescimento e a inovagao, as organizagdes buscam solugdes
para ampliar os recursos de TI. Por isso, mais da metade de todos os investimentos em
Tecnologia da Informagdo e Comunicagao (TIC) deverdo estar vinculados a transformacgao
digital até 2024, para garantir a competitividade no mercado (Préximo Nivel Embratel 2022).

Ainovacao é necessaria para resolver problemas complexos, para os quais precisamos de
abordagens inovadoras. E para que uma solucao seja realmente inovadora, € preciso encontrar
um equilibrio entre trés fatores: pessoas — deve ser desejavel pelas pessoas que vao utiliza-la,
resolvendo “dores” ou gerando ganhos; negdcios — deve ser economicamente viavel, com um
modelo de negdcio que a sustente; e tecnologia — deve ser tecnicamente possivel, ancorada
em tecnologia existente (TCU, Colab-i). O foco no usudrio, que pressupde empatia para
compreender as necessidades de quem vai usar a solucao, a cocriagdo (solucdo deve ser
criada para as pessoas e pelas pessoas, buscando ideias criativas) e a prototipagem (testar
na pratica se as ideias resolvem o problema, de maneira barata e agil, errando e resolvendo
os erros) sdo importantes para diminuir os riscos de uma solugédo nao atingir os resultados
esperados. E importante escolher a melhor solucéo e adotar comportamento inovador para
diminuir riscos envolvidos em um projeto, ja que inovar € mitigar riscos.

A tecnologia é um aspecto central quando se trata do processo de adaptagao a légica
do mundo digital — embora ndo o unico. Nesta era de disrupgao tecnoldgica, na qual as
tecnologias podem transformar ambientes, espagos e processos, “potencializar pessoas”, a
escolha datecnologia a ser adotada é decisiva para uma transformacao efetivamente positiva
e exitosa.’ Na definicao de estratégias e projetos para a TD, a tecnologia deve ser pensada e
orientada a necessidades reais ou de negécios como, por exemplo, para melhor atender ou
lidar com consumidores, para a melhoria de processos e em resposta a crises.

O desafio é fazer a escolha certa — 0 que envolve considerar aspectos tecnoldgicos
especificos, de cada solugdo — e no momento certo, diante das inumeras oportunidades e
possibilidades de tecnologias disruptivas atualmente disponiveis: Ciéncia de dados, Internet
das Coisas (loT), Blockchain, Sistemas Conversacionais, Inteligéncia Artificial e Aprendizado
de Maquina, Realidade Aumentada, entre outros (Robichez, 2020).

Diante de tantas possibilidades, as escolhas devem sempre considerar, como discutido
por Costa (2020, 49), as capacidades disponiveis na organizagdo ou incluir planos para
desenvolvé-las, de maneira a aproveitar os beneficios para a transformacao. Por isso, a
transformacao digital exige a construcao de uma estratégia abrangente e bem elaborada.

Solugdo inovadora envolve mudanga de cultura organizacional, um novo mindset,
elementos cruciais para o sucesso de uma estratégia de TD. Reconhece-se o papel central

9 Disrupgao Tecnoldgica é entendida como o processo pelo qual tecnologias mudam a trajetdéria de um
projeto, empresa ou mesmo da sociedade (Robichez 2020).
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que a tecnologia passa a assumir na estratégia de mudanca estrutural, com capacidade de
“aumentar a integragao entre diferentes setores da sociedade”.”®

No entanto, se as tecnologias digitais sao ferramentas que possibilitam “uma profunda
transformacgao na atuacao do governo, na competitividade e produtividade das empresas,
assim como na capacitagao einclusao na sociedade, para que todos possam se desenvolver
e prosperar”, ndo ha como nao reconhecer o potencial de transformar a cultura de qualquer
sociedade ou organizagao engajada nesse processo, abrangendo a mentalidade, as pessoas
e processos nela envolvidos.

E preciso adotar, provocar, desenvolver um mindset digital, uma cultura aberta a
inovagao, capaz de incluir as pessoas no processo de mudanga para envolvé-las nessa
jornada, trazendo-as de forma a participar ativamente do processo de mudanca. E preciso
revisitar a cultura, identificar riscos e oportunidades da mudanga do modelo de negdcios, de
um enfoque tradicional para o digital; criar uma cultura propicia para a inovagao, motivando
as equipes, de forma a buscar uma atuagao colaborativa.

Desde 2020, com a pandemia, as condi¢cdes se alteraram drasticamente, com mudancas
radicais nas formas de consumo e producao, métodos de trabalho, acesso a meios de
comunicagao e entretenimento, entre outras. Para acompanhar as mudangas tecnoldgicas,
€ preciso atentar para as necessarias mudancas no mindset, entendido como o conjunto de
crengas e pensamentos que determinam o comportamento das pessoas (Dweck 2017). No
mundo do trabalho, especialmente no contexto pds-pandemia, desenvolver a mentalidade
digital tornou-se um imperativo, e que nao se resume ao conhecimento e dominio das
ferramentas digitais, mas envolve pensar diferente, ser capaz de incorporar as novas
tecnologias as funcdes e rotinas, e delas extrair valor.

Do ponto de vista do setor privado, muitas empresas, buscando desenvolver um mindset
digital, passam a investir em ferramentas tecnoldgicas e na contratagao de profissionais
com dominio de ferramentas, em sua maioria jovens recém-formados, mas que podem
terminar sendo pouco aproveitados em ambientes tradicionais, onde a mentalidade
permanece vinculada a antigos padroes e comportamentos, representando um empecilho
para a inovacdo e a quebra de paradigmas. E fundamental, no entanto, enfrentar essa
barreira para mudar o modelo de negécios, buscando a competitividade.

Contratar novos funcionarios, capacitar equipes e promover ambientes de trabalho
colaborativos, abertos ao didlogo, sdo elementos fundamentais para desenvolver o mindset
digital, quebrando barreiras que costumam existir entre os diferentes departamentos,
estimulando todos a participarem de projetos, em diferentes areas, com times diversos, de
modo a ampliar a visao sobre o todo.

10 A transformacao digital é definida como um “processo de mudanga estrutural, que incorpora o uso da
tecnologia digital na busca de melhor desempenho, otimizagéo de resultados e mudangas procedimentais em
diversas esferas de uma sociedade” (Brasil 2022a).
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Dessa forma, os funcionarios passam a se sentir mais autdbnomos e livres para
desenvolver suas ideias, lidando com o risco, a possibilidade de erro, para transformar
conhecimentos em dados estratégicos, sair do tradicional e, principalmente, inovar para
melhorar os resultados da organizagdo. Promover a consciéncia de que todas as areas
estdo relacionadas e nao se restringem apenas a seu espacgo e sua fungao, deixando claro
que a digitalizagao esta ocorrendo nao apenas por causa de uma tendéncia de mercado,
mas também com o propdsito de gerar negécios e melhorar a competitividade, pode ser
essencial (Cunha 2022).

Embora as oportunidades para o setor publico sejam semelhantes, os desafios sao
bem diferentes dos enfrentados pelas empresas privadas, ja que além do governo possuir
estruturas complexas — que muitas vezes usam processos e sistemas incompativeis com
tecnologias ja comuns no mercado corporativo — enfrenta dificuldades relacionadas ao
ritmo mais lento de mudanca e adaptacgao, decorrente de exigéncias rigidas da legislacao,
especialmente no que tange as contratacdes e aquisigcoes.

Nao é dificil identificar oportunidades de otimizacao e informatizagdo de processos
adotados em empresas publicas, hoje ainda manuais e burocraticos. Nao obstante, ja se
registram avangos com digitalizagdo e processos que ja nasceram com mindset digital,
voltados para o cliente final e trazendo mais eficiéncia para o poder publico.

Ao discutir os fatores criticos de sucesso para alcancar o nivel de maturidade do governo
inteligente, Breno Costa (2020) enfatiza a importancia de se estabelecer uma estratégia
de transformacao digital. Ter uma estratégia “direciona toda a organiza¢ao para o mesmo
objetivo, define prioridades, comunica e, ainda, evita que os departamentos iniciem por
conta propria acoes de melhoria sem uma visao do todo, o que causaria um dispéndio de
recursos de forma nao otimizada” (Costa 2020, 51).

Para que esta seja definida e implantada, destaca o autor, é necessario o envolvimento
da alta administracdo, que tem a atribuicdo e a competéncia para resolver conflitos e
atritos decorrentes das mudancgas necessdrias em toda a organizacdo. E que o caminho
da maturidade digital envolve, necessariamente, a mudancga da cultura organizacional para
uma cultura digital.

Este é um objetivo dificil de ser atingido, “demanda esforgo continuado e
acompanhamento, mas também se beneficia com o envolvimento da alta administragao
e com uma lideranga transformadora que reconhega as lacunas de conhecimento e de
comportamento da equipe e auxilie na diminui¢ao das resisténcias, comuns nos processos
de mudancga” (Costa 2020). A estratégia digital, portanto, deve considerar o investimento
nas pessoas visando difundir, entre as equipes, “capacidades como empreendedorismo,
foco no cidadao e inovagao, que ndo necessariamente fazem parte do vocabulario comum
das organizagdes de governo no Brasil” (Costa 2020, 53).

Para implantar processos mais ageis e otimizados, com foco na competitividade e em
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resultados, a mudancga da cultura sera necessaria. E o envolvimento da area de gestao
de pessoas é fundamental para a abordagem de desenvolvimento de talentos, focando
nas habilidades digitais e comportamentais (soft skills), para formar agentes de mudanga,
profissionais avidos pela renovacao e ndo resistentes a transformacao (Escobar 2020, 120).

Resta claro que a efetiva implementagcao de uma estratégia digital pressupde uma
cultura favoravel a sua execucgao, incluindo o conjunto de praticas e atitudes que integram
qualquer organizagao e que sao fundamentais para a execugao de transformacoes digitais.

A cultura organizacional desempenha um papel vital: assim como a personalidade
é formada pelo conjunto de atributos agregados durante a vida de uma pessoa,
conhecimentos, experiéncias e habilidades sao os principais atributos na visao profissional.
A cultura organizacional é formada pelo conjunto de pessoas, sistemas e processos que
operacionalmente fazem o negdcio acontecer, a empresa existir, ter uma personalidade.

Em seu livro “Mindset: a nova Psicologia do Sucesso” (2017), a professora Carol Dweck
resume os resultados de pesquisas realizadas ao longo de sua vida com alunos e outros
pesquisadores, acerca do mindset — a crenca de que as pessoas tém a respeito de si
mesmas e os impactos em vdrios aspectos de suas vidas (Dweck 2017).

De acordo com a autora, a ciéncia ja constatou que as pessoas tém maior capacidade
do que se havia imaginado para aprender e desenvolver o cérebro durante toda a vida.
Podem ter diferentes temperamentos e aptidoes no inicio de suas vidas, mas a experiéncia,
o treinamento e o esforgo pessoal conduzem-nas no restante do percurso. Suas pesquisas
mostraram que, com os tipos corretos de feedback, todos — criangas ou adultos — podem ser
motivados a escolher tarefas desafiadoras e a confrontar seus erros, inclusive no trabalho.

Acreditar que caracteristicas pessoais como inteligéncia ou personalidade podem ser
desenvolvidas ou, por outro lado, constituem algo fixo, “tragos profundamente arraigados”,
vai definir o que Dweck (2017) chama de mindset do tipo de crescimento ou do tipo fixo.

Para a autora — cujo trabalho “se inscreve na tradicao da psicologia que mostra o poder
das crencgas pessoais” —, mesmo que a pessoa nao tenha consciéncia das crencgas que tem
sobre si mesma, essas crencas tém forte influéncia sobre aquilo que deseja alcancar e as
chances de o conseguir. E essa opinido sobre si mesmo afeta profundamente a maneira
pela qual as pessoas levam suas vidas. A mudanca das crencgas individuais, portanto, é
capaz de produzir efeitos profundos na vida e na capacidade de realizagao do potencial de
cada pessoa.

Enquanto o mindset fixo cria a necessidade constante da pessoa provar a si mesmo seu
valor, 0 mindset de crescimento se baseia na crenga de que qualquer pessoa é capaz de
cultivar suas qualidades basicas por meio de seus préprios esforgos, sendo menos afetada
por preconceitos e estereotipos e pelo medo do fracasso. O argumento da autora é de que,
embora as pessoas possam diferir umas das outras de muitas maneiras — em seus talentos
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e aptiddes iniciais, interesses ou temperamentos —, todos sao capazes de se modificar e se
desenvolver por meio do esfor¢o e da experiéncia. Em suas palavras,
A paixao pela busca de seu desenvolvimento e por prosseguir nesse caminho,
mesmo (e especialmente) quando as coisas ndo vdo bem, é o marco distintivo do
mindset de crescimento. Esse é o mindset que permite as pessoas prosperar em
alguns dos momentos mais desafiadores de suas vidas (Dweck 2017, 12).

Ao contrario, as pessoas de mindset fixo ndo acreditam no esforco, mas nas
caracteristicas inatas e por isso, temem tanto o fracasso. O principal ingrediente para a
obtencao de sucesso criativo é o tipo de perseveranca e resiliéncia produzido pelo mindset
de crescimento. Considerar que é possivel mudar de mindset durante a vida definira a
capacidade de desenvolvimento das aptiddes e caracteristicas de uma pessoa, inclusive, no
ambiente de trabalho, sendo possivel e desejavel, portanto, criar um ambiente de mindset de
crescimento nas organizagoes, em que os individuos possam prosperar.

7

Para tanto, é importante “buscar gestores que também incorporem um mindset de
crescimento: entusiasmo para aprender e ensinar, abertura para dar e receber feedback
e habilidade para enfrentar e superar obstaculos.” Mais ainda, treinar lideres, gestores
e funcionarios para acreditarem no crescimento e para a comunicagao eficaz e do
aconselhamento. Sendo, alerta, “sem uma crenga no desenvolvimento humano, muitos
programas de treinamento corporativo se tornam exercicios de valor limitado”, ao passo que,
com a crenga no desenvolvimento, “esses programas dao sentido a expressao ‘recursos
humanos’ e se tornam um meio de explorar um enorme potencial” (Dweck 2017, 176).

Ao se perguntar, erelatar suas pesquisas, sobre aexisténciade “Mindsets Organizacionais”
(Dweck 2017, 178) — ou seja, se uma organizagdo como um todo pode ter um mindset, uma
crenga de que o talento é fixo ou, em vez disso, uma crenca predominante de que talento
pode e deve ser desenvolvido em todos os funcionarios — conclui que é possivel tecer um
mindset fixo ou de crescimento dentro de uma organizagao para criar “uma cultura de génio
ou uma cultura de desenvolvimento”.

Para analisar o impacto do mindset na empresa, sobre a confianga dos funcionarios
na organizagao, sua sensacao de empoderamento e comprometimento e seu nivel de
colaboracao, inovacao e o comportamento ético adotado, Dweck (2017) resume resultados
de pesquisasrealizadas que mostraram que as pessoas que trabalham em organizagdes com
mindset de crescimento tém mais confianga na sua empresa e maior senso de propriedade
sobre seu trabalho, sentindo-se mais comprometidas e dispostas a se esforgar pela empresa.
Aquelas que trabalham em empresas com mindset fixo, no entanto, expressaram mais
interesse em mudar de emprego.

Adicionalmente, os funcionarios das empresas com mindset de crescimento sdao mais
propensos a dizer que suas organizagdes apoiam assumir riscos (calculados), inovacao e
criatividade, enquanto os funcionarios nas empresas com mindset fixo ndao apenas dizem
que suas empresas Sao menos propensas a apoia-los quanto aos riscos e a inovagao, mas
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também tendem a concordar muito mais que suas empresas sao comumente implacaveis e
antiéticas, comprometendo o trabalho de equipe.

Do ponto de vista da empresa, naquelas em que prevalece o mindset de crescimento (ao
contrario do que ocorre nas de mindset fixo), supervisores tém opinides mais positivas de
seus funcionarios, que avaliam como mais colaborativos e comprometidos em aprender e
crescer, além de mais inovadores e com um potencial de gestao muito maior. Todas essas,
para Dweck (2017), sdo coisas que “fazem uma empresa mais 4gil e com mais chances de
se colocar na vanguarda.”

Trazendo para o tema deste trabalho, ao refletir sobre como cultivar um mindset de
transformacao digital, Elizabeth Mixson argumenta que cada organizagdo necessita de
uma abordagem unica, por ter uma cultura organizacional e objetivos estratégicos proprios.
Feita essa ressalva, a referida autora aponta alguns aspectos a serem considerados por
qualquer organizacédo engajada em uma jornada dessa natureza (Mixson 2021, n. p):

(i) Impulsionar mentalidades digitais comeg¢a do topo. Como em qualquer
grande transformagé&o, se a alta administragédo (executivos) ndo defender ativa e
autenticamente a transformagao desejada da cultura, os esforgos provavelmente
falhardo.

(i) Criar um ambiente seguro para falhar. Fazer do local de trabalho um “espacgo
seguro” onde as pessoas podem cometer erros sem medo de serem julgadas
incompetentes é um dos aspectos mais dificeis da jornada. Fundamental que os
lideres deem esse exemplo, encorajando o pensamento e a experimentagao fora da
caixa em toda a organizagao.

(i) Criar um “departamento horizontal”. Montar equipes horizontais, como um
centro de exceléncia ou uma incubadora digital, pode ser util para impulsionar
transformacgdes digitais, ajudando a pesquisar e selecionar tecnologia de ponta, e a
identificar e enfrentar obstaculos culturais maiores.

(iv) Defender a postura de “ndo fazer nada”. O objetivo de impulsionar a inovagdo
é incompativel com a orientagdo para maximizagdo da produtividade; nos dias
de hoje, é essencial abrir espago para reflexdo, discussao informal e aprendizado
casual para incentivar o pensamento criativo e a inovagao e para o bem-estar da
equipe.

Sabendo que os modelos de negécios do passado ja ndo sao validos, e que as
empresas modernas devem se reinventar constantemente para se manterem vivas, resta
claro, de acordo com a teoria desenvolvida por Dweck (2017), que aquelas com mindset
de crescimento tém mais chances de prosperar no mundo atual. Conclusao que esta em
alinhamento com os principais aspectos destacados por Mixson — importancia de um
ambiente seguro para falhar e inovar, com ativo engajamento dos gestores na mudanga
e um clima de confianga e colaboragéo entre as equipes (Mixson 2021) — fornecendo um
quadro importante de insights a serem considerados em um processo que se pretende de
mudancga para a mentalidade digital.
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2.3 IMPLEMENTACAO DA TD NO SETOR PUBLICO BRASILEIRO

Por ser um tema central e estratégico para o desenvolvimento dos paises, com posi¢ao
de destaque nas agendas governamentais e de organismos internacionais, a Transformacgao
Digital (TD) é urgente e, como discutido, ndo se resume a adogao de novas tecnologias. Na
discussao dos desafios da TD para o setor publico brasileiro, a questao crucial foi definida
por Monteiro (2020) como a mudanca da cultura institucional:

A transformacao digital ndo se resume a tecnologia. Ela &, principalmente, uma
mudancga da cultura institucional que inclui aspectos como agilidade e entregas
constantes, percepgao da experiéncia do usuario no uso de servigcos e canais de
atendimento, entre tantas outras coisas que permitam que a inovagao e a tecnologia
sejam mescladas para a melhoria das politicas publicas. E fundamental que os
gestores publicos tenham uma cultura digital. Essa cultura é a mudanga na forma
de operar o governo, de entender os projetos, de posicionar os resultados (Monteiro
2020, 4).

O governo federal, a partir da definicdo de rumos para “uma sociedade digital do futuro”
estabelecida na Estratégia de Governo Digital (EGD)'", passou a trabalhar, de acordo com
Monteiro (2020, 4), em trés frentes principais, a saber: patrocinio (érgdos responsaveis
trabalham para que executivos se convencam dos beneficios e priorizem o projeto);
capacitacao (plano de capacitagdo em transformacao digital operacionalizado pela Escola
Nacional de Administracdo Publica (ENAP), cursos voltados a formar servidores publicos
com habilidades de transformacao digital); e comunicacao (para traduzir a transformacao
digital numa leitura menos tecnolégica e mais estratégica; elemento chave para criar
movimento em torno do gov.br e engajar a comunidade).

Considerando que os principais desafios sao institucionais, ndo tecnoldgicos, ja que
se considera que “a tecnologia que esta ai resolve os nossos problemas de maneira
adequada”, Monteiro (2020, n.p) aponta os aspectos que embasam a atuagao para viabilizar
a mudanca. Em primeiro lugar, a ideia de que a TD exige mentalidade digital nos gestores
publicos, em especial os executivos de alto escalao, razao pela qual é necessario trabalho
de convencimento e esclarecimento quanto aos seus beneficios para governo e cidadao.
Em segundo, o relacionamento institucional entre os 6rgaos, ja que é preciso articular e
alinhar os investimentos em tecnologia, a partir dos planos de transformacao digital que
sao elaborados por cada 6rgao, e por fim acelerar a velocidade de entregas, aspecto que
esta diretamente relacionado ao marco legal brasileiro para contratacdes publicas.

Em vista dos desafios, e com base na experiéncia da Estratégia de Governo Digital,
destacam-se, como fatores criticos para elaboracado de estratégia que viabilize a TD de
uma instituicdo publica o seguinte: (i) engajamento, ouvir todos os érgdos publicos em
oficinas, consulta publica e o feedback da sociedade, de especialistas, da academia; (ii)
foco, todos precisam estar centrados e entender os objetivos para direcionar recursos,
contratos, equipes, esforcos descentralizados para atingimento do objetivo; (iii) remocgao

11 A Estratégia de Governo Digital sera analisada na préxima segéo.
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das barreiras, fundamental que a alta administragcao esteja envolvida, e facilitadores para
remover eventuais barreiras no avango das estratégias digitais; e (iv) ritmo, fundamental
que a estratégia ndo seja apenas uma declaragcdo de intengdes; construir disciplina de
monitoramento para que todos sejam lembrados dos compromissos, responsabilidades e
entregas, e responsabilizacédo de todos pelos resultados a atingir (Monteiro 2020, 7).

As diretrizes, os Planos de Transformacao Digital das diferentes areas e o processo
de construcdo da Estratégia de Governo Digital para o periodo de 2020 a 2022 sao
apresentados na pagina Governo Digital da plataforma Gov.br. Na descri¢cdo do processo
de elaboragao da Estratégia, dando a dimensao do engajamento, consta a informacgao de
que “contou com 150 participantes de 32 organizagdes, publicas e privadas, além das mais
de 320 contribui¢cdes da sociedade, recebidas em consulta publica realizada em novembro
de 2019. O trabalho conjunto esclareceu quais serdao as prioridades para a nova fase do
governo digital” (Brasil 2022b).

Cumpre destacar que a OCDE identificou seis dimensodes de politica publica que seriam
os principais atributos de governos digitais e, “no papel de facilitadora de boas praticas”,
a Organizacao orienta os governos a nelas se basearem para promover a mudanga de
paradigma, realizando a transicao do governo eletronico em direcdo a um governo digital
(TCU 2020, n.p), quais sejam:

1. De uma administragao centrada no usuadrio para uma administragdo conduzida
pelo usuario: adota abordagens e toma medidas para que os cidadaos e as
empresas possam definir e comunicar as suas préprias necessidades para
conduzir a elaboragao de politicas e servigos publicos;

2. Dereativo a proativo na elaboragao de politicas publicas e prestagao de servicos:
ao formular politicas publicas e servicos em antecipagdo aos processos de
desenvolvimento econdémico e social e liberar dados sob a forma de dados
abertos (de forma proativa), o governo proporciona servigcos aos usuarios antes
de ser solicitado;

3. De um governo centrado na informagdo para um setor publico orientado por
dados: antecipa tendéncias sociais e compreende as necessidades dos
usudrios, transforma a formulagéo, fornecimento e monitoramento de politicas
publicas e servigos por meio da gestao e da utilizagdo de dados;

4. Da digitalizagdo de processos existentes ao processo por concepgao digital
(digital by design): considera todo o potencial das tecnologias digitais e dos
dados desde o inicio do processo de formulagéo de politicas e servigos, para
repensar, reestruturar e simplificar processos internos e procedimentos a fim
de fornecer o mesmo setor publico eficiente, sustentavel e orientado para o
cidadao, independentemente do canal utilizado pelo usuario para interagir com
as autoridades publicas;

5. De um governo provedor de servigos para um governo como plataforma para
cocriagdo de valor publico: utiliza tecnologias digitais e dados para permitir
colaboragdo com e entre as partes interessadas da sociedade, a fim de
aproveitar a sua criatividade e suas capacidades para enfrentar os desafios de
um pais; e,

6. Do acesso a informagdo para a abertura como padrdo (open by default): se
compromete de forma proativa na divulgagédo de dados em formatos abertos e
a tornar acessiveis seus processos apoiados por tecnologias digitais, a menos
que haja uma justificacao legitima para nao o fazer.
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Ao analisar os fatores relevantes para uma transformacao digital bem-sucedida, com
base em estudos e pesquisas fundamentadas na andlise de casos de transformacéao digital
em diferentes segmentos de atuacdo, Escobar (2020, 99) apresenta as sete dimensdes
que comporiam a “base do enquadramento” para a transformacao e destaca, dentre estas,
as “Pessoas”.

As praticas da dimensdo “Pessoas” sdo as habilidades digitais (desenvolvidas por
meio de treinamento e educacdo constantes, internos e externos, formais e informais), a
gestao de pessoas para o desenvolvimento de talentos em execuc¢ao, e jovens ou pessoas
com mentalidade proativa especificamente recrutados.

Escobar (2020) destaca que, para desenvolverem uma cultura digital e vantagem
competitiva, as organizagbes “empregam medidas para recrutar funcionarios com
habilidades digitais e incentivar uma cultura de compartilhamento do conhecimento
no local de trabalho.” Os funcionarios podem colaborar em projetos digitais dentro de
suas equipes originais ou fora delas, compartilhando conhecimento e ajudar seus pares
“desinteressadamente”:

Tendo em mente os beneficios para a organizagao e para o resultado do trabalho,
eles o fazem sem medo de que alguém receba o crédito por suas contribuigdes.
Com essa pratica, aumenta o nimero de funciondrios que podem participar do
desenvolvimento de solugdes digitais, alavancando recursos humanos limitados
em momentos de maior atividade do projeto (Escobar 2020, 99).

O autor traz ainda uma analise dos elementos da transformacgao digital no setor
publico, baseada em trabalho intitulado “Defining Digital Transformation: Results
from expert interviews”, que apresenta resultados de ampla pesquisa com diversos
especialistas em projetos de transformacao digital de 12 paises diferentes, incluindo
gestores publicos nos niveis nacional, regional e municipal, provedores de servigos de
Tl e empresas que trabalhavam apenas para clientes no ambito dos governos (Escobar
2020).

Os autores do estudo enumeram, em sua fundamentacgao, o que conceituaram como
elementos da transformacao digital — entre os quais destacam-se o uso da tecnologia
para transformar a cultura organizacional e o relacionamento com os cidadaos. A
transformacao digital é vista como “uma mudanca de paradigma, também rotulada como
revolucao tecnoldgica, o que demanda uma mudancga cultural, que deve ocorrer dentro
da organizagdo” (Escobar 2020). A aplicagdo das ferramentas digitais, além de mudar
a maneira como as administragdes publicas entregam seu trabalho, comunicam-se e
fornecem servicos, teria um impacto mais extenso, “como alterar a estrutura e a cultura
de uma organizacgao ou envolver e integrar cidadaos e outros parceiros na concepgao
conjunta e na coprestagao de servigos publicos, alterando significativamente o papel
desempenhado por eles, de meros consumidores a coprodutores” (Escobar 2020, 109).
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Sao apontados, como elementos da TD, o uso da tecnologia para transformar a
prestacao de servigos'? e a criagao de valor como resultado da transformacgao resultando
em novo paradigma “caracterizado pela hiperconectividade e pela colaboragcdo de
consumidores e organiza¢des em toda a gama de atividades da cadeia de valor: codesign,
cocriagao, coprodugao, comarketing, codistribuicao e cofinanciamento”’. Destacam ainda
mudangas em dimensdes como a cultura ou as estruturas organizacionais “habilitando
novas formas de que os cidadaos e as partes interessadas se envolvam na criagao de
valor” (Mergel et al. 2019, citando Costa 2020, 108).

Na conclusao do trabalho, o autor apresenta uma proposta — a Cadeia de Valor da
Transformacgao Digital no Setor Publico — “fruto de uma combinagao entre as melhores
praticas, aexperiénciados autores, aslicdes aprendidas e os casos praticos”,desmembrada
em macroprocessos, que seriam fios condutores e guias, cabendo ao leitor “realizar a
adaptacado da proposta ao contexto de sua organizagcao”. Entres estes, destaca-se o
“Macroprocesso 8. Administrar os recursos paraatransformacéao digital” (Costa 2020, 135),
voltado para promover “a gestao para o desenvolvimento continuado das competéncias
das equipes de transformacao digital”, a saber, a gestdo das aquisi¢des, dos contratos e
do orcamento relacionados ao provimento de recursos para a transformacao digital.

No ambito deste macroprocesso, sugere que seja gerido o Itinerario Formativo da
Transformacgao Digital, cabendo a area de gestao de pessoas, com o apoio dos demais
membros do Comité de Transformacao Digital, identificar novas areas de conhecimento,
competéncias e cursos que possam contribuir para o desenvolvimento continuado das
competéncias digitais e das soft skills das equipes. Cabe ao referido Comité, responsavel
pela governanga, a concepgao de um “Itinerario Formativo da Transformacao Digital, que
descreva, para cada perfil profissional, as competéncias necessarias para o desempenho
performatico de seu trabalho, de modo que sirva de orientador para o planejamento das
acoes e para o desenvolvimento das competéncias digitais e soft-skills da organizagao”
(Costa 2020, 123).

De forma pratica, a organizagao deve executar, também sob a lideranca da area de
gestao de pessoas, os planos de desenvolvimento de competéncias, com fundamento
nesse ltinerario Formativo, promovendo treinamentos internos ou externos. Uma vez
definidas as competéncias digitais necessarias para o desempenho performatico do
trabalho, a area de gestao de pessoas deve identificar jovens ou pessoas com mentalidade
proativa na organizacgao que se encaixem no perfil pretendido, de forma a atrai-los para os
projetos de transformacao digital. Desse grupo, devem emergir os “evangelistas” digitais,
que irdo, além de cooperar com os empreendimentos digitais da organizacao, defendé-

12 No setor publico, as mudangas na prestagao de servigos foram analisadas principalmente sob o prisma da expressao
governo eletrénico (e-government), “na qual o foco ndo estd na criagdo de novos modelos de negdcios, mas nos esforgos
para tornar a prestagéo de servigos mais eficiente e acessivel aos cidadaos, ndo havendo a preocupagdo em redesenhar
ou reavaliar a finalidade e o estilo da prestagéo de servigos.” (Costa 2020, 108).
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los. Para as demais atividades deste macroprocesso, conforme atribuicées dos membros
definidas no Comité de Transformacao Digital, cabe as areas administrativa e financeira
buscar formas de viabilizar, do ponto de vista dos recursos, a execugao das iniciativas de
transformacao digital priorizadas pelo Comité (Costa 2020, 123).

Adicionalmente, o autor apresenta um “Modelo de Itinerario Formativo da
Transformacgao Digital”, conjunto de percursos de formacgao profissional dentro de um
segmento de atuagao, a ser organizado de forma articulada para “ofertar ao colaborador
diferentes possibilidades de desenvolvimento de competéncias, que devem ser
consideradas na proposicao do itinerario e validadas durante a sua execugdo.” (Costa
2020). Aborda as areas de conhecimento necessdrias ao suporte da transformacao digital
na organizacdo (infraestrutura, desenvolvimento, governanga, gestdo, relacionamento,
negdcios digitais, entre outras), decompondo-as em macroprocessos que irdo nortear o
estabelecimento das competéncias necessarias para a sua execugao. Complementando,
para cada competéncia, devem ser descritos os conhecimentos necessarios para a sua
execucao performatica, associados ao conhecimento ou ao conjunto dos modulos ou
cursos previstos para o seu desenvolvimento™

Além da necessidade estrutural de desenvolver capacidades para a TD, para Diogo
(2020), a habilidade de aprender continuamente — mais importante que o conhecimento
especializado — e a adaptabilidade foram fundamentais para vencer, em tao curto periodo,
o desafio trazido pela pandemia: organizar o trabalho de forma que fosse viavel continuar
interagindo em equipe mesmo com o distanciamento fisico das pessoas. Em trabalho
intitulado “As Pessoas no Centro da Transformacéao Digital”, Diogo (2020) defende que
o trabalho colaborativo se tornou mais efetivo do que o trabalho individual nesse novo
cendrio e o entendimento dessa questdao é fundamental para o “aproveitamento do
potencial criativo e do talento das pessoas em prol da transformacao digital no setor
publico” (Diogo 2020).

As atividades do trabalhador do conhecimento sdo menos padronizadas e nao podem
ser estruturadas ou organizadas como um conjunto pré-determinado, ja que envolvem
criacdo, aplicagdo e compartilhamento de algum tipo de conhecimento. Geralmente, estes
possuem um elevado grau de especializagdo, necessaria para executar as atividades com
agilidade e segurancga, bem como para resolver problemas complexos, por meio da analise
de cenarios (Diogo 2020, 156). Para o autor, o trabalho deve ser reorganizado com foco
na colaboragdo e na contribuicdo de cada trabalhador a fim de garantir o alcance dos
objetivos organizacionais. Aponta, ainda, alguns requisitos para essa evolugao: trabalho em
equipe orientado pela contribuicao individual de forma colaborativa, autodesenvolvimento
impulsionado pela busca por desempenho, responsabilidade pela prépria contribuicao
aos resultados individuais e coletivos, e auto-organizacdo para manter a autonomia e
incrementar a inovagao.

13 Costa 2020, 150.
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Aqui reside um desafio sério a implementagado dessa reformulagdo do modelo de
trabalho no setor publico, que é caracterizado pela estruturagdo do trabalho em ldgicas
processuais, com cada setor realizando partes das entregas previstas em um momento
especifico da tramitagdo do processo internamente. Esse desafio €, em ultima instancia,
reflexo da previsado legal de que é vedado ao agente publico agir de forma diferente da
prevista.

Assim, a ideia de que existe um excesso de normatizagao no servigo publico responde
a uma realidade legal que precisa ser repensada para que os métodos ageis sejam mais
eficazmente incorporados a administracao publica. Nesse sentido, os érgaos de controle
sao pontos importantes para a inflexdo dessa cultura, por serem os avaliadores da
legalidade e eficiéncia das politicas publicas e atos administrativos adotados pelos poderes
constituidos.

Cabe reforgar a importancia dos métodos ageis, em contraposi¢cao as abordagens
tradicionais, para proporcionar maior autonomia. Estas ferramentas (scrum, kanban, lean)
sao adequadas para cenarios com baixa previsibilidade, de mudangas frequentes, e no
desenvolvimento de produtos e servigos complexos e inovadores (Diogo 2020, 163).

A transformacao digital se insere em um cenario de imprevisibilidade, no qual
a adaptabilidade e a flexibilidade sado premissas importantes. Premissas que sao
essencialmente diferentes da necessidade de previsibilidade e entregas homogéneas
que caracterizam o setor publico. Assim fica evidente que o desafio que se impde a este,
na incorporagao dessas novas logicas de trabalho, oferece a oportunidade de avaliar se
efetivamente todas as premissas podem ser incorporadas ou se ha caracteristicas que nao
se alinham as caracteristicas proprias de estruturas governamentais.

2.4 DESENVOLVIMENTO DE CAPACIDADES PARA A TD: CAPACITAGAO DE SERVIDORES

A falta de habilidades e de conhecimento dificulta a implementacdao bem-sucedida de
iniciativas digitais no setor publico. Assim, é preciso identificar as lacunas de conhecimento
e de comportamento das equipes da organizagao e garantir que estejam disponiveis quando
forem necessarias, de acordo com uma estratégia digital estabelecida (Costa 2020, 49).

Com efeito, é fundamental que o planejamento estratégico esteja voltado para
transformar continuamente, buscando efetiva mudanga do mindset tradicional para investir
em uma governanca agil. E isso envolve treinar e capacitar as equipes e profissionais para
manejar as novas ferramentas tecnoldgicas, desenvolvendo as habilidades requeridas na
cultura digital.

No setor publico, um dos maiores desafios da atualidade é a gestao das politicas
publicas com qualidade, nos prazos previstos e de forma a atender a expressiva diversidade
politica, social, cultural, econdmica e ambiental do nosso pais. E frequente o argumento
de que as administragdes ndo contam com base técnica, ndao tém pessoal qualificado
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para planejar, executar e controlar as politicas (Nazareth 2016). Capacitar servidores e
servidoras tecnicamente para o uso e manejo adequado dos recursos publicos em um
pais de dimensdes continentais como o Brasil, e diante da mudanga de paradigma - do
analdgico para o digital — acelerada pela pandemia ¢, sem duvida, desafiador.

Em comparagao com o setor privado, por outro lado, sdo notaveis, em muitos aspectos,
os niveis elevados de educagao e qualificacdo profissional dos servidores — evidentes
desde o momento de ingresso por concursos publicos que obrigam intensa preparagao
dos candidatos. Nao obstante, ao longo da carreira, a capacitagcao deve atuar para suprir as
lacunas de capacidades criticas a gestao publica em um contexto marcado pela elevada
incerteza e rapidos avancgos tecnologicos.

De fato, desafios em um contexto de mudangas inesperadas em tecnologias e nas
condigdes econbmicas, climaticas, sociais, em velocidade crescente, impdem valorizar a
capacidade de inovagao, a criatividade, a flexibilidade, a capacidade de entrega e a reflexao
critica. Em muitos érgaos publicos, no entanto, a cultura que ainda impera é marcada pela
estabilidade nas carreiras — que inibe a iniciativa, a flexibilidade e a capacidade de rapida
reagao as mudangas — e de aversao ao risco.

Diante de uma proposta de mudancga operacional, € comum que o gestor se depare com
resisténcia por parte de servidores, ja familiarizados com processos estabelecidos e que
se sentem inseguros com a adogao de novas ferramentas ou métodos e seus impactos no
trabalho (Dweck 2017). Por isso, é tdo importante envolver a todos, esclarecer, comunicar
sobre as mudancas que estao sendo propostas e implementadas, que buscam, de maneira
geral, otimizar atividades e nao as dificultar.

A politica de formagao continuada deve priorizar, portanto, além da abordagem
dos principais temas da agenda publica — desenvolvimento sustentavel, redugcao das
desigualdades, qualidade do gasto publico, governanca e politicas publicas, combate
a corrupgao, entre outros — também o desenvolvimento de capacidades e habilidades
relacionadas com o uso de novas ferramentas e tecnologias, a capacidade de adaptacao
e de inovagao para a mudancga, bem como a comunicagao e abertura permanentes para o
dialogo com as pessoas envolvidas ou que serao impactadas.

Do ponto de vista da organizagdo engajada em um processo de transformacgao, é
fundamental buscar a mudancga da cultura organizacional fundada em uma mentalidade
tradicional, para uma nova cultura em que prevalega a mentalidade digital.

Para tanto, ndo basta garantir que as equipes estejam plenamente preparadas com o
treinamento técnico necessario, sendo requerida uma mudanca substantiva no pensamento
e no processo de tomada de decisdes. Ou seja, desenvolver a expertise é crucial, mas a
jornada exige também promover a confianca necessdria para que todos possam prosperar
em um ambiente orientado para o digital.

Os objetivos e interesses estratégicos dos drgaos publicos, incluindo aqueles que
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integram a estratégia digital e os planos de transformacao de cada 6rgao, é que devem
pautar as acdes de educacao continuada de servidores e servidoras. A motivagcao pessoal,
individual, deve estar, preferencialmente, alinhada com as orientagdes estratégicas da
organizacgao visando um desenvolvimento permanente de interesse comum, em que todos
ganham e que permitam que a transformacgao seja efetiva.

Destaca-se que para alcancar resultados positivos, é fundamental trabalhar sob
a perspectiva da visao sistémica, buscando conhecer os contextos nacional, regional
e internacional, os desafios e gargalos existentes, especialmente quando se trata de
organizagdes publicas. Mais ainda, reconhecer que o processo de capacitagdo para a
mudancga podera ser muito beneficiado com a intensificagdo do didlogo das instituicées
encarregadas da formagao em servigo das equipes, com as universidades, as organizagdes
da sociedade civil, a sociedade e os gestores publicos.

E um enorme desafio pensar no desenvolvimento de capacidades em gestdo e
politicas publicas no século XXI. Gestoras e gestores publicos, servidoras e servidores
sao responsaveis, em ultima instancia, por cuidar que o Estado faca melhor o que tem que
fazer: entregar as politicas publicas nos prazos e com a qualidade que a sociedade exige,
por um lado, assegurando um controle efetivo dos recursos e o alcance de resultados, por
outro (Nazareth 2016).

E é este ultimo ponto que compete as instituicbes de controle externo, que tem
a responsabilidade de fiscalizar e monitorar para garantir a efetividade das acdes
governamentais para o atendimento das demandas das suas populagcdes, sendo
imprescindiveis para o aprimoramento da democracia.

Espera-se, no contexto atual de aceleradas mudancas tecnoldgicas e escassez de
recursos, que servidoras e servidores publicos possam exercitar a inovagao e a capacidade
de lidar com o imprevisto. Devem ser capazes de liderar iniciativas ligadas ao conhecimento,
pensar o novo, buscar solugdes que garantam a boa governanga publica, a adequada gestao
dos recursos em favor dos cidadaos, em especial dos excluidos, dos que hoje ndo tem voz,
dos que sofrem as inimeras barreiras e formas de exclusao que se multiplicam em nosso
cotidiano.

Os desafios sdo os do desenvolvimento em um contexto de grande incerteza, com
mudancgas inesperadas e em velocidade cada vez maior, alteragdes de clima, aquecimento
global. Tudo isso acontecendo em um mundo altamente integrado e conectado, que cobra
a cada instante mais atencao, maior capacidade de reagdo as mudancas e de antecipar
resultados. Uma sociedade com pessoas cada vez mais exigentes, conectadas, que cobram
solugdes para problemas que nao sao simples, decorrentes de um processo de urbanizagao
crescente e desordenada.

Por isso, é fundamental aprimorar a escuta dos cidadaos (que sdo os usudarios dos
servigos), dialogar, compartilhar responsabilidades e atribuicdes, respeitando a diversidade
e combatendo a discriminagdo, promovendo a igualdade de condigdes de acesso e
a inclusdo para que as solugdes encontradas atendam a todos e todas. E, para tanto, é
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também importante conhecer o contexto e as experiéncias internacionais, buscar o didlogo
e novos modelos de atuagao, conhecer melhores praticas, romper paradigmas através do
carater pedagogico e orientador.

Nesse contexto democratico, complexo, disruptivo, ndao é trivial empreender uma
jornada de transformacao digital em qualquer empresa, e mais ainda no setor publico, onde
prevalecem, em muitas institui¢des, politicas, praticas e culturas tradicionais, incapazes de
acompanhar as mudancas na velocidade em que acontecem.

2.5 DESAFIOS DA TRANSFORMAGAO DIGITAL NO SETOR PUBLICO E AS
INSTITUICOES DE CONTROLE

A Transformacgao Digital, como se discutiu, € um tema central e estratégico para o
desenvolvimento. Em comparagao com outros paises, o Brasil possui a 42 maior populagao
conectada do mundo e ocupa a 442 posig¢ao no ranking de governos digitais, segundo a
Organizacao das Nacdes Unidas - ONU (Monteiro 2020).

Com avangos tecnologicos acelerados, a TD também ja é uma realidade em muitas
organizagoes do setor publico brasileiro, na esfera federal e em estados e municipios, com
novas ferramentas e metodologias, contribuindo para a oferta de bens e servigos publicos
mais focados em atender de forma efetiva as necessidades da populagao.

Como ja mencionado, as tecnologias digitais estdo mudando radicalmente a maneira
como os cidadaos vivem, trabalham, consomem servigos e interagem. E a capacidade
dos governos de responder a transformacao digital em andamento e produzir processos e
servicos mais inclusivos, convenientes e colaborativos é crucial para garantir a confianca
dos cidaddos (OCDE 2018).

Acompanhando esse movimento, foi publicada, em 2018, a Estratégia Brasileira
de Transformacao Digital, E-Digital, que estabeleceu uma trajetéria digital tanto para o
governo quanto para a economia brasileira, trazendo um diagnéstico dos desafios a serem
enfrentados e uma visao de futuro para a transformagao digital do Brasil.

Dois anos depois, foi instituida a Estratégia de Governo Digital (EGD), para o periodo
2020/2022, por meio do Decreto n. 10.332 de 28 de abril de 2020.* Constituindo um
dos eixos tematicos da E-Digital, a EGD mantém alinhamento estratégico entre as agdes
para transformacgdo do governo e as medidas para estimular uma economia brasileira
crescentemente digitalizada, dindmica, produtiva e competitiva (Brasil 2022b).

Apesar dos avancgos indicados em termos da regulamentacgao, auditores do TCU, em

14 Posteriormente alterado pelo Decreto n. 10.996, de 14 de margo de 2022, que promoveu vdrias atualizagdes, destinadas
a aprimorar a qualidade dos servigos na plataforma Gov.br; incorporar iniciativas que aproximam as GovTechs as agdes de
TD e unificacdo de canais digitais na plataforma, interoperabilidade de sistemas do governo e a seguranga e privacidade,
em consonancia com a Lei Geral de Protegdo de Dados Pessoais (LGPD), além de ampliar as competi¢des de inovagdo
abertas para identificag@o ou desenvolvimento de solugdes tecnoldgicas para o governo, envolvendo diversas estruturas
e ministérios. Disponivel em: Decreto aprimora Estratégia de Governo Digital para o periodo de 2020 a 2022 — Portugués
(Brasil). www.gov.br. Acessado em 10 de novembro de 2022.
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auditoria de avaliagdo do cumprimento da EGD, descreveram diversos problemas que
seriam decorrentes da auséncia de visao sistémica da governancga da transformacao digital
e teriam causado a queda de 10 posigdes do pais no ranking da ONU sobre implementacao
de governo digital (Madeiro 2021). O objetivo do governo, “oferecer servigos publicos
digitais simples e intuitivos, em plataforma unica, com acesso amplo a informagéao e aos
dados abertos governamentais”, de acordo com os auditores, ndo esta sendo alcangado,
tendo sido encontradas falhas em diversos pontos e feitas recomendacgdes de melhoria.™

Seguindo a tendéncia indicada nas disposicdes legais federais, alguns entes estaduais
passaram a buscar definir suas préoprias estratégias e planos de transformacao digital. Como
€ caso do estado do Rio de Janeiro, que aprovou, em 2020, a Lei n. 9.128, regulamentando
a Transformacao Digital dos Servigos Publicos, cuja finalidade principal é a mudanga no
padrao de prestagao de servicos pela administragao publica estadual, tendo como foco a
melhoria do atendimento e da qualidade de vida do cidadao, de modo que as demandas
sejam respondidas com clareza, celeridade e alto padrao de qualidade.™

A medida prevé a desburocratizagao dos servigos publicos e determina que os 6rgaos
da administragdo publica priorizem, de forma progressiva, os atendimentos online. A
norma valera para os 6rgaos dos Poderes Executivo, Legislativo — incluindo Tribunais de
Contas —, e Judiciario, além do Ministério Publico; assim como autarquias, fundagoes e
empresas publicas, sociedades de economia mista e demais entidades controladas direta
ou indiretamente pelo Estado, concessionadrias e permissiondrias de servigos publicos e
entidades privadas sem fins lucrativos que recebam recursos publicos (ALERJ 2020).

Também foram previstas outras medidas importantes, como a criacao do Painel Digital
Unificado, de monitoramento dos servigos publicos prestados, e o Cadastro Base do
Cidadao. Nao ha mengao em qualquer dos artigos da lei, acerca de iniciativa, ou mesmo da
necessidade ou importancia de qualificar os servidores para a transformacao pretendida,
embora conste que a implementacdao das medidas “ndo implicara na exoneragao de
servidores publicos.” A lei prevé ainda que cabera ao Tribunal de Contas do Estado do Rio
(TCE-RJ), a fiscalizagdo do cumprimento da Lei n. 9.128/2020 (Rio de Janeiro 2020):

Art. 23. Afiscalizagao e o controle referentes ao cumprimento desta Lei, especialmente
em relagdo a qualidade e ao tempo de atendimento dos servigos prestados
digitalmente, sera exercido pelo Tribunal de Contas.

Paragrafo unico. No ambito de suas atribuigdes, o Tribunal de Contas expedira atos
e instrugbes normativas estabelecendo critérios e parametros para a avaliagao
qualitativa da prestacao digital de servigos publicos, observados os termos desta Lei.
Como resta claro da analise aqui empreendida, para os 6rgaos de controle externo o

desafio é duplo: promover a transformacao digital exigida de todos os 6rgaos publicos, de

15 A auditoria avaliou a formulacdo da estratégia e planos de transformagao digital, o sistema de monitoramento e
avaliagao, a gestdo de riscos e a articulagdo entre as estruturas de governanga, e encontrou falhas em todos esses
pontos (Madeiro 2021).

16 Como afirmou um dos autores do projeto de Lei, “As iniciativas de digitalizagdo no Estado do Rio se encontram
descentralizadas e ndo ha estratégia digital nem uma governanga forte” (ALERJ 2020).
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todas as esferas, por forca de leis aprovadas (seja em ambito federal ou estadual), e ainda
fiscalizar o cumprimento dessas leis por parte dos demais érgdos sob sua jurisdigao.
Diante dessa realidade que se impde, a jornada da TD parece inevitavel também para as
instituicdes de controle externo atingirem a eficiéncia e a efetividade. O desafio é como
fazé-lo, qual a estratégia a adotar.

Entre as muitas varidveis, Xavier e Vaz (2022) indicam que deve se fundamentar em
dois pilares: respeito a legislagao — legalidade —; e uso intensivo de tecnologia para a
resolugao de problemas. Quanto ao primeiro, dada a sua “complexidade intratavel”,
“necessario se faz a formacao continua dos profissionais envolvidos”, ja que entender
a legislacao acaba por ser tarefa instrumental e cotidiana para os agentes publicos.
Quanto ao segundo, apontam que as dificuldades sao frequentemente atribuidas a
responsabilidade dos técnicos da area de Tl, e que no “mercado de trabalho do futuro,
onde a tecnologia e a Inteligéncia Artificial terdo cada vez mais impactos, a participagao
das empresas no processo de requalificacao dos trabalhadores é de vital importancia”
(Xavier e Vaz 2022).

Cabe ao setor publico, segundo os autores, atuar em duas frentes, como catalisador
e incentivador para que mercado e academia consigam trabalhar na preparagao e
requalificagao da forga de trabalho do futuro, que exigira habilidades e competéncias digitais
ainda pouco desenvolvidas, por um lado. E por outro, “incentivar e até mesmo ‘evangelizar’
os seus servidores e colaboradores na busca dessas habilidades digitais, para que possa
implantar, de fato, tecnologias para o bem da sociedade” (Xavier e Vaz 2022).

0 caminho, como se depreende, certamente passa pelas pessoas: a pandemia mostrou
que a TD é imprescindivel em uma época na qual todos foram obrigados a fazer as coisas de
maneira digital, evidenciando que, antes de tudo, falar em TD significa falar de um processo
de mudanca pessoal. Se as pessoas nao mudam, nao existe TD, sera sempre uma mudanca
pontual (Vaz 2021).

Por isso, a capacitacdo em aspectos digitais corresponde a “alfabetizacao digital”, que
devevirantes de qualquertecnologia. Muitas empresas nao conseguem reconstruir as bases
do negdcio, por ndo considerarem esse aspecto: é fundamental investir em capacitagao
digital, formar técnicos e lideres, trabalhar a mudanga com as pessoas.

Como se verificou na andlise das ideias de Dweck (2017), todas as pessoas podem
mudar, aprender novas habilidades, cultivar suas aptiddes. Isso nao define a extensao
possivel da mudanga nem quanto tempo a mudanga exigira, mas mostra que é possivel.
Segundo a autora, “o que qualquer pessoa no mundo é capaz de aprender quase todos
também serdo capazes, desde que disponham das condigdes anteriores e atuais adequadas
para o aprendizado” (Dweck 2027, 89). Cabe criar as condigdes necessdrias, por meio de
investimento e planejamento.

A discussao do “perfil do auditor do futuro” para a TD foi um aspecto de destaque
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nas discussOes da Estratégia Digital do Tribunal de Contas da Unido. Para o secretario
de Solugdes de Tecnologia da Informagao do érgao, nesse processo de construgao da
estratégia, é preciso “projetar onde queremos estar e quais valores e resultados temos
o potencial de entregar para a administragdo publica e para a sociedade nos proximos
cinco anos, por exemplo” (TCU 2020, 17). Ent&o, a partir dai, identificar as capacidades e
habilidades necessarias para empreender essa jornada, que sao diferentes das requeridas
do auditor no contexto atual.

O secretdrio aponta a relevancia das softs skills, que ganham importancia com a
ampliagdo dos trabalhos colaborativos e em rede com outras instituicdes publicas e
privadas (academia, ONGs, sociedade civil organizada etc.). Destaca ainda que a “aptidao
para trabalhar com técnicas relacionadas a analise de dados nas diversas acdes de
controle, a utilizagdo de ferramentas digitais e a destreza digital (ambigao e capacidade
para construir negécios digitais e trabalhar digitalmente) sdo essenciais para o alcance
dos resultados pretendidos” (TCU 2020, 17).

Numa sociedade marcada por transformagdes exponenciais, disruptivas, em
contraponto as mudancas lineares do passado, as organizagdes baseiam suas atividades
em informagoes, valor e transparéncia — conceitos que podem e devem ser incorporados,
também, ao cotidiano do setor publico.

Para que este dé respostas rapidas e efetivas as demandas apresentadas pelos
cidadaos, deve-se combinar o emprego de novas tecnologias e os talentos diversos de
cada servidor. A adocao das novas ferramentas oferecidas pela transformacao digital s6
se torna produtiva se for acompanhada de uma mudanca de mentalidade.

E para que atecnologia auxilie o setor publico a se tornar mais eficiente, eficaz e efetivo
no atendimento das demandas da sociedade — em especial na fiscalizagao e controle do
uso do dinheiro — é preciso mudar paradigmas nas organizagdes, entre 0s quais: tendéncia
a resolucgao interna de problemas; centralizacdo de decisdes; padronizagao do trabalho; e
resisténcia a mudangas (TCE-PR 2017).

E nesse contexto, que as instituicdes publicas devem priorizar, ao lado do conhecimento
sobre o arcabougo juridico normativo, a busca pela destreza digital dos profissionais,
sob pena de “gerar inércia responsavel por uma atuagao lenta e descompassada com a
realidade, ainda que aderente as leis” (Xavier e Vaz 2022).

Acredita-se que a experiéncia a ser apresentada insere-se no contexto até aqui
descrito, unindo esforcos de instituicdoes de controle e da academia, atendendo as
exigéncias da inevitavel transformacao digital no setor publico e na busca da preparagao
para o enfrentamento de seus desafios.
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I 3 ESTUDO DE CASO: PROGRAMA DE CAPACITAGAO EM
TRANSFORMAGAO DIGITAL (PCTD)

3.1 DESCRIGCAOQ DO PCTD: OBJETIVOS, JUSTIFICATIVA E METODOLOGIA

O objetivo desta segao é descrever a experiéncia da oferta de capacitagdo em temas
da TD realizada e coordenada por uma instituicdo de controle, em parceria com uma
universidade — o Programa de Capacitacdo em Transformacao Digital (PCTD).

Reconhecendo que a estratégia de atuacao da instituicao, voltada para a gestao digital,
nao avancaria se o tema seguisse restrito a alta administracdo e/ou as areas de TIC, o
Programa foi pensado para disseminar conceitos e ferramentas para a transformagao em
toda a instituicdo, com o intuito de, ao apresentar as novas tecnologias e metodologias,
despertar as pessoas e, por consequéncia, a cultura organizacional vigente, para o caminho
de uma efetiva mudanca.

O Programa consistiu em iniciativa inédita de agao educacional abrangente, promovida
sob demanda, e realizada na prépria escola da instituicdo de controle, com oferta de
um conjunto de cursos de capacitagao, de curta duragéo, voltados ao publico interno,
abordando temas da transformacao digital considerados estratégicos para a gestao digital
da instituicao.

O objetivo foi fortalecer a cultura da inovagao na instituicdo, o desenvolvimento de
habilidades e capacidade de adaptacao as novas tecnologias, na esteira do impacto que o
desenvolvimento tecnoldgico tem sobre as organizagoes.

Considerando a demanda institucional, a oferta foi desenhada em alinhamento
com a estratégia da gestdo digital, marcada pelo desenvolvimento de diversas novas
funcionalidades, criagcdo de um laboratério de inovacado e a busca por estabelecer um
ambiente digital.

Buscou-se, com as atividades e agdes desenvolvidas durante um ano de duracgéo
do Programa, qualificar as equipes por meio de capacitagées, oferecendo instrumentos
e recursos que propunham ampliar as possibilidades de respostas que as pessoas que
integram a instituicdo pudessem oferecer a problemas novos.

O PCTD foi iniciado em dezembro de 2019, presencialmente, e desenvolvido ao longo do
ano seguinte namodalidade online, encerrando em novembro de 2020. Promovido erealizado
por meio de parceria entre areas da instituicao — especificamente a Secretaria de TIC, sua
area técnica, e a area que tem por finalidade promover a formacao, o aperfeicoamento e a
profissionalizagao de suas equipes, sua escola de governo — e uma Universidade.

O Programa foi organizado em 4 modulos, com dois cursos ofertados simultaneamente
em cada maodulo, totalizando oito cursos com carga horaria de 36 horas-aula cada, além de
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programacao de seminarios online com atividades ofertadas ao longo de toda a duragao do
Programa. Ao todo, foram ofertadas 288 horas-aula de cursos (atividades sincronas) e 72
horas-aula de seminarios online (atividades assincronas).

A metodologia foi proposta pela universidade, e os conteudos organizados em cursos
versaram sobretemasrelacionados aexperiénciadigital,inova¢gdes em modelos de negécios,
blockchain, ciéncia de dados, Inteligéncia Artificial (1A), habilidades e comportamentos
empreendedores, inovagao, criatividade, metodologias ageis, entre outros, adequando-
se, ha medida do possivel e em parceria com a escola de governo, para as realidades da
administracao publica e da instituicao.

Com foco no processo de transformagao pretendido, esses temas e tendéncias
foram trazidos a reflexdo pelos docentes e especialistas, com praticas pedagdgicas
contemporaneas, alinhadas aos conteudos tratados nas disciplinas, que conciliaram
encontros presenciais e virtuais, bem como atividades realizadas em ambiente virtual de
aprendizagem.™’

A abordagem proposta foi essencialmente pratica (hands on) considerando a natureza
dos temas em sua maioria técnicos, promovendo, no espago das aulas, discussoes e
exercicios praticos em grupos e propondo a elaboragao de trabalhos individuais e conjuntos
ao final de cada curso, buscando assim o “aprender fazendo”. Essa abordagem somou-
se a necessaria reflexao critica, estimulada ao longo do Programa, acerca do processo
disruptivo desencadeado pelos avancgos tecnoldgicos e seus impactos sobre as formas de
trabalho, a mentalidade e a cultura organizacional tradicional e suas transformacgoes para
o paradigma digital.

O método aprender fazendo oulearning-by-doing foiidealizado por John Dewey, e pauta-se
naimportancia do envolvimento do aprendiz na atividade educativa, no autodesenvolvimento
por essas caracteristicas, adequando-se a agdes educacionais em ambientes corporativos.
Como outras metodologias com inspiragées semelhantes ou variagdes, 0 método defende
que o aprendizado se da através de atividades experienciais — as pessoas devem interagir
com o ambiente e experimentar solugdes de problemas para um aprendizado efetivo (Souza
2022).

O método “permite o descobrir, a pesquisa, a autoavaliacdo, assim como também a
ousadia, a tentativa e possiveis ligdes com os erros que venham a acontecer” (Beck 2017),
para que os participantes descubram, se motivem com desafios e tragam novas solugdes
para os problemas encontrados. Esses atributos permitem considera-lo uma metodologia
adequada ao alcance dos objetivos pretendidos com a agao educacional aqui analisada.

17 Os dois primeiros cursos foram ofertados na modalidade presencial nas dependéncias da instituicdo, enquanto os
demais cursos precisaram ser repensados e adaptados para oferta na modalidade online, com uso da plataforma Zoom
(da universidade), por forgca da suspensédo das atividades presenciais provocada pela pandemia de Covid-19, a partir de
margo de 2020.
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3.2 OFERTA E RESULTADOS DO PCTD

0 entendimento de que o conhecimento nos temas da Transformacgao Digital é estratégico
para a instituicdo, ndo se restringindo aos aspectos técnicos, mas incluindo discussdes
que propunham ampliar a visao dos participantes e trabalhar habilidades e competéncias
comportamentais, foi 0 que orientou o processo de inscrigao dos participantes nos cursos.
Dessa forma, foram direcionadas vagas, preferencialmente e na medida da disponibilidade,
a setores previamente escolhidos pela alta administracao, considerando centrais para a
disseminacao das novas metodologias e praticas na Instituicao, com isso abrangendo outras
areas, para além da drea técnica (TIC).

Refletindo a estrutura de uma capacitagdao com o planejamento compartilhado entre a
universidade e ainstitui¢cao, o controle de frequéncia e aavaliagao dos cursos foram conduzidos
conjuntamente pelas duas instituicdes de ensino, sendo a avaliacdo de aprendizagem
implementada (trabalhos individuais e/ou em grupo) e aferida pelos docentes dos cursos —
universidade — e a avaliagao de reacao pela instituicdo — escola de governo —, com base em
critérios e parametros adotados nas avaliagdes dos demais cursos de capacitagao ofertados.

Considerando a oferta compartilhada, os parceiros — a escola de governo da instituicao
e a universidade — entregaram certificados de conclusao de cada curso, as/aos participantes
que concluiram os cursos com frequéncia e aproveitamento, de acordo com as suas préprias
normas internas de certificagao.

Buscando avaliar o alcance, aceitagao e aprendizado resultante das atividades do PCTD,
avaliagdes de reagao e aprendizagem aplicadas em cada curso estiveram comprometidas
com a garantia de “controle de qualidade” do processo de desenvolvimento de todas as
etapas, possibilitando que o feedback fosse sendo explorado, visando potencializar pontos
positivos e aprimorar ofertas de capacitagcao em andamento, bem como futuras atividades a
serem ofertadas.

Ao final de cada curso, foram aplicados instrumentos para as avaliagdes de reagao por
meio do envio de formuldrios (Microsoft Forms) aos participantes para serem respondidos
voluntdria e anonimamente. Com base nas respostas, foram elaborados relatérios de avaliacao
dos cursos de cada Médulo e encaminhados aos parceiros.

Os questionarios enviados aos participantes englobaram questdes objetivas, divididas em
trés sec¢des visando avaliar “Curso e Conteudo” (atendimento de expectativas, abordagem e
cargahoraria;infraestrutura, recursos e atendimento); “Autoavaliagao” (motivacgao, participagao
individual e possibilidade de aplicagcao dos conhecimentos adquiridos na pratica profissional);
e “Docentes” (conhecimento atualizado dos/as docentes, comunicagao e relacionamento
com a turma, qualidade do material didatico e metodologias adotadas), além de questodes
discursivas, oferecendo espaco para sugestdes e impressdes dos/as participantes sobre os
cursos e para identificagao, se assim o desejassem.

Finalizadas as atividades, restou evidenciado que a oferta foi bem-sucedida, em uma
exitosa parceria universidade-instituicao publica, tendo sido cumprido o cronograma proposto
e alcangadas as metas estabelecidas inicialmente (como o minimo de 30 alunos por turma),
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além de atingidos os objetivos educacionais esperados em nivel de exceléncia académica,
tanto da organizacado das atividades e infraestrutura, quanto do ensino oferecido pelos
docentes da universidade.

Deve ser destacado o alcance positivo da agao em termos dos numeros de participagao no
Programa, considerandotodos osmédulos,apesardestesteremsido ofertados separadamente,
sem que houvesse obrigatoriedade de participar de todos, indicando a aprovacgao por parte de
alunos e alunas — 48% dos participantes concluiram todas as atividades — e o baixo indice de
evasao de inscritos nos cursos — média de 2% para o total dos oito cursos, medido pela razao
entre inscritos/participantes e concluintes de cada curso.

Ainda, merece ser ressaltado o importante feedback dado pelas avaliagdes de reacgao,
respondidas em todos os cursos por um numero significativo de concluintes (no minimo,
72% dos participantes), indicando 90%, em média, de atendimento das expectativas dos(as)
cursistas (em alguns cursos, chegou-se a 100% de expectativas atendidas, revelando elevada
aprovacdo). Destacaram-se os seguintes pontos:

« foram ofertadas, como mencionado anteriormente, 360 horas-aulas de capacitagao,
divididas em 8 cursos de 36 horas-aula, em um total de 288 horas-aula, e 2 disciplinas
de Seminarios online de 36 horas-aula, com 72 horas-aula;

+ participaram de pelo menos uma das atividades oferecidas no ambito do Programa,
50 participantes da instituicdo (sendo cerca de 70% de servidores/as da drea de TIC;
e dentre os/as participantes, 14% mulheres e 86% homens), totalizando 10.584 horas/
aula de capacitacao efetivamente cursadas pelos participantes do Programa (média de
212 horas-aula/por participante);

+ participagao relativa mais reduzida de servidoras — um quarto ds participantes e um
quinto dos concluintes — revela a necessidade de incentivo para maior participagao
feminina, com vistas a igualdade de género que se busca alcangar na instituicdo e ao
alcance dos objetivos de efetiva transformacao digital;
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Osresultadosindicam o éxito daagao de capacitagao emtemasdatransformacao digital,
uma demanda institucional iniciada e promovida pela area de Tecnologias da Informacgéao
e Comunicacgéo (TIC) e pela escola de governo da instituicdo, considerando que foram
ofertadas todas as atividades previstas inicialmente com nivel de exceléncia assegurado
pelos docentes e pela coordenagao académica compartilhada da universidade e da escola
de governo; dentro dos prazos e metas inicialmente estabelecidos, nos formatos presencial
e online, com atividades sincronas e assincronas; com elevada participagao de servidores
e servidoras — apesar de estas ainda em menor nimero, um ponto a ser monitorado com
vistas a promogao da igualdade de género que se busca na instituicdo —; e pela elevada
aprovagao por cursistas concluintes.

3.3 AVALIACAO DA PERCEPCAO DOS PARTICIPANTES DO PCTD

Neste tdpico, sera desenvolvida uma breve analise da experiéncia descrita, com base
na avaliacdo de reagdo (relatério consolidado, da época) e nas entrevistas realizadas,
ressaltando-se insights do impacto que a experiéncia de capacitagao em TD trouxe para 0s
participantes, o mindset, e seus impactos na cultura organizacional.

Como apresentado na secgao anterior,0 PCTD abordoutemas como a gestdo damudanca,
a experiéncia digital centrada no cliente-cidadao, o valor e o uso da ciéncia de dados e da
inteligéncia artificial aplicado ao controle, a inovagao, ao pensamento intraempreendedor,
entre tantos outros associados a transformacao digital.

Foram apresentados, nos cursos que integraram o programa, experiéncias, metodologias
e técnicas que ajudam a desenvolver modelos de negdcios digitais, indo muito além da
mera digitalizagdo de processos. Instrumentos, ferramentas técnicas e comportamentais
valiosas para o sucesso da transformacgao, que propde, mais que qualquer ganho para a
prépria instituicdo (qualquer instituicdo), beneficiar cidaddos e cidadas, fortalecendo o
acesso a dados, a transparéncia, a equidade.

De tudo o que foi até aqui analisado, é possivel afirmar que nao é possivel separar
cultura e transformacao digital. O argumento de que para transformar e mudar paradigmas
nao adianta investir em tecnologia, nos melhores equipamentos e sistemas, se nao formos
capazes de mudar o mindset das pessoas que trabalham nas organizagdes, sejam elas
publicas ou privadas, nao é novo e tem sido repetido por muitos que se dedicam ao tema,
como visto.

Também se discutiu como muitos érgaos publicos possuem modelos de gestdo
tradicionais e burocraticos, que precisam ser mobilizados para o novo paradigma digital,
colaborativo e aberto, com uso intensivo de dados e inovagdo — caso de muitas das
instituicdes de controle externo.

A hipd6tese que norteou a proposicao deste trabalho é de que a capacitagao é decisiva
para o sucesso de qualquer estratégia de Transformacéao Digital por sua contribuicdo para




I 20 Lugar: Paula Alexandra Canas de Paiva Nazareth

a mudanca do mindset e da cultura organizacional, que viabilizam a mudanga.

Esse esforgo de capacitacao, embora certamente inclua temas e habilidades que sao
obrigatdrios para todas as organizagdes, tanto em termos de conhecimentos técnicos
como de competéncias comportamentais, deve ser pensado, adequado e estruturado para
a realidade do setor publico e, mais além, para o contexto especifico de cada instituigao.
0 alinhamento a estratégia digital de cada 6rgao deve ser priorizado, assim como 0 apoio
da alta administragcdo (patrocinio), de modo a se garantir a efetividade dos resultados
desejados.

Com o intuito de agregar mais elementos a analise até aqui empreendida, buscou-
se avaliar a percepgao dos participantes do Programa acerca de sua contribuicdo para a
mudanc¢a de mentalidade necessaria para a esperada cultura organizacional em diregao
ao paradigma digital, por meio da realizagao de entrevistas com seis dos participantes do
Programa de Capacitagao em TD descrito, analisadas a seguir.

3.3.1 Entrevistas

3.3.1.1 Metodologia

Como mencionado anteriormente, dada a dificuldade em localizar estudos prévios ou
trabalhos que contivessem descri¢do ou relatos de experiéncias similares — de educacgéao
em oOrgaos publicos com as caracteristicas pretendidas — foi feita a opgao por descrever/
compartilhar a experiéncia do programa de capacitacdo em TD realizado, agregando
novos aportes a analise preliminar (baseada nas avaliagdes de reagdo realizadas logo no
encerramento dos cursos), buscando conhecer a atual percepcao, do ponto de vista dos
egressos, dos resultados daquela experiéncia.

Com esse intuito, foram realizadas entrevistas com seis participantes, que permanecem
como servidores atuando na instituicdo, um ano e meio depois do encerramento dos
cursos. A expectativa é de que esse esfor¢o de sistematizagdo da experiéncia possa ser
eventualmente util para aqueles interessados em pesquisa e desenvolvimento de futuros
projetos de capacitagao na area.

A analise empreendida a seguir incorpora as avaliagdes realizadas em duas etapas, ja
descritas, a saber: (i) aavaliagdo de reagao que foi feita por meio da aplicagdo de questionario
(ferramenta Microsoft Forms), enviado por e-mail a todos os participantes do PCTD pela
coordenacgdo do curso (escola de governo da instituigdo), no momento de encerramento
de cada um dos mddulos; e (ii) entrevistas, por videochamada (ferramenta Zoom), com
seis participantes do programa que concluiram os cursos, com roteiro de perguntas pré-
definido, visando conhecer a percepgao sobre a experiéncia.

Foram seis entrevistados — 3 da area de TIC da instituicdo (Entrevistados 4 a 6, que serdo
identificadoscomo E4,E5eE6) e 3deoutras areas (Entrevistados 1a 3, que serdoidentificados
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como E1, E2 e E3), sendo 4 homens e 2 mulheres. Ou seja, 50% dos entrevistados sdo das
areas de TIC e 30% sao mulheres. Assim, a amostra pode ser considerada relativamente
representativa, ja que é préxima do universo dos egressos, uma vez que de 24 participantes
que concluiram todos os oito cursos do Programa (ao todo, foram 50 participantes), 70%
eram das areas de TIC e 30% das demais areas, e do total, 21% sao mulheres.

Antes de passar a analise das respostas (as entrevistas foram concedidas oralmente e
posteriormente transcritas), cabe uma contextualizagédo relevante, para darideia dos grandes
desafios enfrentados pelas pessoas que integram a area de tecnologia da institui¢cdo (STIC).

Alémderesponsavel portodaaparte de sistemasinformatizados utilizados internamente
(incluindo desenvolvimento, adaptacado, contratacdo e outras formas de aquisicdo), com
a complexidade de setores da instituicdo funcionarem em locais fisicamente distantes,
inclusive em outros municipios, a instituicao enfrentou, como muitas, uma mudanga abrupta
por conta da pandemia e a migragao imediata para o trabalho remoto. Adicionalmente, ainda
enfrentaanecessidade de construirinterfaces,emsistemas, aplicativos e portais,comoutras
instituicdes publicas e de controle. Como se observa, um contexto complexo e desafiador,
que envolve muito trabalho, de naturezas diversas, e uma grande responsabilidade.

Nas entrevistas, procurou-se investigar como as pessoas percebem a experiéncia de ter
participado do programa de capacitacao para TD. Levantar indicativos de como impactou
0 mindset, procurando conhecer a percep¢ao em relagdo a conhecimentos adquiridos, a
forma de pensar e a mudanca de praticas, seja individual ou coletiva, que caracterizem uma
possivel (e desejavel) mudancga de cultura organizacional, mais ampla, na diregdo do digital.

A partir das questdes que nortearam a iniciativa, foi elaborado previamente um roteiro de
perguntas, reproduzidas a seguir, pensadas de forma a ndo serem excessivamente rigidas ou
focadas em aspectos especificos, para otimizar o tempo (cada entrevista teve uma duracao
maxima de 30-40 minutos) sem perder a objetividade, e deixando a(o) entrevistada(o) a
vontade para compartilhar suas sensagdes e percepgodes, durante a videochamada.
Posteriormente, foram transcritos os registros, que estao resumidos adiante.

3.3.1.2 Roteiro de Perguntas

1. os conhecimentos adquiridos no PCTD (curso) trouxeram mudangas em sua vida
profissional/ funcional? Se sim, que conhecimentos e quais mudangas?

2. vocé percebe mudanca de praticas (individual ou coletiva) em processos ou produtos
por causa do PCTD (curso)?

3. vocé acha que os conhecimentos adquiridos no programa contribuiram para uma
mudanga de mentalidade nas pessoas que participaram e na organizagao?

4. que importancia vocé atribui a capacitagao para a TD?

5. em termos pessoais, como vocé avalia a experiéncia de participagdao no PCTD
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(curso)? Considera importante? O que significou para sua vida?

6. 0 que vocé espera para o futuro, em termos da TD? Gostaria de fazer alguma
observacao final?

3.3.2 Analise das Respostas

Todos os entrevistados responderam afirmativamente a pergunta sobre se os
conhecimentos adquiridos no curso trouxeram mudangas em sua vida profissional/
funcional. Em suas respostas, destacaram alguns temas ou conteudos que consideraram
mais relevantes, seja pela importancia para o trabalho, seja por apresentarem ferramentas
que nao conheciam ou, ainda que conhecessem, pela forma com que foram abordados.
Como boa parte dos entrevistados ou é da area de TIC da institui¢do ou ja trabalhava com
inovagao, muitos assuntos, ferramentas e metodologias ja eram conhecidos antes, mas
acharam importante rever.

Foi abordada pelos respondentes, de forma positiva, a apresentacado geral dada nos
primeiros cursos sobre a experiéncia digital e a inovagcdao em modelos de negécios, a
questao da jornada do usuario, o intraempreendedorismo, como instrumentos importantes
para ampliar a visao e possibilitar novas formas de pensar em projetos e no trabalho.

Metodologias ageis, gestdo da mudancga e a importancia e utilidade do pitch para
apresentacao em ambientes corporativos foram citadas nas respostas. Por outro lado,
entre os temas “mais técnicos” foram mais destacadas as ferramentas trabalhadas nos
cursos de ciéncia de dados e blockchain, como o programa R e os smarts contracts. Em
algumas entrevistas foi mencionado que algumas praticas indicadas nos cursos — uso do
trello, kanban etc. — ja usavam, “capacitacdo sé reforgou” (Entrevistado 6, E6), o que foi
considerado muito bom, porque “mostrou que nao estavam errados e permitiu aprimorar
algumas coisas, seguir outras praticas, além de sugerir caminhos novos, outras coisas que
tem em mente, mas que ainda ndo conseguiram implantar.” (E6)

Como aspectos gerais positivos muito destacados, sobressai a interagao com pessoas
de diferentes setores da instituicao e outras formagdes, considerada como um importante
ganho (talvez o maior), além do formato, de aulas participativas, com trabalhos em grupo,
funcionando bem, mesmo em ambiente online.

Também foi citado positivamente o ganho que o curso possibilitou, do desenvolvimento
de uma linguagem comum. Nas palavras de algumas(uns) das(os) entrevistadas(os), o
Programa “facilitou nessa compreensao entre as diferentes areas da casa, para alcangar
objetivo comum” (E4), “Consigo hoje conversar de igual para igual com colegas que sdo
técnicos” (E3), entre outros depoimentos semelhantes.

Por outro lado, uma critica frequente, que transparece tanto nas avaliagdes de reagao
quanto nas entrevistas, tem a ver com a identificacao de que os cursos tiveram um enfoque
muito voltado para o mundo empresarial, “muito mais para o setor privado” (E1), quando
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havia expectativa de que fossem adequados a realidade do setor publico e até da instituigao.

Este pode ser um ponto importante a considerar na avaliagao do alcance da capacitagao
para mudanca de praticas de egressos, em produtos e processos.

Aspecto que, curiosamente, foi mencionado por alguns(mas) entrevistados(as) como
negativo e por outros(as) como positivo, é que os cursos deram uma visao geral de técnicas,
ferramentas, possibilidades, mas nao aprofundaram os conhecimentos. Foi mencionada a
percepgao de que temas foram apresentados e a partir dai, quem quisesse, iria buscar, por
iniciativa prépria, aprofundamento (o que foi inclusive feito por alguns participantes, que
fizeram essa referéncia na entrevista).

Transparece em algumas respostas, além de ter sido mencionada por alguns
respondentes, essa nogao de que o curso proporcionou um panorama geral, ponto de
partida, referido com palavras como “semente” (E1, E3), “cerne” (E3), e como caracterizou
um respondente como exemplo, a propdsito do intraempreendedorismo (que foi tema de
um dos cursos) “excelente estopim, alicerce, pode ser uma fagulha dentro de uma area,
excelente base pra comegar TD dentro de departamento ou equipe.” (E5)

Esse é um outro ponto importante a considerar dentro de uma estratégia de
transformacao, a de permanente capacitagao.

As respostas a pergunta sobre como a pessoa avaliou a experiéncia de participagao
foram muito positivas, tanto para aqueles da drea técnica — “curso muito atual” (E6), “a
parte interessante foi a interface com pessoas de outras areas da organizagao, que antes
eu ndo sabia o que faziam” (E5), “essa interagdo proporcionada pelo curso, mistura, ampliou
horizontes sobre como funciona a organizagao, como outras pessoas enxergam a utilidade,
necessidade, visibilidade e importancia dos temas” (E5), “as pessoas tiveram oportunidade
em varios momentos de dar sua opinido sobre o curso, entdao permitiu interface com outras
pessoas e visdes de dreas e com pessoas que jamais teria”) (E6) — como pelos demais
- “uma baita oportunidade, presente pra vida toda, as sementes que foram plantadas, do
programa, essa mentalidade, vai carregar pra vida. Valeu até mais a questao pessoal do que
a profissional, que ja foi muito bom; mas em termos pessoais, o ganho até superou” (E3).
Alguns, lamentando ndo terem conseguido dar continuidade ao curso (fazer o TCC).

As respostas a essa questao deixaram transparecer também o impacto da pandemia,
para uns merecendo mengao positiva — “pessoalmente, me deu alguma coisa para sentir
que estava fazendo algo, aproveitando o tempo; curso teve papel importante porque senti
que estava fazendo alguma coisa util para mim” (E1), “experiéncia boa, inclusive o fato
de ser primeiro presencial e depois virtual. Considerou aulas muito participativas! Viu e
aprendeu como é possivel participar, fazer trabalhos em grupos, interagir, tudo de forma
totalmente online” (E6), enquanto para outros negativa, pela dificuldade de acompanhar as
aulas online — “sinto que subaproveitei” por causa da pandemia. Poderia ter aproveitado
mais as ferramentas, a oportunidade, queria ter aproveitado mais” (E2).
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Quanto a pergunta sobre possivel mudanca de mentalidade, individual ou coletiva, as
respostas convergem para a percepgao de que, para quem participou, houve uma grande
mudanga, enquanto em nivel mais geral, da instituicdo, os impactos nao sao sentidos. A
percepcgao é de que, no coletivo, “o impacto vai se diluindo” (E4), ou ndo houve mudanga ou
elando é nao é perceptivel. Pelo tempo transcorrido, alguns manifestaram que ja deveria ser
mais evidente, arriscando que pode ser talvez por faltar apoio, “teria que haver patrocinio”
(E4).

Outra opiniao é de que para essa cultura extrapolar, precisaria mais tempo, ser oferecida
capacitagdo para mais pessoas, de setores variados, “ndo pode ser sé 1 pingo n'dgua (...)
alterou as coisas, mas é necessario continuar, aprofundar esse movimento” (E6). Percepgao
de que treinamento precisaria “nao sé ficar olhando para as dreas vocacionadas para a TD
ou inovacgao, e sim para todas as areas da instituicao”’, deveria ser “pacote basico para todas
as areas” (E4).

Nao obstante, foi mencionada de forma positiva em algumas respostas a importancia
da participagao de gestores, pessoas com cargos de chefia que podem influir, junto a alta
administragao, na escolha de tecnologias e ferramentas e mudanca de praticas.

A questao do patrocinio surgiu em varios momentos, principalmente, quando se falou
em inovacao e riscos, tendo sido dito que enquanto a instituicao nao tiver entendimento
que inovagdo é risco, algumas novidades podem dar certo, outras ndo. E processo de
experimentacao, com erros e acertos. Mas “essa cultura ndo esta no DNA da Casa: a cultura
da Casa, além de nao premiar muito quem acerta, tende a punir quem erra!” ... “Ai a pessoa
tende a nao mudar nada, fazer do jeito que sempre foi. Encontra seguranca nos processos
que ja estao calcificados na Casa; quem tenta fazer algo diferente, corre risco de punicao.
Isso inibe inovacao. Nao vamos conseguir fazer metas ousadas, se nao mudarmos a
mentalidade.” (E4)

Também foi mencionada a importancia de pensar no sentido da TD: “Porque trabalhar
0 mindset digital exige se perguntar: para qué? Com que intuito? Simplesmente digitalizar?
Expansao da tecnologia, mas apenas pela tecnologia? Digitalizar sem pensar no todo pode
sobrecarregar pessoas e nao resolver problemas”. (E3)

Fechando a entrevista, a pergunta sobre o que espera para o futuro, em termos da TD,
mereceu importantes reflexdes. Embora transpareca nas respostas a ideia de que a TD é
inevitavel, foram manifestadas inquietagdes relevantes e diversas. Em primeiro lugar, quanto
a falta de flexibilidade nos processos de trabalho, como fator inibidor de inovagao: “ndo é
preciso normatizagao, engessa. Nao € isso que precisamos, mas sim trazer experimentagao,
prototipacgéao, criar uma regulagao mais leve” (E1).

Outra questao é como fazer a transformacao de “forma pensada, equilibrada”, ja
que envolve também o “acesso da populacao a internet de verdade, linguagem, questao
da acessibilidade, para que a populagao possa entrar nos sites do governo’, problemas
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relacionados a inclusao digital, que podem ser até exacerbados. (E2)

Em termos pessoais, os depoimentos sao importantes e mostram que o Programa
contribuiu para o desenvolvimento de talentos e capacidades, muitas vezes surpreendendo
as préprias pessoas, como manifestou o participante que “se viu como pessoa criativa,
com outras habilidades; que dentro de um grupo pode contribuir, apesar de ndo ser da area
técnica, dentro de um contexto, de um grupo diversificado, aquilo vem a acrescentar, para
que o todo fiqgue melhor. Entdo acha que na parte de se enxergar, na parte de individuo, de
contribuicdo, pessoalmente, o curso foi excepcional” (E3).

Em termos da instituicdo, enquanto alguns veem avangos, outros manifestaram
reconhecer muita disparidade entre seus integrantes, “uns com muito conhecimento, e
outros muito defasados em determinadas questdes”, “um entendimento muito dissonante”,
ou seja, de que no que tange a cultura organizacional, mentalidade digital, “ainda deixa

bastante a desejar.” (E3)

O conservadorismo das instituicdes de controle (MP, TCs...), o apego muito forte a
processos de trabalho que hoje “ja ndo sao tao interessantes” (E4), pessoas desempenhando
trabalhos manuais e mecanicos, quando deveriam estar fazendo um trabalho mais
intelectual, processos que nao fazem sentido, tudo isso foi lembrado, enquanto surgiram,
ao final, ideias que merecem ser analisadas com atencao: “para processos de trabalho
mudarem, é necessario aculturamento, liberdade, pensamento fora da caixa! Precisa sair
da Tl e do laboratério de inovagao, tem que ir pra todas as areas! Todo mundo pode e
deve inovar. Inovar é forma de pensar, tem que dar esse clique” (E4); “Nao é a tecnologia
que vem primeiro: Tecnologia é o suporte pra nova ideia — ela vem primeiro, ai vamos
buscar a tecnologia que melhor suporta as novas ideias. Mas para isso, tem que capacitar
o resto da Casa... ndo precisa ser o mesmo tipo, pode ser algo mais simples, talvez. algo
como workshops... mais curto, ndo precisa ser esse treinamento “completdo”. (E4) “Tem
que comecgar a mudar, principalmente mudar a cultura da Casa, mexer nela, tirar da falsa
zona de conforto. Enquanto estiverem apegados... daqui a pouco nao terdao mais utilidade,
poderao ser substituidos por novas tecnologias, aquilo que é bracal e repetitivo podera ser
substituido pela inteligéncia artificial...se a Casa quer inovar, tem que apoiar essa iniciativa
para quem quer inovar, € tentativa e erro. Nao posso ter medo, se der errado! Precisa mudar
a cultura da Casa, que nao pode ser “toda a inovagao nascera aqui!” Nao pode ter um olhar
conservador para a contratagdo... capacitagao em maior ou menor grau tem que se espraiar

I"

por toda a estrutura, as outras areas nao podem ficar contra... deveria ser um programa,
ciclico, fazer sempre, alguns setores precisam estar na vanguarda (TI por ex, precisaria
estar mais aberto para apoiar as outras areas)” (E4).

“Essa mentalidade de pessoas que estdo sempre se atualizando, se desafiando,
inconformadas com problemas... serd cada vez mais frequente, mais constante, até por
forca da juventude, pessoas mais novas, das geragdes “X, y, z", galera com diversidade
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muito grande, em todos os sentidos, cultural, com pensamento de género, politica... avango
da tecnologia permite estar mais conectado...Na parte de alta gestao (publico ou empresa),
ndo basta patrocinar a capacitagao, botar funcionério pra se atualizar. E preciso fazer isso
e dar a eles possibilidade de aplicar, trazer para dentro as coisas novas que aprendeu. Se a
gestdo ndo sair também da zona de conforto, ndo serve pra nada. E preciso capacitar e dar
espaco pra exercitar” (E5).

I 4 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi produzir uma reflexdo sobre a importancia da capacitagao
como elemento fundamental para que as instituicbes de controle possam avangar na
transformacao digital. Explorando os conceitos de transformacgao digital, mindset e cultura
organizacional, com base em revisao da literatura, buscou-se tragar um panorama da TD
no pais e avaliar a contribuicdo da educacao digital para a mudanca do atual paradigma
para o paradigma digital, com os impactos positivos esperados em processos de trabalho,
modelos de negécio e resultados para as instituicdes publicas, especialmente as que tém
atribuicao do controle externo.

Com esse intuito, no estudo de caso aqui apresentado, foi analisada uma experiéncia
pratica e exitosa de capacitagao realizada dentro de uma instituicao publica, em parceria
com uma universidade, a partir das avaliagdes de reagao e de entrevistas realizadas com
egressos dos cursos, que permitiu reunir insights que podem contribuir para futuros estudos
e pesquisas.

Com efeito, a analise das respostas as avaliagdes permitiu identificar alguns importantes
aspectos e fatores presentes na literatura pesquisada, e evidenciou impactos reconhecidos
como relevantes pelos participantes do Programa, em termos de novos conhecimentos
adquiridos e, principalmente, do estabelecimento de um ambiente de interagao, troca e
colaboragdo com pessoas de outras areas, contribuindo para mudancgas de praticas e de
mindset, fundamentais para a inovagao.

Como um dos aspectos gerais positivos destacados pelos/as entrevistados/as
sobressai a interagdo com pessoas de diferentes setores da instituicdo e que tem outras
formacdes, considerada pelos egressos como um importante ganho (talvez o maior),
possibilitado pelo formato de aulas participativas, com trabalhos em grupo, de forma
colaborativa, funcionando bem, mesmo em ambiente virtual.

Outro ponto importante € a percepgao da contribuicdo da capacitagdao para o
desenvolvimento pessoal e a necessidade de permanente capacitacao, que se depreende a
partir de diversas respostas que indicam que o programa proporcionou um panorama geral
dos temas, instigando desejos de futuro aprofundamento, referido com palavras como

“ponto de partida”, “semente”, “cerne”, “excelente estopim”, “fagulha”, “excelente base pra
comecar TD dentro de departamento ou equipe.”
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A questao do patrocinio da alta administragcdo para o estabelecimento de uma
cultura de inovagao e para a superagao de barreiras, incluindo da aversao ao risco, e a
importancia atribuida a participagcao nos cursos do Programa de gestores e pessoas com
cargos de chefia que podem influir, junto a alta administragao, na escolha de tecnologias
e ferramentas para a mudancga de praticas, também evidenciam como o desenho das
acoes pode influir nos resultados e o seu alcance potencial. Questdes que remetem a
importancia de aspectos apontados por Costa (2020) e Monteiro (2020), como fatores
criticos para criar uma estratégia que viabilize a TD em uma instituicdo publica, e por
Mixson (2021), dentre aqueles que devem ser considerados por uma organizagao engajada
em uma jornada dessa natureza: criar um ambiente seguro para falhar.

Um ponto avaliado de forma critica, importante a considerar no desenho de futuras
acoes para alcancar resultados efetivos em termos de mudanca de praticas e processos
de trabalho, diz respeito a percepgao de que os cursos tiveram um enfoque muito voltado
para o mundo empresarial, para o setor privado, quando havia expectativa de que fossem
adequados a realidade do setor publico e até da instituicao.

As respostas a pergunta sobre possivel mudangca de mentalidade, individual ou
coletiva, convergem para a percepgao de que, para quem participou, houve uma grande
mudanga, enquanto em nivel mais geral, da instituicdo, os impactos nao sao sentidos.
A percepgao € de que no coletivo “o impacto se dilui”, como relatado em entrevista — ou
nao houve mudancga ou ela nao € perceptivel. Este € um aspecto que corrobora com a
teoria de Dweck (2017), sobre o mindset de crescimento, analisada em secdo precedente,
e que evidencia tanto o potencial de mudanca pessoal a partir das a¢des de capacitacao,
quanto o fato de que existe espacgo para o desenvolvimento de um mindset organizacional
com essas caracteristicas, uma “cultura de desenvolvimento”.

Destaca-se, por fim, a expectativa manifestada de aprofundamento e ampliagdo do
esforco de capacitacado para outras areas da instituicao, identificado como positivo e
necessario para a transformacao, corroborando a tese de potencial para mudanga da
cultura organizacional que depende do permanente investimento nas pessoas.

Acredita-se que experiéncias como a que foi aqui apresentada, unindo esforgos de
instituicdes de controle e da academia, atendem as exigéncias da inevitavel transformacgao
digital no setor publico e na busca da preparacgao para o enfrentamento de seus desafios.
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I Resumo

De acordo com a Lei n. 14.133 de 2021, o sobreprego consiste no prego “orgado
para licitagdo ou contratado em valor expressivamente superior aos pregos
referenciais de mercado” (Brasil 2021a), sendo que andlises envolvendo apuragao
de indicio de sobreprego sdo comuns no cotidiano dos auditores dos Tribunais de
Contas. Apesar disso, de modo geral, existem muitas duvidas no que diz respeito
ao tratamento estatistico que deve ser dispensado aos dados em tais analises,
sobretudo quando as mesmas envolvem a aquisicdo de bens e servigos. Este
trabalho propde uma metodologia de andlise de dados passivel de ser aplicada
pelos Tribunais de Contas na apuragéo de indicios de dano ao erario decorrente de
sobreprego, mesmo por auditores com conhecimento mais basico em estatistica.
A partir de sua replicagao, o auditor consegue uma estimativa robusta dos pregos
referenciais de mercado do bem ou servico em analise, compreendendo, porém,
que indicios ndo constituem provas.

Palavras-chave: sobrepreco; estatistica; Tribunais de Contas.

I Abstract

According to Law 14,133 of 2021, the overprice consists of the price “budgeted for
bidding or contracted at an amount significantly higher than the market reference
prices” (Brazil 2021a), and analyzes involving the determination of an indication
of overprice are common in the daily lives of auditors of the Courts of Accounts.
Despite this, in general, there are many doubts regarding the statistical treatment
that should be given to data in such analyses, especially when they involve the
acquisition of goods and services. This work proposes a data analysis methodology
that can be applied by the Courts of Auditors in the investigation of evidence of
damage to the treasury resulting from overpricing, even by auditors with more basic
knowledge in statistics. From its replication, the auditor obtains a robust estimate
of the reference market prices of the good or service under analysis, understanding,
however, that indications do not constitute evidence.

Keywords: overprice; statistic; Courts of Accounts.
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I1INTRODUQAO

O presente trabalho propde uma metodologia de andlise de dados passivel de ser
aplicada pelos Tribunais de Contas na apuragao de indicios de danos ao erario, decorrente
de sobreprego.

De acordo com o art. 6° da Lei n. 14.133/2021 (Nova Lei de Licitagbes), o sobreprego é
assim definido:

LVI-sobreprecgo: preco orgado para licitagdo ou contratado em valor expressivamente
superior aos pregos referenciais de mercado, seja de apenas 1 (um) item, se a
licitagao ou a contratacao for por pregos unitarios de servigo, seja do valor global do
objeto, se a licitagé@o ou a contratagao for por tarefa, empreitada por prego global ou
empreitada integral, semi-integrada ou integrada (Brasil 20214, 20).

Assim, o preco referencial de mercado se mostra uma pec¢a fundamental no calculo de

indicios de dano ao erario decorrente de sobrepreco.

Em relagdo a como buscar dados para o preco de referéncia, a Unido editou a Instrugao
Normativa SEGES/ME n. 65, de 7 de julho de 2021, dispondo sobre o procedimento
administrativo na realizagdo de pesquisa de pregos para aquisi¢ao de bens e contratacao
de servicos em geral, no ambito da administragdo publica federal direta, autarquica e
fundacional.

A referida instrugdo normativa diz que deverdo ser priorizados os dois primeiros
parametros do artigo 23, § 1° da Lei n. 14.133/2021, quais sejam, sistemas oficiais de
governo (como Painel de Precos) ou contratagdes similares feitas pela Administragédo
Pablica (Brasil 2021b). O preco de referéncia, portanto, ndo deve se basear apenas nas
costumeiras trés cotagodes junto a fornecedores.

Nesse contexto, para o auditor de controle externo, uma possibilidade de busca pelo
preco de mercado de determinado produto consiste na utilizagdo de notas fiscais de
compras semelhantes feitas pela Administracdo Publica. No entanto, com o advento da
era da informacao, a quantidade de notas fiscais disponibilizadas diariamente é cada vez
maior, o que torna necessaria a utilizacdo de analise de dados na busca por insights em
relagdo a esses dados.

O insight de maior interesse, no caso, € um valor/prego, oriundo dos pregcos de compras
semelhantes, que represente bem o comportamento de todo o mercado para aquele produto,
ou seja, o preco de referéncia.

O que seria, porém, o mercado de determinado produto?

Pelo fato de que as notas fiscais possuem campos de livre preenchimento, € comum
que, ao buscar determinado item em bancos de notas fiscais, o auditor de controle externo
obtenha como resultado um conjunto de dados que sdo amostrais, e ndo populacionais, ou
seja, sao parte do mercado, e ndo o mercado em sua totalidade.
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Deste modo, uma medida estatistica obtida a partir de tais notas fiscais seria
possivelmente uma estimativa. Essa média calculada a partir das notas fiscais, por exemplo,
seria uma possivel estimativa e ndo a média real daquele mercado.

Nesse contexto, vale mencionar que, em estatistica, existem dois tipos de estimativas:
a pontual e a intervalar.

A estimativa pontual é apenas um valor/ponto. Quando dizemos, por exemplo, que a
média dos pregos de um produto é de R$10,00, estamos diante de uma estimativa pontual.
No entanto, considerando que os dados sdao amostrais, ndo temos condi¢des de dizer o
quanto estamos certos de que a média real é, de fato, R$10,00.

No presente trabalho, propde-se 0 uso da estimativa intervalar no calculo do prego de
referéncia, visto que ela se mostra mais robusta ao dizer o quanto estamos certos de que
aquele valor de fato representa o mercado. O resultado € um intervalo, como o proprio
nome diz. Seria o caso de dizermos, por exemplo, que a média dos pregos de mercado esta
entre R$9,00 e R$11,00, com 95% de confianga. Como os dados sdo amostrais, sempre
vai existir uma incerteza quanto ao real dessa média, mas na inferéncia intervalar essa
incerteza é quantificada.

Além disso, de forma conservadora, propde-se o limite superior do intervalo encontrado
como o preco de referéncia, visto que tal pratica vai resultar, consequentemente, no indicio
de sobreprego mais conservador (pré-réu) possivel.

Como a metodologia proposta envolve calculos estatisticos mais aprofundados, vamos
mostrar como os Tribunais de Contas podem converter todos os conceitos apresentados
em uma interface simples, ou seja, uma calculadora de sobrepreco, passivel de ser utilizada
até mesmo por colaboradores com conhecimento mais basico em estatistica.

Deste modo, o objetivo geral do presente trabalho é apresentar uma metodologia de
apuragao de indicio de sobreprego em compras publicas por meio da analise de dados,
visando trazer mais confianga para os trabalhos do auditor de controle externo.

Em termos de objetivos especificos, temos que este trabalho visa: discutir as
possibilidades de controle trazidas pela era da informacgao, do ponto de vista dos Tribunais
de Contas; conceituar a pratica de sobrepreco; discutir aimportancia de se calcular de forma
mais precisa o preco de referéncia; apresentar uma proposta de metodologia para tornar
mais robusto o calculo de indicios de sobrepreco, detalhando os métodos estatisticos e a
fundamentacao juridica de cada etapa dos calculos; aplicar a metodologia através de um
exemplo pratico; mostrar como os Tribunais de Contas podem converter a metodologia
apresentada em uma interface computacional simples, passivel de ser utilizada até mesmo
por auditores com dominio basico em estatistica.

Vale ressaltar que a metodologia apresentada visa auxiliar o auditor de controle externo
no levantamento de indicios de sobrepreco em compras publicas de mercadorias. Indicios
nao constituem provas, de forma que o resultado final obtido com a metodologia sempre
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precisara ser analisado a luz do caso concreto e com a presenga de mais elementos para
que o dano seja comprovado.

A presente pesquisa mostra-se relevante por ser focada em sobreprego, que € um tema
de suma importancia para o controle externo. Além disso, a nova Lei de Licitagdes trouxe
a necessidade de pesquisas de precos mais abrangentes, de modo que a realizagao de
analise de dados a partir de notas fiscais deve se tornar cada vez mais parte do cotidiano
dos auditores. Analise de dados, inclusive, € uma das competéncias necessarias ao auditor
do futuro, como pregado pela Declaragao de Moscou:

As SAls' sdo incentivadas a nutrir os auditores do futuro que podem empregar
analise de dados, ferramentas de inteligéncia artificial e métodos qualitativos
avangados, aprimorando a inovagao; e atuar como atores estratégicos, trocadores
de conhecimento e produtores de prospectiva (Intosai 2019, 3).

As mudangas no ambiente de auditoria e as expectativas das partes interessadas
moldam os requisitos novos e existentes para os conjuntos de habilidades dos
auditores da SAI:

- habilidades de andlise de dados - trabalhando com conjuntos de dados e bancos
de dados, visualizagdo de dados e apresentagdo de dados complexos [...] (Intosai
2019, 9).

Em nossas pesquisas por assuntos semelhantes, ndo encontramos trabalhos que
dissertem sobre a elaboragdo de uma metodologia e desenvolvimento de uma calculadora

de indicio de sobrepreco. Isso se mostra como uma inovacao referente ao tema, com o
objetivo de avancar nos debates dos desafios dos Tribunais de Contas na era digital.

Por fim, vale mencionar que a metodologia apresentada propde a utilizacao da inferéncia
intervalar na apuragao de indicios de sobrepre¢co na compra de produtos, ou seja, fora do
frequente contexto de obras, o que também confere relevancia a analise.

O trabalho encontra-se dividido nos seguintes capitulos, além desta introdugéo:
referencial tedrico sobre controle externo na era da informacao; nova Lei de Licitagdes e
sobrepreco; materiais e métodos; resultados e discussao; consideragdes finais e referéncias
bibliograficas.

I 2 CONTROLE EXTERNO E SOBREPRECO NA ERA DA
INFORMACAO

2.1 UM ATIVO CHAMADO DADO

Afinal, o que sdo dados?

A fim de melhor conceituar este termo, abordaremos a seguir a diferenga entre dado,
informagao e conhecimento, conceitos que sdo constantemente confundidos.

Miranda (1999) define dado como sendo um conjunto de registros qualitativos ou

1 A sigla SAls se refere as Entidades Fiscalizadoras Superiores.




I 30 Lugar: Alex Lopes de Freitas e Gisele Gongcalves de Brito

quantitativos que, se organizado, agrupado, categorizado e padronizado adequadamente,
transforma-se em informacao.

Logo, a informacgao pode ser definida como dados organizados de modo significativo,
sendo subsidio Gtil a tomada de decisao (Miranda 1999, 286).

Ja o conhecimento, ainda conforme o referido autor, seria caracterizado como o saber
disponivel sobre algum tema especifico, bem como o saber pratico sobre um determinado
assunto, agregando convicgdes, crengas, sentimentos, emogodes e outros fatores ligados a
experiéncia e a personalidade de quem detém.

O quadro 1, a seguir, sintetiza a diferenca entre os trés termos.

Quadro 1 - Dado, informagao e conhecimento

Dado Informagao Conhecimento
Informacao valiosa da
mente humana, que inclui
reflexao, sintese e contexto

Simples observagdes Dados dotados de
sobre o estado do mundo relevancia e proposito

Requer unidade de

Facilmente estruturado De dificil estruturacao

analise
Facilmente obtido por Exige consenso em De dificil captura em
maquinas relagao ao significado maquinas
Frequentemente Exige necessariamente L.
_ . Frequentemente tacito
quantificado a mediagdo humana
Facilmente transferivel De dificil transferéncia

Fonte: Davenport e Prusak (1998 apud Valentim 2002).

Por serem simples observagdes do estado do mundo, tal como proposto por Davenport
e Prusak (1998 apud Valentim 2002), os dados sdo gerados em enormes quantidades a
cada instante.

A expansao do acesso a internet, associada a capacidade de dispositivos como relégios,
geladeiras e televisdes se conectarem a internet (a chamada internet das coisas, ou loT, do
inglés Internet of Things) sdo alguns dos fatores que contribuem para o grande volume de
dados gerados a todo instante.

De acordo com o estudo Data Never Sleeps, da Domo (2022), em sua versao 10.0, um
minuto na internet nos dias atuais (2022) equivale a cerca de 16 milhdes de mensagens de
texto enviadas, 5,9 milhGes de pesquisas no Google, 1 milhdo de horas em visualizagao de
servicos de streaming e 347 mil tweets postados.
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Figura T — Um minuto na internet em 2022
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Fonte: DOMO (2022).

Ainda de acordocomaDomo (2022), em abril de 2022 ainternet atingia 63% da populagao
mundial, ou seja, cerca de 5 milhdes de pessoas, sendo que a quantidade total de dados
prevista para ser criada, capturada, copiada e consumida globalmente, neste mesmo ano,
era de 97 zettabytes (com expectativa de atingir 181 zettabytes em 2025).

Ao mesmo tempo, cada vez mais as organizacdes (no sentido mais amplo possivel)
estdo utilizando esses dados em seu processo de tomada de decisao, a partir da extragcao
do valor dos dados. Quando tratados e transformados em informagao, os dados tém
capacidade de indicar os rumos que uma organizagao deve tomar para alcangar seus
objetivos.

2.2 TRIBUNAIS DE CONTAS NA ERA DA INFORMAGAO

Engana-se quem acredita que apenas o setor privado dispde de grande aplicabilidade
para a analise de dados.

De acordo com a Declaragdo de Moscou (Intosai 2019, 1), “a posi¢do Unica das SAls
no setor publico permite que elas coletem grandes quantidades de dados de entidades
Auditadas”, sendo que “o0 uso da analise de dados nas SAls é uma inovagao necessaria que
torna os dados um recurso para a promogao da eficiéncia, prestagao de contas, eficacia e
transparéncia da administragao publica”.
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Ainda de acordo com a Intosai (2019, 1):

0 acumulo de dados em constante aceleragdo e os desenvolvimentos em rapida
mudanga em tecnologia e comunicagao servem como desafios e oportunidades
para melhorar a qualidade da auditoria publica, desenvolver sua eficiéncia, promover
sua diregao estratégica e, assim, aumentar o valor das SAls para seus stakeholders
e aumentar a conflanga em instituicoes publicas em todo o mundo.
OsTribunaisde Contasdefatocoletamumavastagamadedadosde seusjurisdicionados.
Folhas de pagamento, informagdes contabeis, licitacbes e muitos outros dados sao
enviados diariamente as Cortes de Contas, as quais passam a dispor de verdadeiros big

data para subsidiar suas acoes.

A partir de dados referentes aos pregos de compras publicas constantes nas notas
fiscais, por exemplo, é possivel estimar pregos de mercado de um determinado produto
(considerando local e data especificos) e, a partir dai, levantar indicios de sobrepreco em
auditorias e processos.

2.3 TRIBUNAIS DE CONTAS E O SOBREPRECO

O Poder Publico realiza todos os anos inumeros processos licitatérios. Segundo a Lei
de Licitagbes, um dos objetivos dos processos licitatérios é gerar como resultado uma
contratagcdo mais vantajosa para a Administracdo Publica e evitar contratagcbes com
sobrepreco (Brasil 202143, art. 11, 1 e lll, da Lei n. 14.133/21).

De acordo com a Constituicao Federal Brasileira, as obras, servicos, compras e
alienacgdes serdo, como regra, contratados mediante processo de licitagdo publica (art. 37,
XXI). Justen Filho (2021) destaca que, como os recursos sdo escassos, existe o dever de a
Administracao desembolsar o menor valor possivel para obter uma prestacao. A vantagem
corresponde justamente a situacao de menor custo e maior beneficio para a Administracao.

No entanto, em muitas ocasides, ocorre o inverso do que € desejavel de uma contratagao
publica, com o pagamento de valores muito superiores aos praticados no mercado,
ocasionando prejuizo para os cofres publicos e, consequentemente, para a sociedade.

Equivoca-se, porém, quem acredita que praticas desse tipo sao esporadicas.
Infelizmente, esse modelo de prejuizo é “uma constatagao frequente dos 6rgaos de controle
e da imprensa” (Brasil 2015).

De acordo com o art. 6° da Nova Lei de Licitagdes n. 14.133/2021 (Brasil 2021a),
o sobrepreco é definido como o preco orgado para licitacdo ou contratado em valor
expressivamente superior aos precos referenciais de mercado.

Diante disso, é de fundamental importancia a atuagao do controle exercido por érgaos
como os Tribunais de Contas. A partir de boas estimativas do preco de mercado de um
dado produto ou servi¢co, um auditor tem condi¢des de identificar com mais seguranga
e assertividade os indicios de precos elevados, podendo o Tribunal de Contas suspender
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procedimento licitatorio, fixar prazo para que o responsavel adote as providéncias
necessarias ao cumprimento da lei ou mesmo determinar o justo ressarcimento do valor
do dano.

O art. 23 da Lein. 14.133/2021 dispde que:

0 valor previamente estimado da contratagao devera ser compativel com os valores
praticados pelo mercado, considerados os pregos constantes de bancos de dados
publicos e as quantidades a serem contratadas, observadas a potencial economia
de escala e as peculiaridades do local de execugdo do objeto (Brasil 20214, 35).
Segundo o art. 59, Ill, da mesma lei, serdao desclassificadas as propostas que
“apresentarem pregos inexequiveis ou permanecerem acima do orgamento estimado para

a contratagdo” (Brasil 20214, 60).

Assim, 0 6rgao contratante precisa realizar a pesquisa de mercado a fim de levantar
uma cesta de produtos aceitdvel (ou seja, definida a partir de uma ampla pesquisa, com
muitas fontes) para calcular, a partir dela, o prego de referéncia do produto em questao.

Embora a atuagdo do Tribunal de Contas se concentre nas etapas finais desses
procedimentos — suspendendo, por exemplo, uma licitagado em andamento ou fiscalizando
um contrato ja assinado —, os trés termos destacados no paragrafo anterior também estao
presentes nos trabalhos dos auditores da Corte de Contas.

E preciso que o auditor do TCE realize a pesquisa de precos, forme uma cesta de
produtos aceitavel e calcule o prego de referéncia do produto para, depois, comparar o valor
encontrado com aquele orcado ou contratado. Se o valor que o 6rgao publico pagou ou
pretende pagar for muito superior ao preco de referéncia calculado pelo auditor, o Tribunal
de Contas pode (e deve) atuar, pois estara diante de um indicio de pratica de sobrepreco.

Para que isso acontega, no entanto, a estimativa do precgo praticado no mercado paraum
dado produto ou servico deve ser, de fato, feita com dados e técnicas estatisticas robustas.

Em relagédo aos dados, a Lei n. 14.133/2021, em seu art. 23, dispde:

§ 1° No processo licitatério para aquisicdo de bens e contratagédo de servigcos em
geral, conforme regulamento, o valor estimado sera definido com base no melhor
preco aferido por meio da utilizagdo dos seguintes pardmetros, adotados de forma
combinada ou nao:

| - Composicdo de custos unitarios menores ou iguais a mediana do item
correspondente no painel para consulta de pregos ou no banco de pregos em saude
disponiveis no Portal Nacional de Contratagdes Publicas (PNCP);

Il - Contratagbes similares feitas pela Administragdo Publica, em execugédo ou
concluidas no periodo de 1 (um) ano anterior a data da pesquisa de precos, inclusive
mediante sistema de registro de precos, observado o indice de atualizagdo de
precos correspondente;

Il - Utilizagdo de dados de pesquisa publicada em midia especializada, de tabela
de referéncia formalmente aprovada pelo Poder Executivo federal e de sitios
eletronicos especializados ou de dominio amplo, desde que contenham a data e
hora de acesso;
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IV - Pesquisa direta com no minimo 3 (trés) fornecedores, mediante solicitagdo
formal de cotagdo, desde que seja apresentada justificativa da escolha desses
fornecedores e que ndo tenham sido obtidos os orgamentos com mais de 6 (seis)
meses de antecedéncia da data de divulgacao do edital;

V - Pesquisa na base nacional de notas fiscais eletronicas, na forma de regulamento
(Brasil 20214, 35).

De acordo com a Instrugdo Normativa SEGES/ME n. 65, de 7 de julho de 2021, deverao
ser priorizados os dois primeiros parametros, quais sejam, sistemas oficiais de governo
(como Painel de Precos) ou contratagdes similares feitas pela Administragédo Publica (Brasil
2021b).

Com dados de compras similares em maos, um auditor de controle externo precisa
converter tais dados em uma medida representativa do mercado para, entdao, comparar
com a compra em analise. Tal medida representativa, por sua vez, pode ser calculada via
métodos estatisticos.

O capitulo 3 deste trabalho, Material e Métodos, detalha uma série de técnicas
estatisticas passiveis de serem aplicadas para converter dados de pre¢os em uma medida
representativa dos pregos de mercado.

Além das técnicas, é apresentado também um exemplo de interface (uma calculadora
pré-programada com todos os cdlculos) que poderia ser construida por especialistas de
cada Tribunal de Contas, a fim de possibilitar que mesmo os auditores com conhecimento
basico em estatistica possam aplicar todas as técnicas mencionadas.

I 3 MATERIAL E METODOS

3.1 MATERIAIS E SOFTWARE UTILIZADOS

O presente capitulobuscaapresentartodaateoriae equagdes que compde a metodologia
proposta para levantamento de indicios de sobrepreco.

Ainterface auxiliar criada e apresentada ao final deste capitulo, por sua vez, foi construida
por meio da linguagem de programagédo R (2019) através do pacote shiny (Chang et al.,
2021).

3.2 PRECO DE REFERENCIA: MEDIA OU MEDIANA

ApoOs vasta pesquisa juridica, constatou-se que, em linhas gerais, o preco de referéncia é
calculado como a média, a mediana ou o menor dos valores obtidos na pesquisa de pregos,
este ultimo sendo reservado para casos em que se trate de mercado com competicao
restrita. Este critério, inclusive, é adotado pela Instrugdo Normativa n. 7/20 do Ministério da
Economia.

A média e mediana sdo conhecidas na estatistica como medidas de tendéncia central,
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as quais visam sintetizar um conjunto de dados, de modo que toda a série pode ser
representada por um unico valor.

Quando sao calculadas a partir de dados populacionais, tais medidas sdo chamadas
de parametros. Ja quando sao calculadas a partir de dados amostrais sao chamadas de
estimativas.

A média aritmética é, conforme Costa (2011, 68), a “medida de tendéncia central mais
utilizada para descrever um conjunto de dados”. Seu calculo se da pela divisdo da soma de
todos os valores observados da variavel pelo numero total de observagoes, sendo que, sob
uma visao geomeétrica, a média de uma distribuicédo é o centro de gravidade, representando
o ponto de equilibrio de um conjunto de dados (Guedes et al. 2005).

Em termos praticos, considerando o conjunto de dados x,,...x.. sendo n o total de
elementos da amostra, temos que a média X é dada por:

DETIRY

n

X =

Guedes (et al. 2005, 29) destaca as seguintes propriedades da média aritmética:
1. a média é um valor calculado facilmente e depende de todas as observagdes;

2. é unica em um conjunto de dados e nem sempre tem existéncia real, ou seja, nem
sempre € igual a um determinado valor observado;

3. a média é afetada por valores extremos observados;

4. por depender de todos os valores observados, qualquer modificagdo nos dados
fara com que a média fique alterada. Isto quer dizer que se somando, subtraindo-se,
multiplicando-se ou dividindo-se uma constante a cada valor observado, a média
ficara acrescida, diminuida, multiplicada ou dividida desse valor.

A propriedade 3 é particularmente importante, uma vez que, em muitas ocasides, a

média pode nao ser a medida mais apropriada para representar os dados. Nesses casos, 0
usual é que outra medida de centralidade seja utilizada, como a mediana.

A mediana é definida por Guedes (et al. 2005) como sendo o valor que ocupa a posi¢ao
central da série de observagdes de uma variavel, ordenada, dividindo o conjunto em duas
partes iguais, ou seja, a quantidade de valores inferiores a mediana é igual a quantidade de
valores superiores a mesma.

Se a série tem um numero impar de valores, a mediana é o valor que esta no meio
(ponto mediano) da série; quando o nimero de observacdes for par, deve-se somar os dois
numeros centrais e, depois, dividir por dois (Costa 2011).

A utilizacao da média ou mediana se da para 0s casos em que 0s pregos estdo dispostos
de forma, respectivamente, homogénea ou heterogénea, conforme orientagdo contida no
Manual de Orientagao de Pesquisa de Precos do Superior Tribunal de Justica:
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A utilizagdo da mediana é aconselhdvel quando a pesquisa se apresenta de forma
heterogénea, uma vez que, nesse caso, hda influéncia dos extremos dos dados
coletados, isso ocorre principalmente quando nao ha desconsideragao dos pregos
inexequiveis ou excessivamente elevados.

Ja a média é indicada, quando a administragdo julgar nao ser mais adequada
a utilizagdo do preco minimo e quando os pregos estdo dispostos de forma
homogénea, sem a presenga de valores extremos, ou seja, quando é adotado um
método de avaliacdo que exclui os inexequiveis e os excessivamente elevados
(Brasil 2021¢, 32).

Vale destacar, porém, que o uso da média ou da mediana deve ser precedido de uma
etapa de expurgacao de extremos (outliers), também conhecida como saneamento.

3.3 SANEAMENTO

De acordo com Brasil (2017), os valores que apresentam grandes variagdes em relagdo
aos demais nao podem ser excluidos da amostra aleatoriamente, sendo que € necessario
um critério objetivo para definir quais valores devem ser eliminados.

Logo, os dados precisam ser saneados de modo a eliminar possiveis outliers, que
seriam os valores discrepantes.

Dentre as técnicas passiveis de serem utilizadas na deteccao de outliers, destaca-se o
z-score modificado, que é visto como uma versao mais robusta do z-score, uma vez que o
primeiro utiliza a mediana e o desvio mediano absoluto, respectivamente, no lugar da média
e do desvio padrao, de modo que z-score modificado sofre menos influéncia dos eventuais
outliers presentes nos dados, facilitando sua deteccao. Além disso, o z-score modificado
funciona bem para dados ndao normais e com poucas observacoes.

De acordo com Iglewicz e Hoaglin (1993), o primeiro passo para a obtengéo do z-score
modificado consiste no célculo da mediana Md da série de dados. A partir dai, calcula-se o
desvio mediano absoluto, ou MAD:

MAD = mediana(|x; — Md|) (2

Sendo x, cada observagéo do vetor dos pregos e Md a mediana calculada inicialmente.
Repare que a equacgao envolve o modulo (] |) da diferenga entre cada observagao e amediana.

A partir da mediana Md e do MAD, de acordo com Iglewicz e Hoaglin (1993), podemos
calcular o z-score modificado z;
— 0,6745X(x;i—Md) (3)
L MAD

O valor 0,6745 é um fator de corregao fixo (Iglewicz e Hoaglin 1993).

Cada valor da série de pregos tera um z-score. Assim, como sugerido por Iglewicz e
Hoaglin (1993), sdo considerados outliers os valores cujo z-score modificado for superior a
3,5 em moédulo.
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Sugere-se, porém, retirar os outliers um a um e refazer os calculos, a fim de verificar se
restam de fato outliers apds a retirada do valor de maior z-score modificado. Além disso,
como se trata de uma busca por indicio de sobrepreco, sugere-se iniciar o processo de
retirada a partir dos valores maximos (que forem os excessivamente elevados, conforme
termos legais) e, s6 depois, excluir os valores minimos (que seriam os inexequiveis).

3.4 COEFICIENTE DE VARIAGCAO

Apds o saneamento, porém, ainda € necessario escolher a média ou mediana como
medida descritiva para os dados. Tal escolha, por sua vez, pode ser baseada no coeficiente
de variagcao, que é uma medida de dispersao. Seu uso no contexto de precos de referéncia
foi proposto por Brasil (2017) e também no Manual de Orientagdo de Pesquisa de Pregos
do Superior Tribunal de Justica (Brasil 2021c).

O coeficiente de variacdo (CV) é definido por Costa (2011) como sendo o quociente
entre o desvio padrdo s e a média aritmética X da distribui¢éo. Logo:

_ S
(V= (4)

Geralmente se multiplica o resultado da equacao (4) para expressa-lo em porcentagem.

=i

O desvio padrao é uma medida de dispersao, ou seja, faz parte das medidas que indicam
se os dados estdo ou ndo préoximos uns dos outros, ajudando as medidas de centralidade
a descrever adequadamente um conjunto de dados (Guedes et al. 2005). Sua equacdo é

dada a sequir:
?zl(xl_f)z

(5)

n—1

Dividindo-se o desvio padrao pela média, temos o coeficiente de variagao.

A partir do coeficiente de variacao, pode-se avaliar a homogeneidade de um conjunto
de dados e, consequentemente, se a média é ou ndo uma boa medida de tendéncia central
para representar estes dados, sendo que ele é utilizado, também, para comparar conjuntos
com unidades de medidas distintas (Guedes et al. 2005).

Quanto maior o coeficiente de variagao, menos representativa sera a média, de modo
que o pesquisador pode optar pela mediana ou pela moda; ja quando ele é préximo de zero,
significa que o conjunto de dados é homogéneo e que sua média é representativa (Guedes
et al. 2005).

Nao ha um consenso na literatura em relagcao ao valor ideal do coeficiente de variagao,
embora alguns autores citem exemplos de valores possiveis. Guedes (et al. 2005), por
exemplo, trabalha com a ideia de que um coeficiente de variagao superior a 50% sugere alta
dispersdo/heterogeneidade dos dados. Ja Costa (2011) enumera que um coeficiente de
variagao maior ou igual a 30% revela que a série é heterogénea, ao passo que um coeficiente
de variacao menor que 30% sugere uma série homogénea.
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Ha ainda autores, como Brasil (2015), que definem o limite de 25% para que uma série
seja considerada homogénea e para que sua média seja representativa. Esse limite de
25% para que uma série seja considerada homogénea também é adotado pelo manual de
pesquisa de precos do STJ (Brasil 2021c), e foi o valor escolhido no presente trabalho.

Para que uma série seja considerada homogénea aqui, portanto, adotaremos o limite
de 25% para o coeficiente de variagdo. Assim, caso o coeficiente de variacao seja igual ou
inferior a 25%, € mais prudente utilizar a média como medida representativa da série de
dados. Caso ele seja superior a 25%, utiliza-se, por sua vez, a mediana.

3.5 INFERENCIA PONTUAL E INFERENCIA INTERVALAR

O objetivo do calculo da média ou da mediana é encontrar um preco de referéncia
para o mercado. Um auditor do Tribunal de Contas, por sua vez, geralmente tem a sua
disposicdo as notas fiscais de compras publicas, cujo preenchimento compete ao
jurisdicionado. Nesse sentido, é razodvel e conservador assumir que as notas fiscais de
determinado produto obtidas pelo auditor apds extracdo ndo representam a totalidade
do mercado, sobretudo devido aos erros de preenchimento (no préprio nome do produto,
na unidade de medida etc.). Tais erros de preenchimento podem fazer com que diversas
notas fiscais ndo sejam resgatas em uma extragao.

A média ou a mediana, no caso, ndo seriam parametros, mas sim estimativas pontuais
dos precos de mercado. A estimativa pontual, embora mais facil de ser calculada, possui
algumas limitagdes, por nao trazer, por exemplo, o nivel de confianga que podemos
ter naquele resultado. Tal limitagao, por sua vez, é suprida pela estimativa intervalar -
intervalos de confianga.

Em linhas gerais, o intervalo de confianga consiste em uma abordagem mais robusta
em relagdo a estimacdo pontual (que, no caso, seria a utilizagdo somente da média/
mediana), uma vez que esta pode variar em fungdo da amostra selecionada. Além disso,
de acordo com Silva (2008), o processo de inferéncia pontual (apenas a média/mediana)
é considerado incompleto, uma vez que ndo expressa a confianga que se possa ter acerca
da maior ou menor diferencga entre a estimativa pontual e o real valor do parametro. Assim,
esse intervalo foi idealizado visando suprir essa necessidade, pois, além de considerar
a estimacgao pontual, considera-se também o erro da estimativa dentro de um nivel de
confianga pré-determinado (Silva 2008).

Em suma, o intervalo de confianca fornece um limite de valores dentro dos quais
espera-se, com x% de confianga, que esteja o real valor da média/mediana populacional
do produto em analise.

Valeressaltarque umintervalode conflanganao significa, porém,que haaprobabilidade
de x% do pardmetro da populagao estar dentro do intervalo (Hoekstra et al. 2014).

Conforme Silva (2008), o intervalo construido pode ou ndo conter o valor real do
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parametro, mas espera-se que, ao final da construcao de n intervalos, pelo menos x% dos
intervalos obtidos contenham o valor verdadeiro do parametro.

Assim, apods a escolha da média ou da mediana como melhor medida para o caso
concreto, pode-se calcular Intervalos de Confianca (IC) para a média/mediana (uma
vez que estamos interessados em estudar/conhecer a média/mediana de mercado
dos precos) e utilizar o limite superior nos célculos como preco de referéncia (pratica
conservadora).

Ointervalo de confiangaparaamédia/mediana, as quais vamos chamar genericamente
de 6 (1é-se theta, uma letra grega), significa dizer que existe uma confianga de x% de que o
parametro 6 dos precos dos produtos analisados esteja entre um pre¢go minimo, chamado
de limite inferior (LI), e um preco maximo, chamado de limite superior (LS).

Logo, se coletarmos varias amostras de uma mesma populagdo e, para cada
amostra, calcularmos um intervalo de confianca, podemos esperar que x% dos intervalos
calculados vao conter o real valor de 6.

Trata-se de uma abordagem mais conservadora, pois, como ja mencionado, a média/
mediana amostral pontual esta sujeita a um erro e que € natural do processo de estimacao,
sendo que o intervalo de conflanga incorpora esse erro ao processo:

IC=[0—-e;0+¢€] ©)

Em que 8 é o valor da estimativa encontrado com os dados amostrais e e a margem
de erro.

Assim, o intervalo de confianga consiste em uma abordagem mais robusta em relagao
a estimacao pontual (que no caso seria a utilizagdo somente da média ou mediana), uma
vez que esta pode variar em funcdo da amostra selecionada. Além disso, de acordo com
Silva (2008), o processo de inferéncia pontual (apenas a média/mediana) é considerado
incompleto, uma vez que nao expressa a confilanga que se possa ter acerca da maior ou
menor diferenca entre a estimativa pontual e o real valor do parametro. Assim, esse intervalo
foi idealizado visando suprir essa necessidade, pois, além de considerar a estimacgao
pontual, considera-se também o erro da estimativa dentro de um nivel de confianga pré-
determinado (Silva 2008).

O trabalho de Martinez e Louzada-Neto (2001, 2018) reforca tal entendimento:

Ao usudrio de inferéncia estatistica, compete o entendimento de que a
amostra obtida em seu experimento é apenas uma dentre varias ou infinitas
possibilidades. A estimativa § de 6 obtida em sua amostra, poderia ser
diferente em alguma outra amostra obtida da mesma populagéo, através do
mesmo processo de amostragem. Realizado o experimento uma unica vez, o
pesquisador tem em maos apenas uma destas possiveis estimativas g, e dai,
naturalmente, surge a indagagao: Qual a confianga que podemos depositar
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nesta estimativa? A quantidade 1- a é dita coeficiente de confianga, e auxilia
0 pesquisador a responder a esta questao.
O nivel de confianca adotado neste trabalho foi padronizado em 95%. Ressalta-se mais
uma vez que o nivel de confilanca nao deve ser encarado como uma probabilidade de o
pardmetro da populagéo estar dentro do intervalo (Hoekstra et al. 2014).

Consequentemente, ao usar o limite superior de um intervalo de confianga na apuragao
de indicios de sobrepreco, também nao significa que teremos somente 95% de chance de
nosso resultado (se hd ou ndo indicio de sobrepreco) estar correto, pois essa interpretacao,
como vimos, é equivocada.

3.6 CONSTRUGAO DE INTERVALOS DE CONFIANGA

3.6.1 Mediana

Para a mediana, um método bastante conhecido para obtencao de intervalos de
confianga consiste em bootstrap, que € baseado em reamostragens. Os limites do
intervalo podem ser facilmente obtidos a partir das fungdes boot e boot.ci do pacote boot
do software estatistico R (Canty e Ripley 2019).

De acordo com Martinez e Louzada-Neto (2001), bootstrap € um método
computacionalmente intensivo que consiste em uma ferramenta alternativa, eficiente
nao sé para a construcao de intervalos de confianga, mas também para estabelecer erros
padrao de estimadores de interesse.

Ainda conforme Martinez e Louzada-Neto (2001), o método bootstrap constitui uma
“eficiente alternativa para a teoria usual de obtencao de estimativas do erro padrao de 4
”, dado que ele é “livre de complexidades algébricas, possibilita a obtencao de intervalos
de conflangca sem a necessidade de pressupostos sobre a distribuicdo do estimador”
(Martinez e Louzada-Neto 2001, 246).

Propde-se que sejam realizadas 1.000.000 de reamostragens utilizando-se o método
percentil (um dos mais conhecidos e facil de ser replicado), sendo que é possivel
tornar os resultados reprodutiveis via funcao set.seed. De acordo com Ferreira (2009)
citando Ferreira (2012), um numero de reamostragem igual a 2000 ja fornece excelentes
resultados.

3.6.2 Média

Ja para a média, o intervalo de confiangca depende do tamanho amostral, sendo que
podem ser identificadas trés situagdes: (1) a amostra é suficientemente grande (pelo menos
30 elementos); (2) a amostra possui menos de 30 elementos, mas ha evidéncias de que a
populacdo seja ao menos unimodal e simétrica (ou seja, aproximadamente normal); (3) a
amostra possui menos de 30 elementos e nao ha evidéncias de a que populagdo seja ao
menos unimodal e simétrica (aproximadamente normal).
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3.6.2.1 Distribuicdo normal e teste de normalidade de Shapiro-Wilk

A distribuicao normal ou gaussiana é uma distribuicao de probabilidade continua que
constitui um resultado com grande aplicabilidade na estatistica, tendo em vista que modela
uma vasta quantidade de fendbmenos.

Consiste em uma curva em formato de sino, de modo que os valores proximos da média
sao mais frequentes, ao passo que valores muito altos e muito baixos sdo esporadicos.

Em termos praticos, a distribuicdo normal concentra cerca de 68% dos dados na regido
situada a até um desvio padrao em torno da média; cerca de 95% dos dados naregiao a até
dois desvios; e 99,7% dos dados na regido situada a até trés desvios em torno da média,
conforme ilustrado no grafico 1 a seguir.

Gréfico 1 — Curva da distribuigdo normal

flx)

w—30c u—220 pu-o n L+o u+20 pu+30c x
<« 68% —>

- 95%

99.7%

Y

Y

A

Fonte: UFSC (2022).

Um grande resultado da estatistica e que possui como fundamento a distribuicao
normal é o Teorema Central do Limite. De acordo com ele, mesmo que os dados amostrais
provenham de uma populagéao que segue uma distribuicao diferente da normal, quando o
tamanho amostral cresce, a distribuicdo das médias amostrais tende para uma normal.

No caso das compras publicas, seria 0 mesmo que dizer. mesmo que 0s pregos
de determinado produto ndo sigam uma distribuicdo normal, ainda assim as médias
amostrais de tais precos seguiriam uma normal, quando existirem na pesquisa 30
elementos ou mais.

A curva da distribuicdo normal (e de qualquer distribuicdo de probabilidade continua)
€ dada por uma fungdo chamada fung¢ao densidade de probabilidade, que, no caso
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especifico da normal, é definida do espaco de -0o a +0o e dada por:

£ = e [ (5

Os parametros da distribuicdo normal sdo u e 02 respectivamente a média e a variancia
da distribui¢do. Quando u=0 e 0% =1, temos a chamada distribuicdo normal padrio (ou Z),
cuja funcao densidade de probabilidade se reduz a:

fe) = gze0(5) @

A integral de -0o a +0o0 da fungao densidade de probabilidade da normal (ou da normal
padrdo) resulta em 1, resultado este que constitui um dos axiomas da probabilidade (a
probabilidade do todo deve ser igual a 100%). Caso se deseje conhecer a probabilidade
entre dois pontos da curva, basta calcular a integral da funcao densidade de probabilidade
entre tais pontos.

Particularmente, no caso da distribuicdo normal padrao, o resultado de tais integrais (ou
seja, da probabilidade entre pontos) esta disposto em uma tabela conhecida como Tabela
Z. De tal tabela, sabe-se, por exemplo, que a area entre -1,96 e 1,96 da distribuicdo normal
padrdo é de 95%. O valor 1,96 sera bastante utilizado na parte pratica da metodologia de
sobreprego proposta.

Saber se os dados com os quais se trabalha sdo ou ndo normais também constitui uma
importante tarefa. A forma mais simples de se verificar tal adequagéao € pela plotagem da
densidade dos dados. Caso o resultado fique parecido com a curva da imagem 1, pode-se
assumir que os dados sao normais pela analise visual.

Além da plotagem da densidade, existem os chamados testes de aderéncia, que sédo
métodos mais robustos do que a analise visual.

De acordo com Pino (2014, 21):

Chama-se teste de aderéncia (ou de ajustamento) o problema de testar a hipotese
de que uma dada amostra provém de uma populagdo com uma fungéo densidade
especifica. Um caso classico é o de testar se as observagdes provém de uma
populagao com distribuicao normal.

No presente trabalho, optou-se pela utilizacdo do teste de Shapiro-Wilk com nivel de
confianga de 95%, realizado por meio da funcao basica shapiro.test do R.

O teste de Shapiro-Wilk confronta as seguintes hipéteses:
H,: ha evidéncia de normalidade;

H.: ndo ha evidéncia de normalidade.
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De acordo com Pino (2014), o teste de Shapiro-Willk é o mais conhecido dos testes
baseados com correlagao em regressao?.

Por fim, vale mencionar que existe outra distribuicdo de probabilidade continua cujo
formato é bastante parecido com a normal, que é a distribuigcdo t de Student. Suas caudas,
porém, sao mais pesadas, de modo que os eventos extremos possuem mais chance de
ocorrer do que no caso da normal.

A distribuicao t também é tabelada, sendo que suas probabilidades sao facilmente
calculadas por meio do software R.

3.6.2.2 Intervalo de confianca para a média

No caso em que a amostra possui pelo menos 30 elementos (amostra grande, pressuposto
proveniente do Teorema Central do Limite), o erro pode ser calculado conforme equacgéo a
seguir (Bessegato 2017):

S
€ =22 X 9)

Sendo n o tamanho amostral, s o desvio padrao amostral e z o valor obtido a partir da
tabela da normal padrao. Por sua vez, a é definido como 1-nivel de confianca. Com o nivel de
confianga padronizado em 95%, ja foi comentado que o valor correspondente na distribuicao
Zz é1,96. Assim, a equacao (8) pode ser reescrita como:

— S
e =196 x N (10)

Conforme visto anteriormente, o Teorema Central do Limite garante que a distribuicao das
médias amostrais converge para uma distribuicdo normal a medida que o tamanho amostral
cresce.

J& quando a amostra tiver tamanho inferior a 30 elementos, porém com evidéncias de

normalidade, o erro pode ser calculado conforme equacgéo a seguir (Bessegato 2017):
S
e=ta X —
=1 Vn (1)
Sendo n o tamanho amostral, s 0 desvio padrao amostral e t obtido a partir da tabela da
distribuigao t de Student (considerando o nivel de confianga de 95% e n-1 graus de liberdade).
Como ja mencionado, tais tabelas podem ser facilmente obtidas. Em anexo, apresenta-se os

resultados da distribuicdo t com 95% de confianca.

Ressalta-se que o uso da distribuicao t no lugar da z é aconselhavel para amostras
pequenas quando ha evidéncias de que a populagdo é aproximadamente normal, o que
pode ser constatado a partir de testes de normalidade ou mesmo de analises visuais.

De acordo com Pino (2014, 21):

2 “Ha varias maneiras de categorizar esses testes, como a seguinte: a) testes baseados na fungado de distribuigdo empirica;
b) testes baseados em regressao e correlagao; c) testes baseados em momentos” (Dufour et al. 1998; Seier 2002 citando
Pino 2014).
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Para verificar se a distribuicao € normal, a primeira coisa a fazer é um grafico
de frequéncias das observagdes, para examinar se existem assimetrias. Ao
se desconfiar da existéncia de ndo normalidade, o passo seguinte é testar
a hipétese nula de que a distribuicdo das observagbes é normal, contra a
hipbtese alternativa de que nao o é.
Por fim, tem-se 0 caso em que a amostra tem menos de 30 elementos, mas nao ha
evidéncias de que a populagao possua formato de sino. Aqui, optou-se por utilizar novamente
os intervalos bootstrap a partir das fungdes boot e boot.ci do pacote boot (Canty e Ripley

2019) do R.

3.7 INTERFACE AUXILIAR

Grande parte do conteudo da metodologia proposta envolve conhecimentos mais
aprofundados em estatistica. Nesse sentido, de forma a tornar a metodologia acessivel mesmo
para os auditores de controle externo com conhecimento basico no assunto, apresenta-se uma
ideia de interface computacional simples que pode ser replicada pelos Tribunais de Contas.

Ainterface compilatoda a metodologia discutida, e foi construida em R por meio do pacote
shiny (Chang et al. 2021). Pela grande utilizacdo dos intervalos de confianga na metodologia
e por ter sido construida em R, a interface recebeu o titulo IntervalaR.

A tela a seguir (Figura 2) se refere a pagina de apresentacéo, onde sdo detalhados os
dados necessarios e os calculos efetuados.

Figura 2 — Tela de apresentagao da calculadora

IntervalaR =

= Apresentagio

P Vamos la!

Para que serve?

Esta calculadora foi construida visando auxiliar o auditor de controle externo em trabalhos envolvendo sobrepreco. Tudo acontece na aba "'vamos |ar’

Dados necessarios
Deve-se inserir, através do botdo de upload ‘Importar xIsx', uma planilha em excel, a qual deve conter apenas uma coluna com cabecalho. Tal coluna precisa conter os valores de compras semelhantes a partir dos

quais sera calculado o prego de referéncia. Apos o upload dos dados, basta clicar no botéo "Tudo Pronto’ para efetuar os calculos

Calculos efetuados

Ap6s o upload dos dados, a calculadora efetuard automaticamente os seguintes célculos

as descritivas: séo calculadas a méd dréo, o tamanho da amostra e também o coeficiente de variacdo, que € o desvio padrio dividido pela média

0 do intervalo de confianca: caso o coeficiente de variagio seja superior a 25%, o intervalo serd construido a partir da mediana; caso contrario, serd a partir da média
No caso da mediana, o intervalo sera construido via reamostragens de bootstrap.

No caso da média, se a amostra tiver 30 elementos ou mais, o intervalo & construido a partir da distribuicdo normal padréo; se a amostra for inferior a 30, sera realizado um teste de hipotese (Shapiro-Wilk) para
testar o indicio de normalidade dos dados parentais. Caso haja evidéncia de normalidade, sera utilizada a distribuicéo t de Student na construcio do intervalo; caso contrario, serdo utilizadas as reamostragens de
bootstrap.

000 de reamostragens a partir do método percentil. Os resultados gerados por bootstrap demoram um pouco mais para serem exibidos

5%. A retirada de extremos utiliza 0 método z-score modificado

O preco de referéncia sera o limite superior do intervalo de confianga.

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

Ja a tela seguinte (Figura 3) consiste na calculadora propriamente dita.
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Figura 3 — Tela de calculos

IntervalaR

= Apresentacao

P vamos la1

Dados importados 1 Tudo pronto!

Importar xlsx

£ Dados utilizados B Medidas descritivas calculadas « Sobre o intervalo de confianga construido = Resultados encontrados

Error: “path’ must be a string

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

O usuario importa um arquivo x/sx com os valores de compras semelhantes e obtém como
resultados os dados restantes apds o saneamento (Dados utilizados), algumas medidas
descritivas (Medidas descritivas calculadas), a decisdo entre média e mediana e o resultado
do teste de normalidade, quando necessario (Sobre o intervalo de confianga construido) e, por
fim, os limites do intervalo de confianga (Resultados encontrados).

3.8 METODOLOGIA PROPOSTA: FLUXO

O fluxo detalhado a seguir consolida toda a metodologia aqui proposta. Vale ressaltar
que, no inicio, partiu-se do pressuposto de que os trabalhos de sobrepreco tém inicio
com as denuncias e representagées com as quais os auditores de controle externo lidam
diariamente.

Além disso, ganhou destaque uma etapa aqui chamada de especificacdo do produto. E
preciso que o auditor se familiarize com o produto que estiver analisando, a fim de comparar
apenas o que de fato for semelhante.

A titulo de exemplificagao, podemos citar alguns cuidados que o auditor deve tomar na
fase de especificagao:

-nao comparar uma unidade de determinado produto com uma caixa ou fardo do mesmo;

- nao comparar um smartphone de tecnologia 3G e tela de 5 polegadas com outro 4G e
tela de 6 polegadas;

- ndo comparar um pacote de arroz de 1 quilo com outro de 5 quilos;

- nao comparar leite integral com leite desnatado;

- ndo comparar compras de 2022 com compras de 2021 sem considerar a inflagao;
- ndo comparar regides geograficas muito diferentes, dentre muitas outras.

Por sua vez, a limpeza de dados apds a extracao reforga a garantia de que os sao
semelhantes e estdo aptos a serem utilizados na busca pelo preco de referéncia daquele
produto.
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Figura 4 — Fluxograma da metodologia proposta
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Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

De forma a apresentar na pratica tudo o que foi discutido e consolidado no fluxograma,
o proximo capitulo deste trabalho contempla um caso hipotético de analise de sobrepreco,
porém com dados reais. Sera mostrada a aplicagdo da metodologia na pratica, com o uso
da calculadora.
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I 4 RESULTADOS

4.1 CASO HIPOTETICO

Suponha que um auditor de controle externo do Tribunal de Contas do Estado ABC esta
analisando uma denuncia, segundo a qual houve sobrepreg¢o na aquisi¢ao de 500 tablets
XWPO, pelo valor de R$2.230,00 cada, pelo municipio de Cidade Feliz.

Os tablets foram adquiridos em janeiro de 2022, sendo que Cidade Feliz fica localizada

na Mesorregido Feliz do Estado ABC.

4.2 SOLUGAO MANUAL

A fim de levantar indicios do suposto sobrepreco, o auditor extraiu uma série de notas
fiscais de compra do mesmo tablet XWPO por outros municipios da Mesorregiao Feliz, em

janeiro de 2022. Os pregos sao detalhados na Tabela 1, a seguir.

Tabela 1 — Pregos pagos por diversos municipios da Mesorregiao Feliz pelo Tablet XWPO em janeiro de 2022

Municipio

Valor Unitario Liquido

Destinatario Emissor Nome Produto item (RS)

A Sete TABLET XWPO 1.539,00

Nove TABLET XWPO 1.550,00
B Nove TABLET XWPO 1.550,00
B Nove TABLET XWPO 1.550,00
B Nove TABLET XWPO 1.550,00
B Nove TABLET XWPO 1.550,00
B Nove TABLET XWPO 1.550,00
B Dois TABLET XWPO 1.980,00
C Quatro TABLET XWPO 1.680,00
D Cinco TABLET XWPO 1.620,00
E Trés TABLET XWPO 3.651,53
F Seis TABLET XWPO 1.600,00
F Seis TABLET XWPO 1.600,00
G Um TABLET XWPO 2.334,96
G Um TABLET XWPO 2.334,96
H Nove TABLET XWPO 1.583,00
H Nove TABLET XWPO 1.583,00
H Nove TABLET XWPO 1.583,00
H Nove TABLET XWPO 1.583,00
H Nove TABLET XWPO 1.583,00
H Oito TABLET XWPO 1.640,00
H Oito TABLET XWPO 1.640,00

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).
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Vale mencionar que a compra de Cidade Feliz ndo esta incluida na Tabela 1. O objetivo
da exclusédo é evitar que a compra de Cidade Feliz leve a uma superestimagao dos precos
referenciais de mercado, uma vez que pesa uma denuncia de sobrepreco sobre tal compra.

De imediato, percebe-se casos em que 0 mesmo municipio adquiriu o tablet XWPO
do mesmo fornecedor pelo mesmo preco em notas fiscais distintas. Como as datas sao
préximas (més de janeiro de 2022), é conveniente para o auditor manter apenas as linhas
exclusivas nos calculos (comprador-fornecedor-prego), a fim de evitar que algum valor que
se repita muitas vezes influencie indevidamente o pregco de mercado.

Fazendo tal ajuste, os dados restantes (Tabela 2) séo os seguintes:

Tabela 2 — Nova versao pregos pagos por diversos municipios da Mesorregiao Feliz pelo Tablet XWPO em janeiro de 2022

DI;/Isutri\ri‘gl’gzo Emissor Nome Produto Valor Unitéliigslgl’quido Item
A Sete TABLET XWPO 1.539,00
B Nove TABLET XWPO 1.550,00
B Dois TABLET XWPO 1.980,00
C Quatro TABLET XWPO 1.680,00
D Cinco TABLET XWPO 1.620,00
E Trés TABLET XWPO 3.651,53
F Seis TABLET XWPO 1.600,00
G Um TABLET XWPO 2.334,96
H Nove TABLET XWPO 1.583,00
H Oito TABLET XWPO 1.640,00

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

A coluna dos valores é a Unica informagao necessaria como input no modelo de interface
que é aqui proposto. Antes de mostrarmos as saidas da calculadora, porém, vamos mostrar
0 passo a passo pratico de todas as etapas do calculo, a fim de deixar o leitor familiarizado.

Antes de tudo, os outliers precisam ser removidos, sendo que o método de remogao aqui
proposto é o z-score modificado, que inclui os cdlculos da mediana e do desvio absoluto
mediano.

Inicialmente, vamos ordenar os valores do menor para o maior (ver Tabela 3).
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Tabela 3 - Valores de compra ordenados

- 1.539,00 | 1.550,00 | 1.583,00 | 1.600,00 | 1.620,00 | 1.640,00 | 1.680,00 | 1.980,00
aior

(RS)

2.334,96 | 3.651,53

Fonte: Elaborada pelos autores(2022).

A série possui 10 valores, de modo que a mediana sera constituida pela média entre os
termos 5 e 6, ou seja, R$1.620 e R$1.640. Logo:

Mediana = 16202& =1630 (12

Em posse da mediana, vamos colocar uma coluna na tabela anterior inserindo a
diferenca entre cada um dos 10 valores e a mediana de R$1.630,00.

Tabela 4 - Diferenga de cada valor em relagdo a mediana

1.539,00 -91,00
1.550,00 -80,00
1.583,00 -47,00
1.600,00 -30,00
1.620,00 10,00
1.640,00 10,00
1.680,00 50,00
1.980,00 350,00
2.334,96 704,96
3.651,53 2.021,53

Mediana = 1630
Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

Percebe-se que alguns valores resultantes da diferenga sdo negativos e outros positivos.
Vamos inserir uma nova coluna (Tabela 5) contendo o mdédulo das diferencas encontradas.
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Tabela 5 - Médulo da diferenga anterior

Valor (RS) Valor — mediana Médulo da diferenga
1.539,00 -91,00 91,00
1.550,00 -80,00 80,00
1.583,00 -47,00 47,00
1.600,00 -30,00 30,00
1.620,00 -10,00 10,00
1.640,00 10,00 10,00
1.680,00 50,00 20,00
1.980,00 350,00 350,00
2.334,96 704,96 704,96
3.651,53 2.021,53 2.021,53

Mediana = 1630
Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

O desvio absoluto mediano (MAD) consiste na mediana da coluna que acabamos de
calcular. Ordenando os valores, encontramos mais uma vez a média entre os termos 5 e 6,
que agora sao 50 e 80:

50+80 _

MAD = 2 (13)

A partir do MAD, podemos calcular o z-score modificado de cada termo como proposto
na equacao (3).

O resultado é o que aparece na Tabela 6, a sequir:

Tabela 6 — z-score modificado

Valor (RS) Valor - mediana Modulo da £7SCore
diferenca modificado
1.539,00 -91,00 91,00 -0,9443
1.550,00 -80,00 80,00 -0,8301
1.583,00 -47,00 47,00 -0,4877
1.600,00 -30,00 30,00 -0,3113
1.620,00 -10,00 10,00 -0,1038
1.640,00 10,00 10,00 0,1038
1.680,00 50,00 50,00 0,5188
1.980,00 350,00 350,00 3,6319
2.334,96 704,96 704,96 7,3153
3.651,53 2.021,53 2.021,53 20,9773
Mediana = 1630 MAD = 65

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).
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Pelo critério do z-score superior a 3,5, trés valores da série inicial precisam ser retirados
por serem outliers: R$1.980,00; R$2.334,96 e R$3.651,53. Assim, o conjunto de dados passa
a ser composto por 7 valores. Vamos refazer o processo para garantir que ndo ha mais
outliers, conforme demonstra a Tabela 7, a seguir.

Tabela 7 - Segunda rodada do z-score modificado

. Maddulo da zZ-score

Valor (RS) Valor - mediana diferenca modificado
1.539,00 -61,00 61,00 -1,0287
1.550,00 -50,00 50,00 -0,8431
1.583,00 -17,00 17,00 -0,2867
1.600,00 0,00 0,00 0
1.620,00 20,00 20,00 0,33725
1.640,00 40,00 40,00 0,6745
1.680,00 80,00 80,00 1,349

Mediana = 1600 MAD =40

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

Nao ha mais nenhum outlier.

Precisamos agora calcular o coeficiente de variagao a fim de escolhermos a média ou
a mediana como medida de tendéncia central.

O coeficiente de variagéo é calculado conforme equagéo (4), e depende da média e do
desvio padrao da série de dados.

Calculando a média:

1539+---+1680
7

X (14)

x =1601,71

Calculando o desvio padrao:

S_\/(1539—1601,71)2+-~-+(1680—1601,71)2 (16)
7-1

s = 49,81537 (17)
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Calculando o coeficiente de variagao:

49,81537
CV = SYTIRIRG 100 (18)

CV=311%  (19)

O coeficiente de variagao inferior a 25% sugere que a média € uma boa medida de
tendéncia central para representar os dados, dado que eles aparentam ser homogéneos.
Precisamos entdo construir um intervalo de confianga para a média.

Temos apenas 7 observacdes, de modo que o Teorema Central do Limite nao podera
ser utilizado. Precisamos decidir pela construcao do intervalo por meio da distribuicao t de
Student ou pelas reamostragens de bootstrap.

Segundo Pino (2014, 21), “para verificar se a distribuicdo é normal, a primeira coisa a
fazer € um grafico de frequéncias das observagoes, para examinar se existem assimetrias”.
Um grafico que pode ser utilizado é o de densidade, pois, uma vez que a distribuicdo normal
possui formato de sino, € preciso que 0s nossos dados apresentem formato parecido para
nao descartarmos a hipotese de normalidade.

Gréfico 2 — Densidade dos dados finais

Frequéncia

1400 1500 1600 1700 1800
Valores

Fonte: elaborado pelos autores (2022).

Com base no Grafico 2, vamos considerar que ha evidéncias de normalidade e construir
o intervalo pela distribuigao t.

Para 7 observagoes e 95% de confianga, o valor t correspondente é 2,4469 e pode ser
consultado na tabela que se encontra no Apéndice A (se sdo 7 observagodes, usamos 7-1
graus de liberdade).
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Ja sabemos que o desvio padrao é de 49,81537. Assim, a margem de erro e da equagao
(10) se torna:
__ 2,4469x49,81537

N (20)

e = 46,07131 (21)
Se a média é de R$1.601,71, o intervalo se torna:
IC = [1.601,71 — 46,07131; 1.601,71 + 46,07131] (22)
IC = [R$1.555,64; R$1.647,79] (23)

Logo, temos 95% de confianga de que o real valor da média dos pregos do tablet XWPO
esta entre R$1.555,64 e R$1.647,79.

No nosso exemplo hipotético, o auditor de controle externo esta analisando uma
denuncia segundo a qual houve sobrepreco na aquisicao de 500 tablets XWPO pelo valor
de R$2.230,00/cada, pelo municipio de Cidade Feliz. No entanto, temos 95% de confianga
de que o precgo de referéncia do tablet XWPO esta entre os limites do intervalo anterior.

De forma conservadora, considerando o limite superior do intervalo de confianga, ainda
assim o prego pago por Cidade Feliz esta superior aos pregos de mercado, ou seja, ha aqui
um indicio de sobrepreco, cujo valor equivale a diferenga entre o preco pago e o prego
estimado de mercado (limite superior):

Indicio unitario = R$2.230,00 — R$1.647,79  (24)

Indicio unitario = R$ 582,21 (25)

Por sua vez, o indicio total equivale ao indicio unitario multiplicado pela quantidade de
tablets adquiridos, ou seja:

Indicio total = 500 x R$ 582,21 (26)

Indicio total = R$ 291.105,00 (27)

Ressaltamos que o valor apurado é apenas um indicio, o qual dever4, a partir de agora,
ser analisado pelo auditor a luz do caso concreto e com base em todas as especificidades
que possam ter acontecido, nessa licitagao especifica, para formar sua opinido.

4.3 SOLUGAO VIA INTERFACE COMPUTACIONAL

Vamos agora mostrar como seriatodo o processo de aplicacdao da metodologia proposta
por meio da interface computacional.

Ja mostramos a tela inicial na imagem 3, de modo que podemos iniciar diretamente na
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tela da Figura 5, de importagao dos dados e visualizagao dos resultados.

Na aba “Vamos |a!”, o usuario deve clicar no botao “Importar xlsx”.

Figura 5 — Utilizando o botdo de importar dados

Dados importados ol Tudo pronnol

importar xlsx

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

Sera aberta uma janela para a busca do arquivo x/sx contendo os dados. A interface
aqui apresentada foi programada para importar arquivos em formato x/sx e realizar a leitura
apenas da primeira coluna da primeira planilha do arquivo importado, sendo que tal coluna
precisa conter cabecalho.

Apos escolher o arquivo correto, a interface exibe as seguintes informagdes: nome
do arquivo, nome do cabecalho da coluna dos valores e quantidade de linhas do arquivo.
Também ¢é exibida uma mensagem em azul indicando que o processo de upload foi
completado, conforme pode ser observado na Figura 6.

Figura 6 — Informagdes gerais do arquivo importado

Dados importados vk Tudo pronto!

Importar xlsx = dados.xlsx

Upload complete

Variavel Numero_de_Linhas

Valor Unitario Liquido Item

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

Se tudo estiver correto apds a importagao, o usuario deve clicar no botao “Tudo pronto”.
Com isso, a interface realiza automaticamente todo o passo a passo feito manualmente no
item 4.2, a comecar pelo saneamento (ver Figura 7).
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Figura 7 — Dados restantes apds o saneamento

£ Dados utilizados E Medidas descritivas calculadas + Sobre o intervalo de confianga construido = Resultados encontrados

$Valores
[1] 1539 1550 1583 160@ 1628 1642 1680

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

A aba “Dados utilizados” exibe os valores restantes apds o processo de saneamento
pelo método z-score modificado, que sdao exatamente os mesmos 7 valores encontrados no
processo manual que realizamos, conforme demonstra a Figura 8, a seguir.

Figura 8 — Medidas descritivas

£ Dados utilizados B Medidas descritivas calculadas + Sobre o intervalo de confianca construido = Resultados encontrados

[1] "Temanho da amostra"

[1] 7

[1] "Média"

[1] 1601.714

[1] "Mediana™

[1] 1600

[1] "Desvic padrdo"

[1] 49.81537

[1] "Coeficiente de Variacdo"
[1] "3.11%"

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

Por sua vez, a aba “Medidas descritivas calculadas” exibe uma série de informagdes
descritivas dos dados, como o tamanho da amostra, média, mediana, desvio padrao e
coeficiente de variagao. O coeficiente de variagdo dessa aba ja forneceria um indicativo do
uso da média como medida de centralidade nesse caso.

No entanto, a aba seguinte (Figura 9) agrega ainda mais ao detalhar as decisdes
tomadas pelo algoritmo.

Figura 9 — Detalhamento do coeficiente de variagao

= Dados utilizados B Medidas descritivas calculadas + Sobre o intervalo de confianga construido = Resultados encontrados

[1] "Vvamos utilizar a média como referéncia, pois o coeficiente de variacdoc € menor ou igual a 25%"
[1] "Evidéncia de normalidade. Intervalo construido wvia distribuicde t de Student.”

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).
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Percebe-se que a terceira aba ainda apresenta o resultado do teste de normalidade de
Shapiro-Wilk. Sem uma ferramenta estatistica em maos, precisamos construir um grafico
com a densidade dos dados a fim de avaliar a aderéncia a normalidade. Com a interface,
porém, é possivel implementar testes de hipotese, tais como Shapiro-Wilk.

No caso, como precisamos construir um intervalo de confianga para a média e temos
menos de 30 elementos, precisamos de evidéncias de que os dados parentais sigam uma
distribuicdo ao menos aparentemente normal para utilizar a distribuicao t de Student para
construir o intervalo. Em caso negativo, o método empregado seria bootstrap.

Para os dados em analise, porém, o teste detectou evidéncia de normalidade, de modo
que o algoritmo vai seguir seu fluxo construindo o intervalo por meio da distribuicao t de
Student. Os resultados sdo detalhados na quarta aba (ver Figura 10).

Figura 10 - Limites do intervalo

£ Dados utilizados E Medidas descritivas calculadas + Sobre o intervalo de confianca construido = Resultados encontrados

[1] "Temos 95% de confianca de que o valor real da média esta entre:"
[1] "Limite inferior™

[1] "1555.64"

[1] "Limite superior"

[1] "1647.79"

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

Naturalmente, os resultados sdao os mesmos encontrados no item 4.2, quando
realizamos manualmente todo o passo a passo proposto. Para tanto, porém, é preciso ter
um conhecimento mais sélido em estatistica.

Por meio de uma interface computacional, tal como a que foi aqui apresentada, todo
0 passo a passo na busca de indicios de sobrepregco pode ser facilmente efetuado por
auditores de controle externo com conhecimento mais basico em estatistica. A partir
do limite superior fornecido pela interface, o auditor tem condi¢gdes de proceder com sua
analise tal como feito nas equagdes 24 a 27, lembrando sempre que o valor calculado se
refere a um indicio.

I 5 CONSIDERAGOES FINAIS

Andlises de sobrepreco sao frequentes no cotidiano dos auditores de controle externo,
principalmente na forma de processos de denuncias e representagoes.

De forma sintética, nesse tipo de processo, o auditor geralmente forma uma cesta de
produtos aceitdvel (produtos semelhantes ao que estd sendo investigado, que tenham sido
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adquiridos por outros entes da Administragdo Publica) e, a partir dela, calcula um prego
referencial para o mercado. Com essa referéncia, ele compara a compra da denuncia ou
representagao.

Apesar de ser um trabalho rotineiro, de modo geral, existem muitas duvidas no que diz
respeito ao tratamento estatistico que deve ser dispensado aos dados em tais analises,
sobretudo quando as mesmas envolvem a aquisi¢cdo de bens e servigcos (ou seja, fora do
contexto das obras, que sdo mais usuais).

Estetrabalho prop6e uma metodologia de andlise de dados passivel de seraplicada pelos
Tribunais de Contas na apuragao de indicios de dano ao erario decorrente de sobrepreco,
mesmo por auditores com conhecimento mais basico em estatistica.

A partir da replicagao da teoria e, principalmente, da interface computacional aqui
apresentada, o auditor consegue uma estimativa robusta dos pregos referenciais de
mercado do bem ou servigo em analise.

Com base nessa estimativa do prego de mercado, o auditor tem condi¢gdes de comparar
com mais seguranga os pregos efetivamente praticados por determinado jurisdicionado e
levantar, entdo, o eventual indicio de sobrepreco.

E importante, porém, que toda a analise seja feita com dados de fato representativos da
compra que estiver em analise.

O produto alvo da analise de sobrepreco precisa ser o mesmo das notas fiscais utilizadas
nos calculos para que a comparagao tenha sentido.

Além disso, varidaveis como localizagdo geografica e periodo de tempo precisam ser
levadas em consideracao. E natural que, em certas situacdes, os precos pelo qual os entes
de determinada mesorregiao conseguem adquirir um bem seja inferior aos pregos para
outras mesorregidoes. Ao mesmo tempo, € natural que a inflagdo torne um produto mais
oneroso se compararmos periodos de tempo distintos. Todas essas variaveis precisam ser
cuidadosamente consideradas para que os dados e, posteriormente, o precgo referencial de
mercado encontrado, sejam de fato representativos.

Ressalta-se, por fim, que o valor apurado como sobrepreco a partir de tal metodologia é
apenas um indicio, o qual deverd, necessariamente, ser analisado pelo auditor a luz do caso
concreto e com base em todas as especificidades que possam ter acontecido na licitagao
especifica, para que o auditor possa formar sua opiniao.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2022).
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I APENDICE B: VALOR DE INTERESSE DA DISTRIBUIGAO NORMAL PADRAO 95%
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I GLOSSARIO

Coeficiente de variagao: desvio padrao dividido pela média. Consiste em um indicativo da
melhor medida de centralidade a ser usada (se média ou mediana).

Distribuigcao Normal: distribuicdo de probabilidade continua que possui formato de sino.

Distribuicao Normal Padrao: caso especifico da distribuicdo Normal que possui média 0 e
variancia 1.

Distribuicao t de Student: distribuicdo de probabilidade parecida com a normal, mas com
caudas mais pesadas.

Estatistica Descritiva: conjunto de técnicas para planejar, organizar, coletar, resumir,
classificar, apurar, descrever, comunicar e analisar os dados em tabelas, graficos ou
em outros recursos visuais, além de englobar o calculo de estimativas de parametros
representativos desses dados, interpretacao de coeficientes e exposicdao que permitam
descrever o fendmeno investigado (Costa 2011).

Estatistica Inferencial: “conjunto de técnicas que, partindo de uma amostra, estabelece
hipoteses, tira conclusdes sobre a populagao de origem, formula previsdes fundamentando-
se nateoria das probabilidades, e baseia-se na analise e na interpretacdo dos dados” (Costa
2011).

Estatistica: ciéncia que fornece métodos de tratamento dos dados, visando extrair
informacgdes.

Estimativa intervalar/Inferéncia intervalar: trata-se do calculo de um intervalo de valores
para representar uma série de dados. E mais robusta do que a inferéncia pontual.

Estimativa pontual/Inferéncia pontual: trata-se do calculo de apenas um valor, ou seja, um
ponto, para representar uma série de dados.

Intervalo de confianga bootstrap: método de construgdo de intervalos de confianga
baseados em reamostragem. De acordo com Martinez e Louzada-Neto (2001), bootstrap
€ um método computacionalmente intensivo que consiste em uma ferramenta alternativa,
eficiente ndo s6 para a construcao de intervalos de confianga, mas também para estabelecer
erros padrao de estimadores de interesse.

Intervalo de confianga: intervalo composto por um limite inferior (LI) e um limite superior
(LS), sendo que had um % de confianga de que tal intervalo contenha o real valor do parametro
em analise (ou seja, a média, mediana ou varios outros).

Margem de erro: valor que é subtraido e somado a estimativa pontual para gerar,
respectivamente, o limite inferior e o limite superior do intervalo de confianga.

Medida de tendéncia central: indica o ponto em torno do qual se concentram os dados
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(Guedes et al. 2005). Sdo exemplos: a média e a mediana.

Nivel de confiancga: indica o percentual de confianga que se tem de que o intervalo construido
contém de fato o valor real do parametro. Usualmente fixado em 95%, tal como no presente
trabalho, embora seja possivel encontrar facilmente na literatura os niveis 90% ou 99%.

Normalidade: um conjunto de dados é dito normal caso apresente ao menos as propriedades
de ser unimodal (apenas uma moda) e simétrico.

Parametro: é, por exemplo, a média ou a mediana quando calculadas para toda a populagéo.
Se calculadas para a amostra, seriam estimativas e ndo parametros

Pesquisa de pregos: ‘procedimento que estabelece o prego de referéncia, incluindo
priorizagdo, coleta, validagao, critica e analise de pregos disponiveis, para permitir
negociacao justa e realista” (Brasil 2015, 10).

Populagao: conjunto de informagdes/entes/seres com uma caracteristica em comum que
nos interessa analisar. Uma parte da populagao constitui a amostra.

Preco de referéncia: é o parametro para julgar licitagdes, obtido com base em uma ‘cesta
de precos aceitaveis’ e tratamento critico dos dados, e possui como sinénimos: preco
estimado, orgamento, valor orgado, valor de referéncia, valor estimado (Brasil 2015, 10).
Ainda de acordo com Brasil (2015), o prego de referéncia tem diversas finalidades para
0 6rgao contratante, como suporte ao processo orcamentdrio da despesa; fundamentar
critérios de aceitabilidade de propostas; fundamentar a economicidade da compra ou
contratacao ou prorrogacao contratual; justificar a compra no sistema de registro de precos.

R: linguagem de programacéao bastante utilizada na Estatistica.
Saneamento: processo de exclusao de valores extremos da amostra.
Sobreprego: de acordo com a Lei n. 14.133/2021, art. 6°, LVI, sobrepreco é:

Precgo orgado para licitagdo ou contratado em valor expressivamente superior aos
precos referenciais de mercado, seja de apenas 1 (um) item, se a licitagdo ou a
contratagao for por pregos unitarios de servigo, seja do valor global do objeto, se a
licitagdao ou a contratagao for por tarefa, empreitada por prego global ou empreitada
integral, semi-integrada ou integrada (Brasil 20214, 20).

Superfaturamento: de acordo com a Lei n. 14.133/2021, art. 6°, LVII:

Dano provocado ao patriménio da Administragcdo, caracterizado, entre outras
situagoes, por:

a) medicdo de quantidades superiores as efetivamente executadas ou fornecidas;
b) deficiéncia na execugdo de obras e de servigos de engenharia que resulte em
diminuigdo da sua qualidade, vida util ou seguranga;

c) alteragdes no orcamento de obras e de servigos de engenharia que causem
desequilibrio econdmico-financeiro do contrato em favor do contratado;

d) outras alteragbes de cldusulas financeiras que gerem recebimentos contratuais
antecipados, distor¢do do cronograma fisico-financeiro, prorrogacgao injustificada do
prazo contratual com custos adicionais para a Administragdo ou reajuste irregular
de pregos. (Brasil 20214, 20).
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Tabela da distribuicao normal padrao/z: consiste em uma tabela com os valores sob a
curva da distribuicdo normal ja calculados. Como o nivel de confianga foi padronizado em
95% nesse trabalho, o valor de interessa da tabela z é 1,96.

Tabela da distribuicao t de Student: consiste em uma tabela com os valores sob a curva
da distribuicao t de Student ja calculados. Deve ser consultada considerando os chamados
graus de liberdade, definidos como sendo o tamanho amostral menos 1.

Teorema Central do Limite (TCL): resultado importante da estatistica segundo o qual a
distribuicdo das médias amostrais converge para uma distribuicdo Normal a medida que
o tamanho amostral cresce (30 elementos ou mais ja torna uma amostra passivel de ser
considerada grande).
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I Resumo

A era digital revolucionou sistemas econdémicos e sociais, aumentando a
pressdo na atuagdo governamental. As Escolas de Contas visam compartilhar
conhecimento, contribuir com a efetividade do setor publico, transformando o papel
de seus Tribunais. O objetivo deste estudo é identificar desafios dessas escolas
na era digital e tragar um comparativo com Escolas de Governo internacionais.
Coletaram-se dados qualitativos e quantitativos em 97% das Escolas de Contas.
Andlises descritivas demonstraram uma tendéncia de atuagcdo em controle
social, transparéncia, inovacdo e adaptacdo a era digital, com ensino hibrido
e desenvolvimento de competéncias digitais. Ha necessidade de adaptagdes
estruturais, investimentos em pessoas e Tl. Observaram-se as parcerias como
oportunidade de fortalecimento das Escolas, principalmente entre si. As Escolas
brasileiras e internacionais comparadas convergiram em 78,9% dos aspectos
selecionados. O estudo apresenta limitagOes, todavia, oferece contribuicdes
tedricas e praticas para o fortalecimento da tematica. Foram sugeridas pesquisas
futuras aprofundando associagOes relacionadas as Escolas de Contas e seu
contexto.

Palavras-chave: escolas de contas; escolas de governo; estratégias de ensino-
aprendizagem.

I Abstract

The digital age revolutionized economic and social systems, increasing pressure
on government. The Schools of accounts aim to share knowledge, contribute to the
effectiveness of the public sector, transforming the role of its Courts. The objective of
this study is to identify challenges of these schools and compare with international
Schools of Government. Qualitative and quantitative data were collected in 97% of
the Schools of Accounts. Descriptive analyzes demonstrated a tendency to work
with social control, transparency, innovation, and digitization, hybrid teaching and
development of digital skills. There’s a need for structural adaptations, investments
in people and IT. Partnerships were found as an opportunity to strengthen the
schools, especially among themselves. Comparison between Brazilian and
international schools converged in 78.9% of the selected aspects. The study has
limitations, however, it offers theoretical and practical contributions. Future research
was suggested, deepening associations related to Schools of Accounts and their
context.

Keywords: schools of Accounts; schools of government; teaching-learning
strategies.
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I1INTRODUQAO

Na era digital, os governos em todo o mundo enfrentam pressdes para se tornarem
mais inovadores, transparentes, abertos, eficientes, confidveis e responsivos as aspiragoes
dos cidadaos. Em paralelo a crescente demanda por parte da sociedade, a emergéncia
de novas tecnologias de informagao e de comunicagao possibilitou o processamento de
dados em maior volume, variedade e velocidade. Neste cenario, os governos passaram a
ter um novo instrumento de formulagao de politicas, entrega de servigos publicos e gestao
de sua performance (OCDE 2017, OCDE 2019 e Erkut 2020).

A utilizacao eficaz de ferramentas para promover politicas publicas efetivas, no entanto,
depende da qualidade dos processos burocraticos existentes e da qualificagao profissional
do seu corpo técnico (Souza 2017). Em outras palavras, a implementagao efetiva dessas
prioridades depende fortemente das competéncias e da performance dos servidores
publicos, estando as escolas de governo em uma posicao privilegiada de atuacao para
elevar a capacidade desses servidores ao enfrentamento de tais desafios (OCDE 2017,
OCDE 2019 e Hollanda et al. 2019).

Os Tribunais de Contas brasileiros vém instituindo Escolas de Contas em suas estruturas
organizacionais como forma de responder as demandas por mudancgas e inovagdes nos
procedimentos do exercicio constitucional do controle externo. Desde entdo, ha uma
ampliacdo da atuacdo desses Orgdos para além de uma dimenséo punitiva, em direcéo a
uma acgao pedagogica e preventiva, tendo como publicos-alvo: seus técnicos, os servidores
publicos de sua unidade federativa e os cidadaos de forma geral (Chaise 2007).

Iniciativa recente no ordenamento brasileiro, a primeira Escola de Contas foi fundada
em 1992 (Congresso Nacional 1992). Em 2022, dos 33 Tribunais de Contas brasileiros
(presentes nas esferas da Unido, estados, Distrito Federal e municipios), 32 contam com
Escolas de Contas formalmente instituidas (IRB 2022a). Dessa forma, nota-se aimportancia
e a expectativa do papel dessas instituicoes junto as Cortes de Contas brasileiras. Todavia,
sdo escassos os estudos comparativos entre as diferentes escolas, contando ainda com
informacgdes conflitantes.

Quanto a atuacao pedagdgica destas Escolas, esforgos recentes para criar uma agenda
nacional voltada a inovagao e a utilizacao de recursos digitais na educagao vém sendo
empregados (IRB 2022b). No entanto, também ainda sdo escassas discussdes sobre como
implementar metodologias e estratégias que utilizem recursos digitais como ferramenta
para favorecer o alcance dos objetivos instrucionais. Mais escassas ainda sdo analises
que visem melhor compreender as competéncias necessarias para o educador na era
digital e a estrutura administrativa adequada para que os beneficios advindos dos avancos
tecnolégicos sejam de fato utilizados.
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Ademais, pouco se sabe sobre como as Escolas de Contas estao se preparando para
atender as demandas da sociedade de forma efetiva nesta era digital, o que ja foi feito
e quais sao as suas expectativas para o futuro. Quando se expande a anadlise para uma
atuacao internacional, também ndo é possivel identificar se a atuagdao das Escolas de
Contas brasileiras vai ao encontro das estratégias de atuacdo das escolas de governo
internacionais, em busca da construcao de institui¢cdes de ensino fortalecidas.

Diante deste cenario, reflexdes como essas sao de extrema importancia para nortear as
politicas e praticas a serem adotadas pelas institui¢oes brasileiras. O compartilhamento do
contexto de atuagao das Escolas de Contas pode fomentar a construcao de uma agenda
comum e a criagao de estratégias em rede para superar os desafios e aumentar o impacto
do uso das tecnologias.

Visando diminuir estas lacunas, nesta pesquisa, foi realizado um levantamento junto
as Escolas de Contas brasileiras voltado a sua visdao de futuro quanto as ofertas de
oportunidades de aprendizado, utilizagdo de métodos e estratégias de ensino-aprendizagem
e atuagao em rede com outras instituicoes. As perguntas que esta pesquisa visou responder
foram: Em que medida essas Escolas de Contas estao aptas a enfrentar os desafios da era
digital junto aos seus Tribunais de Contas? O que esperar do futuro das Escolas de Contas
na era digital? Como se preparar para enfrentar os desafios emergentes?

I 2 OBJETIVOS

Diante da necessidade de melhor compreender os caminhos tragcados pelas Escolas
de Contas e suas perspectivas de futuro, os seguintes objetivos gerais e especificos foram
definidos.

2.1 OBJETIVO GERAL

Elaborar um panorama do futuro das Escolas de Contas brasileiras frente as demandas
da era digital.

2.1.1 Objetivos Especificos

I. Identificar se os recursos e estruturas das Escolas de Contas estdao adequados
para o alcance de seus objetivos.

[l. Mapear as ofertas de aprendizagem atuais e futuras das Escolas de Contas frente
as demandas da era digital.

[ll. Mensurar o preparo pedagdgico e metodologico das Escolas de Contas para
atender as necessidades da era digital.

IV. Comparar as perspectivas de futuro das Escolas de Contas brasileiras com as
Escolas de Governo da OCDE.
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V. Identificar como a atuagdo em rede das Escolas de Contas pode contribuir para
maximizar o alcance dos resultados almejados.

I 3 REFERENCIAL TEORICO

Apresentam-se, nesta se¢ao, questdes conceituais e empiricas relacionadas a atuagao
das Escolas de Contas. Primeiro, aborda-se o contexto em que elas estao inseridas: a era
digital e os desafios dasinstituicées publicas. Em seguida, apresenta-se o escopo de atuagao
das Escolas de Contas no Brasil, frente ao desafio de fortalecer o controle. Posteriormente,
discute-se o impacto que a era digital tem provocado na atuagao das instituicdes de ensino
governamentais.

3.1 OS DESAFIOS DO GOVERNO NA ERA DIGITAL

As revolugdes vém ocorrendo no decorrer da historia quando novas tecnologias e
formas de perceber o mundo ocasionam uma mudanca profunda em sistemas econémicos
e sociais. Na primeira Revolugao Industrial, a agua e o vapor foram utilizados para mecanizar
as producgoes. Na segunda, energia elétrica foi usada para produgées em massa. A terceira
Revolugao Industrial, iniciada na década de 1960, permitiu que os eletronicos, a internet
e a tecnologia de informagao automatizassem a producao. A quarta Revolugao Industrial
— a chamada era digital — é marcada pela evolugéao tecnolégica exponencial, causando
mudancas disruptivas nas cadeias de valor mundiais (Schwab 2017).

Um dos recursos chave da era digital no momento é a informagao digitalmente
codificada, que se tornou um recurso estratégico para a economia e a sociedade (Valenduc
e Vendramin 2017).

Nas ultimas décadas, observou-se o crescimento exponencial no uso de dados como
um recurso estratégico econémico, com dados advindos de uma variedade crescente de
fontes (dados gerados por usuarios; geolocalizagdo de objetos conectados; aplicativos
moveis; cookies nas ferramentas de busca online; digitalizagdo do patriménio cultural
e institucional presente em textos, musicas e imagens; incontaveis produtos e servicos
intangiveis sendo continuamente produzidos; entre outros). Estas recentes evolugdes na
internet de alta velocidade, na captura, armazenamento e processamento de dados em
massa e na performance de algoritmos representam um salto qualitativo e quantitativo na
tendéncia do uso de dados por organiza¢des na economia digital e tradicional, aumentando
as oportunidades para estratégias de empresas e para politicas publicas (Erkut 2020;
Hashim 2018; Valenduc e Vendramin 2017; Valenduc e Vendramin 2016; Castells 2009).

A era digital também é caracterizada por diversas mudangas nos conceitos de emprego
e praticas de trabalho — as ferramentas de Tecnologia da Informagéo e Comunicagao (TIC)
permitiram flexibilidade espacial, com o trabalho a distancia, e flexibilidade de modelos de
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contratagao do trabalho entre empregados e empresas. Os novos arranjos propulsionam a
descentralizagdo administrativa, o trabalho auténomo, sob demanda, freelancer (prestagédo
de servico eventual) e dos chamados ndomades digitais (que realizam suas atribuicdes
remotamente sem um espaco de trabalho fixo) (Valenduc e Vendramin 2017; Matos 2016;
Méda e Vendramin 2016; Valenduc e Vendramin 2001).

Nesse contexto, foi cunhado o termo “e-Government” ou “e-Governo”, que consiste no
uso da tecnologia para alavancar o acesso e a entrega dos servicos governamentais — de
forma modernizada e integrada - para o beneficio dos cidadaos, parceiros de negécios
e funciondrios (Silcock 2001). Sdo exemplos de beneficios da atuagao do governo na era
digital, a possibilidade de: (i) aumentar a prestagdo de contas aos cidadaos, (ii) ser mais
eficiente e promover resultados com maior custo-beneficio, (iii) prover maior acesso publico
a informagao, e (iv) fornecer servigos mais convenientes aos usuarios (Bose 2004).

Alguns paises obtiveram progresso significativo em fortalecer suas capacidades
no uso de dados, estrategicamente, para melhorar a formulagao de politicas publicas, a
prestacao de servigos e a gestao da performance governamental. Todavia, o uso de dados
ainda precisa evoluir para ser reconhecido pelos governos como um recurso fundamental
de criagdo de valor publico (OCDE 2019).

O desenvolvimento do governo na era digital esta na agenda politica dos paises desde a
década de 1990, tendo seu foco no uso das ferramentas de TIC e como elas poderiam levar
a maior eficiéncia e efetividade. Em meados da década de 2000, pode-se observar uma
mudanca significativa no foco da atuagao para uma centraliza¢ao no usuario, com um olhar
mais amplo que o das ferramentas por si s6, sem perder de vista a eficiéncia (OCDE 2009).

Otimizar o e-governo para 0s usuarios, aumentando sua aceitagdo, também leva
a uma melhor performance e maior eficiéncia no uso dos recursos publicos em geral.
Foram observados como desafios para a aceitagao dos usudrios do e-governo nos paises
componentes da OCDE: acesso dos cidaddaos a infraestrutura eletronica, hardware e
software, incluindo consideragdes de usabilidade (exemplo: responsividade para pessoas
com deficiéncia) — ja que os cidaddos ndo vao acessar as ferramentas digitais se tiverem
acesso limitado ou nao tiverem acesso a infraestrutura eletrénica; prestagado de servigos no
e-governo — considerando que nao havera aceitagao, caso 0s servigos nao sejam prestados;
conhecimento da existéncia do e-governo; organizagcao dos servigcos do e-governo, com
alguma integracao entre organizagdes governamentais, padronizacao, interoperabilidade -
passando ao cidadao a ideia de que a integracao facilitaria os usuarios na solucao de suas
necessidades; resultados do e-governo, atendendo as expectativas dos cidadaos; confianca

dos usuarios no governo e na gestdo de informacgdes muitas vezes sensiveis (OCDE 2009).

As evolugdes sao cobradas pelos cidadaos devido ao ritmo exponencial dos progressos
tecnoldgicos, o crescimento das expectativas dos cidadaos por transparéncia, a perda de
confianga popular em institui¢des governamentais, desafios complexos como as mudangas
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climaticas, migragdes demograficas e a necessidade de reestruturagdo econémica apos a
pandemia (Canning et al. 2020).

A pandemia de Covid-19 foi um ponto raro na histéria moderna em que muitos
experimentos de larga escala foram rapidamente postos em pratica pelo governo ao redor
do mundo, possibilitando testes de teleatendimento em saude, audiéncias judiciais virtuais,
trabalho a distancia, educacgao virtual, regulagao 4gil, digitalizagao de processos (Rocha et
al. 2021; Canning et al. 2020).

A capacidade do Estado de se preparar e reagir as demandas da sociedade € um
fendmeno multifatorial (Ciangolani2013). Entre os fatores queimpactam na sua performance
e na implementacgéao efetiva do uso de tecnologias pelo governo, de forma tempestiva, que
agregue valor final a sociedade e promova maior eficiéncia destaca-se o preparo adequado
dos seus servidores. Neste cenario, as Escolas de governo possuem um papel estratégico
para viabilizar o alcance dos objetivos governamentais (OCDE 2017; OCDE 2019; Hollanda
etal. 2019).

3.2 DAS ESCOLAS DE GOVERNO AS ESCOLAS DE CONTAS

O conceito dotermo “Escolas de Governo” é impreciso entre profissionais, pesquisadores
e organizacgdes publicas, podendo gerar controvérsias. E possivel se definir as Escolas
de Governo como as escolas corporativas do governo, sendo instituicbes engajadas na
formacgao, treinamento e desenvolvimento de servidores e agentes publicos, “incluidas no
aparato estatal” ou “fortemente financiadas por recursos orgamentdrios publicos” (Pacheco
2000, 36; Pacheco 2002; Hollanda et al. 2019).

Até 2014, as publicagdes da OCDE denominavam as entidades com este fim como
“Instituicdes de Treinamento” estatais. Todavia, em 2014, a Organizagao criou a Global
Network of Schools of Government e, desde entdo, refere-se as instituicbes de forma
generalizada como Escolas de Governo (OCDE 2014; OCDE 2013; OCDE 1997).

As primeiras iniciativas de educagado profissional no servigo publico brasileiro
remontam a Era Vargas, quando foi notada a necessidade de que os métodos de
ensino se aproximassem das necessidades de qualificagdo para o trabalho. Entre
as décadas de 1950 e 1980, foram desenvolvidas diversas instituicdes com a
finalidade de qualificagao especifica de servidores publicos, tal qual a Academia
Nacional de Policia (1961), a Escola Superior Fazendaria (1973) e a Escola Superior
de Administracdo Postal (1977) (Lima, Tavares e Melo 2022).

Em 1986, foi instituida a Escola Nacional de Administragao Publica (ENAP), hoje
consolidada como a principal escola de governo brasileira, apds enfrentar desafios de
reformas econdmicas, administrativas e politicas. O histérico de fortalecimento da ENAP
nas ultimas décadas refletiu-se nas demais Escolas de Governo brasileiras, cuja missao
expandiu para além da formagao do quadro de servidores e gestores publicos, passando

pelo aumento da capacidade de reflexdo e atuagao dos diferentes atores sociais inseridos
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na esfera publica (Presidéncia da Republica 1986; Lima, Tavares e Melo 2022).

Em 1988, foi promulgada uma nova Constituicdo Federal Brasileira e, dez anos
depois, com a Emenda Constitucional n. 19, foi ampliada para determinar que:

AUnido, os Estados e o Distrito Federal manterdo escolas de governo paraaformagéo

e o aperfeicoamento dos servidores publicos, constituindo-se a participagao nos

cursos um dos requisitos para a promogado na carreira, facultada, para isso, a
celebrag&o de convénios ou contratos entre os entes federados (Brasil 1988, art 38).

Tal marco legal evidenciou um importante papel para o Estado, em todas as esferas
governamentais, de garantir o aperfeicoamento funcional dos servidores publicos (Lima,
Tavares e Melo 2022).

A nova Constituicao Federal, aliada aos adventos da Lei de Responsabilidade Fiscal
(em 2000) e do Programa de Modernizagao do Controle Externo — Promoex (em 2001)
— este coordenado pelo extinto Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, Banco
Interamericano de Desenvolvimento (BID), pela Associagdo dos Membros dos Tribunais de
Contas do Brasil e pelo Instituto Rui Barbosa (IRB) —, foram preponderantes para a criagdo
das Escolas de Contas nos Tribunais de Contas brasileiros (Loureiro, Teixeira e Prado 2008).

As Escolas de Contas foram fundadas nos moldes de uma escola de governo.
Inicialmente, sua énfase recaiu na necessidade de desenvolvimento do seu quadro de
técnicos e dos servidores das administragdes de seus entes jurisdicionados; no entanto,
“posteriormente, observou-se que seria importante incorporar o cidadao as atividades de
capacitagao, no sentido de dar maior amplitude ao controle social” (Chaise 2007, 54).

A criacao dessas entidades se deu principalmente por lei da unidade federativa, mas
também por normativos internos dos Tribunais, principalmente na década de 2000 — quando
18 escolas foram criadas (vide tabela 1). Hoje, dos 33 Tribunais de Contas brasileiros, 32
contam com Escolas de Contas formalmente instituidas, a exce¢ao do Tribunal de Contas
do Municipio do Rio de Janeiro (IRB 2022a).

Tabela 1 - Ano de criagdo das Escolas de Contas, normativos e fontes

Ano de UMD Normativo
.~ de Contas .
Criagao . responsavel
vinculado
1992 TCU Lei n. 8.443/1992 (Congresso Nacional 1992)
1995 TCE-CE Lei n. 12.509/1995 (Assembleia Legislativa do Ceara 1995)
1996 TCM-SP Resolugdo TCM-SP n. 09/1996 (TCM-SP 2022)
TCE-MG Resolugdo TCE-MG n. 03/1996 (TCE-MG 1996)
1998 TCE-PE Lein. 11.566/1998 (Assembleia Legislativa do Estado de
Pernambuco 1998)
1999 TCE-ES Resolugdo AL-ES n. 1.935/1999 (Assembleia Legislativa do
Estado do Espirito Santo 1999)
TCE-TO Resolugao Normativa TCE-TO n. 04/1999 (TCE-TO 2022)
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2000 TCE-MT Resolugao Normativa TCE-MT n. 04/2000 (TCE-MT 2022)
TCE-SC Lei Complementar n. 202/2000 (Assembleia Legislativa do
Estado de Santa Catarina 2000)
2001 TCE-PB Resolugdo Normativa TCE-PB n. 01/2001 (TCE-PB 2001)
2002 TCE-MA Resolucédo TCE-MA n. 44/2002 (TCE-MA 2017, 54)
TCM-PA Lei n. 6.504/2002 (Assembleia Legislativa do Estado do Para
TCE-SE 2002)
Resolugdo TCE-SE n. 220/2002 (TCE-SE 2002)
2003 TCE-AL Lei n. 6.420/2003 (Assembleia Legislativa de Alagoas 2003)
TCE-AP Resolugdo Normativa TCE-AP n. 113/2003 (TCE-AP 2003)
TCE-RN Lei Complementar n. 258/2003(Assembleia Legislativa do
Estado do Rio Grande do Norte 2003)
TCE-RS Lei n. 11.935/2003 (Assembleia Legislativa do Rio Grande do Sul
2003)
2004 TCE-AC Resolugdo TCE-AC n. 51/2004 (TCE-AC 2004)
TCE-SP Resolugdo GP TCE-SP n. 11/2004 (TCE-SP 2004)
2005 TCE-RJ Lei-RJ n. 4.577/2005 (Assembleia Legislativa do Estado do Rio
de Janeiro 2005)
2008 TCE-PR Instrugdo de Servigo TCE-PR n. 09/2008 (TCE-PR 2008)
2009 TCE-AM Lei n. 3452/2009 (Assembleia Legislativa do Estado do
TCM-GO Amazonas 2009)
TCE-PI Lei n. 16.465/2009 (Assembleia Legislativa do Estado de Goids
2009)
Lei n. 5.888/2009 (Assembleia Legislativa do Piaui 2009)
2010 TCE-MS Lei n. 3.906/2010 (Assembleia Legislativa do Mato Grosso do
Sul 2022)
2012 TCE-PA Lei Complementar n. 81/2012 (Assembleia Legislativa do Estado
do Pard 2012)
TCE-RO Lei Complementar n. 659/2012 (Assembleia Legislativa do
Estado de Rondénia 2012)
2013 TCDF Lei n. 5.286/2013 (Camara Legislativa do Distrito Federal 2013)
2014 TCE-BA Lein. 13.192/2014 (Assembleia Legislativa do Estado da Bahia
TCM-BA 2014a)
Lei Complementar n. 40/2014 (Assembleia Legislativa do Estado
da Bahia 2014b)
TCE-RR Lei Complementar n. 225/2014 (Assembleia Legislativa do
Estado de Roraima 2014)
2021 TCE-GO Lei n. 20.990/2021 (Assembleia Legislativa do Estado de Goids

2021)

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

Seu papel permitiu a atuacao pedagdgica da Corte de Contas em uma dimensao
preventiva, que promove uma formacgao continuada para os jurisdicionados e uma cultura
de controle social perante a sociedade - real avaliadora da efetividade de politicas publicas.
Dessa forma, os conhecimentos ali gerados e partilhados “podem contribuir para o aumento
da eficacia e da efetividade da acao do setor publico, mas mais ainda ao exercicio da
cidadania” (Chaise 2007, 128).

Um estudo de caso com a Escola de Contas do Tribunal de Contas do Pernambuco
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evidenciou a “concretizagao do principio da eficiéncia, através da relagao entre controle e
resultado” com a atuagao pedagogica junto aos jurisdicionados do Tribunal, efetivando a
ideia de prevencgao para a ndo ocorréncia da ilegalidade (N6brega e Lima 2014, 149).

Em 2009, no ambito do Promoex, foi iniciada uma articulagdo entre as Escolas de
Contas para uma atuagao cooperativa que visava alcangar ganhos de escala nas atividades
de capacitacao e redugao de assimetrias entre os Tribunais de Contas. Neste sentido,
estimulou-se o compartilhamento de solugdes, a adogao de projetos comuns e a promogao
de parcerias entre Tribunais (Carvalho 2012).

A rede, inicialmente chamada de Grupo de Educacao Corporativa (GEC), teve como suas
primeiras ag¢oes: a instituicdo da comunicagao entre os membros do grupo, a padronizagao
das home-pages das Escolas de Contas e da visibilidade dessas nos sitios dos Tribunais
de Contas e o nivelamento de conhecimentos sobre educagao corporativa. Rebatizados,
atualmente o grupo se denomina Rede das Escolas de Contas (Reducontas) e realiza
anualmente o Encontro Nacional das Escolas de Contas (Educontas) (Carvalho 2012; IRB
2022b).

Poucos estudos comparativos foram realizados entre as Escolas de Contas, dentre
0s quais destaca-se a comparacao textual dos projetos politico-pedagdgicos de 9 dessas
Escolas, que demonstrou a aplicagcao dos principios da andragogia pelas entidades,
principalmente no que tange aos planejamentos de suas agdes educacionais (Garcia 2021).

Alguns estudos envolvendo as Escolas de Contas sao, entretanto, conflituosos com
os fatos histéricos. Um estudo de 2008, replicado por outros autores, considerou que até
2005 apenas 3 Escolas estavam instituidas, quando nos normativos dispostos na Tabela 1
mostram 20 Escolas criadas. Outro estudo, de 2017, afirma que, a época, ndo havia Escolas
de Contas constituidas no Amapa4, Distrito Federal e Rondbnia - informagcdo também
divergente daquela apresentada pelos normativos locais (Loureiro, Teixeira e Prado 2008;
Fernandes, Fernandes e Teixeira 2017; von Kostrisch 2017).

Um estudo de 2014 sugeriu a criagdo de um “mecanismo de cooperagao e troca
de informacgdes entre as Escolas de Contas”, em nivel nacional ou internacional, para a
disseminagdo de um tipo de conhecimento, apresentando desconhecer a existéncia da
Reducontas, fundada em 2009 (Cobra 2014, 31). Hoje, o sitio eletrénico do IRB é o Unico
portal eletrénico que concentra informagdes agrupadas das Escolas de Contas brasileiras
(IRB 2022b).

Quanto ao uso de recursos tecnoldgicos pelas Escolas, dados de 2018 comparando os
33 Tribunais de Contas brasileiros mostram que 36% destes, aquela época, ndo ofertavam
cursos a distancia. No mesmo momento, 42% das Escolas de Contas desses Tribunais ndo
possuiam equipe dedicada para a oferta de cursos a distancia (Aradjo et al. 2021).

Todavia, o cenario pode estar evoluindo. A Escola de Contas do Tribunal de Contas do
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Distrito Federal foi alvo de um estudo sobre trilhas de aprendizagem por competéncias,
metodologias ativas e dgeis para o autodesenvolvimento (Chagas, Ribeiro e Costa 2021).
Ademais, o IRB publicou que, desde 2020, a tematica de metodologias ageis de ensino
e aprendizagem tem sido o foco dos encontros da Reducontas. Entre as metodologias
elencadas, citam-se: aprendizagem baseada em problema; em projetos; mobile learning;
u-learning; “metodologias imersivas (jogos, gamificacao, realidade aumentada, realidade
virtual, simulagdo), metodologias analiticas (aprendizagem adaptativa, learning analytics,
inteligéncia artificial), e microaprendizagem” (IRB 2022b, 1).

Pode-se concluir, portanto, que ha um crescente esforco para a promocao da integragao
entre os recursos tecnolégicos e as Escolas de Contas. Esta integragdo, com vistas
a potencializar o impacto da aprendizagem e dos resultados organizacionais, € um dos
grandes desafios para a insercao das Escolas no contexto da era digital.

3.3 AS ESCOLAS DE CONTAS NA ERA DIGITAL

As principais mensagens acerca da importancia da tecnologia recaem sobre o seu
impacto no crescimento econémico e nas mudangas substanciais que elas tém causado
na sociedade (Hawkridge 2022). Como resultado dessas mudangas, foram modificados
de maneira significativa os conteudos, cédigos e processos de socializagdo das novas
geragoes, criando demandas e exigéncias educacionais as instituicoes (Gomez 2015, 22).
Nesse sentido, cunhou-se o termo “Educagéao 4.0”, nomeado em virtude da chamada quarta
revolugao industrial, voltada a aplicagao de tecnologia as novas possibilidades educacionais
(Hussin 2018, 92).

A tecnologia proporcionou oportunidades para acelerar e expandir a aprendizagem,
seja por meio de ferramentas educacionais, com o desenvolvimento de multiplos métodos
instrucionais, seja facilitando o compartilhamento da informacao e do conhecimento,
com a criagdo de comunidades. Além disso, a relagdao ensino-aprendizagem passou a
acontecer sem as restricdes impostas pelo tempo e pela distancia, criando espagos de
maior acessibilidade e democratizacdo da informacao (NEA 2013).

Em relatério publicado pela OCDE (2015), aponta-se a tecnologia como o Unico caminho
que pode dramaticamente promover 0 acesso ao conhecimento. Isto porque ela torna a
informacgao de qualidade acessivel tempestivamente, em diversos formatos, respeitando
diferentes op¢des de aprendizagem, tanto para o preparo do aluno quanto do professor.
Além disso, a tecnologia possibilita a criagao de plataformas colaborativas e o intercambio
de conhecimentos.

O relatério (OCDE 2015) aponta ainda que o uso de praticas pedagdgicas que colocam
no centro o aluno e suas experiéncias seja talvez o impacto mais relevante da utilizacao
dos recursos tecnolégicos. E por meio dela que a implementacdo de métodos, como
aprendizagem baseada em projetos, aprendizagem experiencial, avaliagoes formativas em
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tempo real, simulagdes, entre outros, € fomentada, facilitada e muitas vezes viabilizada.

Dentre as diversas praticas pedagdgicas e discussdes trazidas pela “Educacéao 4.0,
Fisk (2017) destaca algumas tendéncias:

« Ampliagdo das oportunidades de aprendizado em diferentes lugares e tempos
(ferramentas de educacao a distancia com ritmo individualizado).

+ Ferramentas de ensino que se adaptam as capacidades dos alunos, flexibilizando o
nivel de complexidade cobrada de acordo com a evolugao individual.

+ O aluno tem o poder de modificar o seu processo de aprendizagem, selecionando a
ferramenta que melhor se adapte a sua realidade.

* Aplicagao de competéncias a uma variedade de situagdes em curto-prazo, com a
aprendizagem baseada em projetos.

« Como a tecnologia permite otimizar o estudo tedrico, as capacitagdes ganham
espaco para interacao humana, experiéncia pratica, estagios, projetos de mentoria e
de colaboracao.

- Com a sofisticagcdo das ferramentas de analises estatisticas de dados, a
interpretacdo humana dos dados ganha destaque, por impor razdo tedrica para
inferéncias e tendéncias légicas, independentemente da area do conhecimento.

* Mudanga nas formas de certificagdo de conhecimento, saindo do modelo de
questdes-respostas, para a medi¢do de aplicagdo de conhecimento no trabalho em
projetos de campo.

- Ampliagdo do papel da mentoria, haja vista a facilidade de aquisigdo de
conhecimentos tedricos por multiplas fontes, como forma de guiar os estudos
individuais e as aplicagdes praticas. Apesar de o futuro da educagao parecer remoto,
os professores e instituicdes educacionais sao vitais para a performance do aluno.

Ha que se destacar, no entanto, que atecnologia por si sé nao resultaem maior efetividade
educacional. Para tal, é necessario que haja qualidade, tanto no que tange as metodologias
quanto ao conteudo abordado. Ou seja, requer-se um olhar voltado para a integragcao dos
recursos tecnoldgicos e das praticas pedagogicas (Bottino 2020). Neste mesmo sentido, em
revisdo da literatura, concluiu-se que apenas o uso de recursos tecnoldgicos de informacao
e comunicacao nao promove a inovacao. Ela é resultado das interagées que ocorrem em
sala de aula, as quais sdo mediadas ou fomentadas pelas ferramentas tecnoldgicas (Heine,
Krepf e Konig 2022).

Diante deste cendario de rapidas e constantes mudangas, torna-se ainda mais
imprescindivel a discussdao sobre as competéncias requeridas para o profissional da
educacdo. Diversos sao os modelos tedricos que emergiram sobre o assunto recentemente,
destacando-se os propostos por Redecker (2017) e Heine, Krepf e Konig (2022).
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O modelo, segundo Redecker (2017), propde uma estrutura europeia geral para as
competéncias digitais de seus educadores. Com base na comparagdo e analise de
instrumentos, objetivou-se fornecer referéncias para diversos segmentos, inclusive para
organizagdes publicas que promovem o aprendizado profissional. O modelo é composto
pela interseccdo de competéncias (i) profissionais do educador, ou seja, competéncias
subjetivas especificas, como o uso de tecnologias digitais para comunicagao e colaboragao;
(i) pedagdgicas do educador, tais quais como a criagdo e o compartilhamento de recursos
digitais, o gerenciamento do uso de tecnologias digitais no processo ensino-aprendizagem
e o uso de tecnologias para aprimorar as avaliagdes; e (iii) as competéncias do aprendiz,
tais como comunicacgao, criagao de conteudo e resolugao de problemas.

O modelo apresentado por Heine, Krepf e Konig (2022) visa aprofundar o modelo
proposto por Redecker (2017). Nele, o repertério individual do profissional e os recursos
digitais compdem a constru¢ao do material de aprendizagem. Entretanto, fatores internos
e externos a este profissional moderam esta relagdo. Sdo exemplos de fatores internos: as
suas habilidades digitais e tecnoldgicas, bem como as suas crengas sobre sua capacidade
de ministrar aulas (autoeficacia). Em paralelo, sdo exemplos de fatores externos a
infraestrutura digital disponivel e as caracteristicas do aluno. Este modelo em espiral,
na qual o material desenvolvido pode posteriormente servir de insumo para a producgao
de novos materiais, tem a interagdo entre as varidveis do modelo centrada na figura do
educador, o qual seria insubstituivel no processo.

Observa-se em ambos os modelos uma caracteristica comum: em que pese 0 uso
de recursos tecnoldgicos e haja a énfase em uma aprendizagem voltada para o aluno, o
profissional da educagao é uma figura central para guiar o processo de aprendizagem ao
intermediar as relacdes entre os recursos digitais e o aprendiz. E necessario, portanto,
preocupar-se nao apenas com o desenvolvimento de competéncias pedagodgicas e
socioafetivas destes profissionais, mas também com competéncias relacionadas ao
processo de digitalizacdo (Heine, Krepf e Konig 2022).

Diante da necessidade de atualizar a estratégia de formacao de instrutores e de
atuacao das instituicdes de ensino, é natural que haja resisténcias dos educadores e
dos profissionais da educacao em geral. No entanto, para que a tecnologia possa de fato
impactar positivamente na efetividade das a¢des educacionais, é imprescindivel a adogao
de uma agenda que combine um conjunto consistente e integrado de estratégias. Neste
sentido, a OCDE (2015) prop&e a construcao de politicas e praticas que promovam e deem
suporte as mudangas ao incentivar: a constru¢cao de um ambiente em que as incertezas
das mudancas sao aceitas, o financiamento de novas tecnologias e o envolvimento dos
educadores no proprio desenho das estratégias e das aplicacdes deste novo formato.

As Escolas de Governo, portanto, estdo imersas nesse cendrio de constante
transformacgao, em que os produtos e servicos devem ser revisitados e é exigido dos
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profissionais uma constante requalificacao (reskilling) e atualizagdo de suas competéncias
(upskilling). Em paralelo, as estruturas corporativas devem estar adequadas para atender as
mudangas necessarias, comportando nao s6 mudancgas digitais no ambiente de salade aula,
mas também criando um ambiente que fomenta e utiliza recursos digitais, a informacao e
o conhecimento por eles viabilizadas.

Nesse sentido, a OCDE (2022) desenvolveu um relatério que teve como objetivo
promover discussdes sobre o conteddo e a forma com que as Escolas de Governo tém
entregado seus treinamentos. O estudo contou com a participagao de 33 escolas de 27
paises, espalhados por todos os continentes. A partir dos dados coletados, reflexdes e
questionamentos foram levantados para nortear o preparo das Escolas para o futuro digital,
divididos em trés partes principais.

A primeira parte do estudo mapeou a visao de futuro das escolas e como elas pretendem
aproveitar as oportunidades que o contexto proporciona. Especificamente, identificou-se
como essas Escolas estao respondendo as demandas digitais. Quanto ao corpo técnico,
ressaltou-se a dificuldade em recrutar profissionais preparados para lidar com as demandas
digitais, tendo sido a opgao de muitos paises requalificar seus funcionarios atuais. Entre os
perfis mais desejados para compor o corpo técnico das Escolas, estdao profissionais de
tecnologia da informacao, cientistas de dados e especialistas em educagao. Outro ponto
interessante de analise é que as Escolas indicaram desejar, no futuro, ser mais estratégicas
e menos burocraticas e reativas: conduzir menos treinamentos tradicionais, fortalecer
networking e fomentar mais condugcao de pesquisas por meio de parcerias e programas
colaborativos com outras instituigdes (OCDE 2022).

Ja sobre as tematicas que estao sendo abordadas, o clima, a saude e o desenvolvimento
social tém sido as areas tematicas mais priorizadas, além de politicas de enfrentamento
ao Covid-19. Treinamentos sobre inteligéncia artificial e automagao sdo os mais escassos
entre as Escolas, apesar de serem reconhecidos pelos respondentes como relevantes
para os proximos 5 anos. Além disso, em que pese as Escolas terem afirmado que nao
diminuiriam o escopo de sua atuagao, muitas indicaram que removeriam de seu portfélio
treinamentos sobre recursos humanos e praticas gerenciais. Neste sentido, a OCDE
apontou reflexdes sobre quais os parametros atuais para definir a continuidade ou nao de
determinado programa ou tematica de atuacao das Escolas de Governo.

A segunda parte do estudo teve como objetivo comparar a realidade atual e as
expectativas de atuagao futura das Escolas em relagdo a métodos e estratégias de
ensino (OCDE 2022). Entre os métodos de ensino, a énfase de atuagdo tem recaido em
metodologias ativas, aprendizagem baseada em projetos e aprendizagem baseada em
competéncias e tende a ser prioridade nos préoximos 5 anos. O treinamento on the job, que
consiste no desenvolvimento de treinamentos sistematicos dentro do ambiente de trabalho
do funcionario (Ahadi e Jacobs 2017), também tende a ganhar relevancia no futuro.
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Quanto as estratégias utilizadas, menos de 50% das instituicdes promovem mentorias,
oferecem acdes com foco internacional e ofertam recursos educacionais abertos, ou seja,
ofertam materiais de ensino, aprendizagem ou pesquisa hospedado em dominio publico
ou disponibilizado sob licengas abertas. Em contrapartida, mais de 70% das Escolas
respondentes trazem especialistas para compartilhar conhecimento e mais 90% ja adotam
ou pretendem adotar o ensino hibrido. O estudo aponta ainda as principais dificuldades
para que as expectativas de futuro das Escolas de Governo sejam alcangadas. Séo elas: a
deficiéncia na infraestrutura de tecnologia da informacao, a baixa quantidade de pessoal, as
lacunas entre as competéncias necessarias e as disponiveis na equipe e o baixo orcamento.

Por fim, a terceira parte do estudo analisou a estrutura das escolas como forma de
aperfeicoar a sua performance (OCDE 2022). Neste ponto, mais de 80% das Escolas
participantes do estudo originaram-se de uma acao governamental e mais de 85% delas
tém seu orgcamento oriundo de alocagdes orcamentarias do governo. Além disso, mais de
60% dos respondentes consideram que suas atribuicdes aumentaram nos ultimos anos.
As principais responsabilidades das escolas atualmente sdo: a capacitacao de servidores
publicos, a promogao de oportunidades de networking e a organizagao de eventos e
conferéncias. Em contrapartida, o fomento a pesquisa académica e aplicada, a promogao
de oportunidades para futuros servidores publicos e a prestacao de servicos de consultoria
para departamentos governamentais estao entre os ultimos da lista.

Diante deste cenario internacional, indagou-se: quais sao as principais caracteristicas
das Escolas de Contas brasileiras nesta era digital? Elas enfrentam os mesmos desafios
que as escolas de governo dispersas em todo o mundo? Quais reflexdes podem ser
tragadas, com base no cenario brasileiro, para que as expectativas quanto a sua atuacgao
sejam alcancgadas? A sec¢ao a seguir apresenta o método tragado para responder a estas
perguntas.

I 4 METODO

A seguir, apresenta-se o método utilizado para atingir os objetivos propostos. Primeiro,
descrevem-se as principais caracteristicas dos participantes da pesquisa. Logo apdés,
relatam-se os procedimentos para coletar os dados, seguida da descri¢ao do instrumento
utilizado. Por fim, apresentam-se os procedimentos realizados para analisar os dados.

4.1 PARTICIPANTES

A amostra inicial deste estudo é composta por 39 respondentes, representando 31
Tribunais de Contas brasileiros. Em alguns casos, foi recebida mais de uma resposta por
Escola. Para parametrizar a simetria entre as Escolas de Contas na analise, os dirigentes
das Escolas com mais de uma resposta foram contatados para selecionar o cargo do
respondente que deveria ser considerado. Dessa forma, a amostra final deste estudo é
composta por 31 respostas.
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Foram obtidas respostas de todas as Escolas das regides norte, centro-oeste, sudeste
e sul. Na Tabela 2, pode-se observar a representatividade das Escolas participantes,
distribuidas por regiao.

Tabela 2 - Distribuigdo da amostra por regides brasileiras

Regiao Quaé'sti%?:: de Qua:;t‘iec;:c;ﬁ g:nE::olas Representatividade
Norte 8 8 100%
Nordeste 10 9 90%
Centro-oeste 5 5 100%
Sudeste 5 5 100%
Sul 3 3 100%
Unido 1 1 100%
Total 32 31 96,9%

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

Quanto as caracteristicas da amostra final, a maior parte ocupa o cargo de diretor da
Escola (48,4%) e atua na unidade entre um e cinco anos (45,2%). Todos os respondentes
possuem pos-graduacao lato ou stricto sensu. As caracteristicas socioprofissionais dos
participantes da pesquisa podem ser visualizadas na Tabela 3.

Tabela 3 - Caracteristica dos respondentes

Atributo Valor %
Funcéo do Assessor/Consultor 3 9,7%
Jespondente e, Geree ;
Diretor 15 48,4%
Especialista 2 6,5%
Outras 8 22,6%
Tempo de atuagdo |Entre 3 mesese 1 ano 7 22,6%
na Escola de Contas Entre 1 e 5 anos 14 45,2%
Entre 5 e 10 anos 7 22,6%
Acima de 10 anos 3 9,7%
Escolaridade Pds-graduagao lato sensu 18 58,1%
Mestrado 10 32,3%
Doutorado 3 9,7%

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

4.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Os servidores dos Tribunais de Contas integrantes do grupo Reducontas, do grupo
IRB Comité PPP, ambos compostos por profissionais das Escolas de Contas do Brasil, e
do grupo IRB Diretoria de Escolas, composto pelos diretores de tais escolas, receberam o
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convite para participar da coleta de dados.

Os dados foram coletados de forma online, por meio da ferramenta Microsoft Forms,
entre 1° de novembro e 3 de dezembro de 2022. Ao acessar o formuldrio, os participantes
eram informados sobre o objetivo da pesquisa, bem como sobre os procedimentos para
preenchimento do mesmo. Além disso, ressaltou-se aos participantes que os dados seriam
tratados de forma conjunta e assegurou-se o sigilo das informagdes individuais prestadas.

4.3 INSTRUMENTO

A fim de identificar os desafios das escolas de contas nesta era tecnolégica e de
tracar um comparativo com o caminho e os desafios vividos pelas escolas de governo no
mundo, adaptou-se o instrumento utilizado em pesquisa realizada pela Organizagao para a
Cooperagao e Desenvolvimento Econémico - OCDE (2022), o qual possui uma abordagem
qualitativa e quantitativa.

O instrumento original, publicado na lingua inglesa, possui 21 perguntas de pesquisa,
sendo seis delas de multipla escolha, quando o respondente poderia marcar mais de uma
opcao, seis com respostas em escalas do tipo Likert e oito com respostas abertas (OCDE
2022). A tradugdo do instrumento do inglés para o portugués foi conduzida com base
na técnica de tradugao-retraducao, seguindo orientagdes de van de Vijver e Hambleton
(1996) e da Comissao Internacional de Testes — ITC (2017). Neste sentido, primeiro um
tradutor independente realizou a tradugao da escala do inglés para o portugués. Em um
segundo momento, outro tradutor independente a retraduziu do portugués para o inglés.
Posteriormente, houve a comparagao da versao retraduzida com a versao original.

Em relacdo ao instrumento original, houve a necessidade de realizar ajustes na
versao traduzida para torna-la adequada aos participantes em potencial, em especial,
quanto as diferengas culturais, a interferéncias linguisticas e a adaptacado ao novo perfil
de participantes e seu contexto especifico de atuagao, tendo em vista que o instrumento
original foi originalmente composto para ser aplicado em Escolas de Governo (ITC 2017).
Por exemplo, no que tange ao rol de programas educacionais a serem desenvolvidos pelas
Escolas de Contas, adicionou-se o desenvolvimento das competéncias mapeadas dos
profissionais de auditoria do setor publico e entidades fiscalizadoras superiores (Intosai
2019). Além disso, cumpre destacar que quatro perguntas constantes no instrumento
original ndo foram incorporadas a versao adaptada aos Tribunais de Contas e subitens
foram retirados, conforme critérios supracitados.

Além disso, a OCDE (2022), com base na andlise dos dados levantados, apresentou
questionamentos para serem explorados em pesquisas futuras. Neste sentido, o terceiro
passo no desenvolvimento do instrumento consistiu em incluir perguntas, a partir da
agenda sugerida pela organizagao internacional e do objetivo especifico de mapear como a
atuacao em rede pode fortalecer as Escolas. A pertinéncia, a adaptabilidade e a relevancia
da tematica com o cenario de atuacao das Escolas e dos Tribunais de Contas brasileiros
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foram os critérios utilizados para a definicao destas perguntas adicionais.

Por fim, com vistas a verificar a adequagao das adaptacdes e inclusdes propostas,
especialistas que atuam no contexto das Escolas de Contas Publicas analisaram o
instrumento (ITC 2017). Cada avaliador recebeu uma planilha com o instrumento, e avaliou,
item por item, com base nos seguintes critérios: (a) clareza da linguagem utilizada no
instrumento; (b) pertinéncia pratica do assunto abordado no item; e (c) relevancia tedrica
ou pratica do assunto abordado no item. Além disso, disponibilizou-se um espaco para que
o avaliador incluisse suas consideragdes e sugestdes de melhoria. Todos os itens foram
considerados adequados pelos avaliadores, com pelo menos 80% de consenso em relagao
a qualidade dos itens.

A estrutura final do instrumento, considerando todas as adaptagdes realizadas, foi
dividida nas seguintes secoes: perfil, portfélio e métodos de ensino das Escolas de Contas.
Ressalta-se que o instrumento final é composto por 28 questdes, além de perguntas sobre
o perfil dos respondentes e o0 seu érgao de atuagao.

O questionario na integra, com as questées numeradas, pode ser acessado no Apéndice
A deste trabalho. Destaca-se que, para fins didaticos, a ordem de apresentacao das questoes
supracitadas foi alterada e dois graficos (questdes 19 e 21) foram suprimidos, tendo sido o
seu conteudo relatado no corpo do texto.

4.3.1 Perfil das Escolas de Contas

Esta secdo do instrumento teve como foco identificar o preparo da estrutura das
Escolas de Contas para se adaptar as demandas da era digital. Para atingir tal objetivo,
levantaram-se informacdes, em 9 questionamentos, sobre a estrutura das unidades e suas
principais caracteristicas, tais como a sua autonomia orgamentaria e financeira; 0 aumento,
a diminui¢cao ou a manutencao da sua estrutura hierarquica, de atribui¢gées, de quantitativo
de pessoal, entre outros.

As questbes presentes nessa categoria foram adaptadas em relagdo ao instrumento
original e acrescentadas informacdes relativas a realidade das Escolas de Contas Publicas
brasileiras, com sugestdes para pesquisas futuras levantadas pelas OCDE (2022). Das
8 perguntas presentes nesta categoria, 6 foram adicionadas na versdao adaptada. Sao
exemplos de perguntas inclusas nesta se¢ao: a presencga ou nao de analistas ou cientistas
de dados na estrutura destas unidades, a extensdao com que se utiliza métodos preditivos
para mapear necessidades educacionais é utilizada nas Escolas e em que medida elas
devem se tornar uma prioridade nos préximos cinco anos.

4.3.2 Portfolio das Escolas de Contas

Esta secao do instrumento voltou-se ao levantamento de informagdes sobre a evolugao
dos produtos e servigcos oferecidos pelas Escolas de Contas frente aos desafios futuros,
a revolucgao digital e a revolugao da requalificagcdo. Sua versao final é composta por uma
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pergunta com multiplas escolhas, dez perguntas abertas e duas perguntas com itens a
serem respondidos com base em uma escala do tipo Likert.

A pergunta de multipla escolha indagou quais sdo as principais atribuicoes da Escola
de Contas relacionadas ao respondente. Sao exemplos das opgdes de respostas: fornecer
oportunidades de aprendizado para os atuais servidores publicos da Casa; promover
oportunidades de networking; desenvolver competéncias de lideranca para os atuais
servidores de nivel sénior; promover projetos de inovagao e/ou previsdes estratégicas e
estudos de futuro; disponibilizar portais de conhecimento e recursos de pesquisa para o
servigo publico; e promover parcerias com outros estados/paises.

Cumpre destacar que, em relacao as atribuicdes das Escolas, os itens “Fornecer
oportunidades deaprendizado paraosatuais servidores publicos dos Orgaosjurisdicionados”
e “Fornecer oportunidades de aprendizado para os cidadaos” foram adicionados ao
instrumento inicial, tendo em vista a necessidade de incorporar ao levantamento todos os
publicos que tradicionalmente compdem a atuagao das Escolas de Contas.

Quanto as perguntas abertas desta categoria, objetivou-se identificar possiveis lacunas
entre os portfélios atuais das Escolas, o portfélio que se deseja desenvolver e os recursos
necessarios para construir os produtos e servigos desejados. Sdo exemplos de perguntas
abertas: se vocé pudesse adicionar 3 programas educacionais ao portfélio atual da sua
Escola, sobre o que eles seriam?; se vocé pudesse contratar 3 novos membros para o staff
da sua Escola, quais perfis eles teriam?; complete as frases “Em 5 anos, eu espero que

n u n «

a Escola seja menos..”, “ Em 5 anos, eu espero que a Escola seja mais...", “Em 5 anos, eu

n u

espero que a Escola faga menos...", “Em 5 anos, eu espero que a Escola faga mais...".

Além das perguntas constantes do instrumento original, foram incluidas mais duas
perguntas nesta se¢ao, com base nos questionamentos e sugestdes para pesquisas futuras
apresentados pela OCDE (2022). S3o elas: “Indique 3 estratégias de atuagdo em rede com as
demais Escolas de Contas que possam auxiliar o alcance dos seus objetivos nos proximos
5 anos”; e “Se vocé pudesse formar parcerias da sua Escola com 3 instituigées publicas
ou privadas, quais instituicoes vocé selecionaria”. Nesta ultima, permitiu-se a mencgao a
parcerias atuais da sua Escola de Contas. O objetivo desta inclusao é verificar possiveis
estratégias que as Escolas podem tracar para alcancar seus objetivos, por meio de uma
atuacao em rede.

Por fim, esta seg¢do contou ainda com duas perguntas voltadas a identificar quais
programas educacionais ja estdo sendo entregues ou desenvolvidos pelas Escolas
atualmente e quais as perspectivas de se tornarem prioridade nos préximos 5 anos, com
base na selecao de temas identificados pela OCDE para o futuro das Escolas de Governo
(OCDE 2022). Sao exemplos de programas listados: o desenvolvimento de novos lideres,
transparéncia, inovagao, adaptacgao a era digital, previsdes estratégicas/estudos de futuro,
entre outros. As escalas utilizadas para identificar a extensao com que tais programas sao
utilizados e que se pretende implementa-los é de quatro pontos, como pode ser observado
no Apéndice A.




|Mengéo Honrosa: Ivana C. Dessen, Samuel Haddad S. Machado e Tatianne Cristine Oliveira Hatem

4.3.3 Métodos de ensino das Escolas de Contas

Esta segao do instrumento teve como norte o levantamento dos métodos de ensino
necessarios para promover a alavancagem digital, bem como o aumento do impacto da
aprendizagem. Foram utilizadas uma pergunta com resposta aberta e quatro perguntas
fechadas (OCDE 2022).

Quanto as perguntas fechadas, primeiro, indagou-se em que extensdo determinados
meétodos de ensino-aprendizagem sao utilizados pelos educadores, tais como aprendizagem
baseada em problemas e em competéncias, sdo atualmente utilizados pelas Escolas. Em
seguida, tendo como referéncia os mesmos métodos de ensino, questionou-se em que
extensao estes métodos tendem a ser considerados uma prioridade nos proximos cinco
anos. Em todos estes itens, utilizou-se uma escala de 4 pontos.

Agora com énfase nas estratégias de ensino-aprendizagem utilizadas, duas perguntas
verificaram quais taticas estao sendo priorizadas ou em desenvolvimento pelas Escolas e
em que extensao elas tendem a se tornar ou permanecer como prioridade no futuro. Sao
exemplos de estratégias citadas: o compartilhamento de experiéncias por especialistas,
ofertas de programas de mentoria, promog¢do de oportunidades para aprendizado
colaborativo online, disponibilizacdo de repositérios de conhecimento e recursos de
pesquisa para o servigo publico.

A pergunta aberta visou identificar 3 estratégias de parceria com outras instituicdes
que podem maximizar o impacto da atuagdo da sua Escola de Contas. Assim como na
secao anterior, a respeito do portfélio das Escolas, esta pergunta foi acrescentada com
vistas a mapear possiveis redes a serem formadas pelas escolas para aprimorarem suas
estratégias metodoldgicas.

4.4 PROCEDIMENTO DE ANALISE DE DADOS

Para a analise dos dados, foi construida uma tabela Unica, onde as respostas
correspondem as observacgoes e as questdes as variaveis. Em seguida, estes dados foram
tratados e os graficos gerados. Este processo foi realizado no ambiente da plataforma
Google Colab, utilizando linguagem python.

As visualizacdes, por sua vez, foram criadas respeitando o tipo de cada variavel. As de
natureza qualitativa foram divididas em trés grupos. Para as questoes de multipla escolha,
nas quais os respondentes poderiam marcar mais de uma opc¢ao (questdes 1, 19, 20, 26 e
28), foram construidos graficos de barras com a contagem total de cada item. Para aquelas
nas quais s6 era possivel a marcagdo de uma Unica alternativa (questdes 11, 12, 14, 15,
16, 17, 21, 22, 24 e 25), optou-se por graficos de barras empilhadas, com a distribuigao
percentual dos resultados. Para as questdes de resposta aberta, foram criadas nuvens de
palavras, com limite maximo de 50 itens, lista de filtragem (stopwords) e plural normalizado
(singular e plural agrupados). Por fim, para a varidvel de natureza quantitativa (questao 23),
foi construido um histograma com a distribui¢ao das respostas.

Certos pares de questdes permitem ainda o estabelecimento de um contraste entre a
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situacgado atual e as perspectivas futuras das instituicoes. Sdoeles: 11e12;14e 15,16 e 17.
Para tornar esta compreensao mais clara, assim como no estudo original, foram criados
graficos comparativos, onde no eixo X foram inseridos os percentuais das varidveis sobre o
presente e no eixo Y seus correspondentes sobre as visdes de futuro. Para as questdes sobre
o presente, estes percentuais foram calculados somando-se iniciativas implementadas
e em desenvolvimento. Para aquelas sobre planos futuros, foi realizado o somatério dos
percentuais das respostas que indicavam uma prioridade alta e média de implementagéao
das mesmas iniciativas. Desta forma, a posicao destas iniciativas permite a interpretacao
sobre como os 6rgaos as enxergam atualmente.

O Grafico 1, a seguir, apresenta os quadrantes do grafico comparativo, indicados pelas
letras A, B, C e D. Destaca-se ainda que as varidveis que se localizam no quadrante “A”
indicam alto interesse de desenvolvimento nos préoximos 5 anos, em contraposi¢cao as
variaveis localizadas no quadrante “D". Ja as variaveis posicionadas no quadrante “B”
sinalizam maior propensao a continuidade, em contraste as variaveis localizadas na area
“C” e que indicam maior tendéncia a descontinuidade no futuro.

Grafico 1 — Andlise de tendéncia Presente x Futuro

Grafico comparativo
Presente x Futuro

Futuro

vy

Presente

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Em toda a anadlise, as perspectivas das Escolas de Contas foram também comparadas
aquelas identificadas nas Escolas de Governo internacionais na pesquisa da OCDE (2022).
Os resultados das analises relatadas neste topico estao descritos a seguir.

I 5 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Neste topico, sao apresentadas discussoes relativas aos achados desta pesquisa. Ele
esta organizado em trés partes. Inicialmente, ha uma descricao do perfil das Escolas de
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Contas e suas principais caracteristicas. A segunda sessao é voltada para uma analise
da percepcao dos respondentes quanto as principais ofertas de aprendizagem das suas
instituicdes, seus desafios futuros e como atuar em rede para maximizar o seu potencial.
Por fim, a terceira sessao analisa e discute métodos de ensino das Escolas de Contas para
a alavancagem digital e o aumento do impacto da aprendizagem que produzem. Em todos
os tépicos, sdo tragados paralelos com o cendrio internacional mapeado pela OCDE (2022).

5.1 O PERFIL DAS ESCOLAS DE CONTAS

Esta parte da pesquisa buscou mapear caracteristicas relevantes da estrutura das
Escolas de Contas brasileiras que podem viabilizar uma resposta agil as crescentes
demandas oriundas da era digital.

Inicialmente, destaca-se a assimetria encontrada na composicdo das Escolas
de Contas. De acordo com os respondentes, a menor escola conta com o apoio de 4
integrantes, enquanto a maior Escola possui 124 pessoas, incluindo servidores, estagiarios
e colaboradores terceirizados.

Em média, as unidades dos respondentes possuem 21,5 colaboradores. No entanto, o
desvio padrao darespostafoide21,9. Estaalta variagao pode ser atribuida, majoritariamente,
por 4 respondentes, cujo tamanho da for¢a de trabalho da unidade varia de 32 a 124 pessoas.
Destaca-se ainda que a maior parte das Escolas possui entre 5 e 20 pessoas, como pode
ser observado no Grafico 2.

Grafico 2 — Quantitativo de colaboradores da Escola de Contas

Quantos colaboradores fazem parte de sua Escola (gestores,
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Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Buscou-se compreender também se houve ampliagdo ou diminui¢gdo, no ambito
dessas Escolas, quanto as seguintes varidveis: atribui¢oes, orgcamento, for¢a de trabalho e
hierarquia. A variavel com maior estabilidade nos ultimos anos corresponde a composigao
hierdrquica das Escolas (Grafico 3). Isto pode ser explicado ao se considerar que mudancgas
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na estrutura destas unidades implicam, consequentemente, em alteragées normativas.
Ademais, mudancgas profundas ndo sao faceis de serem implementas nas organizagdes,
tendo em vista impactarem na alteragdo do status quo atual, o que pode gerar traumas,
resisténcias e diminuicdo no comprometimento dos colaboradores (Guimaraes, Borges e
Marques 2011).

Chama a atencdao o fato de que o volume de atribui¢cdes das Escolas foi a Unica variavel
que nao apresentou nenhum indice de diminui¢cdo. Em outras palavras, as Escolas ou
mantiveram ou aumentaram o volume de tarefas e servigos prestados, conforme consta no
Grafico 3.

Grafico 3 — Mudangas recentes na Escola de Contas

Entre 2015 e 2021, como sua Escola mudou em termos de:
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Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Tragando um paralelo com as escolas de governo internacionais (OCDE 2022), em
que pese 70% delas afirmarem que ocorreu um aumento nas suas atribuicdes, 50% delas
também afirmaram que houve um aumento no seu volume orgamentario e 40% afirmaram
ter ocorrido aumento de pessoal. Ou seja, observa-se a alocagao de recursos materiais e
humanos como suporte para o cumprimento das novas tarefas. Ja nas Escolas brasileiras,
encontrou-se um percentual ainda maior em relagdo ao aumento das tarefas: 77,4% das
Escolas participantes afirmaramterocorrido umaumento no quantitativo de suas atribuigdes.
Todavia, os aumentos percentuais relativos aos recursos foram menores que os das
Escolas de Governo dispersas no mundo: apenas 32,3% das Escolas brasileiras afirmaram
ter aumentado o volume de recursos orgamentarios e a quantidade de colaboradores.

Quanto as atribuicdes das Escolas de Contas participantes deste estudo, todas executam
acdes de treinamento e desenvolvimento corporativos (Grafico 4), em consonancia com o
cenario internacional, em que se pode observar que a oferta de treinamentos é a entrega
que permeia o maior volume de instituicdes. Quanto a oferta de certificados em nivel de
pds-graduacao, este numero cai para 32,2% em relacdo as Escolas que oferecem pos-
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graduacao lato sensu e para apenas 9,6% em relagao a stricto sensu.

Ainda tragando um paralelo com o cenario global, no Brasil, nenhuma das instituicdes
participantes informou ofertar cursos de graduacao e doutorado, enquanto no ambito
internacional, pesquisa da OCDE (2022) aponta que cerca de 10% e 15% das escolas de
governo mapeadas oferecem este tipo de servigo, respectivamente.

Grafico 4 — Cursos executados pela Escola de Contas

A sua Instituicao executa diretamente quais dos cursos listados abaixo?

Educacéo corporativa/executiva 31
Pés-Graduacao Lato Sensu 10
Mestrado 3
0 5 10 15 20 25 30

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

No quetange ao mapeamento das necessidades de aprendizagem, quando questionados
em que extensao utilizam métodos de previsao para antecipar possiveis necessidades de
aprendizagem, apenas 35% dos participantes afirmaram utilizar algum método, ao passo
que em 22% das Escolas esta ndo é nem ao menos uma demanda em desenvolvimento
(Gréfico 5).

Gréfico 5 — Utilizagdo de métodos de previsdo pela Escola de Contas

Indique em que extensao métodos de previsao estratégica sao
utilizados atualmente em sua Escola para antecipar
necessidades de aprendizagem:

E utilizado atualmente 1
Estd sendo desenvolvido atualmente 10
N&o esta sendo utilizado e nem desenvolvido 7

N&o disponho dessa informacao g

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Ainda sobre o mapeamento das necessidades de aprendizagem atual, questionou-se
quais ferramentas sao adotadas para antecipar as demandas que irdo compor a atuagao
da Escola (Figura 1). Das 31 Escolas participantes, 3 optaram por ndo responder a esta
pergunta e outras 4 afirmaram que nao utilizam nenhum método.
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As demais 24 Escolas afirmaram utilizar ferramentas para mapear necessidades.
Neste contexto, 9 delas utilizam o planejamento (estratégico ou setorial), o plano anual de
auditoria, o levantamento de necessidades de treinamento e a existéncia de um programa
de capacitagdo, mas nao mencionam como associam diagndsticos e direcionamentos
institucionais a uma demanda especifica de aprendizagem. Em paralelo, as outras 15
Escolas mencionaram alguma ferramenta especifica para realizar esta analise, tais como
analise de cenarios, balance scorecard e aplicagao de questionarios e pesquisas. Nenhuma
Escola especificou métodos de andlise realizadas em suas pesquisas.

Figura 1 — Ferramentas de previsdo de necessidades de aprendizagem

Que ferramentas sao adotadas para antecipar necessidades de aprendizagem em sua Escola?
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Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

Este resultado corrobora com a literatura, a qual aponta o uso pouco sistematico — e
muitas vezes improvisados — de metodologias para analise de necessidades de treinamento
pelas organizagdes (Ferreira e Abadd 2014). Ressalta-se, portanto, que o planejamento das
acbes € uma tematica que requer atencao e necessita de aprimoramento pelas Escolas,
ainda mais quando se pontua a importancia deste diagndstico para a construgao e o correto
delineamento de solugdes em treinamento e desenvolvimento (Lima e Borges-Andrade
2006).

Neste sentido, quando indagados sobre o futuro, a expectativa de 90% dos respondentes
€ que nos proximos 5 anos a sua Escola desenvolva métodos de previsao estratégica. Esta
pratica tende a se tornar alta prioridade para 71% das Escolas e média prioridade para mais
19%. Tais resultados podem ser observados no Grafico 6.
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Grafico 6 — Prioridade na utilizagdo de métodos de previsdo

Indique em que extensao o desenvolvimento e aperfeicoamento de métodos
de previsao estratégica para antecipar necessidades de aprendizagem
serao considerados prioridade em sua Escola nos préoximos 5 anos:

Alta prioridade nos préximos 5 anos 2
Média prioridade nos préoximos 5 anos 6
Baixa prioridade nos préoximos 5 anos 2

Néo disponho dessa informacéao 1

0 5 10 15 20
Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Esta lacuna entre a forma atual de prever estrategicamente necessidades de
aprendizagem e a expectativa de desempenho para os proximos 5 anos evidencia uma
necessidade de preparo do corpo técnico e do suporte recebido por estas Escolas de
Contas. Neste ambito, apenas 12,9% dos respondentes declararam que a sua Escola
possui autonomia orgamentaria e financeira em relagao ao Tribunal de Contas ao qual esta
vinculado.

Além disso, quando se observa a composic¢ao da estrutura atual das Escolas, constata-
se que, de todos os Tribunais participantes desta pesquisa, apenas dois contam com
estrutura prépria de tecnologia da informacao e trés possuem analista ou cientista de dados
em sua composicao (Gréfico 7). Estas caracteristicas de estrutura das Escolas de Contas
sinalizam que elas podem nao estar preparadas para se adaptar e responder de forma agil
as crescentes demandas oriundas da era digital.

Gréfico 7 — Presenca de analista ou cientista de dados
A sua Escola de Contas:

Possui analista ou cientista de ggg 90.32
dados em sua estrutura?
Conta com estrutura propria de TI? 6.45 93.55
0 20 40 60 80 100
percentual

Sim Mao

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Diante do exposto, ao se comparar o perfil das Escolas de Contas brasileiras com o
panorama internacional tracado pela OCDE (2022) em relacdo as Escolas de Governo,
observa-se que ha convergéncia em relagdo ao aumento de sua importancia institucional
e seu consequente aumento no volume de atribui¢des, bem como uma convergéncia em
seus anseios por adaptar sua estrutura de modo a comportar profissionais que auxiliem
em uma resposta agil a sociedade perante demandas da Era Digital. Em contrapartida,
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constata-se que as Escolas internacionais tém recebido maior suporte e recursos para se
adaptar a estas demandas, havendo divergéncias no cenario entre as Escolas de Contas
brasileiras desta pesquisa e as Escolas de governo respondentes do estudo promovido
pela OCDE (2022). A Tabela 4, a seguir, resume o grau de similaridade encontrado perante
os dois contextos supracitados.

Tabela 4 - Comparativo Perfil das Escolas de Contas x Escolas de Governo OCDE (2022)

Escolas de Contas brasileiras

Escolas de Governo (OCDE 2022)

Grau de similaridade

Aumento no nivel de atribui¢cdes
no periodo de 2015 a 2021 em
aproximadamente 77%

Aumento no nivel de atribuigdes
no periodo de 2015 a 2021 em
aproximadamente 70%

Convergéncia

Aumento aproximado em | Aumento aproximado em hierarquia | Divergéncia
hierarquia (19%), orcamento | (60%), orcamento (50%) e pessoal

(32%) e pessoal (32%),|(40%), recebendo mais recursos

recebendo menos  recursos | proporcionalmente

proporcionalmente

Anseios por investimentos em TI
e staff

Anseios por investimentos em Tl e staff | Convergéncia

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

A seguir, o escopo de atuacao das Escolas de Contas é apresentado de forma mais
detalhada, analisando-se seu status atual, bem como perspectivas futuras.

5.2 0 PORTFOLIO DAS ESCOLAS DE CONTAS

A secao do levantamento denominada “Portfélio das Escolas de Contas” teve como
objetivo identificar a posi¢cao das Escolas frente aos desafios futuros, a revolugao digital
e a revolucao da requalificagdo. Este topico é dividido da seguinte forma: atribuigdes,
composi¢ao dos programas educacionais, perfil do profissional para executar o portfélio,
posicionamento estratégico da Escola e atuagao em rede.

5.2.1 Atribuic¢oes atuais

A primeira pergunta desse grupo refere-se as atribuicdes atuais dessas institui¢oes.
Todas as 31 Escolas respondentes tém como principal atribuicao fornecer oportunidades
de aprendizado aos servidores publicos da Casa e dos Orgdos sob sua jurisdicdo — objetivo
inicial da fundacgéo das Escolas de Contas (Chaise 2007), conforme observa-se no Grafico 8.
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Grafico 8 — Atribuigdes das Escolas

Quais sao as principais atribuicoes de sua Escola?

Fornecer oportunidades de aprendizado para os atuais 31
servidores publicos da Casa

Fornecer oportunidades de aprendizado para os atuais

. : : 31
servidores publicos dos Orgaos jurisdicionados

Fornecer oportunidades de aprendizado para os cidadaos 25
Organizar eventos e conferéncias 25
Promover parcerias com outros Estados/Paises 17

Promover oportunidades de networking |16

Promover projetos de inovacéo efou previsdes |16
estratégicas/estudos de futuro |

Desenvolver competéncias de lideranca para os atuais 1
servidores de nivel sénior

Desenvolver competéncias de lideranga para futuros 14
servidores de nivel sénior

Criar e/ou facilitar comunidades de pratica {11

Disponibilizar portais de conhecimento e recursos de 10
pesquisa para o servico publico

Promover a pesquisa académica 9

Fornecer oportunidades de aprendizado para futuros 9
servidores publicos

Promover a pesquisa aplicada 8

Fornecer consultoria/assessoria para departamentos |y
governamentais

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

A atribuicdo mais elencada — fornecer oportunidade de aprendizado aos cidadaos (com
25 respondentes, 80,6% das Escolas respondentes) —, refere-se a tendéncia de ampliagédo
dos papéis das Escolas para a promogao de uma cultura de controle social e de cidadania
na sociedade de forma ampla, que, conforme se observa no levantamento, ainda nao foi
atingido por todos os Tribunais (Chaise 2007).

Ressalta-se que, assim como no levantamento da OCDE (2022) com as escolas de
governo de diferentes paises, o fornecimento de oportunidades de aprendizado esta no topo
das principais atribuicdes, com destaque também para a responsabilidade de organizar
eventos e conferéncias.

Da mesma forma, em ambas as pesquisas, as atribuicdes relacionadas a pesquisa
(académica e aplicada) estdo na base do gréfico, sendo menos expressivas. Apesar de
estar entre as menores votagoes, no levantamento da OCDE (2022), houve uma grande
discrepancia entre a pesquisa aplicada e académica (com quase o dobro das votagdes para
a primeira) — o que a OCDE considerou esperado dada a natureza pratica da maioria das
Escolas de Governo. No caso dos Tribunais de Contas, apenas seis Escolas respondentes
consideraram prioritarias unicamente as atribuicdes relacionadas a promog¢ao de pesquisas
académicas e cinco de pesquisas aplicadas, trés Escolas consideraram prioritarias ambas
as atribuicdes relacionadas as pesquisas. Dessa forma, a pesquisa académica foi citada
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como principal atribuicao por 29,0% das Escolas de Contas, superando a pesquisa aplicada,
que foi citada por 25,8% das mesmas.

Apenas uma Escola de Contas identificou a atividade de “Fornecer consultoria/
assessoria para departamentos governamentais” como uma de suas atribui¢gdes, enquanto
essa responsabilidade foi observada em aproximadamente 50% das Escolas de Governo
internacionais (OCDE 2022).

5.2.2 Composi¢ao dos programas educacionais

Com relagdo as agOes educacionais realizadas pelas Escolas, formularam-se 4
perguntas: programas educacionais a adicionar no portfélio; programas educacionais a
cancelar do portfdlio e tendéncias de execugao dos temas elencados como prioritarios
para o futuro pela OCDE (2022). Para os fins da pesquisa, considerou-se programa: uma
acao educacional, um grupo de acdes ou um eixo tematico a ser abordado pela Escola.

Nesse sentido, houve a sinalizagdo pela vontade das Escolas de adicionar
primordialmente programas de pés-graduagdo, inovagao e controle social (Figura 2).
32,3% das Escolas de Contas expressaram seu anseio por adicionar programas de pods-
graduacao, para seu publico interno ou externo, sendo mencionados niveis variados, de
lato ou stricto sensu. 29,0% das Escolas de Contas mencionaram o anseio pela inclusao
de programas de inovagao, como laboratérios de inovagao e projetos de inovagao no
setor publico. 25,8% citaram a inclusdo de programas voltados a sociedade e ao controle
social (Figura 2).

As duas maiores prioridades de programas adicionais elencados pelas Escolas de
Governo na pesquisa da OCDE (2022) foram: competéncias gerenciais e competéncias
digitais. A Organizacdo considerou que essas priorizagoes refletem o crescente uso de
automatizagao e digitalizagdo nos servigos e fungdes governamentais, além da dificuldade
dos governos em recrutar pessoal qualificado em competéncias digitais, optando pela
atualizagao profissional in-company.

Nota-se aqui um foco divergente em comparagao as Escolas de Contas brasileiras.
Nas 31 respostas, houve apenas trés meng¢des ao desenvolvimento de competéncias
de liderancas e quatro relacionadas a competéncias digitais (sendo duas de “andlise de
dados”, uma de “alfabetizacao digital” e uma de “requalificagao profissional”. Nao houve
nenhuma mencgao ao termo “tecnologia da informacao”.




|Menqéo Honrosa: Ivana C. Dessen, Samuel Haddad S. Machado e Tatianne Cristine Oliveira Hatem

Figura 2 — Programas educacionais adicionais

Se vocé pudesse adicionar 3 programas educacionais ao portfélio atual da sua Escola, sobre o que eles seriam?
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Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

Do ponto de vista das a¢gdes que poderiam ser canceladas dos portfdlios atuais, dos 31
respondentes apenas quatro mencionaram agdes educacionais especificas que poderiam
ser canceladas, ndo havendo relagao entre as tematicas, conforme pode ser observado na
Figura 3. Os demais, 87,1% dos respondentes, se posicionaram no sentido de nao cancelar
nenhum programa, evidenciando uma possivel satisfagdo com o portfélio atual de sua
Escola.

Figura 3 — Programas educacionais adicionais

Se vocé pudesse cancelar 3 programas educacionais do portfélio atual da sua Escola, quais vocé cancelaria?
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Fonte: Elaborada pelos autores (2022).
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Ainda sobre os programas educacionais, os participantes foram questionados sobre
seu posicionamento frente as tematicas da agenda das Escolas de Governo elencada pela
OCDE (2022). Naquele levantamento, houve um empate nos programas educacionais mais
votados pelas Escolas de Governo: “Transparéncia” e “Novos tipos de lideranga”.

Nesta pesquisa, nota-se que a tematica de “Transparéncia” foi a mais elencada nos
programas atualmente oferecidos pelas Escolas de Contas, com valor superior ao dobro
da segunda colocada, em compasso com as Escolas de Governo internacionais. Estes
resultados podem ser visualizados no Grafico 9.

Ja a tematica de “Novos tipos de lideranga” esta sendo desenvolvida por apenas 22,6%
dos respondentes e em desenvolvimento por 41,9%, ocupando uma posi¢gdo mediana.
Mostra-se uma ampla discrepancia na comparagao com as Escolas de Governo do estudo
da OCDE (2022), visto que o tema aparece como o mais oferecido por aquele grupo (ja
oferecido por aproximadamente 70%) e em desenvolvimento por aproximadamente 20%
dos respondentes.

Destaca-se que “Adaptacao a era digital” e “Previsdes estratégicas/Estudos de futuro”
se equiparam com o maior percentual de programas que estdo sendo desenvolvidos
atualmente nas Escolas de Contas.

Grafico 9 — Programas oferecidos e desenvolvidos pelas Escolas de Contas

Indiqque em que extensio os programas abaixo estido
sendo entregues por sua Escola:
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Fonte: Elaborado pelos autores (2022).
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Em complementagcdo a questdo anterior, as tematicas foram apresentadas quanto a
priorizacao que receberao na Escola no préximo quinquénio, conforme observa-se no Grafico 10.
Nesse sentido “Inovagao” e “Adaptacao a era digital” sdo consideradas as maiores prioridades,
reiterando a informagao dos programas que estdo sendo desenvolvidos atualmente. A
importancia dessas tematicas também esta em compasso com priorizagao das instituicdes
internacionais.

Ressalta-se a tematica “Competéncias mapeadas dos profissionais de auditoria do setor
publico e entidades fiscalizadoras superiores” pela Intosai (2019), incluida pelos autores desta
pesquisa, que ja é oferecida ou esta sendo desenvolvida nos programas educacionais por 67,8%
dos respondentes e foi considerada de alta e média prioridade por 87,1% dos respondentes.

Grafico 10 — Programas prioritarios nos préximos 5 anos

Indique em que extensao os programas abaixo serao
uma prioridade de sua Escola nos préximos 5 anos:
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Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

As formas como as competéncias de lideranga estdo sendo vistas pelas Escolas
merecem destaque. “Novos tipos de lideranga” esta sendo ofertado por 22,6% das Escolas de
Contas e é considerado de alta prioridade para o futuro por 48,4% delas. Em contraposicao,
aproximadamente 70% das Escolas de Governo ja ofertam esses programas e os mesmos 70%
consideram alta prioridade para os préximos 5 anos.
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A partir de uma analise comparativa dos programas oferecidos pelas Escolas de Contas
no presente e da priorizacdo recebida pelos programas para o futuro, como disposto
no Grafico 11, nota-se que a excecao de “Transparéncia”, que apresenta tendéncia de
continuidade, todos os demais itens apresentam os indicadores de priorizagao futura superior
ao de presenca atual. Dessa forma, espera-se um crescimento da implementacao dessas
iniciativas, destacando-se as “Gestao de Crises”, “Inteligéncia Artificial” e “Automagao’, com
maiores interesses de desenvolvimento futuro, por apresentarem as maiores diferengas entre

0s mesmos indicadores.

Gréfico 11 — Prioridades dos programas de treinamento

100 legenda
® Previsdes estrategicas/Estudos de futuro
4 # Inteligencia Artificial
h A n  Autemacdo
‘ + Gestdc de crises
80 . # Inovacao
A + Agenda 2030
+ 4 MNovos tipos de lideranca
= Adaptacic a era digital
+ Competéncias de auditoria
Tansparéncia
__ 60
=
=
=
=
o
40
20
0
0 20 40 60 80 100

Presente(%)
Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

5.2.3 Perfil profissional para executar o portfdlio

Quanto ao perfil de profissional necessario para atender as demandas das Escolas, os
respondentes foram questionados “Se vocé pudesse contratar trés novos membros para o
staff da sua Escola, quais perfis eles teriam?”. Os resultados deste questionamento podem
ser observados na Figura 4.

Comoresposta, 77,4% dos respondentes fizeram referéncias anecessidade de contratagao
de especialistas da area de educacao corporativa, havendo: 12 menc¢des a Pedagogo/Nivel
superior em Pedagogia, cinco mengdes a profissional de “Design instrucional”, duas mencgdes
a consultor/especialista em “Educagdo a Distancia (EaD)” e mengdes Unicas a “Doutor em
educacao’, profissional de educacgao, “Coordenador Pedagogico”, e profissional com perfil
para “dominio em andragogia e heutagogia®, “novas tecnologias que reflitam a educagao
4.0", “dominio de métodos baseados em aprendizagem projeto/problema” ou “educacao

corporativa e metodologias de ensino”. As respostas estao alinhadas ao perfil das Escolas
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de Governo no estudo da OCDE (2022), cujo perfil profissional também foi lider de demandas.

Este resultado sugere que a demanda por profissionais da educacgao reforga o foco atual
de necessidade de requalificagao e atualizagao de competéncias em muitos servigos publicos,
bem como a necessidade de fortalecer as fungdes de aprendizado e desenvolvimento. Nesse
sentido, o papel dos especialistas em educacgao corporativa vai além do design de curriculos.
A inspecao de conteudos e o desenvolvimento de cursos seriam protagonistas na promoc¢ao
de mudangas, visto que, conforme as Escolas de Governo se posicionam para 0 sucesso
na era digital pds-pandemia, mais elas reconhecem a necessidade por perfis que possam
desenvolver e implementar novas estratégias educacionais e aplicar novos métodos de
aprendizagem nesse novo contexto (OCDE 2022).

O segundo perfil mais demandado refere-se a especialistas em dados e tecnologia (por
48,4% dos respondentes), havendo: 10 mencdes a Profissional/Técnico/Analista de TI/TIC e
mengdes Unicas a “Especialistas em sistemas/informatica”, “Conhecimento de TI", “Cientista
de Dados”, “Experiéncia no uso de TIC". Da mesma forma, especialistas em tecnologia
assumiram a segunda posi¢cao na demanda das Escolas de Governo no estudo da OCDE
(2022), essa colocagao pode ser associada como uma tendéncia relevante de aumento da
demanda por uma evolugao tecnolégica nas Escolas, independentemente de sua localizagao.

n u

Estes resultados coadunam-se com o mapeamento dos perfis profissionais dispostos
na literatura como relevantes, tais como nos modelos propostos por Heine, Krepf e Konig
(2022) e por Redecker (2017). Nestes modelos, o perfil do novo educador deve integrar
competéncias pedagdgicas com competéncias que exploram o uso de recursos digitais de
modo a empoderar o aprendiz e a eliciar a utilizagao das proprias competéncias digitais do
aluno para promover o aprendizado.

Figura 4 — Novos membros para o staff
Se vocé pudesse contratar 3 novos membros para o staff da sua Escola, quais perfis eles teriam?
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Fonte: Elaborada pelos autores (2022).
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Destaca-se também a figura do profissional de comunicagao, priorizado por 25,8% das
Escolas de Contas, dentre as quais trés mencionaram “designer grafico” (responsavel por
identidade visual),dois mencionaram “comunicag¢ao”,e houve mengdes Unicas a: “marketing”,
“redator” e “redes e midias sociais”. A demanda por este perfil vai encontro de um crescente
esforgo governamental para democratizar o acesso a informagao, em especial, no contexto
digital, cuja interagao entre cidadao e administragao publica foi potencializada e produtos
de um governo eletrénico passam a ser entregues (Balbe 2010, 190). Além disso, a medida
gue novas tecnologias promovem a inovagao, é necessario criar novas maneiras de se
comunicar e de se aproximar do cidadao, estabelecendo novos canais de comunicagao
(Kimura, Basso e Martin 2008, 160).

5.2.4 Posicionamento estratégico da Escola

As seguintes perguntas foram abertas e tragam a aspiragao dos respondentes sobre o
posicionamento estratégico da Escola de Contas em um horizonte temporal de cinco anos.

A primeira delas é “Em cinco anos, eu espero que a Escola seja mais..." e suas respostas
podem ser visualizadas na Figura 5. Nesse sentido, destacam-se os termos “sociedade”,
“controle” e “inovadora”. Especificamente quanto ao termo “sociedade”, observa-se uma
referéncia a abertura das Escolas de Contas ao publico-alvo externo, em que 25,8% das
Escolas de Contas respondentes trouxeram mengoes a “acessivel/proxima da sociedade”,

“mais visibilidade pela sociedade civil”, “especializada em formacgao cidada”, “fortalecimento
do controle social”. Nota-se, nesse ponto, uma convergéncia ao termo “acessivel”, o mais
mencionado na pesquisa das Escolas de Governo da OCDE (2022).

A ideia de inovagao foi trazida por 22,6% dos respondentes, cunhando termos como
“inovadora”, “moderna”, “

n u

criativa” e “ousada”.

Figura 5 — Caracteristica a ampliar na visao de futuro para a Escola

Complete a seguinte frase: Em 5 anos, eu espero que a Escola seja mais...
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Fonte: Elaborada pelos autores (2022).
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Em contrapartida a questao anterior, questionou-se “Em cinco anos, eu espero que
a Escola seja menos...". Conforme pode ser observado na Figura 6, houve o destaque
dos termos “burocratica” e “dependente”, estando o ultimo associado a dependéncia
administrativa, orgamentaria e financeira em relagao ao Tribunal de Contas de que faz parte.

No levantamento das Escolas de Governo da OCDE (2022), trés termos se destacaram,
em ordem decrescente: burocratica, reativa e restricdo orgamentaria. Dessa forma, observa-
se um alinhamento na percepc¢ao interna entre as Escolas de Contas e as Escolas de
Governo daquele estudo.

Figura 6 — Caracteristica a reduzir na visao de futuro para a Escola
Complete a seguinte frase: Em 5 anos, eu espero que a Escola seja menos...
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Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

Em seguida, os respondentes foram questionados quanto as entregas que gostariam
que fossem ampliadas na Escola de Contas, com a questdao “Em cinco anos, eu espero
que a Escola faca mais...". Nesse sentido, dez dos 31 respondentes (32,3%) destacaram
acoes voltadas a sociedade e incentivo ao controle social com meng¢des como: “promogao/
fomento do controle social”, “formacgao para o cidadao”, “capacitagcao de controladores
sociais” e “exercicio da cidadania” (Figura 7).

Ressalta-se também a promoc¢ao de parcerias, propostas por 25,8% dos respondentes,

com mengdes como: “‘convénios”, “parcerias”, “acordos” e “trabalho em rede”. Esse foi o
segundo termo em destaque na pesquisa promovida pela OCDE (2022).

As Escolas de Governo do estudo da OCDE (2022) cunharam o termo “pesquisa”, como
0 mais priorizado para a atuagao nos proximos cinco anos e, em contrapartida, nesta
monografia recebeu apenas quatro mengdes pelas Escolas de Contas (12,9%), as quais
cunharam os termos “pesquisa” e “pesquisa aplicada” neste campo.
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Figura 7 — Produtos a ampliar na visdo de futuro para a Escola

Complete a seguinte frase: Em 5 anos, eu espero que a Escola faga mais...

__publica pesquisa

superior .

,.
I|. \!l:l da

I o}
= &l
Q . a o
= 5]
°””‘“COIItI ‘”’SOClal‘”
o @
e +
o a wper feigommento 1
i f.U: U
g,‘;ﬁn 4_’: @ maior F A =k
L s il s =) publico @
°e Xz 0% pubhco
o @ - ® Gamlflcacao
,H..; yd3om 8 inovadoras desenvolvimento Virtual
T me@NS1N0
ok i
Pedagogico @QUCAC10NA1lS “atividades ¢ i imaconvenios

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

Em contrapartida a questao anterior, questionou-se “Em 5 anos, eu espero que a Escola
faca menos...". As Escolas de contas trouxeram questdes variadas para a resposta. 10
dos 31 respondentes (32,3%), apontaram a ansia por diminuir as tarefas administrativas e
burocraticas, com mencao a “processos/atividades/a¢des administrativas” e “processos/
de forma manual”. Os

n u n u

trabalhos burocraticos”, “controles/a¢gées manuais/sem sistema”,
termos “burocracia” e “tarefas administrativas” também estdo em evidéncia no levantamento
da OCDE (2022). Todavia, para os respondentes daquele estudo, o termo “Aulas padrao” foi
o lider de respostas. Correlacionado a esse termo, pode-se ressaltar nas Escolas de Contas
apenas trés mengdes a reducao de cursos presenciais, um de “aulas tradicionais” e um de

“contratacao de vagas em cursos” externos.

Acentua-se também que 22,6% dos respondentes gostariam de diminuir as agdes
executadas decorrente de demandas politicas ou ndo planejadas. Uma visualizagao geral
dos resultados pode ser realizada a partir da Figura 8.

Figura 8 — Produtos a reduzir na visdo de futuro para a Escola
Complete a seguinte frase: Em 5 anos, eu espero que a Escola faga menos...
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Fonte: Elaborada pelos autores (2022).
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Quando questionados em relagao ao investimento esperado para os préoximos cinco
anos, os respondentes apontaram “tecnologia”, “inovacao” e “infraestrutura” como os termos
mais relevantes (Figura 9). 54,8% das Escolas consideram prioritarios os investimentos nos
aspectos de tecnologia e inovagao, com mencgdes aos termos “sistemas”, “tecnologias”,
“solugdes tecnoldgicas” nas respostas também.

Além disso, 13 dos 31 respondentes (41,9%) almejam investimentos no quadro de
pessoal da Escola de Contas, mencionando termos como “capital humano’, “concurso
para efetivos”, “pessoas/pessoal”, “equipe”, “corpo técnico”’, “servidores” e “instrutores/
educadores”. Além disso, trés respondentes destacaram a necessidade de investimentos
no quadro de instrutores internos do Tribunal de Contas.

Comparando o resultado obtido com os anseios de investimento nas Escolas de
Governo do levantamento da OCDE (2022), pode-se notar uma convergéncia nos pontos
“TI" e “Staff”, os dois termos mais mencionados naquela pesquisa.

Figura 9 - Investimentos na visdo de futuro para a Escola

Complete a seguinte frase: Em 5 anos, eu espero que a Escola invista em...

técnico SUa

aprimoramento ¢ vt S 1no

infr aestrutura

Ct capac1tagao lplr,fgpa dizagem

Capital pessoa disténCla £ il dlgltal

Humano

pessoal] OV C d O tecnolgic:

equpe instrutoresistema corpo garvidores

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).
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5.2.5 Atuagao em rede

Os respondentes das Escolas de Contas foram questionados sobre “se vocé pudesse
formar parcerias da sua Escola com trés institui¢cdes publicas ou privadas, quais instituicdes
voceé selecionaria?”. Esta questao foi adicionada pelos autores desse estudo, tendo em vista
as reflexdes promovidas pela OCDE (2022) que questionou quais oportunidades poderiam
ser criadas para tornar as Escolas mais abertas e conectadas. Os resultados podem ser
visualizados na Figura 10.

Destaca-se, por seu carater inovador, uma das mencgdes realizadas, na qual a Escola
mencionou o interesse em formar parcerias com Hubs dedicados a Educagéo 4.0. Hubs
de inovacdo sdo ambientes (fisicos ou digitais), que permitem a conexdo de startups,
investidores, universidades e corporacdes a fim de promover a inovacao com a troca de
informac0es, ideias e experiéncias, com contexto favoravel para parcerias (Conde 2022).
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Figura 10 -
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Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

Como pode ser observado, a lideranga das demandas recai em parceria com
universidades e érgaos publicos. No Quadro 1, pode-se observar, todas as instituicdes
mencionadas pelos participantes desta pesquisa.

Quadro 1 - Lista de instituicdes para parcerias

Tipo de instituicao

Exemplos mencionados

Instituices de ensino
publicas

Institutos Federais (mencionado diretamente o IFRO),
Universidades Federais (mencionadas diretamente a UECE, UFAC,
UFC, UFCG, UFG, UFMG, UFPB, UFPE, UFT, UNEB, Unifap Unifor,
Unitins, UFSE)

Instituicdes de ensino
particulares

Fucape Business School, Fundagéo Getulio Vargas (FGV), Instituto
de Ensino e Pesquisa (Insper), Fundagdo Dom Cabral, Centro
Universitario Uniesp,

Escolas de Governo

Escolas de governo dos poderes executivo, legislativo, do
Ministério Publico Estadual e da Unido (mencionadas diretamente a
ENAP e a Escola de Governo de SC)

Escolas de Contas

Escolas dos Tribunais de Contas (mencionadas diretamente o
Instituto Serzedello Correa, TCM-SP e TCE-SC)

Org3os publicos brasileiros

TCU, Assembleia Legislativa, Camara de Vereadores, Conselho
Nacional de Justi¢a, Conselho Nacional do Ministério Publico,
Tribunais diversos, Defensoria Publica (mencionada diretamente a
DPERR), Unidades jurisdicionadas, (mencionadas diretamente as
Secretarias de educagao)

Org3os publicos
internacionais

U.S. Government Accountability Office (U.S. GAO) e National Audit
Office (NAO)

Instituicoes de direito
privados nacionais

IRB, Organizagdes nao governamentais, Instituicdes de Inovagao,
Centro de Integragdo Empresa-Escola, Instituto Euvaldo Lodi,
Sistema S (mencionado diretamente o Sebrae), Fundagao
Lemann, Associagao Brasileira das Escolas do Legislativo (ABEL),
Fundacbes de Amparo a pesquisa, Associagées de Municipios,
Hubs de inovagao dedicado a educacgao 4.0

Instituigdes de direito
privado internacionais

OCDE, BID, INTOSAI, Instituto Endeavor, Universidade Harvard, The
Chartered Institute of Public Finance and Accountancy (CIPFA)

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).
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Também foi incluida no instrumento original uma questao com o objetivo de elencar,
junto aos respondentes, novas possibilidades e estratégias de atuagcao em rede. Solicitou-
se, entao, a indicagao de trés estratégias de parceria com outras instituicdes que possam
maximizar o impacto da atuagado da sua Escola.

Com este foco, os participantes propuseram atuagao em rede com outras instituicées
para compartilhar produtos (pesquisas, agdes educacionais), boas préticas, estruturas
administrativas, normas e midia. Os dados obtidos evidenciam que a atuacao em rede
pode ser uma solucao colaborativa que impactaria nos resultados individuais das Escolas,
mas que também poderia trazer beneficios para o fortalecimento do Controle e destas
instituicdes, de forma ampla. Uma verificagao geral dos resultados desta pergunta pode ser
feita a partir da analise da Figura 11.

Figura 11 — Estratégias de atuagao em rede com outras instituigdes

Indique 3 estratégias de atuacdo em rede com as demais Escolas de Contas que
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Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

Por fim, consolidou-se os aspectos que se destacaram no comparativo das Escolas de
Contas com as Escolas de Governo estudadas pela OCDE (2022), como se depreende da
tabela 6.
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Tabela 6 — Comparativo Portfélio das Escolas de Contas x Escolas de Governo OCDE (2022)

Escolas de Contas
Brasileiras

Escolas de Governo
(OCDE 2022)

Grau de similaridade

Principal atribuicdo: promogao de
oportunidades de aprendizado a
servidores publicos

Principal atribuicdo: promocgao de
oportunidades de aprendizado a servidores
publicos

Convergéncia

Atribuicdo pouco priorizada:
pesquisa. Sendo Pesquisa
académica (elencada por 29% das
Escolas) e aplicada (elencada por
apenas 26% das Escolas).

Atribuicdo pouco priorizada: pesquisa.
Sendo Pesquisa aplicada (elencada
por aproximadamente 50% das
Escolas) e académica (elencada por
aproximadamente 30% das Escolas)

Convergéncia parcial

“Fornecer consultoria/ “Fornecer consultoria/ assessoria Divergéncia
assessoria para departamentos para departamentos governamentais”

governamentais” reconhecida reconhecida como atribui¢ao por

como atribuigdo por apenas uma aproximadamente 50% das Escolas.

Escola (3%).

Programas educacionais a Programas educacionais a acrescentar Divergéncia

acrescentar no portfélio: pds-
graduacdo, inovagdo e controle social

no portfélio: competéncias de lideranca e
competéncias digitais.

Temadtica mais ofertada
atualmente: Transparéncia
e Competéncias técnicas de
auditoria.

Tematica mais ofertada atualmente:
Transparéncia e novos tipos de liderancga.

Convergéncia parcial

Tematica mais priorizada para os
proximos cinco anos: Inovagao e
Adaptacao a era digital.

Tematica mais priorizada para os préximos
cinco anos: Inovagao e novos tipos de
lideranga.

Convergéncia parcial

45% das Escolas consideraram
uma de suas principais atribui¢cdes
desenvolver competéncias de
lideranga para os atuais e futuros
servidores de nivel sénior. Além
disso, a tematica “Novos tipos de
lideranca” esta sendo ofertado por
22,6% das Escolas de Contas e é
considerado de alta prioridade para
o futuro por 48,4% delas.

Aproximadamente 70% das Escolas
consideraram uma de suas principais
atribuicdes desenvolver competéncias de
lideranga para os atuais servidores de nivel
sénior e 55% para os futuros servidores
desse nivel. Além disso, aproximadamente
70% das Escolas de Governo ja ofertam
esses programas e os mesmos 70%
consideram alta prioridade para os
proximos 5 anos.

Divergéncia

Profissional a agregar para o
staff: especialista em educacgéao e
especialista em TI.

Profissional a agregar para o staff:
especialista em educacgao e especialista
em TI.

Convergéncia

Anseio por ser mais: proximas/
reconhecidas e entregar produtos
para a sociedade; e inovadoras.

Anseio por ser mais acessiveis e
estratégicas nos préoximos 5 anos.

Convergéncia parcial

Anseio por ser menos burocraticas
e dependentes (de seu Tribunal de
Contas) nos préximos 5 anos.

Anseio por ser menos burocraticas,
reativas e restritas em seu orgamento nos
proximos 5 anos.

Convergéncia parcial

Expandir a atuagao nos préximos
5 anos primordialmente em: agdes
para a sociedade e parcerias.

Expandir a atuagao nos préximos 5 anos

primordialmente em: pesquisas e parcerias.

Convergéncia parcial

Reduzir a atuagdo nos proximos
5 anos primordialmente em:
burocracias.

Reduzir a atuagao nos préximos 5 anos
primordialmente em: aulas padrao e
burocracias.

Convergéncia parcial

Investir nos préximos 5 anos
primordialmente em: tecnologia e
pessoal.

Investir nos préoximos 5 anos
primordialmente em: tecnologia e pessoal.

Convergéncia

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).
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5.3 METODOS DE ENSINO DAS ESCOLAS DE CONTAS

Esta secao apresenta os resultados encontrados relativos aos métodos e estratégias
de ensino utilizados pelas Escolas de Contas, bem como o seu potencial para promover
uma alavancagem digital e um aumento do impacto da aprendizagem.

Inicialmente, com base em metodologias de ensino que podem ser adotadas pelo
professor em sala de aula, pediu-se que os representantes das Escolas participantes
indicassem em que extensao elas sao utilizadas. Os resultados desta pergunta podem ser
observados no Grafico 12.

Grafico 12 — Utilizagado atual de Métodos de ensino/aprendizagem

Indique em que extensio os métodos de ensino/aprendizagem
abaixo sao utilizados atualmente em sua Escola:

Aprendizagem baseada em problemas/projetos _ 29.03 22.58
Aprendizagem baseada em competéncias _ 38.71 1613 3@
Aprendizagem entre pares _ 29.03 32.26 3%
Aprendizagem imersiva 16.13 51.61 .45
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Esta sendo desenvolvido atualmente mem  N&o disponho dessa informacao

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Entre os métodos listados, a aprendizagem baseada em problemas ou projetos é a
que ja tem sido mais amplamente utilizada pelas Escolas brasileiras participantes do
estudo, tendo em vista que 43% dos participantes afirmam que esta técnica ja é utilizada
em sua unidade. No entanto, quando se agrupam os dados das metodologias ja em uso
pelos professores e aquelas que estao em fase de preparo para serem implementadas, a
énfase recai também para a aprendizagem baseada em competéncias, sinalizando que
o uso de ambas as metodologias constitui tendéncia de curto prazo na atuagao destas
Escolas.

Em contrapartida, a aprendizagem imersiva é atualmente a técnica em que se observa
o0 menor grau de interesse das Escolas participantes da pesquisa: 26% dos participantes
afirmaram aplica-la e apenas 16% estdao se preparando para aplica-la em breve. Este
resultado estd em consonancia com o cenario internacional, onde a aprendizagem
imersiva também foi a metodologia menos utilizada pelas Escolas de Governo. De acordo
com a OCDE (2022), duas possiveis explicagcbes para estes resultados sao: (i) a distancia
deste método da realidade e necessidades da Escola ou (ii) a falta de capacidade para
implementar tal metodologia, que requer maiores esforcos pedagdgicos e tecnoldgicos.
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Posteriormente, pediu-se que os participantes indicassem, de acordo com a sua
visdo, quais seriam as prioridades para utilizacdao desses métodos nos préoximos cinco
anos. Estes resultados podem ser observados no Grafico 13.

Grafico 13 — Prioridade futura de Métodos de ensino/aprendizagem

Indigque em que extensdo os métodos de ensino/aprendizagem abaixo
serdo considerados prioridade em sua Escola nos proximos 5 anos:

Aprendizagem baseada em competéncias 6.43.2
Aprendizagem baseada em problemas/projetos 9.!{3 6.45
Aprendizagem entre pares 16.13

Aprendizagem imersiva
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Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Para o futuro, novamente a educagao baseada em competéncias destaca-se, seguida
pela aprendizagem baseada em problemas e projetos. Neste sentido, quase 90% dos
respondentes consideram a educagao baseada em competéncias como alta ou média
prioridade nos proximos 5 anos.

Por sua vez, as aprendizagens imersivas e entre pares tendem a ser, entre os quatro
métodos pesquisados, as menos priorizadas nos proximos anos. Ainda assim, observa-
se que 45% e 55% das Escolas tendem a priorizar o desenvolvimento de projetos de
ensino com metodologias imersivas e com aprendizagem entre pares, respectivamente.

Ainda sobre o uso das metodologias educacionais, o Grafico 14 representa umaanalise
comparativa das prioridades atuais (metodologias em uso ou em desenvolvimento) e das
expectativas de priorizagdo no futuro (alta ou média prioridade nos préximos anos).

Observa-se que aaprendizagembaseada em competéncias é avariavel que apresentou
maior potencial de continuidade, ja sendo amplamente utilizada ou em desenvolvimento
no presente e, em paralelo, mantendo-se como alta prioridade para os proximos 5 anos.
Ja a aprendizagem imersiva, localizada no primeiro quadrante do grafico, evidencia o
interesse das Escolas participantes em desenvolver agdes educacionais mediante
a utilizacao de tal método. Destaca-se que nenhum método sinalizou propensdo a
descontinuidade nos préximos anos.
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Grafico 14 — Prioridades de utilizagdo de metodologias educacionais
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Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Ainda analisando os dados apresentados no Grafico 14, destaca-se que a aprendizagem
por pares obteve o menor escore em relagao a sua propensao de continuidade. Resultado similar
foi encontrado na pesquisa desenvolvida pela OCDE (2022), levando a Organizagao a questionar
o papel das Escolas para promover uma cultura voltada a aprendizagem continua e a
relevancia de se investir em métodos que promovam oportunidades de crescimento. A
Organizagao também acrescenta que o uso de tecnologias pode ser visto e desenvolvido
como uma ferramenta alternativa que promova este tipo informal ensino-aprendizagem.

Os participantes também foram questionados quanto as estratégias educacionais
buscadas pelas Escolas para alcangar seus objetivos (Grafico 15). O compartilhamento
de experiéncias por especialistas e o ensino hibrido representam as principais taticas
empregadas tanto no ambito das Escolas brasileiras participantes desta pesquisa quanto
pelos participantes do estudo internacional realizado pela OCDE (2022).

Em contrapartida, nesta pesquisa, a oferta de programas de mentoria encontra-se na
base no grafico. Além de ser pouco utilizada atualmente, esta pratica também nao foi
indicada como estratégia em desenvolvimento por mais de 50% das Escolas respondentes.
Destaca-se que programas de mentoria apresentaram escores intermediarios na pesquisa
realizada pela OCDE (2022), indicando ser uma pratica mais utilizada no exterior do que no
Brasil.
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Grafico 15 — Utilizagdo atual de estratégias de ensino/aprendizagem
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Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Quanto as expectativas futuras de utilizagdo destas estratégias para aumentar o
impacto e a efetividade das agbes das Escolas, as duas varidveis mais votadas foram: o
compartilhamento de experiéncias por especialistas (87%) e a construcao de capacidades
nos docentes em métodos que propiciem o ensino online ganham (84%), conforme pode
ser analisado no Grafico 16.

Em relacdo ao desenvolvimento de competéncias docentes, destaca-se que 32% dos
respondentes afirmam que hoje aplicam alguma estratégia nesse sentido em sua Escola.
Quando se aborda a perspectiva de priorizagdo desta tematica pelas unidades, 90% dos
participantes consideram a adogao de agdes, neste sentido, como alta ou média prioridade.
Este resultado vai ao encontro do apontado na literatura, ao evidenciar a utilizagao de
recursos tecnoldgicos como ferramenta para alavancar a aprendizagem e a necessidade de
desenvolver novas competéncias nos educadores, com base no contexto digital (Modelski,
Giraffa e Casartelli 2019; Redecker 2017).

A adocgado do ensino hibrido, apontada como a segunda maior estratégia utilizada
atualmente pelas Escolas, cai para a terceira posi¢cao em relagao a alta priorizagao para os
proximos 5 anos. Entretanto, quando se considera a alta e média priorizagao, esta variavel
retorna para o segundo escore mais elevado: 81% das Escolas indicam a sua adogao como
alta prioridade e 13% a apontam como uma pratica de média prioridade. Estes dados
sinalizam ndo uma perda da relevancia do ensino hibrido para as Escolas, mas sim um
fortalecimento da énfase no desenvolvimento de competéncias docentes.

Ofertas de cursos para servidores de outros Tribunais de Contas e para estudantes
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de outros estados foram as varidveis que apresentaram 0s menores escores quanto a
serem considerados alta prioridade nos préximos cinco anos (Grafico 16). Isto pode ser
consequéncia do ambito de atuagao regional de quase a totalidade dos respondentes.
Entretanto, uma atuagdo em rede, com a construgdo conjunta e colaborativa de cursos
para publicos de outros estados e Cortes de Contas, poderia ser um caminho eficaz para
minimizar limitagées de estrutura e recursos locais, conforme apontado pelos proprios
respondentes em questdes anteriores.

Grafico 16 — Previsdo futura de estratégias de ensino/aprendizagem
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Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

A seguir pode-se observar a representagao grafica da realidade atual das Escolas
e as correspondentes visdes de futuro destas varidveis (Grafico 17). Conclui-se que
o compartilhamento de experiéncias por especialistas e a adogdo do ensino hibrido
demonstram ser as estratégias com maior potencial de continuidade pelas Escolas de
Contas brasileiras, seguidas pelo desenvolvimento do corpo docente. Estes resultados
vado ao encontro dos parametros internacionais (OCDE 2022), em que essas duas variaveis
também foram as que apresentaram maior propensao a continuidade.

Oferta de programas de mentoria, por sua vez, apresenta indicios de ser uma estratégia
com elevado potencial de desenvolvimento pelas Escolas brasileiras. Ademais, ressalta-se
gue nenhuma das estratégias estudadas apresentou propensao de cair em desuso, sendo
a oferta de cursos para estudantes de outros estados a estratégia com maior tendéncia a
descontinuidade, de acordo com a visao dos respondentes.
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Grafico 17 — Prioridades das estratégias de ensino

100

80

60

Futuro (%)

40

20

= 4 % 4+ 1 RO

0 20 40 60 80 100

Presente(%)

legenda
Oferta de programas de mentoria
Construcao de capacidades nos docentes em metodos de ensino online
Promocao de oportunidades para aprendizado colaborativo online
Oferta de cursos para estudantes de ocutros estados
Oferta de cursos para servidores de outros Tribunais de Contas
Oferta de recursos de educacao aberta
Disponibilizacdo de repositorios de conhecimento e recursos de pesquisa para o servico publico
Ensing hibrido
Compartilhamento de experiencias por especialistas

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

A partir dos resultados discutidos neste tdpico, apresenta-se, na Tabela 7, um
comparativo entre o cenario de atuagdo das Escolas de Contas brasileiras participantes




|Mengéo Honrosa: Ivana C. Dessen, Samuel Haddad S. Machado e Tatianne Cristine Oliveira Hatem

da pesquisa e o cenario internacional mapeado pela OCDE (2022). A partir desta andlise,
conclui-se que ha convergéncia nos parametros nacionais e internacionais, em relagéao a
adocao de estratégias de ensino e a escolha de metodologias.

Tabela 7 — Comparativo Métodos das Escolas de Contas x Escolas de Governo OCDE (2022)

Escolas de Contas Escolas de Governo Grau de similaridade
brasileiras (OCDE 2022)
Maior utilizagao atual de Maior utilizagao atual de aprendizagem Convergéncia
aprendizagem baseada em baseada em problemas/projetos
problemas/projetos
Estratégias de ensino- Estratégias de ensino-aprendizagem mais | Convergéncia
aprendizagem mais adotadas adotadas atualmente: o compartilhamento

atualmente: o compartilhamento de | de experiéncias por especialistas e 0
experiéncias por especialistas e o | ensino hibrido
ensino hibrido

Estratégias de ensino- Estratégias de ensino-aprendizagem Convergéncia parcial
aprendizagem priorizadas para os | priorizadas para os proximos 5 anos
préximos 5 anos (alta prioridade): | (alta prioridade): o compartilhamento de
ensino hibrido e a construcao de experiéncias por especialistas e o0 ensino
capacidades nos docentes em hibrido

métodos de ensino online.

Fonte: Elaborada pelos Autores (2022).

Por fim, com vistas a aprofundar o mapeamento de novas formas de atuagao integrada
e de alavancar os resultados obtidos pela rede, foi incluida uma questao para elencar junto
aos respondentes possibilidades de atuagdo conjunta que potencializasse o alcance de
objetivos de sua Escola de Contas. Uma visao geral das respostas pode ser realizada a
partir da Figura 12.

Figura 12 - Estratégias de atua¢do em rede com outras Escolas de Contas
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Fonte: Elaborada pelos autores (2022).
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Estes resultados trazem luz as reflexdes propostas pela OCDE (2022) a qual indagou
quais atividades poderiam ser promovidas para tornar as Escolas mais abertas e conectadas.
Os respondentes propuseram 76 formas de atuacdo em rede, sendo as sugestdes mais
expressivas: o fomento a encontros e ao compartilhamento entre as Escolas (19,8% das
respostas), a construgdo compartilhada para os publicos das escolas, tais quais servidores,
jurisdicionados e sociedade (19,8%), a construcdo conjunta de atividades técnicas (13,2%), o
compartilhamento de tecnologias de informagao e comunicagao e a construgao conjunta de
plataformas (13,2%). Uma sintese das proposi¢des pode ser analisada a partir da Tabela 8.

Tabela 8 - Estratégias de atuagdo em rede entre as Escolas de Contas

Temas Representatividade Exemplos

Encontros e 19,8% Grupo de trabalho conjuntos, encontros

compartilhamentos entre periodicos, visitas técnicas

Escolas

Construcao compartilhada 19,8% Pdés-graduacao e mestrado em auditoria,

de agdes para o publico trilhas compartilhadas, treinamentos em
geral

Construgao conjunta de 13,2% Plano nacional de capacitagao, plano

atividades técnicas das integrado de comunicagao, revisao de

Escolas processos internos, padronizagao de
capacitagdes, formacao de formadores,
mapeamento de competéncias

Compartilhamento de 13,2% Sistema integrado de EAD, plataformas

TICs e construgéo de de treinamento comuns, sistema

plataformas conjuntas unificado de dados

Desenvolvimento de 6,6% Formatacgao de Termos de Cooperagao,

acordos e convénios formalizacao de acordos, convénios com
universidades

Construgao compartilhada 6,6% Treinamentos em PPPs, PDIs, troca de

de acgdes para o corpo experiéncias metodoldgicas,

técnico das Escolas

Compartilhamento do 5,2% Banco de talentos nacional, corpo

corpo docente docente integrado

IntercAmbio cientifico 3,9% Intercambio de pesquisadores,
publicacao de artigos, desenvolvimento
de pesquisa

Compartilhamento de 3,9% Cadastro nacional de fornecedores,

outras formas de recursos estrutura fisica, contratagao de servigos
compartilhados

Construgao conjunta de 2,6% Rede brasileira de repositérios digitais,

Repositério compartilhamento de materiais em base
open source

IntercAmbio de servidores 2,6% Intercambio de servidores para maior

te,ntre_: asi Escolas (corpo interacdo

écnico
Outros 2,6% Construgao de pautas comuns,

participagao nas atividades das outras
Escolas

Fonte: Elaborada pelos Autores (2022).
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I 6 CONCLUSOES, LIMITAGOES E RECOMENDAGOES

O objetivo geral destetrabalho foitragarum panoramado futuro das Escolas dos Tribunais
de Contas brasileiros, frente as demandas da era digital. Para isso, o referencial tedrico
teve inicio com uma contextualizagdo de como os governos estao inseridos no cenario da
era digital, na qual as mudancgas tecnolégicas, econémicas e sociais revolucionaram as
sociedades ao redor do mundo.

Destacam-se entre as mudancgas o uso de dados como um recurso estratégico, as
mudancgas nos conceitos de emprego e praticas de trabalho e o uso de ferramentas de
tecnologia da informag¢ao e comunicagao por todos os cidadaos. O termo e-governo foi
cunhado para se referir ao uso das tecnologias no governo, que vem evoluindo em seu
uso ao centrar o foco nos usudrios, porém com vasto campo para ampliagédo (Valenduc e
Vendramin 2017; OCDE 2009). Recentemente, a pandemia de Covid-19 ocasionou um ponto
de inflexao em que os governos se viram obrigados a experimentar inovagodes tecnoldgicas
- inclusive no ambito da educagéo virtual (Canning et al. 2020).

A implementacao de mudancgas passa pela necessidade de qualificagao dos servidores
publicos, sendo as Escolas de Governo protagonistas na atuagcado da capacidade de os
governos enfrentarem os desafios da era digital (OCDE 2017). Para tanto, o segundo t6pico
do referencial tedrico passa pela conceituacao das Escolas de Governo e um breve histérico
da formacgao das Escolas de Governo no Brasil até a chegada das Escolas de Contas, no
final do século XXI. Ha 30 anos, desde a criagao da primeira Escola de Contas brasileira, no
Tribunal de Contas da Uniao, e desde entéo a ideia de sua missao evoluiu para abrigar como
publicos-alvo os servidores dos Tribunais de Contas, os servidores da unidade federativa
jurisdicionada ao Tribunal e os cidadaos de forma ampla, a fim de estimular o controle
social (Congresso Nacional 1992; Chaise 2007).

Além da evolugédo politica do papel das Escolas de Contas, elas também necessitam
de evolugao para adaptagao a era digital. As boas praticas de e-governo, que preconizam
a centralizagdao do foco no usuario, se refletem na efetividade educacional, cujas boas
praticas pedagdgicas indicam ser maior quando focada no aluno (OCDE 2009, OCDE 2015).

Dessa forma, o terceiro tépico do referencial tedrico se dedica ao cendrio da educacgao
na era digital, no qual o termo Educacgao 4.0 foi cunhado para expressar a era atual e as
transformacgdes tecnoldgicas e culturais impostas pela era digital na forma de se educar
(Hussin 2018; Fisk 2017). Evidenciou-se a necessidade de evolugdo da escola e de seus
educadores no uso de tecnologias educacionais integrado com conteudo de qualidade e
praticas pedagdgicas adequadas (Bottino 2020; Heine, Krepf e Konig 2022).

Diante deste cenario, em 2022, a OCDE realizou um estudo, intitulado “Towards Which
Future for Schools of Government?”, que contou com a participagdo de 33 Escolas de
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Governo de 27 paises, de todos os continentes, com o objetivo de promover discussoes
sobre conteudo e formas adotadas pelas Escolas atualmente e suas tendéncias futuras.

O método de pesquisa desta monografia baseou-se no instrumento de levantamento
aplicado pela OCDE (2022), com adaptagdes realizadas a fim de aproximar a realidade das
Escolas de Contas. Os dados foram coletados online pela ferramenta Microsoft Forms,
principalmente no més de novembro de 2022. Das 32 Escolas de Contas brasileiras, 31
responderam a pesquisa, correspondendo a 96,9% de representatividade.

Apesquisafoidirecionadaporcincoobjetivos especificos. O primeirodelesvisaidentificar
se 0s recursos e estruturas das Escolas de Contas estao adequados para o alcance de seus
objetivos. Neste sentido, observou-se que as Escolas brasileiras participantes do estudo
atuam em cenarios muito diversos. Ha escola, por exemplo, com até cinco colaboradores,
enquanto ha outra com mais de 100; um terco das escolas (32,3%) tiveram aumento no
quadro de pessoal, enquanto outro ter¢o viu o seu quadro diminuir.

Este cenario, pode ser analisado de forma integrada a percepg¢ao das Escolas quanto
a mudancas em sua estrutura: de forma geral, houve a percepcao de que suas atribuicoes
aumentaram, em contrapartida a uma manutencao do orcamento e da sua hierarquia. Diante
desse resultado, reflete-se sobre o suporte de fato que estas Escolas estao recebendo para
cumprir seus objetivos e metas. Além disso, realca-se aimportancia de tracar estratégias de
rede, tornando as Escolas abertas e conectadas para suprir eventuais lacunas e dificuldades
que em um primeiro momento seriam enfrentadas isoladamente.

Esta necessidade se torna ainda mais evidente quando se langa um olhar para a
adaptacao digital das Escolas. Além da necessidade de especialistas em educacao para
compor o corpo técnico dessas unidades, esta pesquisa revelou que as Escolas, em sua
maioria, ndo possuem estrutura de Tecnologia da informacéao e equipe voltada a ciéncia de
dados; evidenciando, por exemplo, despreparos para um mapeamento efetivo na predicao de
necessidades educacionais, com base em métodos consistentes e sistematicos. Conclui-
se, portanto, que ha despreparos estruturais que dificultam as Escolas no direcionamento
de um caminhar de vanguarda perante as inovagodes tecnoldgicas e as demandas sociais
emergentes.

0 segundo objetivo especifico da pesquisa se dedicou ao mapeamento das ofertas de
aprendizagem atuais e futuras das Escolas de Contas frente as demandas da era digital.
Dentre os produtos ofertados hoje pelas Escolas, o principal é a oferta de agées de educagao
profissional, especialmente para servidores da Casa e dos Orgdos jurisdicionados, nas
tematicas de Transparéncia e Competéncias Técnicas de Auditoria.

Em relacao as prioridades elencadas pelas Escolas de Contas para ampliacao de seu
portfélio, o maior destaque se da nos produtos relacionados ao publico-alvo sociedade.
Foi apontado como prioridade: ser mais atuante junto a sociedade, incluir programas
educacionais para este publico e promover mais a¢des voltadas a sociedade e ao controle
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social. Esta atribuicdo € um marco no papel que os Tribunais de Contas brasileiros
desempenham junto a sociedade e esta em crescente desenvolvimento desde a criagdo das
Escolas de Contas (Chaise 2007). 80,6% dos Tribunais respondentes apontaram ja oferecer
oportunidades de aprendizado para os cidadaos, dentre suas principais atribui¢cdes, o que
indica uma margem para expansao.

Para o futuro, as Escolas almejam ampliar a promogédo de pds-graduagdes (produto
ofertado hoje por apenas 32,2% das Escolas) e ampliar suas parcerias com outras
instituicdes, inclusive na execucao de produtos de forma compartilhada. Ja em relacao as
tematicas diretamente relacionadas a era digital, as Escolas manifestaram interesse em
desenvolver programas e projetos de inovagao no setor publico e laboratérios de inovagao.
Para os préximos cinco anos, as Escolas de contas priorizaram a execu¢ao de programas
educacionais nas relacionadas a inovagao e a adaptagao a era digital.

Ressalta-se a falta de priorizagdo da tematica gerencial, de forma geral, pelas Escolas
— 0 que pode estar evidenciando uma falta de percepgao sobre a prioridade que a tematica
merece na era digital, tendo em vista transformagdes complexas no perfil da mao de obra e
novos acordos de trabalho, especialmente ap6s a pandemia da Covid-19 (Rocha et al. 2021;
Valenduc e Vendramin 2017). Aspectos caracteristicos do setor publico brasileiro, como a
estabilidade dos servidores, podem influenciar a percepgao sobre o perfil dos servidores e
gestores dos Tribunais, todavia estas variaveis ndao foram objeto deste estudo.

O terceiro objetivo visou mensurar o preparo pedagogico e metodoldgico das Escolas
de Contas para atender as necessidades da era digital. Para atingir tal objetivo, mapearam-
se métodos e estratégias atuais utilizados pelas Escolas, bem como perspectivas futuras
de desenvolvimento. Nenhum método atual, tal como aprendizagem entre pares, imersiva
e baseada em projetos e em competéncias, tende a cair em desuso nos proximos cinco
anos. Constata-se, por conseguinte, relativa estabilidade no desenvolvimento de praticas
de ensino-aprendizagem. Neste contexto, cumpre ainda as Escolas o estudo de como
integrar o uso de recursos tecnoldgicos para ampliar as possibilidades de atuagao docente,
de modo a potencializar o processo de ensino-aprendizagem.

Mapearam-se também as principais estratégias utilizadas e priorizadas pelas Escolas
para o alcance de seus objetivos. Constatou-se alto interesse em desenvolvimento de
programasdementoriaealtapropensaoacontinuidadede praticascomoocompartilhamento
de experiéncias por especialistas e a implementagcao do ensino hibrido. Neste contexto,
verifica-se que a adogao de estratégias e metodologias pelas Escolas de Contas brasileiras
esta em consonancia com as principais caracteristicas que compdem a Educacgao 4.0.

O quarto objetivo especifico teve como foco comparar as perspectivas de futuro das
Escolas de Contas brasileiras com as Escolas de Governo do estudo da OCDE (2022).

Apesar dos distintos contextos regionais — 31 Escolas de Contas, de todas as regides
brasileiras, e 33 Escolas de Governo, de 28 paises, entre todos os continentes —, muitos
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alinhamentos foram percebidos entre as instituicdes. Foram selecionados na pesquisa 19
aspectos que se destacaram, para analise de similaridade, dentre os quais, apenas quatro
(21,1%) foram totalmente divergentes. Nos demais 78,9% foi observada convergéncia total
ou parcial entre as Escolas de Contas e as Escolas de Governo participantes.

Ambas as instituicdes perceberam um aumento nas suas atribuicdes nos cinco ultimos
anos, apesar de proporcionalmente as Escolas de Governo terem recebido mais hierarquia,
pessoal e orcamento para compensar esse aumento. Sobre suas atribui¢des atuais, ambas
se concentram em promover oportunidades de aprendizado e proporcionalmente menos
em promover pesquisa (aplicada ou académica).

Para os proximos cinco anos, observou-se que as instituicdes tém percepgoes
semelhantes sobre os desafios que irdo enfrentar: almejam reduzir burocracias na forma
de trabalho e receber mais investimentos em: 1) tecnologia da informacéo — essencial para
atender as demandas da era digital —, e em 2) pessoal — especialmente com os perfis de
especialistas em Tl e em educacao.

Do ponto de vista dos produtos que ofertam, ha uma divergéncia, sendo que as
Escolas de Governo demonstraram priorizar mais o desenvolvimento gerencial. Programas
educacionais sobre novos tipos de lideranca ja estao sendo trabalhados na maioria delas
e € uma prioridade para os préoximos cinco anos, além de que elas demonstraram querer
acrescentar mais programas relacionados a lideranca no portfolio. A tematica nao recebeu
destaque entre as Escolas de Contas, sendo considerado de alta prioridade para o futuro
por 48,4% delas.

Quanto aos demais programas, ambas as instituicdes priorizaram trabalhar com
a tematica de inovagao nos proximos cinco anos. As Escolas de Contas priorizaram
acrescentar em seu portfélio tematicas relacionadas a inovagao, enquanto as Escolas de
Governo priorizaram o que o estudo da OCDE (2022) chamou de competéncias digitais.

Metodologicamente também foi observada convergéncia, com utilizagdo atual
principalmente de aprendizagem baseada em problemas/projetos, compartilhamento de
experiéncias por especialistas e ensino hibrido. O ultimo se destacou também por ser
priorizado por ambos os tipos de instituicao, para os préximos cinco anos de trabalho.

Por fim, destaca-se que para enfrentar os desafios atuais e futuros, ambas priorizaram a
formacao de parcerias e o trabalho em rede com outras instituicdes para maiores impactos
e resultados.

O ultimo objetivo especifico da pesquisa se baseou em identificar como a atuacgao
em rede das Escolas de Contas pode contribuir para maximizar o alcance dos resultados
planejados. Sendo assim, foram levantadas junto aos respondentes sugestbes de
instituicbes para parcerias e estratégias para a atuagdo em rede com outras Escolas de
Contas e outras Instituicdes que trouxessem beneficio a si. Neste contexto, destaca-se que
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as Escolas de Contas participantes ja haviam declarado o anseio para a realizagao de mais
parcerias com outras instituicdes no futuro (horizonte dos préximos cinco anos).

Como sugestbes de possiveis parceiros, foram sugeridas: Instituicbes de ensino
publicas e particulares; Escolas de Governo; Escolas de Contas; Orgéos publicos brasileiros e
internacionais e; Instituicoes de direito privados nacionais e internacionais. Especificamente,
os respondentes propuseram atuacao em rede com outras Escolas de Contas como a
principal parceria para maximizar o impacto de sua atuagdo. As estratégias de atuacao
sugeridas passaram por: intercambio de recursos, materiais didaticos e servidores entre
as Escolas para realizagdo de um projeto especifico, grupos de pesquisa aplicada, oferta
de vagas em cursos, compartilhamento de recursos na elaboracao de agdes educacionais.

Por fim, com outras instituicdes foram sugeridos como estratégia: compartilhar produtos
(pesquisas, acdes educacionais), boas praticas, estruturas administrativas e fisicas,
regulamentacdes e divulgagdes (ja que uma instituicdo pode auxiliar a outra a aumentar o
seu alcance). Propde-se que esse levantamento seja objeto de um estudo especifico sobre
estratégias e impactos da atuagao em rede, haja vista a riqueza das sugestdes recebidas.

Diantedestesresultados,conclui-sequeopresenteestudooferecediversascontribuicdes,
especialmente quando se considera a escassez de estudos sobre o0 panorama de atuacao
das Escolas de Contas brasileiras. Nesse sentido, destacam-se cinco aspectos especificos.
Primeiro, as informacgdes levantadas contribuem para a literatura ao fornecer informacgdes
sobre instituicées tao pouco pesquisadas e cujos dados disponiveis sao inconsistentes.

Segundo, no campo empirico, esta € a primeira pesquisa brasileira que buscou trazer luz,
de forma integrada, as questdes metodoldgicas, estruturais e estratégicas da composicao
das Escolas, baseando-se no contexto macro em que elas estao inseridas — 0 que se espera
delas e quais recursos ela pode usufruir para atingir seus objetivos.

Os resultados encontrados contribuem para direcionar a agenda e os projetos politico-
pedagdgicos das Escolas de Contas brasileiras ao fornecer insumos baseados em dados
e evidéncias sobre a atuagao atual dessas instituicdes e sobre perspectivas futuras. Este
estudotraga,ainda,um comparativo entre atrajetoriadas escolas brasileiras einternacionais,
contribuindo para uma reflexao profunda sobre este caminhar na Era Digital e da Educacgao
4.0.

Acrescenta-se ainda que esta pesquisa inovou ao elucidar estratégias praticas de
parcerias e atuacdes em rede, as quais podem potencializar a atuacao das Escolas e
prepara-las de forma eficaz para atender as demandas da sociedade na Era Digital.

Terceiro, do ponto de vista metodoldgico, esta pesquisa contribui ao traduzir para o
portugués um dos poucos instrumentos encontrados na literatura com o objetivo de mapear
a atuacao das Escolas de Governo. Além disso, as adaptagdes realizadas para o contexto
dos Tribunais de Contas brasileiros contribuiram para o desenvolvimento e a validagao de
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instrumentos especificos.

Quanto ao método aplicado, a pesquisa contou com respondentes de 96,9% dos
Tribunais de Contas de todas as regides do pais. A ampla participagao reforca a relevancia
dos resultados e abre margem para o desenvolvimento de estudos futuros que ajudem
a compreender as caracteristicas compartilhadas e idiossincrasias nos diferentes niveis
(tribunal, estados, distritos e regides).

Entretanto, como em toda pesquisa, o estudo em questao também apresenta limitagdes,
especialmente referentes ao instrumento e aos procedimentos de analise de dados.
Observou-se necessidade de aprimoramento no instrumento de coleta, o qual deixou de
levantar itens relevantes para o completo mapeamento das Escolas de Contas e do seu
cenario de atuagao, como o panorama da implementagao da educacgao a distancia nestas
unidades.

Além disso, itens incluidos no instrumento original e que foram retirados na versao
traduzida também poderiam ter contribuido para o alcance dos objetivos tracados por
este estudo. Ainda sobre o instrumento, a partir do norteamento de pesquisa exploratoria,
variaveis categoricas poderiam ter sido criadas, substituindo perguntas de resposta aberta,
o que favoreceria o cruzamento de dados e analises estatisticas mais robustas.

Neste sentido, sugere-se que pesquisas futuras realizem estudos que aprofundem as
associagdes entre as variaveis categoéricas, a fim de compreender melhor como elas se
relacionam. Sugere-se também a repeticao periodica do questionario a fim de estabelecer
uma visao evolutiva sobre a atuagédo das Escolas de Contas ao longo do tempo e seus
impactos perante as evolugdes digitais. Ademais, o cruzamento de dados coletados
com indicadores brutos dos proprios Tribunais, das unidades das Escolas de Contas e
das préprias regides onde elas estao inseridas pode viabilizar a melhor compreensao de
correlagdes existentes.

Por fim, sugere-se que estudos futuros aprofundem o diagndstico de fatores culturais,
psicoldgicos e sociais que impactam na atuagao das Escolas diante da era digital, tais
como cultura organizacional, motivagao para aprender mediante a utilizagdo tecnologias
da informagao, engajamento do aluno, do corpo técnico e do docente, apoio das liderancgas,
adocdo de politicas e praticas organizacionais ajustadas a cultura de aprendizagem
continua e a inovagao.

Espera-se que este estudo, apesar de suas limitagOes, possa gerar novas pesquisas,
embasar tomadas de decisdes e inspirar praticas organizacionais que viabilizem as Escolas
de Contas a construcao de praticas inovadoras, transparentes, abertas, eficientes, confidveis
e responsivas as aspiragoes dos cidadaos.
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I APENDICE A - Instrumento de pesquisa

1. Quais sao as principais atribui¢des da sua Escola?

() Fornecer oportunidades de aprendizado para os atuais servidores publicos da Casa;
() Fornecer oportunidades de aprendizado para os atuais servidores publicos dos Orgdos
jurisdicionados;

() Fornecer oportunidades de aprendizado para os cidadaos;

() Promover oportunidades de networking;

() Organizar eventos e conferéncias;

() Desenvolver competéncias de lideranga para os atuais servidores de nivel sénior;

() Desenvolver competéncias de lideranga para futuros servidores de nivel sénior;

() Promover projetos de inovacdo e/ou previsdes estratégicas/estudos de futuro;

( ) Disponibilizar portais de conhecimento e recursos de pesquisa para o servigo publico;
() Promover parcerias com outros Estados/Paises;

() Criar e/ou facilitar comunidades de pratica;

() Fornecer consultoria/assessoria para departamentos governamentais;

() Promover a pesquisa aplicada;

() Promover a pesquisa académica;

() Fornecer oportunidades de aprendizado para futuros servidores publicos.

2. Se vocé pudesse adicionar 3 programas educacionais ao portfolio atual da sua Escola,
sobre o que eles seriam?
*Considera-se programa: uma a¢do educacional, um grupo de acées ou um eixo tematico a
ser abordado pela Escola;
3. Se vocé pudesse cancelar 3 programas educacionais do portfélio atual da sua Escola,
quais voceé cancelaria? *Considera-se programa: uma agao educacional, um grupo de a¢gdes

ou um eixo tematico a ser abordado pela Escola;

4. Se vocé pudesse contratar 3 novos membros para o staff da sua Escola, quais perfis eles
teriam?

5. Sevocé pudesse formar parcerias da sua Escola com 3 institui¢gdes publicas ou privadas,
quais instituicdes vocé selecionaria?

*Permitido mencionar parcerias atuais da sua Escola de Contas

6. Complete a seguinte frase: Em 5 anos, eu espero que a Escola seja mais...

7. Complete a seguinte frase: Em 5 anos, eu espero que a Escola seja menos...

8. Complete a seguinte frase: Em 5 anos, eu espero que a Escola faga mais...

9. Complete a seguinte frase: Em 5 anos, eu espero que a Escola faga menos...
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10. Complete a seguinte frase: Em 5 anos, eu espero que a Escola invista em...

11. Indique em que extensao os programas abaixo estdao sendo entregues por sua Escola:
Escala: E oferecido atualmente; Estd sendo desenvolvido atualmente; N&o estd sendo
oferecido e nem desenvolvido, Ndo disponho dessa informacao.

() Novos tipos de lideranga

() Transparéncia

() Inovacao

() Gestao de crises

() Adaptacao a era digital

() Agenda 2030

() Previsoes estratégicas/Estudos de futuro

( ) Competéncias mapeadas dos profissionais de auditoria do setor publico e entidades
fiscalizadoras superiores (Intosai 2019)

() Automacgao

() Inteligéncia Artificial

12. Indique em que extensao os programas abaixo serdo uma prioridade de sua Escola nos
proximos 5 anos:

Escala: Alta prioridade nos proximos 5 anos; Média prioridade nos proximos 5 anos; Baixa
prioridade nos proximos 5 anos; Nao disponho dessa informacgéo.

() Novos tipos de lideranga

() Transparéncia

() Inovacao

() Gestao de crises

() Adaptacao a era digital

( ) Agenda 2030

() Previsoes estratégicas/Estudos de futuro

( ) Competéncias mapeadas dos profissionais de auditoria do setor publico e entidades
fiscalizadoras superiores (Intosai 2019)

() Automagao

() Inteligéncia Artificial

13. Indique 3 estratégias de atuacdao em rede com as demais Escolas de Contas que possam
auxiliar o alcance dos seus objetivos nos préximos 5 anos:

14. Indique em que extensdo os métodos de ensino/aprendizagem abaixo sdo utilizados
atualmente em sua Escola:

Escala: E utilizado atualmente; Estd sendo desenvolvido atualmente; Ndo estd sendo utilizado
e nem desenvolvido; Ndo disponho dessa informacao.

( ) Aprendizagem baseada em problemas/projetos

( ) Aprendizagem baseada em competéncias

( ) Aprendizagem entre pares

( ) Aprendizagem imersiva
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15.Indiqueemqueextensaoos métodosde ensino/aprendizagemabaixo serdo considerados
prioridade em sua Escola nos préoximos 5 anos:

Escala: Alta prioridade nos préximos 5 anos; Média prioridade nos préximos 5 anos; Baixa
prioridade nos préximos 5 anos; Nao disponho dessa informacao.

( ) Aprendizagem baseada em problemas/projetos

( ) Aprendizagem baseada em competéncias

( ) Aprendizagem entre pares

( ) Aprendizagem imersiva

16. Indique em que extensao as estratégias de ensino/aprendizagem abaixo séo utilizados
atualmente em sua Escola:

E utilizado atualmente; Estd sendo desenvolvido atualmente; Nao esta sendo utilizado e nem
desenvolvido; Nao disponho dessa informacao.

() Compartilhamento de experiéncias por especialistas

() Ensino hibrido

() Construgao de capacidades nos docentes em métodos de ensino online

() Promocéo de oportunidades para aprendizado colaborativo online

() Oferta de programas de mentoria

( ) Oferta de cursos para estudantes de outros estados

() Oferta de cursos para servidores de outros Tribunais de Contas

() Oferta de recursos de educagao aberta

*Consideram-se recursos de educacao aberta: materiais de ensino, aprendizagem ou
pesquisa - disponivel em meio digital ou qualquer outro meio - que resida em dominio
publico ou tenha sido disponibilizado sob licengas abertas que seja livre de custos para o
acesso, uso, adaptacao e redistribuicdo com ou sem restricdes impostas.

( ) Disponibilizacao de repositérios de conhecimento e recursos de pesquisa para o servico
publico

17. Indique em que extensdo as estratégias de ensino/aprendizagem abaixo serdo
considerados prioridade em sua Escola nos proximos 5 anos:

Escala: Alta prioridade nos proximos 5 anos; Média prioridade nos proximos 5 anos; Baixa
prioridade nos proximos 5 anos; Nao disponho dessa informacao.

() Compartilhamento de experiéncias por especialistas

(') Ensino hibrido

() Construcdo de capacidades nos docentes em métodos de ensino online

() Promocao de oportunidades para aprendizado colaborativo online

() Oferta de programas de mentoria

( ) Oferta de cursos para estudantes de outros estados

() Oferta de cursos para servidores de outros Tribunais de Contas

() Oferta de recursos de educagao aberta

*Consideram-se recursos de educacao aberta: materiais de ensino, aprendizagem ou
pesquisa - disponivel em meio digital ou qualquer outro meio - que resida em dominio
publico ou tenha sido disponibilizado sob licencas abertas que seja livre de custos para o
acesso, uso, adaptacao e redistribuicdo com ou sem restricdes impostas.
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( ) Disponibilizagao de repositérios de conhecimento e recursos de pesquisa para o servigo
publico

18. Indique 3 estratégias de parceria com outras instituicbes que podem maximizar o
impacto da atuagao da sua Escola de Contas:

19. Tribunal de Contas do qual faz parte:

20. A sua Instituicdo executa diretamente quais dos cursos listados abaixo?
( ) Educagéo corporativa/executiva

() Graduacao

() Pés-Graduacao Lato Sensu

() Mestrado

( ) Doutorado

21. A sua Escola de Contas possui autonomia orgamentaria e financeira em relagao ao
Tribunal de Contas?

() Sim

() Nao

22. Entre 2015 e 2021, como sua Escola mudou em termos de;:
Escala: Diminuiu; Se manteve; Aumentou.

() Atribuicoes

( ) Hierarquia

() Orcamento

() Numero de colaboradores

23. Quantos colaboradores fazem parte de sua Escola (gestores, funciondrios e estagiarios)?

24. A sua Escola de Contas conta com estrutura prépria de TI1?
()Sim
() Nao

25. A sua Escola de Contas possui analista ou cientista de dados em sua estrutura?
()Sim
() Nao

26. Indique em que extensao métodos de previsao estratégica sao utilizados atualmente
em sua Escola para antecipar necessidades de aprendizagem:

() E utilizado atualmente

() Esta sendo desenvolvido atualmente

() Nao estd sendo utilizado e nem desenvolvido

( ) Nao disponho dessa informacgéo
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27. Que ferramentas sao adotadas para antecipar necessidades de aprendizagem em sua
Escola?

28. Indique em que extensao o desenvolvimento e aperfeicoamento de métodos de previsao
estratégica para antecipar necessidades de aprendizagem serdao considerados prioridade
em sua Escola nos préoximos 5 anos:

() Alta prioridade nos préximos 5 anos

( ) Média prioridade nos préximos 5 anos

( ) Baixa prioridade nos préximos 5 anos

() Nao disponho dessa informacao

29. Funcao do Respondente na Escola de Contas:
( ) Assessor/Consultor

() Gerente

() Diretor

() Professor

() Presidente

() Especialista

() Servidor/Colaborador sem cargo ou fungédo

() Outra

30. Tempo de atuagao na Escola de Contas:
() Inferior a 3 meses

( ) Entre 3 meses e 1 ano

() Entre 1 e 5anos

() Entre 5e 10 anos

( ) Acima de 10 anos

31. Qualificacao:

( ) Ensino médio incompleto
() Ensino médio completo

() Graduacao

() Pés-Graduacao lato sensu
() Mestrado

( ) Doutorado
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1° LUGAR

Adelaide Cruz

Mestre em Administragao pela Universidade Federal Fluminense, Especialista em
Finangas Publicas pela Escola de Contas e Capacitagdo Professor Pedro Aleixo
do TCE-MG e graduada em Administragao pela Universidade Federal dos Vales do
Jequitinhonha e Mucuri. Atuou como servidora publica do municipio Campanario
(MG) por aproximadamente duas décadas. Atualmente é estudante autodidata e
concorrente a cargos publicos de auditoria, controle e gestao.

2° LUGAR

Paula Alexandra Canas de Paiva Nazareth

Doutora em Economia e Mestre em Economia Industrial pelo Instituto de Economia
da UFRJ. Especialista “Master in Digital Transformation” pelo Departamento de
Administragdo da PUC/Rio. Auditora de Controle Externo do TCE-RJ desde 1995,
onde exerceu os cargos de Diretora-Geral da Escola de Contas e Gestao (ECG) e
Subsecretaria-Adjunta de Auditoria e Controle da Gestao e da Receita, entre outros.
Atualmente trabalha na Coordenadoria de Auditoria de Politicas e Educacgao,
Cultura, Ciéncia e Tecnologia (CAD-Educacdo). Docente dos Programas de Pds-
graduacgdo e Capacitacdo da Escola de Contas e Gestdo do TCE-RJ (ECG/TCE-
RJ). Desenvolve pesquisas na area de politica fiscal, gestao e finangas publicas
municipais, com capitulos de livros e artigos publicados, especialmente sobre os
impactos dos royalties do petroleo e gas natural nas finangas publicas do estado e
municipios do Rio de Janeiro.

3° LUGAR

Alex Lopes de Freitas

Graduado em Ciéncias Contabeis pela Faculdade Estadual de Educacgao, Ciéncias
e Letras de Paranavai (2010). Especialista em Gestdo Contabil pelo Centro
Universitario Cidade Verde (2020) e em Finangas Publicas pela Escola de Contas
e Capacitacdo Professor Pedro Aleixo (2020). Mestrando em Administracao pela
Fundacdo Dom Cabral. Analista de Controle Externo do Tribunal de Contas do
Estado de Minas Gerais desde 2019, atuando como Coordenador de Fiscalizagao
Integrada dos Municipios na Diretoria de Fiscalizacao Integrada e Inteligéncia —
Suricato, desde 2021.

Gisele Gongalves de Brito

Graduada em Ciéncia e Economia pela Universidade Federal de Alfenas (2014),
graduada em Ciéncias Atuariais pela Universidade Federal de Alfenas (2016) e
Mestra em Economia pela Universidade Federal de Alfenas (2019), com linhas de
pesquisa em Demografia, Estatistica e Econometria. Analista de Controle Externo do
Tribunal de Contas do Estado de Minas Gerais desde 2019, trabalhando desde entao
no Centro de Fiscalizacao Integrada e Inteligéncia — Suricato, em projetos ligados a
Estatistica.
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Ivana Campos Dessen

Mestre em Psicologia Organizacional e do Trabalho (Universidade de Brasilia, 2018).
Pés-graduada em Pedagogia Empresarial e Universidades Corporativas (FAHE,
2021), em Metodologias Ativas e Multimeios Didaticos (FAHE, 2021) e em Gestao
Publica (IMP, 2014). Graduada em Comunicagao Social (UnB, 2009). Integrante dos
grupos de pesquisa da Universidade de Brasilia sobre Impacto de treinamentos
corporativos e sobre o desempenho de equipes de trabalho. Atuou como servidora
do Ministério da Integracdo Nacional e do Supremo Tribunal Federal. Desde 2015,
exerce o cargo de Analista de Administracdo Publica no Tribunal de Contas do
Distrito Federal, onde atualmente exerce o cargo de Diretora da Escola de Contas
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