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RESUMO

Este estudo, através de pesquisa exploratdria bibliografica e da
aplicacao de roteiros de entrevistas, analisou o processo de
moderniza¢cao do Tribunal de Contas do Estado de Mato Grosso (TCE-
MT), entre os anos de 2006 a 2021, a fim de identificar de que forma a
adocao de técnicas de gestao baseadas em planejamentos estratégicos
de longo prazo, investimentos em tecnologia e capacitagcao continua
de servidores contribuiram para a qualidade e eficiéncia das atividades
administrativas e de controle externo desempenhadas pela instituicao.
Observamos o processo de transi¢cao vivenciado pelo 6érgao a partir da
ruptura com o sistema de gestao burocratica para um modelo baseado
na Governancga Publica para Resultados, com destaque para os fatores
criticos de sucesso como a vontade politica, maturidade institucional,
0s investimentos financeiros e os investimentos em acdes na area de
recursos humanos. Concluimos que a modernizagao institucional no
TCE-MT resultou em uma melhoria significativa na fiscalizacao e
controle dos gastos publicos, servindo como referéncia para outras
instituicbes publicas. Ao final, sugerimos a continuidade dos
investimentos em tecnologia, capacitacao e promog¢ao de novas linhas
de pesquisa, com destaque para o impacto do processo de
modernizacao institucional no desenvolvimento e efetivagao de
politicas publicas nas areas de saude, educacao e segurancga publica.

Palavras chave: Tribunal de Contas. Modernizacgao Institucional.
Administracao Publica. Planejamento Estratégico. Governanca
Publica.




e ——

ABSTRACT

This study, through exploratory bibliographical research and the
application of interview scripts, analyzed the modernization process of
the Court of Auditors of the State of Mato Grosso (TCE-MT), between the
years 2006 and 2021, in order to identify why The adoption of
management techniques based on long-term strategic planning,
investments in technology and continuous training of employees
contributed to the quality and efficiency of the administrative and
external control activities carried out by the institution. We observed
the transition process experienced by the body from the rupture with
the bureaucratic management system to a model based on Public
Governance for Results, with emphasis on critical success factors such
as political will, institutional maturity, financial investments and in
actions in the area of human resources. We conclude that institutional
modernization at TCE-MT resulted in a significant improvement in the
supervision and control of public spending, serving as a reference for
other publicinstitutions. In the end, we suggest continued investments
in technology, training and promotion of new lines of research, with
emphasis on the impact of the institutional modernization process on
the development and implementation of public policies in the areas of
health, education and public security..

Keywords: Court of Accounts, Institutional Modernization, Public
Administration, Strategic Planning, Public Governance
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INTRODUCAO

Foram muitas as transformacdes elencadas pela Constituicao
Federal de 1988 cujos reflexos das mudancas, incorporados ao Estado
Democratico de Direito, se estenderam em todas as estruturas de
poder e nos Tribunais de Contas brasileiros.

Essa nova ordem social imposta pelo texto constitucional exigiu
uma reorganizacao e reestruturagcao da Administracao Publica, haja
vista o ideal de uma sociedade justa e igualitaria, preconizada em nossa
lei maior, submeter o Estado a uma gama maior de atribuicdes e
obrigacdes, exigindo o estabelecimento de um modelo de gestao cada
vez mais eficiente em relacao ao cumprimento e alcance de suas
respectivas finalidades institucionais.

No mesmo compasso, a modernizagao imposta com a invengao
e propagacao mundial da internet proporcionou, de certo modo, uma
ampliacao da disseminacao de informacdes e conhecimentos, com
destaque para o acesso a sociedade em geral acerca das atividades
desenvolvidas pelo poder publico no tocante ao desenvolvimento e
execucao de politicas publicas voltadas a efetivacao de direitos
fundamentais.

Neste contexto, o controle social esta se tornando cada vez mais
interativo através de acdes amparadas no art. 1° da Carta Magna,
buscando a segurancga social e o bem-estar da coletividade como
principio angular de todo o regramento juridico necessario a
harmonica convivéncia social e politica.

A crise econdmica ocorrida nos primeiros anos da transicao do
regime militar para o atual modelo democratico, aliada as demandas
sociais oriundas dos direitos fundamentais estabelecidos na
Constituicao Federal de 1988, acabou por evidenciar a necessidade do
modelo de gestao burocratica até entao adotado no ambito da
Administracao Publica brasileira.

Do mesmo modo, a partir do advento da atual Constituicao
Cidada, as atribuicdes dos 6rgaos constitucionais de controle externo




ressaltaram de forma inédita na histdria republicana. Sendo ampliadas
e sistematizadas em um modelo de controle externo proativo.

Essas novas atribuicdes fizeram com que os tribunais de contas
assumissem um papel de relevo no exercicio de uma, por assim dizer,
nova missao institucional, alcando a condicao de defensores dos
direitos fundamentais e da democracia por meio de atividades que,
para além de fiscalizar, formentam a elaboracao e execucao de politicas
publicas de qualidade junto aos seus jurisdicionados.

Nesse novo contexto juspolitico, a percepcao que se deve ter
dos érgaos de controle de contas, como, de resto, de quaisquer
outros 6rgaos que passem a exercer as modernas e complexas
funcdes de controles reciprocos das policracias
contemporaneas, nao sera mais a que resultava de uma
tradicional taxinomia organico-funcional constitucionalmente
adotada, porém, mais do que isso, a que parta de uma ampla
compreensao do que esses 6rgaos hoje representam como
bastides dos direitos fundamentais e da democracia.
(MOREIRA NETO, 2004, p. 113)

A atuacao dos Tribunais de Contas decorre da propria
sistematizacao do Direito Publico, esse considerado nao como o Direito
do Governo, ou da Administracao Publica, ou como o Direito do Poder,
mas como o direito que analisa as relacdes entre o Estado e o individuo,
entre a autoridade e a liberdade.

Assim, pensando no equilibrio do Estado Democratico de Direito
e na protecao dos interesses publicos, € que os Tribunais de Contas
foram alvo de uma ampliacdao sdcio democratica de suas funcdes
institucionais, passando a exercer um controle externo voltado para a
efetivacao de politicas publicas de qualidade e a concretizagcdao dos
direitos sociais fundamentais.

No Brasil, a reforma gerencial teve inicio de fato a partir de 1995,
Nna gestao do Presidente Fernando Henrique Cardoso. Foi criado para
isso o Ministério da Administracao Federal e Reforma do Estado
(MARE), tendo Luiz Carlos Bresser Pereira como seu ministro.

O modelo Gerencial introduziu uma nova visao, especialmente
com énfase na EC 19/1998, que incorporou o principio da Eficiéncia ao
art. 37 da CF/88. Com isso, a nocdo de qualidade e eficacia no setor
publico tornou-se finalmente viavel, uma vez que a Administracao
Publica deve oferecer servicos de alta qualidade e eficiéncia aos
cidadaos.




Para atender as necessidades dos cidadaos em relagcao a uma
Administracao Publica mais moderna e eficiente, o Governo Federal
implementou um conjunto de acdes e programas sob a Politica
Nacional de Modernizacao do Estado (PNME).

Modernizar a Administracao Publica, significa torna-la mais
eficiente, inclusiva e responsiva as demandas que |lhe sdo impostas. Isso
implica garantir que as politicas publicas atinjam seus objetivos e seus
publicos-alvo, oferecendo a sociedade servicos publicos eficientes e
com eficacia em relacao a area programatica na qual se encontram
inseridos.

A melhoria na Administracao Publica foi concebida a partir de
uma reflexao sobre a adaptacao da Administracao e do Programa
Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQP), que enquadrava
iniciativas como cartas de servicos, monitoramentos das atividades,
eficiéncia e confiabilidade nos servicos publicos, capacitacao dos
servidores, flexibilizacao das técnicas de gestao e estabelecimento de
uma cultura de racionalizacao das atividades desenvolvidas.

O termo modernizacao esta diretamente relacionado a atributos
de novidade e vanguarda, ligado aquilo que pode ser melhorado. Trata-
se de um processo de evolucdao e busca por aprimoramento
organizacional. Atua na legitimacao institucional perante a sociedade,
que busca por respostas cada vez mais céleres dos servicos prestados
pela Administracao Publica.

O processo de modernizacao iniciou uma discussao no que se
refere ao cumprimento da missao institucional dos Tribunais de Contas,
gerando um pensamento coletivo relacionado aos fundamentos do
controle externo e suas perspectivas de mudanca e atuacao.

Para atuar nesse novo papel, além de fiscais da lei, fiscais do
orcamento publico e controladores da gestao publica, foi preciso tracar
um novo caminho de forma estratégica, proativo e sistémico, com foco
na avaliagcao efetiva da qualidade do gasto publico em beneficio da
sociedade. O cumprimento dessa missao levaria a democracia
brasileira a um novo patamar de cidadania.

Neste cenario de mudancas de paradigmas da Administracao
Publica brasileira, o Tribunal de Contas de Mato Grosso (TCE-MT) deu
seu primeiro passo para iniciar uma verdadeira revolucao institucional.




No ano 2000, por meio de um convénio celebrado com o
Governo do Estado de Mato Grosso, o TCE-MT aderiu ao Programa
Nacional de Apoio a Administracao Fiscal dos Estados Brasileiros
(PNAFE), iniciando, a partir de entao, um longo processo de
modernizacao institucional baseado em um sistema de planejamentos
estratégicos de longo prazo.

Desde entao foram adotadas acdes e realizados esforcos a fim de
proporcionar uma verdadeira transformacao administrativa no ambito
da instituicao, que apos abandonar o modelo de gestao burocratica e
superar estagios no ambito da administracao gerencial, implantou um
modelo de gestao baseado na Governanca Publica para Resultados,
conquistando certificacdes de qualidade e se tornando referéncia no
ambito do controle externo, principalmente na disseminacao de
conhecimento e apoio ao desenvolvimento da capacidade burocratica
de seus jurisdicionados.

O primeiro Planejamento Estratégico de Longo Prazo (PELP) do
TCE-MT foi executado entre os anos de 2006 a 20711, onde o 6rgao
avancou em suas atividades institucionais, desenvolvendo trabalhos
qgue fomentaram o desenvolvimento da administracao publica mato-
grossense.

Neste contexto, este trabalho de pesquisa tem como escopo
analisar o processo de modernizacao vivenciado pelo TCE-MT, em
funcao dos resultados praticos de sua mudanca de paradigma
administrativo, até o seu atual modelo de gestdao baseado na
Governanca Publica para resultados.

Sendo assim, nosso estudo busca responder a seguinte
pergunta:

Quais fatores/elementos estdo associados ao processo de
modernizacao efetivado no ambito do TCE-MT?

O objetivo geral deste trabalho de pesquisa € analisar o processo
de modernizag¢ao do Tribunal de Contas de Mato Grosso, decorrente
dos resultados praticos do desenvolvimento e execucao de um sistema
de gestao baseado no desenvolvimento e execucao de planejamentos
estratégicos de longo prazo.

o .



No que concerne ao objetivo especifico, nossa pesquisa busca
identificar quais variaveis contribuiram, ou nao, para o estabelecimento
do processo de modernizac¢ao institucional do TCE-MT.

Com finalidade de proporcionar uma organizacao adequada do
conteddo de nossa pesquisa, o trabalho contemplarda mais quatro
secdes. Na segunda secao sera apresentado o referencial tedrico acerca
da evolucao administrativa do Estado, a contextualizagao e
conceituagao acerca do tema modernizacao institucional, com
destaque para o processo de modernizagcao do TCE-MT.

Na terceira secao discorreremos a respeito da hipotese
estabelecida como fundamento para a pesquisa; a definicao das
variaveis eleitas para estudo, seus respectivos indicadores e parametros
de observacao e analise; a descricao do objeto de pesquisa e o critério
metodoldgico para analise do comportamento das variaveis.

Dando seguimento, na quarta secao sera realizada a analise,
classificagcao e eventuais consideracdes em relacdao ao grau de
influéncia das variaveis no processo de modernizacao do TCE-MT, de
acordo com os parametros estabelecidos para observacao dos
indicadores que as compdem.

Por fim, na quinta secao serao apresentadas as consideracdes e
encaminhamentos necessarios a respeito do tema modernizacao
institucional no ambito da Administracao Publica. No mesmo contexto,
esperamos que o conteudo ora desenvolvido possa servir de base e
estimulo a outros 6rgaos, entes e poderes publicos no trabalho de
desenvolvimento, implementacao e consolidacao de seus respectivos
processos de modernizagao institucional.

Do mesmo modo, seu conteudo pode servir de base ou estimulo
a outros orgaos, entes e poderes publicos no desenvolvimento,
implementacao e consolidacdao de seus respectivos processos de
modernizac¢ao institucional.







REFERENCIAL TEORICO

Nesta secao sera apresentada a fundamentacao tedrica que
sustenta o trabalho de pesquisa. O acervo bibliografico utilizado como
referéncia proporciona a formacao da argumentacao, das conclusdes e
estimula o surgimento de inciativas para novas abordagens sobre o
tema.

De acordo com o tema proposto e os objetivos do trabalho, a
bibliografia utilizada aborda a evolucao da Administracao Publica
brasileira e a conceituacao de modernizacao institucional, com
destaque para o estabelecimento do processo de modernizagao do
Tribunal de Contas de Mato Grosso.

21 A EVOLUGCAO DA ADMINISTRACAO PUBLICA
BRASILEIRA

Na histdéria da Administracdao Publica brasileira podem ser
identificados quatro fases/modelos de gestdo distintos: o
Patrimonialista, o Burocratico, o Gerencial e a atual Governanca Publica
para resultados.

Considerando essas fases/modelos retromencionados, podemos
afirmar que ha uma nova cultura da atividade publica no pais, uma
evolucao conceitual “que faz com que o agente publico saiba que
exerce nao apenas um mandato ou uma fung¢ao, mas que € integrante
de uma ordem completa de preservacao dos valores sociais” (OLIVEIRA,
2008, p. 399).

Neste compasso, de acordo com o tema proposto nesta
dissertacao, doravante faremos uma abordagem conceitual histoérica
dos modelos de gestao burocratica, gerencial e de governanca no
ambito da Administracao Publica brasileira.

2.1.1 ADMINISTRACAO PUBLICA BUROCRATICA

Em atendimento aos objetivos desse trabalho de pesquisa, este
tépico guarda seu foco nos modelos de gestao burocratica, gestao
gerencial e a governanca publica para resultados.
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Paludo afirma que (2010, p. 58)

[...] o surgimento das organizag¢des de grande porte, a pressao
pelo atendimento de demandas sociais, o crescimento da
burguesia comercial e industrial indicavam que o Estado
Liberal deveria ceder seu espaco a um Estado mais organizado
e de cunho econémico.

Neste contexto, diante da necessidade de substituir o modelo de
gestao patrimonialista, tipico do periodo da monarquia, em 1936, o
Governo Federal brasileiro da inicio a um processo de moderniza¢ao da
Administracao Publica, promovendo a expansao e o estabelecendo de
um modelo de gestao burocratica.

De acordo com as licdes de Augustinho Paludo (2010, p. 59-61):

A administragdo burocratica trouxe novos conceitos a
Administragcao Publica: a separagao entre a coisa publica e a
privada, regras legais e operacionais previamente definidas,
reestruturacdo e reorientacao da administracdo para atender
ao crescimento das demandas sociais e aos papéis
econdmicos da sociedade da época, juntamente com o
conceito de racionalidade e eficiéncia administrativa no
atendimento as demandas da sociedade.

[..]

A Burocracia corresponde a uma instituicdo Administrativa
(publica ou privada) cujos pilares sao o carater legal das
normas e procedimentos, a racionalidade, a formalidade etc.
Caracterizava-se como uma forma superior de organizagao
capaz de realizar, de modo eficiente e em grande escala, as
atividades administrativas, através do trabalho de muitos
funcionarios, organizado de maneira racional. E um tipo de
organizagao que proporciona a profissionalizagcao de seus
funciondrios, visto que se orienta pelos principios da
competéncia e da meritocracia, ndo se prestando a favores
pessoais de indicagao politica (tipicos do patrimonialismo).

[..]

A administracao burocratica publica era voltada para si
mesma, perdendo a nogao de sua missao basica de
instrumento do Estado para servir a sociedade, e o controle dos
meios transformara-se na prépria razao de ser da
administracao —tanto é que a qualidade era conceituada como
a efetividade no controle dos abusos.

Lirna Junior (1998) aponta que a mudanc¢a no modelo de gestao
liderada por Getulio Vargas deu inicio a um processo de transformacao
e de padronizacao da Administracao Publica, principalmente no que




concerne as bases fundamentais de suas atividades nas areas de gestao
de pessoas, materiais e financeira.

No modelo de Administracao Burocratica predominam as
seguintes caracteristicas: centralizagao; meritocracia; profissionalismo
(baseado em competéncias técnicas e carreiras); poder racional-legal;
impessoalidade; formalismo; verticalizacao; autoridade funcional;
obediéncia as regras; controle rigoroso de processos, de metodologias
e de procedimentos.

Dentre as varias medidas adotadas e objetivos perseguidos,
podemos destacar. a intencao de estabelecer sistemas de
gerenciamento e de coordenacao; o estabelecimento de um processo
de racionalizacdo das atividades administrativas; a criacao das carreiras
burocraticas; a criagao e estabelecimento do concurso publico como
forma de ingresso no servico estatal; a busca pela melhoria na gestao
de recursos humanos e financeiros e, ainda, o estabelecimento de
mecanismos de controle mais rigorosos no combate a pratica do
clientelismo e do patrimonialismo.

Com o advento da Constituicao Federal de 1937 foi criado o
Departamento de Administracao do Servico Publico (DASP)I1, sendo
considerado a época como um dos eixos essenciais no curso do
processo de modernizacao da Administracao Publica.

Costa (2008) esclarece que ao DASP foi atribuida a missao de
implementar a burocracia na administracao publica nacional, a fim de
estabelecer e desenvolver a politica de gestao de pessoal, mediante a
inclusao e realizacao de concursos publicos e as capacitacdes técnicas
necessarias, com objetivo de utilizar metodologias destinadas a
racionalizacao das atividades e servicos desenvolvidos pelo Estado.

L Em julho de 1938 o decreto-lei 579 cria o DASP: Departamento de Administragéo do
Setor PUblico, incluindo em suas atribui¢des todas aquelas citadas pela Constituicdo
e acrescentando as seguintes: “d) selecionar os candidatos aos cargos publicos
federais, excetuados os das secretarias da Camara dos Deputados e do Conselho
Federal [6rgao este que nao chegou a ser organizado] e os do magistério e da
magistratura; e) promover a readaptacao e aperfeicoamento dos funcionarios civis da
Uniao; f) estudar e fixar os padrdes e especificacdes do material para uso nos servigos
publicos; g) auxiliar o presidente da Republica no exame dos projetos de lei
submetidos a sang¢ao; h) inspecionar os servicos publicos; i) apresentar anualmente ao
presidente relatério pormenorizado dos trabalhos realizados e em andamento.”
Disponivel em: <http://querepublicaeessa.an.gov.br/ conheca-nosso-acervo/61-
conhe%C3%A7a-nosso-acervo/383-dasp-departamento-de-administracao-do-setor-
pub lico.html>.




Dessa maneira, se estabeleceu o primeiro movimento
institucionalizado de combate a cultura patrimonialista no ambito da
administracao estatal, com aplicacao de fundamentos administrativos
assentados nos principios da eficiéncia e da efetividade, inerentes as
atividades desenvolvidas pelo Estado.

Contudo, apesar de ter dado origem ao profissionalismo no
servico publico e estabelecer os pilares da Administracao Burocratica,
segundo Bresser Pereira (1996), essa referida reforma nunca foi
concluida.

2.1.2 ADMINISTRAQAO PUBLICA GERENCIAL

Em 1967, apesar do periodo ditatorial, ocorreu a primeira
tentativa de introducdo do modelo de Gestao Gerencial na
Administracao Publica brasileira. Tal feito se deu por meio da edi¢cao do
Decreto-Lei n° 200/1967, cujo objetivo principal era descentralizar e
flexibilizar a gestao estatal, expandindo-a para a esfera da
administracao indireta com a criacao de Autarquias, Empresas
Publicas, Fundacdes e Sociedades de Economia Mista.

Essa tentativa de reforma encontrou justificativa na tese de que
o Estado nao teria a capacidade de gerenciar todas as demandas e
atividades a ele afetas, dirigindo-as de maneira centralizada.

O referido diploma legal estabeleceu e realizou um grande
programa de mudancas na estrutura organizacional do Estado, cuja
finalidade era dar concretude e efetivar um modelo de Administragcao
Publica Desenvolvimentista.

Segundo Wahrlich (1984), os cinco pilares da reforma proposta
por meio do Decreto-Lei n° 200/67 foram : a) planejamento,
descentralizacao, delegacao de autoridade, coordenacao e controle; b)
expansao de empresas estatais, 6rgaos independentes (fundacdes) e
empresas semi-independentes (municipios); c) fortalecimento e
ampliacao do sistema de mérito; d) desenvolvimento de diretrizes
gerais para um novo plano de classificacdao de postos de trabalho; e)
reagrupamento de departamentos, divisbes e servicos em 16
ministérios.

Na sequéncia, Beltrao (1981) aponta que em 1979 foi
implementado o Programa Nacional de Desburocratizacao (PND).
Interrompido em 1985, com o inicio do processo de abertura
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democratica, o programa foi concluido apds a promulgacao da
Constituicao Federal de 1988:

O Programa Nacional de Desburocratizagao (PND), criado em
1979 no governo Joao Figueiredo, pelo ministro Hélio Beltrao
gue havia colaborado com a segunda reforma do Estado,
também deve ser mencionado nesta retrospectiva histérica
das reformas administrativas brasileiras devido a relevancia da
sua proposta. O PND tinha como propdsito eliminar o excesso
de burocracia desnecessaria que atrasava ou impedia que os
cidadaos fizessem uso dos servicos publicos. Ainda em 1979
dois projetos importantes foram definidos para fazer a
desburocratizagao: a) a proibicao dos 6rgaos publicos exigirem
do cidadao prova de um fato referente a informacdes que o
préprio 6rgao detinha; b) eliminar exigéncias desnecessarias
impostas ao cidaddo empreendedor, reduzindo o tempo de
abertura e fechamento das empresas. No entanto, as
conquistas ndo foram efetivadas e o programa apresentou
avancos descontinuados, retomado no ano de 2000 e foi
extinto em 2005 ao dar origem ao Programa Nacional de
Gestdo Publica e Desburocratizacdo (GESPUBLICA). (RIBEIRO;
PEREIRA; BENEDICTO, 2013, p. 1-15).

Apesar do progresso significativo trazido pela reforma
administrativa de 1967 e o estabelecimento do PND, as referidas
mudancas nao obtiveram éxito em diminuir a distancia entre
Administracao Direta e a Administracao Indireta.

No mesmo contexto, apesar de representar um marco histdrico
Nna consagracao de direitos e garantias fundamentais, paradoxalmente,
a promulgacao da Constituicao Federal de 1988 ocasionou um certo
retrocesso para a Administracdao Publica brasileira, uma vez que
contemplou em seu bojo uma forte énfase na burocratizagao.

Dentre as mudancas mais significativas, destacam-se: a)
diminuicao da autonomia do Poder Executivo para estruturar 6rgaos
publicos, passando a exigir leis especificas para sua autorizacao ou
criacao. b) reducao da flexibilidade da Administracao Indireta, com o
estabelecimento de normas de funcionamento Iidénticas as da
Administracao Direta.

Na pratica, isso fez com que os 6rgaos e entes descentralizados
ficassem sujeitos as mesmas regras de controle formal, aplicadas
aqueles pertencentes a espécie retromencionada. Contudo, a
necessidade por mudancgas que possibilitassem uma moderniza¢cao na
estrutura e na forma de atuacdo da Administracao Publica eram




gritantes. Sendo assim, na década de 1990, o Brasil retomou a sua
agenda de reformas administrativas.

Podemos afirmar que o processo de modernizacao no Brasil
comecou a partir da democratizacao de todas as estruturas politico-
administrativas do Estado e da redistribuicao de poder. O principal
problema era a mudanca politica; dessa maneira, as reformas
administrativas foram restritas, visando solucionar aspectos concretos
ou pontuais.

Foi a necessidade de promover flexibilidade e eficiéncia na
Administracao Publica que estimulou o Brasil a iniciar um processo
reformista mais profundo, buscando legitimidade e institucionalizacao
das estruturas politicas e administrativas. A década de 1990 trouxe
medidas que favoreceram a democracia. Houve um contexto de
estabilidade na economia — com a implementacdao do Plano Real -
visando o controle da inflacao.

Em 1994, sob a lideranca do entdo presidente Fernando
Henrique Cardoso, deu-se inicio a reforma administrativa. Para
organizar esse processo foi criado o Ministério da Administracao
Federal e Reforma do Estado (MARE), sob a lideranca do entdo ministro
Luiz Carlos Bresser Pereira.

[...] as ideias da reforma gerencial de 1995 comecaram a ser
formuladas logo em seguida ao convite que recebi do
presidente Fernando Henrique Cardoso, em dezembro de
1994, para assumir o novo Ministério da Administracdo Federal
e Reforma do Estado (Mare), que surgia da transformacgao, por
sua iniciativa, da antiga Secretaria da Administracao Federal da
Presidéncia da Republica. Ndo fui eu guem solicitou a
mudanca de status e de nome do ministério, mas esta
mudanca fazia provavelmente sentido para o presidente: desta
forma, ele fazia um desafio ao novo ministro e a equipe queiria
me ajudar, para que enfrentassem a reforma da administragcdo
publica e, mais amplamente, do Estado. Ainda que julgue que
0 servigo publico sé se justifica quando temos a coragem de
inovar e mudar, sei também que a prudéncia é outra qualidade
essencial dos homens publicos. Por isso, e dadas as limitagdes
oObvias de meu ministério, decidi concentrar-me na reforma da
administragcao publica, ou, um pouco mais amplamente, do
aparelho do Estado. Eu ja tinha algumas ideias a respeito, ja
gue orientara alunos e presidira a comissao que reformulou a
pds-graduacao em administracao publica na Fundacao
Getulio Vargas/SP. Conhecia muito bem a administracéo
publica burocratica, conhecia a teoria e a pratica da




administracao de empresas e tinha uma ideia da
administragao, que eu chamaria um pouco adiante de
“gerencial”, através da leitura do livro de Osborne e Gaebler
(1992), Reinventando o governo. Mas precisava conhecer muito
mais a respeito das novas ideias. E foi o que fiz, viajando para a
Inglaterra logo no inicio do governo e comecando a tomar
conhecimento da bibliografia que recentemente havia se
desenvolvido, principalmente naquele pais, a respeito do
assunto. (BRESSER PEREIRA, 2001, p. 222-259).

Conforme destaca Bresser-Pereira (1996), no ambito da Reforma
Gerencial, o primeiro trabalho desenvolvido foi a elaboracao de um
diagndstico cujo resultado apontou que o Estado, este na concepgao
de sua estrutura de ambito Federal, € composto por quatro pilares de
atuacdo/competéncias, sendo: a) o nlcleo estratégico do Estado; b) as
atividades exclusivas do Estado; c) os servicos nao exclusivos ou
competitivos; d) a producao de bens e servicos para o mercado.

No que concerne aos quatro pilares retromencionados, estes se
encontram definidos/organizados da seguinte forma:

a) Nucleo estratégico (Ambito federal): Presidente da Republica
e Ministros de Estado (que definem politicas publicas);
Congresso Nacional (formula leis); Tribunais Nacionais e
Ministério Publico (responsaveis pelo cumprimento do
arcabouco legal vigente e sua conformidade em relagao a
Constituicao Federal).

b) Atividades exclusivas do Estado: sdao as que s6 podem ser
realizadas ou cumpridas por funcionarios ou representantes
do Estado.

c) Servicos nao exclusivos do Estado e producao de bens e
servicos: Aqueles em que a gestdo e a prestacao do servico
podem ser realizadas por terceiros (terceirizagao).

Assentado em um conjunto de métodos e normas
administrativas, o modelo gerencial se desenvolve — por meio do
emprego de praticas e técnicas derivadas do ramo da administracao de
empresas privadas — ha Administragcao Publica, sendo considerado um
método normativo pos-burocratico, que apresenta trés modelos
distintos no que concerne ao foco/concentracdo de sua atuacéo, sendo
elas:

a) Gerencialismo puro: Nesse modelo o cidadao é concebido
como sendo contribuinte e financiador. O Estado deve fazer




mais com menos, buscando eficiéncia e economia na
utilizacao dos recursos publicos.

b) Consumerismo: o foco esta em melhorar os servicos para o
cidadao, que é tratado como sendo cliente do Estado. O
objetivo é fornecer servicos com qualidade e efetividade. A
gestao publica torna-se mais agil e competitiva, ocorrendo
uma descentralizacao das atividades administrativas.

c) Servico Orientado ao Cidadao: o objetivo desse modelo é
demonstrar no servico publico quem deve fazer e o que
efetivamente deve ser feito. A atividade estatal é totalmente
direcionada para o atendimento do cidadao. Os gestores
publicos devem prestar contas dos resultados de suas
atividades a sociedade, garantindo um maior grau de
transparéncia na execug¢do das politicas publicas. Podemos
citar como exemplo a criacdo e estabelecimento dos Portais
de Transparéncia Publica.

Contudo, apesar da modernizagao, o modelo gerencial ainda
apresenta resquicios dos modelos anteriores, o que compromete a
eficiéncia e a qualidade na prestacao de servicos publicos. Infelizmente,
praticas como nepotismo, clientelismo, corrupcao e burocratizagao
persistem até os dias atuais. Do exposto até o momento, pode-se
afirmar que houve luzes e sombras, éxitos e fracassos nestas ambiciosas
reformas.

No mesmo sentido, conforme leciona De Paula (2005), o modelo
gerencial também apresentou deficiéncias, tanto no seu aspecto
técnico, quanto na forma de estabelecimento de sua estrutura
hierarquica e operacional, dentre as quais podemos destacar. a
constituicao de uma nova elite burocratica; a centralizacao do poder
nos Poderes Executivos; inadequacao da aplicacdo de técnicas e
praticas do setor privado no setor publico; dificuldade em lidar com a
complexidade dos sistemas administrativos e a dimensao sociopolitica
da gestao; incompatibilidade entre a |6gica da gestao e o interesse
publico.

Estas deficiéncias fizeram com que fossem criadas propostas
para o desenvolvimento de novas estratégias administrativas, a fim de
contribuir para a eficiéncia e efetividade dos servicos publicos.




2.1.3 GOVERNANCA PUBLICA

No inicio do século XXI, inspirada em conceitos basilares do
sistema da governanca corporativa empresarial, surge a figura da
Governanca Publica para resultados.

Bresser Pereira (2005), defende a ideia de que a governanca
publica pode ser considerada como um processo centralizado,
estabelecido a partir do desenvolvimento de modernos sistemas de
governo, com a finalidade de identificar e promover a satisfacao das
demandas de interesse publico.

Ele enfatiza que a governanca, enquanto instrumento de gestao
de um estado democratico, esta intrinsecamente ligada a protecao dos
direitos republicanos e a promoc¢ao da participagao politica dos
cidadaos, uma vez que demanda a existéncia de instituicdes sdlidas e
cidadaos comprometidos com o bem comum, combinando a eficiéncia
administrativa com a responsabilidade democratica.

Para entender essa dinamica, precisamos expandir nossa
percepcao acerca da representatividade popular na estrutura de
governo, presente no Estado Democratico de Direito, estabelecida a
partir da Constituicao Federal de 1988.

NO que concerne a governanca corporativa empresarial, ha uma
variedade de conceitos que a definem como sendo, na pratica, uma
estrutura organizada de poder cujos mecanismos, ou sistemas de
controle, sdo utilizados pelas corporagdes para dirigir e monitorar seus
acionistas, seus executivos e todos os demais interessados NO sUCesso
e estabilidade das atividades da empresa (com destaque para o lucro)
(FREITAS et al., 2018).

Com base nessas premissas, podemos conceber uma analogia
onde: a sociedade equivale aos acionistas ho ambito da governanca
corporativa, enquanto os agentes publicos e politicos correspondem
a0s executivos que receberam os poderes e recursos com a finalidade
de atender os interesses e suprir as necessidades dos acionistas
(sociedade) (Altounian; Souza; Lapa, 2017).

Em uma acepc¢ao sintética, contudo, sem nos distanciarmos da
conceituacao técnica necessaria, podemos definir a governang¢a como
um sistema de gestao que direciona as acdes dos executivos (0s
agentes publicos e politicos) ao atendimento dos interesses dos




acionistas (sociedade), fazendo com que sejam coibidos eventuais
comportamentos por parte desses primeiros que colidam com os
resultados esperados por parte destes ultimos.

No que concerne a Governanca Publica, é possivel afirmar que a
estrutura e a forma de governo delineadas resultam, naturalmente, da
separacao entre a sociedade e seus agentes delegados, isso gracas a
heranca de poderes (seja atraveés do sufragio universal ou outra forma
de acesso aos cargos publicos) estabelecidos a partir da Constitui¢cao
Federal de 1988.

Dessa forma, a sociedade (acionistas) delega aos agentes
publicos (executivos) a autoridade para tomar decisdes em relacao a
sua propriedade, recursos e poderes.

Sendo assim, tanto a Governancga Publica quanto a Corporativa
surgem da necessidade em estabelecer estratégias que diminuam as
ameacas associadas a atitudes oportunistas ou descomprometidas de
gestores que, eventualmente, ndo garantam os resultados almejados
pelos verdadeiros detentores do poder (sociedade/acionistas).

Isso ocorre devido a inerente assimetria de informacao (auséncia
de controle em relacao a dados ou fatos de natureza privilegiada em
posse daquele a quem a gestao foi delegada) ou ao desafio de
supervisionar a gestao dos recursos e poderes conferidos (controle de
todos o0s atos praticados em tempo real - de forma
simultanea/concomitante).

Neste contexto, € correto afirmar que a Governanca Publica
promove o estabelecimento de instancias administrativas, processos,
ferramentas, procedimentos e corpo funcional capacitado para a
correta avaliacao, direcionamento e monitoramento constante da
organizacdo e da disponibilidade e gestdo/utilizacdo dos recursos
publicos, proporcionando um adequado planejamento e execucao dos
trabalhos, atividades e acdes direcionadas ao atendimento,
concretizacao e efetivacao das necessidades da sociedade como um
todo.

De acordo com o Referencial Basico de Governanca Aplicavel a
orgaos e Entidades da Administracao Publica do Tribunal de Contas da
Unidao (TCU) (2014, p. 15):

A Assembleia Nacional Constituinte de 1988, com vistas a criar
as condi¢cdes necessarias a governanga do Estado, fixou




direitos e garantias fundamentais dos cidadaos; organizou
politica e administrativamente o Estado e os Poderes; definiu e
segregou papéis e responsabilidades; instituiu sistema de
freios e contrapesos e instituiu estruturas de controle interno e
externo.

Além do que foi definido na Constituicdo de 1988, outros
instrumentos surgiram para fortalecer a governanca publica,
entre eles: (a) o Cédigo de Etica Profissional do Servidor Publico
Civil do Poder Executivo Federal (Decreto 1.171, de 22 de Junho
de 1994) e a Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar
101, de 4 de maio de 2000), que tém por objeto aspectos éticos
e morais e o comportamento da lideranca; (b) o Programa
Nacional de Gestao Publica e Desburocratizacao (GesPublica),
instituido em 2005 e revisado em 2009 e em 2013, cujos treze
fundamentos norteiam-se pelos principios constitucionais da
administracao publica e pelos fundamentos da exceléncia
gerencial contemporanea; (c) a Lei 12.813, de 16 de maio de 2013,
gue dispde sobre o conflito de interesses no exercicio de cargo
ou emprego do Poder Executivo Federal; e (d) os instrumentos
de transparéncia, como a Lei de Acesso a Informagao (Lei
12.527, de 18 de novembro de 2011), que asseguram o direito
fundamental de acesso a informacdao e facilitam o
monitoramento e o controle de atos administrativos e da
conduta de agentes publicos. (GOVERNO DIGITAL, 2019,
Online).

Neste mesmo cenario de transformacao da gestao estatal
brasileira, a primeira década do século XX|I também é marcada pela
necessidade de agregar e empregar cada vez mais o uso de novas
tecnologias na Administracao Publica, permitindo a efetivagcao de um
Estado mais moderno e capaz de satisfazer de forma eficiente as
demandas da sociedade. A implementacao das novas tecnologias teve
um crescente exponencial, generalizando a assinatura digital, os
tramites eletrénicos e a expansao dos escritorios virtuais.

No Brasil, a criacdo do Comité Executivo de Governanca
Eletronica (Grupo de Trabalho Interministerial), teve como finalidade a
propositura de politicas, diretrizes e normas relacionadas as novas
formas eletrénicas de interacdao no Estado (DIAS; SANO; MEDEIROS,
2019).

Lancada em 2001, a Politica de Governo Eletrénico teve como
foco de sua atuacao o desenvolvimento da politica digital brasileira.

Diversas politicas e iniciativas foram realizadas até 2016, mas
com a publicacdo da Estratégia de Governanga Digital (EGD),
foi implantado um novo paradigma de gestdo publica e das




relacbes entre o Estado brasileiro e a Sociedade.
Desburocratizacao, modernizacao do Estado, simplificacao de
processos, melhoria no acesso a informagdo publica,
transparéncia, melhoria nos atendimentos e racionalizagcao de
gastos publicos sao alguns avancos que a politica de
governanga eletronica e digital proporcionaram. (GOVERNO
DIGITAL, 2019, Online).

Em 2004, o Decreto Federal n°® 5134/2004 criou o Departamento
de Governo Eletrénico, com a competéncia de articular e coordenar as
acdes governamentais eletrénicas, a exemplo da prestacao de servicos
publicos eletrénicos e a padronizagao das acdes e da disseminacao de
informacdes estatais eletrénicas.

De acordo com estudos realizados pela Organizacao das Nacdes
Unidas — ONU, no ano de 2001, o compromisso do Brasil com a e-
administracao chegou a ser considerado entre os vinte melhores do
mundo. Contudo, sete anos depois (2008), infelizmente o pais passou
do 18° para o 45° lugar no ranking das boas praticas desenvolvidas
nessa area (PRADO, 2009).

Dentre as ferramentas e praticas digitais/tecnoldgicas
desenvolvidas e efetivadas a partir da politica digital brasileira,
destacam-se: a Declaracao Anual de Imposto de Renda; o Sistema
Eletronico de Compras Publicas; os Sistemas Eleitorais Eletrénicos; o
lancamento do Portal de Convénios em 2008; a aprovacao da
Estratégia Geral de Tecnologia da Informacdo dos Orgdos do Sistema
de Administracao de Recursos de Tecnologia da Informacao (SISP)
(DIAS; SANO; MEDEIROS, 2019).

No que concerne aos desafios e dificuldades a serem
enfrentados para o pleno estabelecimento de um novo modelo de
gestao publica, consubstanciado e estruturado em um sistema de
Governanca Publica para resultados, podemos destacar as questdes e
problemas relacionados a necessidade de efetivacao e manutencao de
um ciclo de estabilidade econdmica sempre constante; a garantia e
efetivacao de um desenvolvimento sustentavel (Agenda 2030 da ONU)
e o0 estabelecimento e concretizacao de um servic¢o publico inserido de
forma universal no ambito das novas tecnologias digitais.

Em um mundo globalizado, em constante transformacao
econdmica, politica e humana, a auséncia de modernizacao dos
mecanismos de gestao, além de colocar em risco a eficiéncia e




qualidade das atividades desenvolvidas pelo Estado, condena a
estagnacao a sociedade na qual este se encontra inserido.

Neste contexto, € correto afirmar que a necessidade de
modernizacao das instituicdes publicas € um elemento que se faz
constante, que deve ser considerado como um dos principais pilares de
sustentacdo de um Estado eficiente, capaz de conjugar um
desempenho otimizado e eficaz de suas varias atividades, em
consonancia com os direitos e garantias estabelecidos
constitucionalmente, a fim de permitir o efetivo atendimento das
demandas da sociedade a qual se encontra vinculado.

Com base nas informacdes apresentadas, resta por evidenciado
gue as varias reformas administrativas, por si s6, nao foram e nao sao
capazes de levarem o Estado ao estabelecimento de um padrao de
atividades e servicos dotados de plena eficiéncia e efetividade,
principalmente no que concerne ao atendimento das demandas
sociais gue tem se tornado cada vez mais complexas.

Sendo assim, € importante fazer a distincao entre reforma
administrativa e modernizagao da administracao. A primeira sugere ou
estabelece uma transformacgao no desenho das estruturas (6rgaos e
poderes) que compdem o Estado, alterando sua organizacao,
funcionamento e estabelecendo mudancas de natureza normativa e
operacional.

A seu turno, modernizar a Administracao Publica significa
estabelecer um processo continuo de evolucao e melhoria das
atividades desenvolvidas pelo Estado em todas as suas esferas e areas
de atuacao.

Com base nessas consideracdes, a fim de estabelecer o
entendimento necessario acerca da importancia do processo de
moderniza¢cao do Tribunal de Contas do Estado de Mato Grosso (TCE-
MT), sera apresentada uma conceituagao sobre o tema.

2.2 O CONCEITO DE MODERNIZACAO INSTITUCIONAL

Modernizacao institucional nada mais é do que um Estado
moderno fazer bom uso de suas ferramentas técnicas e tecnoldgicas,
dispondo de forma eficiente de sua estrutura administrativa




(infraestrutura e quadro funcional), com o objetivo de entregar servicos
de qualidade aos cidadaos (KLIKSBERG, 1996).

Tal processo também implica numa abordagem voltada para a
busca de solucdes inovadoras e adaptativas, capazes de enfrentar os
desafios e demandas de um ambiente em constante transformacao.

Isso envolve a implementacgao de sistemas digitais, automacao
de processos, uso de dados e analises para embasar a tomada de
decisbes, além de uma mentalidade aberta a experimentacao e
aprendizado continuo. O objetivo final da modernizac¢ao institucional é
melhorar a experiéncia do cidadao, tornando os servicos publicos mais
acessiveis, eficientes, ageis e adequados as necessidades e expectativas
da sociedade.

Neste compasso, a hecessidade de modernizacao surge a partir
do reconhecimento de que as formas tradicionais de operacao e gestao
podem nao ser mais adequadas para lidar com as demandas atuais. As
instituicdes precisam se adaptar e evoluir para garantir que possam
entregar resultados efetivos, servicos de qualidade e produtos
relevantes.

Dessa forma, a modernizagao institucional gera impactos diretos
e indiretos em diversos aspectos. Por um lado, busca-se otimizar as
entregas, aumentar a eficiéncia e produtividade, reduzir custos e
promover a inovagao.

Por outro lado, visa melhorar a qualidade dos servicos oferecidos,
fortalecer a transparéncia, melhorar a experiéncia do usuario e
promover uma maior participacao e engajamento dos cidadaos. Essa
adaptacao é fundamental para que as instituicdées possam se manter
relevantes, eficazes e eficientes em um ambiente em constante
evolucao.

A modernizacao institucional permite que as organizacdes
sejam mais ageis, flexiveis e responsivas as necessidades da sociedade,
promovendo a melhoria continua e buscando alcancgar resultados cada
vez mais relevantes.

Visando melhorar o desempenho da instituicao, tanto para o
alcance dos resultados pretendidos, quanto para o fortalecimento do
grau de alinhamento aos objetivos governamentais, as justificativas e
ganhos da modernizagao estao baseados nas seguintes estruturas:




a) Criacdo de uma estrutura adequada: Estabelecer uma
estrutura organizacional que seja adequada para alcangar os
objetivos da instituicio e cumprir sua missao de maneira
eficiente.

b) Integracdo do planejamento e gestiao organizacional:
Promover a integracao entre o planejamento estratégico e a
gestiao organizacional, garantindo que todas as atividades
estejam interligadas, interrelacionadas e que contribuam para
o alcance dos objetivos almejados.

c) Alinhamento entre estrutura e estratégias: Fomentar a
congruéncia entre a estrutura organizacional e as estratégias
adotadas, buscando garantir que aquilo que é necessario seja
realizado para aprimorar e melhorar a atuacao institucional.

d) Estimulo ao planejamento, implementa¢ao e monitoramento
de politicas: Incentivar e estimular o planejamento efetivo, a
implementacdo e monitoramento continuo de politicas,
projetos e acdes, mediante a adocdao de iniciativas para
obtencao dos resultados desejados.

e) Melhoria do fluxo de informacdes e da comunicagao
institucional: Adotar praticas que melhorem o fluxo de
informagdées dentro da instituicdo e favorecer uma
comunicacdao eficaz sobre a estratégia institucional,
garantindo uma compreensao clara e uma maior adesao as
diretrizes e objetivos a serem alcancgados.

Ao basear-se nessas estruturas, a modernizacao institucional
busca promover um ambiente organizacional mais eficiente, com uma
atuacao direcionada a concretizacao dos objetivos governamentais,
resultando em uma maior capacidade de entrega de servicos de
qualidade, alcance dos resultados pretendidos e cumprimento da
missao institucional.

Para atender as necessidades dos cidadaos por uma
Administracao PuUblica mais moderna e eficiente, o Governo Federal
implementou uma série de acdes e programas, conhecidos como
Politica Nacional de Modernizacao do Estado (PNME).

Esse processo de modernizacdao nao € estatico, mas sim,
dinamico e continuo, devendo acompanhar as rapidas mudancas
tecnoldgicas e demandas de uma nac¢ao. Requer uma abordagem
adaptativa, que esteja sempre em evolugdao para atender as
necessidades - em constante transformacao - da sociedade.




A modernizacao do Estado busca promover a inovagao, a

eficiéncia e a transparéncia nas praticas governamentais, bem como
aprimorar a capacidade de resposta do Estado frente as demandas da
populacao.

Isso inclui a utilizacao de tecnologias avancadas para melhorar a

prestacao de servicos, o fortalecimento da participacao cidada na
formulacdao e implementacao de politicas publicas, além de uma
gestao eficiente dos recursos publicos disponiveis.

Para que a modernizagao alcance seus objetivos, é essencial

considerar a implementacao de medidas como:

a)

b)

d)

g)

Foco nas necessidades dos cidadaos: Colocar as necessidades
dos cidadaos como centro das a¢dées da Administracao
Publica, tornando o atendimento dessas necessidades a
principal razao de ser do préprio Estado.

Reducdao da burocracia: Simplificar os processos
administrativos e agilizar a entrega de servicos aos cidadaos,
eliminando entraves burocraticos desnecessarios.

Confianc¢a na relacao Estado x cidadao: Valorizar os principios
da boa-fé e da ética na relacdao entre o Estado e os cidadaos,
estabelecendo uma relagao de confianga mutua.

Inovagdo governamental: Promover a inovacdo nas areas
social, econdmica e de infraestrutura, buscando otimizar o uso
dos recursos publicos mediante o estabelecimento de
solucdes criativas e eficientes para os desafios enfrentados
pela sociedade.

Transparéncia na atuacao do Estado: Publicar de forma clara e
acessivel todos os atos de gestdo praticados/desenvolvidos,
seus resultados e informacdes sobre a atuacao do governo,
estimulando a participacao social e fortalecendo a
responsabilidade dos gestores publicos de um modo geral.
Efetividade na gestdo publica: Otimizar a utilizacdo dos
recursos publicos, diminuir os desperdicios e entregar
servicos de qualidade com aplicagdo de menos recursos
financeiros e operacionais.

Competitividade nos setores publicos e privados:
Desburocratizar a atuaciao governamental nos setores publico
e privado, promovendo um ambiente mais competitivo e
facilitando a oferta de mais servicos a sociedade.




h)

Perenidade das iniciativas de modernizacao: Planejar agcées
governamentais de longo prazo, visando atender as
demandas sociais de forma continua, sem
influéncia/interferéncia das questoes politicas
existentes/envolvidas.

Ao adotar essas medidas, é possivel promover uma

modernizacao efetiva e abrangente, tornando a Administragao Publica
mais eficiente, transparente e capaz de atender as necessidades da
sociedade de forma eficaz. O processo de modernizacao do Estado
encontra-se fundamentado nos seguintes eixos:

a)

b)

d)

Ambiente de negécios prospero: Busca-se promover um
ambiente favoravel ao desenvolvimento econdémico,
estimulando o investimento e a geracao de empregos por
meio de politicas e medidas que facilitem a atividade
empresarial e promovam a competitividade.

Fortalecimento da capacidade do Estado: Aprimorar a
capacidade do Estado em implementar suas politicas e
programas por meio do desenvolvimento do capital humano,
melhorias na governanca publica e na sua infraestrutura. Isso
inclui investimentos na formacao e capacitacao dos servidores
publicos, na modernizacdo dos processos de tomada de
decisdo e na infraestrutura necessaria para o funcionamento
e desenvolvimento eficiente das atividades estatais.

Melhoria da qualidade dos servigcos publicos: Focar na
evolucao e melhoria da qualidade na prestacao de servicos
publicos por meio da desburocratizacao e simplificacao dos
procedimentos, com objetivo de facilitar o relacionamento
entre o Estado e a sociedade. Isso inclui a adogdo de
tecnologias digitais, processos mais ageis e eficientes e uma
abordagem centrada no cidadao.

Cooperacao e articulacdao entre agentes publicos e privados:
Promover a colaboracao entre os diversos atores, tanto do
setor publico quanto do setor privado, na busca por solucées
inovadoras para a modernizaciao estatal. Isso envolve
parcerias, didlogo e compartilhamento de conhecimentos e
recursos visando a construc¢ao conjunta de estratégias e acées
para apoiar a modernizag¢ao do Estado.

Governo e sociedade digital: Busca-se a transformacao digital
do Estado por meio da digitalizacao dos servigcos publicos, da
integracdao das bases de dados e da construcao de uma




infraestrutura de conectividade adequada. Isso permite o
acesso digital aos servigcos, a simplificacdo dos tramites
burocraticos, a promoc¢ao da transparéncia e da participacao
cidada.

Esses eixos sao fundamentais para orientar o processo de
modernizacao do Estado, promovendo um governo mais eficiente,
transparente, agil e proximo dos cidadaos, capaz de enfrentar os
desafios e demandas de uma sociedade cada vez mais dinamica e
complexa.

A modernizacao do Estado deve, de fato, estar centrada nas
necessidades reais dos cidadaos, colocando-os como protagonistas e
beneficiarios das agdes governamentais. Para isso, € essencial defender
a participacao social, permitindo que os cidadaos tenham voz ativa na
definicao das politicas publicas e na avaliagao dos servigcos prestados.

Além disso, ¢é importante investir na capacitacao e
desenvolvimento dos agentes publicos, proporcionando-lhes as
habilidades e conhecimentos necessarios para lidar com os desafios da
modernizacao e oferecer um servico publico de qualidade.

A cultura da inovagcao também desempenha um papel
fundamental na modernizacdo do Estado. E preciso estimular a busca
constante por melhorias, incorporando gradualmente novas
tecnologias e praticas inovadoras na gestao publica, visando aumentar
a eficiéncia e a qualidade dos servicos prestados.

A modernizacao do Estado também requer uma abordagem
colaborativa, promovendo a cooperacao entre os diferentes entes
federados e estabelecendo parcerias com o setor privado. Essa
colaboracao permite a troca de conhecimentos, recursos e
experiéncias, gerando solucdes mais efetivas e beneficios para a
sociedade como um todo.

Com base nessa nocao do que vem a ser o processo de
modernizacao institucional e seus objetivos finalisticos, se faz
necessario destacar e trazer a conhecimento publico exemplos praticos
de instituicdes que trilharam esse caminho de transformacao de suas
estruturas administrativas, técnicas e operacionais, a fim de se
adequarem e acompanharem as novas demandas das sociedades nas
quais se encontram inseridas, bem como da necessidade de expansao
de suas fungdes para além das quais inicialmente foram concebidas.




Neste contexto, sera destacado o processo de modernizacao
institucional do Tribunal de Contas de Mato Grosso (TCE-MT) e os
desdobramentos praticos dessa evolucao, que culminaram no
desempenho de novas funcdes para além daquelas delineadas em seu
mister constitucional de controle externo.

2.21 A IMPORTANCIA DE SE MODERNIZAR AS
INSTITUICOES PUBLICAS

O processo de modernizacao decorre das instituicdes
adaptarem-se ao ambiente cada vez mais diversificado, complexo e
dinamico das sociedades nas quais se encontram inseridas. Essa
adaptacao gerou impactos diretos e indiretos nas entregas, resultados,
servicos e produtos a serem disponibilizados pela Administragcao
Publica.

A modernizagao administrativa, quando aplicada a
Administracao Publica, refere-se a um conjunto de reformas e
inovacdes que visam tornar a gestao estatal mais eficiente, eficaz,
transparente e responsiva as demandas dos cidadaos. Este € um tema
de grande relevancia, dada a necessidade constante de melhorar a
entrega de servicos publicos e otimizar o uso de recursos do
contribuinte.

Em um mundo em constante evolucao, com cidadaos cada vez
mais informados e exigentes, a modernizacao da Administracao
Publica nao surge e se sustenta apenas na necessidade de
aperfeicoamento das técnicas de gestao, ela representa a consolidagao
das necessidades dos administrados por meio de gestdes cada vez mais
eficientes e racionais sob o enfoque do planejamento, execucao e
otimizacao da aplicacao dos recursos financeiros disponiveis (BRESSER
PEREIRA, 1998).

No entanto, a modernizacao nao se encontra assentada ou
estabelecida em um modelo genérico, aplicavel a qualquer realidade
institucional. Dessa forma, cada area da Administracao Publica, mesmo
sob a égide de um mesmo Estado, sofre com as influéncias de sua
respectiva cultura organizacional, histéria e desafios de gestao unicos,
sendo necessario que cada uma percorra seu proprio caminho de
reforma, sempre com o objetivo de servir melhor ao cidadao.




Em dltima analise, ndo modernizar significa colocar em risco a
relevancia e a eficacia da finalidade para as quais as nossas instituicoes
publicas sao concebidas. Neste contexto, € possivel elencar algumas
razdes fundamentais para defender a necessidade de modernizacao e
0s possiveis beneficios decorrentes desse processo:

a) Atendimento as Expectativas do Cidadao: Os cidadaos, mais
informados e conectados, esperam um nivel de servico
publico comparavel ao setor privado. Modernizar permite que
os governos atendam a essas expectativas, melhorando a
satisfacao e a confianca da sociedade.

b) Eficiéncia Operacional: A adocao de tecnologias modernas e
praticas administrativas atualizadas pode levar a operacoes
mais eficientes, economizando recursos e tempo.

c) Transparéncia e Responsabilizacdo: A modernizaciao pode
fortalecer os sistemas de responsabilizagdo e transparéncia,
promovendo um governo mais aberto e responsivo.

d) Adaptacdo a Mudancas: Em um ambiente global em constante
mudanca, a capacidade de adaptar-se rapidamente é vital. A
modernizaciao permite que a Administracao Publica responda
com agilidade as mudancas socioeconémicas, tecnolégicas e
politicas.

e) Inclusdo e Acessibilidade: A modernizagcdo pode tornar os
servicos publicos mais acessiveis a todos.

f) Melhor Tomada de Decisdao: Com sistemas e ferramentas
modernizadas, a Administragcdo Publica pode fazer uso de
andlises de dados mais sofisticadas para informar a tomada de
decisdao, levando ao desenvolvimento de politicas mais
eficazes.

Corroborando com esse entendimento, Osborne e Gaebler (1994)
defendem a necessidade de modernizar a Administracao Publica a
partir de uma, por assim dizer, reinvencao de suas estruturas técnicas,
operacionais e humanas, com o objetivo de proporcionar uma atividade
estatal descentralizada, flexivel e inovadora, cujo foco esteja
concentrado na exceléncia e eficiéncia do desempenho de suas
atividades que, a seu turno, devem estar orientadas e direcionadas para
o atendimento das necessidades dos cidadaos.

No mesmo sentido da ideia esposada, trazemos a baila trecho de
artigo cientifico que descreve o processo de modernizacao do Instituto
Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia (INMETRO), onde o




autor enfatiza como foco da necessidade de modernizacao o
atendimento das necessidades da sociedade.

A premissa basica adotada pelo INMETRO foi a de que a
mudanca deveria voltar-se para a producao de resultados para
a sociedade, nao devendo se limitar apenas a aprimoramentos
internos, sem impactos significativos sobre seu ambiente.
Melhorias organizacionais e gerenciais, evidentemente
necessarias, deveriam, porém, ser vistas como meios e
instrumentos para o aumento da efetividade da sua atuacgao.
(OLIVEIRA, 2002, p. 130).

Na mesma linha de raciocinio acerca dessa razao precipua de
modernizacao da Administracao Publica, Toha e Solari (1997, p. 89),
destacam que:

Para atender a populagcao temos de conhecé-la, conhecer seus
pontos de vista e leva-los em consideracdo. Esta certo que as
instituicdes publicas nao tém o objetivo, como é o caso das
privadas, de conquistar a clientela nem de reté-la. A relacao é
antes no sentido contrario. a administragcdo publica é
decorrente da sociedade, vive dos tributos dos cidaddos,
independentemente do uso que cada um deles faz dos
servigos publicos.

Por muito tempo, tomou-se como premissa que o0 que era
publico, pelo simples fato de sé-lo, ia a favor do interesse geral.
A visdo neoliberal dos Ultimos anos, e sua critica ao Estado, ndo
somente questionou a capacidade dos 6rgaos publicos de
satisfazer as necessidades da sociedade civil, mas também
criou um novo consenso em torno da postura que afirma
justamente o contrario.

Este se tornou um dos motivos principais para que as instituicdes
publicas voltassem sua atencao para além de seus limites. O objetivo
consiste em evitar que a administracao seja um espaco fechado e
autoreferente, criando-se mecanismos que favorecam a sensibilidade
administrativa. Trata-se de conseguir que a administracao seja mais
compreensiva e clara, mais acessivel e amigavel; enfim, que os
interesses dos cidadaos estejam diariamente no centro da atuacao
publica.

E preciso ressaltar que a modernizacdo da administracdo publica
Nnao € uma tarefa simples ou linear, mas representa uma resposta vital
a complexidade crescente das sociedades modernas. A medida que
avancamos na era digital e enfrentamos desafios globais




interconectados, € imprescindivel que nossas instituicdes publicas
evoluam para serem mais ageis, transparentes e orientadas para o
cidadao.

Ao fazer bom uso das ferramentas tecnoldgicas disponiveis e
buscar eficiéncia na entrega de servicos, o Estado moderno busca
promover o desenvolvimento, a igualdade e o bem-estar da populacao.

2.3 A MODERNIZACAO INSTITUCIONAL DO TRIBUNAL DE
CONTAS DE MATO GROSSO

O termo modernizacao esta diretamente relacionado a atributos
de novidade e vanguarda, ligado aquilo que pode ser melhorado. Trata-
se de um processo de evolucao e busca por aprimoramento
organizacional. Atua na legitimacao institucional perante a sociedade,
gue busca por respostas cada vez mais céleres dos servicos prestados
pela Administracao Publica.

Os Tribunais de Contas tém a missao de fiscalizar a atuacao
estatal e seu maior desafio esta ligado ao resultado de seu desempenho
e a melhoria da gestao publica. Logo, modernizar o controle externo
passa, sem duvida, por melhorar a administracao publica e entregar
melhores resultados de sua fiscalizagcao a coletividade (RODRIGUES,
2008).

O processo de modernizagao da Administragao Publica iniciou
uma discussao no que se refere ao cumprimento da missao
institucional dos Tribunais de Contas, gerando um pensamento
coletivo relacionado aos fundamentos do controle externo e suas
perspectivas de mudanca e atuacao.

Para atuar nesse novo papel, além de fiscais da lei, fiscais do
orcamento publico e controladores da gestao publica, foi preciso tragar
um novo caminho de forma estratégica, proativo e sistémico, com foco
na avaliagcao efetiva da qualidade do gasto publico em beneficio da
sociedade. O cumprimento dessa missao levaria a democracia
brasileira a um novo patamar de cidadania.

O processo de modernizagcao do Tribunal de Contas do Estado
de Mato Grosso — TCE-MT teve inicio no ano 2000, com a inclusao do
orgao no projeto de modernizagao da Secretaria de Estado de Fazenda
de Mato Grosso (SEFAZ-MT), no contexto do Programa Nacional de
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Apoio a Administracao Fiscal dos Estados Brasileiros - PNAFE (VUOLO,
2009).

Para definir sua primeira identidade organizacional, foi
elaborado um plano estratégico construido pelos servidores da
instituicao, com apoio técnico da Fundagao Gerencial (TCE-MT, 2006).
Sem a participacao de Conselheiros em sua elaboracao, o referido plano
estratégico estava restrito a um grupo de servidores. Sua elaboracao
sofreu dificuldades no momento de implementacao, favorecendo o
aumento de resisténcia interna.

No entanto, representou um importante momento de reflexao
quanto a sua identidade institucional, com definicdo de diretrizes e
metas. Na gestao 2000-2001 foi entdo criada a Escola Superior de
Contas, que tem como objetivo coordenar acdes ligadas a capacitagao
continuada dos servidores e dos fiscalizados do TCE-MT.

Na gestao de 2002-2003 as acdes de modernizacao focaram no
aprimoramento dos procedimentos de auditoria, nas acdes de rotinas
de trabalho, na informatizacdo dos processos de controle externo
(Sistema de Auditoria Publica Informatizada de Contas (APLIC); Sistema
LRF Cidadao; Sistema de Controle de Processos; Sistema de Triagem,;
Sistema de Obras Publicas — SOP, Sistema Ementario de Decisdes), nos
processos internos (Sistema de Expediente) e nos processos de gestao
(webmail, intranet, Help Service) bem como na criagcao de um canal de
comunicacdo direta com o fiscalizado, o Portal Unico do Gestor (PUG).

Também foi desenvolvida uma metodologia onde o TCE-MT
visitou os municipios, ministrando cursos e palestras de orientagao com
relacao a aplicagcao dos recursos publicos.

Ainda em 2002 foi criada a Coordenadoria de Desenvolvimento
Humano, com a missao de desenvolver atividades para promoc¢ao da
qualidade de vida dos servidores. A modernizacao também alcancou a
area de tecnologia da informacgao, onde antigos computadores foram
substituidos por novos, com melhores configuragdes.

Em 2003, foi criado o primeiro telejornal de um Tribunal de
Contas — o TCE em Contas, veiculado pela TV Assembleia Legislativa de
Mato Grosso (ALMT), onde divulgava-se acdes e decisdes do Tribunal.

Visando intensificar o atendimento ao cidadao, foi criado ainda o
Help Desk, a Assessoria de Informacao e a Ouvidoria do TCE-MT. A cada
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mudanca realizada, um tribunal cada vez mais cidadao, mais interativo
e mais transparente era idealizado por todos.

A eleicao para mesa diretora por meio de voto direto dos
conselheiros foi outra evolucao de natureza institucional, uma vez que
foi quebrada a mondtona tradicao do consenso e pela primeira vez o
Tribunal de Contas de Mato Grosso elegeu seu presidente através de
salutar disputa democratica.

Ja em 2004-2005, a gestao focou na reestruturagcao
organizacional, redefinindo as competéncias institucionais de cada
unidade de trabalho. Foram revistos prazos e processos internos
visando a agilidade nas decisdes.

No mesmo periodo, mais especificadamente em 2005, foi entao
implementado o primeiro Planejamento Estratégico de Longo Prazo
(PELP) 2006-2011, fundamentado nos principios da Administracao
Publica gerencial, pensado principalmente na continuidade das acdes
até entao realizadas.

No biénio 2006-2007, buscando a exceléncia, foi elaborado um
Plano Estratégico de Gestao (PEG) com objetivos embasados no tripé:
controle externo, controle interno e controle social. Assim, o ciclo
constitucional de controles trazido pela Constituicao Federal de 1988 foi
aplicado na definicao das acdes estratégicas do TCE-MT.

Desse modo, o TCE-MT adotou um modelo de gestao agil,
transparente e comprometido com resultados em beneficio da
sociedade. Essas medidas de disponibilizacdo de informacdes ao
cidadao tiveram grande relevancia.

Nas palavras de Meirelles (2016), o principio da publicidade deve
propiciar o conhecimento e controle pelos interessados diretos e pelo
povo em geral. Ja Carvalho Filho (2015) assegura que esta transparéncia
oportuniza o controle pelo cidadao e confere a legitimidade da conduta
dos agentes administrativos. A transparéncia oportuniza o exame da
legalidade, ou nao, dos atos e o grau de eficiéncia de que se revestem.

Neste contexto, a gestao do TCE-MT, no biénio 2008-2009, dando
continuidade as acdes planejadas de longo prazo, enfatizou a
comunicacao institucional, a elaboracao de indicadores das politicas
publicas de saude e educacao bem como a implementacao do Sistema
de Gerenciamento de Obras Publicas (GEO-Obras).
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Coube a gestao do biénio 2010-2011 o compromisso de consolidar
o planejamento estratégico de longo prazo e de intensificar o ritmo da
revolucao cultural no TCE-MT, que consistiu na compreensao de que,
enquanto instituicdo publica que cumpre tarefas necessarias ao
funcionamento do Estado Republicano, seus projetos e acdes “devem
atender primordialmente e pela ordem o interesse da sociedade, o da
instituicao e o das pessoas que nela trabalham” (SILVA, 2012, p. 28).

Foram fortalecidos os canais de comunicacao institucional com
os jurisdicionados, membros e profissionais de controle externo, por
meio do aprimoramento e ampliacao dos servicos de comunicacao
interna e externa, sobretudo junto aos jurisdicionados e servidores da
instituicao. Ao encerrar a implantacao do PEPL de 2006 a 2011, o TCE-
MT caminhava para se tornar referéncia em controle externo no Brasil.

Com a reformulacdo do PELP de 2012-2017 foi necessaria a
adocao de medidas estratégicas de aproximacao e comunicacao com
a sociedade, a criacao de novos programas e projetos visando fortalecer
as acdes anteriores e identificar novos segmentos, aptos a
desempenharem o controle social a partir das decisdes do controle
externo.

A gestao 2012-2013 deu inicio a primeira etapa do segundo
Planejamento Estratégico de Longo Prazo (2012-2017). Visando vencer
dificuldades apresentadas em gestdes anteriores, foram estabelecidas
acdes com a finalidade de garantir a missao do TCE-MT de controle
externo da gestao dos recursos publicos em beneficio da sociedade
(TCE-MT, 2015).

Por exceléncia na gestao, o TCE-MT alcancou reconhecimento
no tocante a melhoria no atendimento a sociedade, recebendo o
Prémio Melhor da Regional 6 do Programa Nacional de Gestao Publica
e Desburocratizacdo (GESPUBLICA).

As acoes foram intensificadas mediante a melhoria e ampliacao
dos canais de comunicagao, como a repaginacao do Portal do TCE-MT,
a implantacao do Servico de Informacao ao Cidadao (SIC), bem como
da Radio Web e dos perfis em redes sociais.

Em 2013, dando continuidade ao processo de modernizacao, foi
criado o Programa de Desenvolvimento Institucional Integrado (PDI),
gue tinha como um de seus objetivos aprimorar o proprio 6rgao bem
como melhorar a gestao e o uso dos recursos publicos de seus

o -




fiscalizados (TCE-MT, 2013), fundamentado basicamente na utilizacao
de novas tecnologias, no reforco da funcao orientadora, disseminando
praticas de boa governanca e estimulo a participacao do cidadao na
fiscalizacao da gestao publica.

Este projeto foi criado com o intuito de aprimorar a atividade de
controle externo e, ao mesmo tempo, introduzir na Administracao
Publica mato-grossense as culturas do planejamento, da transparéncia,
do controle social, da educacao continuada, da eficiéncia e da inovacgao.

Com o programa, o TCE-MT focou suas acdes e decisdes em
valores como transparéncia, qualidade, agilidade, inovacao e ética,
tornando-se 100% digital. Com essas evolucdes, a alta direcao
internalizou a percepc¢ao de que o controle s6 tem razao de existir se
tiver efetividade na ponta, se trouxer beneficios para o cidadao.

E notavel que varios programas, produtos e sistemas tém sido
adotados por inUmeras organizacdes congéneres e por outros entes da
Administracdao Publica. Um desafio relevante para qualquer
administracao, cuja implantacao requer altos investimentos em
tecnologias e recursos humanos.

Contudo, talvez o maior desafio de todos seja o de manter o
padrao de exceléncia ja conquistado e servir como um farol para
iluminar o caminho da boa governanca, inserindo em toda gestao
publica as culturas do planejamento, da eficiéncia, da inovacao, da
transparéncia, do controle social e da qualidade dos servicos.

Com base nas informacdes ora reunidas, fica constatado que
foram adotadas medidas e empreendidos esforcos que
proporcionaram uma verdadeira transformacao administrativa no
ambito da instituicao, estabelecendo um continuo processo de
modernizac¢ao institucional consubstanciado na substituicao gradativa
do modelo de gestao burocratica, superando estagios e desafios no
ambito da transicdao para o modelo de administracao gerencial, até a
efetivacao do atual sistema de gestao baseado na Governanga Publica
para resultados.







HIPOTESE, DESCRICAO DAS
VARIAVEIS PESQUISADAS,
OBJETO DE PESQUISAE
METODOLOGIA DE TRABALHO

Na presente secao apresentaremos a hipdtese que sustenta
nosso trabalho de pesquisa, bem como os elementos técnicos e
conceituais que embasam as escolhas das variaveis estudadas e seus
respectivos indicadores de comportamento.

Do mesmo modo, serdo apresentados os esclarecimentos
necessarios acerca do objeto de pesquisa, a metodologia empregada
para analise e a resposta necessaria em relagcao aos objetivos geral e
especifico do trabalho realizado.

3.1 HIPOTESE

Com objetivo de evidenciar os elementos necessarios para a
melhor investigacao acerca do problema de pesquisa proposto, a nossa
hipétese é que a contribuicdo para a modernizagcao da instituicao
depende de fatores especificos e negociais, sendo estes Vontade
Politica, Maturidade Institucional, Investimentos Financeiros e
Investimento e A¢des em Recursos Humanos, onde adiante tais
elementos serao classificados como variaveis independentes.

A fim de se obter uma analise, cada elemento possui um
conjunto de indicadores. Neste contexto, com intuito de proporcionar
uma melhor compreensao acerca dessas variaveis retromencionadas,
bem como a forma como sera realizada a analise das mesmas, faremos
a seguir uma abordagem a respeito de tais indicadores que compdem
as suas respectivas bases de dados.

3.2 CARACTERISTICAS DAS VARIAVEIS E SEUS
RESPECTIVOS INDICADORES

E preciso esclarecer, que cada uma dessas variaveis é composta
por um conjunto de indicadores que compdem e possibilitam a
avaliacao do seu respectivo nivel de relevancia e influéncia no processo
de modernizagao institucional do TCE-MT.
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Dessa forma, discorreremos acerca das caracteristicas peculiares
de cada uma dessas varidveis e seus respectivos efeitos contextuais
praticos em relacao ao desenvolvimento e estabelecimento do
processo de modernizacao em evidéncia, apontando, ao final, os
indicadores que serao alvo da analise necessaria para elucidagcao do
Nnosso problema de pesquisa.

3.2.1 VONTADE POLITICA

A vontade politica desempenha um papel fundamental no
processo de modernizacao de uma instituicao, seja ela um governo,
uma empresa, uma organiza¢ao nao governamental ou qualquer outra
entidade. Ela se refere a disposicao e ao compromisso dos tomadores
de decisao e lideres em implementar mudancas e reformas que visam
melhorar a eficiéncia, a eficacia e a relevancia da instituicdo em um
ambiente em constante evolucao (ZARKA, 200T; SILVA, 2018).

Dentre as possiveis razdes, pelas quais a vontade politica é crucial
nesse contexto, podemos destacar:

a) Direcdao estratégica: A vontade politica define a direcao
estratégica da modernizacgao. Os lideres precisam estabelecer
metas claras e prioridades para orientar o processo de
mudancga. Isso inclui definir o que precisa ser modernizado,
porque isso é importante e como sera alcancgado.

b) Alocacao de recursos: Sem vontade politica é improvavel que
os recursos financeiros, humanos e tecnolégicos necessarios
para a modernizacao sejam alocados de maneira adequada. A
vontade politica ajuda a garantir que os recursos necessarios
sejam disponibilizados para apoiar as iniciativas de
modernizacao.

c) Mobilizacao de stakeholders: A modernizacao muitas vezes
envolve diversas partes interessadas, como funcionadrios,
cidadaos, parceiros comerciais e outros. A vontade politica é
necessdria para mobilizar e envolver essas partes
interessadas, garantindo que elas compreendam e apoiem as
mudancas propostas.

d) Superar resisténcia as mudancas: A resisténcia a mudanca é
comum em qualquer processo de modernizagdo. A vontade
politica ajuda a superar essa resisténcia, fornecendo o suporte
necessario para enfrentar desafios, mitigar riscos e comunicar
de forma eficaz os beneficios da modernizacao.




e) Legislacao e politicas publicas: Em muitos casos, a
modernizaciao requer mudangas na legislagdao ou na politica
publica. A vontade politica é essencial para impulsionar essas
mudancas e garantir que elas se alinhem com os objetivos de
modernizacao.

f) Inovacao e adocao de tecnologias: A modernizacao muitas
vezes envolve a adocdao de novas tecnologias e praticas
inovadoras. A vontade politica é necessaria para promover a
pesquisa, o desenvolvimento e a implementaciao dessas
solugoes.

g) Monitoramento e avaliacdao: A vontade politica também é
importante no acompanhamento e na avaliacao continuos do
progresso da modernizacdao. Os lideres precisam estar
comprometidos em revisar e ajustar as estratégias conforme
necessario para garantir o sucesso.

h) Sustentabilidade a longo prazo: A modernizacdao nao é um
processo Unico, mas sim um esfor¢co continuo. A vontade
politica é necessaria para manter o impulso e o compromisso
a longo prazo, garantindo que a instituicdo continue a se
adaptar as mudancgas no ambiente.

i) Credibilidade e confianga: A vontade politica é fundamental
para construir a credibilidade e a confianca tanto interna
quanto externamente. Os cidadaos, clientes, parceiros e
funcionarios sao mais propensos a confiar em uma instituicao
que demonstre um compromisso genuino com a
modernizacao.

Em resumo, a vontade politica € um catalisador essencial para o
sucesso da modernizacao de uma instituicao. Ela define a visao, aloca
recursos, mobiliza partes interessadas, supera desafios e garante a
sustentabilidade a longo prazo (SOUZA, 2013; ROMAO, 2010).

Sem a vontade politica, os esforcos de modernizagao podem ser
fragmentados, ineficazes e insustentaveis. Portanto, a lideranca
comprometida e determinada € um dos fatores mais criticos para o
progresso e a evolugcao das instituicdes em um mundo em constante
mudanca.

Do mesmo modo, a vontade politica também passa,
necessariamente, pelo engajamento e comprometimento das pessoas
que compdem os quadros funcionais de uma organiza¢gao, uma vez
gue o desempenho do capital humano empregado tem reflexos diretos




nas metas e objetivos almejados pela instituicao, seja ela publica, ou
privada.

Pessoas como ativadoras de recursos organizacionais: como
impulsionadores da organizagao e capazes de dota-la do
talento indispensavel a sua constante renovacao e
competitividade em um mundo cheio de mudancgas e desafios.
As pessoas como fonte de impulso préprio que dinamiza a
organizagao, Nao como agentes passivos, inertes e estaticos.
Pessoas como capital humano: como o principal ativo
organizacional que agrega inteligéncia ao negdcio da
organizagdao. (CHIAVENATO, 2014, p. 10).

Neste contexto, a fim de mensurar de forma adequada o nivel de
influéncia e contribuicdao dessa varidvel para o processo de
modernizacao do TCE-MT, foram elencados os seguintes indicadores:

1. Comprometimento da alta gestao.

2. Comprometimento dos servidores.

3. Apoio politico interinstitucional (parcerias com outras
instituicdes, 6rgaos e poderes publicos.)

3.2.2 MATURIDADE INSTITUCIONAL

A maturidade institucional € um fator de extrema importancia
Nno contexto do processo de modernizacao de uma institui¢cao. Ela se
refere a capacidade da instituicao de operar de maneira eficiente, eficaz
e sustentavel, tendo em vista a consecucao de seus objetivos e o
atendimento as expectativas das partes interessadas (TONI, 2021).

Dentre as possiveis razoes pelas quais esse fator se encontra
diretamente relacionado ao processo de modernizagao institucional,
podemos destacar:

a) Base para a modernizacao: A maturidade institucional fornece
a base soélida sobre a qual a modernizag¢ao pode ser construida.
Uma instituicao madura tem sistemas, processos e estruturas
organizacionais bem estabelecidos, o que facilita a
implementacao de mudancas e a adaptacao a novas
realidades.

b) Resisténcia as mudanc¢as: Uma instituicao madura tende a ter
menos resisténcia a mudanca, uma vez que seus funcionarios
estao mais acostumados a processos de melhoria continua.




d)

9)

h)

Isso facilita a aceitacdo das inovagdes necessarias para a
modernizacao.

Eficiéncia operacional: A maturidade institucional esta
relacionada a eficiéncia operacional. Uma instituicdo madura
geralmente possui processos otimizados, o que significa que
os recursos sao utilizados de forma mais eficaz, resultando em
maior produtividade e economia.

Melhor tomada de decisdes: Instituicbes maduras costumam
ter sistemas de governanca e tomada de decisao bem
definidos. Isso é fundamental durante o processo de
modernizacdao, pois as decisdes estratégicas devem ser
tomadas de maneira informada e alinhadas com os objetivos
da instituicao.

Capacidade de aprendizado: A maturidade institucional esta
relacionada a capacidade de aprendizado e adaptacao.
Instituic6es maduras sao mais propensas a aprender com suas
experiéncias passadas e a aplicar esse conhecimento para
melhorar continuamente.

Credibilidade e confianga: Uma instituicio madura
geralmente goza de maior credibilidade e confianca, tanto
interna quanto externamente. Isso é essencial para obter o
apoio das partes interessadas e para manter relacionamentos
sélidos com clientes, parceiros e financiadores durante o
processo de modernizacao.

Sustentabilidade a longo prazo: A modernizacdo nao é um
evento Unico, é um processo continuo. Uma instituicao
madura estd mais bem preparada para garantir a
sustentabilidade das mudancas implementadas a longo prazo,
pois possui uma base sélida para construir e ajustar ao longo
do tempo.

Inovacao responsavel: A modernizagdao muitas vezes envolve
a introducao de inovacdes tecnolégicas e de processos. A
maturidade institucional permite que a instituicdo adote essas
inovacdes de forma responsdavel, considerando os riscos e
beneficios envolvidos.

Resiliéncia a crises: Instituicoes maduras sao geralmente mais
resilientes a crises e desafios. Isso é importante, pois a
modernizacdo pode enfrentar obstaculos inesperados, e a
capacidade de lidar com essas situagoes é fundamental para
o sucesso a longo prazo.




j) Criacdao de valor: Uma instituicdo madura é mais eficaz na
criacdo de valor para as partes interessadas, sejam elas
empregados, cidadaos, clientes ou outros. Isso é essencial
para garantir o apoio e a sustentabilidade das iniciativas de
modernizacao.

Em resumo, a maturidade institucional é um fator critico que
influencia positivamente o processo de modernizagao. Uma instituicao
madura esta melhor preparada para enfrentar desafios, implementar
mudancas de forma eficaz e sustentar o progresso ao longo do tempo.
Portanto, ao planejar e executar um processo de modernizacao, €
fundamental avaliar e fortalecer a maturidade da instituicao como
parte integrante desse esforco (CASTRO; MORAIS, 2024; FERREIRA,
2021).

A fim de mensurar de forma adequada o nivel de influéncia e
contribuicao dessa varidvel para o processo de modernizagcao do TCE-
MT, foram elencados os seguintes indicadores:

1. Nivel de organizacao e eficiéncia dos setores do 6rgao.

2. Nivel de organizacao e eficiéncia dos
processos/procedimentos adotados/implantados para
execucdao das atividades do o6rgao, a partir do
desenvolvimento e implantacidio de fluxos e da
regulamentacao interna.

3.2.3 INVESTIMENTOS FINANCEIROS

Os investimentos financeiros desempenham um papel crucial
Nno contexto do processo de modernizagcao de uma instituicao publica.
A modernizacao de instituicdes governamentais € fundamental para
melhorar a eficiéncia, a transparéncia, a prestacao de servicos e a
resposta as necessidades da sociedade em um ambiente em constante
evolucdo (SA, 2009).

Nesse cenario, os investimentos financeiros desempenham um
papel essencial e multifacetado. Dentre as possiveis razdes pelas quais
esse fator se encontra diretamente relacionado ao processo de
modernizac¢ao institucional, podemos destacar:

a) Recursos para modernizagao: Os investimentos financeiros
fornecem os recursos necessarios para financiar projetos e
iniciativas de modernizagao. Isso inclui investimentos em




b)

d)

9)

h)

infraestrutura tecnolégica, treinamento de pessoal,
desenvolvimento de sistemas, reformas administrativas e
muito mais.

Tecnologia e inovacao: A modernizagao muitas vezes envolve
a adocao de novas tecnologias e praticas inovadoras. Os
investimentos financeiros permitem que as instituicoes
publicas adquiram e implementem tecnologias modernas,
como sistemas de gestdo, automacao de processos, andlise de
dados e inteligéncia artificial, que podem melhorar a
eficiéncia e a qualidade dos servicos publicos.

Treinamento e capacitagdo: A capacitacao dos funcionarios é
fundamental para a modernizacao. Os investimentos podem
ser direcionados para programas de treinamento e
desenvolvimento que capacitam os funcionarios a adotarem
novas praticas e tecnologias.

Melhoria dos processos e procedimentos: Os investimentos
financeiros também podem ser usados para redesenhar e
melhorar os processos internos. Isso inclui a simplificacao de
procedimentos burocraticos, a automacdo de tarefas
repetitivas e a criacdo de fluxos de trabalho mais eficientes.
Melhoria na prestacao dos servicos publicos: A modernizagcao
visa melhorar a prestacao de servicos publicos a populacao. Os
investimentos podem ser direcionados para projetos que
tornem os servicos mais acessiveis, eficazes e orientados ao
cidadao.

Transparéncia e prestacao de contas eficientes: Investir em
tecnologias de transparéncia e prestaciao de contas, como
sistemas de contabilidade publica e portais de transparéncia,
é essencial para fortalecer a governanca e a integridade das
instituicoes publicas.

Seguranca de dados: A seguran¢a da informacdao é uma
preocupacao crescente em instituicoes publicas modernas.
Investir em medidas de seguranca cibernética e protecao de
dados é fundamental para proteger informacgodes sensiveis e
garantir a confiabilidade dos sistemas.

Aumento da eficiéncia orcamentaria e financeira: Modernizar
as praticas de gestao financeira e orcamentaria pode resultar
em uma alocagdo mais eficiente dos recursos disponiveis,
economizando dinheiro publico e garantindo que ele seja
usado de maneira mais eficiente.




i) Reducao da burocracia: Os investimentos podem ser usados
para simplificar processos e reduzir a burocracia
governamental, tornando a interacdo dos cidadaos e das
empresas com o governo mais eficiente e amigavel.

j) Adocao de praticas sustentaveis: Os investimentos podem ser
direcionados para iniciativas que promovam praticas
sustentdveis, como energia renovavel e gestiao de residuos,
contribuindo para o desenvolvimento sustentavel.

k) Monitoramento e avaliacdao: Investir em sistemas de
monitoramento e avaliagdo ajuda a medir o impacto das
iniciativas de modernizacao, permitindo ajustes e melhorias
continuas.

E importante destacar que os investimentos financeiros devem
ser gerenciados com responsabilidade e transparéncia. A prestacao de
contas efetiva e a avaliacao rigorosa do retorno sobre o investimento
S30 cruciais para garantir que os recursos publicos sejam utilizados de
maneira eficaz e em beneficio da sociedade (COSTA JUNIOR, 2014).

Em suma, os investimentos financeiros desempenham um
papel vital na modernizacao de instituicdes publicas, permitindo a
implementacao de mudanc¢as necessarias para atender as demandas
em constante evolucao da sociedade, melhorar a eficiéncia e a
qualidade dos servicos publicos e fortalecer a governanca e a
transparéncia institucionais (CGONCALVES, 2019).

Neste contexto, a fim de mensurar de forma adequada o nivel de
influéncia e contribuicdao dessa varidvel para o processo de
modernizacao do TCE-MT, foram estabelecidos os seguintes
indicadores:

1. Recursos investidos em infraestrutura fisica;

2. Recursos investidos em tecnologia;

3. Recursos investidos em capacitacao e
programas/atividades institucionais do érgéao.

3.2.4 INVESTIMENTOS EM ACOES DE RECURSOS
HUMANOS

Os investimentos e acdes em recursos humanos representam
um eixo fundamental no processo de modernizagao de uma instituicao
publica. Os funcionarios sao o ativo mais valioso de qualquer




organizacao. Eles desempenham um papel crucial na implementacao
eficaz de mudancas, seja na melhoria dos servicos publicos, seja no
fortalecimento da governanca (LONGO, 2007).

Dentre as possiveis razoes pelas quais esse fator se encontra

diretamente relacionado ao processo de modernizagao institucional,
podemos destacar:

a)

b)

d)

Capacitacao e desenvolvimento dos quadros funcionais:
Investir em treinamento e desenvolvimento dos funciondrios
é essencial para capacita-los com as habilidades e
conhecimentos necessarios para utilizacdo de novas
tecnologias, métodos de trabalho e praticas de gestao. Isso é
crucial em um ambiente de modernizagao institucional, onde
a aprendizagem continua é fundamental.

Adocao de tecnologias: A modernizacio frequentemente
envolve a implementacao de novas tecnologias e sistemas. Os
investimentos em treinamento capacitam os funcionarios a
usarem essas ferramentas de forma efetiva e eficiente,
garantindo uma transicdo suave no processo de
modernizacdao institucional, evitando resisténcia as
mudancas.

Lideranca e gestdao: Desenvolver lideres capacitados e
eficientes é fundamental para conduzir o processo de
modernizacao. Investir em programas de desenvolvimento de
lideranca ajuda a garantir que os profissionais envolvidos no
referido processo tenham as habilidades necessarias para
inspirar e incentivar suas equipes no percurso da
transformacao institucional perseguida pela organizacao.
Incentivo constante a descoberta, atracdo e retencao de
talentos: Uma instituicdo publica moderna precisa incentivar
a descoberta, atrair e reter talentos profissionais qualificados.
Isso requer o estabelecimento de politicas e o
desenvolvimento de programas de estimulem a criatividade
de seus quadros funcionais, bem como um ambiente de
trabalho atraente com oportunidades de crescimento
profissional.

Engajamento dos funcionarios/servidores:
Funcionarios/servidores engajados sdo mais produtivos e
colaborativos. Investir em estratégias para melhorar o
engajamento dos quadros funcionais, como comunicacgao




9)

h)

k)

)

eficaz, reconhecimento e feedback, é fundamental para o
sucesso da modernizacao.

Gestao do desempenho: Implementar sistemas de gestao de
desempenho ajuda a definir metas e objetivos claros;
monitorar o progresso e fornecer feedback construtivo aos
funciondrios. Isso é essencial para melhorar a eficacia e a
eficiéncia das atividades desenvolvidas pela instituicao.
Cultura organizacional: Uma cultura organizacional saudavel
e alinhada com os objetivos da modernizagao é crucial. Os
investimentos em a¢des que promovam valores, ética e uma
cultura de aprendizado sdao importantes para criar um
ambiente favoravel a inovacao e a mudanca.

Diversidade e inclusao: Uma forca de trabalho diversificada
traz uma variedade de perspectivas e experiéncias, o que pode
enriquecer a tomada de decisoes e a criatividade. Investir em
iniciativas de diversidade e inclusdao é importante para uma
modernizacao eficaz.

Suporte ao bem-estar dos funciondrios: O bem-estar dos
funcionarios esta diretamente ligado a sua produtividade e
satisfacdo no trabalho. Investir em programas de saude
mental, equilibrio entre trabalho e vida pessoal e beneficios
para funcionarios é fundamental.

Suporte a aposentadoria e planejamento de sucessao: Garantir
que os funciondrios tenham opc¢des de aposentadoria
adequadas e planejamento de sucessiao é importante para
manter a continuidade e a estabilidade das opera¢ées durante
e apods o processo de modernizagao.

Participagdo dos funcionarios na tomada de decisdo:
Incentivar a participagdo dos funcionarios na tomada de
decisdes relacionadas a modernizaciao pode gerar ideias
valiosas e aumentar o comprometimento com as mudancas
propostas.

Mapeamento de competéncias: ldentificar e mapear as
competéncias existentes entre os funcionarios é importante
para entender as lacunas de habilidades e implementar
estratégias de desenvolvimento adequadas.

m)Cultura de inovacgao: Investir na criacdo de uma cultura de

inovagdo estimula os funcionarios a  buscarem
constantemente maneiras de melhorar processos e servigos, o
que é fundamental para a modernizacao.




n) Aprendizado organizacional: Investir em uma cultura de
aprendizado continuo, onde os erros sdao vistos como
oportunidades de melhoria, é fundamental para a
modernizacdo, pois permite que a instituicio se adapte e
cres¢ca com base em experiéncias passadas.

o) Integracdao de geracdes: Nas instituicoes publicas, muitas
vezes existem diversas geracoes de funcionarios. Investir em
estratégias que promovam a integracao e a colaboracao entre
geragdes pode melhorar o ambiente de trabalho e o
desempenho da equipe.

Pode-se dizer que os investimentos e acdes em recursos
humanos sao fundamentais para o sucesso do processo de
modernizacao de uma instituicao, seja ela publica ou privada. Eles
oportunizam a capacitacao dos quadros funcionais, promovem uma
cultura de inovacao, melhoram a eficiéncia operacional e fortalecem a
governanca. Uma instituicao publica moderna e eficaz depende, em
grande parte, de uma forca de trabalho capacitada, engajada e
adaptavel.

Pessoas como parceiras da organizacao: capazes de conduzir
a organizagao a exceléncia e ao sucesso. Como parceiros, as
pessoas fazem investimentos na organizagao — como esforgo,
dedicagao, responsabilidade, comprometimento, riscos, etc. -
na expectativa de colher retornos desses investimentos — por
meio de saldrios, incentivos financeiros, crescimento
profissional, satisfacao, carreira, etc.

Todo investimento sé se justifica quando traz um retorno
razoavel. Na medida em que o retorno é bom e sustentavel, a
tendéncia serd manter ou aumentar o investimento. Dai, o
carater de reciprocidade na interagao entre pessoas e
organizagdes, e também de autonomia e agdo — nao mais de
passividade, inércia e dependéncia. Pessoas como parceiros
ativos, ndo como sujeitos passivos.

Pessoas como talentos fornecedores de competéncias:
como elementos vivos e portadores de competéncias
essenciais ao sucesso organizacional. Qualquer organizagao
pode comprar maquinas ou equipamentos, comprar
tecnologias para se equiparar aos concorrentes. Isso é
relativamente facil, mas construir competéncias ¢é
extremamente dificil, leva tempo, aprendizado e maturagao.
(CHIAVENATO, 2014, p. 10).

Portanto, os investimentos nesse aspecto devem ser priorizados
e estrategicamente planejados como parte integral da modernizacao
institucional.




Proporcionar a organizacao pessoas bem treinadas e bem
motivadas: construir o mais valioso patriménio da empresa -
as pessoas — significa preparar e capacitar continuamente as
pessoas. E o primeiro passo. O segundo é dar reconhecimento
as pessoas, Nao apenas ao dinheiro. Para melhorar e
incrementar seu desempenho, as pessoas devem perceber
justica nas recompensas que recebem. Isso significa
recompensar bons resultados e ndo recompensar pessoas que
ndo tém bom desempenho. Tornar os objetivos claros e
explicitar como eles sao medidos e quais sao as decorréncias
do seu alcance. As recompensas devem ser proporcionadas as
pessoas certas na fase certa do desempenho de um trabalho e
no tempo certo para a organizacgao.

Aumentar a autoatualizacado e a satisfacdo das pessoas no
trabalho: antes, a énfase era colocada nas necessidades da
organizagao. Hoje, sabe-se que as pessoas precisam estar
satisfeitas e felizes. Para que sejam produtivas, devem sentir
que o trabalho é adequado as suas competéncias e que estao
sendo tratadas com carinho. Para elas, o trabalho € a maior
fonte de identidade pessoal. As pessoas despendem a maior
parte de suas vidas no trabalho e isso requer uma estreita
identidade com aquilo que fazem. Pessoas satisfeitas nao sao
necessariamente as mais produtivas. Mas pessoas insatisfeitas
tendem a se desligar da empresa, a se ausentar
frequentemente e a produzir pior qualidade do que pessoas
satisfeitas. A felicidade na organizagao e a satisfagcdao no
trabalho sao determinantes do sucesso organizacional.
Desenvolver e elevar a qualidade de vida no trabalho (QVT):
a QVT é um conceito que se refere aos aspectos da experiéncia
vivida no trabalho, como estilo de gestao, liberdade e
autonomia para tomar decisbes, ambiente de trabalho
agradavel, camaradagem, seguran¢a no emprego, horas
adequadas de trabalho e tarefas significativas e agradaveis. O
programa de QVT deve estruturar o trabalho e o ambiente de
trabalho no sentido de satisfazer as necessidades individuais
das pessoas e tornar um local desejavel, gostoso e atraente,
como se vera no Capitulo 15 - “Salde e qualidade de vida". A
confianga das pessoas na organizagao € fundamental para a
atracao, a retencao e a fixacao de talentos. (CHIAVENATO, 2014,

p. 12).

Neste contexto, a fimm de mensurar de forma adequada o nivel de
influéncia e contribuicdo dessa variavel para o processo de
modernizacao do TCE-MT, foram elencados os seguintes indicadores:

1. Capacitacgao e valorizagcdao dos quadros funcionais do érgao.
2. Criacao e estabelecimento de beneficios.




3. Desenvolvimento de programas e a¢des para melhoria da
qualidade de vida dos membros e servidores do érgao.

Elencadas as consideracdes necessarias a respeito das variaveis
de estudo, suas caracteristicas, elementos formadores e integradores,
bem como os indicadores escolhidos para suas respectivas observacoes
e analises, a seguir faremos uma abordagem acerca de nosso objeto de
pesquisa, qual seja, o processo de modernizagao do TCE-MT.

3.3 OBJETO DE PESQUISA

Antes de adentrarmos na descricao da metodologia que sera
utilizada para composicao e analise das variaveis anteriormente
elencadas e seus respectivos indicadores, faz-se necessario tecer
algumas consideracdes acerca do nosso objeto de pesquisa,
especificamente no que concerne ao modelo de gestdao adotado pelo
Tribunal de Contas de Mato Grosso no ambito de seu processo de
modernizacao institucional.

Estes, por assim dizer, esclarecimentos iniciais sao
preponderantes ao passo em que permitem uma compreensao acerca
do contexto fatico, técnico-tedrico, social e humano que pautaram a
adocao das variaveis escolhidas, em funcao das atividades e trabalhos
desenvolvidos pelo TCE-MT no espaco temporal delimitado para coleta
dos dados pesquisados.

Conforme ja narrado secao anterior, o TCE-MT iniciou seu
processo de modernizac¢ao institucional a partir do ano 2000, com sua
inclusao, a nivel estadual, no Programa Nacional de Apoio a
Administracao Fiscal dos Estados Brasileiros — PNAFE.

Apos a superacao de algumas questdes operacionais internas,
em 2003, o TCE-MT promoveu uma pesquisa conduzida pela Fundacao
Instituto de Administracdo — Universidade de Sdo Paulo (FIA/USP) a fim
de avaliar o nivel de satisfacao de servidores, fiscalizados e opinido
publica em relacao ao trabalho desenvolvido pelo 6rgao e sua imagem
institucional (TCE-MT, 2013).

Em decorréncia dos resultados apresentados, o 6érgao decidiu
realizar uma analise minuciosa dos meétodos e procedimentos de




auditoria e controle externo até entao utilizados no desempenho de
suas respectivas atividades finalisticas.

O exercicio de 2004 foi escolhido como periodo para observacao,
identificacdao de problemas e busca por possiveis solucdes. Além disso,
foi o momento em que uma nova estrutura
administrativa/organizacional foi estabelecida. O objetivo dessa
mudanca era possibilitar, a partir do proximo exercicio, uma atuagao
mais focada na conducao das politicas publicas. O trabalho de
observacéo resultou nos seguintes achados/conclusées:

a) A Constituicao Federal de 1988 trouxe consideravel aumento
das atribuicoes dos Tribunais de Contas, culminando, em
2000, com diversas outras impostas pela Lei de
Responsabilidade Fiscal, que, inclusive, delegou a essas
instituicoes a emissao de alertas, possivel apenas mediante
efetivos controle e acompanhamento das contas publicas;

b) Houve crescente aumento anual das receitas do estado e dos
municipios; com isso, ampliaram-se, na mesma proporc¢ao, os
processos de arrecadacao de receitas e geracao de despesas
analisados pelo TCE-MT;

c) Surgiram novos municipios mato-grossenses. Em 1977, eram
38; em 1982, 58; em 2004, 139, e, em 2005, 141, ampliando
consideravelmente a quantidade de 6rgaos e entidades a
serem fiscalizados pelo TCE-MT;

d) O modelo de auditoria de contas anuais adotado pelo TCE-MT
até o exercicio de 2004, por meio de sua Coordenadoria de
Auditoria, era dependente de inspecao in loco em todos os
orgaos e entidades jurisdicionadas para a andlise das contas
do exercicio anterior - a chamada auditoria a posteriori;

e) A auditoria realizada era fundamentalmente a de
regularidade, dando-se pouca énfase a auditoria de
resultados;

f) Priorizou-se a analise das contas de prefeituras municipais,
em detrimento de outros 6rgaos e entidades municipais e
estaduais;

g) Houve fragmentagcdao e compartimentalizacdo das ac¢des do
TCE-MT, com correspondente falta de articulagcao e integracao
entre as atividades desenvolvidas pela Coordenadoria de
Auditoria e Inspetorias Seccionais;

h) Houve uma nitida incompatibilidade entre os recursos
humanos diretamente envolvidos na realizagao de atribuicoes




técnicas das Inspetorias Seccionais e Coordenadoria de
Auditoria e a quantidade de processos a serem analisados, de
forma a atender as exigéncias do modelo até entdo
implantado;

i) Ocorreu um crescimento exponencial do numero de
processos relativos a exercicios anteriores pendentes de
conclusao, em todas as unidades técnicas;

j) Houve a impossibilidade de cumprimento do plano anual de
auditoria, aumentando-se, a cada ano, a quantidade de
prestacoes de contas de 6rgaos e entidades sem andlise no
tempo devido;

k) Subutilizaram-se analises das informacdées encaminhadas
pelos jurisdicionados municipais, através do Sistema LRF-
Cidadao, na emissao do Parecer prévio;

) Houve grande divergéncia de entendimentos e
procedimentos técnicos entre as diversas unidades do TCE-MT
e até mesmo entre técnicos da mesma unidade;

m)Ocorreu caréncia de producdo e divulgacdo de matérias
técnicas;

n) A equipe técnica manifestou insatisfacdo com o acumulo de
trabalho;

o) Os Conselheiros mostraram-se insatisfeitos com o
descumprimento dos prazos e nao conclusao dos processos;

p) A sociedade manifestou insatisfacao, por nao ver seus
interesses plenamente atendidos pelo TCE-MT.

Neste contexto, foi elaborada e efetivada uma mudanca na
estrutura organizacional do TCE-MT por meio da Lei Complementar
Estadual n°192/2004 e da Resolucéo n° 09/2004/TCE-MT.

Essa reforma contemplou a criacao de 06 (seis) Secretarias de
Controle Externo de Relatorias, cada uma delas dividida em 02 (duas)
Subsecretarias (Administracao Publica Municipal e Administragcao
Publica Estadual). A mesma reforma também contemplou a criacao da
Consultoria Técnica, unidade responsavel pela simetria material e
formal dos entendimentos técnicos da Corte de Contas.

Além desse novo modelo de estrutura organica, foram realizadas
varias discussdes internas com o objetivo de, ndo apenas reverter os
achados negativos apontados pela pesquisa realizada no ano de 2003,
mas também de projetar transformacdes e acdes que promovessem a
mudanca de paradigma institucional do érgao.




Na mesma senda, em 2005, foi criado o primeiro Plano
Estratégico de Longo Prazo do TCE-MT, cujo desenvolvimento foi
operado no periodo de 2006-2011. Esse primeiro planejamento foi
consolidado a partir de duas linhas metodolégicas de gerenciamento,
fundamentadas no modelo da Administracao Publica Gerencial.

O foco de todo o processo de desenvolvimento e implantagcao do
planejamento estava no alcance de resultados para os usuarios dos
servicos de controle externo e a sociedade, esta ultima concebida na
condi¢cao de destinataria final dos servigcos desenvolvidos pelo Estado.
Sendo assim, conforme informacdes disponiveis no acervo documental

do 6rgao:

O avango para uma nova metodologia veio ao encontro do
valor inovagao, que compode a identidade organizacional, e do
compromisso assumido pela administragdo do TCE-MT de
refinar continuamente suas praticas de gestao. A primeira
metodologia adotada, denominada Gerenciamento pelas
Diretrizes (GPD), compreendeu o periodo de 2005 a 2008, com
énfase no atendimento as necessidades das principais partes
interessadas, nesse caso os Jurisdicionados e a sociedade
mato-grossense. Outro ponto de relevancia do método centra-
se na definicao de metas e na responsabilizacao da lideranca
dos diversos niveis gerenciais(...)

Assim, foi aplicada a metodologia do gerenciamento pelas
diretrizes, no ambito do TCE-MT. A partir de 2009, com o intuito
de elevar a qualidade da pratica de planejamento, adotou-se a
metodologia Balanced Scorecard (BSC), cujos avancos
significativos em relagdo ao método anteriormente adotado
sdo: 1. O mapa estratégico é formado por perspectivas que se
complementam pela relagcdo de causalidade, mediante a
formacao de uma rede de objetivos dentro das perspectivas do
cliente, processos internos, aprendizado/crescimento e
financeira, como garantia da missao e alcance da visao de
futuro da organizacao; 2. Os indicadores definidos asseguram
0 compromisso para o cumprimento dos objetivos; 3. As metas
sdo baseadas nos indicadores e sustentam o alcance dos
objetivos; 4. As iniciativas como caminho asseguram os meios
necessarios para que as metas sejam atingidas. Finalmente, é
o relacionamento de causa e efeito dessa rede de objetivos,
indicadores, metas e iniciativas que forma o diferencial dessa
metodologia. Por essa razao, o TCE-MT continuara adotando-a
no plano estratégico do ciclo 2012-2017. (TCE-MT. Relatério de
Resultado de Gestdao 2006-2011. p. 28 e 30)

Durante o desenvolvimento desse trabalho de pesquisa, restou
evidenciado que, desde o0 ano de 2009, o TCE-MT adota a metodologia




Balanced Scorecard (BSC) como base para elaboragao de seus
Planejamentos Estratégicos de Longo Prazo, bem como dos Planos
Estratégicos de Gestao (biénio administrativo).

Conforme descrito de forma analitica na Figura 1, apresentada no
ANEXO 01,0 BSC € uma técnica para definicao de objetivos e metas que
compdem um sistema de indicadores de desempenho da organizacao,
agrupados em perspectivas estratégicas equilibradas.

Um outro aspecto relevante, que precisa ser mencionado em
relacdo ao trabalho de elaboracdo e desenvolvimento dos
planejamentos estratégicos do TCE-MT, é a presenca de
mapas/objetivos estratégicos bem delineados, atualizados e em
consonancia com as transformacdes e mudancas politicas,
tecnoldgicas, econémicas e sociais.

Esses mapas retromencionados constituem a Matriz do
Planejamento Estratégico, ferramenta que ajuda a organizar e priorizar
as metas, iniciativas e estratégias de maneira clara e concisa, a fim de
possibilitar o processo de desenvolvimento e execucao de um plano
estratégico. A matriz de planejamento engloba os seguintes fatores:

a) Objetivos Estratégicos: Esses sdo os principais resultados que
uma organizacao deseja alcancar a longo prazo. Eles
representam as metas gerais e a direcao que uma organizacao
pretende seguir.

b) Iniciativas Estratégicas: S3o as acgdes especificas que uma
organizagcao planeja realizar para alcancar seus objetivos
estratégicos.

Conforme retratado nas Figuras 2 e 3, apresentadas no ANEXO
02, a matriz ajuda a visualizar como varias iniciativas estao alinhadas
com o0s objetivos estratégicos e como elas foram desenvolvidas para
alcancar esses objetivos.

Na mesma senda, a fim de permitir um desenvolvimento e
acompanhamento eficiente das metas estabelecidas, o TCE-MT adotou
um sistema de gerenciamento baseado no Ciclo de Deming ou Ciclo
de Melhoria Continua (Ciclo PDCA).

O método de gerenciamento baseado no ciclo PDCA é uma
abordagem estruturada com a finalidade de melhorar processos,
produtos e servicos de forma continua. PDCA € um acrénimo que

© .




representa as quatro etapas do ciclo: Planejar (Plan), Executar (Do),
Checar (Check) e Agir (Act). Em breve sintese, cada etapa do ciclo

PDCA significa:

Planejar (Plan): Nesta etapa, vocé identifica o problema a ser
resolvido ou a melhoria a ser integrada. Isso envolve definir
metas claras, estabelecer critérios de sucesso, coletar
informacdes relevantes e desenvolver um plano detalhado
para alcangar os objetivos. Isso pode incluir a definicdo de
estratégias, alocar recursos e criar um cronograma.

Executar (Do): Nesta fase, vocé implementa o plano que foi
desenvolvido na etapa de Planejamento. Isso envolve a
execucao das atividades conforme o plano estabelecido.
Durante a execugdo, é importante coletar dados e informacdes
que possam ser usados posteriormente para avaliar o sucesso
da implementagao.

Checar (Checar): Apds a implementacgao, € hora de avaliar os
resultados obtidos em relagao as metas e critérios definidos na
etapa de Planejamento. Isso envolve comparar os dados
coletados durante a fase de Execugdo com os objetivos
pretendidos. Essa avaliacdo ajuda a determinar se as metas
foram alcancadas e se o processo esta funcionando conforme
0 esperado.

Agir (Act): Com base nas estimativas realizadas na etapa de
Checagem, vocé toma medidas para ajustar e melhorar o
processo. Se os resultados estiverem de acordo com as metas,
vocé pode padronizar o processo. Caso contrario, se forem
identificadas lacunas entre os resultados e as metas, é
necessario realizar ajustes e modificagcdes no plano original.
Essa etapa encerra o ciclo e a experiéncia adquirida é utilizada
no préoximo ciclo de melhoria. (TCE-MT. Relatério de Resultado

de Gestao 2006-2011. p. 25-28).

O método PDCA é amplamente utilizado na Administragcao
Publica e privada, pois oferece uma abordagem estruturada para:
identificar areas que necessitam de melhorias; implementar mudancas
de forma controlada e avaliar o impacto das mesmas. Ele favorece o
desenvolvimento continuo e a exceléncia organizacional.

Cada ciclo proporciona oportunidades para aprendizado e
aprimoramento. As licdes aprendidas em um ciclo sao levadas para o
proximo, gerando um processo de melhoria constante ao longo do

tempo.

Além disso, € fundamental que haja comunicacao aberta e
colaborativa entre as equipes durante todo o ciclo PDCA. O feedback e




a contribuicao de diferentes membros da equipe sao valiosos para
identificar problemas, gerar insights e encontrar solucdes eficazes.

A Figura 4, apresentada no ANEXO 03, sintetiza o método de
gerenciamento baseado no Ciclo PDCA aplicado no ambito da
execucao dos Planejamentos Estratégicos de Longo Prazo e dos Planos
Estratégicos de Gestao do TCE-MT.

Tal fator resulta em um constante processo de adaptacao da
instituicao em relacao a eleicao de seus objetivos, metas e iniciativas,
com vistas ao alcance dos melhores resultados a serem obtidos pelo
orgao em face de cada perspectiva sob a qual sua atuacao € concebida
e direcionada.

Sendo assim, a partir dos elementos que compdem cada uma
dessas perspectivas, € possivel identificar e analisar o comportamento
das variaveis anteriormente elencadas a fim buscar a resposta para o
problema de pesquisa formulado.

3.4 METODOLOGIA

De posse do conhecimento necessario a respeito do processo de
modernizacao institucional do TCE-MT descrito no topico 2.3, bem
como do modelo de gestao e planejamento adotado pelo érgao desde
o ano de 2009, concluimos pela utilizacao de uma metodologia
baseada em roteiros de entrevistas realizadas com servidores do érgao
que participaram de forma direta, ou indireta, na elaboracao,
desenvolvimento e execucao dos Planejamentos Estratégicos de
Longo Prazo e dos Planos Estratégicos de Gestao do TCE-MT
compreendidos entre os anos de 2006 a 2021.

Cumpre ressaltar que apesar da roupagem analitica, a correlacao
das variaveis sera feita sob a 6tica da metodologia qualitativa.

Na sequéncia e em complemento aos roteiros de entrevistas, foi
desenvolvida uma pesquisa exploratéria de natureza bibliografica e
documental junto ao acervo arquivistico fisico e eletrénico do Tribunal
de Contas de Mato Grosso, especificamente em relagcao: aos 03 (trés)
Planejamentos Estratégicos de Longo Prazo (PELP), subdivididos em
07 (sete) Planos Estratégicos de Gestao (PEG), cada um desses ultimos
sob a responsabilidade dos respectivos Presidentes a época; aos
Relatdrios de Resultados de Gestao (RRG) e Relatdrios de Atividades
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(RA) elaborados entre os anos de 2006 a 2021; as Pecas e relatdrios de
Planejamento Plurianual (PPA) do periodo de 2008 a 2019 e do acervo
digital da Editora Publicontas.

Dessa forma, a base dos dados utilizados € composta por:

a) Roteiros de entrevistas realizadas junto a servidores
envolvidos direta, ou indiretamente, com os Planejamentos
Estratégicos de Longo Prazo e dos Planos Estratégicos de
Gestdao do TCE-MT, compreendidos entre os anos de 2006 a
2021;

b) Pecas dos Planejamentos Estratégicos de Longo Prazo (PELP)
referentes aos periodos de 2006-2011(1° PELP), 2012-2017 (2°
PELP) e 2016-2021 (3° PELP);

c) Pecas dos Planos Estratégicos de Gestao (PEG) referentes aos
biénios 2006-2007, 2008-2009, 2010-2011, 2012-2013, 2014-2015,
2016-2017 e 2018-2019;

d) Relatérios de Resultados de Gestao (RRG) e Relatérios de
Atividades (RA) formulados entre os anos de 2006 a 2021;

e) Pecas do Planejamento Plurianual (PPA) do periodo
compreendido entre os exercicios de 2008 a 2019; e

f) Acervo digital da Editora Publicontas (conteido digital
disponivel no portal eletronico do TCE-MT).

A partir dos resultados obtidos com a aplicacao dos roteiros de
entrevistas, bem como da analise dos dados constantes no acervo
arquivistico fisico e eletrénico do Tribunal de Contas de Mato Grosso,
identificamos a presenca das variaveis elencadas nos tépicos de 3.2.1 a
3.2.4 deste capitulo, entre os anos de 2006 a 2021, e analisamos o
comportamento das mesmas no ambito de cada um dos respectivos
PELP, elaborados e desenvolvidos pelo érgao no curso do periodo
retromencionado.

Neste contexto, serd possivel confirmar, ou nao, a hipotese de
pesquisa relacionada a contribuicdao desses elementos para o
desenvolvimento e consolidacdao do processo de modernizagcao
institucional efetivado no ambito do TCE-MT.

3.5 DIRETRIZES E PARAMETROS PARA OBSERVACAO E
ANALISE DAS VARIAVEIS

© -




Antes de adentrarmos nos detalhes acerca dos resultados
obtidos em nosso trabalho, entendemos por necessario apresentar
algumas consideracdes acerca dos parametros estabelecidos para a
correta observacao e analise das variaveis elencadas nos topicos de 3.2.1
a 3.2.4.

Neste contexto, a partir dos indicadores estabelecidos para
analise do comportamento de cada variavel no periodo delimitado para
este trabalho de pesquisa (2006-2021), foram estabelecidos parametros
basilares de observacao, cuja presenca ou auséncia dos mesmos
demonstra o nivel de influéncia de cada variavel no processo de
modernizacdao institucional vivenciado pelo TCE-MT no referido
periodo.

Dessa forma, passamos a elencar as variaveis, seus respectivos
indicadores e os parametros minimos estabelecidos para o trabalho de
observacao e analise dos dados coletados:

Variavel 1: Vontade Politica

Indicadores: Comprometimento da alta gestao;
Comprometimento dos servidores e Apoio politico interinstitucional
(parcerias com outras instituicdes, drgaos e poderes publicos).

Parametros minimos para observacao e analise: Exame de
decisdes e declaracdes da alta gestao a fim de identificar sinais de
comprometimento com a modernizacao. Avaliacao de informacdes
relacionadas a eventuais pesquisas de satisfacao dos servidores ou
estudos de clima organizacional realizados durante o periodo.
Identificacdo e anélise da ocorréncia de celebracdo de cooperacao e/ou
parcerias interinstitucionais. Confronto dos resultados de pesquisa com
as informacodes obtidas a partir dos roteiros de entrevistas realizadas
junto a servidores do orgao.

Variavel 2: Maturidade Institucional

Indicadores: Nivel de organizacdo e eficiéncia dos setores do
6rgédo; Nivel de organizacdo e eficiéncia dos processos e/ou
procedimentos adotados e/ou implantados para execucdo das
atividades do o6rgao, a partir do desenvolvimento e implantacao de
fluxos e da regulamentacao interna.

Parametros minimos para observacdo e andlise: Andlise dos
relatérios de resultados emitidos pelo érgao e confronto com as




informacdes obtidas a partir dos roteiros de entrevistas realizadas junto
a servidores do 6rgao, a fim de verificar e confirmar a ocorréncia, ou nao,
de eventuais avaliacdes de desempenho, organizacao e eficiéncia dos
setores.

Variavel 3: Investimentos Financeiros

Indicadores: Recursos investidos em infraestrutura fisica;
Recursos investidos em tecnologia e Recursos investidos em
capacitacdo e programas/atividades institucionais do érgao.

Parametros minimos para observacao e analise: Andlise dos
Planos Estratégicos de Longo Prazo, dos Planos Estratégicos de Gestao,
dos Relatorios de Resultados de Gestao; de relatdrios financeiros e de
investimentos disponibilizados pelo TCE-MT, a fim de avaliar a
correlacao entre os investimentos realizados e melhorias apontadas
nas informacgdes disponibilizadas pelo 6érgao, em confronto com as
informacdes obtidas a partir dos roteiros de entrevistas realizadas junto
a servidores do 6rgao.

Variavel 4: Investimentos em acgdes de Recursos Humanos

Indicadores: Capacitacdo e valorizacao dos quadros funcionais
do orgao; Criacao e estabelecimento de beneficios; Desenvolvimento
de programas e ac¢des para melhoria da qualidade de vida dos
membros e servidores do 6rgao.

Parametros minimos para observacgao e andlise: Identificagao
do desenvolvimento e implantacao de: politicas de RH, ocorréncia de
treinamentos, capacitagdes, e mudang¢as nos planos de carreira.
Identificacdo da possivel ocorréncia da implantagcao ou evolucao de
beneficios e o impacto na satisfacao dos funcionarios. Identificacao da
realizacao, ou nao, de concursos publicos. Confronto dos resultados de
pesquisa com as informacdes obtidas a partir dos roteiros de
entrevistas realizadas junto a servidores do 6rgao.

Com acerto, é possivel afirmar que, para cada variavel, foram
estabelecidos parametros que possibilitaram a analise das tendéncias
de comportamento e as correlacdes estabelecidas com o processo de
modernizacao avaliado ao longo do periodo delimitado para estudo.
Dessa forma, foi possivel estabelecer a relacdo entre as mudancas
observadas nas variaveis com eventos especificos ou decisdes tomadas
Nno ambito do TCE-MT.




Do mesmo modo, também foram consideradas as influéncias de
fatores externos, como mudang¢as na legislagcdo, mudancgas no
ambiente politico-institucional; pandemia do COVID 19, etc, que
podem ter impactado no processo de modernizacao.

Neste contexto, com base nos critérios conceituais e nos
parametros estabelecidos para a observacao do comportamento das
variaveis, sera adota uma meétrica de classificacao, a fim de determinar
o grau de presenca/influéncia de cada uma delas no processo de
modernizacao do TCE-MT em relacao a cada periodo analisado. Para
tanto, as mesmas poderao ser classificadas nos seguintes niveis:

1. Baixo: Total auséncia dos parametros minimos para
observacao e analise dos indicadores estabelecidos para a
variavel.

2. Médio: Auséncia parcial dos parametros minimos para
observacdo e analise dos indicadores estabelecidos para a
variavel.

3. Alto: Existéncia de todos os parametros minimos para
observacao e analise dos indicadores estabelecidos para a
variavel.

Cumpre ressaltar que, apesar de classificacdes agregadas, elas
sao propositalmente especificas, podendo conter um range de variacao
entre elas.

Dessa forma, a fim de permitir uma melhor visualizacdao de cada
variavel, bemm como do contelddo de cada indicador observado e
analisado, a apresentagao das mesmas sera dividida em 04 (quatro)
topicos, obedecendo a ordem cronoldgica de elaboragcao e execugao de
cada um dos 03 (trés) PELP utilizados nesse trabalho de pesquisa (2006
a 2011, 2012 a 2017 e 2016 a 2021).

Os trés primeiros topicos contemplarao uma analise do
comportamento de cada variavel (e seus respectivos indicadores) com
base nas informacdes obtidas por meio da pesquisa realizada junto ao
acervo arquivistico disponibilizado pelo TCE-MT. Como ja afirmado,
cada topico ira incidir sobre um periodo especifico das atividades do
o6rgao.

Na sequéncia, no topico quatro, sera apresentado um quadro
resumo, conforme disposto adiante, contendo a descricao sintética da
classificacdao do grau de influéncia de cada variavel no processo de
modernizacao do TCE-MT em relagcao a cada periodo analisado, bem




como as eventuais consideracdes acerca do respectivo nivel de
contribuicao, ou nao, de cada uma delas para o processo de
modernizacao institucional do érgao.

Quadro 1- Classificacao do grau de influéncia das variaveis
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Com base no desenvolvimento do procedimento mencionado,
buscamos compor a equag¢ao do nosso trabalho de pesquisa que é:

VP (Vontade Politica) + Ml (Maturidade Institucional) + IF
(Investimentos Financeiros) + IRH (Investimentos em Recursos
Humanos) = GM (Grau de Modernizag¢ao).

A partir do resultado dessa equacao, pretendemos encontrar a
resposta do problema de pesquisa idealizado nesta dissertagao de
mestrado.

Sendo assim, apresentados os esclarecimentos necessarios em
relagcao aos critérios técnicos minimos, aptos a garantir a fidedignidade
dos resultados obtidos com esse trabalho de pesquisa, adiante
passaremos a apresentar os resultados obtidos a partir da devida
observacao e analise das variaveis.







ANALISE DAS VARIAVEIS E
RESULTADOS DO TRABALHO
DE PESQUISA

A seguir passamos a apresentar os resultados obtidos a partir da
observacao e analise do comportamento das variaveis, bem como a
constatacao, ou nao, das suas respectivas contribuicdes e grau de
influéncia para o processo de modernizacao do Tribunal de Contas de
Mato Grosso — TCE-MT.

Conforme ja definido e explanado no capitulo anterior, o
respectivo comportamento dessas varidaveis em tela serd analisado em
funcao de seus indicadores.

Contudo, a fim de permitir uma facil compreensao a respeito dos
resultados de pesquisa relacionados a analise desses indicadores, as
informacdes pertinentes aos mesmos serao apresentadas em um so
bloco, levando em consideracao a ordem cronoldgica dos objetivos
estratégicos aos quais estejam relacionados nos PELP do TCE-MT.

Essa métrica levou em consideracao a finalidade e objetivo dos
recursos financeiros empregados em infraestrutura, e dos
investimentos em ac¢des destinadas a area de recursos humanos
empregados pelo 6rgao em cada PELP, bem como também guarda
relacdo com a forma como foi a execucao de cada PELP analisado.

Noutro ponto, levando em consideracdao as fontes de dados
utilizadas no trabalho de pesquisa, a analise foi dividida em 04 (quatro)
topicos, sendo os 03 (trés) primeiros relacionados ao comportamento
das variaveis ao tempo da implementacdo e execugao dos
Planejamentos Estratégicos de Longo Prazo, compreendendo os anos
de 2006 a 2011, 2012 a 2017 e 2016 a 2021, em confronto com as
informacdes obtidas com a aplicacdo dos roteiros das entrevistas
realizadas junto a servidores do érgao.

Em relacao ao desenvolvimento desses topicos
retromencionados, com o objetivo de permitir uma apresentacao
adequada das informacdes obtidas a partir das respectivas analises
realizadas acerca de cada uma das variaveis, esclarecemos que as
mesmas serao organizadas da seguinte forma:
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1. Informacao do periodo sobre o qual esta sendo realizada a
anadlise (sobre o periodo de qual PELP ela incide);

2. Identificagao da varidvel analisada e dos indicadores que a
compoem;

3. Analise dos indicadores;

4. Confronto do resultado da analise dos indicadores com
base nas informacodes obtidas com a aplicacao dos roteiros
de entrevistas;

5. Confronto dos Indicadores em relagao aos parametros
minimos estabelecidos para observacao;

6. Classificacao da variavel no periodo analisado.

Ressaltamos que esse padrao de apresentacao sera utilizado
apenas nos trés primeiros topicos deste capitulo.

Com relacao ao topico 04 (quatro), sera apresentado o quadro
resumo da analise realizada, com a demonstracdao pratica do
comportamento de cada variavel em cada periodo analisado, bem
como o seu respectivo nivel de influéncia (contribuicao) para o processo
de modernizacao do TCE-MT.

Ademais, em relacao ao conteudo das informacdes obtidas a
partir da aplicacao dos roteiros de entrevistas, buscamos identificar as
impressdes pessoais, técnicas e profissionais dos servidores
entrevistados acerca do processo de modernizagao do TCE-MT, no
curso do periodo utilizado para o trabalho dessa dissertagcao de
mestrado.

Neste contexto, serao apresentadas de forma fidedigna as
consideracdes desses servidores em relacao aos indicadores que
formam a base de dados de cada variavel analisada, a fim de confrontar
0s resultados obtidos a partir do trabalho de pesquisa realizado junto
a0 acervo arquivistico disponibilizado pelo TCE-MT.

4.1 ANALISE DO COMPORTAMENTO DAS VARIAVEIS
DURANTE O PERIODO DO 1° PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO DE LONGO PRAZO (PELP: 2006-2011)

As evidéncias apresentadas a seguir foram estabelecidas a partir
da anadlise e confronto dos documentos fornecidos pelo TCE-MT,
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referentes ao periodo compreendido entre os anos de 2006 a 2011, com
as informacdes obtidas com a aplicagao dos roteiros de entrevistas de
numeros O1 a O5.

4.1.1 VARIAVEL VONTADE POLITICA

Indicadores: 1) Comprometimento da alta gestao;, 2)
Comprometimento dos servidores e 3) Apoio politico interinstitucional.

4.1.1.1 ANALISE DOS INDICADORES

O comprometimento da alta gestao é evidente nos varios
documentos analisados, onde a direcao estratégica para a
modernizacao do TCE-MT é claramente delineada. A exemplo, o Plano
Estratégico 2006-2011 estabelece objetivos de como elevar a qualidade
do controle externo e aumentar a satisfacao da sociedade com o TCE-
MT.

Esses objetivos sao reforcados nos planos estratégicos de gestao
(bienais), como no Plano Estratégico de Gestao 2010-2011, que destaca
a necessidade de consolidar a revolugao cultural no tribunal, enfocando
a prioridade dos interesses da sociedade e da instituicao.

Os conselheiros presidentes que dirigiram o TCE-MT durante o
periodo analisado mostraram um claro comprometimento com a
moderniza¢cdao. Em suas apresentacdes nos documentos estratégicos, é
comum encontrar declaracées de empenho absoluto na execug¢ao dos
objetivos planejados. A exemplo, o Conselheiro Valter Albano,
presidente em 2010, enfatizou a importancia da participacao dos
servidores e da unidade do colegiado para alcancar as metas do
planejamento estratégico.

O Plano Estratégico de Gestao 2008-2009 e outros relatorios de
resultados mostram um esfor¢co continuo para medir e melhorar a
satisfacao dos servidores. Em 2008, por exemplo, a satisfacao dos
servidores foi um dos indicadores de desempenho monitorados, com
metas claras estabelecidas para elevar esse indice.

A Figura 5, apresentada no ANEXO 03, apresenta dados
percentuais relacionados ao acompanhamento e evolucao do nivel de
satisfacao dos servidores com o 6rgao. O grafico aponta que no ano de
2006 o nivel de satisfacao era de 61,7%, chegando a 78,3% em 20T11.
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Nosso estudo também revelou varias iniciativas de cooperacao
interinstitucional. O Plano Estratégico de Gestao 2006-2008
estabeleceu varios objetivos relacionados ao estabelecimento e
fortalecimento de suas relagcbes com o poder publico de um modo
geral (TCE-MT, 2006, p. 38).

Em analise ao Relatdrio dos Resultados de Gestao 2006-2008
constatamos a ocorréncia de varias agdes desenvolvidas pelo tribunal a
fim de proporcionar o alcance das metas estabelecidas no
planejamento retromencionado.

A Figura 6, apresentada no ANEXO 04, descreve de maneira
sintética o objetivo estratégico estabelecido pelo TCE-MT para a
celebracdo de convénios/parcerias, as medidas que foram adotadas, as
acdes que foram concretizadas e os resultados alcancados a partir de
todo esse trabalho realizado. Os dados demonstram que, nos dois
primeiros anos de execucao do PELP 2006-2011, o TCE-MT celebrou 20
(vinte) parcerias/cooperacdes de carater interinstitucional.

A seu turno, o Plano Estratégico de Gestao 2009 destaca a
participacao do TCE-MT no Programa Nacional de Modernizacdao dos
Tribunais de Contas (PROMOEX), que proporcionou a adesao do TCE-
MT ao projeto de modernizacao gerido pela Secretaria de Estado de
Fazenda de Mato Grosso a época.

Dentre as parcerias/colaboracdes técnicas celebradas podemos
destacar o termo de cooperacao técnica firmado com a Assembleia
Legislativa do Estado de Mato Grosso - ALMT, para transmissao das
sessodes plenarias do TCE-MT por meio da Rede de Televisao Assembleia
Legislativa (TVAL).

4.1.1.2 ANALISE DOS INDICADORES COM BASE NAS
INFORMAGCOES OBTIDAS COM APLICACAO DOS
ROTEIROS DE ENTREVISTAS

A maioria dos roteiros de entrevistas apresentou entendimento
que corrobora com as informacdes extraidas dos Relatdrios de
Resultados de Gestao do periodo de 2006-2011. A fim de demonstrar de
forma pratica essa conclusao, abaixo seguem alguns trechos das
respostas apresentadas pelos entrevistados:
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“Na minha concepc¢ao entendo que houve um engajamento
de todos os Conselheiros em relagdao ao desenvolvimento e
execugao de todos os planejamentos estratégicos do tribunal,
desde o momento em que essa sistematica de gestdo foi
adotada pelo 6rgao até os dias atuais.” (Roteiro de entrevistas
n. O7).

“Na Administracao Publica nenhuma instituicdo ou o6rgao
trabalha sozinho. Nem mesmo os Poderes. Dessa forma, o
didlogo sempre constante e o estabelecimento de parcerias é
uma necessidade real e inafastavel. Nesse contexto, € nitida a
posicao do TCE-MT como um 6rgao que promove ativamente
a articulagao entre os Poderes e 6rgaos que fazem parte da
Administragao Publica mato-grossense. Ndao me recordo de
uma gestdo que tenha se eximido da responsabilidade acerca
dessa tematica, uma vez que o TCE-MT celebrou varios
convénios, parcerias e liderou varias a¢cdes de interlocucao e
integragdo com o poder publico, instituicbes nao
governamentais e a sociedade.” (Roteiro de entrevistas n. O1).
“E normal em qualquer instituicdo publica ou privada o
movimento de reivindicagao por parte de funcionarios e
servidores; e essas reivindicagdes podem ser das mais diversas.
No caso do tribunal nao foi diferente, pois a medida em que
nds avangavamos com as mudangas isso sempre impactava na
mudanca de cultura organizacional. Creio que impactava até
nos Conselheiros. Contudo, sempre mantivemos um canal de
dialogo aberto entre as liderangas e os servidores da casa, bem
como com as respectivas associacdes e sindicatos de classe.
Isso permitiu a superacdao de eventuais tensdes, bem como
proporcionou uma certa facilidade na implantagdo e
consolidagao das mudancgas internas necessarias.” (Roteiro de
entrevistas n. 02).

“A analise do ambiente externo durante a construcao do plano
estratégico 2006/2011 constatou que uma das
oportunidades/ameacas ao TCE-MT (no ambiente SWOT) era o
“Descumprimento das decisdes do TCE-MT por parte de outros
poderes e fiscalizados". Estratégias foram formuladas para
aproximar o TCE-MT dos poderes e demais instituicdes, de
forma a viabilizar parcerias que propiciassem o cumprimento
da legalidade e o atendimento ao interesse publico por parte
dos fiscalizados, respeitadas as suas atribui¢des constitucionais
e regimentais.” (Roteiro de entrevistas n. 04).

“O primeiro planejamento estratégico elaborado ja identificou
a necessidade de intensificar a articulagdo e o intercambio de
informagdes com outras instituicdes de controle externo e
outros orgaos da administragdao publica do Estado de Mato
Grosso, inclusive as gestdes municipais. Uma secretaria
exclusiva foi instituida para alcancar as metas estabelecidas
para esse objetivo estratégico, a SAl — Secretaria de Articulagao
Institucional.” (Roteiro de entrevistas n. 04).




Confrontando os trechos ora destacados com as informacdes
obtidas a partir da observacao dos indicadores elencados para analise
do comportamento da variavel vontade politica, constatamos que
restou por comprovada a veracidade dos dados obtidos junto ao acervo
documental disponibilizado pelo TCE-MT.

Do mesmo modo, os trechos destacados evidenciam um
comportamento positivo de quase todos os indicadores utilizados para
avaliar o comportamento da variavel em questao, permitindo a
avaliacao do grau de influéncia da mesma no processo de
modernizacao do TCE-MT de acordo com os parametros estabelecidos
no dois dessa dissertacao de mestrado.

4.1.1.3 CONFRONTO DOS INDICADORES EM RELACAO
AOS PARAMETROS MINIMOS ESTABELECIDOS PARA
OBSERVACAO

Comprometimento da alta gestao: Os planos estratégicos e as
declaracdes dos presidentes do TCE-MT demostraram um
comprometimento claro com a modernizacao. As acdes planejadas e
executadas, como a implementacao do BSC e a adocao de
metodologias de gestdao modernas, corroboram com esse
comprometimento.

Comprometimento dos servidores: Os planos e relatorios
mostram um esforco continuo para melhorar a satisfacao dos
servidores, com metas especificas para esse indicador. Programas de
capacitagcao e desenvolvimento foram implementados para engajar e
motivar os servidores, contudo nao restou comprovada a amplitude
desses programas em relacao a totalidade do quadro de servidores do
orgao.

Apoio politico interinstitucional: Os documentos indicam varias
parcerias e cooperagdes, como a participacao no PROMOEX e
investimentos em tecnologia que foram fundamentais para a
modernizacao do TCE-MT.

4.1.1.4 CLASSIFICACAO DA VARIAVEL VONTADE
POLITICA NO PERIODO DE 2006 A 2011

Com base na analise realizada, concluimos que, durante o
periodo de 2006 a 2011 (periodo de implantacao e execucao do primeiro
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planejamento estratégico de longo prazo do 6rgao), a vontade politica
pode ser classificada com grau de influéncia médio, uma vez que nem
todos os parametros minimos estabelecidos para observacao e analise
dos indicadores foram atendidos.

Ocorre que, muito embora tenha sido apontando um
significativo comprometimento da alta gestao, os dados obtidos com o
trabalho de pesquisa nao foram suficientes para evidenciar um
significativo engajamento dos servidores em relacao as mudancgas
ocorridas no TCE-MT.

No mais, também nao foi comprovado de forma satisfatoria a
resolucao pratica e rapida dos pontos de conflitos suscitados entre as
liderancas e as categorias funcionais no ambito da implantacao das
mudancas administrativas realizadas durante a execuc¢ao do PELP no
periodo analisado.

Contudo, a despeito de tais circunstancias, podemos afirmar que
a vontade politica desempenhou um papel crucial no processo de
modernizacao do TCE-MT no periodo de implantacao e execug¢ao do
Planejamento Estratégico de Longo Prazo de 2006 a 20T11.

Os documentos analisados forneceram evidéncias claras de que
a vontade politica foi um catalisador essencial, impulsionando as
reformas e garantindo a sustentabilidade dos esforcos de
modernizacao a longo prazo.

4.1.2 VARIAVEL MATURIDADE INSTITUCIONAL

Indicadores: 1) Nivel de organizacao e eficiéncia dos setores do
6rgdo e 2) Nivel de organizacdo e eficiéncia dos processos e/ou
procedimentos adotados e/ou implantados para execucdo das
atividades do 6rgao, a partir do desenvolvimento e implantacao de
fluxos e da regulamentacao interna.

4.1.2.1 ANALISE DOS INDICADORES

O planejamento estratégico de longo prazo do TCE-MT para
2006-2011 foi fundamental para o processo de transicdao do modelo de
administracao burocratica para o modelo de administragao gerencial,
com énfase em resultados e eficiéncia operacional.
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Os objetivos estratégicos incluiram: a elevacao da qualidade dos
servicos e atividades de controle externo e a satisfacao da sociedade e
dos jurisdicionados com o tribunal (TCE-MT, PELP 2006-20T11, p. 20-31).

Sendo assim, o planejamento estratégico em tela delineou uma
estrutura organizacional com competéncias voltadas para objetivos
especificos da instituicao.

O Relatdrio de Resultados 2006-2008 demonstrou que durante
este periodo o TCE-MT desenvolveu e implantou sistemas para
avaliacao continua das atividades administrativas e de controle externo
desenvolvidas pelo 6rgao, a exemplo dos relatdérios mensais de nao-
conformidade e trimestrais de resultados globais.

Tal incremento apontou um alto nivel de preocupagcao com o
desenvolvimento de técnicas, metodologias e ferramentas de trabalho
que contribuissem com a organizacao e eficiéncia das atividades
desenvolvidas pelo tribunal. Além disso, o uso de metodologias de
gestao como o0 BSC e a implementacao de sistemas de controle interno
retratam esforcos significativos na otimizacao dos processos (TCE-MT,
Relatdrio de Resultados 2006-2008, p. 19-20).

Também constatamos a presenca de informagdes que atestam
a consolidacdao das estratégias implementadas no biénio
retromencionado, bem como a introducao de novas metodologias de
gestao com a finalidade de melhorar a eficiéncia e a eficacia das
operacdes (TCE-MT, Relatério de Resultados 2008-2009, p. 9).

Na parte dos procedimentos, consta registrado que foi
estabelecido um foco continuo na avaliagdgo e melhoria dos
procedimentos, mediante a padronizacao de processos e a adog¢ao de
varias ferramentas tecnoldégicas com a finalidade de proporcionar a
automacao de sistemas de controle externo.

Do mesmo modo, o Relatdrio de Resultados do biénio 2010-20T11
enfatiza a continuidade na implementacao de melhorias na
infraestrutura operacional do o6rgao e a adaptacao as novas
metodologias de gestao fundadas em principios da administracao
gerencial estatal, que mais tarde serviu de base para o atual modelo de
Governanca Publica.

No mesmo contexto, as atividades foram estrategicamente
desenvolvidas para, além de aprimorar a qualidade do trabalho
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realizado pelo TCE-MT, destacar a imagem do controle externo como
defensor do patriménio publico e elevar o nivel de satisfacao da
sociedade e dos jurisdicionados em relacao ao dérgao.

A Figura 7, apresentada no ANEXO 07, sintetiza um balanco das
acoes efetivadas pelo tribunal com a finalidade de promover a
organizacao e eficiéncia dos setores que compunham a estrutura do
orgao, bem como oportunizar a consolidacao de seu papel institucional
previsto constitucionalmente e sua aproximagao com a sociedade.

Com base na analise dos resultados alcancados em relacao as
metas estabelecidas para os objetivos estratégicos no PELP 2006-201]1,
constatamos o éxito do TCE-MT na adoc¢ao de novas metodologias e
técnicas de trabalho, com reflexos na melhora da qualidade de suas
atividades finalisticas de controle externo, bem como nas suas
atividades administrativa (atividade meio).

No que tange a adocao de ferramentas e metodologias para
aperfeicoamento das técnicas e atividades desenvolvidas pelo érgao,
podemos destacar a utilizacao do PDCA, implementado com o objetivo
de garantir o controle e avaliagdo continua de todos os
procedimentos/atividades desenvolvidas pelo TCE-MT.

Do mesmo modo, o uso de metodologias de gestao como o BSC
e a implementacao de sistemas de controle interno denotam esforcos
significativos na busca pela otimizacao dos processos internos do
orgao, sempre com foco continuo na avaliacdo e melhoria dos
procedimentos adotados pela institui¢ao.

O incremento do nivel de organizacao e eficiéncia do 6rgao
também contou com um trabalho de melhoria continua de sistemas
informatizados - que foram incorporados pela instituicao durante o
periodo ora analisado -, a exemplo do Conex-e e do Sistema Aplic,
indicando maturidade no uso da tecnologia para otimizar processos e
consolidar a transparéncia necessaria nas atividades de controle
externo desenvolvidas, principalmente aquelas decorrentes de sua
finalidade estabelecida constitucionalmente.

No mesmo contexto, os documentos analisados demonstram a
ocorréncia de esforcos na capacitacao dos servidores, a fim de garantir
a efetividade na implementacao dos programas direcionados ao
desenvolvimento e aperfeicoamento dos novos mecanismos e praticas
de gestao; das novas tecnologias e da politica institucional relacionada




ao estabelecimento de indicadores e metas das atividades
desenvolvidas interna e externamente pelo érgao, elemento essencial
para efetivar e consolidar a maturidade institucional.

A Figura 8, elencada no ANEXO 06, apresenta um retrospecto
cronoldgico de acdes desenvolvidas pelo TCE-MT a fim de garantir
eficiéncia e celeridade no desenvolvimento e conclusao de suas
atividades processuais, especificamente as relacionadas ao exercicio de
sua atividade finalistica de controle externo.

Do mesmo modo, a Figura 9, apresentada no ANEXO 07, retrata
de forma sintética os resultados obtidos a partir do trabalho realizado
pelo érgao com a finalidade de aprimorar e elevar a qualidade de suas
atividades em relacao aos seus proprios jurisdicionados, garantindo
mais eficiéncia e qualidade as demandas impostas, tanto no ambito da
fiscalizacao das atividades da gestao publica, bem como no exercicio
de atividades consultivas e de apoio ao trabalho realizado pelos
fiscalizados.

Contudo, apesar dos esforcos relatados, nao foram identificadas
informacdes relacionadas a abrangéncia e alcance dessas capacitacdes
em relacao a totalidade do corpo de servidores do érgao, com destaque
especifico para as categorias diretamente responsaveis pelo
desenvolvimento das atividades finalisticas da instituicao.

Neste contexto, muito embora sejam evidenciados dados
relacionados ao desenvolvimento de acdes relacionadas a capacitacao,
nao ha como evidenciarmos a efetividade dessas em relacao a
proporcao do numero de servidores do TCE-MT.

Noutro ponto, ndao podemos ignorar que o uso de indicadores
contribuiu para o monitoramento do desempenho e, eventualmente,
também contribuiu para o desenvolvimento e implementagao de
acoes corretivas, baseadas em resultados, refletindo uma maturidade
no ciclo de gestao de desempenho das atividades-meio e finalisticas do
TCE-MT.

4.1.2.2 ANALISE DOS INDICADORES COM BASE NAS
INFORMAGCOES OBTIDAS COM APLICAGCAO DOS
ROTEIROS DE ENTREVISTAS

A exemplo da ocorréncia registrada no ambito da analise da
variavel vontade politica, a maioria dos roteiros de entrevistas
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apresentou entendimento que corrobora com as informacdes extraidas
dos Relatorios de Resultados de Gestao do periodo de 2006-20T1.

Neste contexto, passamos a apresentar trechos de algumas das
respostas obtidas, que demonstram de forma clara a consisténcia de
nosso entendimento em relacao a presenca e comportamento da
variavel maturidade institucional.

“A partir de 2005, a alta gestdo passa a utilizar a ferramenta do
Planejamento Estratégico como principal meio para fazer com
o0 que o TCE se torne uma instituicdo de controle externo de
referéncia, moderna e que, principalmente, atenda ao
interesse publico.

O comprometimento institucional da alta gestao se dj,
notadamente, por meio de;

- definicao das diretrizes estratégicas;

- estabelecimento de prazos e metas a serem cumpridos,
inclusive pelos préprios Conselheiros;

- elaboracao do planejamento estratégico participativo com
acompanhamento e avaliagdo de resultados de forma
sistematica.

Este dltimo, caracterizado pelo envolvimento dos
Conselheiros, lideres e dos servidores nas fases de elaboracao,
execucao, avaliagao, atualizagcao e acompanhamento - que
acontece nas reunides do Planejamento Estratégico, sob a
coordenacao da Secretaria Executiva de Planejamento e dos
Comités, sob a lideranca respectiva — com a finalidade de
assegurar o comprometimento de todo o corpo funcional do
Tribunal de Contas com os objetivos da organizacao.

As pesquisas de opinidao realizadas, a partir de 2003, com a
sociedade, os jurisdicionados (incluindo os poderes) e o publico
interno, mensura os indicadores de satisfagcdo, de imagem, os
aspectos de comunicacao, de conhecimento e de avaliacdao de
servicos e produtos ofertados pelo TCE-MT, proporcionando
leitura comparativa e histdrica referente as medigOes
anteriores.” (Roteiro de entrevistas n. 03).

“Os programas, projetos e metas estabelecidas evidenciam
convergéncia com a proposta de crescimento progressivo e
sustentavel. A primeira “visdo” desenhada para os anos 2006 a
2011, posicionou o TCE como uma instituicao referéncia em
controle externo. Para alcance da visao, nao basta querer fazer,
tem-se que efetivamente realizar o que fora planejado. Entdo,
o projeto de investimento na certificagdo de qualidade ISO
9001, referéncia internacional, dos processos que entregam os
principais produtos foi sem duvida uma das mais importantes
inciativas da gestdo.” (Roteiro de entrevistas n. 04).




Confrontando os trechos ora destacados com as informacdes
obtidas a partir da observacao dos indicadores elencados para analise
do comportamento da variavel maturidade institucional, constatamos
gue restou por comprovada a veracidade dos dados obtidos junto ao
acervo documental disponibilizado pelo TCE-MT.

Do mesmo modo, os trechos ora referidos evidenciam um
comportamento positivo de todos os indicadores utilizados para avaliar
0 comportamento da variavel em questao, considerado para isso a
avaliacao do grau de influéncia da mesma no processo de
modernizacao do TCE-MT, de acordo com os parametros estabelecidos
no capitulo anterior desta dissertacao de mestrado.

4.1.2.3 CONFRONTO DOS INDICADORES EM RELACAO
AOS PARAMETROS MINIMOS ESTABELECIDOS PARA
OBSERVACAO

Inicialmente, cumpre-nos esclarecer que em razao da relacao
intrinseca entre os indicadores, uma vez que ambos refletem o nivel de
organizacao e eficiéncia alcancado pelo 6rgao tanto em relagcao ao
desempenho de suas atividades, quanto ao nivel de sua organizacao e
estruturacao interna, adotamos um uUnico parametro minimo para
observacao e analise do indicador nivel de organizacao e eficiéncia dos
setores do 6rgao, e do indicador nivel de organizacao e eficiéncia dos
processos e/ou procedimentos adotados e/ou implantados para
execucao das atividades institucionais, a partir do desenvolvimento e
implantacao de fluxos e da regulamentacao interna.

A anadlise realizada evidenciou um intenso trabalho de
desenvolvimento, implantacao e aperfeicoamento de técnicas,
meétodos, modelos e tecnologias voltadas ao atendimento da eficiéncia
almejada por parte do TCE-MT, que mais tarde proporcionou, entre
outras conquistas, a Certificagao 1ISO 9001.

No mesmo contexto, também restou demonstrado um esforco
continuo para consolidacao da imagem institucional do 6érgao perante
a sociedade e a administracao publica, principalmente em relacao aos
seus jurisdicionados. A ocorréncia desses esforcos foi identificada
durante todo o periodo de execug¢ao do PELP 2006-20T1.

4.1.2.4 CLASSIFICACAO DA VARIAVEL MATURIDADE
INSTITUCIONAL NO PERIODO DE 2006 A 2011
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Apos detida analise dos dados e informacdes obtidas em nosso
trabalho de pesquisa, restou evidenciado que o TCE-MT implementou
diversas iniciativas para melhorar sua organizacao interna, com foco na
busca continua para alcancar o maior grau de eficiéncia possivel no
desempenho de suas atividades, demonstrando um alto nivel de
maturidade institucional.

Neste sentido, é correto afirmar que a existéncia de estruturas
organizacionais bem definidas, a implementacao continua de
metodologias de gestao e de novas e avangadas tecnologias, sao fortes
indicadores de uma instituicao madura.

Noutro ponto, muito embora nao tenham sido identificados
dados relacionados a abrangéncia das capacita¢des realizadas pelo
orgao em relagdo ao quantitativo de seu quadro funcional, as
informacdes obtidas com a realizagcdo das entrevistas evidenciaram o
comprometimento do TCE-MT com o aperfeicoamento de suas
atividades, fato que denota um elevado nivel de maturidade
institucional do tribunal a época.

Sendo assim, com base na analise dos indicadores em funcao
dos parametros minimos estabelecidos na secao trés deste trabalho, a
variavel maturidade institucional sera classificada com grau de
influéncia alto em relagcao ao processo de modernizacao da instituicao
Nno curso da execucao do PELP 2006-20T11.

4.1.3 VARIAVEL INVESTIMENTOS FINANCEIROS

Indicadores: 1) Recursos investidos em infraestrutura fisica; 2)
Recursos investidos em tecnologia e 3) Recursos investidos em
capacitacdo e programas/atividades institucionais do 6rgao.

4.1.3.1 ANALISE DOS INDICADORES

Conforme ja informado na introducao deste capitulo, os
indicadores serao analisados conjuntamente em funcao da disposicao
das informacdes relacionadas aos mesmos, nos documentos que
compdem o acervo arquivistico utilizado em nosso trabalho de
pesquisa.
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A partir dos dados disponiveis nos planos estratégicos de gestao,
elaborados entre os anos de 2006 a 2011, e nos resultados evidenciados
nos relatérios de gestao do mesmo periodo, observamos como os
investimentos foram planejados e quais resultados foram alcangados.

Foram identificados investimentos na area de Tecnologia da
Informacao do orgao, a exemplo daqueles dispendidos com
infraestrutura tecnoldgica, incluindo a aquisicao de servidores,
notebooks, netbooks, equipamentos periféricos para apresentacdes e
uso diversificado no desempenho das atividades administrativas e
finalisticas do 6rgao.

Do mesmo modo, foram realizados investimentos em reformas
e readequacdes das instalacdes fisicas, inclusive com construcao de
novos espacos de trabalho, pesquisa, estudo e até mesmo de
estacionamento para atender o publico interno e externo do érgao.

Os investimentos com a implementacao de sistemas
informatizados de controle externo e de gestao interna, como o
Sistema de Controle Externo Eletrénico (Conex-e) e o Sistema de
Auditoria Publica Informatizada de Contas (Aplic), contribuiram com a
eficiéncia e aumento da qualidade dos processos de controle externo
do érgao.

A medida que esses investimentos foram sendo realizados, o
orgao também desenvolveu programas de treinamento e capacitacao,
a fim de proporcionar aos servidores e colaboradores o atendimento
dos requisitos técnicos necessarios para operar equipamentos e 0s
recursos técnicos e tecnoldégicos que foram adquiridos e adotados pelo
orgao.

No mesmo contexto, os investimentos também contribuiram
para o aumento da capacidade de resposta do TCE-MT as demandas
externas e internas, com atualiza¢gdes de sistemas que permitiram um
melhor gerenciamento de informacdes e processos.

Os investimentos também proporcionaram a consolidagcao da
transparéncia e de acesso publico as informacdes, atividades e
processos desenvolvidos pelo 6rgao, uma vez que viabilizaram a
implementacao e funcionamento de plataformas tecnoldgicas,
fortalecendo o controle social e a responsabilidade institucional.




A Figura 10, apresentada no ANEXO 08, descreve de forma
analitica o objetivo estratégico relacionado aos investimentos para
readequacao da estrutura fisica do 6rgao, proporcionando uma melhor
alocacao dos setores e seus respectivos servidores.

No mesmo contexto, a Figura 11, apresentada no ANEXO 09,
retrata alguns dos resultados obtidos com a efetivacdao do objetivo
estratégico relacionado aos investimentos financeiros, direcionados
para a melhoria da infraestrutura operacional de trabalho do controle
externo realizado pelo érgao.

A Figura 12, apresentada no ANEXO 10, retrata resultados obtidos
a partir dos investimentos realizados em tecnologia nas areas de Tl e de
seguranca institucional. Aseu turno, a Figura 13, apresentada no ANEXO
11, apresenta alguns dos resultados obtidos pelo tribunal a partir dos
investimentos realizados para ampliacao e modernizagcao da estrutura
fisica, da infraestrutura das instalacdes internas e das condicdes de
trabalho dos servidores 9conforto, seguranca, etc.).

Conforme se denota a partir das informacdes ora destacadas, €
possivel concluir que os investimentos financeiros realizados pelo TCE-
MT no periodo analisado contribuiram significativamente para a
modernizacao do tribunal, notadamente através do fortalecimento e
ampliacao de sua infraestrutura fisica e tecnologica.

4.1.3.2 ANALISE DOS INDICADORES COM BASE NAS
INFORMACOES OBTIDAS COM APLICACAO DOS
ROTEIROS DE ENTREVISTAS

As entrevistas evidenciaram informacdes que, quando
confrontadas com os documentos analisados, evidenciaram de forma
positiva a veracidade dos dados disponibilizados pelo ¢rgao. Tal fato
demonstra que o TCE-MT realizou investimentos significativos para
ampliar e modernizar sua estrutura de trabalho, bem como adotar
novas técnicas, equipamentos e tecnologias para o desempenho das
suas atividades finalisticas e administrativas.

Neste contexto, destacamos alguns trechos das respostas dos
servidores entrevistados:

“Naturalmente melhorou o nivel de eficiéncia dos

processos/procedimentos para execucdo das atividades,
principalmente nos processos finalisticos. Destaco, por
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exemplo: - a sessao plenaria de julgamento de contas passou
também a ser realizado por meio eletrénico para apreciagao e
com celeridade- plenario virtual; - criagao de mesas técnicas
apresentaram agilidade na resolucao de temas complexos na
gestao publica mato grossense; - Novo Regimento Interno,
compativel com decisdes do STF e com as novas leis nacionais
aplicadas a administragao publica.” (Roteiro de entrevistas n.
04).

“Ocorreu uma mudancga significativa na infraestrutura do
orgao. Na época foram feitos muitos investimentos em
reformas, ampliacao e construcao de novos prédios. Também
investiram em seguranca e tecnologia. Tudo isso contribuiu
muito para a melhoria das condi¢bes de trabalho, fez o
trabalho ser realizado de forma mais rapida e com mais
gualidade. As pessoas se sentem satisfeitas trabalhando em
um ambiente que proporciona conforto e disponibiliza boas
ferramentas e recursos para o desenvolvimento de suas
atividades.” (Roteiro de entrevistas n. 05).

“Alguns setores ainda usavam maquinas de escrever e faziam
anotag¢des manuais sobre a movimentagao de documentos. As
reformas realizadas, a compra de equipamentos de
informatica e a implantacao de sistemas de Tl proporcionaram
uma revolugdo no orgdo. Foi desafiador para muitos
profissionais, pois tiveram que aprender praticamente do zero
a utilizar muitos desses recursos.” (Roteiro de entrevistas n. 02).

Confrontando os trechos extraidos dos roteiros das entrevistas
realizadas, com as informacdes obtidas a partir da observacao dos
indicadores elencados para analise do comportamento da varidavel em
questao, constatamos a veracidade dos dados obtidos junto ao acervo
documental disponibilizado pelo TCE-MT, referente aos seus relatorios
de resultados de gestao de 2006 a 2011.

Dessa maneira, chegamos a conclusao de que o confronto das
informacdes e dos dados retromencionados evidenciam um
comportamento positivo dos indicadores utilizados para avaliar o
comportamento da variavel em questao, fato que proporciona a
avaliacdo do grau de influéncia da mesma no processo de
modernizacao do TCE-MT.

4.1.3.3 CONFRONTO DOS INDICADORES EM RELACAO
AOS PARAMETROS MINIMOS ESTABELECIDOS PARA
OBSERVACAO

Inicialmente, a fim de estabelecer uma coeréncia no trabalho de
analise dos indicadores que compdem a base da variavel em tela,




levando também em consideracao o fato de termos abordado esses
indicadores de forma conjunta no toépico 4.1.3.1, faremos uma so6
abordagem para confronto dos mesmos em relagcao aos parametros
mMinimos ja estabelecidos no capitulo dois de nossa dissertacao.

Rememorando, a variavel é composta pelos indicadores:
recursos investidos em infraestrutura fisica; recursos investidos em
tecnologia, e recursos investidos em capacitacao e
programas/atividades institucionais do érgéo.

A analise realizada evidenciou a ocorréncia de diversos
investimentos, com destaque para 0s recursos empregados em
tecnologia e na estrutura fisica e operacional do TCE-MT.

No mesmo contexto, as informacdes obtidas a partir das
entrevistas realizadas com os servidores evidenciou a modernizagao
dos recursos de trabalho e da melhora das condi¢des das instalacdes
do orgao, fator que proporcionou conforto e seguranca para os
mesmos.

4.1.3.4 CLASSIFICACAO DA VARIAVEL INVESTIMENTOS
FINANCEIROS NO PERIODO DE 2006 A 2011

Na esteira das consideracdes até aqui entabuladas, concluimos
gue os resultados obtidos, a partir do confronto dos dados analisados e
das informacdes colhidas a partir da realizacao das entrevistas, nos dao
a garantia necessaria para classificar a varidvel Iinvestimentos
financeiros com grau de influéncia alto em relacao ao processo de
modernizacao do TCE-MT no periodo de 2006 a 2011.

4.1.4 VARIAVEL INVESTIMENTOS EM A§6ES DE
RECURSOS HUMANOS

Indicadores: 1) Capacitagao e valorizacao dos quadros funcionais
do orgao; 2) Criagcdo e estabelecimento de beneficios e 3)
Desenvolvimento de programas e acdes para melhoria da qualidade de
vida dos membros e servidores do érgao sera realizada em abordagem
dnica.

4.1.4.1 ANALISE DOS INDICADORES
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Conforme ja informado na introducao deste capitulo, os
indicadores serao analisados conjuntamente em func¢ao da disposi¢cao
das informacdes relacionadas aos mesmos, nos documentos que
compdéem o acervo arquivistico utilizado em nosso trabalho de
pesquisa.

A partir dos dados disponiveis nos planos estratégicos de gestao,
elaborados entre os anos de 2006 a 2011, e nos resultados evidenciados
nos relatérios de gestao do mesmo periodo, observamos como os
investimentos foram planejados e quais resultados foram alcancados.

Diversos documentos indicam a implementacao de programas
de capacitacao e desenvolvimento para os servidores como parte dos
esforcos empreendidos no processo de modernizacao do TCE-MT. O
Plano Estratégico de Gestao 2010-2011 menciona especificamente a
capacitacao técnica dos profissionais do tribunal como uma prioridade
da gestao, visando melhorar a qualidade do controle externo (TCE-MT,
PEG 2010-20T11, p. 41).

Foram realizados investimentos substanciais em treinamento,
desenvolvimento e bem-estar dos funcionarios, visando melhorar as
competéncias e a satisfacao no trabalho. Programas de capacitacao e
desenvolvimento de liderancas foram implementados, contribuindo
para um ambiente de trabalho mais produtivo e motivado.

A Figura 14, apresentada no ANEXO 11, evidencia um retrato
diagnostico das acdes desenvolvidas pelo TCE-MT, no curso da
execuc¢ao do PELP 2006-2001, com o objetivo de elevar o padrao técnico
operacional e humano do seu quadro de servidores. Dentre as
estratégias pudemos identificar a presenca de acdes objetivando o
investimento em capacitacao, valorizacao dos profissionais, criacao de
beneficios, programas de inclusao aos cuidados com o bem-estar dos
servidores, etc.

Conforme se denota a partir das informacdes ora destacadas, é
possivel concluir que a partir dos investimentos em acdes de recursos
humanos, o TCE-MT proporcionou uma consideravel valorizacao dos
seus quadros funcionais por meio de atividades que proporcionaram
capacitagao, qualificacdo e acompanhamento psicossocial dos
servidores.
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4.1.4.2 ANALISE DOS INDICADORES COM BASE NAS
INFORMACOES OBTIDAS COM APLICACAO DOS
ROTEIROS DE ENTREVISTAS

De plano, € preciso ressaltar que a variavel sob analise pode ser
considerada como a mais relevante quando associada ao publico-alvo
da aplicacao dos roteiros de entrevistas.

Neste contexto, a despeito da ocorréncia de eventuais
consideracdes permeadas por questdes pessoais ou emocionais por
parte dos entrevistados, em relacao a fatos ou situacdes eventualmente
enfrentadas no seu cotidiano laboral, o trabalho de analise das
informacdes colhidas buscou identificar aquelas que se mostraram
coerentes em relagao ao objetivo cientifico almejado nesta dissertacao
de mestrado.

Sendo assim, os trechos destacados a seguir apresentam
consonancia com a Vvariavel ora analisada, bem como também
guardam relacao com os indicadores que a compdem.

“E normal em qualquer instituicdo publica ou privada o
movimento de reivindicagao por parte de funcionarios e
servidores; e essas reivindicagdes podem ser das mais diversas.
No caso do tribunal nao foi diferente, pois a medida em que
nds avangcdvamos com as mudancgas isso sempre impactava na
mudanca de cultura organizacional. Contudo, sempre
mantivemos um canal de didlogo aberto com as liderancgas e
os servidores da casa, bem como com as respectivas
associacdes e sindicatos de classe. Isso permitiu a superacao
de eventuais tensdes, bem como proporcionou uma certa
facilidade na implantacdo e consolidacao das mudancgas
internas necessarias.” (Roteiro de entrevista n. 02).

“A partir de 2008, a Coordenadoria de Gestdao de Pessoas
(atualmente Secretaria Executiva de Gestdo de Pessoas)
iniciou estudos visando estabelecer o inventario das
competéncias requeridas para todos os cargos/funcées. Para
tanto, foi elaborado um projeto e contratada uma consultoria
externa para realizar o inventario comportamental e o
Mmapeamento das competéncias técnicas e comportamentais.
Naquele mesmo ano a Escola Superior de Contas contratou
profissionais para ministrar cursos de capacitacao e de
formacao as pessoas que ocupavam cargos de lideranca. Em
2009 deu-se inicio ao curso de Lideranga Sucessoria, com a
participacao de 30 (trinta) alunos e total de 110 (cento e dez)
horas-aula, destinado a servidores que ndo ocupavam a funcao
de lider, mas que se propuseram a participar de um teste
psicolégico como processo de selecao. Ainda em 2009, a




Resolugcdo Normativa n.° 4 instituiu a avaliagcao de
desempenho quadrimestral, para os servidores aprovados para
o cargo de auditor pUblico externo que estavam em estagio
probatério, com a observacdo dos fatores: qualidade,
conhecimento e produtividade do trabalho, presteza,
cooperacao, idoneidade, uso adequado dos equipamentos de
servico e material de expediente, saude, assiduidade e
pontualidade. Em 2009 foi contratada uma consultoria externa
para aplicagdo de um teste de selegao, visando identificar os
servidores aptos a ocuparem a lideranca do biénio 2010-2011. A
Alta Administracao definiu as funcdes de lideranga de acordo
com a sua demanda e escolha pelo critério de confianga,
competéncia e habilidades. Naquela época, 87,23% dos cargos
de lideranga foram ocupados por servidores de carreira da
organizagao.” (Roteiro de entrevista n. 03).

Em analise as consideracdes exaradas pelos servidores
entrevistados, concluimos que os investimentos realizados pelo TCE-
MT na area de recursos humanos contribuiram com o estabelecimento
e consolidacao do modelo de gestao adotado pelo érgao a partir da
execucao de seu primeiro planejamento estratégico de longo prazo.

4.1.4.3 CONFRONTO DOS INDICADORES EM RELACAO
AOS PARAMETROS MINIMOS ESTABELECIDOS PARA
OBSERVACAO

Inicialmente, a fim de estabelecer uma coeréncia no trabalho de
analise dos indicadores que compdem a base da variavel em tela,
levando também em consideracao o fato de termos abordado esses
indicadores de forma conjunta no topico 4.1.4.1, faremos uma so
abordagem para confronto dos mesmos em relagao aos parametros
mMinimos ja estabelecidos no capitulo dois de nossa dissertacao.

A anadlise realizada evidenciou a ocorréncia de diversos
investimentos, com destague para aqueles destinados: a melhorar a
qualidade do ambiente e dos recursos de trabalho disponiveis para os
funcionarios; implantacao de sistemas para avaliar e melhorar o
desempenho individual e organizacional, e programas de estimulo ao
treinamento e capacitagao de novas liderancas.

4.1.4.4 CLASSIFICAQAO DA VARIAVEL INVESTIMENTOS
EM A§6ES DE RECURSOS HUMANOS NO PERIODO DE
2006 A 201




Rememorando as bases conceituas que formam e informam a
variavel ora analisada, podemos afirmar que a mesma se refere de
forma objetiva ao engajamento ou importancia que a instituicao tem
em relacao ao desenvolvimento de seu capital humano.

Neste contexto, de posse dos resultados obtidos a partir da
analise e confronto dos dados disponibilizados pelo 6rgao e das
informacdes contidas nas entrevistas realizadas, concluimos por
classificar a variavel investimentos em ag¢des de recursos humanos com
grau de influéncia alto, em relacdo ao processo de modernizacao do
TCE-MT, no periodo relacionado a execuc¢ao do PELP 2006-20T11.

4.2 ANALISE DO COMPORTAMENTO DAS VARIAVEIS
DURANTE O PERIODO DO 2° PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO DE LONGO PRAZO (PELP: 2012-2017)

A exemplo do trabalho realizado no tépico 4.1, as evidéncias
doravante apresentadas foram estabelecidas a partir da analise e
confronto dos documentos fornecidos pelo TCE-MT, referentes ao
periodo compreendido entre os anos de 2012 a 2017, com as
informacdes obtidas com a aplicacdo dos roteiros de entrevistas de
numeros 01 a 05.

4.2.1 VARIAVEL VONTADE POLITICA

Conforme ja explanado, esta variavel tem o condao de mensurar
o0 comprometimento da alta gestao do TCE-MT e de seus servidores,
bem como avaliar o impacto do apoio politico interinstitucional em
relacao ao processo de modernizagao institucional do tribunal.

Indicadores: 1) Comprometimento da alta gestao;, 2)
Comprometimento dos servidores e 3) Apoio politico interinstitucional.

4.2.1.1 ANALISE DOS INDICADORES

As diretrizes e objetivos estabelecidos no Planejamento
Estratégico de Longo Prazo, referente ao periodo 2012-2017, evidenciam
de forma objetiva o comprometimento da alta gestao do tribunal com
0 processo de modernizacao iniciado em 2006.

Em 2011, durante a elaboracao do referido PELP, o presidente a
época Conselheiro Valter Albano, destacou a participacao ativa de
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todos os servidores no estudo e elaboracao do trabalho de
desenvolvimento desse referido planejamento, ressaltando o
comprometimento da lideranca do 6rgao com desenvolvimento do
trabalho necessario para a concretizacao dos objetivos institucionais da
Corte de Contas. (Plano Estratégico 2012-2017, p. 10).

A metodologia adotada para execucao, acompanhamento e
avaliacao do PELP 2012-2017 continuou sendo o BSC e o ciclo PDCA.

Tal fato evidenciou o compromisso da alta gestao em manter o
trabalho iniciado a partir do primeiro ciclo de planejamento de longo
prazo, consolidando as praticas institucionais reconhecidas por sua
eficacia e eficiéncia no estabelecimento e desenvolvimento de
processos de melhoria continua das atividades internas e externas do
orgao (Plano Estratégico 2012-2017, p. 33-35).

No que se refere ao comprometimento dos servidores do érgao,
as informacdes extraidas dos relatorios de resultados de 2012-2017
ressaltam um consideravel nivel de engajamento do corpo funcional,
decorrente do clima organizacional positivo vivenciado pela instituicao
a época.

As evidéncias que consubstanciam esses dados encontram
lastro em pesquisas de satisfacao realizadas junto aos servidores do
orgao, momento em que foi constatado um nivel crescente de
satisfacao e engajamento de boa parcela dos quadros funcionais do
tribunal.

A participacao e colaboracao dos servidores na construcao e
execugao do plano estratégico de longo prazo, bem como nas decisdes
do TCE-MT, indicam a existéncia de um ambiente de trabalho positivo
e colaborativo (Relatdrio de Resultados 2012-2013, p. 57-69).

O PELP e os Relatorios de Resultados de Gestao evidenciam a
realizacao de varias acdes, programas e iniciativas de cooperacao de
natureza técnica e institucional com outras instituicdes e orgaos
publicos.

Os documentos analisados fazem destaque a celebracao de
parcerias para realizacao de auditorias conjuntas (TCE-MT e TCU) e
projetos de capacitacao (Plano Estratégico 2012-2017, p. 40-41 e
Relatdrio de Resultados 2016-2017, p. 79).
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Neste contexto, é possivel afirmar que restou constatado um
comportamento positivo dos indicadores que compdem a variavel
vontade politica ao longo do periodo de execucao do Planejamento
Estratégico de Longo Prazo 2012-2017.

4.2.1.2 ANALISE DOS INDICADORES COM BASE NAS
INFORMAGCOES OBTIDAS COM APLICACAO DOS
ROTEIROS DE ENTREVISTAS

No que concerne as informacdes obtidas a partir da aplicacao
dos roteiros de entrevistas, constatamos que as opinides dos servidores
entrevistados corroboram com os dados obtidos a partir do trabalho de
pesquisa junto ao acervo documental disponibilizado pelo TCE-MT;

A maioria deles evidenciou aspectos importantes em relacao a
celebracdo de parcerias com outras instituicdes publicas na
disseminacao e troca de conhecimento técnico e cientifico, a exemplo
das cooperacdes técnicas celebradas com o Tribunal de Contas da
Unido — TCU, e de outros tribunais de contas estaduais, como por
exemplo o Tribunal de Contas do Parana - TCE-PR e o Tribunal de
Contas de Pernambuco - TCE-PE.

Em relacdao ao engajamento dos servidores, dois entrevistados
mencionaram a ocorréncia de alguns pontos de tensao entre as
categorias e a alta gestao, bem como entre elas mesmas (auditores
publicos externos e técnicos de controle publico externo).

Porém, a maioria dos entrevistados declararam que nao
reconhecem esses fatos mencionados como elementos que
interferiram no nivel de comprometimento dos servidores, nem com a
implantacao e consolidacao de novas técnicas de trabalho e com a
melhora da qualidade dos servicos desenvolvidos pelo 6rgao, uma vez
que tais questdes envolveram aspectos pontuais, relacionados a
metodologias de trabalho e divisao precaria de atribui¢cdes entre as
categorias, e que tal situacao foi resolvida durante a execucao do PELP
2012-2017.

4.2.1.3 CONFRONTO DOS INDICADORES EM RELACAO
AOS PARAMETROS MINIMOS ESTABELECIDOS PARA
OBSERVACAO
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Rememorando os parametros estabelecidos no topico 3.5 deste
trabalho de dissertacao, foi possivel constatar a ocorréncia de todos os
indicadores relacionados a variavel vontade politica no ambito da
execucao das acodes, atividades e programas relacionados ao alcance
dos objetivos estratégicos estabelecidos pelo TCE-MT no PELP 2012-
2017.

4.2.1.4 CLASSIFICACAO DA VARIAVEL VONTADE
POLITICA NO PERIODO DE 2012 A 2017

Com base nas informacgdes reunidas a partir do trabalho de
pesquisa junto ao acervo documental disponibilizado pelo TCE-MT, em
confronto com os dados obtidos com a realizacao das entrevistas junto
a servidores de varias areas e categorias funcionais do 6érgao,
concluimos pela presenca e relevancia de todos os indicadores que
compdem a variavel em tela.

Dessa forma, considerando a incidéncia positiva dos referidos
indicadores, classificamos a variavel vontade politica com grau alto de
influéncia no processo de modernizagdao do TCE-MT, no periodo
correspondente ao Planejamento Estratégico de Longo Prazo 2012-
2017.

4.2.2 VARIAVEL MATURIDADE INSTITUCIONAL

Indicadores: 1) Nivel de organizacao e eficiéncia dos setores do
6rgado e 2) Nivel de organizacdo e eficiéncia dos processos e/ou
procedimentos adotados e/ou implantados para execucdo das
atividades do o6rgao, a partir do desenvolvimento e implantacao de
fluxos e da regulamentacao interna.

Conforme ja delineado na secao anterior deste trabalho, no
ambito da Administracao Publica, a maturidade institucional tem papel
de relevo no processo de modernizagao de uma instituicao.

Neste contexto, ela pode ser destacada por meio de varios
aspectos, entre eles, a capacidade da instituicdo em operar suas
atividades de maneira eficiente, eficaz e sustentavel, a fim de alcancar
seus objetivos institucionais e atender as expectativas das partes
interessadas nos resultados obtidos a partir do cumprimento do seu
mister constitucional.
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4.2.2.1 ANALISE DOS INDICADORES

Ao analisarmos as informac¢des disponiveis no PELP 2012-2017,
constatamos a manutencao do modelo de gestao baseado no método
Balanced Scorecard, com objetivos estratégicos delineados para
alcance de metas especificas, destinadas a dar continuidade a busca
constante por eficiéncia nos processos e procedimentos internos e
externos desenvolvidos pelo 6rgao.

No mesmo sentido, identificamos que o TCE-MT desenvolveu
varias acoes, programas e atividades que corroboraram para aprimorar
a organizacao e eficiéncia dos setores do érgao, bem como tiveram o
objetivo de proporcionar a elevacao do nivel de organizagao e eficiéncia
dos processos e procedimentos adotados no desempenho das
atividades do 6rgao.

No ambito do PELP 2012-2017, o objetivo estratégico 09 (nove)
contemplou o estabelecimento de varias agcdes e atividades com metas
delineadas para o alcance da maxima exceléncia em gestao publica.

Neste contexto, a seguir o Quadro 2 descreve de forma sintética
as metas, agdes e resultados obtidos pelo TCE-MT em relacao ao
objetivo estratégico retromencionado:

Quadro 2 -Objetivo estratégico n° 09 - PELP 2012-2017

OBIJETIVO / ~
META ACOES RESULTADOS
915
Fortalecer o
Plano 1. Reforgar o S
. : Aquisicao de computadores, notebooks e
Diretor de parque .
. . projetores.
Tecnologia tecnoldégico.
da
Informacgao.

2. Implementar
o Projeto “Autos

Digitais”(implan Pesquisa de Jurisprudéncia, Certificados Digitais,

Plenario Virtual, Diario Oficial de Contas, Sistema

tacao dos . . . .
.(; Push, Assinador Eletrénico, Assinador de Decisao
sistemas o ! N
A Malote Digital, Digitalizagao de Acervo.
eletronicos:

novo ementario,




certificados
digitais, plenario
virtual, malote
digital, diario
oficial de contas
eletrénico e
Sistema Push,
Twitter e
Facebook).

3. Implantar
sistema de
redundancia de
T
(reestruturacao
fisica e
datacenter).

- Ar-condicionado de precisdo em funcionamento;
- Grupo gerador em funcionamento.
CONTRATO SUPORTE
1. Contrato de suporte com Xen Server; 2. Contrato
de suporte e manutencao diretamente com a IBM.
CAPACITACAO
1. Treinamento em Xen Server; 2. Treinamento em
ODI - Business Intelligence;
AQUISICAO DE SOFTWARE
1. Aquisicao de licengas Software Virtualizagao:
XENSERVER; 2. Aquisicao de mais licencgas de
software de backup ArcServe; 3. Aquisicao de
software ZenServe PHP;

4. Aquisicao de licengas Symantec; 5. Aquisicao de
licencas RedHat; 6. Aquisicao de Firewall
Checkpoint.

AQUISICAO DE ATIVOS DE REDE E
EQUIPAMENTOS
1. Switch Core; 2. Switch de borda; 3. Servico de
instalacao e treinamento; 4. Aquisicao de storages,
ldminas, blades e sistema operacional.

ATIVACAO DE LINK
1. Link Redundante — mais 89 Mb pela Embratel

4. Fortalecer o
sistema de
fabrica de
software.

Produtos entregues pela Fabrica de Software até
abril de 2013:
1. Sistema Ordem de Servico; 2. Modelo de
relatérios; 3. Relatério Contas de Governo;

4. Novo Multas com as seguintes funcionalidades: -
Alteracdes no cadastro de atividades para controle
de prazos; - Alteracao no cadastro de ordem de
servico para controle de prazos; - Pedido de
Prorrogacao; - Analise dos pedidos de prorrogacao;
- Envio de e-mail para as Ordens de Servico em
atraso; - Alteracdes da Ordem de Servico para
cadastro de atividades para todos os fiscalizados; -
Cadastro de Ordem de Servigo por protocolo; -
Cadastro de Supervisor.




5. Defesa;
6. Redefesa;
7. Gabinete de Conselheiros (Despacho);
8. Ministério PUblico (Parecer e Representacao);
9. Secretaria do Pleno (Decisao);
10. Business Intelligence - Bl (Aplic, GEO-Obras e
Control-P);
1. Aplic - Nova Contabilidade;
12. Migracao Da LRF para Aplic.

Fonte: TCE-MT. Relatdrio de Resultados de Gestao 2012-2017, p. 52-55.

Diante das informacdes entabuladas e dos demais elementos
identificados na analise documental realizada, podemos afirmar que
houve um comportamento positivo dos indicadores que compdem a
variavel ora em analise.

4.2.2.2 ANALISE DOS INDICADORES COM BASE NAS
INFORMAGCOES OBTIDAS COM APLICACAO DOS
ROTEIROS DE ENTREVISTAS

O resultado da analise do conteudo obtido a partir da aplicacao
dos roteiros de entrevistas, junto a servidores do TCE-MT, evidenciou a
presenca -em praticamente todo o periodo de execucao do PELP 2012-
2017- de acgdes internas relacionadas a busca constante do
aperfeicoamento do trabalho realizado pelo 6rgao.

A maioria dos entrevistados destacou que o TCE-MT sempre
proporcionou a ampliacao do conhecimento técnico de seus
funcionarios, especialmente no que se refere a utilizacao eficiente dos
recursos tecnoldgicos que foram gradativamente incorporados pelo
orgao.

Do mesmo modo, também ficou evidenciado que o PELP nao
era, por assim dizer, estatico, uma vez que podia eventualmente
receber ajustes no ambito dos Planejamentos Estratégicos de Gestao
qgue eram introduzidos a cada novo biénio presidencial (mandato dos
presidentes).

Essas alteracdes geralmente tém como objetivo readequar a
execucao das agdes necessarias, em funcao das metas estabelecidas
para objetivos estratégicos especificos almejados pelo tribunal.
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Dessa forma, sem modificar o escopo dos objetivos estratégicos
idealizados no PELP, o PEG tem autonomia para fazer ajustes pontuais,
a fim de proporcionar a adequada execucao dos objetivos perseguidos
pela instituicao a longo prazo.

Outro ponto que se mostrou relevante no conteudo das
entrevistas, foi a disseminacao de conhecimento realizada pelo 6rgao
junto a seus proprios fiscalizados.

Segundo a maioria dos entrevistados, esse fator contribuiu para
a celeridade do trabalho de controle externo, e possibilitou uma maior
eficiéncia nos resultados obtidos pelo érgao em relacao a utilizagao das
ferramentas tecnoldgicas e das técnicas e métodos de gestao,
adotados para a realizagcao das atividades finalisticas do tribunal.

Diante deste contexto, restou evidenciada a ocorréncia positiva
dos indicadores que formam a base da varidvel maturidade
institucional ao longo da execucao do PEPL 2012-2017.

4.2.2.3 CONFRONTO DOS INDICADORES EM RELACAO
AOS PARAMETROS MINIMOS ESTABELECIDOS PARA
OBSERVACAO

De posse dos parametros minimos relacionados a analise da
presenca e comportamento dos indicadores, estabelecidos no topico
3.5 deste trabalho de dissertacao, foi possivel constatar a ocorréncia
positiva de todos os indicadores relacionados a variavel maturidade
institucional no ambito da execugao das acdes, atividades e programas
relacionados ao alcance dos objetivos estratégicos estabelecidos para o
PELP 2012-2017.

4.2.2.4 CLASSIFICACAO DA VARIAVEL MATURIDADE
INSTITUCIONAL NO PERIODO DE 2012 A 2017

O confronto dos dados obtidos, a partir da pesquisa documental
e da aplicagdao dos roteiros de entrevistas, evidenciou uma presenca
positiva dos indicadores elencados na composicao da variavel sob
analise.

No mais, os achados de pesquisa revelaram uma consolidacao
dos processos de gestao da qualidade, iniciados no PELP anterior,
notadamente revelados pelo aumento da pontuac¢ao do 6rgao junto ao
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programa nacional GesPublica, que teve como objetivo fomentar a
exceléncia das atividades no ambito da Administracao Publica
brasileira.

Neste contexto, é possivel afirmar que a continuidade no
desenvolvimento de processos internos e a constante busca pelo
alcance da exceléncia em padrdes de gestao indica um robusto nivel
de maturidade institucional, que acaba por favorecer a adocao e
execucao de praticas sustentaveis de modernizacao institucional.

Dessa forma, levando em consideragdao todos os aspectos
positivos relacionados aos achados de nossa pesquisa, classificamos
como alto o grau de influéncia da varidavel maturidade institucional no
processo de modernizacao do TCE-MT durante o periodo de execucao
do PELP 2012-2017.

4.2.3 VARIAVEL INVESTIMENTOS FINANCEIROS

Indicadores: 1) Recursos investidos em infraestrutura fisica; 2)
Recursos investidos em tecnologia e 3) Recursos investidos em
capacitacdo e programas/atividades institucionais do érgao.

Comoja explanado, para avaliagao do nivel de contribuicao desta
variavel no processo de modernizacao do TCE-MT, tomamos como base
os dados obtidos a partir dos Relatérios de Resultados de Gestao,
referentes ao periodo de 2012 a 2017, tudo em confronto com as
informacdes obtidas a partir da aplicacao dos roteiros de entrevistas
realizadas junto aos servidores do érgao.

De certo, € praticamente impossivel falar de modernizacao de
atividades sem considerar a minima necessidade de investimentos
financeiros.

4.2.3.1 ANALISE DOS INDICADORES

A partir da pesquisa junto ao acervo arquivistico disponibilizado
pelo TCE-MT, referente ao periodo do PELP 2012-2017, foi possivel
identificar a ocorréncia de varios investimentos, principalmente
relacionados a area de tecnologia da informacao e de capacitacao
técnica e administrativa, tanto de servidores do 6rgao, como também
de boa parte dos jurisdicionados do TCE-MT.
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Um outro destaque relacionado a utilizagdo dos recursos
financeiros, diz respeito ao objetivo estratégico 13 (treze) do PELP em
evidéncia. A partir dele foi estabelecido um trabalho de busca pela
eficiéncia da capacidade de planejamento e de execucao do orcamento
do 6rgao (Relatdrio de Resultados de Gestao 2012-2013, p. 74-75).

Tal fato denota o compromisso do érgao na busca pela eficiéncia
na aplicacao dos seus recursos orcamentarios. A partir da adogao de
novas tecnologias e técnicas na gestao de seus recursos, o tribunal
passou a elaborar e desenvolver seus planejamentos financeiros com
mais eficiéncia, resultando em uma execucao financeira e
orcamentaria cada vez mais racional e eficiente sob o prisma da
qualidade do gasto publico;

4.2.3.2 ANALISE DOS INDICADORES COM BASE NAS
INFORMACOES OBTIDAS COM APLICACAO DOS
ROTEIROS DE ENTREVISTAS

As informacdes obtidas a partir da aplicacao dos roteiros de
entrevistas evidenciam a concretizacao e alcance de metas e objetivos
relevantes para o TCE-MT, seja sob o aspecto institucional (imagem
perante os jurisdicionados e a sociedade), ou no ambito da gestao de
seus recursos e desempenho de suas atividades administrativas e de
controle externo.

No contexto desses resultados esta a constante e eficiente
gestdo de seus recursos financeiros, com investimentos significativos
em manutencao e modernizacao de sua infraestrutura fisica e
tecnologica, proporcionando um ambiente de seguranca e conforto
para os servidores, com significativa disponibilidade de recursos de
trabalho eficientes e modernos.

No geral, os entrevistados evidenciaram avancos significativos
do TCE-MT em relacao ao seu modelo de gestao administrativa, bem
como ao seu papel constitucional de controle da Administracao
Publica.

“Em 2013 o TCE-MT recebeu o Prémio do Programa Nacional
de Gestao Publica e Desburocratizacdo pelo modelo de
exceléncia em gestao implantado (Modelo de Exceléncia em
GCestao Pdublica), tratando-se de um dos principais
instrumentos reconhecidos internacionalmente em relagao a
melhoria da gestdo e da apresentacao de resultados




organizacionais direcionados ao cidaddao e a sociedade. O
sentido pratico de se adotar a exceléncia em gestao como
mecanismo de atuagdo institucional tornou-se evidente
guando da constatacdo das acdes e das atividades voltadas
para o atendimento das necessidades do cidadao. Colocar o
cidadao como foco principal foi o primeiro passo dado pelo
TCE-MT para alcancar niveis elevados de desempenho quando
implantou o planejamento estratégico para direcionar os
rumos da organizagcao e aderiu ao Modelo de Exceléncia em
Gestao PuUblica, visando dar sustentabilidade ao planejamento
estratégico, pela consideracdo das necessidades do cidadao e
da sociedade na obtenc¢do de resultados, compatibilizada com
0s recursos disponiveis. Dessa forma, ao adotar os principios e
os fundamentos da exceléncia em gestao o TCE-MT realizou a
implementagcdo de duas ferramentas de  gestdo
complementares entre si, interagindo na busca de resultados
solicitados pelo cidadao e pela sociedade, entes que tem
participacdo na formulacdo, execugao e avaliagao da qualidade
dos servicos publicos prestados pela institui¢ao.” (Roteiro de
entrevista n. 03)

“Destaco 03 momentos também importantes e de relevancia
positiva: 1. Fechamento do lapso temporal do primeiro
planejamento estratégico em 2011 com a "visao de futuro”
alcancada; 2. Obteve em 2012 a certificagao ISO 9001 no
Sistema de Gestdao da Qualidade nos principais processos; 3.
Obteve em 2014 a certificagao ISO 51001 no Sistema de Gestao
de Energia.” (Roteiro de entrevista n. 04)

“Nos periodos em que houve revisdo ou implantagcao de um
novo ciclo do Planejamento Estratégico, sdo periodos que se
destacam com alto rendimento. Divulgacao e publicidade
interna de ajuste de modelo, cria-se momentos de estudos por
parte dos membros e servidores. Houve uma mudanca de 180
graus no trabalho do o&rgdo. Antes do Planejamento
Estratégico era adotado um modelo de processo com fluxo
manual, com julgamentos longos e sem objetividade. A partir
das mudancas realizadas, foi adotado um sistema processual
digital, onde ha rapidez e celeridade na instrugdo e
julgamentos dos processos. Considero que a implantagao do
sistemna de planejamento estratégico efetivou 100% de
melhoras no 6rgdo, desde o inicio do processo, de seu
julgamento que em sua grande maioria é no plenario virtual.”
(Roteiro de entrevista n. 05).

Com acerto, é possivel afirmar que as informacdes obtidas a
partir das entrevistas realizadas guardam a devida consonancia com os
resultados de nossa pesquisa realizada junto ao acervo arquivistico
disponibilizado pelo TCE-MT.




4.2.3.3 CONFRONTO DOS INDICADORES EM RELACAO
AOS PARAMETROS MINIMOS ESTABELECIDOS PARA
OBSERVACAO

De posse dos parametros minimos relacionados a analise da
presenca e comportamento dos indicadores estabelecidos no topico
3.5 de nosso trabalho, foi possivel constatar a ocorréncia positiva de
todos os indicadores relacionados a variavel investimentos financeiros
no ambito da execucao das agdes, atividades e programas relacionados
a execucao do PELP 2012-2017.

4.2.3.4 CLASSIFICACAO DA VARIAVEL INVESTIMENTOS
FINANCEIROS NO PERIODO DE 2012 A 2017

Apds detida analise dos dados evidenciados nos documentos
fornecidos pelo TCE-MT, em confronto com as informacdes obtidas
com a realizacao de entrevistas junto a servidores do 6rgao, concluimos
por classificar a variavel investimentos financeiros com o grau alto em
relacao a sua influéncia no processo de modernizacao do Tribunal de
Contas de Mato Grosso, ao tempo da execugao do PELP 2012-2017.

4.2.4 VARIAVEL INVESTIMENTOS E ACOES EM RECURSOS
HUMANOS

Indicadores: 1) Capacitacao e valorizacao dos quadros funcionais
do orgao; 2) Criagcdo e estabelecimento de beneficios e 3)
Desenvolvimento de programas e acdes para melhoria da qualidade de
vida dos membros e servidores do érgao sera realizada em abordagem
dnica.

Como ja delineado na secao anterior deste trabalho de pesquisa,
0s investimentos na area de recursos humanos de uma instituicao, seja
ela publica ou privada, contribuem para o desenvolvimento de um
ambiente de trabalho com alto valor agregado, tanto sob a 6tica dos
padrdes e recursos de trabalho que utiliza, quanto pela mao de obra
qualificada da qual dispode.

Neste contexto, nao € errado afirmar que o processo de
modernizagdao institucional também carece, em certo ponto, de
investimentos adequados na area de recursos humanos.

4.2.4.1 ANALISE DOS INDICADORES
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Mantendo a coeréncia didatica relacionada a estruturacao deste
trabalho, faremos uma analise conjunta dos indicadores em questao,
fazendo destaque para os pontos mais relevantes obtidos em nosso
trabalho de pesquisa.

De plano, € possivel afirmar que ocorreram avancos em relacao
a variavel investimentos em ac¢des de recursos humanos no periodo de
2012-2017, quando comparado a luz da execug¢ao do PELP anterior
(2006-2011). Nossa afirmacao encontra respaldo nos dados obtidos
junto ao acervo arquivistico disponibilizado pelo TCE-MT

No periodo de 2012-2017 ocorreu a implementacao do plano de
cargos e salarios do 6rgao, que trouxe a previsao, entre outros pontos,
de progressao funcional dos servidores com base em critérios de
desempenho e tempo de servico.

No que se refere aos programas de capacitacao e
desenvolvimento profissional a época, o TCE-MT criou o Plano Anual de
Capacitacao, onde as diretrizes e acdes eram consubstanciadas a partir
da analise dos resultados obtidos na avaliacao de desempenho dos
servidores e nas principais irregularidades dos fiscalizados em
exercicios anteriores.

A partir da identificacao das deficiéncias técnicas e
administrativas de servidores do 6rgao e das atividades realizadas nas
gestdes de seus jurisdicionados, a Corte de Contas programou e
ofereceu varios cursos, oficinas, palestras e até mesmo consultorias de
natureza técnica.

Na esteira dessas acdes, podemos destacar:

a) A realizacao de capacitacoes em Planejamento Estratégico e
Balanced Scorecard (BSC) para servidores e equipes dos
jurisdicionados do 6rgao;

b) Oferta de cursos modalidade EaD (Educacao a Distancia)
relacionados a temas e atividades desempenhadas no ambito
da Administracao Publica, a exemplo dos cursos online sobre
formacao de precos de referéncia em compras publicas e
fiscalizacao de contratos administrativos;

c) Oficinas e palestras técnicas, como por exemplo, as oficinas e
palestras técnicas realizadas no ambito do Ciclo de
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d)

Capacitacao Gestdao Eficaz, que tinha como objetivo a
capacitacao de agentes publicos municipais;

Projetos educacionais como o "Consciéncia Cidada", que
incluiu eventos realizados em universidades e escolas da rede
publica, com a finalidade de estimular a participacao ativa dos
estudantes no controle social da gestao dos recursos publicos;
Criacdo de um estudio para gravacoes de videoaulas pela
Escola Superior de Contas, totalizando 96 (noventa e seis)
videoaulas produzidas e 14 (catorze) horas e 11 (onze) minutos
de videoaulas editadas e finalizadas.

No a&mbito do estimulo a um ambiente de trabalho saudavel e

desenvolvimento de acdes que estimulassem e proporcionassem uma
melhora na qualidade de vida dos servidores, o TCE-MT desenvolveu e
estabeleceu varias acdes e programas.

a)

b)

d)

Neste contexto, podemos destacar:

Criacdo do Programa de Qualidade de Vida no Trabalho
mediante a realizacdo de ac¢des voltadas para a melhoria da
qualidade de vida dos servidores, inclusive com o
desenvolvimento e execuciao de programas de saude e bem-
estar.

Criacdo do programa de Atencdao a Saude do Servidor, que
consiste na realizacao de campanhas de saude e atividades de
promocao ao bem-estar fisico e mental dos servidores.
Criacdo de programas de reconhecimento e valorizagcdao dos
servidores com o estabelecimento e aplicacdao de metas e
indicadores de desempenho claros e objetivos, que
refletissem o real empenho, dedicacido e nivel de
conhecimento dos servidores do érgao.

Campanhas e acdes de incentivo a inovagcdo por meio de
estimulo e reconhecimento de praticas inovadoras dentro do
ambiente de trabalho.

Criacao de beneficios socioambientais e a¢dées de cultura
socioambiental com a implementacdo de acgdes para
promover uma cultura socioambiental no ambiente de
trabalho, incentivando uma cultura comportamental de
praticas sustentaveis dentro e fora do trabalho.

Acdes de promocao a integracao e engajamento dos
servidores por intermédio de eventos técnicos e
motivacionais.




Se faz importante ressaltar que todas essas iniciativas
representam de forma significativa o empenho e comprometimento
do TCE-MT com os investimentos em acdes na area de recursos
humanos.

4.2.4.2 ANALISE DOS INDICADORES COM BASE NAS
INFORMAGCOES OBTIDAS COM APLICACAO DOS
ROTEIROS DE ENTREVISTAS

Como ja explanado em topicos anteriores relacionados a analise
de indicadores, em face das informacdes obtidas com a realizacao das
entrevistas, a maior parte dos entrevistados confirmou a ocorréncia
positiva dos indicadores que compdem a variavel ora sob analise.

Embora algumas declaracdes nao facam mencao explicita a
como o0s investimentos em recursos humanos foram realizados pelo
TCE-MT, as opinides convergem no sentido de que o érgao atuou com
relevancia em relagcao a este aspecto.

“Outro ponto relevante, que entendo ser fruto desse canal de
didlogo sempre constante, € o engajamento dos servidores no
processo de transformacao e modernizagdo do 6rgdo. Afinal,
de nada adiantaria desenvolvermos complexos estudos de
planejamento se as atividades necessarias nao fossem
desenvolvidas de forma eficiente na ponta. Isso sé foi possivel
porque houve dedicagcao, engajamento e comprometimento
de todos os quadros funcionais do o6rgao.” (Roteiro de
entrevista n. 02).

“Para garantir a eficacia do programa de capacitagao, foi
necessario a sua concepc¢ao e implementacao tendo como
foco o ambiente organizacional, ou seja, levar em conta as
demandas de treinamento, em razdo das complexas
atribuicdes do Tribunal de Contas. E importante também
considerar o perfil ideal de servidor para as diferentes funcdes,
de tal modo que o programa especifico possa contemplar
conhecimentos e habilidades, além de conteldos que
promovam o desenvolvimento humano e social.” (Roteiro de
entrevista n. 03).

“Até o ano de 2010, o plano de capacitagao era elaborado pela
Escola Superior de Contas em conjunto com as liderancas,
através de reunides que preliminarmente discutiam o assunto
com seus servidores, usando como apoio a Matriz de Negodcio,
de forma a atender as demandas dos produtos das unidades,
em consonancia com a Politica de Gestdo de Pessoas, sempre
com o intuito de oportunizar a capacitagcao e desenvolvimento
a todos os niveis funcionais da instituicao. A partir de 2011, a




identificacdo das necessidades de capacitagao e de
desenvolvimento tornou-se mais consistente com a
implementag¢ao da avaliagdo de desempenho com foco em
competéncias, que compreende trés tipos de avaliagao:
Competéncia Técnica - o servidor faz sua autoavaliagao e é
avaliado pelo seu lider; Competéncia Comportamental - o
servidor fez sua autoavaliagao, avalia seus pares e € avaliado
pelo seu superior; Responsabilidade - o servidor fez sua
autoavaliagao e foi avaliado pelo seu superior.” (Roteiro de
entrevista n. 03).

“A participacdo da forca de trabalho e lideres é iniciada logo
apods a avaliacdo de desempenho, quando o sistema
informatizado fornece relatério do  Coeficiente de
Desempenho do Servidor, com a composicao do resultado de
cada perspectiva de acordo com a Resolugcdo Normativa 1/2011,
que foram: comportamental, técnica e de responsabilidade.
Com essas informagdes o sistema mostra, a partir da
identificacao das competéncias necessarias para cada funcgao,
0 que o servidor entrega para a instituicdo. Desse resultado é
possivel identificar o distanciamento entre o que € preciso para
a fungdo e os resultados produzidos.

Com arelagdo das capacitagdes necessarias para cada servidor,
a Secretaria Executiva de Gestdo de Pessoas e a Escola Superior
de Contas elaboram o plano de capacitacao anual, a ser
executado antes da proxima avaliagao, considerando sempre
0s projetos, objetivos estratégicos e metas de desempenho
projetadas para cada periodo e definidos no PE. Dessa forma o
servidor pode fazer a gestao de desempenho, além de servir de
incentivo a sua carreira funcional.” (Roteiro de entrevista n. 03).
“O modelo de gestao do desempenho com foco em
competéncia e o plano de educagao corporativa
implementado a partir do planejamento estratégico de 2006
foi fundamental para atingimento dos objetivos e
consequentemente o alcance da visdo. Em 2013, obteve-se a
marca de 83,6 % o nivel de satisfagdo das serviddes em relagao
ao TCE MT."” (Roteiro de entrevista n. 04).

Com acerto, a partir do trabalho de confronto dos dados obtidos
com a pesquisa realizada junto ao acervo documental disponibilizado
pelo TCE-MT e as informacgdes reunidas com a aplicagdao dos roteiros de
entrevistas junto a varios servidores do 6rgao, é possivel concluir pela
ocorréncia positiva de todos os indicadores que compdem a variavel
investimentos e agcdes de recursos humanos no ambito da execug¢ao do
PELP 2012-2017.




4.2.4.3 CONFRONTO DOS INDICADORES EM RELACAO
AOS PARAMETROS MINIMOS ESTABELECIDOS PARA
OBSERVACAO

De posse dos parametros minimos relacionados a analise da
presenca e comportamento dos indicadores estabelecidos no topico
3.5 deste trabalho, foi possivel identificar a ocorréncia positiva dos
indicadores relacionados a variavel investimentos e acdes de recursos
humanos no ambito da execucao do PELP 2012-2017.

4.2.4.4 CLASSIFICACAO DA VARIAVEL INVESTIMENTOS E
ACOES EM RECURSOS HUMANOS NO PERIODO DE 2012 A
2017

O confronto dos dados obtidos, a partir da pesquisa documental
e da aplicacdao dos roteiros de entrevistas, evidenciou uma presenca
positiva dos indicadores elencados na composicao da variavel sob
analise.

No mais, os achados de pesquisa revelaram a importancia dos
investimentos e acdes em recursos humanos como um dos principais
instrumentos que proporcionaram a consolidacao dos processos de
gestao da qualidade implantados pelo TCE-MT desde o seu primeiro
PELP (2006-2011).

Sendo assim, levando em consideracao os aspectos positivos
relacionados aos achados de nossa pesquisa, classificamos a influéncia
da variavel investimentos e acdes em recursos humanos com grau alto
no processo de modernizacao do TCE-MT, no curso da execucao do
PELP 2012-2017.

4.3 ANALISE DO COMPORTAMENTO DAS VARIAVEIS
DURANTE O PERIODO DO 3° PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO DE LONGO PRAZO (PELP: 2016-2021):

Antes de iniciarmos o trabalho de analise das variaveis no ambito
da execucao do PELP em questao, cumpre-nos fazer alguns
importantes registros acerca dos dados relacionados ao acervo
documental produzido pelo TCE-MT no curso do periodo em tela.
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O advento do PELP 2016-2021 representou um marco na adog¢ao
de uma nova metodologia no exercicio do controle externo realizado
pelo érgao. Ocorre, que o modelo até entao executado consistia, em sua
maior parte, em um trabalho de analise a posteriori das atividades de
gestao dos jurisdicionados.

Neste contexto, apesar de exercer a fiscalizacao e julgar com
éxito 100% (cem por cento) das contas anuais de gestao de seus
jurisdicionados, a grande maioria das irregularidades nao eram
identificadas de forma simultanea ou concomitante as suas respectivas
ocorréncias.

Ciente da necessidade de superacao dessa questao, e diante das
novas técnicas e tecnologias incorporadas no ambito de
desenvolvimento e execug¢ao dos planos estratégicos anteriores, a
Corte de Contas decidiu ir além do sistema convencional de auditoria.

Dessa forma, a partir do ano de 2016 o TCE-MT estabeleceu um
novo formato de auditorias, com a ado¢ao de um modelo capaz de
acompanhar de forma simultanea as atividades de seus
jurisdicionados, definido a partir de uma plano de auditoria
concentrado na relevancia dos atos de gestao; da materialidade desses
atos e seus impactos para a sociedade (se benéficos ou nao), bem como
do grau de risco que eles representam em funcao dos eventuais
prejuizos que podem ocasionar aos cofres publicos

Sendo assim, o TCE-MT passou a exercer um controle
concomitante, em tempo real, do trabalho de gestdao de seus
jurisdicionados, aferindo, inclusive, o nivel de efetividade das politicas
publicas elaboradas e executadas pelos mesmos.

Essa mudanca também trouxe reflexos no mapeamento e
controle das atividades desenvolvidas pelas unidades internas que
compdem o tribunal, que continuaram passando por um intenso
processo de avaliagao de seus respectivos desempenhos, baseado na
eficiéncia e na qualidade dos resultados obtidos em favor da sociedade
a partir do exercicio desse controle externo concomitante.

Outro ponto relevante, que precisa ser previamente
mencionado, diz respeito ao fato de, no ano de 2017, o tribunal ter
sofrido uma alteracdo momentanea em sua formacao constitucional.




Essa alteracao decorreu de fato extraordinario, por questdes de
ordem legal, cuja analise e conclusao ocorreu apenas no ano de 2021.
Durante o periodo de setembro de 2017 a dezembro de 2020, o tribunal
foi administrado por um mesmo presidente, sendo auxiliado em sua
gestao por auditores substitutos de conselheiros.

A relevancia deste registro se encontra pautada no fato de que,
durante o periodo de 2017 a 2021, o TCE-MT substituiu os relatdrios de
resultados de gestao por relatdrios de atividades. Neste contexto, os
dados obtidos junto ao TCE-MT acerca do periodo ora analisado foram
coletados a partir da analise dos seguintes documentos:

Planejamento Estratégico de Longo Prazo 2016-2027;
Relatdrio de atividades de Gestao 2016-2017;
Relatdrio de Atividades de Gestao 2020; e

Relatoério de Atividades de Gestao 2021.

No mais, esclarecemos que os roteiros de entrevistas foram
aplicados considerando os mesmos critérios em relacao a execucao de
todos os PELP analisados de 2006 a 2021.

Noutro ponto, também se faz importante destacar que 0os anos
de 2020 e 2021 foram atipicos em razao da Pandemia do COVID-19.
Contudo, as atividades do TCE-MT nao foram prejudicadas, pois gragas
a modernizacao da area de TI, desenvolvida pelo tribunal no decorrer
dos PELP de 2006-2011 e 2012-2017, as auditorias seguiram com seu
fluxo normal, oportunizando o exercicio do controle externo de forma
concomitante conforme estabelecido nos objetivos estratégicos do
PELP 2016-2021

4.3.1 VARIAVEL VONTADE POLITICA

Indicadores: 1) Comprometimento da alta gestao; 2)
Comprometimento dos servidores, e 3) Apoio politico interinstitucional.

Conforme ja devidamente delineado neste trabalho de
dissertacao, a vontade politica, enquanto variavel relacionada ao
processo de modernizacao institucional, tem a capacidade de
assegurar o comprometimento necessario para a implantacao e
estabelecimento de mudancas; o investimento de recursos; a criagao
de um ambiente organizacional favoravel a inovacgao; a criacao e
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estabelecimento de metas claras; a superacao de conflitos e
resisténcias internas e a consolidacdao dos critérios relacionados a
transparéncia e responsabilidade no tocante as atividades
desenvolvidas pela instituicao.

Aauséncia davontade politica, mesmo que parcial, compromete
O processo de modernizacao almejado, uma vez que corrobora para um
ambiente institucional instavel, propenso a conflitos de ordem
administrativa ao passo que revela a falta de unidade entre os atores
envolvidos no processo de gestao e execucao das atividades.

Da mesma forma, também pode trazer reflexos diretos diante da
eventual auséncia de interesse e engajamento nas acdes destinadas ao
desenvolvimento e implantagcao de novos processos e mecanismos de
trabalho, de mudanca na cultura organizacional, entre outros fatores.

4.3.1.1 ANALISE DOS INDICADORES

Em analise ao PELP 2016-2021, constatamos que seu conteudo
evidenciou de forma clara o comprometimento da alta gestao do TCE-
MT com todas as atividades, programas, acdes, atividades, etc,
desenvolvidas e iniciadas a partir do ano de 2006, que tém contribuido
com o processo de modernizacao da instituicao.

Em resumo, o referido documento define objetivos estratégicos
gue guardam a devida consonancia com o processo de melhoria
continua da gestao publica, da eficiéncia operacional e da
transparéncia das atividades desenvolvidas pelo 6rgao.

No que concerne ao comprometimento da alta gestao em
relacao a execucao dos objetivos estratégicos delineados no PELP 2016-
2021, os documentos analisados apresentam dados que atestam o
desempenho positivo dos gestores que se sucederam na presidéncia
do 6rgao durante o referido periodo.

No que se refere a esse desempenho mencionado, esclarecemos
gue os gestores adotaram todas as medidas e providéncias necessarias
para alcancar todos o0s objetivos estratégicos elaborados e
estabelecidos para o periodo.

Do mesmo modo, houve empenho da alta gestao no que tange
a manutencao e ampliagao das relacdes interinstitucionais do TCE-MT




com outros poderes e 6rgaos, inclusive de outros estados e esferas de
poder.

Em relacdo ao comprometimento dos servidores com as metas
e objetivos estratégicos do PELP 2016-2021, os documentos analisados
apontaram a adocao de varias medidas por parte do TCE-MT para
promover o engajamento dos mesmos em face do processo de
modernizacao e aperfeicoamento realizado pelo 6rgao. Neste sentido,
o tribunal executou programas de capacitagcao e treinamento para os
quadros funcionais do o¢rgao, a exemplo do Plano Anual de
Capacitacao.

Ademais, houve continuidade no programa de pesquisas e
estudos do clima organizacional do tribunal, reafirmando o
compromisso do érgao com o monitoramento e a busca sempre
constante de melhorias para o ambiente de trabalho, com destague
para o objetivo estratégico de elevar o nivel de satisfacao dos servidores
de 53% (cinquenta e trés por cento) para 75% (setenta e cinco por cento)
até dezembro de 2021.

No que concerne ao apoio politico interinstitucional, os dados
analisados também indicaram de forma positiva a presenca desse
indicador durante o periodo em tela. Durante a execucao do PELP 2016-
2021, o TCE-MT evidenciou esforcos e atividades para fortalecer as
parcerias e cooperacdes ja celebradas, bem como estabeleceu
tratativas com outras instituicdes a fimm de cumprir com a meta 1.3 do
PELP em tela.

A Figura 15, apresentada no ANEXO 12, apresenta o resumo das
parcerias e cooperacdes técnicas firmadas pelo 6rgao durante o
periodo ora analisado. S6 no ano de 2016, o TCE-MT firmou 14
cooperacdes interinstitucionais, inclusive com orgaos de outros
estados.

No mesmo contexto, a consolidagao do trabalho em relagao ao
objetivo estratégico em tela resultou em um maior reconhecimento do
TCE-MT como 6rgao parceiro da gestao publica, com destaque para as
acoes de fomento ao controle social realizadas pelo tribunal.

A figura 16, contida no ANEXO 12, apresenta dados percentuais
acerca desse reconhecimento retromencionado. No ano de 2017, mais
de 80% das institui¢cdes parceiras afirmaram reconhecer o trabalho de
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relevo do TCE-MT em relagdao ao fomento do exercicio do controle
social.

Neste contexto, com base na analise dos dados disponibilizados
Nno acervo arquivistico do TCE-MT foi possivel concluir pela presenca e
comportamento positivo de todos os indicadores que compdem a
variavel vontade politica.

4.3.1.2 ANALISE DOS INDICADORES COM BASE NAS
INFORMACOES OBTIDAS COM APLICACAO DOS
ROTEIROS DE ENTREVISTAS

As informacgdes obtidas a partir da aplicacao dos roteiros de
entrevistas corroboram em parte com os dados extraidos dos
documentos fornecidos pelo TCE-MT.

Com base nas declaragdes formuladas pelos entrevistados, nao
restou esclarecido quais foram os programas e acoes realizadas pelo
orgao para promover a integracao e engajamento dos servidores
durante a execucao do PELP 2016-2021.

Ademais, a maioria dos entrevistados apontou uma certa
estagnacao por parte da alta gestao do 6rgao em relacao a realizagao
de novas acdes e programas destinados a aquisicao de novas técnicas
e tecnologias de trabalho.

Contudo, ressaltaram que tal fato nao influenciou no andamento
e aperfeicoamento de todas as acdes, programas, treinamentos e
capacitacdes destinadas ao aprimoramento e consolidagcao de todos os
recursos tecnologicos e administrativos aplicados a todas as atividades
do o6rgao.

No que se refere as relacdes interinstitucionais, os servidores
foram unanimes em afirmar que o TCE-MT, além de consolidar as
relacdes ja existentes, também firmou novas cooperacdes técnicas.

4.3.1.3 CONFRONTO DOS INDICADORES EM RELACAO
AOS PARAMETROS MINIMOS ESTABELECIDOS PARA
OBSERVACAO

No que diz respeito aos parametros minimos estabelecidos na
secao trés desta dissertacdao de mestrado, muito embora os dados
evidenciados nos documentos do TCE-MT apontem para a presenca
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positiva de todos os indicadores que compdem a variavel sob analise,
as informacdes obtidas com a aplicacao dos roteiros de entrevistas
indica uma mitigacao dessa presenca no que concerne a iniciativa da
alta gestao do 6érgao em implementar inovacoes.

Conforme destacado pelos entrevistados, o periodo do PELP
2016-2021 evidenciou um periodo de aperfeicoamento e consolidacao
do trabalho iniciado a partir da execucao dos planejamentos
estratégicos dos periodos anteriores.

4.3.1.4 CLASSIFICACAO DA VARIAVEL VONTADE
POLITICA NO PERIODO DE 2016 A 2021

Apos detida analise e confronto de todos os dados e informacdes
obtidas com o nosso trabalho de pesquisa, concluimos por classificar
com grau médio a variavel vontade politica em funcédo de sua influéncia
Nno processo de modernizacao do TCE-MT, no curso da execucao do
PELP 2016-2021;

4.3.2 VARIAVEL MATURIDADE INSTITUCIONAL

Indicadores: 1) Nivel de organizacao e eficiéncia dos setores do
6rgdo e 2) Nivel de organizacdo e eficiéncia dos processos e/ou
procedimentos adotados e/ou implantados para execucdo das
atividades do 6rgao, a partir do desenvolvimento e implantacao de
fluxos e da regulamentacao interna.

Como ja devidamente delineado na secao anterior, em linhas
gerais, a maturidade institucional guarda relacao com a capacidade de
uma instituicdo em operar de maneira eficiente, eficaz e sustentavel
todas as suas atividades; seus recursos fisicos; seus recursos técnicos,
administrativos, humanos e tecnoldgicos, tendo em vista a consecug¢ao
de seus objetivos institucionais e o atendimento as expectativas das
partes interessadas, no caso do TCE-MT o proprio poder publico e a
sociedade em geral.

4.3.2.1 ANALISE DOS INDICADORES

Em analise ao PELP 2016-2021 identificamos dados que
evidenciam ac¢odes voltadas para a melhoraria, organizacao e eficiéncia
dos diversos setores que compdem as areas administrativa e de

controle externo do 6rgao.




Os dados coletados detalham os objetivos estratégicos e as
metas estabelecidas com a finalidade de melhorar e consolidar a
qualidade e celeridade no desempenho das atividades do tribunal.

Um dos destaques diz respeito a consolidacao da metodologia
de monitoramento e avaliagcdo do desempenho dos setores, firmada no
BSC, indicando o comprometimento da instituicao na busca sempre
continua por um maior nivel de organizacao e eficiéncia de suas
atividades.

Desde sua implantacao, a metodologia BSC conferiu ao TCE-MT
uma maior eficiéncia na definicdo de suas metas, bem como o
acompanhamento da execucao das mesmas e o progresso em relacao
a todas as etapas necessarias para sua conclusao e alcance.

A consolidacao desse trabalho proporcionou uma visao
abrangente eintegrada do desempenho institucional desde a época de
implantacao do primeiro PELP do érgao (2006), até os dias atuais.

Os Relatodrios de Atividades do periodo sob analise também
evidenciaram que o TCE-MT consolidou seu dominio em relacao a
capacidade de avaliar de forma clara a organizacao e eficiéncia dos seus
processos e procedimentos, principalmente aqueles relacionados ao
desempenho de seu mister constitucional de controle externo.

Neste contexto, o destaque foi para a consolidacao da
metodologia de trabalho baseada no sistema PDCA, com forte énfase
Nna busca por maior qualidade e eficiéncia no desenvolvimento dos
processos de auditoria operacional realizados pelo érgao.

Ainda no contexto do aprimoramento das atividades internas, a
execugao do PELP 2016-2021 também contemplou a alteracao e criagcao
de fluxos de trabalho, objetivando um controle de prazos a partir da
padronizacao de atividades.

4.3.2.2 ANALISE DOS INDICADORES COM BASE NAS
INFORMACOES OBTIDAS COM APLICACAO DOS
ROTEIROS DE ENTREVISTAS

As informacdes reunidas a partir da aplicacao dos roteiros de
entrevistas corroboram com os dados coletados na analise dos
documentos disponibilizados pelo TCE-MT.
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Os servidores entrevistados apontaram que o tribunal
desenvolveu um trabalho continuo de monitoramento acerca da
qualidade, celeridade e eficiéncia dos trabalhos desenvolvidos pelos
setores.

Mencionaram que foram realizadas varias pesquisas internas,
junto a servidores de diversas categorias do quadro funcional do érgao,
a fim de apurar qual a impressao deles a respeito da metodologia e
técnica de trabalho empregadas em suas atividades e de que forma
elas podem ser mais eficientes a partir da ado¢ao de novas tecnologias
e/ou conhecimentos técnicos.

Também consideraram relevantes as acdes destinadas a
avaliacao de produtividade, eficiéncia e nivel de conhecimento dos
servidores em relacao ao desempenho de suas atividades.

Pelo exposto, concluimos pela conformidade entre os dados
obtidos a partir do trabalho de pesquisa realizado junto ao acervo
arquivistico do TCE-MT, quando confrontados com as informacdes
coletadas a partir da realizacao das entrevistas com servidores do
orgao.

4.3.2.3 CONFRONTO DOS INDICADORES EM RELACAO
AOS PARAMETROS MINIMOS ESTABELECIDOS PARA
OBSERVACAO

Apds detida observagcao e analise de todos os dados e
informacdes reunidas nesta fase do nosso trabalho de pesquisa,
concluimos pela ocorréncia e atendimento de todos os parametros
estabelecidos para os indicadores que compdem a base da variavel ora
analisada.

4.3.2.4 CLASSIFICACAO DA VARIAVEL MATURIDADE
INSTITUCIONAL NO PERIODO DE 2016 A 2021

Com base nas conclusdes apresentadas nos itens que compdem
o trabalho de analise da variavel maturidade institucional, concluimos
por classificar d mesma com grau alto em relacao ao seu nivel de
influéncia no processo de modernizacao do TCE-MT, no ambito da
execucao do PELP 2016-2021.

4.3.3 VARIAVEL INVESTIMENTOS FINANCEIROS

© .




Indicadores: 1) Recursos investidos em infraestrutura fisica; 2)
Recursos investidos em tecnologia, e 3) Recursos investidos em
capacitacdo e programas/atividades institucionais do 6rgéo.

Como ja afirmado ao longo da construcao deste trabalho, é
praticamente impossivel falar sobre modernizacao dissociando esse
fendmeno da necessidade de investimentos financeiros.

De fato, é dificil lembrar de algo ou alguma atividade que
prescinda de recursos financeiros para realizar qualquer tipo de
modernizacdao em sua estrutura. Neste sentido, os investimentos
financeiros representam um verdadeiro divisor de aguas quando
pensamos, por exemplo, em modernizar 0s recursos técnicos ou
tecnoldégicos de uma instituicao.

4.3.3.1 ANALISE DOS INDICADORES

De posse dos documentos obtidos junto ao acervo eletrénico
disponibilizado pelo TCE-MT, a analise realizada evidenciou a ocorréncia
de varios investimentos, com destaque para as areas de tecnologia e de
programas institucionais de capacitagcao e apoio em gestao estratégica.

O Relatério de Atividades 2016-2017 contempla dados
relacionados a investimentos em treinamentos, capacitagcdes e
realizacdao de programas direcionados a disseminagcao de
conhecimento técnico e compartilhamento de tecnologia direcionados
a servidores e jurisdicionados do érgao.

A exemplo das a¢des realizadas, o relatorio de atividades destaca
o Projeto 01, remanescente do Programa de Desenvolvimento
Institucional Integrado (PDI), que tem como objeto o apoio ao
estabelecimento e consolidacdao da cultura do Planejamento
Estratégico no ambito da Administracao Publica Municipal mato-
grossense.

Conforme informacdes disponibilizadas no referido documento,
o TCE-MT manteve seus investimentos nesta area, consolidando a base
de conhecimento junto aos jurisdicionados ja adesos ao PDI desde a
implantagao do programa e, também, aos municipios que iniciaram
sua adesao a partir da execugao do PELP 2016-2021.

3.1.1 Dos Projetos do PDI
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a. Projeto 1- Apoio ao Planejamento Estratégico

Este projeto tem como foco principal disseminar a cultura do
planejamento estratégico e da Administragdo Publica
gerencial nas unidades gestoras fiscalizadas pelo Tribunal de
Contas de Mato Grosso. Para isso, o TCE-MT fornece as
ferramentas  tecnoldgicas para a implantagdo do
Planejamento Estratégico e da orientagao técnica as equipes
dos dérgaos publicos, para que saibam elaborar, executar,
acompanhar e avaliar o plano. Nesse sentido, o Projeto1do PDI
foi dividido em dois subprojetos: apoio ao plangjamento e
cessao do software do GPE. No primeiro caso, o TCE-MT
acompanha todo o processo de planejamento, desde o inicio
até as fases de execucao e avaliagao, com a disponibilizacao da
ferramenta tecnolégica do GPE, suporte na sua implantacdo e
operacao. No segundo, esta prevista apenas a cessao do
software, do Manual do GPE e apoio na implantacao. (TCE-MT,
Relatério de Atividades de Gestao 2016-2017, p. 60).

No mesmo contexto, os documentos evidenciam a execuc¢ao de
outros projetos destinados ao aperfeicoamento da Administracao
PuUblica. Estas acdes contemplaram tanto o publico interno (servidores
do tribunal), como também o externo (jurisdicionados) fomentando a
cultura da gestao eficiente e voltada para o desenvolvimento de
politicas publicas de qualidade.

No tocante aos investimentos em tecnologia, os documentos
forneceram dados e informacdes relacionados ao aperfeicoamento de
recursos e ferramentas tecnologicas ja existentes (Aplic, Control-P, Geo
Obras, etc.), bem como o compartilhamento de tecnologias com os
jurisdicionados a fim de compatibilizar a modernizacao desses recursos
no ambito do tribunal e o nivel de acesso dos seus fiscalizados aos
mMesmos.

Neste contexto, o TCE-MT investiu no compartilhamento, entre
outros, dos seguintes recursos e/ou ferramentas tecnoldgicas:
Protocolo Virtual; Diario Oficial de Contas; Mdédulo Push do Sistema
Control-P; Novo Portal Transparéncia/SIC; Pesquisa de Jurisprudéncia e
Gerenciamento de Planejamento Estratégico (GPE).

4.3.3.2 ANALISE DOS INDICADORES COM BASE NAS
INFORMACOES OBTIDAS COM APLICACAO DOS
ROTEIROS DE ENTREVISTAS

De acordo com as informacdes obtidas com a aplicacao dos
roteiros de entrevistas, os servidores apresentaram opinides que




divergem em parte com os dados apresentados nos relatérios de
atividades 2016-2021.

De forma sintética, eles confirmaram que o TCE-MT investiu em
varias acoes e programas de capacitacao, tanto voltados para o publico
interno (servidores), como também para o externo (quadros funcionais
dos jurisdicionados).

Contudo, esclareceram que em sua maior parte os treinamentos
trataram de uma espécie de reciclagem em relacao a treinamentos e
capacitacdes ja realizadas. No mais, destacaram que os novos temas
abordados em cursos e capacitacdes tiveram uma oferta limitada em
relacao a equacao: numero de servidores x numero de vagas oferecidas.

Com base nos relatos, uma boa parte dos servidores nao teve
acesso a tematicas como no caso dos cursos oferecidos para elaboracao
e gerenciamento de planejamento estratégico, ofertados pelo TCE-MT
a partir de 2018.

Ainda segundo os entrevistados, o investimento em capacitagcao
dos jurisdicionados permitiu ao tribunal racionalizar os seus
procedimentos e técnicas de auditoria com mais eficiéncia, tendo em
vista o fato da disseminacao de conhecimento oportunizar, ainda que
em tese, um ambiente mais favoravel para o exercicio de um controle
externo de nivel mais complexo, dada a qualidade das gestbes que
serao desenvolvidas a partir da aplicagdo dos conhecimentos
adquiridos junto ao trabalho executado pelo TCE-MT nessa area.

4.3.3.3 CONFRONTO DOS INDICADORES EM RELACAO
AOS PARAMETROS MINIMOS ESTABELECIDOS PARA
OBSERVACAO

De acordo com dados obtidos a partir da analise dos
documentos disponibilizados pelo TCE-MT, bem como nas informacgdes
colhidas a partir das entrevistas realizadas junto aos servidores do
orgao, concluimos pela presenca positiva, porém parcial, dos
parametros estabelecidos para observacao dos indicadores que
compdem a base de informacao da variavel investimentos financeiros.

4.3.3.4 CLASSIFICACAO DA VARIAVEL INVESTIMENTOS
FINANCEIROS NO PERIODO DE 2016 A 2021
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Com base nos achados elencados nos itens anteriores,
concluimos por classificar a variavel investimentos financeiros com
grau médio, em funcao de sua influéncia no processo de modernizagao
do TCE-MT, no curso da execucao do PELP 2016-2021.

4.3.4.1 ANALISE DOS INDICADORES

Com base na analise dos dados fornecidos nos Relatérios de
Atividades de 2016-2021, foi possivel constatar a realizacao de varios
investimentos em capacitagao dos servidores do TCE-MT e do MPC-MT.

Segundo informacodes disponibilizadas, s6 entre os anos de 2016
e 2017 foram oferecidos 77 (setenta e sete) cursos, contando com a
participacao de 2.889 (dois mil oitocentos e oitenta e nove) cursistas,
divididos entre Conselheiros, lideres de unidade, servidores do TCE-MT
e servidores do MPC-MT.

Outro fato relevante diz respeito ao alcance dos objetivos
estratégicos relacionados ao desenvolvimento e capacitacao
profissional dos servidores. Neste quesito, o TCE-MT demonstrou
comprometimento e eficiéncia no aperfeicoamento dos seus quadros
funcionais, investindo acima do percentual minimo estabelecido em
orcamento para os investimentos nesta area (Relatdrio de Atividades
2016-2017, p. 86-87).

Contudo, ndao identificamos a mesma métrica e constancia de
capacitagdes e treinamentos Nnos anos subsequentes, fato que denota,
em certo modo, a ocorréncia de uma suposta descontinuidade dessas
acoes de qualificacao direcionadas a servidores do orgao.

Noutra banda, o TCE-MT também desenvolveu ag¢des voltadas a
salde e qualidade de vida dos servidores, a exemplo das medidas
adotadas no ambito do tribunal, voltadas a prevencao e combate da
disseminacao do COVIDI9 durante os exercicios de 2020 e 2021.

Dentre as medidas, o destaque fica para o reforco do
atendimento e monitoramento nos casos de suspeita de servidores
infectados, disponibilizando um canal de comunicagao direta com a
Secretaria Executiva de Gestao de Pessoas do érgao, com a finalidade
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de encaminhar os casos suspeitos para os exames clinicos necessarios
e posterior monitoramento do quadro de saude em caso de
confirmacao da infeccao pelo virus.

Ainda no mesmo contexto, também foi estabelecido o sistema
de trabalho remoto, na modalidade de home office para todos os
servidores, com disponibilizagao dos equipamentos necessarios para o
desempenho de suas fungdes (computadores, notebooks, etc.), a fim de
preservar a integridade e saude fisica dos mesmos.

Neste contexto, restou evidenciada a presenca e
comportamento positivo de em quase todos os indicadores que
compdem a base de analise da variavel no periodo de execucao do
PELP 2016-2021.

4.3.4.2 ANALISE DOS INDICADORES COM BASE NAS
INFORMACOES OBTIDAS COM APLICACAO DOS
ROTEIROS DE ENTREVISTAS

Em analise as informacdes disponibilizadas pelos entrevistados,
constatamos que 0os mesmos reconhecem como positivo e eficiente as
acdes e providéncias adotadas pelo TCE-MT em relagao ao quadro de
servidores e colaboradores do 6rgao.

Contudo, em sua maioria eles destacaram uma certa
descontinuidade das capacitacdes e treinamentos oferecidos pelo
orgao no periodo analisado.

Noutro ponto, fizeram elogios a forma como o tribunal conduziu
as medidas relacionadas ao combate do COVIDI19, destacando a
prioridade do érgao em garantir a integridade fisica dos servidores ao
adotar o sistema de trabalho remoto, inclusive em manter esse sistema
por um tempo, mesmo depois da queda do numero de infectados pela
doenca, ocorrido a partir do segundo semestre do ano de 2021.

Neste contexto, diante das declaracdes apresentadas pelos
servidores, concluimos que restaram parcialmente confirmadas as
informacdes relacionadas a presenca dos indicadores que compdem a
variavel sob analise.
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4.3.4.3 CONFRONTO DOS INDICADORES EM RELACAO
AOS PARAMETROS MINIMOS ESTABELECIDOS PARA
OBSERVACAO

No que concerne ao confronto dos indicadores em funcao dos
seus respectivos parametros minimos de observacao, restou
evidenciado a presenca parcialmente positiva dos mesmos no curso do
periodo analisado.

4.3.4.4 CLASSIFICACAO DA VARIAVEL INVESTIMENTOS E
ACOES EM RECURSOS HUMANOS NO PERIODO DE 2016 A
2021

Diante dos achados relacionados a variavel em tela, concluimos
por classificar a mesma com grau médio em relacdo ao seu nivel de
influéncia no processo de modernizacao do TCE-MT, no curso da
execucao do PELP 2016-2021.

4.4 CONSOLIDACAO DOS RESULTADOS OBTIDOS COMO
O TRABALHO DE PESQUISA

Conforme ja explanado na secao trés e na introducao do
presente capitulo, este topico se destina ao resumo e consolidacao dos
dados obtidos em nosso trabalho de pesquisa, analise e classificagcao
das 04 (quatro) varidveis adotadas, a fim de apontar os seus respectivos
graus de influéncia no processo de modernizacao do Tribunal de
Contas de Mato Grosso, estabelecido no curso da execucao dos seus 03
(trés) primeiros Planejamentos Estratégicos de Longo Prazo,
vivenciados nos periodos de 2006 a 2011 (1°), 2012 a 2017 (2°) e 2016 a 2021
(3°).

Neste contexto, abaixo apresentamos a tabela com a descricao
das variaveis, seus respectivos indicadores e o grau de classificacao de
cada uma delas em cada periodo analisado.

Informacdes para interpretacao dos dados da tabela:
Variavel dependente: Grau de modernizagao
Variaveis independentes:

1- Vontade Politica
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Indicadores: V1 - Comprometimento da alta gestao;, V2 -
Comprometimento dos servidores; V3 - Cooperacao politico
interinstitucional

2- Maturidade Institucional

Indicadores: V1 - Nivel de organizacao e eficiéncia dos setores do
orgao; V2 -Nivel de organizagao e eficiéncia dos
processos/procedimentos adotados/implantados para execucdo das
atividades do 6rgao, a partir do desenvolvimento e implantacao de
fluxos e da regulamentacao interna.

3- Investimentos Financeiros:

Indicadores: V1 - Recursos investidos em infraestrutura fisica; V2
- Recursos investidos em tecnologia; V3 - Recursos investidos em
capacitacdo e programas/atividades institucionais do érgao.

4- Investimentos e agcées em Recursos Humanos:

Indicadores: V1 - Capacitagcao e valorizacao dos quadros
funcionais do 6rgao; V2 - Criacao e estabelecimento de beneficios; V3 -
Desenvolvimento de programas e acdes para melhoria da qualidade de
vida dos membros e servidores do érgao.

Quadro 1- Classificacao do grau de influéncia das variaveis

2006-201 2012-2017 2016-2021

Aor=f Documen . . Documen . . Documen .
Variaveis e Entrevist t Entrevist t Entrevist

indicadores tos oS oS
. as . as . as
fornecido fornecido fornecido

realizada realizada realizada
s pelo s pelo s pelo

TCE-MT S TCE-MT S TCE-MT

Varia
vel Grau de
depe modernizaca

Varia V1 Alto Alto Alto Alto Médio Médio
Veis \Vontade
inde Politica| V2 Alto Baixo Alto Alto Médio Médio

pend V3 Alto Alto Alto Alto Alto Alto




ente V(n) Médio Alto Médio
S
Maturid| V1 Alto Alto Alto Alto Alto Alto
ade
.l Vv2 Alto Alto Alto Alto Alto Alto
Instituci
onal
V(n) Alto Alto Alto
V1 Alto Alto Alto Alto Baixo Baixo
Investim
V2 Alto Alto Alto Alto Alto Alto
entos
Financeil V3 Alto Alto Alto Alto Médio Médio
ros
V(n) Alto Alto Médio
V1 Alto Alto Alto Alto Médio Médio
V2 Alto Alto Alto Alto Médio Médio
V3 Alto Alto Alto Alto Alto Alto
V(n) Alto Alto Médio
Fonte: O autor. *NA: Nao se aplica

Com base no trabalho de pesquisa e analise das variaveis,
concluimos que o processo de modernizacao do Tribunal de Contas de
Mato Grosso teve uma maior énfase no curso da execucao dos seus 02
(dois) primeiros Planejamentos Estratégicos de Longo Prazo, ocorridos
Nnos anos de 2006 a 2011 e de 2012 a 2017.

Os dados e informacdes coletadas acabaram por demonstrar
que a execucao do PELP de 2016-2021 nao contemplou mudancas
paradigmaticas a nivel institucional, sendo um periodo com maior
énfase em um processo de consolidacao institucional das inovacdes
ocorridas durante os periodos anteriores.

Com base nos dados e nas informacdes obtidas em nosso
trabalho de pesquisa, também é possivel concluir que, de certo modo,
a mudanca temporaria da composicao constitucional do tribunal entre
setembro de 2017 a dezembro de 2019, e o periodo de enfrentamento
da pandemia do Covidl9, nos anos de 2020 e 2021, influenciaram de
forma significativa o desenvolvimento de atividades/acdes relacionadas
ao alcance de varios objetivos estratégicos relacionados ao PELP 2016-
2021.

Contudo, apesar de algumas acdes sofrerem um certo nivel de
mitigacao em relacao aos seus resultados, quando comparamos esses
dados com os resultados obtidos no ambito da execucao dos PELP de




2006 a 2017, ainda assim é possivel identificar que nao houve inércia por
parte do TCE-MT em relacao as mesmas, fato que ficou evidenciado na
analise das variaveis utilizadas neste trabalho.

No tocante as variaveis e seus respectivos graus de influéncia em
relacdo ao processo de modernizac¢ao vivenciado pelo TCE-MT entre os
anos de 2006 a 2021, nosso trabalho de pesquisa resultou nas seguintes
conclusodes:

4.4.1 VARIAVEL VONTADE POLITICA

Com base nos dados coletados e nas informacdes obtidas com
as entrevistas realizadas, concluimos que esta variavel teve grande
influéncia no processo de modernizagao do TCE-MT.

Como visto, a mesma foi classificada como média e alta nos dois
primeiros PELP respectivamente, compreendidos entre os anos de
2006 a 2017, e como média no PELP de 2016 a 2021.

Porém, a despeito de ter sua influéncia mitigada no ultimo
periodo analisado, é preciso esclarecer que a vontade politica foi, por
assim dizer, a responsavel pelo inicio e manutencao de todo o processo
de modernizag¢ao vivenciado pelo érgao.

A inciativa da alta gestao do 6rgao em adotar o modelo de
planejamento estratégico, associado a adocao dos sistemas e
metodologias de acompanhamento e gerenciamento da execucao dos
PELP, se constitui como pilar central de toda a revolucao
administrativa, técnica e tecnoldgica vivenciada pelo 6érgao nesses 15
(quinze) anos analisados.

Noutro ponto, também restou evidenciado que os eventuais
pontos de tensdo e/ou conflitos internos ndo foram significativos a
ponto de comprometer, ou mesmo interromper as mudancas que
eram implantadas de forma continua.

Ademais, apenas o empenho da alta gestao nao seria suficiente
para estabelecer um processo de modernizacao, com adog¢ao de novas
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metodologias administrativas e técnicas, capazes de resultar na
eficiéncia e qualidade do trabalho realizado pelo 6rgao.

Nesse ponto, resta evidente que a participacao dos servidores,
em todas as suas categorias e niveis funcionais, teve um peso
fundamental no desenvolvimento do processo de modernizacao
vivenciado pelo TCE-MT.

Outro ponto de destaque fica por conta das parcerias
interinstitucionais celebradas pelo TCE-MT ao longo dos 03 (trés) PELP
desenvolvidos. A celebracao dessas colaboracdes inicialmente
possibilitou ao proprio o6rgao desenvolver o seu processo de
modernizac¢ao institucional (PELP 2006-20T1).

Noutra banda, € possivel identificar que a partir do PELP 2012-
2017, as parcerias celebradas permitiram ao tribunal al¢car a condicao de
parceiro da Administracdo Publica municipal mato-grossense,
posicionando-se como uma instituicao que fomenta o
aperfeicoamento das atividades realizadas pelos seus jurisdicionados,
compartilhando com eles os conhecimentos técnicos, a tecnologia e o
seu modelo de gestao, baseado na governanca publica para resultados.

Dessa forma, consideramos que a variavel vontade politica teve
um alto nivel de influéncia no processo de modernizagcao do TCE-MT.

4.4.2 VARIAVEL MATURIDADE INSTITUCIONAL

No que tange a todos os dados e informacdes analisadas em
Nnosso trabalho de pesquisa, foi possivel concluir que esta foi a variavel
gue apresentou o comportamento mais estavel entre todas as variaveis
analisadas. Nossa conclusao encontra respaldo nos resultados obtidos
a partir da observacao do comportamento dos indicadores que
compdem a base da referida variavel.

Os indicadores mantiveram o mesmo padrao de ocorréncia em
todos os periodos analisados, ou seja, além de terem presenca
registrada no periodo especifico, também evidenciaram um
comportamento positivo, intenso, abrangente, constante em relacao
ao0s objetivos estratégicos estabelecidos nos PELP desenvolvidos.

Neste contexto, € possivel afirmar que a organizacao, eficiéncia e
qualidade dos setores que compdem o orgao; dos procedimentos e
técnicas desenvolvidas e empregadas, associados aos fluxos de
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trabalho e a regulamentacao interna que disciplina todo esse conjunto,
foi o instrumento que consolidou o processo de modernizagcao do TCE-
MT em seu ambito operacional.

Sendo assim, consideramos que a variavel maturidade
institucional teve um alto nivel de influéncia no processo de
modernizacao do TCE-MT, sendo responsavel pela consolidacao desse
processo no contexto procedimental e operacional das atividades
desenvolvidas pelo érgao.

4.4.3 VARIAVEL INVESTIMENTOS FINANCEIROS

Em nosso trabalho de analise, constatamos que a variavel em
tela teve um alto nivel de influéncia no processo de modernizacao
apenas nos dois primeiros PELP (2006-2017), sendo de nivel médio no
ultimo PELP analisado (2016-2021).

De plano, foi possivel identificar que os investimentos realizados
pelo TCE-MT no periodo de 2006 a 2017 produziram impactos
significativos na infraestrutura fisica, técnico-cientifica e tecnoldgica do
Orgao, uma vez que 0 mMesmo pPassou por um processo de reformulacao
e ampliacao de suas instalacdes fisicas; aquisicao de equipamentos de
varias espécies e finalidades; aquisicdao e implantacao de varias
tecnologias e sistemas, e desenvolvimento de um amplo programa de
capacitagcao dos quadros funcionais do érgao.

Toda essa gama de investimentos tem seus reflexos até os dias
atuais, uma vez que consiste em verdadeiro alicerce a partir do qual o
orgao tem a possibilidade de se manter em continuo processo de
modernizacao, dispendendo de seus atuais recursos financeiro-
orcamentarios de forma mais racional e eficiente, mantendo o padrao
ja alcancado e expandindo-o em outras areas, a exemplo da
cooperacao técnica e compartilhamento de tecnologia que
proporciona aos seus jurisdicionados, contribuindo para o
aperfeicoamento da Administragcao Publica mato-grossense.

A despeito do nivel médio obtido pela variavel no periodo do
PELP 2016-2021, queremos salientar que nao ha possibilidade de
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realizar um processo de modernizag¢ao institucional prescindindo de
um minimo investimento financeiro que seja.

Dessa forma, nao podemos relegar a importancia dessa variavel
em relacdao ao planejamento, estabelecimento e desenvolvimento de
um plano de modernizagao institucional, seja ele direcionado a novas
técnicas, tecnologias e atividades, ou mesmo destinado a manuteng¢ao
da condic¢ao ja alcancada pela instituicao.

Contudo, nao basta apenas simplesmente dispor dos recursos
para investir. E necessario que esses investimentos sejam parte de um
contexto maior, no ambito de um planejamento, direcionados para
proporcionar uma base, uma estrutura apta para o desenvolvimento
das acdes necessarias, com a finalidade de concretizar, de efetivar
metas e alcancar os objetivos estabelecidos.

Neste contexto, levando em consideracao o fato do TCE-MT ter
estabelecido um trabalho direcionado ao aperfeicoamento e eficiéncia
da gestao dos seus recursos financeiros a partir do PELP 2012-2017,
estabelecendo o referido ponto como um objetivo estratégico,
concluimos que o mesmo teve um grau médio de influéncia em
relacao ao processo de modernizagao do TCE-MT no periodo de 2006 a
2021.

A classificagcao ora atribuida encontra justificativa no fato de que
Nnao basta dispor de recursos para aplicar, € preciso que esses recursos
também passem por um processo organizado de gestao, a fim de
otimizar a execucao do gasto de forma eficiente, racional e responsavel.

E preciso ressaltar que ndo estamos afirmando que houve uma
aplicacao desorganizada por parte do 6rgao, mas sim de que o proprio
tribunal identificou a necessidade de estabelecer um modelo de gestao
do seu orcamento, que Nao se enquadrasse apenas ao contexto legal,
mas que também observasse critérios de racionalidade e eficiéncia em
sua execucao, guardado consonancia com 0s objetivos estratégicos
perseguidos pela instituicdo em funcao da sua necessidade de
modernizacao.

4.4.4 VARIAVEL INVESTIMENTOS E ACOES EM
RECURSOS HUMANOS

A exemplo de outras duas variaveis, os investimentos e acdes em
recursos humanos tiveram uma influéncia maior no processo de




modernizacao do TCE-MT vivenciados no ambito da execucao dos 02
(dois) primeiros PELP de 2006 a 2017.

No que concerne ao comportamento da variavel em tela no
curso do PELP 2016-2021, restou evidenciado que nem todos os
indicadores tiveram comportamento positivo no periodo, situagao que,
em parte, pode ser atribuida aos fatos relacionados a mudanca na
formacao da alta gestao do 6rgao e dos impactos da pandemia do
Covid19 no funcionamento regular do tribunal.

Contudo, em um contexto geral € possivel concluir que a variavel
tem um peso significativo no processo de modernizacao, uma vez que
os quadros funcionais de um orgao ou instituicdo podem ser
considerados os seus ativos mais valiosos.

Afinal, todo 6rgao, toda empresa, toda instituicao, seja publica ou
privada, nao prescinde de pessoas para desenvolver suas atividades.

Desde a atividade mais simples, até a mais complexa, seja ela
qual for, de alguma forma necessitara de pessoas para realiza-las. Dessa
forma, a variavel em questao tem a capacidade de contribuir de forma
positiva, ou mesmo negativamente, para o desenvolvimento e
estabelecimento de qualquer tipo de mudanca institucional,
independente se esta estiver voltada para um processo de
modernizacao, ou de qualquer outra natureza.

Neste contexto, de posse de todos os dados e informacdes
obtidas a partir do trabalho de pesquisa realizado, concluimos que o
TCE-MT de fato adotou medidas e envidou esforcos de varias espécies
a fim de proporcionar um alto nivel de investimentos diversos em prol
dos seus servidores.

Desde a criacao de cargos e realizacao de concursos, passando
pelo estabelecimento de um plano de cargos e salarios com progressao
de carreira, o TCE-MT investiu na capacitacao continua de seus
servidores, na melhoria das condicdes de trabalho (instalagdes fisicas,
mobiliario, equipamentos, tecnologias) e na qualidade de vida dos
mesmos, chegando a criar dentro do 6rgao um nucleo que presta
desde atendimentos basicos em saude, até atendimento psicoldgico e
de acolhimento humano.

Dessa forma, verificando esse trabalho realizado pelo TCE-MT
durante o periodo que contempla a execucao dos 03 (trés) PELP e,
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como ja esbocado na analise da variavel em tela, conhecendo o nivel de
satisfacao dos servidores em relagao ao 6rgao, concluimos que os
investimentos e ac¢des em recursos humanos tiveram um peso
relevante no processo de modernizacao do TCE-MT.

A presenca positiva dessa variavel permitiu que as inovagdes e
mudancas organizacionais fossem estabelecidas e desenvolvidas em
um ambiente cujas eventuais tensdes e conflitos fossem facilmente
minimizados pelo érgao, garantindo a fluidez das metas estabelecidas
e do atingimento satisfatério dos objetivos estratégicos de
modernizagao da instituicao.

Muito embora tenhamos observado que, em alguns momentos
na execucao do PELP 2006-2011 nao tenha sido comprovada a oferta de
capacitacao em quantitativo proporcional ao numero de servidores do
6rgao a época, é possivel concluir - com base nos dados apresentados
nos demais PELP, nos PEG e nas entrevistas realizadas - que o tribunal
logrou éxito em relacao aos seus investimentos na area de recursos
humanos, haja vista o bom nivel de satisfacao dos servidores com o
o6rgao, e os resultados do trabalho desenvolvido pela instituicao no
controle externo.

Neste contexto, concluimos que a variavel investimentos e acdes
em recursos humanos teve um alto nivel de influéncia em relacao ao
processo de modernizacao do TCE-MT no curso da execuc¢ao dos 03
(trés) PELP, compreendidos no periodo de 2006 a 2021.

4.5 CONSIDERACOES EM RELACAO A EQUACAO DE
PESQUISA

Conforme delineado no topico 3.5, secao trés deste trabalho, foi
estabelecida a seguinte equagao para o problema de pesquisa:

VP (Vontade Politica) + MI (Maturidade Institucional) + IF
(Investimentos Financeiros) + IRH (Investimentos em Recursos
Humanos) = GM (Grau de Modernizac¢ao)

Neste contexto, aplicando os niveis atribuidos a cada variavel,
NOSSa equacao passa a ser representada com os seguintes dados:

VP (Alto) + MI (Alto) + IF (Médio) + IRH (Alto) = GM
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Como visto, as varidveis ora analisadas de fato exerceram
influéncia no processo de modernizacao da instituicao.

No caso concreto estudado, o érgao estruturou o seu pProcesso
de modernizacao baseado em planejamentos estratégicos de longo e
meédio prazos, estabelecidos a partir de objetivos estratégicos e, esses
ultimos, em metas e submetas estratégicas.

De forma objetiva, é preciso ressaltar que a influéncia das
variaveis no contexto da modernizagcao institucional nao pode ser
relegada em relacao a uma maior ou menor importancia das mesmas,
haja vista o estabelecimento de relacdes entre elas no curso de
execucao de um planejamento estratégico.

De certo que, a depender do que for almejado pela instituicao no
ambito de um planejamento estratégico, a execucao de metas
destinadas ao alcance de objetivos estratégicos especificos pode
demandar a¢des que carecam de uma maior incidéncia de
determinada varidvel em um momento, contudo, quase que
invariavelmente, ela se relacionard com as demais no curso do macro
trabalho a ser desenvolvido.

Neste contexto, € possivel afirmar que as quatro varidveis objeto
de estudo e analise deste trabalho de dissertacao de mestrado,
constituem pilares que necessitam de atencao, estudo e planejamento
integrado e continuo, a fim de proporcionar um eficiente e adequado
processo de modernizacao institucional.

No caso do TCE-MT, pudemos constatar que a variavel
maturidade institucional foi a que apresentou o comportamento mais
regular, obtendo o grau de influéncia alto em todos os periodos
analisados.

Essa evidéncia demonstra que a modernizacao institucional
pode ser mais facilmente alcancada quando a organizacao estabelece
metodologias, padrdes e sistemas de trabalho bem definidos, alinhados
a partir de normas e regulamentacdes necessarias a fim de estabelecer
um controle eficiente dos fluxos de todas as suas atividades.

Do mesmo modo, a adocao de ferramentas administrativas,
técnicas e tecnologicas tem o condao de dinamizar e otimizar o tempo
empregado em cada etapa do fluxo estabelecido para o desempenho
das atividades. No caso concreto, o TCE-MT adotou todas essas medidas




tanto em relagcao as suas atividades finalisticas de controle externo,
bem como em relacao as suas atividades da area meio (de gestao
interna do 6rgao).

Outro ponto que se faz importante destacar é o peso da variavel
vontade politica em todo esse processo. Lembrando que no contexto
do nosso trabalho, essa variavel tem em sua composicao o indicador
comprometimento dos servidores do érgao.

Neste contexto, € preciso destacar que nao ha como se conceber
um processo de modernizagao de uma instituicao publica sem a
participacao dos seus quadros funcionais e muito menos sem o
comprometimento da alta gestao.

No caso concreto restou evidente que a alta direcao do tribunal
optou por um modelo de PELP assentado em uma Governanga Publica
voltada para resultados, contemplando varios objetivos estratégicos
que, apesar de serem voltados para publicos distintos (sociedade,
jurisdicionados e servidores), foi capaz de promover um processo de
modernizagcao estavel, seguro, alinhado com os diversos interesses
envolvidos.

E fato que o modelo empregado tem suas particularidades, haja
vista os fatores diretamente relacionados ao tamanho e estrutura do
orgao se comparado ao tamanho da estrutura (essa considerada em
seus aspectos de infraestrutura fisica, humana e tecnoldgica), por
exemplo, do Poder Executivo Federal.

Contudo, a despeito de tal circunstancia, com base nos
resultados evidenciados para esta variavel, é possivel afirmar que um
processo de modernizac¢ao institucional estatal precisa contar com
estratégias voltadas para gerar engajamento dos quadros funcionais.

Nesse ponto se estabelece uma relacao direta com a variavel
investimentos em ac¢des de recursos humanos. O fato € que nao adianta
ter os melhores processos de trabalho ou poder dispor das mais
avancadas tecnologias se a instituicao nao dispde de capital humano
qualificado e a altura de utilizar de forma eficiente todos esses recursos.

No mais, o estudo realizado demonstrou que um quadro
funcional motivado, satisfeito com a gestao e com o 0&rgao,
desempenham com mais qualidade e eficiéncia as atividades




necessarias, bem como oferecem menos resisténcias as mudangas no
ambito da organizacgao.

Dessa forma, nao ha como rejeitar o estabelecimento de uma
relacao direta entre essas duas ultimas variaveis apontadas.

No que tange aos investimentos financeiros, o estudo evidenciou
qgue o proprio 6rgao analisado estabeleceu um objetivo estratégico
especifico para gestao dos seus recursos financeiros orcamentarios.
Essa preocupacao reafirma a importancia de duas outras variaveis: a
vontade politica e a maturidade institucional.

Afinal, s6 um alto comprometimento da alta gestao, aliado a um
eficiente sistema de técnicas e sistemas de trabalho podem permitir
uma eficiente gestao de recursos, nao apenas financeiros, mas até
mesmo humanos conforme afirmado anteriormente.

Tecidas essas consideracdes, concluimos que no caso concreto
analisado as quatro variaveis elencadas em nosso trabalho de pesquisa
tiveram influéncia no processo de modernizacao do TCE-MT entre os
anos de 2006 a 2021.

Contudo, ha de se fazer duas ressalvas:

A primeira diz respeito a importancia da variavel investimentos
financeiros que, como ja afirmado, nao pode ser relegada em um
processo de modernizacao, independente se esse processo tem como
objetivo comprar simples computadores ou adquirir tecnologias
ultramodernas para a instituicao.

Porém, com base no exemplo do TCE-MT, entendemos que ela
pode ser priorizada em relacao as demais variaveis no momento do
desenvolvimento do planejamento estratégico voltado para a
modernizacao. Pensamos que tal medida pode proporcionar, em tese,
uma seguranca em relacao a aplicacdo dos recursos publicos
disponiveis, principalmente quando lembramos que esses recursos Nao
sdo infinitos e em certo ponto sao escassos.

Afinal, ter a capacidade de investir coloca a instituicao em um
bom nivel de probabilidades positivas de modernizacao, porém, ter a
capacidade de investir com qualidade na gestao dos recursos
disponiveis pode assegurar um processo de modernizacao continuo,
estabelecido ao longo prazo, evitando instabilidade ou mesmo
retrocessos para a gestao das atividades institucionais.




A segunda ressalva recai sobre a necessidade de estabelecer o
fortalecimento do inter-relacionamento de indicadores aplicados a
variavel vontade politica, principalmente no tocante ao
estabelecimento de um dialogo maior entre os responsaveis pela
elaboracao de um planejamento estratégico institucional e o capital
humano diretamente impactado pelos objetivos estabelecidos.

Nossa afirmacao encontra respaldo nos resultados obtidos com
Nnosso trabalho de pesquisa, 0s quais demonstraram que, parte do éxito
do processo de modernizacao do TCE-MT, desenvolvido durante a
execucao dos PELP de 2006 a 2021, se justifica pelos baixissimos niveis
de tensdo entre a administracdo do oOrgao e seus servidores,
demonstrando que um ambiente institucional harmonico favorece a
implantagao de mudancas com alto grau de impacto institucional,
como no caso do abandono gradativo dos velhos modelos de gestao
burocratica e gerencial, até a efetiva implantacao do atual sistema de
governanca publica para resultados.

Diante de todo esse contexto, consideradas em certa medida as
ressalvas ora entabuladas, podemos afirmar que todas as variaveis
tiveram influéncia positiva direta no processo de modernizacao do TCE-
MT, vivenciado pelo érgao a partir do desenvolvimento e execuc¢ao dos
Planejamentos Estratégicos de Longo Prazo executados entre os anos
de 2006 a 2021.







CONSIDERACOES FINAIS

As analises realizadas ao longo desta dissertacao evidenciam
gue o processo de modernizacao do Tribunal de Contas do Estado de
Mato Grosso (TCE-MT) trouxe significativas melhorias na eficiéncia e
eficacia das suas atividades.

Aimplementacao de PELP, aliados ao desenvolvimento de novas
tecnologias e a capacitacao continua dos servidores, consolidaram o
TCE-MT como uma referéncia em governanca publica.

A transicao do modelo de gestdao burocratica para um sistema
baseado na Governanca Publica para resultados permitiu nao apenas
uma otimizacao dos processos internos, mas também uma maior
transparéncia de suas atividades e uma consequente aproximacgao
com a sociedade.

Dentre os principais fatores que contribuiram para o sucesso
deste processo de modernizacao, destacam-se todas as varidveis
independentes da analise: a vontade politica, a maturidade
institucional, os investimentos financeiros e os investimentos e acdes
em recursos humanos.

A vontade politica foi essencial para direcionar os esforcos
voltados para a modernizacao, garantindo o compromisso necessario
para alocar recursos e mobilizar os varios atores envolvidos nesse
processo.

Do mesmo modo, a elevada maturidade institucional do TCE-MT
facilitou a adaptacao as mudancgas, permitindo uma implementacao
mais suave e eficaz das novas praticas de gestdo. A seu turno, os
investimentos financeiros permitiram a aquisicao de técnicas e
tecnologias modernas, a ampliacao e modernizacao da estrutura fisica
do orgao e a realizacdao de treinamentos essenciais para capacitagcao
dos quadros funcionais. Por fim, as acdes voltadas aos recursos
humanos promoveram um ambiente organizacional mais qualificado,
satisfeito e comprometido com os objetivos institucionais.

Para o futuro, sugerimos que o TCE-MT continue a investir em
tecnologia e capacitacao, promovendo a inovacao constante e a




adaptacdo as novas demandas sociais e tecnoldégicas. E importante
também fortalecer as parcerias institucionais, tanto no ambito local
guanto nacional, para compartilhar boas praticas e desenvolver
iniciativas conjuntas que promovam a modernizacao continua da
administracao publica.

Além disso, recomendamos a criacdao de mecanismos de
avaliacao periddica das politicas implementadas, garantindo a eficacia
e a eficiéncia das a¢cdes desenvolvidas.

Como uma linha de pesquisa futura, propde-se a investigacao
sobre o impacto da modernizacao institucional nos resultados
concretos de politicas publicas especificas, como educacao, saude e
seguranca publica.

Tal estudo poderd analisar o impacto do processo de
modernizacao institucional e sua relagdo com o estabelecimento de
eventuais melhorias na gestao e nos processos internos dos 6rgaos
publicos, além da influéncia dessas melhoras na qualidade e na
efetividade das politicas publicas, contribuindo para um
desenvolvimento social mais equitativo e sustentavel.

Esta linha de pesquisa pode complementar os estudos
realizados nesta dissertacao, oferecendo uma visao mais ampla sobre
os beneficios da modernizacao institucional para a sociedade como um
todo.

Noutro ponto, alternativamente, propomos outra linha de
estudo relacionada a analise comparativa da modernizagcao
institucional entre diferentes tribunais de contas no Brasil, a fim de
buscar identificar as melhores praticas e a relacao entre eventuais
desafios comuns. Do mesmo modo, a pesquisa sobre o papel da cultura
organizacional na adaptacao e sucesso dos processos de modernizacao
institucionais também pode oferecer a aquisicdo de conhecimentos
valiosos para o desenvolvimento de iniciativas de moderniza¢ao cada
vez mais eficazes sob o0 aspecto de sua implantagcao e execucao.
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APENDICES

APENDICE A - ROTEIRO PARA ENTREVISTAS

OBIJETIVO: O roteiro ora elaborado tem como objetivo proporcionar a
reuniao de informacdes que permitam mensurar o grau de influéncia
das varidveis independentes no processo de modernizacao do Tribunal
de Contas do Estado de Mato Grosso (TCE-MT), no curso da execucao
dos Planejamentos Estratégicos de Longo Prazo (PELP), referentes aos
periodos de 2006-2011 (1° PELP), 2012-2017 (2° PELP) e 2016 a 2021 (3°
PELP).

Publico-alvo: Servidores que participaram da elaboracdo/execucdo dos
Planejamentos Estratégicos de Longo Prazo do TCE-MT, no periodo de
2006 a 2021).

1° Varidvel: Vontade Politica:
Indicadores para analise:

a) Comprometimento da alta gestao;
b) Comprometimento dos servidores;

c) Apoio politico interinstitucional (parcerias outras instituicdes, 6rgaos
e poderes publicos).

2® Variavel: Maturidade Institucional:
Indicadores para analise:
a) Nivel de organizacao e eficiéncia dos setores do 6rgao;

b) Nivel de organizacdo e eficiéncia dos processos/procedimentos
adotados/implantados para execucdo das atividades do 6rgéo, a partir
do desenvolvimento e implantacdao de fluxos e da regulamentacao
interna.

32 Variavel: Investimentos Financeiros:
Indicadores para analise:

a) Recursos investidos em infraestrutura fisica;

© .




b) Recursos investidos em tecnologia;

c) Recursos investidos em capacitacdo e programas/atividades
institucionais do érgao.

4? Variavel: Investimentos em ac¢ées de recursos humanos
Indicadores para andlise:

a) Capacitacao e valorizacao dos quadros funcionais do érgao.
b) Criacao e estabelecimento de beneficios.

c) Desenvolvimento de programas e agcdes para melhoria da qualidade
de vida dos membros e servidores do érgao.

ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA AVALIA(;AO DOS INDICADORES
1° VARIAVEL: VONTADE POLITICA:

Indicadores:

a) Comprometimento da alta gestao;

a.1) Em relacao ao nivel de empenho no desenvolvimento, implantacao,
execucao e continuidade dos programas e metas estabelecidos nos
Planejamentos Estratégicos de Longo Prazo do TCE-MT, como o(a)
Sr.(a) descreve o comprometimento dos Presidentes do TCE-MT a
frente das gestbes compreendidas entre os anos de 2006 a 20207

a.2) Em relagcao ao estabelecimento de programas e metas por parte da
alta gestao do TCE-MT, houve mais divergéncias ou convergéncias sob
0 aspecto administrativo e politico-institucional do 6érgao? O que pode
ser destacado em relagao a esse ponto?

a.3) Em relacdo a possivel ocorréncia de pontos/questdes de tensdo
interna, relacionadas a alta gestao do 6rgao no que se refere a execucao
de programas/acdes iniciadas em gestdes anteriores, tal situacao foi,
em algum momento, uma realidade vivenciada pela Administragao do
TCE-MT? Diante de tal contexto, tais fatos influenciaram de alguma
forma o desenvolvimento institucional do 6érgao no ambito da
execucao dos Planejamentos Estratégicos de Longo Prazo do TCE-MT

entre os anos de 2006 a 20207
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b) Comprometimento dos servidores:

b.1) Em relacao a possivel ocorréncia de tensdes entre a alta gestao do
orgao e os servidores do alto escalao (secretarios, coordenadores, etc.),
tal fator influenciou em algum momento o desenvolvimento/execucio
de programas e acdes constantes nos Planejamentos Estratégicos de
Longo Prazo do TCE-MT entre os anos de 2006 a 20207 Diante de tal
contexto, tais fatos influenciaram de alguma forma o desenvolvimento
institucional do o6rgao no ambito da execucdao dos referidos
Planejamentos Estratégicos de Longo Prazo?

b.2) Dentre os possiveis desafios enfrentados pelo TCE-MT no
estabelecimento de uma nova cultura organizacional, relacionada ao
modelo gestao de pessoas adotado pelo érgao a época do Primeiro
Planejamento Estratégico de Longo Prazo iniciado em 2006, quais
foram mais relevantes e de que forma eles influenciaram as medidas
implementadas nos Planejamentos Estratégicos de Longo Prazo
subsequentes?

c) Apoio politico interinstitucional (parcerias outras instituicoes,
oérgaos e poderes publicos):

c.1) Como o(a) Sr.(a) descreve o nivel de relacao entre o TCE-MT e os
demais poderes e 6rgaos da Administracao Publica do Estado de Mato
Grosso (inclusive os municipais) a época do Primeiro Planejamento
Estratégico de Longo Prazo, iniciado em 20067

c.2) Dentre os possiveis desafios enfrentados pelo TCE-MT no ambito
dessas relagdes interinstitucionais a época do Primeiro Planejamento
Estratégico de Longo Prazo, iniciado em 2006, quais deles foram mais
relevantes e de que forma influenciaram na elaboracao e
desenvolvimento dos Planejamentos Estratégicos de Longo Prazo
subsequentes?

c.3) Como of(a) Sr.(a) avalia o trabalho do TCE-MT em relacao a
celebracao de convénios e parcerias no curso dos Planejamentos
Estratégicos de Longo Prazo entre 2012 a 2021)?

c.4) Em sua opinido essas parcerias/convénios contribuiram de alguma
forma para o processo de modernizacao do TCE-MT enquanto érgao de

controle?




2? variavel: Maturidade Institucional
Indicadores:
a) Nivel de organizacao e eficiéncia dos setores do érgao:

a.1) Em relacdo ao modelo de organizacdo e o padrdo/nivel de trabalho
da estrutura interna do 6rgao, bem como o nivel de eficiéncia dos
setores da instituicao, como avalia o comportamento desses elementos
no decorrer dos Planejamentos Estratégicos de Longo Prazo?

a.2) Quais foram as maiores dificuldades/desafios no
desenvolvimento/implantacdo dos Planejamentos Estratégicos de
Longo Prazo?

a.3) Algum(uns) periodo(os) se destaca(am) por apresentar maior(es)
dificuldade(es)? Qual(ais)? Por qué? A superacao desse(es)
momento(os) foi(foram) harmonica(as)? Se nao, qual o maior obstaculo
para a superacao do(os) mesmo(os)?

a.4) Do mesmo modo, algum(uns) periodo(os) se destaca(am) por sua
relevancia positiva? Qual(ais)? Por qué? Qual o peso desse(es)
momento(os) em relacdao a execugao e consolidacao do respectivo
Planejamento Estratégico de Longo Prazo?

b) Nivel de organizacdo e eficiéncia dos processos/procedimentos
adotados/implantados para execucao das atividades do é6rgédo, a
partir do desenvolvimento e implantacio de fluxos e da
regulamentacdo interna:

b.l) Como o(a) Sr.(a) descreve o nivel de eficiéncia dos
processos/procedimentos para execucdo das atividades do érgdo em
relacao aos fluxos e a regulamentacao interna, existentes a época do
Primeiro Planejamento Estratégico de Longo Prazo iniciado em 20067

b.2) Quais os maiores desafios/obstaculos foram ou sdo enfrentados em
relacdo a readequacdo ou inovacdo dos processos/procedimentos, dos
fluxos e da regulamentacao interna no ambito do TCE-MT? No tocante
a constancia e duracao desses desafios, como pode tecer um
comparativo em relacao a ocorréncia deles a época do Primeiro
Planejamento Estratégico de Longo Prazo, iniciado em 2006, e a
atualidade?

© .



b.3) No que se refere a eficiéncia dos processos/procedimentos, dos
fluxos e da regulamentacdao interna apds a execucao dos 03
Planejamentos Estratégicos de Longo Prazo, desenvolvidos entre os
anos de 2006 a 2021, considera que houve melhoras ou retrocessos?

32 Variavel: Investimentos Financeiros:
Indicadores:
a) Recursos investidos em infraestrutura fisica:

a.l) O(A) Sr.(a) considera que o TCE-MT investiu de forma positiva na
infraestrutura fisica do 6érgao? Considera que houve alguma melhora
em relacao as condicdes das instalacdes?

a.2) Como o(a) Sr.(a) pode avaliar o impacto dessas mudancas fisicas
nas condicdes de trabalho dos servidores do 6rgao? Acha que o
impacto foi positivo ou negativo? Por qué?

b) Recursos investidos em tecnologia:

b.1) Como o(a) Sr.(a) descreve o TCE-MT em relagcdao ao nivel de
tecnologia que o o6rgdo tinha/utilizava ao tempo do primeiro
Planejamento Estratégico de Longo Prazo 2006-2011?

b.2) Em sua opinido, o uso da tecnologia contribuiu de alguma forma
para melhorar as atividades desenvolvidas pelo TCE-MT?

b.3) Como o(a) Sr.(a) avalia o TCE-MT hoje em relacao ao nivel e
tecnologia utilizada pelo tribunal quando comparado aos periodos dos
Planejamentos Estratégicos de Longo Prazo de 2006-2011 e 2012-20177

c) Recursos investidos em capacitacdo e programas/atividades
institucionais do érgao:

c.1) Como o(a) Sr.(a) avalia os investimentos realizados pelo TCE-MT em
capacitacao? Tem conhecimento de atividades institucionais realizadas
pelo érgao no curso dos Planejamentos Estratégicos de Longo Prazo de
2006 a 20217

c.2) Em relagcao ao compartilhamento de informacdes e conhecimento
técnico, como avalia a posicado do TCE-MT em relagcdo aos
jurisdicionados na atualidade? Recorda de como era em 2006, no inicio
do primeiro Planejamento Estratégico de Longo Prazo?

© .




c.3) Como pode descrever ou avaliar a atuacao do TCE-MT em relagao a
realizacdo de campanhas educativas/capacitacdo voltadas para a
sociedade?

4? Variavel: Investimentos em ac¢ées de recursos humanos
Indicadores:
a) Capacitacao e valorizagao dos quadros funcionais do 6rgao:

a.1) Como o(a) Sr.(a) avalia a atuagao do TCE-MT no que diz respeito aos
investimentos em capacitacao e valorizagao dos servidores do 6rgao?

a.2) Quais criticas ou elogios o(a) Sr.(a) pode fazer em relagao aos
investimentos realizados pelo TCE-MT nessa area?

a.3) Sob o ponto de vista técnico/funcional, como o(a) Sr.(a) descreve a
sua condicao atual qguando comparado ao periodo em que se iniciou a
execucao do primeiro Planejamento Estratégico de Longo Prazo no
ano de 20067?

b) Criacdo e estabelecimento de beneficios:

b.1) O Sr.(a) considera que o TCE-MT criou/estabeleceu beneficios para
0s servidores entre os anos de 2006 a 2021? Se sim, quais? Como o(a)
Sr.(a) avalia os impactos desses beneficios na sua vida profissional e
pessoal? E na dos colegas de trabalho?

b.2) Como o Sr.(a) avalia a condicao atual dos servidores do TCE-MT no
gue concerne aos beneficios oferecidos pelo érgao quando comparado
a outros tribunais de contas, ou 6rgaos de outros poderes?

c) Desenvolvimento de programas e agdes para melhoria da
qualidade de vida dos membros e servidores do érgao.

c.l) Como o(a) Sr.(a) avalia a atuacao do TCE-MT em relagcao aos
cuidados e investimentos relacionados a qualidade de vida dos
servidores do 6rgao? Considera que 0rgao se preocupa com esse
aspecto? Por qué?

c.2) O que of(a) Sr.(a) considera mais positivo, ou mais negativo, em
relacao ao trabalho do TCE-MT no ambito do clima organizacional do
6rgao? Por qué?
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c.3) Em sua opinidao, o TCE-MT &, ou nao, um bom lugar para se
trabalhar? Por qué?




ANEXOS

ANEXO 01

Figura1- Método Balanced Scorecard — BSC. (Autores: Robert S. Kaplan e David P.
Norton)

Entendendo que planegr & estabelecer 0 que & organizagao “quer ser” e “aonde quer cheger”, o Tibunel de

Contas adota um processo e plangiamento estratégico que compreende as etapas e andlise, decisao & im-

plementagao descrtas na figura 1

IMPLANTAGAO

Fiua - Pocesso G Paeiamento Exrtégn
[ont: NOGE | PaneiamentoEsttgo e Orqnzagbes P, Reis Teren o TCEAT . ed. p 166:457, 200

Fonte: TCE-MT. Plano Estratégico de Gestao — Biénio 2012-2013, p.12.
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ANEXO 02

Figura 2 - Matriz do Planejamento Estratégico de Longo Prazo —2016-2021

] C t e jade d 2. Assequrar eficada as Iniaatvas 3. Assegurar COmunicagao
Lk pollr.lt?caarsa:cnblxas do controle sodal relaconadas ao interatva e eficaz com a soaedade
g controle extemo. € 0s publicos de Interesse.

4. Contnbuir para a melhona do desempenho da administragao publica.

Controle Externo

7. Assequrar a atuagao do

5. Garanur qualdade e celendade 6. Garanur a atuagao do controle Ministéno Pablico de Contas
ao controle extemo. extemo com foco em relevanaa. como Orgao essencial ao controle
extemo.

8. Apnmorar a gestao do TCE-MT visando a excelénaa.

|
1
t
|

9. Apnmorar o desempenho profissional e gerencal. l RO IO Y O SO EC R IC e

| |

11. Elevar a capaddade de planejamento e de execugao do orgamento do TCE-MT.

Fonte: TCE-MT. Planejamento Estratégico de Longo Prazo 2016-2021, p. 25.

Figura 3 - Missdo, visdo e objetivo estratégico 2016-2021

2.2 Mapa Estrategico
2016-2021

Controlar a gestdo dos recursos publicos do Estado € dos municipios de Mato Grosso,
mediante orientacao, avaliacdo de desempenho, fiscalizacdo e julgamento,
contribuindo para a qualidade e a efetividade dos servigos,
no interesse da sociedade.

Ser reconhecido como instituigdo essencial ao regime democratico,
atuando pela melhoria da qualidade da gestao publica e
no combate a comupgao e ao desperdicio.

Garantir a credibilidade do TCE-MT como guardiao da gestao dos recursos publicos.

Fonte: TCE-MT. Planejamento Estratégico de Longo Prazo 2016-2021, p. 24.




ANEXO 03

Figura 4 - Imagem 04: Método de Gerenciamento Ciclo PDCA

No modelo de gestao para obtengao de resultados, o método de gerenciamento adotado € o "PDCA’, represen-
tado na figura 2 — "Método de Gerenciamento”. Sua implementacéo se dé pelas seguintes etapas:
* planejar a partir de metas e agoes;

executar as acdes planejadas e capacitar a equipe;

* acompanhar o resultado das metas através de indicadores;

* avaliar e agir corretivamente no caso de insucesso

“PLAN”
“ACTION” "4 ° Eswabeleca metas

* Atue no processo em * Detemine os métodos
funcd@o dos resultados para alcancar as metas

* \Verifique os efeitos do * Eduque e reine
trabalho executado * Execute o rabalho

“CHECK” v “DO”

Fonte: FALCONI, V. O Verdadeiro Poder: praticas de gestao que conduzem a
resultados revolucionarios. Nova Lima: INDG, 2009, in Plano Estratégico de Gestao
2012-2013, p. 13.

Figura 5 - Nivel de satisfacdo dos servidores em relacdo ao TCE-MT apds execucado
do PELP 2006-20T11

100%
78,3%
80% &68,4% 69,7%
61,7% 65, 6% 67,2%

&50%

A 0%

209%

0%

2006 2007 2008 2009 2010 2011

Fonte: TCE-MT. Relatdrio de Resultados de Gestdao 2006-2011, p. 123.




ANEXO 04

Figura 6 - Objetivo estratégico 04 do PEG 2006-2008
Estratégia 4: o . .
implantar o Programa “Conhecendo o TCE™ C'J to: ]mmm m&nﬁmx df m.wm.
Programa: Implantar projetos para esclarecer as atri- meniD ealre 05 PCdﬁﬁ mm}s‘ OSfZISdlﬂO'
buigses e divulgar as agdes do Tribunal de Comtas de mdﬂs 2 S&m m-ﬂ_ 'ﬂSiﬁdO? melb:m dﬂS -
Mato Grosso. : P -
sultados das politicas piblicas ¢ o fortalecimento da
detidadedo TCEA.

Unidade: Secretaria de Articulacio Institucional.

Responsdvel: Cassyra L Vuolo.

Medidas Priorizadas Acoes Realizadas

1. Implantar projeto de “Parcerias Institucionais™; 1. Assinatura de 18 (dezoito) Termos de Coope-
2. Implantar projeto “Rede de Informacao Institu- racfio Técnica e 2 (dois) Termos de Convénios
cional™; com instituicdes parceiras;
3. Implantar projeto “Consciéncia Cidada™ 2. Envio das decisdes do TCE-MT em forma de
noticias;

3. O primeiro evento do projeto para conscien-
tizacfdo do cidadao ocorreu em Rondonépolis.
Ainda no Projeto Consciéncia Cidada foi divul-
gada a funcao institucional com a visita dos
estudantes e distribuicao de gibis do TCE-MT.

Resultados obtidos Revista em
quadrinhos,

que explica, de

maneira didatica
Projeto “Parcerias Institucionais™ e simples, o

funcionamento

e Termos de Parceria assinados: do TCE

1. Secretaria de Estado de Fazenda
— Termo n° 02, de 02/02/2006

2. Assembléia Legislativa — TV Assembléia
— Termo n° 04, de 16/03/2006

3. Ministério Publico do Trabalho — Termo n° 05, de 18/04/2006

4. Uniao das Camaras de Mato Grosso
— Termo n° 08, de 19/04/2006

5. Associaciao Mato-grossense dos Municipios
— Termo n= 07, de 19/04/2006

Prefeitura Municipal de Sorriso — Termao n® 08, de 10/05/2006

7. Escola de Governo do Estado de Mato Grosso
— Termo n= 10, de 01/04/2006

8. Junta Comercial do Estado de Mato Grosso
— Termo n° 18, de 22/08/2006

Ministério Publico Estadual — Termo n® 17, de 25/05/2006

Maur'clo Barbante
[(e]

10. Associacao dos Membros dos Tribunais de Contas do Brasil
— Termo de Convénio, de 12/07/2006

11. Escola de Contas do Estado de Pernambuco do TCE-PE
— Termo n° 18, de 14/07/20086

Wan utilizada no Programa 12. Nucleo Estadual do Gespublica — Termo n° 19, de 22/08/2006
Conhecendo o TCE
13. Conselho Regional de Engenharia
— Termo n® 20, de 29/08/2006
14. Secretaria de Planejamento — Termo n° 22, de 15/09/2006
15. Procuradoria Geral do Estado — Termo s/n®, de 15/09/2006

16. Secretaria de Estado de Administracao
— Termo n° 23, de 2006

17. Secretaria de Estado de Saude — Termo n® 25, de 23/11/2006

18. Instituto Rui Barbosa
— Termo de Convénio, de 28/03/2007

19. Associacao Distrital de Rotarianos — Termo n® 02, de 2007

20. Conselho Regional de Contabilidade — Termo n= 04, de 2007

Fonte: TCE-MT. Relatdério de Resultados de Gestao 2006-2008, p. 76-78.




Figura 7 - Mapa cronolégico de iniciativas/acdes relacionadas ao aprimoramento do
controle externo e satisfacdo da sociedade

320BJETIVO ESTRATEGICO 2:

ANEXO 05

Fortalecer a credibilidade do TCE-MT como
guardido da gestdo dos recursos piblicos.

3.1 META:

Alcancar e manter o nivel de satisfacdo da socie-
dade organizada em relagdo a0 controle externo exer-
cido pelo TCE-MT em, no minimo, 70%) até dezembro
de 2011,

+ Chssificagdo de irregularidades. + Nomeagio de 3 conselheiros  +  Padronizacio da aplicagio de sangdes pelo Tribunal Pleno, por meio da Resolucio

+ Consolidaio de entendimentos substitutos e 4 procuradores Normativa n° 17/2010.
tcnicos em consultas formais. de contas. + Implantacio da sistemitica de controle e acompanhamento das decisdes plendrias.

+  Implantagio do Codigo de ftica do + Padronizagio e divulgaciodo  + Criagdo de novos modelos de certificagio.

Tribunal de Contas do EstadodeMato ~ ementirio do TCE-MT. + Criagdo de sistema de emiss3o de boleto on-ine.
Grosso. + Produgio e aprovacio da + Criagdo de rotina de cadastro de sangdes e de respectivos responsaveis no

+ Criaglo das carreiras dos conselheiros Politica de Comunicaco. Sistema de Acompanhamento da Divida Ativa Estadual (Sada/PGE-MT).
substitutos e procuradores de contas.  + Criagio do Comité de + Criacio de sistemitica matricial de relatdrio técnico.

+ Realizacdo do concurso piblico Comunicagio e do Nicleode  +  Criagdo de Cimaras Julgadoras, em atendimento 20 modelo constitucional.
para conselheiros substitutos e Gerenciamento de Crisede ~ + Criagdo de mais 4 vagas e nomeacdo de 4 novos conselheiros substitutos.
procuradores de contas. Imagem. + Definicio de novas atribuices aos conselheiros substitutos, em atendimento 20

+ Reformulacio da Lei Orginica do TCE-  +  Consolidagio da Assessoria modelo constitucional.

MT, LC n® 269/2007. Espechal de Comunicacioem  * Reunides permanentes do Colegiado de Conselheiros.

+ Awalizacio do Regimento Interno do drea estratdgica do TCEMT. ~ + Reunides permanentes de Gabinetes de Conselheiros.
TCE-MT, Resolugio n°® 14/2007. + Transformagio da sessio + Disponibilizagio de todos 0s processos e julgamentos no

+ Disponibilizagio das decisdes do TCE- plendria no principal “suieito  +  Portal do TCE-MT.

MT na intemet. da noticia”. + Reformulagio do Portal do TCE: Espaco do Cidadio.
* Implantacio do Projeto Ementiriosde  +  Realizagio de pesquisa de + Reformulagio da Lei Orginica do TCE-MT.

Decisdes. Imagem e Satisfacio. + Producio do “Manual do Comité da Comunicagio”.
+ Realizagio de pesquisa de Imagem e + Padronizacio dos Pareceres do MPC.

Satisacio. + Realizagio de pesqisa de imagem e satistagio.

Fonte: TCE-MT. Relatdrio de Resultados de Gestdo 2006-2011, p. 38.




Figura 8 - Mapa cronolégico de iniciativas/agdes relacionadas ao aprimoramento
das atividades de controle externo

ANEXO 06

34 OBJETIVO ESTRATEGICO 4
Garantir qualidade e celeridade as decisdes do
ontrole externo.
J42META
SAIMETAL Garantir o julgamento de 100% dos recursos re-

Mantera apreciacho ¢ o julgamento de 100% das  cebidos pelo TCE-MT: at junho de 2010, quando se
Contas anuas de governo ¢ d gestio no exercciose-  referem a contas anuais do exercicio de 2008 ¢ an-

ouinte 40 seuencerramento, até dezembro de 011, triors;até 6 meses apds o protocolo, quando se r-
frirem a decises sobre contas anuls do exercico de
2009 ¢ seguintes

Apeder,memdom + Apreciacio e julgamento de |00% das contas ~ + Amch\;hemmdelmxd:smmmo
anuais, N0 an0 seguinte.
. Apaﬁi;wumdo&mnde + Realizagio do Controle Externo, . Apredagioemmdasdem'mm
Gerenciamento de Prazo. concomitante, em 0% das unidades representagdes, no ano seguinte.
+ Nomeago de 38 auditores piblicos jurisdicionadas. + Apreciacio e julgamento dos recursos, em até 6 meses
externos. + Padronizagio dos Relawdrios e Votos dos de formalizagio.
+ Agerfeicoamento do Sistema Aplic. Relatores, sintese e integral. * Respostas as consultas formais, no prazo médio de 60
+ Aperfeicoamento do Sistema LRF- + Apreciagio das contas de governo e de dias.
Cidadio. gestio dos prefeitos municipas. * Implantacdo de critérios de relevincia e materialidade
+ Padronizagio dos relatirios de + Aperfeicoamento do Sistema Aplic. para as auditorias.
auditoria * Implantagio do Sistema Geo-Obras. * Implantacio da Matriz de Competncias e de
*  Implantacio de matriz e risco e de * Levantamento das obras paralisadas em Mato Responsabilidade.
planeamento anual de auditoria Grosso. + Padronizagio dos relatdrios de auditoria sobre obras e
+ Apreciacioe julgamento de 95% das  + Elaboragio da cartilha do Aplic e melhoria sobre atos de pessoal.
CONLAS anURis, N0 2n0 Seguinte. s consultas. + Padronizago dos Pareceres do Ministério Piblico de
+ Aunlizagio e publicagio da 3* + Bliminagio de balancetes mensais e reducio Contas.
versio do “Manual de Triagem de da inadimpléncia no envio do Aplic. * Auditoria da Folha de Pagamento.
Documentos”. + Awalizagio e publicacio da 4° versio do + Aprimoramento do Comité Técnico.
+ Aprimoramento do Comité Técnico. “Manual de Triagem de Documentos”. + Nova versio do Sistema Geo-Obras.

Fonte: TCE-MT. Relatério de Resultados de Gestdao 2006-20T11, p. 61.
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ANEXO 07

Figura 9 - Mapa cronoldégico de iniciativas/agdes relacionadas ao aprimoramento
das atividades de controle externo em fung¢ao dos jurisdicionados do TCE-MT

3.7 OBJETIVO ESTRATEGICO 7:

Melhorar a qualidade dos servigos prestados aos
jurisdicionados.

3.7.2META 2:
3.7.1 META I: Garantir a apreciagdo de 100% das consultas for-
Manter o nivel de satisfagio dos jurisdicionados ~ Mais em até 60 dias da entrada do processo no TCE-
em relagdo ao controle externo em, no minimo, 70% -MT, até dezembro.
pté dezembro de 2011.

» Aprimoramento da Consultoria » Publicag3o da 2* edicio
Técnica. da obra “Consolidagio de
» Desenvolvimento e publicagio Entendimentos Técnicos™.
da obra “Classificagio de + Publicagio da 2° edicio
Irregularidades”. da obra “Classificagio de
« Desenvolvimento e publicagio Irregularidades”.
da obra “Consolidagio de +  Publicagio de trés edigoes
Entendimentos Técnicos™. da “Revista do TCE-MT™.
» Desenvolvimento e publicagio +  Aperfeigoamento da
da cartilha “Perguntas Escola Superior de Contas
Frequentes e Respostas aos Conselheiro Oscar da
Jurisdicionados”. Costa Ribeiro.
+ Desenvolvimento e publicagio + Criagio do Portal do
de trés edigbes da “Revista do Jurisdicionado.
TCEMT”

Respostas as consultas formais, no prazo
médio de 60 dias.
Publicagdo da 3* ediio da obra
“Consolidagio de Entendimentos
Técnicos™.
Publicagdo da 3* edicio da obra
“Classificagio de Irregularidades”.
Publicagdo da 2* edicio da cartilha
“Perguntas Frequentes e Respostas aos
Jurisdicionados”.
Aprimoramento da Consultoria Técnica
e separagao das fungbes com a criagio
da Secretaria de Desenvolvimento
Institucional (SDI).
Realizagio de inimeros eventos pela
Escola Superior de Contas Conselheiro
Oscar da Costa Ribeiro.
Langamento do Espaco do
Jurisdicionado.

Fonte: TCE-MT. Relatdrio de Resultados de Gestdo 2006-2011, p. 82.




ANEXO 08

Figura 10 - Objetivo estratégico r

elacionado a investimentos financeiros na

infraestrutura fisica do TCE-MT

Concluir a construgiio da Escola Superior de
Contas "Oscar da Costa Ribeiro™;

Construir o novo bloco das unidades de con
le externo,

Ampliar o Espago Fisico do TCE-MT
Estratégia: Ampliar o espago fisico do TCE-MT, para
abrigar melhor a nova estrutura organizacional e o
novo sistema de relatorias,

Unidade: Coordenadoria de Controle de Obras ¢ Ser-
vigos de Engenharia,

Responsavel: André Luiz Souza Ramos.

Objetivo: Garantir estrutura adequada para o exerci-
cio das fungdes dos servidores.

Medidas Priorizadas AgOes Realizadas

1. Inauguragho da nova sede da Escola Superior
de Contas em 11/12/2006;

tro- 2, Inicio da Construgho do novo bloco das unida-
des de Controle Externo em outubro de 2006;

3. Reformas em quatro gabinetes;

4. Construgiio do bloco do Ministério Pablico jun-
to no TCE-MT,

Resultados obtidos

e Servidores usufruindo de um ambiente de trabalho mais
adequado.

Fonte: TCE-MT. Relatdrio de Resultados de Gestdao 2006-2008, p. 106.




ANEXO 09

Figura 11 - Objetivo estratégico relacionado a investimentos financeiros na
infraestrutura operacional do TCE-MT

Nova frota de veiculos

Estratégia 23:
Melhorar Recursos de Trabalho

Estratégia: Melhorar os instrumentos de trabalho do
TCE-MT.

Unidade: Secretaria de Gestdo.
Responsavel: Lafayete Garcia Novaes.

Objetivo: Melhorar o desempenho do trabalho de
controle externo, dotando o TCE-MT com ferramen-
tas tecnoldgicas e bens moveis.

Medidas Priorizadas Acbes Realizadas

1. Realizar leildo de vendas de veiculos antigos e 1. Renovagio da frota de veiculos realizada com o
licitagdio para compra de novos veiculos. leildo de 8 (oito) automaveis antigos ¢ a com-
2. Adquirir méveis e utensilios para as drcas re- pra de 7 (sete) automéveis novos;
formadas. 2. Aquisi¢ido de méveis e utensilios para as drcas

reformadas,

Resultados obtidos

¢ Servidores lotados nas areas mobiliadas trabalhando em um
ambiente mais adequado.

¢ Diminuigdo dos gastos com a manutencao de veiculos.

Fonte: TCE-MT. Relatdrio de Resultados de Gestao 2006-2008, p. 108.




ANEXO 10

Figura 12 - Objetivo estratégico relacionado a investimentos financeiros na area de
Tl e de seguranca institucional

Estratégia 15:
Consolidar os Sistemas de Informacéo

Programa: Implementar e Consolidar o Sistema de
Informacoes.

Unidade: Secretaria de Gestio.
Responsavel: Lafayete Garcia Novaes.

Objetivo: Implementar estrutura de tecnologia de in-
formacdo que garanta agilidade e qualidade nos pro-
cessos e procedimentos de controle externo.

Medidas Priorizadas Acdes Realizadas

1. Projeto 1: Informatizar em 100% o TCE-MT; 1. Projeto 1: Adquiridos equipamentos de infor-
2. Projeto 2: Consolidar a implantagdo do APLIC ¢ matica, como computadores e outros;
do SOP; 2. Projeto 2: Desenvolvido o médulo de “Obras”,
3. Projeto 3: Digitalizar o acervo permanente de ¢ o Sistema LRF-Cidaddo foi migrado para o
Processos. APLIC;

3. Projeto 3: Acervo permanente de processos
digitalizados;
Portal Transparéncia implantado;
Sistemas da Escola Superior de Contas, do
FUNDECONTAS ¢ de Recursos Humanos im-
plantados;

6. Sistema de Controle de Entrada no TCE-MT
implantado;

7. Sites da internet e da intranet do TCE-MT re-
modelados.

Fonte: TCE-MT. Relatdrio de Resultados de Gestdao 2006-2008, p. 152-153.




ANEXO T

Figura 13 - Objetivo estratégico relacionado a investimentos financeiros na
ampliagao e modernizagao da estrutura fisica do TCE-MT

Passarcla de acesso a0 TCE

Medidas Priorizadas

tar a obra ci

construgiio da obra civil;

rizagio ¢ automago;

o

Equipar a Escola de Contas;

~o

icitar os servigos de terraplenagem;

4. Licitar as instalagdes de ar condicionado, sono-

Entregar o nove bloco de Controle Externo;

Estratégia 18:
Ampliar o Espaco Fisico do TCE-MT

Estratégia: Ampliar o espago fisico do TCE ara
abrigar melhor a nova estrutura orgnnmcmnal eo
novo sistema de relatorias.

Unidade: Coordenadoria de Controle de Obras e Ser-
vigos de Engenharia.

Responsdvel: André Luiz Souza Ramos.

Objetivo: Garantir estrutura adequada para o exerci-
cio das fungoes dos servidores.

Ages Realizadas

Licitagio dos servigos de terraplenagem realiza-

3. Acompanhar os servigos de terraplenagem ¢ de 2. Licitagao da obra civil realizada;

3. Servigos de terraplenagem ¢ de construgio da
obra civil acompanhados;

4. Licitagio das instalagdes de ar condicionado,
senorizagio e automagio realizada;

5. Novo blaco de controle externo “Marechal

Reformar ¢ adequar as instalagtes do TCE-MT. Rondon": inauguragio em 31/01/2008;

6. Escola de Contas equipada;
7. Reformas ¢ adequagbes nas instalagdes do
TCE-MT realizadas.

Resultados obtidos

0Os servidores usufruem de um ambiente de traba-
ho mais adequado. Ao todo foram concluidas 30 (trinta)
obras de engenharia civil:

 Construgéo do prédio anexo ao Ministério Pablico junto a0
Tribunal de Contas;

« Troca da cobertura do anexo Il com colocagdo de estrutura
metélica em substituigdo & estrutura de madeira ¢
impermeabilizagao com manta asfaltica;

 Terraplenagem na drea a ser construldo o bloco das unidades
de Controle Externo;

Reforma e ampliagao dos gabinetes dos Conselheiros José
Carlos Novelli, Antonio Joaquim, Valter Albano, Ary Leite de
Campos e Julio Campos;

* Construgéo de passarela coberta no acesso ao Tribunal;
® Reforma do restaurante;
* Reforma da fachada lateral externa do Tribunal;

e Construgdo de piso de concreto no estacionamento dos
servidores e colocagdo de tendas para sombreamento de
velculos;

Inicio da obra do novo bloco de
Controle Externo “Marcchal Rondon®

Implantagho de rede de esgoto

= Const de um novo

com
quarita de seguranga, para atendimento da Escola Supeﬂor de

Contas, ao lado do Tribunal de Contas da Uniso,

Reforma e ampliagao da Coordenadoria de Gestio Pessoal;

* Reforma e ampliagao da Secretaria Executiva de Finangas,
Orgamento e Contabilidade;

« Reforma e readequagao da Secretaria de Articulagao
Institucional;

 Reforma e ampliagao da Seeretaria de Gestao, Coordenadoria
de Material, Consultoria Técnica, e melhoria nas dependéncias

internas do Tribunal de Contas (substituigdo de divisérias ¢
piso-nave principal);

 Revisao da cabine de forga, com substituigho de cabos e
disjuntores;

.

Reforma da recepgao, com troca do piso, implantagao da
logomarca, catraca de acesso e balcao de recepgao;

 Implantagao do sistema de controle de acesso nas entradas do
Tribunal (recepgao, garagem e Ministério Publico junte ao TCE/
M1);

Reforma da Coordenadoria de Apoio Humano;

* Reforma c readequagao da Coordenadoria de Obras e Servicos

de Engenharia;

* Reforma e ampliagao das Coordenarias de Transportes,
Garagem, Coordenadoria de Seguranga e Ouvidoria
construgao de piso de conereto polido na garagem dos
Conselheiros;

« Colocagso de forro tipo colméia nos corredores;

Reforma e ampliagio da Coordenadoria de Tecnologia de
Informagao (forro termo acustico, ampliagso da sala dos
servidores, piso elevado € pintura);

Reforma e ad do plenario com de
informatizacao, som e multimidia;

Reforma da Secretaria Geral do Pleno e Taquigrafia;

Reforma e ampliagao da Coordenadoria de Atos de Pessoal;
Construgao do Espago Ecuménico e servicos de paisagismo;
Implantagao de salas de apoio 4 OAB, CRC, AMM & UCMMAT;
Urbanizagao da Escola de Contas;

Construgao de dois pérticos, em estrutura de concreto
revestido em marmore, com a identificagéo do Tribunal de

Fases da construgio
. oo de

il Rondon”

Contas;

.

Tribunal;

.

Portico com identificagao da instituisao

Implantagéo da sonorizagao dos gabinetes e dependéncias do

Paisagismo do jardim interno do Plenario,

Fonte: TCE-MT. Relatdrio de Resultados de Gestdao 2006-2008, p. 156-159

Figura 14 - Mapa cronoldgico de agdes realizadas durante o PELP 2006-2011
direcionadas a capacitagao e valorizagdo dos quadros funcionais do TCE-MT

+  Implantagio da Verba Indenizatoria.

+ Formatra do MPA-FGV em Controle
Externo.

» Realizagio do 2° MPA-FGV em Direito
m&udoemmhﬁa.m

+ Implantagio de nova estrutura e
competéncias da Coordenadoria de Gestio
de Pessoas.

+ Implantagio de Programa de Gestio de
Desempenho.

» Realizagio do 3° MPA-FGV em Direito do
Estado e Administragio Pablica, com énfase
em Controle Externo.

» Realizacio de 4 edicdes da Semana da jornada
Técnica

+ Realizag3o da capacitagio Academia de
Lideranga.

+  Implantag3o do Processo Sucessorio de
Lideres.

+ Implementacio do Plano Bianual de Educagio
Corporativa.

wasm&mam
W@WMde
RaimbdofeS'WA—FGVemDirdwdo

Ralu;aodoxIVShpwoNadorddehm
de Obras Piblicas ).
Realinhamento do Plano de Cargos, Carreiras e
Salarios do TCE-MT.

Realizagio do diagndstico das competéncias dos
cargos e fungbes do TCE-MT.

Execugio do Plano Bianual de Educagio
Corporativa.

Consolidagio do programa de Gestio de
Desempenho.

Realizag3o de dindmicas de grupo em diversas
unidades administrativas do TCE-MT.

Fonte: TCE-MT. Relatdrio de Resultados de Gestao 2006-20T11, p. 102.
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Figura 15 - Demonstrativo de parcerias firmadas pelo TCE-MT durante a execucdo

do PELP 2016-2021

As atividades desenvolvidas sao
voltadas para a articulagao e o inter-
cambio de informacgodes relaciona-
das aos controles externo, interno e
social, para aumentar a transparén-
cia das informagoes, a qualificagcao
dos resultados institucionais e a

TCU
MPE-MT (2)
CGU-MT
TCM-PA
ARSEC
T)-MT
SINAFIT
Fecomeércio
SEBRAE
SEDUC
UNIC
UNIVAG
CRA-MT
CREA-MT

Fonte: Portal Transparéncia - TCE-MT

interconectividade entre os érgaos
e institui¢oes afins, em beneficio da
sociedade mato-grossense.

As parcerias institucionais além da
qualificacao dos resultados de con-
trole externo, mediante o tratamen-
to de informacoes, criam sinergia e a

responsabilizacao entre os parceiros
numa visao sistémica de governanca.
Desde a sua implementacao, fo-
ram firmados 52 termos de parceria,
sendo objeto destes 26 relaciona-|
dos a sistemas, 14 relativos ao Con-
trole Social e 12 na area de Gestao.

MPF
TCE-AL (2)
Policia Federal
CRC-MT
TCE-RS
TCE-MG (2)
AMM
PGE-MT
TCE-RO
TCE-ES
Defensoria Piblica
AL-MT

Fonte: TCE-MT. Relatdrio de Atividades 2016-2017, pag. 79.

Figura 16 - Indicadores de avaliagdo do conhecimento das instituicdes parceiras a
respeito do trabalho desenvolvido pelo TCE-MT

pelo TCE, em 2016 esse percentual era de 58,3%.

Em 2017, 89,5% dos parceiros disseram conhecer e estar bem informado das acoes de controle social desenvolvidas

100 — 95%

Sim

A parceria com o TCE-MT traz

beneficios para a sua Instituticio?

5%

Nio

Fonte: TCE-MT. Relatério de Atividades 2016-2017, pag. 79.
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