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RESUMO

O presente trabalho propde e aplica um framework para compreender como se da o
processo de sensemaking, sensegiving e sensemaking estratégico para stakeholders internos e
externos, em um processo de mudanca estratégica decorrente da implementagdo do Programa
de Modernizacdo do Sistema de Controle Externo dos Estados, Distrito Federal e Municipios
Brasileiros (PROMOEX), no Tribunal de Contas do Estado de Rondonia - TCE-RO. A base
tedrica desta pesquisa divide-se em construgdes conceituais distintas, mas que se inter-
relacionam - sensemaking, sensegiving, sensemaking estratégico e teoria dos stakeholders.
Tais opgdes teodricas consideram que as mudangas organizacionais sdo feitas com base na
criacdo de sentido e realizadas a partir de atividades estratégicas junto aos stakeholders. A
pesquisa se justificou por preencher um gap teodrico assentado na abordagem sensemaking no
setor publico que impacta os stakeholders internos e externos. Realizou-se uma pesquisa
exploratdria, através de um estudo de caso, utilizando-se abordagens qualitativa e quantitativa
que se complementam, isso porque o estudo qualitativo gerou questdes que foram
aprofundadas quantitativamente. A coleta dos dados qualitativos teve como técnica entrevistas
semiestruturadas. Para a sistematizagdo fez-se uso do sofiwareAtlas.ti e posterior analise de
conteudo. Na abordagem quantitativa aplicou-se questionario com perguntas fechadas e uma
aberta. Para o tratamento dos dados utilizou-se o software Statistical Package for the Social
Sciences-SPSS. Assim, a pesquisa constitui-se de trés fases: a primeira com os Pioneiros do
PROMOEX, a segunda com os integrantes do TCE-RO e a terceira com os stakeholders
externos, constituidos de jurisdicionados e representantes da sociedade.Com base nos dados
obtidos, foram feitas as andlises buscando compreender as relagdes envolvidas na criacao de
sentido, compartilhado a partir das mudangas oriundas da implementacio do PROMOEX no
Tribunal de Contas do Estado de Rondonia.Os resultados da pesquisa apontam para a
compreensdo do PROMOEX desde sua concepcao, a partir da aplicabilidade dos conceitos
teoricos, bem como das mudancas ocorridas no TCE-RO, com a implementagdo do programa.
As contribui¢des tedricas foram a aplicacdo das teorias estudadas e o seu inter-relacionamento
no nivel interno ¢ a analise doentendimento de stakeholders (internos e externos) no nivel
externo. No campo pratico, as contribui¢des referem-se ao contexto publico brasileiro, com as
melhorias na fiscalizacao dos recursos publicos, surgidas a partir da adequagao dos Tribunais

de Contas a Lei de Responsabilidade Fiscal-LRF, com a importancia dada a utilizacdo da



tecnologia de informagdo para promocdo e implementacdo de processos de mudanca, bem
como o conceito de modernidade que o PROMOEX trouxe aos Tribunais de Contas do Brasil,
destacando-se a visibilidade da Corte de Contas rondoniense e o estreitamento dos lagos que

unem as Cortes de Contas brasileiras.

Palavras-chave: Sensemaking. Sensegiving. Sensemaking Estratégico. Stakeholders.

Mudanga estratégica.



ABSTRACT

This paper proposes and implements a framework to understand how the sensemaking,
strategic sensemaking to internal and external sensegiving are to internal and external to
stakeholders in a process of strategic change resulting from the implementation of the
Modernization Program of External Control System of the States, Federal District and
Brazilian Municipalities (PROMOEX), the Court of Auditors of the State of Ronddénia-TEC-
RO. The theoretical basis of this research, is divided into distinct conceptual constructions,
but which are inter relation- sensemaking, sensegiving, strategic sensemaking, and the
stakeholder’s theory. Such theoretical options consider that organizational changes are made
based on the creation of meaning and realized from strategic activities with stakeholders. The
research is justified by filling out a gap in the theoretical approach sensemaking, seated in the
public sector that impacts the internal and external stakeholders. We conducted an exploratory
research through a case study, using qualitative and quantitative approaches that complement
each other, this is because the qualitative study generated questions that were deeply
quantitatively. The technique for qualitative data collection was semi-structured interviews.
For the systematization, it was made use of the Atlas.ti software and subsequent content
analysis. For the quantitative approach there were questionnaires applied with closed
questions and one open question. For the data processing we used the Statistical Package for
Social Sciences-SPSS. Thus, the research consists of three phases, the first with the Pioneers
PROMOEX, the second with the members of the TCE-RO and the third with the external
stake holders, made up of jurisdictional representatives and society. Based on the data,
analyzes were performed in order to understand the elements and the relationships involved in
creating a shared sense of the changes arising from the implementation of the PROMOEX in
the Court of Auditors of the State of Rondonia. The survey results point to understanding
PROMOEX since its conception, from the applicability of theoretical concepts, as well as
changes in the TCE-RO, with the implementation of the program. The theoretical
contributions were applied to the theories studied and their interrelationships on an internal
level and understanding and analysis of the stakeholders (internal and external), in the
external level. In the practical field, the contributions refer to the public Brazilian context,
with the improvements in the oversight of public resources, emerged from the adaptation of
the Court of Auditors Fiscal Responsibility Law, with the importance given to the use of

information technology to promote and implement the change processes. As well as the



concept of modernity that PROMOEX brought to the Court of Auditors of Brazil,
highlighting the visibility of the Court of Auditors "rondoniense"and the closer ties between

the Courts of Auditors in Brazil.

Keywords: Sensemaking. Sensegiving.Strategic Sensemaking.Stakeholders.Strategic

Change.
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1 INTRODUCAO

O ambiente institucional esta sempre em constante evolugdo e a existéncia de
processos interpretativos nas organizacdes faz com que estas adotem novas praticas de gestao
para enfrentarem o ritmo das mudancas, a fim de atingirem seus objetivos. Dessa forma, os
individuos necessitam, continuamente, criar sentido das mudancas, bem como da influéncia
das suas agdes no contexto organizacional.

No inicio dos anos 1980, houve um reconhecimento, materializado em produgdo
académica, quanto a crescente complexidade da sociedade moderna relativamente a
intensidade dos argumentos dos stakeholders sobre 0s processos organizacionais, os quais sao
entendidos como todos os segmentos que podem influenciar ou serem influenciados pelas
acoes de uma organizacdo (FREEMAN, 1984; 2010).

A gestdo de stakeholders é abordada por Steurer et al.,(2005) e em Steurer (2006),
surgindo, a partir dai, uma discussdo sobre a necessidade de entendimento mais abrangente da
sua concepgdo, abarcando as dimensoes econOmica, social ¢ ambiental. Ao contrario de
Steurer (2006), Roloff (2008) apresenta viés e aplicado e determinista do que denomina de
relacionamento entre os stakeholders e propde que se organizem em redes em busca de
solugoes.

Segundo Roloff (2008), para que haja uma gestdo de multiplos stakeholders adequada
¢ necessaria a existéncia de duas perspectivas: organization-focussed stakeholders
management e issue-focussed stakeholders management.

Na presente pesquisa usou-se a gestao de stakeholders focada em um tema/problema,
na qual os stakeholders foram convidados para encontrarem uma solu¢do compartilhada
colaborativamente. Essa possibilidade tem como fundamento a constatacdo da autora
referente a0 aumento crescente das expectativas sociais, ressaltando a importancia da gestao
das redes de multi-stakeholders. 1sso se da pela existéncia de um cendrio onde haja uma
complexidade impossivel de ser tratada por apenas um ator.

Ocorre que as frequentes mudangas no contexto organizacional impactam ndo somente
no ambiente interno da organizagdo, mas em todo o seu entorno, ou seja, as partes
interessadas que sdo influenciadas e influenciam as mudangas organizacionais
implementadas. Diante disso, uma nova orientacdo deve ser desenvolvida e comunicada aos
stakeholders, cujo processo requer a elaboracdo de um esquema interpretativo de facil

compreensdo, no qual se possa prever a acao para a mudanca e a influéncia para realiza-la.
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Tem sido cada vez maior a consideragdo e a participacao dos stakeholders na vida de
uma organiza¢do, bem como a utilidade do planejamento dos interessados, orientada através
de processos capazes de lidar com estas questdes. Segundo Pedrozo, Elias e Dewes (2010), os
stakeholders interferem ndo apenas sobre as agdes e estratégias das empresas, como
interferem entre si em graus diferenciados de influéncias, o que dificulta a separagdo destes
em grupos isolados quanto as suas demandas e expectativas.Grimes(2010) e Duttoner al.,
(2001) afirmam que trocas de foco reorientam a agenda estrangeira estabelecida
transmudando-a para um fendmeno emergente e contestado, opondo-se aos processos
racionais, tradicionais, de cima para baixo. Para os autores, isso proporciona a manifestagao
de comportamentos interpessoais no nivel micro que podem afetar os comportamentos
organizacionais no nivel macro. Para Grimes (2010), o grau de influéncia de um individuo
sobre os outros atores organizacionais varia de acordo com o nivel de papel ativo de cada
individuo. E imprescindivel, portanto, verificar as interagdes recursivas entre os individuos,
em diferentes momentos, e confrontar as capacidades ou limitagdes individuais, coletivas e
organizacionais, mostrando sua importancia no processo de criacao de sentido.

Para o entendimento da criagdo de sentidoWeick ([1973]) define sensemaking como
um processo retrospectivo em que um individuo ou grupo procura entender, construir ou
explicar eventos e decisdes do passado. Assim, todo conhecimento e sentido decorrem da
reflexdo, de um olhar para tras, como um processo social continuo, no qual os individuos
observam fatos passados, recortam e usam pedagos de sua experiéncia para criar sentido
(WEICK [1973], CHOO, 2003).

Dessa maneira, quando mudangas sdo implementadas, os individuos envolvidos
necessitam nao somente compreendé-las, criar sentido sobre elas em cima das experiéncias
passadas, mas também executd-las em sua pratica didria. Tal atitude precisa estar conectada
com a estratégia organizacional. Dessa forma, a abordagem do sensemaking pode ajudar a
compreender mudangas organizacionais decorrentes da implementagdo de estratégias ou
politicas (GIOIA; CHITTIPEDDI, 1991; GIOIA;THOMAS, 1996). Tais mudangas
estratégicas comumente criam ambiguidades, para as quais os individuos precisam
desenvolver uma tarefa importante, que consiste na criacdo de sentido — sensemaking — e
serem capazes de comunicar aos outros, bem como ganhar seu apoio — sensegiving (GIOIA;
CHITTIPEDDI, 1991).

Desse modo, quando da implementacdo efetiva de uma mudanga, as agdes desses
individuos passam a fazer parte do cotidiano da organizagdo, vista em sua totalidade e ndo

somente a partir da visdo da alta direcdo. Para Rouleau (2005), houve um macroprocesso de
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orientacdo, nas pesquisas sobre sensemaking estratégico e sensegiving, centrado em modelos
interativos e sequenciais. Esses modelos culminaram na interpretacdo de discursos
estratégicos feitos, principalmente, por executivos, sem levar em consideragdo o
conhecimento dos gerentes intermediarios, como se estivessem separados do contexto em que
a mudanca estd inserida, na qual os processos de construcdo sdo significativos na divulgagdo
da mudanga estratégica.

Rouleau (2005) explica que sensemaking estratégico e sensegiving sao como dois
reciprocos € complementares processos de sensemaking, pois t€m a ver com a forma como o0s
gestores compreendem, interpretam e criam para si informagdes em torno da mudanga
estratégica. A autora ainda aponta duas dire¢des para onde a literatura sobre sensemaking
estratégico e sensegiving evoluiu. Por um lado, os autores t€ém identificado processos que
significam a¢do, buscando demonstrar como os gestores fazem sentido da mudanca, mesmo
com um alto risco de ambiguidade e incerteza; por outro lado, apontam uma dire¢ao narrativa
para saber como os executivos de alto nivel constroem e divulgam historias em torno da
mudanga estratégica, utilizando narrativas individuais e coletivas, que descrevem como
gestores fazem sentido do passado, lidam com o presente e planejam o futuro.

A preocupagdo da autora se baseia no fato de que a aplicagdo geral de sensemaking e
sensegiving na estratégia ¢ focada na estrutura de significado consciente dos executivos, que
desenham seu conhecimento tacito para fazer sentido da mudanca e compartilham esse
significado com outros. Assim, a incorporagdo desses processos no contexto social ainda esta
inexplorada, devendo, por isso mesmo, ser investigada. Nesse cendrio, os gerentes
intermediarios dao sentido a uma nova orientacdo estratégica através de esquemas de
pensamento racional em torno da mudanca. No entanto, como sensemaking e sensegiving
também resultam de processos inconscientes — ou seja, relacionados a experiéncia pratica dos
autores, conhecimento tacito ¢ tdo importante quanto conhecimento explicito. Sobre o gerente
intermediario, devido a sua posicao hierarquica, ele ndo compartilha do mesmo nivel de
consciéncia da estratégia como os executivos, atuando como ponte entre as intengdes destes e
o pessoal de linha.

Segundo Rouleau (2005), os processos de sensegiving possibilitam o entendimento do
que acontece com os atores externos, impactados pelas mudangas promovidas a partir da
organizagdo. Tal impacto conduz ao entendimento dos conceitos de stakeholders e sua
consequente abrangéncia. Dessa forma, pretende-se verificar a relacdo entre sensemaking,

sensegiving e os stakeholders em contextos de mudan¢a numa organizacao do setor publico.
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De acordo com Silveira, Pinheiro e Antunes (2012), a crise e as transformacgdes
ocorridas no setor estatal foram fundamentais para a implementacio de mudancas
estratégicas, sem prejudicar o crescimento socioecondmico € tampouco a accountability € as
estruturas de governancga desse setor, dando inicio, em 1995, as mudancas na forma de gerir a
maquina publica.

Essas mudancas na Administragdo Publica brasileira, sobretudo advindas da Reforma
Administrativa, buscaram romper o modelo burocratico e caminhar em dire¢do ao paradigma
gerencial, cujo padrao prevé a participagdo da sociedade na gestdo, disponibilizando aos
cidaddos canais de comunica¢ao que possibilitem o chamado controle social sobre o Estado.

Tendo como principio a transparéncia, busca-se a consolidacdo da democracia, além
da contribuicdo a eficiéncia, eficicia e efetividade da gestdo governamental. Dentro desse
contexto, esta pesquisa apresenta uma analise, em uma nova perspectiva, sobre o Programa de
Modernizagdo do Sistema de Controle Externo dos Estados, Distrito Federal ¢ Municipios
Brasileiros (PROMOEX) no seu processo de concepcdo e implementacdo. Muito embora
existam avaliagdes das acdes desenvolvidas pelo PROMOEX, com esta pesquisa buscou-se
compreendé-lo sob uma nova perspectiva, propondo uma explicagdo de como sdo realizados,
na pratica, os processos de sensemaking, sensegiving e sensemaking estratégico, bem como a
relacdo com os stakeholders. Esses aspectos sdo analisados através de um estudo de caso
(YIN, 2005), cujo objeto o PROMOEX no contexto do Tribunal de Contas de Rondonia-
TCE-RO.

Quanto a op¢do de analisar conjuntamente os construtos sensemaking, sensegiving e
sensemaking estratégico, relacionados as mudancas promovidas pelo PROMOEX e a relacao
com os respectivos stakeholders, se deve ao fato de os stakeholders serem multiplos e terem
varios e, as vezes, divergentes interesses, existindo, por consequéncia, diferentes percepgoes
da realidade e o reconhecimento da necessidade de entender a criagdo de sentido. Ao se
confrontar essas tematicas, emerge a seguinte questdo de pesquisa: Como ocorre
osensemaking, sensegiving € sensemaking estratégico em uma organizacdo ao se relacionar
com seus diferentes stakeholders?

Na presente pesquisa mostrou-se como esses conceitos se comunicam, examinando o
impacto interno e externo das reformas realizadas pelo Governo Federal, que tem estabelecido
normas e procedimentos a serem seguidos pelos 6rgaos publicos, provocando mudangas nos
Tribunais de Contas, que tiveram sua atuagdo ampliada através de programas de

moderniza¢dao, como 0 PROMOEX.
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O PROMOEX diz respeito a uma nova orientagdo, visando o fortalecimento dos
Tribunais de Contas do Brasil, com reflexo no TCE-RO, o qual, na busca do seu
fortalecimento institucional e de sua modernizagdo, vem implementando mudangas
estratégicas, provenientes do Governo Federal, estabelecidas através de normas e
procedimentos a serem seguidos pelos oOrgdos publicos, com a finalidade de servir de
instrumento de cidadania e contribuir para a regular gestdo dos recursos publicos em beneficio
da sociedade, assegurando efetividade ao principio da transparéncia.

Neste contexto, mostrou-se como foi concebido o PROMOEX, bem comoa sua
implementagdo no TCE-RO, evidenciando o papel dos dirigentes e integrantes do Tribunal de
Contas do Estado de Rondonia — TCE-RO, como intérpretes e transmissores de mudanga
estratégica, sob a perspectiva do sensemaking, sensegiving e sensemaking estratégico, para
compreender a sua contribui¢ao na interagdo com os stakeholders.

Portanto, a seguir s3o descritos os objetivos desta pesquisa.

1.1 OBJETIVOS

O objetivo geral desta pesquisa ¢ propor e aplicarum frameworkpara compreender
como se da a criagdo desensemaking, sensegiving e sensemaking estratégico no TCE-RO e

influéncia de seus stakeholdersinternos e externosna implementacdo do PROMOEX.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Nesta pesquisa, 0s objetivos especificos foram os seguintes:

a) analisar osensemaking, sensemaking e sensegiving na concep¢do do PROMOEX;

b) analisar a relagdo entre os processos de sensimaking, sensegiving e sensemaking
estratégico no TCE-RO, de acordo com as quatro etapas do modelo da Rouleau
(2005);

c) identificar convergéncias entre os processos de sensemaking, sensegivinge

sensemaking estratégico e os stakeholders internos com os stakeholders externos,bem
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como a percep¢do dos stakeholders externos, a partir da implementagdo do

PROMOEX.

Para o alcance dos objetivos delineados, realizar-se-4 a pesquisa empirica na
investigacdo da concep¢ao e implementagio do PROMOEX no TCE-RO em trés fases
distintas: uma delas, de natureza qualitativa, refere-se ao primeiro objetivo especifico; a outra,
também de natureza qualitativa, busca responder ao segundo objetivo especifico e parte do
terceiro, no que se refere aos stakeholders internos. A terceira fase da pesquisa, de natureza

quantitativa, refere-se a pesquisa com os stakeholders externos.

1.3 JUSTIFICATIVA

O ambiente organizacional estd sempre em constante evolucdo. Diante disso, as
organizagdes estdo adotando praticas gerenciais para enfrentar o ritmo das mudangas, € 0
sensemaking ¢ apontado como uma delas.

Para Weick (1973), o comportamento organizacional fundamenta-se na maneira como
as pessoas interagem no grupo social. Esse autor entende que a participag¢do individual no
grupo € pouco heterogénea, porque os comportamentos sociais dependem das agdes dos
outros. Essa inter-relacdo entre individuo e grupo se estende ao ambiente, que € criado pelos
autores que a ele se adaptam conforme as suas necessidades e as dos outros.

Diante desse contexto, procura-se ganhar mais espago nos estudos organizacionais ao
abordar as caracteristicas do sensemaking (WEICK, 1995), bem como dos processos de
sensemaking e sensegiving (GIOIA e CHITTIPEDDI, 1991) e sensemaking estratégico e
sensegiving (ROULEAU, 2005), como forma alternativa de ver a mudanga estratégica na
relacdo com os stakeholders tanto internos quanto externos (FREEMAN, 1998, 2010;
ROLOFF, 2008).

Na presente pesquisa, o objeto de estudo ¢ o PROMOEX desde sua concepgao e
implementa¢do no TCE-RO. Muito embora existam avaliagdes das a¢des desenvolvidas pelo
programa, langou-se outro olhar ao estudo de caso de mudanca no Tribunal de Contas de
Rondodnia, mostrando como foram realizados, na pratica, os processos de sensemaking,
sensegiving, sensemaking estratégico, junto aos stakeholders internos e externos. Assim,

torna-se importante estudar uma organizagao publica de controle externo durante processo de
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mudanga, sob a perspectiva tedrica citada, cuja relevancia encontra-se no aprimoramento dos
processos cognitivos entre os stakeholders envolvidos.

Busca-se a realizagdo do inter-relacionamento das teorias, relativamente ao
entendimento desses processos no nivel interno. Além disso, as contribuicdes deste estudo
referem-se a analise do entendimento de stakeholders tanto internos quanto externos podendo
constituir-se em um avanco teorico nos estudos organizacionais. Esse avango esperado refere-
se ao entendimento de como os dirigentes e representantes técnicos do TCE-RO fizeram
sentido das orientagdes emanadas a partir da implementagdo do PROMOEX visando a
modernizagdo da institui¢ao.

A escolha do tema partiu da pratica cotidiana que permeia as atividades que a
pesquisadora realiza no ambito profissional e por sua relagdo de mais de vinte anos de
trabalho com a organizacdo estudada. Aliada ao fato de o componente experiencial ser
fundamental para o aprofundamento dessa investigagdo, torna-se relevante a condicdo de ser a
pesquisadora servidora do Tribunal de Contas de Ronddnia, tendo, portanto, participado desde
o inicio do processo de concepgdo e da implementacdo do PROMOEX até os dias atuais.

Diante da importancia e da seriedade do trabalho que as Cortes de Contas brasileiras
desenvolvem, constatou-se a necessidade de aprofundar o entendimento sobre os processos de
sensemaking, sensegiving e sensemaking estratégico em um ambiente de mudanga. Tal estudo
contribui para uma maior reflexdo dos processos de modernizagdo dentro da instituigdo, bem
como uma maior aproximacao com os jurisdicionados e a sociedade e, via de consequéncia,
maior efetividade na fiscalizagdo dos recursos publicos.

Esta pesquisa apresenta relevancia pratica devido a constatagdao de que o cidadao
atualmente estd mais exigente, aspira a melhores condi¢des de vida, € participativo e em sua
maioria, atento a qualidade dos servigos publicos que lhe estdo sendo oferecidos. Nesse
panorama, os Tribunais de Contas participam ativamente como 6rgaos de controle, adotando
praticas gerenciais importantes para seus desempenhos, tornando-se locais relevantes para o
estudo académico. Nesse campo pratico, as contribuigdes também se referem ao contexto do
setor publico brasileiro, que apresenta demandas relativas a melhorias na fiscalizagdo do
erario. Tal avancgo centra-se no fendmeno surgido a partir de um novo cendrio, qual seja, a
adequacdo dos Tribunais de Contas a normativos legais, como a Lei de Responsabilidade
Fiscal, a Lei da Transparéncia e a Lei de Acesso a Informacao, entre outras.

Com relagdo ao aspecto metodologico, as contribuicdes referem-se a interacdo das
perspectivas de niveis interno e externo. Ressalte-se que, relativamente ao entendimento do

ambiente interno, optou-se por um olhar qualitativo, enquanto que, no ambiente externo, por
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uma abordagem quantitativa, devido a acessibilidade do método, uma vez que os assuntos
abordados sdo de natureza delicada, especialmente em se tratando do controle do dinheiro
publico em um contexto brasileiro.

Diante do exposto, o estudo reciproco da relagdo entre as referidas teorias busca a
conciliagdo da interpretacdo dos diversos papéis no processo de criagdo de sentido
(sensemaking),ressaltando as contribui¢des, notadamente aquelas que responderam algumas
das indagacdes formuladas, bem como a recomendacgdo da exploragdo de caminhos possiveis

relacionados com esta pesquisa.

1.4 ESTRUTURA DA TESE

A presente tese encontra-se estruturada em seis capitulos. O primeiro capitulo comega
com esta introdugdo que expde a relevancia, questdo de pesquisa a ser respondida, objetivos,
justificativa e as contribui¢cdes do presente estudo. O segundo capitulo aborda o referencial
teorico constituido de trés partes —sensemakinge sensegiving, sensemaking estratégico e teoria
dos stakeholders. No terceiro capitulo ¢ descrito o objeto de estudo da pesquisa e o contexto
em que esta inserido. No quarto capitulo sd@o expostos os procedimentos metodoldgicos e o
tratamento dos dados. O quinto capitulo apresenta a discussao dos resultados obtidos através
das entrevistas, questiondrios e dados secundarios. E, finalizando, ao apresentar as
consideragdes finais, procurou-se estabelecer as convergéncias entre o caso estudado e as
teorias, as limitagoes e recomendagoes.

Assim, descreve-se a seguir o referencial tedrico adotado nesta pesquisa.
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2REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, apresenta-seos conceitos da teoria dos stakeholders, de sensemaking,
sensegiving e sensemaking estratégico, bem como a partir do entendimento de que tais opcdes
consideram as organizagdes como um sistema social, as quais sdo construidas e reconstruidas
através de processos envolvendo essas lentes tedricas, incluindo as interagdes entre os

stakeholders (MELO;PEDROZO, 2012).

2.1 TEORIA DOS STAKEHOLDERS

Freeman (1984), ao introduzir a teoria dos stakeholders, chamou a aten¢do para o seu
conceito e importancia. Esse tema deu inicio a uma discussdo académica ainda em curso, ao
defender que a gestdo estratégica de empresas do setor privado poderia se tornar muito mais
eficaz e eficiente se os esfor¢os gerenciais levassem em conta as varias preocupagdes dos
stakeholders.

Segundo o autor, stakeholders sdo todos os segmentos que podem influenciar ou
serem influenciados pelas acdes de uma organizacdo. Com essa defini¢do, Freeman (1984)
entende que os stakeholders externos, publico-alvo de uma organizacdo, ndao ¢ apenas o
consumidor, incluindo também individuos, grupos de pessoas, organizacdes que tém
interesses sobre as suas atividades, e, por conseguinte, podem afetar ou serem afetados de
alguma forma com as suas decisdes.J& o termo stakeholder interno se refere a todos os grupos
dentro de uma empresa ou pessoas que trabalham diretamente com a mesma, como
funcionarios, proprietarios e investidores, ou seja, que possuem gestdo ¢ podem afetar de
alguma maneira os grupos externos, ou seja, apresentam responsividade sobre o ambiente
externo.

Nao identificar nem considerar seus stakeholders fez com que algumas empresas
fossem riscadas ou excluidas do mundo dos negécios. Para Griffin (1999), stakeholders sao
pessoas e organizacgdes diretamente afetadas pelas praticas da organizagdo e que tém alguma
influéncia sobre sua performance.

A andlise dos stakeholders ¢é uma busca para compreender um sistema de

organizagoes, identificando os atores-chave e avaliando seus interesses respectivos nesse
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sistema (GRIMBLE et al.,1995). Além disso, Barin-Cruz (2007) destaca que ndo basta a
organizagdo considerar os stakeholders, mas também buscar legitimagdo perante eles, por
meio do reconhecimento do papel desempenhado pela organizacao na sociedade e do tipo de
relacionamento que ela estabelece. Nesse sentido, os autores afirmam que a organizagao
devera considerar dois tipos de stakeholders: os da esfera transacional, que sdo os acionistas,
o mercado financeiro em geral, os empregados, fornecedores, distribuidores, clientes e
financiadores; e os da esfera interacional, que sdo o governo e as institui¢des cientificas, a
midia em geral, a opinido publica e as associagdes civis.

Ainda em relagdo a classificacdo dos stakeholders, esta pode se dar de diversas
formas, dependendo do contexto ou questdo a ser explorada, entre as quais, por nivel de
impacto, tipo de interesse, categoria de agente social, vinculos politicos. Sendo assim os
stakeholders podem ser classificados em primarios e secundarios. Os primarios possuem uma
participagdo significativa nas organizacdes e t€m interesse direto em seu sucesso, ¢ estas nao
podem viver sem eles. J4 os secundarios sdo compostos por grupos que afetam ou sdo
afetados pela acdo das organizagdes, mas ndo sdo envolvidos nas transagdes organizacionais,
podendo, no entanto, ter influéncia em questdes importantes (CLARKSON, 1995). Essa
distingdo ¢ importante para identificar os stakeholders centrais e os periféricos.

Mitchell et al.(1997) fornecem uma tipologia para a teoria dos stakeholders baseada
em trés dimensdes: poder, legitimidade e urgéncia.

Poder significa que uma parte interessada através da sua influéncia obtém algo da
empresa que poderia ser feito de outra forma. Legitimidade refere-se a certas agdes razodveis
que estdo dentro das expectativas e demandas da outra parte, gerente ou stakeholders e
Urgéncia, por sua vez, refere-se a quando outra parte quer que suas reivindicacdes sejam
cumpridas rapidamente.

Assim, com base nesses atributos (poder, legitimidade e urgéncia) e a partir de suas
combinagdes, ¢ possivel identificar sete diferentes tipos de stakeholders: latente, arbitrario,
exigente, dominante, perigoso, dependente e o definitivo.

Fassin (2009), afirma que Freeman (2003) adicionou ao modelo de input-output, entre
os tradicionais grupos de fornecedores, empregados, financiadores e clientes, um
entendimento da empresa como central rodeada pelas partes interessadas. Dessa forma,
reorganizou seu entendimento para cinco stakeholders internos (financiadores, clientes,
empregados, comunidade e fornecedores) e, tendo influéncia sobre esses cinco, introduziu
seis stakeholders externos - governo, ambientalistas, criticos, Organizacdes Nao

Governamentais (ONGs), midia e outros.
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Steureret al.,(2005) entendem que ha a necessidade de uma Gestao de Relacionamento
dos Stakeholders (GRS), que ¢ uma maneira através da qual a empresa ¢ confrontada com as
reivindicagdes de desenvolvimento econdmico, social e ambiental dos stakeholders e aumenta
a complexidade contextual para o entendimento da teoria dos stakeholders.

Partindo da perspectiva corporativa, Steurer et al.,(2005),fundamentam-se na tipologia
da teoria dos stakeholders de Donaldon e Preston (1995), os quais, por sua vez, propuseram a
distingdo entre os aspectos descritivos, instrumentais € normativos (teoria de segunda ordem).
Ocorre que esses autores analisam essa tipologia integrando-a a partir do modelo conceitual
de Desenvolvimento Sustentavel(DS) e Gestdo de relacionamento de stakeholders(GRS),
sugerindo uma tripla perspectiva para a tipologia dos stakeholders, unindo, assim, as
perspectivas corporativas e dos stakeholders.

Dessa maneira, o aspecto normativo interpreta as caracteristicas normativas do DS e
sua significancia para a GRS, ou seja, quais questdes do DS as organizagdes levam em conta.
O aspecto descritivo procura mostrar que papel as questdes do DS sdo desenvolvidos na GRS.
J& o aspecto instrumental analisa a conexdo entre GRS e a realizagdo pratica do DS. Os
autores acrescentam alguns requisitos de segunda ordem, tais como transparéncia,
refletividade e integragcdo, ou seja, dando real importincia a comunicacdo na abertura de
informagdes, aprendizagem continua e integragdo através da coeréncia, na qual nenhuma
dimensdo ocorre em detrimento da outra. Esses autores vdo além e argumentam que os
conceitos de DS e GRS precisam ser discutidos junto com os conceitos de sustentabilidade
corporativa.

Cada vez mais as empresas estdo dependentes de seus ambientes sociais e dos recursos
de seus stakeholders. Por isso, € prudente que as empresas prestem atengdo aos padroes
sociais de oportunidades e restrigdes para que garantam os recursos dos quais dependem, pois
cada vez mais intervenientes (investidores, consumidores) estdo presentes, mais conceitos
como os do DS e RSC fazem parte do nucleo empresarial através da GRS. Por isso, para
Steurer et al.(2005), a GRS pode ser entendida como a “mao invisivel”, enquanto a RSC
representa importante recurso para as organizagoes.

Steurer (2006) sugere que as pesquisas que tratam de stakeholders precisam incluir
uma tipologia tripla, ou seja, podem ser estudadas sob a perspectiva corporativa, do
stakeholder e de uma perspectiva conceitual, vistas de uma maneira heuristica e
metodologica. O foco da perspectiva corporativa ¢ como as corporagdes lidam com os
stakeholders;o foco da perspectiva do stakeholder ¢ como eles tentam influenciar as

corporagdes; ¢ o foco da perspectiva conceitual € como os conceitos exploram a interagdo
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business—stakeholder. Para o autor, ha nove tipologias que podem ser entendidas como tipos
ideais, conforme quadro 1.

Quadro 1 - Tipologia Tripla da Perspectiva - Teoria dos Stakeholders

Corporativo Stakeholder Conceitual
Normativo I o .
(Como as corporagdes | Fungio da corporagdo Mgrpitaa ltgas Interpreta a caracteristica
deveriam gerenciar em relagdo a sociedade e 2 'legmml.dadc? dq normativa do conceito e
seu relacionamento em geral e a GRS. “raA?h.Uuef § € 8UaS | sua significancia para a GRS
com stakeholders?) reivindicagoes. ¢ Teoria dos Stakeholders.
(C(,m{:;?gg;;;m Descreve caracteristicas Descreve as EESEZ?IZE?SS ubaes
N ks corporativas e caracteristicas e o0s I e e —
comportamentos em comportamentos em

relacionamento

papel na SRM —
com stakeholders?)

relacdo aos stakeholders. |relacdo as corporagdes. 3
¢ ¢ AR Teoria dos Stakeholders.

Instrumental ) Analisa a conexio

(Quais efeitos Analisa a conexdo entre a estratégia do Analisa a conexio entre
promovem o entre QRS € ObJ:eFiVOEE stakeholder e a ]tnabilida GRS/Teoria Stakeholders
desempenho corporativos tradicionais. | 4o para atender pedido | e arealizagio do conceito.
corporativo?) do stakeholder

Fonte: Adaptado de Steurer (2006).

Essas nove tipologias sdo, em sua maioria, criadas a partir de teorias “de segunda
ordem”, sendo estas por sua feita, criadas a partir de teorias no campo académico, ou seja,
tendo como base teorias de "primeira ordem". Assim, as teorias de "segunda ordem" ndo sdo
fins em si mesmas, mas ajudam os estudiosos a organizar seu campo de pesquisa. Portanto, os
aspectos teoricos dos stakeholders (DONALDSON; PRESTON, 1995), que sdao normativo,
descritivo e instrumental, resultam de teorias “de segunda ordem”, bem como a perspectiva
conceitual.

Steurer (2006) propde que a tripla perspectiva contribua para avangar a pesquisa sobre
stakeholders, no sentido de promover estudos sobre teorias mais descritivas,instrumentais e
mais abrangentes, com capacidade de compreender as relagdes complexas entre empresa e
sociedade, abordando muitas de suas facetas.

Roloff (2008), por sua vez, entende a necessidade da conceituagdo de redes de multi-
stakeholders. Para ela, devido ao processo de globalizagdo e a complexificacdao da sociedade,
ha a necessidade de uma abordagem sistemadtica sobre gestdo dos stakeholders, através da
organizacdo de Redes de Multi-Stakeholders (RMS) que objetivam organizar as relagdes entre
empresa e sociedade.

Pelo entendimento da autora, as RMS's sdo redes nas quais os atores da sociedade
civil, das empresas e das instituicdes governamentais unem-se, a fim de encontrar uma
abordagem comum que afeta a todos. Sdo caracterizadas essencialmente por parcerias e

surgem para solucionar um problema especifico ou algo que afeta diferentes esferas da
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sociedade. A autora considera que o gerenciamento de RMS ¢ importante a ponto de propor
uma definicdo alternativa para o conceito de stakeholder: “No contexto de redes multi-
stakeholder, um stakeholder ¢ qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou ¢ afetado pelo
tema abordado pela rede” (ROLOFF, 2008, p. 238). Ou seja, o conceito remete a atividades
futuras que sdo conduzidas para resolver problemas comuns.

Para que haja uma gestdo da RMS adequada, Roloff (2008) aduz que existem duas
perspectivas que orientam os estudos e pesquisas que usam a teoria dos stakeholders. A
primeira ¢ o organization-focussed stakeholders management, que ¢ focado no bem-estar da
organizagdo, através da implementacdo de uma gestdo de relacionamento eficaz entre os
stakeholders. Portanto, esse entendimento é focado em uma visdo dos stakeholders de
maneira classificatdria, sendo que a maioria dos trabalhos nessa abordagem centra-se nessa
perspectiva, defendida por varios autores, tais como Freeman (1984), Fassin (2009), Steurer
(2000).

O segundo tipo proposto por Roloff (2008) ¢ o issue-focussed stakeholder
management, em que a gestdo dos stakeholders ¢ focada em uma questdo problemadtica que
afeta sua relagdo com outros grupos sociais e/ou organizacionais, ou seja, tem como
sustentaculo um tema ou um problema, no qual os stakeholders sdo convidados para encontrar
uma solucao compartilhada colaborativamente.

Observa-se que as duas abordagens sao suplementares na gestdo da rede de
stakeholders. Ao se basear nos problemas, sugere que, quando a estratégia centrada nas
organizagdes falhar, pode-se utilizar a abordagem que tem como foco os problemas, ou seja,
muda-se o foco da empresa, por exemplo, para o problema em si e convidam-se os
stakeholders para encontrar uma solu¢do compartilhada, através da colaboragao.
Exemplificando: um dos stakeholders acusa a empresa de ma-conduta. A abordagem centrada
na organizacdo pode levar a defesa, aos tribunais, finalizando um vencedor e um perdedor, € a
abordagem centrada em problemas pode levar a solugdes mais sustentdveis embasadas na
confianga, compreensao mutua e colaboragao.

Dessa forma Roloff (2008), identifica diferengas importantes entre os dois modelos de
gestao dos stakeholders propostos. Duas dessas diferengas sdo mais significativas: a primeira
¢ o ponto de referéncia, no qual, no item organization-focussed stakeholders management, ¢ a
propria organizacao e, no item issue-focussed stakeholders management, € a crise, o conflito,
enfim, o problema em si. O segundo aspecto de diferenciagdo importante ¢ o modo de

interacdo, no qual, na abordagem centrada na organizagdo, a acdo estratégia ¢ mais
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caracterizada, enquanto que, na abordagem centrada no problema, a a¢do comunicativa ¢é
privilegiada.

Ao ser centrado nas organizagdes, o objetivo ¢ proteger a empresa € a sociedade,
através da implementacao de uma gestdo de relacionamento eficaz com aqueles que afetem,
ou sejam, afetados por suas atividades. O desafio para os atores, neste tipo de gerenciamento,
¢ identificar e implementar comunicagao compartilhada, que domina a interacdo interpessoal
igualitaria, bem como a comunicacdo interna da organizagdo € externa para a imprensa, por
exemplo.

Na pratica, as duas abordagens de gestdo devem ser aplicadas de maneira simultanea,
tendo como foco a necessidade dos stakeholders. Isso envolve muitas mudangas para as
empresas, entre as quais, 0 modo como elas se comunicam com as outras organizagdes € a
sociedade, envolvendo-se na discussdo de problemas sociais afetados pela empresa ou pelos
quais ela ¢ afetada. Para isso, € necessario aprendizado, habilidades pessoais, mudanga no
papel dos gestores, capacidade de ouvir, compreender e resumir questdes complexas. Além
disso, as empresas serdo avaliadas como atores politicos, incluindo-se a verificacdo de sua
adesdao a um minimo de normas sociais e ecologicas.

Fassin (2009) aduz que, apesar de sua importancia para as organizagdes, a teoria dos
stakeholders apresenta-se de maneira confusa e com algumas ambiguidades. O autor, entdo,
apresenta uma revisao centrada nas duas principais criticas: os limites entre ambiente e
empresa e a posicdo ambivalente de grupos e reguladores. O trabalho caracteriza-se por ser
pragmatico, e propde uma versdo refinada do modelo de stakeholders, com melhoramentos
incrementais a partir do modelo de Freeman, sem perder sua esséncia.

Para diminuir a confusdo relatada na teoria dos stakeholders, Fassin (2009) identifica
na revisdo da literatura trés aspectos centrais e os categoriza: stakeholders,stakewatchers e
stakekeepers. Dessa forma, o autor resume o papel de cada jogador: os stakeholders
comandam as posicoes dos jogadores, os stakewatchers assistem aos jogos € os stakekeepers
conservam o jogo. Existe, portanto, uma relacdo triangular entre os trés stakes. Para cada tipo
de empresa ha grupos especificos ou ndo (stakewatchers) que fazem pressao. Para cada grupo
de stakewatchers hé pelo menos um stakekeeper correspondente, e também ha os
stakekeepers genéricos que impactam sobre muitos stakeholders.Esse modelo refinado,
denominado stake model por Fassin (2009), representa uma simplificagdo, pois, ao se fazer
uma analise de cada empresa, setor ou stake separadamente, podem surgir variagdes de

diferentes graus.
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O governo fornece infra-estrutura, cobra impostos, promulga leis e impde
regulamentos, por isso pode apresentar-se como stakewatcher e stakekeeper, em consonancia
com suas fungdes multiplas. Esse exemplo mostra que varios atores fazem papel também de
stakeholders, de stakewatcher e de stakekeeper.

Para Fassin (2009), diante de um modelo teérico tal como sugerido por ele, ha a
necessidade de identificar e selecionar os diferentes grupos de stakeholders, os diferentes

niveis de ambiente e a posi¢ao ambivalente dos grupos e reguladores, conforme figura 1.

Figura 1-Modelo adaptado do framework de Freeman (2003)

Ciwvil

Sindicatos

Comunidade

Y Consumidores
1 Organizados
1
1

Nao
stakeholders

Fonte: Adaptado de Fassin (2009).

Como se vé nesse modelo, Freeman (2003) reorganizou seu entendimento para cinco
stakeholders internos: financiadores, clientes, empregados, comunidade e fornecedores e,
tendo influéncia sobre esses cinco, introduziu seis stakeholders externos, o governo, os
ambientalistas, criticos, organiza¢des ndo governamentais, midia e outros.

Para ele, ao pesquisar stakeholders, ¢ preciso inicialmente identifica-los. O autor
sugere que se inicie fazendo a diferenciagdo tripartite da natureza dos stakeholders:
Legitimidade da Reivindicagao, Dominancia/Poder/Influéncia e Responsabilidade.

Essa etapa ajuda a separar os stakeholders legitimos dos demais. Assim, o pesquisador
vai desenhando um “esquema do sistema solar”, que vai ajuda-lo a melhor visualizar a rede
complexa de circunscrigdes que rodeiam a empresa.

Em um segundo momento, ¢ preciso diferenciar os limites e os trés niveis da empresa
(fonte de recurso, estrutura do setor e arena politica e social). Os interessados representam a
empresa dentro do anel central, os segmentos adjacentes representam os stakewatchers e fora
do ringue (estrado de luta) encontram-se os stakekeepers na arena politico-social. Portanto, a

empresa encontra-se no nivel microecondmico, e a comunidade econdmica e mundial, no
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nivel macroeconomico. O modelo integra ainda o setor publico, o publico em geral ¢ a
sociedade, os quais funcionam em grande parte como stakekeepers.

Em um terceiro momento, ¢ preciso que fique clara a posicao ambivalente de grupos
de pressao e de reguladores. Assim, dentro do anel de influéncia da empresa, seu poder e sua
influéncia dominam os stakeholders, enquanto que os stakewatchers encontram-se fora da
empresa e tém influéncia na sua relagdo com ela.

Portanto, a empresa ¢ afetada pelos stakewatchers e pelos stakekeepers. A empresa
tem obrigacao moral com os stakeholders, mas ndo com os stakewatchers, os quais detém o
poder sobre a empresa e podem exercer influéncias benéficas ou prejudiciais sobre a ela. Por
isso, eles precisam ser considerados através de uma perspectiva estratégica.

A natureza da interdependéncia e a influéncia sobre a incerteza do ambiente vao
ajudar a determinar as prioridades para a empresa. Todas essas relagdes com os stakeholders
apresentam potencial para cooperagdo, enquanto que as relagdes com os stakewatchers podem
ser consideradas ameacas potenciais. As estratégias utilizadas nessas relagdes podem variar
imensamente (de acolhimento, conforme tipologia de Savageet al., (1991), dependendo, entre
outras, do momento e da situacao.

Por outro lado, Grimble e Wellard (1997) aduzem que a analise das partes interessadas
pode ser definida como uma metodologia para a obtencdo de entendimento de um sistema e
para avaliar o impacto das suas alteragdes, através da identificagcdo dos principais stakeholders
e avaliacdo dos respectivos interesses. Pode, nesse contexto, ter valor consideravel por ajudar
os pesquisadores a perceberem objetivos potenciais conflitantes de eficiéncia, equidade e
sustentabilidade. Assim, a ideia basica do seu conceito esta voltada para comércio e criagao
de valor, com abertura para inser¢dao do pensamento sobre questdes €ticas, responsabilidade,
sustentabilidade, e compreensdo dos ensinamentos necessarios para se obter resultados
favoraveis nos empreendimentos, cujos gestores devem desenvolver relacionamentos, inspirar
0s seus stakeholders e criar comunidades nas quais todos se esforcem para dar o seu melhor e
fornecer o valor que a empresa promete. Portanto, ela vai além das organizagdes, porque
existem componentes da sociedade, tais como: organismos governamentais € nao
governamentais, associagdes, sindicatos, comunidades, com as quais a organizagdo interage e

que devem ser levadas em consideragcdo ao tomarem decisdes.
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2.2 SENSEMAKING

O sensemaking decorre da tradigdo fenomenoldgica da sociologia de Alfredo Schultz,
cujo autor ¢ Karl Weick, professor de Comportamento Organizacional e Psicologia da
Universidade de Michigan (EUA) e autor do método de criagcdo de sentido. Reconhecido
como influente pensador, sua obra contribuiu para o vocabuldrio das teorias organizacionais,
tendo demonstrado o carater processual na caracterizagdo desses estudos. Esse conceito tem
sido usado para reunir ideias tiradas da filosofia, da sociologia e da ciéncia cognitiva,
especialmente a psicologia social, muito embora no contexto organizacional seja utilizado
com mais frequéncia nos Estados Unidos que no Brasil.

Quanto ao interesse de Weick nos estudos de criacdo de sentido na area
organizacional, surgiu através das obras de Garfinkel e Pepinsky (1867), que pesquisaram
sobre os jurados e concluiram que eles seguiam uma série de praticas para fazer sentido.
Burrell e Morgan (1979) aduzem que varios autores de diferentes correntes tedricas objetivas
e subjetivas sofreram influéncia no conceito de criagao de sentido de Weick.

Saliente-se que, embora nos estudos realizados por Weick, haja citagdes em trés
grandes revistas (Academy of Management Review, Administrative Science Quarterly e
Organization Studies), percebe-se que suas ideias ndo estdo muito presentes nos estudos
organizacionais (ANDERSON, 2006), porque, ao se analisar uma organiza¢do, sob varios
prismas, cria-se a possibilidade de melhor compreender os fendmenos organizacionais.Desde
entdo, tém sido publicados artigos, a respeito da abordagem sensemaking, por estudiosos
franceses, norte-americanos e brasileiros. No Brasil, os estudos tendem a se expandir, esse
tema vem se consolidando na area das organizagdes, surgindo em congressos do EnAPAD e
ENEO, podendo-se destacar os Professores Antonio Bittencourt-UFBA, Eugénio Avila
Pedrozo-UFRGS, Rosario Russo-FIA-SP, Pedro Leitdo-UFMG, Maria de Lourdes Borges-
UNISINOS.

O trabalho de Weick ([1973]) consiste em duas abordagens: uma ¢ a do “organizar”,
cuja preocupagdo ¢ entender as organizagdes e sua formacao; outra ¢ a da criagdo de sentidos,
cuja estrutura cognitiva tem como base o tripé: Representacdo, Sele¢do e Retencdo, os quais
sdo explicados a seguir:

1) Processo de Representacdo: ¢ alimentado por informacdes de dentro e de fora do

sistema, pois a atengdo € focada em partes da experiéncia passada na busca de sentido.
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Quando isso acontece, ha afastamento de parte da ambiguidade. Deve-se lembrar de

que o processo de representacdo ¢ primeiramente individual. Quando as pessoas

passam suas impressdes para o grupo, as impressdes que haviam perdido a

ambiguidade retomam. A ambiguidade ¢ aumentada por causa da agdo coletiva;

i1) Processo de Sele¢do: o sentido estabelecido pelo individuo no processo de criagdo ¢

repassado para a agdo coletiva. A informagao passa por critérios diferentes da estrutura

coletiva e dos individuos e suas consequéncias sao diferentes, tentando diminuir a

ambiguidade e os equivocos, surgindo perguntas como: “Por que estou fazendo isso?”

“Quais as consequéncias para o sistema?” A funcdo do processo de selegdo ¢ separar

as partes ambiguas e, na medida do possivel, torna-las mais univocas e ordenadas;

ii1) Processo de Retengdo: enfrenta as ambiguidades, seja de informagdes a partir do

processo de selecdo, seja a partir de contradi¢des entre itens mais novos e antigos do

contetido conservado. As decisdes de reten¢do sdo mais relevantes do que as de
selecdo, ja que, para que haja decisdo, é necessario, primeiro, haver a diminui¢cdo da
ambiguidade de informagdo sobre a qual recairé a decisdo.

O processo de criagdo de sentido ¢ algo continuo. Weick ([1973], 1995) sugere que
organizing se encontra na transicdo entre o que ele considera como intersubjetivo e
“subjetividade genérica”, isto é, entre o nivel pessoa a pessoa e¢ o nivel estrutural. O
intersubjetivo ¢ caracterizado por processos relacionais continuos, € composto mais por
verbos do que por substantivo, enfatizando a atencdo mais no processo do que na estrutura. O
uso do gerundio acrescenta movimento a um objeto estatico e definido, mostrando como esse
objeto ¢ alcancado ao longo do tempo.

Weick (1995) organiza sete caracteristicas essenciais do sensemaking, as quais sao
apresentadas a seguir:

1) Identidade: o autor entende que a identidade muda e ¢ adotada quando as pessoas se

reconhecem a partir do ambiente em que se encontram. Quando ocorrem mudangas

nesse ambiente, a confirmacao da identidade ¢ dificultada, levando a pessoa a reagir a

essa mudanca. Esse processo tem muita influéncia sobre o modo pelo qual os

individuos se relacionam uns com os outros dentro da organizacdo, devido a alta
dependéncia do contexto;

i1) Retrospectivo: ¢ um processo de aten¢ao ao que ja foi feito, de modo que as

experiéncias do passado, que foram assertivas, sdo utilizadas para explicar e

solucionar os acontecimentos do presente. Agdes sdo conhecidas somente quando
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tiverem sido cumpridas, pois para Weick (1995) ndo ¢ a cogni¢ao que guia a agdo, mas
o contrario: ¢ a partir da acao que a compreensao se completa;

ii1) Representagdo de normas: refere-se ao fato de que, na vida organizacional, os
individuos produzem parte do ambiente que eles interpretam. O ator organizacional
ndo meramente reage ao ambiente em que estd (a organizagdo), mas cria o ambiente,
pois ndo se pode discernir entre causa e consequéncia das agdes organizacionais. Em
outras palavras: ao mesmo tempo em que o individuo ¢ influenciado pelo ambiente,
ele também o influencia;

iv) Social: o sentido ¢ criado socialmente, e o impacto da influéncia social esta o
tempo todo presente sobre o individuo e, consequentemente, sobre suas agdes e
decisdes. Isso porque sensemaking nunca € solitario, pois 0 que uma pessoa faz
internamente depende de outras. As atividades dos demais entram como fatores na
formagdo da propria conduta individual;

v) Continuo: pressupde o aperfeigoamento constante do entendimento, dentro de um
determinado contexto.O sensemaking ¢ uma atividade permanente, ou seja, nunca
comega nem termina, sendo sempre aperfeicoada e utilizada em algum momento. E
por isso que o semsemaking ¢ continuo, sendo fundamental tanto na atividade
individual quanto na social, e estas sdo inseparaveis (WEICK, 1995). Quando o
processo de continuidade € interrompido, comeca o processo de variacao;

vi) Pistas: sdo os fendOmenos apresentados dentro da organizagdo, que podem ser
estudados e utilizados para fazer conexdes e dar sentido ao que esta acontecendo. Sdo
pequenos sinais que remetem ao entendimento do todo, funcionam como sementes,
nas quais o presumido pode se tornar real. O conteudo sensemaking estd incorporado
nas pistas, que sao importantes para a criagao de sentido. No entanto, deve-se dar mais
importancia ao seu significado, pois este resulta da combinagdo de uma experiéncia
passada com o momento presente, estabelecendo uma conexdo. As matérias-primas
para o sensemaking sdo as pistas, as estruturas e as conexodes, nas quais as estruturas
constituem-se das experiéncias passadas e as pistas, das presentes;

vii) Plausibilidade: significa que a precisdo das informagdes ¢ secundaria para a
criacdo de sentido. Segundo Weick (1995), isso ocorre porque, num mundo ambiguo,
imbuido de interesses conflitantes e habitado por pessoas com mutéaveis identidades,
uma obsessdo com a precisdo parece ser de pouca ajuda. A simplificacdo em meio a

uma torrente de informacgdes auxilia na a¢do do gestor.
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Os conceitos de Weick (1995) mostram que sensemaking ¢ um processo que acontece,
inicialmente, de maneira individual nas organizacdes, nas quais, diante de situacdes ambiguas,
o individuo procura criar um sentido para o que esta acontecendo e busca em suas
experiéncias passadas algo semelhante que explique o ocorrido. Em um momento posterior,
ele repassa essa impressdo para a coletividade — nesse ponto o processo de sensemaking
recomeca, mas em outro nivel, pois a ambiguidade pode aumentar devido aos diversos
sentidos criados pelos membros da organizagao. O sentido que ¢ criado pela coletividade ¢ o
sensemaking organizacional. Por isso os significados tornam-se intersubjetivos, momento em
que os pensamentos individuais, sentimentos e inten¢des sdo sintetizados em conversagdes e
se transformam de “eu” para “n6s” (WEICK, [1973]).

A partir dessa defini¢do, associa-se senmsemaking a criagdo de sentido, buscando
explicar o processo retrospectivo por meio do qual um individuo ou um grupo constroi,
compartilha e veicula representagdes, a posterior ¢ para compreender circunstancias, fatos,
eventos ou decisdes do passado. “sensemaking também pode ser definido como um processo
social continuo, no qual os individuos observam fatos passados, recortam pedagos de
experiéncia e retém pontos de referéncia para construir rede de significados” (CHOO, 2003,
p. 128).

O estudo do semsemaking ajuda as organizacdes a entenderem seus processos de
significados, de representacdo, de interpretacdes, de visdes compartilhadas dos aspectos
subjetivos e objetivos que compdem a realidade de pessoas, de movimento, de agdes
individuais, grupais e socialmente combinadas(VERGARA, 2005). A partir de fragmentos de
informacao e de um processo coletivo, ¢ construida uma rede de significados que interpreta e
aplica os sentidos dos seus participantes, enfatizando a autonomia dos individuos. Essas
descontinuidades constituem os dados brutos, a partir do ambiente duvidoso, os quais devem
ser interpretados e fazer sentido (WEICK, 1995).

Desse modo, as organizagdes constituem-se de processos de natureza dinamica e
fluida, em que os individuos tentam reduzir a incerteza e a ambiguidade do ambiente. O
modelo organizing de Weick(1979) consiste no processo de obtencdo de coeréncia entre 0s
membros, caracterizando o ato de organizar. Portanto, consiste na resolu¢do de ambiguidade
em um ambiente criado por meio de comportamentos interligados, em processos relacionados
condicionalmente (BORGES; GONCALO, 2009).

A nogdo de atencdo ¢ fundamental no contexto do sensemaking, porque, diante de
situacdes imprevisiveis, inicialmente os individuos procuram por eventos semelhantes em

suas memorias, relativamente a experiéncias passadas, focalizando-os através da atencdo.
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Nesse sentido, quando os individuos experimentam eventos diferentes das previsoes,
as respostas reclamam por explicacdo. Entdo sdo atribuidos significados a tais eventos que
dependem da atengao focalizada para experiéncias passadas, resultando na criagao de sentido.
Em um segundo momento, a atengdo aparece no processo de sensemaking, quando um grupo
de individuos se reune para dar sentido aos sinais retidos depois da selecdo coletiva (WEICK,
1979).

E por isso que Weick (1995) enfatiza que a criagio de sentido ¢ um processo de
atencao para um fato que ja ocorreu, em que os individuos agem primeiro ¢ depois refletem
sobre suas agdes para interpretar o que significam. Dessa maneira, as organiza¢des sao0 como
realizacdes subjetivas, permitindo, assim, relacionar a agdo com o contexto organizacional.

Segundo Simon (1979), o conceito de atencdo se articula em duas partes estritamente
ligadas: o processo individual de aten¢do e a gestdo da atencdo em nivel organizacional, isto
¢, a partir das escolhas organizacionais seus membros canalizardo sua atengao.

No contexto individual, a no¢do de atencdo aparece quando o individuo observa os
sinais de alerta. Os individuos se comportam, agem e se desenvolvem, usando sua
racionalidade em um mundo onde nem sempre sao capazes de antecipar as evolugdes futuras,
devido as suas capacidades cognitivas nao lhes permitirem apreender o conjunto das
alternativas e as consequéncias dos pontos de vista relacionados. Diante disso, a atengdo
individual € necessaria, mas nao suficiente.

Segundo Lesca (2003), a atencdo ¢ a aptiddo de uma pessoa ou de um grupo de
pessoas para observar e tentar entender um fendomeno suscetivel de acontecer no seu
ambiente. Assim, as limitagdes coletivas ocorrem porque, além do fato de a atencdo ser um
recurso raro, a organizacao lhe d4 pouca importancia, e, em consequéncia, os estimulos a
favor das inovagdes sdo irrelevantes. A atencdo coletiva estd situada em algum lugar entre o
individual e o organizacional. Por isso, ¢ importante que a organizacdo desenvolva uma
atencdo coletiva, que a anime, mantenha e a faga evoluir, desenvolvendo capacidades
multiformes de atencao (JANISEK-MUNIZ, 2004).

E imprescindivel, portanto, verificar as interagdes entre os individuos, confrontar as
capacidades ou limita¢des individuais, coletivas e organizacionais e mostrar sua importancia
no processo de criagao de sentido. Esses processos sdo efetuados em um contexto repleto de
stakeholders.

Por outro lado, Choo (2002) afirma que o interesse em sensemaking nas organizagoes
tem aumentado depois que as concepcdes de sistemas racionais ndo conseguiram mais

explicar totalmente os ambientes organizacionais. Essa mudancga significa o reconhecimento
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da organizagdo para com a comunicagdo das pessoas e suas consequéncias para o ambiente.
Nos processos de sensemaking, as pessoas podem, a partir de crengas claras e plausiveis, usa-
las para orientar a escolha, interpretar ou discutir sua relevancia, quando essas crengas
conflitarem com informagdes atuais.

Assim, através da interpretacdo do ambiente, os individuos se utilizam de experiéncias
anteriores em situagoes iguais, tentam reduzir a ambiguidade para obterem explicagdo sobre o
que estd acontecendo, utilizando-as em situagdes ambiguas posteriores e tornando-a
significativa. E tanto que, para Choo (2003), ha uma interdependéncia entre os processos de
criacdo de sentido e decisorios. Essa interdependéncia faz sentido em um ambiente
organizacional, no qual as decisdes acontecem em situagdes de incerteza, diante de
informagdes incompletas e ambiguas e de influéncias externas a organizagao.

Dessa forma, a abordagem interpretativa gira em torno do pressuposto de que a
compreensdo humana e a ac¢do sdo baseadas na interpretagdo de informacdes e eventos

vivenciados pelas pessoas (DALFT; WEICK, 1984).

2.3SENSEMAKING ESTRATEGICO E SENSEGIVING

Os conceitos de sensemaking e sensegiving passaram a fazer parte da literatura sobre
estratégia a partir do estudo seminal de Gioia e Chittipeddi (1991). Desde entdo ha um esforco
dos estudiosos para compreenderem como os altos executivos criam sentido (sensemaking)
em torno da mudancga pretendida e como a negociam com os membros da organiza¢ao € com
os stakeholders. Pois a difusdo de significados em torno dessa mudanga pode estar associada
ndo so as acdes dos gestores internos (ROULEAU, 2005).

Gioia e Chittipeddi (1991) ressaltam a relevancia do sensemaking no contexto
organizacional, procurando demonstrar como essa pratica pode ser utilizada para a
compreensdo e absor¢cdo de mudangas estratégicas nas organizacdes, para que garanta seu
alinhamento. Para entender melhor esse processo, os autores utilizam os termos sensemaking
e sensegiving, sugerindo que, ao se proceder a uma mudanca estratégica, consultam-se varias
fontes, tais como funcionarios, stakeholders, consultores, objetivando obter subsidios para
melhorar sua visdo e, consequentemente, formular as mudangas. Ou seja, através desse
processo de cognicdo e entendimento procura-se atribuir sentido. Essa fase do processo

caracteriza-se como sensemaking.
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Ja o processo de sensegiving envolve a criagdo de uma visdo abstrata que ¢ repassada
aos stakeholders, esforcando-se para comunicar o significado mais apropriado dessa
mudanga, cujo papel do sensemaking, nesse contexto, ¢ criar significado a partir da mensagem
dada.

Considerando as caracteristicas cognitivas e conceituais de uma organizagao, o inicio
de uma mudanga pode ser caracterizado em termos de processo que envolve sensemaking e
sensegiving, os quais oferecem uma forma alternativa de ver a mudanga estratégica (GIOIA;
CHITTIPEDDI, 1991), em que as descobertas de primeira ordem indicam que a evolugao da
mudanga pode ocorrer em quatro etapas denominadas de previsdo, sinalizagdo, revisdo e
energizagdo, oferecendo uma maneira alternativa de ver a mudanca estratégica. Dessa forma,
parte-se do pressuposto de que o processo de sensemaking em mudancas estratégicas ¢
balizado por diferentes interpretagdes sobre o significado das mudangas implementadas.

A partir da indicacdo de sinais (sementes), o alto executivo se esfor¢a para fazer o
sensemaking, cuja visdo, nesse processo, precede o sensegiving. Essa fase ¢ denominada de
previsdo e corresponde ao esforco de mudanga estratégica, em que o alto executivo estuda o
historico e o contexto da organizacdo e de pessoas-chave, formando uma versdo embrionaria
da base do esquema interpretativo e criando uma visao orientadora (envision).

Na fase de sinalizagdo, o dirigente comunica a necessidade de mudanga e discute as
esperancas, necessidades e visdes, provocando a ambiguidade de varios stakeholders, em um
processo marcado pelo sensegiving.

A fase de revisdo ¢ constituida de discussdes para formulacdo completa da nova visao
e dos papéis dos diferentes stakeholders, que tentam compreender o significado da visdo que
lhes € proposta e rever o seu entendimento (re-vision).

Na fase final energizacdo, hd um esfor¢o sensegiving pelos stakeholders que
respondem & visdo proposta e tentativa de influenciar a forma de realizd-la. E também
marcada pela emergéncia e comunicacdo de compromissos da organizagdo com a agdo para a
visdo (energizacdo). Vale ressaltar que a realimentagdo indica que as atividades de
sensegiving partem da alta direcdo.

Na andlise de segunda ordem foi encontrada a correspondéncia das interagdes
progressivas dos processos de sensemaking e de sensegiving, € que os ciclos correspondiam a
periodos de compreensdo e influéncia ou, alternativamente, representados por cogni¢do e
acdo, respectivamente.

As descobertas feitas pelo estudo de Gioia e Chittipeddi (1991) sugerem que os

processos usados durante a instigagdo da mudanca estratégica podem ser descritos de maneira
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significativa em termos de sensemaking e sensegiving. Por exemplo, 0s processos nos quais
os executivos de alto nivel, em primeiro lugar, podem imaginar e atribuir um significado a
eventos relevantes de estratégia, ameagas, oportunidades, etc., e, depois, construir e
disseminar uma visdo, em que os investidores e as partes interessadas poderiam ser
influenciados para compreender e aceitar, e com ela agir para iniciar as mudangas desejadas.
Também destacam o papel ativo de sensemaking dos executivos de alto nivel e gestores
organizacionais na formagao da “visao” e direcao de organizacdes, reduzindo a ambiguidade.

A fase inicial do esfor¢o de mudanca estratégica progride da fase de previsao para uma
sinalizacdo a uma revisdo e, eventualmente, a uma energizagao. A rotulagem das fases deriva
da experiéncia em interacdo com os informantes e com outros membros da organizagao.

De acordo com Rouleau (2005), sensemaking estratégico e sensegiving sao produzidos
e reproduzidos diariamente, demonstrando como esses processos sdao ancorados no
conhecimento tacito dos gestores intermediarios em um contexto social mais amplo.
Acrescentando que, nas fases iniciais de mudanga estratégica, o significado da mudanga
interna também deve ser criado e compartilhado com atores de fora.

A autora explica que sensegiving busca influenciar o resultado, comunicando seus
pensamentos sobre a mudanga para os outros, querendo obter apoio. Como discurso e agao,
sensemaking e sensegiving sao como os dois lados da mesma moeda, um permeia o outro.

Uma maneira de fortalecer intercdmbios com os stakeholders € através de micro
praticas e a aplicacdo de sensemaking e sensegiving na estratégia, centrada na construgao
consciente de significados por parte dos altos executivos (ROULEAU, 2005). E sugere que o
caminho dos gerentes intermedidrios € construir seus conhecimentos tacitos para fazer sentido
da mudanca e compartilhar esses significados com outros, bem como estendé-los no contexto
social onde esses processos estdo incorporados, por se encontrarem mais perto dos
stakeholders.

Rouleau (2005) afirma que os estudos sobre sensemaking e sensegiving tém sido
realizados no interior das organizagdes, enfatizando o papel do conhecimento tacito.
Entretanto, nos dias atuais as organizagdes tém se caracterizado pela abertura do ambiente, ao
possibilitar o contato dos gestores na orientacdo para o cliente e os stakeholders.

E essa interface organizacional o local ideal para olhar sensemaking estratégico e
sensegiving, devendo-se observar o contexto socio-cultural, pois a possibilidade de criagcdo de
sentido e de influenciar os outros em um contexto de interagdo nao ¢ claramente definida pelo

conhecimento, pressupondo-se interagcdes com gerentes, agentes externos e estruturas sociais
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contraditérias as que pertencem - e que utilizam conhecimento sdcio-cultural tacito como
recursos simbdlicos para legitimar suas agdes € convencer 0s outros.

Por sua vez, Grimes (2010) afirma que o semsemaking pode acontecer entre as
organizagoes, particularmente, no caso das relagdes de parceiras em que sucessos ¢ fracassos
sdo compartilhados e as medidas de desempenho sdo exemplos que ocorrem entre os atores
organizacionais. E, embora a maior parte da pesquisa sobre medidas de desempenho no setor
social seja focada na Prestacdo de Contas, muitos estudiosos argumentam que os indicadores
ndo sdo apenas mecanismos de responsabilizagdo e, sim, exemplos de significado e valores
compartilhados dos atores organizacionais sobre a direcdo pretendida da organizagao,
reduzindo multiplas interpretacdes de identidade organizacional.

Para Weick (1995), essas multiplas interpretacdes referem-se a ambiguidade, que
poderd ser utilizada para influenciar a politica de sensemaking organizacional, a qual podera
acontecer entre as organizagdes. Nesses casos, os membros da organizacdo interagem com
individuos de outras organizagdes para compreender sua identidade organizacional, sua
missdo e seu posicionamento estratégico. No entanto, existe variagdo no grau em que 0s
individuos influenciam o sensemaking de outros atores organizacionais, destacando-se o papel
ativo dos altos executivos e gestores na formacao da visdo e dire¢ao da organizagao.

Diante do exposto, elaborou-se o quadro 2, a luz das lentes tedricas estudadas, e

aplicada a esta pesquisa.

Quadro 2-Referencial Teorico

CATEGORIA IDEIA CENTRAL AUTORES ELEMENTOS
kel Os que influenciam e sdo (15&36112]81110) g-’ui(c’gogers E[ntemos
taxenolders infl iados 1 izacio. s fakenolders bEXternos
intitienclados pefa ofganzagdo Roloff (2008) Foco no Tema ou Problema
Sensemaking € um processo .
que ajuda pessoas/grupos a criarem Identidade
sentido diante de situagdes ambiguas, S‘_)f:‘[‘}
. procurando de forma continua Weick Pistas
Sensemaking por pistas, recordacdes, normas, (1973, 1979, 1995) Continuo
lidando com o excesso de informacdes o ? N Plausibilidade
em um contexto coletivo fluido Retrospecto

que influencia e ¢ influenciado Representagio de normas

pelo individuo.

Sensemaking Com?rc.ct??ﬁ(_‘) & abs?rqﬁ? dc‘m\udan.Qas Gioia; Chittipeddi Para p}ro_ceder a mudanca
Sensegiving estrategicas I:IE_IS organizagoes, para (1991) cstrategu?‘a c9nsultam-se
garantir alinhamento. varias fontes.
. Gestores comunicam aos outros 1. Orientagio estratégia
Sensemfzk‘tffg a mudancga estratégica para ganhar Rl 2. Repasse da mudanga
Estrate.gtm SCLlapell. (2005) 3. Disseminag¢io da mudanga
Sensegiving Gestores comunica suas ideias 4. Estudo dos processos
para influenciar resultado da mudanga. na interface organizacional.

Fonte: Elaborado pela autora
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2.4 MODELO CONCEITUAL DA PESQUISA

A parte tedrica desta pesquisa envolveu dois aspectos, no primeiro utilizou-se os
conceitos de sensemaking, sensegiving e sensemaking estratégico, no segundo o referencial
tedrico voltado a classificagdo dos stakeholders, com base em Freeman (1984, 2010) e Roloff
(2008).

As abordagens sensemaking, sensegiving, sensemaking estratégico e teoria dos
stakeholders, mostram-se uteis para o escopo desta pesquisa, devido o processo de mudanca
estratégica que impactam os diferentes stakeholders. Nesse sentido, Axelrod e Cohen (1999)
contribuem afirmando que os processos de sensemaking sdo atividades individuais e grupais
que podem ocorrer durante interagdes complexas entre stakeholders e organizagao.

Weick (1995) afirma que o sensemaking ocorre quando os objetivos sdo ambiguos —
ou mesmo sendo claros, ndo existe um procedimento a ser executado para atingir os objetivos
— ¢ caracteriza a criacdo de sentido como a alocagdo de categorias e pressupostos em um
framework. Essa situacdo caracteriza um processo de mudanga em uma organizacao publica,
que influencia seus stakeholders.

Gioia e Chittipeddi (1991), ao levarem em consideragdo as caracteristicas cognitivas e
conceituais de uma organizacao, identificaram o inicio da mudanca estratégica, em termos de
sensemaking e sensegiving, de forma alternativa, classificando-a em descobertas de primeira e
segunda ordem. As de primeira ordem, através de quatro fases, denominadas: previsdo,
sinalizacdo, revisdo e energizagdo; nas de segunda ordem encontraram-se as interacdes dos
processos de sensemaking e sensegiving, através de ciclos caracterizados por periodos de
compreensdo e influéncia, ou alternativamente, como ciclos representados por cognicao e
acao respectivamente.Nesta pesquisa foram consideradas as descobertas de primeira ordem.

Embora Rouleau (2005) aponte duas dire¢des para onde a literatura sobre sensemaking
estratégico e semsegiving evoluiu, a opcdo foi pela primeira, em que 0s processos que
significam a¢do buscam demonstrar como os dirigentes e gestores intermedidrios fazem
sentido da mudanga, mesmo em um ambiente de ambiguidade e incerteza.

Portanto, faz sentido pesquisar a mudanga em um 6rgao publico de controle externo,
pois implica compreender diversos aspectos envolvidos no relacionamento entre seus
diferentes stakeholders internos e externos.Para isso, a figura 2, especifica os conceitos que

norteiam esta pesquisa.
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Fonte: elaborado pela autora

Diante da figura 2, compreende-se a relevancia e abrangéncia da aplicacdo dos

entendimentos propostos pelas lentes tedricas para compreender o processo de mudanga

decorrente da implementagdo do PROMOEX no TCE-RO.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os procedimentos metodolédgicos a seguir apresentados foram definidos e utilizados a
partir dos objetivos da presente pesquisa.

Boyd e Westfall (1987) explicam que devido as suas diversas possibilidades, as
pesquisas podem ser agrupadas em vdrias classes, sendo as mais recorrentes as dos estudos
exploratdrios, descritivos e experimentais. Para Selltiz et al., (1974), os estudos exploratorios
devem ser vistos como o primeiro passo, porque sao mais controlados, principalmente nos
casos em que o conhecimento € mais reduzido, tornando-o um método mais indicado.

A pesquisa ¢ de natureza exploratoria quando proporciona uma maior flexibilidade na
busca de informagao sobre determinado problema, visando oferecer mais dados, a constru¢ao
de novas ideias sobre o tema abordado, cuja finalidade ¢ descrever um fendmeno em seu
contexto, procurando esclarecer ou aprimorar aspectos ainda nao explorados, possibilitando
maior familiaridade com o problema. (GIL, 2008; VERGARA 2009). Essa ¢ a situacao da
presente pesquisa, ou seja, ela é exploratdria, pois permite buscar novos conhecimentos e
amplia a compreensdo de um programa de moderniza¢do abrangente como ¢ o PROMOEX.

Segundo Yin (2005), o estudo de caso pode ser classificado como um questionamento
empirico que investiga um fendmeno contemporaneo em determinado contexto,
possibilitando uma investigagdo para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas
de fendmenos sociais complexos. Ainda sob essa dtica, o estudo de caso ¢ um recurso para a
solugdo teodrica e elaboracdo de contribui¢des, na medida em que se constitui na analise de
situagdes reais, envolvendo um maior grau de complexidade e melhor aderéncia entre teoria e
realidade, permitindo sua aplicagdao em outros casos, principalmente, quando o conhecimento
¢ mais reduzido (SEVERINO, 2007). Por essas razdes, nesta pesquisa, a escolha foi pela
realiza¢dao de um estudo de caso.

Uma vez que uma das teorias abordadas nesta pesquisa € o sensemaking de Weick
(1973), cujo processo € permeado por questoes interpretativas, perceptivas e criativas € que se
encontra na fronteira entre os posicionamentos epistemologicos, funcionalista e
interpretativista, tal abordagem se encontra adequada. Malanovicz, ao analisar os pressupostos

epistémicos do autor, aduz que:

Correspondem a ordem, a realidade, e ao progresso (ou a eficiéncia) como
categorias filoséficas, o que se entende por positivismo/funcionalismo, ao passo que
seus métodos, origindrios da Psicologia Social, focam sempre a interpretagdo e a
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compreensdo do mundo pelos sujeitos da pesquisa, o que se entende por
interpretativismo (MALANOVICZ, 2011, p.39).

Para os interpretativistas, as organizagdes sao processos que surgem das agdes
intencionais das pessoas, individualmente ou em harmonia com as outras. Elas interagem
entre si na tentativa de interpretar e dar sentido ao seu mundo. A realidade social ¢, entdo,
uma rede de representacdes completas e subjetivas.

De acordo com Trivinds (2011), as pesquisas com esse enfoque devem considerar a
percepcao dos individuos, salientando o significado que o fendmeno tem para as
pessoas.Assim, acredita-se que essa abordagem auxilia na compreensdo dos processos de
sensemaking, sensegiving e sensegiving estratégico junto aos stakeholders, ao se analisar a
mudan¢a em uma organizacdo do setor publico, uma vez que envolve a dindmica processual
das suas relagdes, por entender-se que uma organizagdo ¢ um fendmeno intersubjetivo, cuja
realidade ¢ socialmente construida.

Salienta-se, no entanto que ha um movimento nos estudos organizacionais para
superacao de certa dicotomia entre pesquisas de cunho subjetivista x objetivista que apontam
para a utilizacdo complementar de métodos qualitativos e quantitativos (VERGARA, 2005).

No presente estudo optou-se por empreender uma busca no sentido de uma integragao,
a partir de diferentes perspectivas metodologicas (qualitativa e quantitativa), no estudo de
caso do PROMOEX, que teve sua implementagdo analisada na presente pesquisa,

operacionalizada em trés fases, conforme figura 3.

Figura 3- Design da Pesquisa
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3.1 ESTRATEGIA DA PESQUISA

A opgdo pelo enfoque da pesquisa, utilizando o método misto, (qualitativo e
quantitativo), se deve ao fato de que sdo alternativas que se complementam no campo da
pesquisa social empirica (NEVES; CORREA, 1998). Através desse procedimento, buscou-se
a interagao dos dados obtidos tanto no estudo quantitativo quanto no qualitativo, sob a
perspectiva integradora dos conceitos tedricos estudados, para a obtencao de um resultado
mais abrangente do problema de pesquisa.

Na ocorréncia de dois paradigmas concorrentes nas pesquisas em administracdo, o
qualitativo e o quantitativo, existem esfor¢os académicos ¢ avanco de teorias e diversos
pesquisadores que utilizam métodos mistos, conforme exemplos a seguir:

i) Floriani e Nique (2003), utilizando uma abordagem multimétodos, estudaram a

negociacdo comercial internacional ética a luz da cultura nacional: o caso dos

executivos italianos e brasileiros;

i1) No trabalho dissertativo de Rocha (2009), consta a aplicacdo de técnicas

qualitativas (dados coletados a partir de pesquisa bibliografica e documental e por

meio de gravador digital, com posterior transcricdo e analise) e técnicas quantitativas

(dados coletados com aplicacdo de questionario e posterior andlise com estatistica

descritiva e multivariada), isto €, uma pesquisa de natureza multimétodos, para estudar

as fontes da competitividade da industria de software na cidade de Fortaleza, no estado
do Ceara — Brasil.

i11) Na realizacdo de um estudo entre empresarios participantes de incubadoras de

empresas, Régis, Dias e Bastos (2006), puderam concluir que, para os pesquisadores

do comportamento organizacional, os mecanismos multidimensionais e multimétodos
podem explicar a constru¢do social das relagdes de desenvolvimento e viabilizar
futuros modelos com possibilidade de aplicagdo em diversas areas.

Ademais, para a compreensao da realidade estudada, esses métodos se complementam,
uma vez que o estudo qualitativo gerou questdes que foram validadas quantitativamente.
Desse modo, as pesquisas qualitativas empreendidas junto aos pioneiros do PROMOEX
(apéndice A) fundamentou a pesquisa também de cunho qualitativo (apéndice B) realizada
com os integrantes do TCE-RO, as quais por sua vez, serviram de base para a pesquisa

quantitativa (apéndice C).
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O quadro 3 possibilita melhor compreensdo da pesquisa, incluindo ferramentas,

instrumentos de coleta e referencial tedrico das suas diferentes fases.

Quadro 3 - Instrumentos de coleta de dados

Etunis Abordagem Analise Instrumentos de Entrevistad
P Teorica dos Dados | Coleta de Dados Nrevistados
Sensemaking (Weick, 1995) Entrevista .
1 Sensemaking e Sensegiving Contetido Semiestruturada | 07 Conselheiros

Gioia e Chittipeddi, (1991) Pesquisa 03 Auditorres
Documental

Sensemaking (Weick, 1995) : i3 Consellisiros
Sensemaking Estratégico e Entrevista e VI

a | Sensegiving (Rouleau, 2005 o] Semiestruturada | 03 Auditores
2 6Teoéria d%)s(Sfakeh()/derS )| Centsddo Pesquisa 12 Representantes

(Roloff, 2008) Documental Técnicos

Sensemaking Estratégico e S
ensemaring g 30 Jurisdicionados

3n S"”’S%’{ ving (Rouleau, 2005) Descritiva Questionario | 06 Representantes
Teoria dos Stakeholders da Sociedade

(Freeman, 1984, 2010)

Fonte: Elaborado pela autora.

Para fins de melhor compreensdo, optou-se por denominar os participantes das trés
fases de maneira distinta: para a primeira fase, denominar-se-a respondente ‘P,
representando respostas dos Pioneiros; para a segunda fase, denominar-se-a “R”,
representando respostas dos integrantes do TCE-RO; para a terceira fase, que foi composta
por questionario com questoes fechadas e aberta, denominar-se-a “S” as respostas referentes a

unica questdo aberta existente.

3.2 FASES DA PESQUISA

Na primeira fase deste estudo foram realizadas dez entrevistas, com uso de
instrumento semiestruturado (Apéndice A), nos Tribunais de Contas do Distrito Federal e dos
estados de Sergipe, Paraiba, Rio Grande do Sul, Tocantins ¢ Rondénia, tendo como publico
alvo os idealizadores do PROMOEX.

Nas entrevistas foram formuladas dez questdes abertas, para possibilitar o roteiro de
pesquisa com questdes-chave (MANZINI, 1990), todas baseadas na andlise preliminar da
documentacdo obtida, conforme Apéndice E, e feitas a luz das sete caracteristicas do
sensemaking (WEICK, 1995) e das quatro fases do sensemaking e sensegiving
(GIOIA;CHITTIPEDDI, 1991), notadamente a classificacdo denominada visdo, sinalizagao,

revisao e energizagao.
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Foram entrevistados, pessoalmente, sete Conselheiros e trés Auditores dos respectivos
Tribunais de Contas. Esses entrevistados foram escolhidos intencionalmente, por terem
participado da concep¢do do PROMOEX e sao denominados neste estudo de Pioneiros,
porque tiveram contribuicdo importante na fase inicial do programa. Buscou-se ainda
identificar o que os levou a conceber um programa de modernizagao e as diferentes etapas até
a sua concretizagao.

Todas essas entrevistas foram obtidas no periodo de maio a outubro de 2012. Para isto,
a pesquisadora viajou as cidades de Joao Pessoa - PB, Brasilia - DF, Porto Alegre - RS,
Palmas — TO e entrevistou conselheiros e auditores dos citados Tribunais de Contas,
convidados para participarem da pesquisa, sendo que com quatro deles as entrevistas foram
gravadas, com o consentimento do entrevistado, e trés entrevistas anotadas, com duragdo
aproximada de uma hora. As respostas de dois desses participantes foram colhidas de forma
on-line. Todas as respostas, posteriormente foram transcritas para analise.

Inclusive em Palmas — TO, além dos pioneiros entrevistados anteriormente, foram
também entrevistados dois membros daquela Corte de Contas e mais um conselheiro € um
auditor de outros estados que se encontravam naquela localidade participando do "Seminario
Nacional de Comunicag@o", no periodo de 31 de maio a 1° de junho de 2012, destinado a
membros e servidores dos TCs interessados em debater a Lei 12.527/2011 — Lei de Acesso a
Informagao.

As transcri¢des realizadas para apoiar a andlise contém nome do entrevistado,
localidade, cargo e duragdo da entrevista. Todavia a pesquisadora se comprometeu com o
sigilo da identidade dos entrevistados.

Na segunda fase da pesquisa, foram feitas dezoito entrevistas com uso de instrumento
semiestruturado (Apéndice B), com integrantes do Tribunal de Contas do Estado de
Rondo6nia, considerados stakeholders internos.

O roteiro de pesquisa foi constituido de quinze questdes semiestruturadas, todas
baseadas na analise preliminar da documentacdo obtida e feitas a luz das sete caracteristicas
do sensemaking (WEICK, 1995) e a luz das quatro etapas do modelo de sensemaking
estratégico e sensegiving (ROULEAU, 2005).

Essas entrevistas foram realizadas de forma indireta (TRIVINOS, 2011). No inicio das
entrevistas,a pesquisadora explicou a finalidade, procurou obter alguns subsidios do
entrevistado, principalmente sobre os motivos que levaram a Corte de Contas rondoniense a
aderir ao PROMOEX, em seguida entregava o roteiro de entrevista para que fosse respondido

e devolvido posteriormente. A devolugao foi feita no periodo entre dois e cinco dias.
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Escolhidos intencionalmente, os participantes da amostra dessa fase, em um total de
dezoito pessoas, sdo trés Conselheiros, trés Auditores e doze representantes técnicos. Esta
denominacdo "representante técnico" ¢ adotada neste trabalho para adequar a nomenclatura
utilizada nos Tribunais de Contas.

Assim, buscando verificar a aplicabilidade do modelo proposto por Rouleau (2005),
no ambiente organizacional do TCE-RO, a partir da implementagdo do PROMOEX, a
participacao dos trés auditores e trés conselheiros, integrantes do corpo diretivo da Corte de
Contas rondoniense, entrevistados nessa fase, foi importante, tendo em vista que ¢ necessario
compreender como os executivos de alto nivel fazem sentido da mudanca estratégica e como
a negociam com os demais colaboradores.Também, foram relevantes as entrevistas dos
demais stakeholders internos selecionados (representantes técnicos), porque sao eles que
disseminam, com base no seu entendimento, as mudangas para os stakeholders internos e
externos. Essas mudangas podem ser melhor compreendidas através dos conceitos de
sensemaking estratégico e sensegiving (ROULEAU, 2005).

Nessa fase identificou-se a percepc¢do dos entrevistados sobre o programa e obteve-se
subsidios a respeito da sua implementagdo, bem como a identificagdo das caracteristicas do
sensemaking de Weick (1995), e a observancia a luz do modelo de Rouleau (2005), da
abordagem tedrica que destacou a relevancia da atuacdo do gerente intermedidrio nas
mudangas estratégicas ocorridas nas organizacoes.

A aplicabilidade do modelo de Rouleau (2005) a realidade do TCE-RO, especialmente
quanto as mudangas verificadas a partir da implementacdo do PROMOEX, deveu-se ao fato
do desenho operacional do programa prever uma ligacdo sist€émica com e entre os TCs, na
qual a figura do gerente intermediario definido pela autora se assemelha a do representante
técnico adotado nesta pesquisa. Através desses conceitos foi possivel entender que o
representante técnico atua como mediador das intengdes dos dirigentes e as acdes dos
stakeholders internos e externos. Portanto, analisando-se o intercambio entre os integrantes do
PROMOEX, nota-se que esse representante técnico tem papel relevante por se comunicar,
concomitantemente, em tempo real com a coordenacdo nacional do Programa e com os
demais representantes dos TCs.Essas parcerias podem ser analisadas como uma RMS, porque
elas foram estabelecidas para buscar solu¢do para um problema especifico - no caso, as
dificuldades detectadas no ambito dos TCs, as quais levaram aimplementacdo do PROMOEX
(ROLOFF, 2008).

O modelo de gestdo adotado pelo PROMOEX, funcionando em rede, leva em

consideragdo dois pontos: o primeiro, considerando rede como um processo dindmico e
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difuso, servindo também para descrever varias situagdes, nas quais a convergéncia ocorre
quando duas ou mais organizacdes realizam procedimentos comuns (AZEVEDO, 2010).Ja o
segundo envolve uma multiplicidade de atores e constitui-se em um processo de criacao onde
nao ha hierarquia entre eles. Nesse aspecto, pode-se entender que a verticalidade da atuagao
do representante técnico ocorre ndo s6 na disseminagdo das orientagdes e praticas do
PROMOEX das esferas hierarquicamente superiores, mas também entre os representantes
técnicos em relacao aos dirigentes e aos stakeholders externos.

Esses atores, com base nas experiéncias obtidas, com a interacdo com os demais
integrantes dos TCs e no seu conhecimento, disseminam as mudangas para os stakeholders
internos e externos. Essas mudangas podem ser melhor compreendidas através dos conceitos
de sensemaking estratégico e sensegiving (ROULEAU, 2005).

Para sistematizacdo dos dados qualitativos relativos a primeira e segunda fases da
pesquisa, apos a transcri¢do das entrevistas, seguida da revisdo dos resumos, no intuito de se
identificar eventuais sindnimos ou conceitos similares, foram importados para o software de
analise de dados qualitativos Atlas.ti.6.2.23, como ferramenta de apoio, utilizada para
identificar a associacdo das falas com as categorias e elementos analiticos tedricos com maior
objetividade. Isso permitiu, em seguida, uma analise sistematizada através dos dados
necessaria para andlise de conteido que ¢: “um conjunto de técnicas de andlise das
comunicagoes, que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contetdo
das mensagens” (BARDIN, 2011, p. 32).

Segundo Barbosa (2006), a utilizagdo do software Atlas.ti possibilita organizar os
dados de pesquisa e fornecer suporte para as ideias do pesquisador, servindo para diferentes
aplicagdes,entre as quais, analise de conteudo.

Finalmente, a terceira fase deste estudo constituiu-se de uma pesquisa de cunho
quantitativo realizada com os stakeholders externos (FREEMAN, 1984, 2010).

A pesquisa durou um meés, de 22 de outubro a 21 de novembro de 2012. Os e-mails
utilizados, dos jurisdicionados, foram obtidos junto a Secretaria de Informéatica do TCE-RO.
Ap6s selecionar os dirigentes dos 6rgdos e os responsaveis pelo Controle Interno, foi feito o
envio do questionario, apresentando a pesquisadora, o objetivo da pesquisa e a importancia da
participacao do respondente, esclarecendo que os dados obtidos eram confidenciais, € que
seriam usados apenas na pesquisa. Quanto aos e-mails dos demais respondentes, foram
obtidos na internet.

Ao todo, foram encaminhados 251 e-mails para os respondentes, num total de

614envios de e-mails, isto porque, transcorridos dez dias do envio, fez-se o reenvio dos e-
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mails originais por duas vezes. Dos 112 e-mails que retornaram, buscou-se outros e-mails
daqueles respondentes e se fez novamente o reenvio. Do total, retornaram quarenta
questionarios respondidos, dos quais 36 considerados validos. A nao validacdo de quatro
questionarios deveu-se a dados incompletos ocasionados pelos respondentes. A maneira mais
simples e direta de tratar os dados incompletos é processar apenas os casos observados que
estejam completos (HAIR et al.,2006).

Nessa fase da pesquisa, realizou-se uma analise estatistica descritiva, nao
probabilistica, tendo a amostragem feita de forma intencional, utilizando-se como
instrumentos, um questiondrio, (Apéndice C). Para a realizacdo do levantamento, foi
desenvolvida uma pagina na web, especificamente para esse estudo.

As questdes foram organizadas da seguinte forma: nove questdes utilizando-se a
escala intervalar (GIL, 2008), variando de 1 a 5 pontos, distribuidas em seis blocos de analise
e seis questdes com escala nominal. Nestes questionamentos, buscou-se identificar a
percepcao dos stakeholders externos a respeito da visibilidade do TCE-RO, segundo o grau de
concordancia e nivel de satisfacdo dos respondentes em relagdo a visibilidade e as agdes
efetivas do TCE-RO. Apresentou-se, ainda, uma questdo aberta, oportunizando aos
respondentes opinarem sobre outros aspectos relevantes que ndo foram contemplados na
pesquisa. Finalizando o questionario, com perguntas de caracteriza¢ao do entrevistado.

A amostra dos stakeholders externos, constituidos dos jurisdicionados, e
representantes da sociedade, foi estabelecida com base em dois critérios. Primeiro, em relacao
aos jurisdicionados, selecionaram-se os seus dirigentes, devido a sua posicao de ordenadores
de despesas, e os responsaveis pelo Controle Interno da institui¢do, por ser esta a interface
com o controle externo. Segundo, em relacdo aos representantes da sociedade, foram
escolhidos dirigentes de institui¢cdes de classe, cujo contato ocorreu também através de correio
eletronico, obtido por meio de pesquisa na internet e Promotores de Justica das cidades de
Ariquemes, Ji-Parana, Porto Velho, Cacoal, cidades-polo (figura 4), onde estdo instaladas as
Secretarias Gerais de Controle Externo,

Os dados obtidos na terceira fase da pesquisa foram submetidos a medidas estatisticas,
com o propoésito de identificar a presenca das a¢des oriundas do PROMOEX, na relagdo entre
0 TCE-RO e os stakeholders externos. Os blocos de questdes avaliados buscaram identificar
perguntas relacionadas a visibilidade da Corte de Contas rondoniense e de suas acdes na
interacdo com os jurisdicionados e a sociedade.

No processamento dos dados, utilizou-se planilha eletronica do excel/ e o software

Statistical Package for the Social Sciences—SPSS 18.0.
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Utilizou-se para andlise as seguintes ferramentas estatisticas: analise univariada: que
consiste na geracdo de frequéncias relativas e absolutas e estatisticas descritivas, médias, e
analise multivariada que consiste na aplicagdo de métodos estatisticos integrativos. Esses
métodos, por meio de uma forma simples e visual, permitem avaliar um grande numero de
variaveis de forma simultanea, levando em consideracdo as intercorrelagdes existentes entre
elas (HAIR etal.,2006). Utilizou-se, ainda analise fatorial e regressao.

Para a caracterizagao da amostra, utilizou-se frequéncia absoluta e relativa. Na analise
de percepcao, para determinacao do grau de concordancia e satisfacao, usou-seas médias. Para
expressar a magnitude decimal na andlise do nivel de satisfagdo, a escala utilizada foi
transposta para 100 pontos (MARR; CROSBY, 1993), permitindo, assim, um raciocinio

percentual da intensidade da satisfagao dos respondentes.

Nos blocos de andlise medidos por escalas intervalares, foi aplicado teste de alfa (Q)
de Crombach, tendo como finalidade verificar a fidedignidade das escalas utilizadas. Em
pesquisas exploratorias, ¢ aceito o valor do Alfa (o) minimo igual a 0,60 (HAIR et. al., 2006).

Ressalta-se que existe nos instrumentos de coleta de dados utilizados (Apéndices A, B
e C) um nimero maior de questdes do que os analisados nesta pesquisa, por terem sido
concebidos para uma pesquisa mais ampla. Assim, dessas perguntas retirou-se e analisou-se
as questoes especificas para o presente estudo.

Nos instrumentos de coleta de dados utilizados existe um nimero maior de questdes
do que os analisados nesta pesquisa, devido terem sido concebidos para uma pesquisa mais
ampla. Assim, dessas questdes retirou-se e analisou-se as perguntas especificas para a
presente pesquisa.

Nas questoes relacionadas a satisfacdo dos respondentes, com o intuito de identificar a
questdo de maior associagdo nos blocos 5 e 10, foi feita a andlise fatorial, que ¢ um método
estatistico multivariado que tem o objetivo de identificar a formagdo de grupos dentro de um
conjunto de medidores. Calculou-se, também, o teste KMO, medida estatistica que varia entre
0 e 1, cujo alpha entre 0,8 e 0,9 tem consisténcia interna considerada boa (PESTANA;
GAGEIRO, 2005).

A questdo que apresentou maior carga fatorial para efeito de andlise de regressao foi
considerada a variavel dependente.

Foram submetidos a analise de regressdao, método stewpwise, os blocos cinco e dez
que avaliam a satisfacdo das instituicdes pesquisadas com as agdes efetivas do PROMOEX

executadas pelo TCE-RO. Utilizou-se a regressdo para identificar o impacto de diferentes
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variaveis independentes no comportamento de uma dada varidvel dependente, sendo uma
alternativa consistente ¢ reconhecidamente valida (HAIR et al., 2006). Na analise de
regressao, foram considerados valores ou resultados a seguir:

O valor do R?, que representa o percentual da variancia da variavel dependente, que ¢
explicado a partir do conjunto de variaveis independentes. O R que varia de 0 a 1, sendo que
quanto mais proximo de 1, maior o poder de explicacao.

Valor do coeficiente beta 3: medida indireta do nivel de importancia de uma variavel
independente. Quanto maior o valor do beta, maior o impacto do atributo isoladamente sobre
a satisfacao geral, em comparagdo com os demais considerados na analise.

Além dos resultados dos dados da pesquisa, utilizou-se, ainda, informagdes obtidas de
dados secundérios, conforme apéndice “E”, que se constituiu em importante fonte para
compreensdo e analise do objeto de estudo e seu contexto (MALHOTRA, 2001). Assim, na
presente pesquisa, foram utilizadas técnicas qualitativas e quantitativas, conforme a questao
de pesquisa, cuja interpretagdo dos dados foi feita a luz do referencial tedrico adotado,
mostrando-se relevante essa conjugacio de analise.

Ressalta-se que na andlise da segunda fase da pesquisa qualitativa, observou-se a
abordagem de RMS focada em um tema/problema (ROLLOF, 2008) referente a atuacdo dos
representantes técnicos na busca de solucdes para o cotidiano do PROMOEX.

Destaca-se ainda que, para efeito da analise da segunda e terceira fases da pesquisa
qualitativa/quantitativa, levou-se em consideracdo a atuag¢do dos diversos stakeholders em
dois niveis interno e externo. Contemplou-se, no nivel interno, os integrantes do TCE-RO
(stakeholders internos), enquanto no nivel externo foi elencado os stakeholders externos, os
jurisdicionados e representantes da sociedade (FREEMAN, 1984, 2010).

Diante disso, e levando-se em consideragdo as pesquisas empreendidas, realizou-se, na
sequéncia, a analise das abordagens qualitativas relativamente a percepcdo dos Pioneiros,
Integrantes do TCE-RO e da abordagem quantitativa referente aos stakeholders externos,
compostos por jurisdicionados e representantes da sociedade.

A seguir, € descrito o objeto de estudo, qual seja, o PROMOEX, bem como o contexto

em que o referido programa ¢ estudado, o TCE-RO.:.
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4 OBJETO DE ESTUDO

Apresenta-se inicialmente o objeto de estudo - Programa de Modernizagao do Sistema
de Controle Externo dos Estados, Distrito Federal e Municipios Brasileiros - PROMOEX, em
seguida, caracteriza-se a organizagdo analisada - Tribunal de Contas do Estado de Rondoénia -
TCE-RO, onde foi implementado o referido programa governamental, o contexto em que ele
esta inserido, ressaltando-se sua relevancia para o aperfeicoamento do Controle Externo

brasileiro.

4.1PROGRAMA DE MODERNIZACAO DO SISTEMA DE CONTROLE EXTERNO DOS
ESTADOS, DISTRITO FEDERAL E MUNICIPIOS BRASILEIROS-PROMOEX

O PROMOEX tem por objetivo geral fortalecer o sistema de controle externo como
instrumento de cidadania, principalmente através da capacitacdo de pessoal, introdugdo de
novos procedimentos e sistemas organizacionais e investimentos em informatica, incluindo o
aperfeigoamento das relagdes intergovernamentais € interinstitucionais, com vistas, inclusive,
ao controle do cumprimento da Lei de Responsabilidade Fiscal-LRF. O programa, ao
priorizar a intensificagdo das relagdes entre os governos e também entre instituicdes publicas,
pretende cumprir o que determina a LRF. Para tanto ¢ necessario que sejam ampliados os
direitos do cidaddo através da transparéncia dos gastos publicos, para assegurar o pleno
exercicio da cidadania no processo de fiscalizacdo das contas publicas.

A questdo da fiscaliza¢do, com a entrada em vigor da LRF, tornou-se imperiosa para o
Governo Federal e para os Tribunais de Contas, provocando uma significativa aproximagao
entre 0 Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestao-MPOG e as Cortes de Contas que,
por sua capilaridade, poderiam viabilizar um novo processo de fiscalizagdo e controle dos
orcamentos publicos. Essa necessidade coletiva de mudanca tinha por objetivo a
harmonizagdo dos procedimentos adotados pelas Cortes de Contas e uniformizagdo de
critérios de interpretacao das normas constitucionais.

Diante das transformagdes sociais verificadas nos ultimos anos, mudancas tém
ocorrido nas institui¢des publicas brasileiras, visando ao aperfeigoamento do poder publico e

a uma melhor aplicacdo dos seus recursos. Dai, a necessidade de conferir transparéncia a



56

Administragdo Publica fez surgir um movimento consubstanciado pela presenga da sociedade
e pela liderancga dos dirigentes publicos. Esse movimento, calcado na maior participacdo da
coletividade, visa a consolidacdo da democracia, baseando-se, para isso, na transparéncia
como mecanismo principal para o controle da atuagdo do administrador publico. Os
instrumentos de participacdo popular, contudo, ainda precisam ser divulgados e
disponibilizados a todos, proporcionando, dessa forma, a universalizacdo e a democratizagao
do poder de controle sobre a Administragao Publica.

Nesse aspecto, ¢ necessario lembrar que a Administragdo Publica passa pelo controle
de diversos o6rgdos dos Poderes Judiciario, Executivo e Legislativo, além do Ministério
Publico, cada qual com determinado grau e poder de fiscalizagdo e corre¢do sobre o erario.
Porém, esse controle também pode — e deve — ser exercido pela sociedade, mediante a
participacdo dos cidaddos, de forma individual ou coletiva, através dos 6rgaos competentes da
propria Administragdo. Ou seja, o controle dos recursos publicos pode ser exercido tanto
pelos poderes constituidos quanto pelos cidadaos.

A partir das reformas realizadas pelo Governo Federal na Administracdo Publica, os
Tribunais de Contas tiveram sua atuagdo ampliada, uma vez que a gestdo dos recursos
publicos e sua correta aplicacdo passaram a ter bastante visibilidade nos ultimos anos,
pautando os debates tanto nos meios de comunicagdo quanto na esfera politica e no seio da
sociedade em geral. Termos como transparéncia, responsabilidade e moralidade publica
tornaram-se comuns no cotidiano do cidadao brasileiro, aumentando ainda mais as atribui¢des
dos Tribunais de Contas e os questionamentos quanto a sua eficiéncia, eficacia e efetividade
no papel de fiscalizador da aplicagdo do dinheiro do povo. A partir disso, os Tribunais de
Contas desenvolveram novos projetos para sua reorganizacao institucional, surgindo, entdo, o
PROMOEX.

A LRF foi editada para reeducar alguns administradores publicos quanto ao correto
uso do dinheiro publico. Para tanto, estabelece normas de finangas publicas voltadas a
responsabilidade na gestdo fiscal, mediante agdes em que se previnam riscos € se corrijam
desvios capazes de afetar o equilibrio das contas publicas, destacando-se, como premissas
basicas, o planejamento, o controle, a transparéncia e a responsabilizagao.

Deve-se acrescentar que a LRF surgiu devido a pressao da sociedade por melhoria na
aplicacdo do dinheiro publico, obrigando, assim, os gestores a cumprirem os limites de gastos
com pessoal e divida publica e a elaborarem metas para receitas e despesas, sem comprometer
orcamentos futuros, estabelecendo o equilibrio fiscal a partir da equagdo receita=despesa.

Complementada pelas Leis 10.028/2000 (Responsabilidade Moral), para possibilitar que a
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obra de moralizagdio do setor publico se concretize; Lei Complementar 131/2009
(Transparéncia), para disponibilizar, em tempo real, informac¢des sobre a execucdo
or¢amentdaria e financeira da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios e Lei
12.527/2011 (Acesso a Informacgdo), regulando procedimentos a serem observados pelos
orgdos da Administragdo Publica direta e indireta, nos trés niveis de poder, para assegurar o
acesso a informacao previsto na Constitui¢ao Federal.

O ponto de partida do PROMOEX foram pesquisas realizadas pela Fundacao Getulio
Vargas-FGV e Fundacao Instituto Administracdo da Universidade de Sao Paulo-FIA/USP que
buscaram identificar os principais problemas do setor de controle externo brasileiro, cujas
analises surgiram na esteira das discussdes sobre a LRF, que tinham como proposito
identificar as deficiéncias dos Tribunais de Contas brasileiros e permitir que se tragassem
acOes de aprimoramentos, uniformiza¢ao de conceitos ¢ melhorias da qualidade da despesa
publica.

Além disso, quando da formulagdo do PROMOEX, percebeu-se que os Tribunais de
Contas eram instituicdes pouco conhecidas da sociedade de uma maneira geral, sendo
desconhecidas (de uma forma mais profunda) até mesmo pelos 6rgdos sob sua jurisdicdo.
Dessa forma, instituiu-se no PROMOEX o Portal de Rede dos Tribunais de Contas, a fim de
integrar todos os 6rgaos de controle externo do Pais.

O processo de modernizacao dos Tribunais de Contas, idealizado no PROMOEX,
surgiu a partir de realidades convergentes, quais sejam: a disposi¢do dos TCs brasileiros em
buscar uma maior integragdo; a criagdo de uma lei para disciplinar a Administragdo Publica
brasileira (LRF) e a necessidade do Governo Federal em dar efetividade a essa norma,
utilizando, para esse fim, os 6rgaos de controle externo.

O PROMOEX foi planejado e posto em pratica por um conjunto de entidades que
inclui o Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestao-MPOG, por meio da Unidade de
Coordenacdo do Programa, o Banco de Desenvolvimento Interamericano (BID), o Instituto
Rui Barbosa (IRB), a Associagdo dos Membros dos Tribunais de Contas do Brasil
(ATRICON), Associagdo Brasileira dos Tribunais de Contas dos Municipios (ABRACOM), o
Tribunal de Contas da Unido (TCU) e todos os 33 Tribunais de Contas brasileiros ai incluidas
as Cortes de Contas dos Estados, de Municipios e dos municipios de Sdo Paulo e Rio de
Janeiro e teve seu inicio previsto em 2006, para ser executado em trés anos, mas
posteriormente foi prorrogado até 2012.

No PROMOEX foram previstos grupos que abordam diversos temas ligados as

atividades, meios e fins, em um processo de intercambio e integracao entre os TCs, marcado
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pela realizacdo de reunides, encontros, seminarios, dos quais participava o TCE-RO. Nesses
eventos, eram discutidos conceitos e procedimentos referentes a aplicagdo da LRF e
procedimentos de sistemas organizacionais ¢ de informatica, fazendo com que houvesse a
convergéncia dos TCs no sentido de todos falarem a mesma linguagem e adotarem os mesmos
procedimentos, visando proporcionar a Administracdo Publica mais facilidade na
consolidacdo de suas contas, ja& que esses procedimentos foram protagonizados em
coletividade, conforme ocorrido nos eventos antes € durante 0o PROMOEX.

Dessa forma, promove-se integracdo constante entre membros e técnicos,
possibilitando a importagdo e exportacdo de experiéncias de sucesso, as quais sdo repetidas
pelos outros Tribunais, tais como, o Planejamento Estratégico elaborado por todos os
Tribunais de Contas. Outros exemplos sd@o as Normas de Auditoria Governamental (NAGs) e
as Auditorias Operacionais que mobilizam os técnicos do sistema de controle externo
brasileiro.

Ficaram os Tribunais de Contas como subexecutores, por meio das unidades
executoras locais, sendo-lhes atribuidas competéncias as quais trouxeram inovagdes as
atividades por eles exercidas, havendo necessidade de que fossem reaparelhados em termos de
tecnologia de informagao-TI, gestdo de pessoas, comunicagdo e modernizagdo dos processos
de trabalho.

Com relagdo a capacitagdo, de acordo com dados dos relatérios da Escola Superior de
Contas do TCE-RO, no periodo de execu¢do do PROMOEX (2006 a 2012), a Corte de Contas
rondoniense treinou stakeholders internos — integrantes do TCE-RO - e externos
(jurisdicionados e representantes da sociedade civil), num total de 23.209 (vinte e trés mil,
duzentos e nove) pessoas. Ao comparar o total de 4.461(quatro mil, quatrocentos e sessenta e
um) individuos que receberam treinamentos pelo TCE-RO, verifica-se que, nos ultimos seis
anos - periodo da execu¢do do programa houve um incremento significativo nessa acao.

O BID foi o financiador do programa, que teve como um de seus primeiros resultados
a realizacdo de um diagndstico que identificou problemas classificados em cinco areas:
integracdo externa; planejamento e controle de gestdo; métodos e processos de trabalho;
tecnologia da informacdo; estrutura e gestdo dos recursos humanos.

O IRB, que desde os anos 70 tem sido o promotor de atividades ligadas aos estudos e
as pesquisas relativas aos Tribunais de Contas de Estados, Municipios e Distrito Federal, com
a criagdo do PROMOEX, teve a incumbéncia de, através dessas a¢des, promover mudangas

nas Cortes de Contas brasileiras.
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A ATRICON inicialmente foi concebida para defesa de seus membros, com o tempo
passou a defender as prerrogativas e competéncias dos TCs, buscando estabelecer um padrao
nacional de procedimentos de atuagdo. Ressalte-se que a ATRICON, juntamente com o IRB e
os TCs tiveram atuacdes relevantes no contexto da implantagdo da LRF, notadamente quando
da implementagdo do PROMOEX. Esse programa tem possibilitado apoio técnico e
financeiro aos Tribunais de Contas dos Estados e Municipios e do Distrito Federal,
permitindo que estes desenvolvam diversos projetos, a fim de aprimorar as técnicas de
fiscalizacdo e, consequentemente, melhorar o controle externo, desenvolvendo uma visao
mais ampla da administragdo publica, & luz da transparéncia consubstanciada com a
participagdo da coletividade.

A partir deste cendrio e entendendo que um dos objetivos do PROMOEX foi o dar
suporte ao controle externo através de uma metodologia de trabalho que possibilite
transparéncia as Corte de Contas, harmonizando os conceitos legais, favorecendo o
compartilhamento de solugdes, para promover mudancas no modo de funcionamento dos
Tribunais de Contas aumentando sua visibilidade, ¢ importante compreender a sua influéncia
sobre as acdes do TCE-RO e a repercussao junto aos stakeholders externos.

Para compreender os aspectos relacionados a criacdo de sentido entre atores e
stakeholders, significa dizer que, a partir do referencial tedrico estudado, ¢ possivel utiliza-lo
para estudar os processos de mudancgas ocorridos no TCE-RO com a implementagao do

PROMOEX.

4.2 TRIBUNAL DE CONTAS DO ESTADO DE RONDONIA-TCE-RO

No caso brasileiro, os Tribunais de Contas tém competéncias estabelecidas no plano
constitucional, a maioria delas relacionadas com o controle externo da administracao publica,
e algumas outras voltadas para apoiar a atuagdo de controle politico exercido pelo Legislativo
sobre o Executivo.

Bergue (2009) declara que o controle € uma categoria central em gestdo e destaca a
atuacdo exercida pelos TCs nos tempos atuais, nos quais predomina o conceito da
administragdo publica gerencial. Para o autor, a intensificacdo do controle no setor publico
contribui fundamentalmente para a explicagdo dos movimentos de incursdo dos Tribunais de

Contas em busca de legitimidade frente a sociedade.
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Os TCs como 6rgaos de controle externo tém a missao de fiscalizar a regular aplicacao
dos recursos publicos, cuja expansdo, durante muitas décadas, dada a natureza de suas
atribui¢oes, se fez silenciosamente. Instituicdo com mais de 120 anos de atuacdo no Brasil,
teve seu processo iniciado com a criagao do Tribunal de Contas da Unido-TCU, nos primeiros
tempos da Republica.

Os TCs estdo presentes em todas as unidades da Federagdo, incluindo o Distrito
Federal, bem como nos municipios do Rio de Janeiro e de Sao Paulo. Em alguns estados,
existem ainda oOrgdos dessa natureza para fiscalizar as contas dos municipios, ficando o
Tribunal de Contas estadual responsavel pelas contas do Estado.

Em um ambiente em que os processos tradicionais na Administracdo Publica passaram
a ser questionados, os TCs, para responderem a essas inquietacdes, vém se modernizando.
Diante do novo paradigma, cuja ideia de fiscalizacdo, em vez de ser voltada somente para o
controle da legalidade, deve também apoiar a gestdo, os TCs ampliaram sua atuacdo em
termos de orientacdo e prevencao dos desvios de gestdo. Para isso, promovem programas de
capacitagdo e orientagdo para seus jurisdicionados. Desse modo, o gestor, ao aplicar o
dinheiro publico, deve obedecer as normas pertinentes ¢ a efetividades da despesa publica.

Relativamente ao contexto deste estudo - o TCE-RO foi instalado em 1983, com a
missdo de fiscalizar a gestdo dos recursos publicos do Estado de Rondonia e dos seus
municipios, zelando pelos principios da legalidade e da moralidade, garantindo a correta
aplica¢do dos recursos publicos e, consequentemente, um servigo estatal de qualidade para a
sociedade rondoniense.

As competéncias dos TCE-RO estdo previstas no artigo 70 da Constitui¢do Federal

(1988) nos seguintes termos:

a fiscalizacdo contabil, financeira, or¢amentaria, operacional e patrimonial da Unido
e das entidades da administracdo direta, indireta, quanto a legalidade, legitimidade,
economicidade, aplicagdo das subvengdes e renuncias de receitas, serd exercida pelo
Congresso Nacional, mediante controle externo e pelo sistema interno de cada
Poder.(BRASIL, 2010, ndo paginado).

Assim, a atividade de controle externo exercida pela Assembleia Legislativa com a
ajuda do Tribunal de Contas se refere a prestacdo de contas daquele que administra bens,
valores e dinheiro publicos.

Portanto, em termos de fiscalizagdo, as competéncias do TCE-RO, podem ser descritas
da seguinte forma: apreciar as contas prestadas, anualmente, pelos chefes dos Poderes
Executivos dos Municipios (Prefeitos) e do Estado (Governador), para fins de emissdo de
parecer prévio; julgar as contas dos administradores e demais responsaveis pelo gasto dos

recursos publicos; apreciar, para fins de registro, os atos de admissdo, concessdes de
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aposentadoria e pensdes; realizacdo de auditorias de natureza contdbil, financeira,
orcamentaria, operacional e patrimonial, nas unidades administrativas dos Poderes
Legislativo, Executivo e Judiciario. Além das entidades da administracao indireta, o Tribunal
de Contas também responde a consultas sobre matérias sujeitas a sua fiscalizagdo e sobre
dentncias de supostas irregularidades cometidas em 6rgdos publicos estaduais e municipais.

Desse modo, constata-se que o controle externo — que forma com o controle interno e
o social o tripé que da sustentagdo ao sistema de fiscalizacdo dos gastos no ambito da
administracdo publica — ¢ exercido nos Estados-membros e no Distrito Federal pelas
Assembleias Legislativas, auxiliadas pelos respectivos Tribunais de Contas, o mesmo
podendo-se dizer em relacdo aos municipios, cuja competéncia pertence as Camaras dos
Vereadores, auxiliadas pelos Tribunais de Contas locais — e, onde ndo existem, pelo Tribunal
de Contas do Estado.

Neste tipo de controle, conforme dispositivo constitucional ¢ admitido participagdo
popular, a partir de algumas defini¢des, como, por exemplo, o fato de que qualquer cidadao,
partido politico, associacdo ou sindicado ¢ parte legitima para, na forma da lei, denunciar
irregularidades ou ilegalidades perante o Tribunal de Contas.

Para atender, entre outros principios, os da transparéncia ¢ da publicidade, as contas
dos municipios ficardo, durante sessenta dias, anualmente, a disposicdo de qualquer
contribuinte para exame e apreciacdo, o qual podera questionar-lhes a legitimidade, nos
termos da lei. Deve-se entender por cidaddo o individuo titular dos direitos politicos, cujo
conceito de cidadania foi ampliado, para, além de votar e ser votado, participar na gestdo e
controle da coisa publica, como participes das op¢des sociais, administrativas e politicas.

Ora, nesses exemplos de participacdo do individuo no controle da administragdo
publica, identifica-se que, enquanto no primeiro se refere a “qualquer pessoa”, que pode ser
tanto fisica como juridica; o segundo fala em “qualquer cidadao”, isto €, s6 pessoa fisica
portadora dos direitos politicos; e o terceiro trata de “qualquer contribuinte”, ou seja, aquele
que contribui paga o tributo, levando dinheiro para os cofres publicos.

A partir da Constituicdo de 1988 e da Lei de Responsabilidade Fiscal, o TCE-RO, no
exercicio do controle fiscal do Estado e dos Municipios, tem cinco fun¢des basicas: opinativa,
consultiva, corretiva, jurisdicional e de assessoramento. No entanto, observa-se que a fun¢do
fiscalizadora ¢ mais evidente.

Portanto, o TCE-RO possui relagdes com diversos stakeholders com caracteristicas e
especificidades distintas, nas quais existe uma reciprocidade de influéncia entre eles. Tais

stakeholders se relacionam de forma dinamica, de acordo com seus interesses, podendo,
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consequentemente, afetar e serem afetados pela organizagdo. Por esse conceito, destaca-se a
importancia de entender ndo s6 os vinculos do TCE-RO com seus diversos stakeholders, mas
também destes em sua interacdo, reconhecendo-se, ainda, o papel desempenhado pela Corte
de Contas rondoniense na sociedade e o tipo de relacionamento que ela estabelece.

Diante dessas mudangas, o TCE-RO identificou a necessidade de regionalizar as suas
atividades e deflagrou o processo de interiorizagdo estabelecido pelas Leis Complementares
n°s 421/2008 e 645/2011, anexos A e B, que se consolida com a construcdo de quatros
regionais no interior do Estado, com projeto arquitetonico idéntico, cuja distribui¢dao
geografica consta da Resolucao 84/TCE/RO/2012, anexo E, conforme figura 4.

Figura 4 - Distribuicdo dos Municipios de Rondénia por Polo

Distribuicao dos
municipios por polo
(Resolucao 84/TCE-RO/2012)

Polo de Porto Velho
Polo de Ariquemes
Polo de Ji-Parana
Polo de Cacoal
Polo de Vilhena

Fonte: Tribunal de Contas do Estado de Rondonia
Os polos dos municipios de Vilhena, Cacoal e Ariquemes, ja em funcionamento, e
estando em fase de conclusdo as instalacdes da regional de Ji-Parand, com previsdo de
inauguracao no quarto trimestre de 2013, desconcentrando, assim, as atividades e, a0 mesmo
tempo levando o TCE-RO a todas as regides do Estado.
As Secretarias Regionais de Controle Externo do TCE-RO tem auxiliado os gestores e
técnicos das administragdes municipais e facilitado o acesso dos cidadios que moram

naquelas localidades.De acordo com o respondente R2 da pesquisa qualitativa do TCE-RO:

Essa proximidade fisica traz beneficios para os gestores e seus técnicos, ao reduzir
distdncia e economizar despesas e tempo. As regionais servem também, para
atender, de forma mais racional e produtiva, as demandas dos diversos setores da
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sociedade, que queiram obter informagdes junto ao TCE-RO, fortalecendo dessa
forma o controle social.(R2).

Contemplou-se, ainda, o estreitamento das relacdes e a aproximacdo com os entes
jurisdicionados ao Tribunal de Contas, entre os quais, Prefeituras, Camaras, Secretarias,
Fundos, Autarquias, Empresas Publicas. Nesse sentido, destaca-se o papel pedagogico
efetivado pelo TCE-RO, para proporcionar aos seus jurisdicionados, bem como aos setores da
sociedade organizada e da comunidade académica, acesso ao conhecimento especifico afeto a
sua area de atuagdo, fato ocorrido por meio da realizacdo de eventos, como cursos,
seminarios, oficinas, treinamentos, entre outros.

O TCE-RO iniciou sua participagdo no PROMOEX, desde 2005, quando assinou
convénio com o MPOG. Entretanto, em razdo de pendéncias registradas no SIAFI, o TCE-RO
deixou de assinar o termo aditivo no exercicio de 2009, mas voltou a assinar os respectivos
convénios de 2010 até 2012. Deve-se registrar que em 2009, os integrantes do TCE-RO
participaram dos eventos promovidos pelo PROMOEX, com recursos proprios.

Nesse periodo, além de ter melhorado seu parque computacional, tem participado de
eventos em ambito nacional, a fim de consolidar a integracdo com as demais Cortes de
Contas, promovendo intercadmbio para sua modernizagao.

O repasse e disseminagao desses conhecimentos e melhorias institucionais sao feitos
através de eventos destinados aos stakeholders internos e externos (jurisdicionados). Para isso
sdo realizados treinamentos, como também a realizacdo de encontros regionais de capacitacao
para prefeituras e camaras municipais, subsidiados por cartilhas, revistas e boletins
informativos.

O TCE-RO, de acordo com a Lei Complementar n° 154/96, alterada pelas LC n°s
307/2004, 421/2008 e 645/2011, 658/2012, 659/2012, 679/2012, 690/2012 ¢ constituido da
estrutura organizacional (Anexos D, E), conforme organograma (anexo C).

Em relag@o ao ambiente organizacional do TCE-RO, ¢ de se destacar projetos comuns
com outras Cortes, como o fortalecimento e integracdo entre os Tribunais de Contas em
ambito nacional, com foco no desenvolvimento de vinculos interinstitucionais entre os
Tribunais de Contas e destes com o Governo Federal; redesenho dos procedimentos de
controle externo, contemplando o cumprimento da LRF; desenvolvimento de politica e gestao
de solugdes compartilhadas e de cooperagdo técnica, envolvendo diversas dreas, como
tecnologia da informacao-TI, gestdo de pessoas, comunicagao.

A seguir, apresenta-se a analise dos dados e resultados da pesquisa a luz do referencial

tedrico estudado.
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5 ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS DA PESQUISA

Os dados obtidos através das entrevistas realizadas com os pioneiros do PROMOEX e
os integrantes do TCE-RO, todos participantes da implementacdo do Programa, foram
analisados sob as lentes teoricas do sensemaking, sensegiving, sensemaking estratégico e
teoria dos stakeholders, identificando-se a relevancia desses conceitos para fundamentar o
estudo proposto, cuja operacionaliza¢ao ocorreu através de trés fases. Inicialmente realizou-se
uma pesquisa qualitativa com os pioneiros do Programa (item 5.1), em seguida foi feita outra
pesquisa qualitativa com os integrantes do TCE-RO (item 5.2) e finalmente realizou-se uma
pesquisa quantitativa com os stakeholders externos do Estado de Ronddnia (item 5.3).

A andlise foi realizada a partir dos dados coletados (qualitativos) para a primeira fase
deste estudo juntamente com dez pioneiros do PROMOEX, a luz das sete propriedades do
sensemaking (WEICK, 1995) e das quatro fases do sensemaking e sensegiving (GIOIA;
CHITTIPEDDI, 1991).

Na segunda fase, os dados qualitativos coletados com dezoito integrantes do TCE-RO,
constituidos, aqui considerados stakeholders internos, foram analisadas sob a otica do
sensemaking de Weick (1995) e do sensemaking estratégico e sensegiving de Rouleau (2005).
Finalmente a terceira fase deste estudo constituiu-se de uma pesquisa de cunho quantitativo
realizada com trinta e seis stakeholders externos, sendo analisados segundo Freeman (1984;
2010) e Rouleau (2005).

Finalmente a terceira fase deste estudo constitui-se de uma pesquisa de cunho
quantitativo realizada com trinta e seis stakeholders externos, cujos dados foram analisados
segundo Freeman (1984, 2010) e Rouleau (2005). Esta ultima refere-se aos aspectos externos
da pesquisa.

Assim, os principais pontos da andlise e interpretagdo dos dados foram baseados na
literatura escolhida, buscando-se identificar como os respondentes fazem sentido das
mudangas e como as compartilham com as partes interessadas, através de praticas de criacao
de sentido.

A utilizacdo dos dados secundarios referentes ao PROMOEX, tais como boletins,
relatorios e revistas (Apéndice E), também foi importante para caracterizar o contexto do

estudo, como também corroborar a analise dos dados.
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5.1 PESQUISA QUALITATIVA COM OS PIONEIROS DO PROMOEX

Na primeira fase da pesquisa de natureza qualitativa ¢ analisada a concepgdo do
PROMOEX.As evidéncias levantadas com 10 pioneiros sdo a seguir analisadas segundo as
caracteristicas do sensemaking (WEICK, 1995) e as fases do sensemaking ¢ do sensegiving

(GIOIA; CHITTIPEDDI, 1991).

5.1.1Caracteristicas do processo sensemaking de Weick (1995), relativamente a

concepciao do PROMOEX

As caracteristicas identificadas foram identidade, pistas, social, continuo,
representacdo das normas, plausibilidade e retrospectivo do processo de sensemaking,

conforme analise a seguir.

5.1.1.1 Identidade

Preocupados em homogeneizar os procedimentos dos tribunais, bem como dizer a
populagdo o que essas cortes de contas faziam, um grupo de pioneiros passou a refletir sobre
suas agdes e buscaram apoio dos dirigentes dos demais tribunais de contas e do governo
federal, para mudar sua imagem e métodos, considerando que o seu objetivo ndo era apenas
cumprir normas, posto que a legalidade ¢ apenas um dos principios a ser observado, mas
também a prestacdo de servicos publicos para atendimento as necessidades da populagao.

No tocante aos TCs, havia, portanto, um cenario marcado pela heterogeneidade de
comportamentos € 0s perigos € riscos que estes corriam em virtude do anunciado interesse em
extingui-los, implantando, em seu lugar, um sistema de auditorias de contas.

Entretanto, o advento da Lei de Responsabilidade Fiscal-LRF, apoiada em franca
manifestagdo popular, fez com que o Governo Federal investisse na modernizacdo dos

Tribunais de Contas, entendendo serem estes os 6rgaos com maior capilaridade para aplicar,
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com tempestividade, a LRF. Essa modernizacio se deu por meio da instituicdo do
PROMOEX, o que viabilizou a possibilidade de racionalizar os procedimentos fiscalizatorios,
instrutivos e decisorios, com vistas a aprimorar as acgdes relacionadas a execu¢do das
atividades do Tribunal como um todo.

O contrato de empréstimo do Programa se deu em setembro de 2005, enquanto os
convénios firmados entre o Ministério do Planejamento, Orgamento ¢ Gestdo e os Tribunais
de Contas foram assinados em 2006.

Entende-se que houve uma mudanga nesse ambiente, uma vez que, baseadas no
PROMOEX, os dirigentes dos TCs reagiram, constituindo nova identidade, constatada a
posteriori, quando da implementagdo e execug¢do do programa. Ainda nessa perspectiva, o
dirigente ¢ quem auxilia na constru¢do da identidade organizacional com que o estd
ocorrendo, fazendo a conexao entre as a¢des do presente com o futuro (LEITAO, 2010).

O processo de modernizagdo e as modificagdes empreendidas interna e externamente
pelos TCs, a partir do advento do PROMOEX, serviram, segundo o relato dos pioneiros, para
,homogeneizar o desenho organizacional do sistema brasileiro de controle externo. Criou-se,
entdo, um fator de identidade, entendido por Weick (1995) como o reconhecimento do
individuo do seu ambiente organizacional e a reagdo a mudangas nesse ambiente. No contexto
da pesquisa, pode-se compreender que a identidade expressou-se com a adesdo ao
PROMOEX, entendido como fator de modernizacao dos Tribunais de Contas, o qual ocorreu
em virtude da nova realidade e possibilidades introduzidas no ambiente organizacional das

Cortes de Contas, conforme se verifica nos relatos dos respondentes a seguir:

A ades@o dos Tribunais de Contas ao PROMOEX deveu-se, principalmente, a
possibilidade de homogeneizar seu desenho organizacional, uma vez que estes eram
vistos como um “arquipélago” do ponto de vista das diferengas que apresentavam
um do outro. (P9).

Havia uma predisposi¢do em extinguir os TCs e implantar um sistema de
Controladoria. Porém, com o surgimento da Lei Complementar n° 101/2000, os
Tribunais passaram a auxiliar na sua implantagdo, demonstrando sua importancia no
exercicio do controle externo.(P10).

Observa-se que o PROMOEX pode ser visto como promotor de uma identidade,
conforme definido por Weick (1995). A fala do respondente P9 ¢ reveladora disso, ao fazer
um comparativo da situagdo dos Tribunais de Contas antes do Programa, como se estes
fossem um “arquipélago”, devido a sua atuacdo de forma diferente e desarticulada. Além
disso, constata-se ainda sua condicao de aglutinador das Cortes de Contas, tal como colocado
pelo entrevistado P10.

O processo de percepcao da identidade dos TCs, como fator de construcdo de sentido,

¢ reforcado por outras duas situagdes: a legislagdo unica que entrelaca e sustenta os Tribunais
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de Contas e o referencial Onacional oportunizado pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU),
considerado um paradigma para as demais institui¢des de controle externo do Brasil.

Com relagao a possibilidade de extingdo dos Tribunais de Contas do pais, conforme
abordado por um dos respondentes, a titulo de informagdo, verificou-se que tramita
atualmente no Congresso Nacional a PEC n° 90/2007, cuja proposta ¢ passar ao Congresso e
as Assembleias Legislativas o exercicio das funcdes de controle externo e fiscalizagdo da
aplicacdo dos recursos publicos, por meio de auditorias de contas, cujas estruturas seriam

vinculadas as presidéncias dessas Casas Legislativas.

5.1.1.2 Pistas

Uma pista, conforme os conceitos definidos por Weick (1995) refere-se a pequenos
sinais que ajudam os individuos a tragar uma conexao entre o passado e o ambiente, o qual se
encontra cheio de ambiguidades. Entre os primeiros sinais que motivaram todo o movimento
de modernizagdo dos TCs, foi a constatagdo da auséncia de um modelo de gestdo similar para
todos os Tribunais de Contas. Tal constatagdo pode ser evidenciada na fala do Entrevistado
P9, j4 que havia a necessidade de “homogeneizar seu desenho organizacional, uma vez que
estes eram vistos como um “arquipélago” do ponto de vista das diferencas que apresentavam
um do outro.”

Em seguida, observa-se que a necessidade de modernizagao dos Tribunais de Contas
foi resultado do diagnostico realizado através de pesquisas no ambito nacional pelas
Fundacgdes Instituto Administracdo (FIA) da USP, em 2002, pela Fundagdo Getalio Vargas
(FGV), em 2003. Nos relatos feitos pelos Pioneiros (P3) e (P8) fica evidenciado essa

realidade.

Como resultado das pesquisas realizadas pela FIA-USP e pela FGV, a respeito do
modo como os TCs eram vistos pela populagdo, decidiu-se instituir o PROMOEX
visando modernizar essas institui¢des publicas. (P3).

O fato de as Cortes de Contas viverem encasteladas nas capitais, de costas para a
populacdo, fez com que os Orglos federais investissem no programa de
modernizagdo para que estas mesmas Cortes criassem condigoes de ficarem mais
proximas da sociedade. (P8).

Na oportunidade, identificou-se que os TCs apresentavam uma defasagem nos

procedimentos adotados, gerando problemas, os quais foram classificados e ordenados da
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seguinte forma: planejamento e controle de gestdo, métodos e processos de trabalho,
tecnologia da informacao e estrutura e gestao dos recursos humanos e integragao externa.

Baseado nisso, o Governo Federal propos aos Tribunais de Contas a criagdo de um
programa de modernizagao, deflagrado em conjunto pela Associacao dos Tribunais de Contas
(ATRICON), Instituto Rui Barbosa (IRB) e Associag¢do Brasileira dos Tribunais de Contas
dos Municipios (ABRACOM), com o apoio do Ministério do Planejamento, Or¢camento e
Gestao (MPOG) e financiado pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID), visando
ao fortalecimento institucional do sistema de controle externo para apoiar a implementagao da
LRF e, assim, exercerem suas competéncias de forma mais eficaz.

Pode-se compreender que o passado de TCs era constituido de situagdes ambiguas,
pelo fato desses 6rgdos atuarem e estarem distantes da populagdo, como também na iminéncia

de serem extintos, conforme relato do respondente P10.

5.1.1.3 Social

A caracteristica social, conforme definida por Weick (1995), foi constatada nos relatos
em quatro momentos especificos: primeiro, na verdadeira peregrinacao feita pelos pioneiros
para disseminar a ideia do Programa, na fase de concepc¢ao, e seus contatos com os membros
locais nas visitas feitas; segundo, na implementacao, no ambito dos TCs, das conexdes e redes
estabelecidas entre os stakeholders internos; terceiro, com stakeholders externos, 6rgaos do
Governo Federal, a fim de obterem seu apoio; e, quarto, a trajetoria percorrida pelos
stakeholders internos e externos até a assinatura dos convénios entre os TCs e o Ministério do
Planejamento.

Verifica-se que, ja nos primeiros momentos de deflagragio do PROMOEX, se
fomentava entre os TCs a necessidade de se criar um sistema de harmonizagao técnica para
esses Orgdos. Isso possibilitaria sua interagdo e faria com que os grupos técnicos envolvidos
tivessem mais conexdo, as praticas organizacionais fossem conhecidas e as experiéncias
fossem compartilhadas entre os profissionais de cada area especifica.

Esse cenario pode ser visualizado de forma pormenorizada no quadro 4, que

discrimina as varias etapas da evolugdo do PROMOEX no periodo de 2001 a 2006.



Quadro 4- Etapas Importantes do PROMOEX

ANO

ETAPAS IMPORTANTES

2001

. Assinatura de convénios entre os TC's e o Ministério do Planejamento,

na 47" Reunido Anual da Assembleia de Governadores do BID;

. Assinatura dos convénios entre os TC's e 0 IRB ¢ entre os TC's e a

ATRICON, para promog¢do das atividades do PROMOEX;

. Definicdo da implementa¢do do Programa com base nos planos de

trabalho aprovados pelos subexecutores para o periodo 2006/2012 e na
programacdo da Direcdo Nacional.

2002

[

. Procedeu-se a apresentagdo do diagnostico situacional e aprovacio da
carta-consulta através da Recomendacdo n°® 652, representando um
primeiro compromisso do Governo Federal com um programa de
modernizagio para os Tribunais de Contas.

2003

SN BN

. O MPOG, em reunido com os Tribunais de Contas resolveu iniciar o

PROMOEX;

. Execucdo do diagndstico complementar pela FGV;

. Elaborac¢éo do marco tedrico e institucional;

. Preparacdo das missdes do BID;

. Visitas de assisténcia técnica a elaboracdo de consultores do MP/BID:;
. Assisténcia a elaboragdo dos projetos estaduais pelos consultores do

MP/BID;

. Fase de negociagido com diversas reunides entre o IRB, a ATRICON e

os representantes dos TC's com os Ministérios do Planejamento, da
Fazenda e da Secretaria do Tesouro Nacional;

. Reunido no Tribunal de Contas do Distrito Federal, que contou com

representantes do MPOG, dos TC's e da ATRICON, quando foi indicado
um Conselheiro para representa-los junto ao PROMOEX.

2004

. Constituicdo do Grupo Deliberativo (GD) do PROMOEX em reunido das

Cortes de Contas no Tribunal de Contas do Municipio do Rio de Janeiro,
que com o apoio do Grupo Técnico (GT) passa a representar a ATRICON
junto ao PROMOEX;

. Capacitacdes dos servidores dos TC's;
. Elaboragao de projetos individuais de cada Tribunal;
. Negociacio dos termos do contrato de empréstimo entre o Ministério do

Planejamento e o BID;

. Negociagdo dos termos do convénio para o repasse dos recursos da Unido

2005

.Finalizacdo do contrato de empréstimo entre a Unido e o BID;
. Edicdio da Resolugdo n® 40 do Senado que autorizou a operagio de crédito

destinada ao financiamento do PROMOEX;

.Contrato de empréstimo n® 1628/OC-BR, firmado entre o Brasil e o BID;
. Termos de Cooperagdo Técnica entre o IRB, a ATRICON e o Ministério do
Planejamento, tendo por objeto o apoio técnico a execugido do PROMOEX.

2006

. Assinatura de convénios entre os TC's e o Ministério do Planejamento, na

47* Reuniao Anual da Assembleia de Governadores do BID;

. Assinatura dos convénios entre 0s TC'se o IRB eentre o0s TC'se a

ATRICON, para promog¢ao das atividades do PROMOEX;

. Defini¢do da implementagdo do Programa com base nos planos de

trabalho aprovados pelos subexecutores para o periodo 2006/2012
e na programacio da Direciio Nacional.

Fonte: Elaborado pela autora

Essa perspectiva ¢ corroborada pelas respostas dos respondentes abaixo:

69
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A uniformizagdo de entendimento que ocorreu, devido a rede de pessoas que se
formou entre os Tribunais de Contas, foi um avango substancial, porque
proporcionou a aproximacgdo entre os conselheiros e os técnicos, bem como o
compartilhamento de solucdes entre os Tribunais. Por isso, ressalto que essa rede
que se formou ndo tem preco.(P5).

A realizagdo dos treinamentos, oficinas e encontros técnicos fez com que as tarefas
do controle externo fossem desenvolvidas com mais profissionalismo. Seria
importante que essa troca de experiéncias continuasse, pois essa reciprocidade
favorece os Tribunais com menos experiéncia.(P3).

Portanto, essa caracteristica, no que tange a criagdo de sentido, representa os aspectos
dos impactos da influéncia social sobre agdes e decisoes (WEICK, 1995), tendo ficado
caracterizado no periodo de idealizagio do PROMOEX pelo compartilhamento de solugcdes
entre os TCs, bem como treinamentos, encontros e congressos promovidos, integrando
técnicos e conselheiros,proporcionando, assim, um cenario diferente para as Cortes de Contas,

marcado pelo fim da situacao de isolamento em que estas se encontravam.

5.1.1.4 Continuo

Em certos momentos das entrevistas, identifica-se como o processo de criagdo de
sentido ¢ continuo (WEICK, 1995), com a incorporacdo de novas percepcdes € o
entrelacamento de crengas e valores no fluxo do trabalho cotidiano da organizacdo, no caso
dos Tribunais de Contas, a execucao de novas tarefas, dentro de sua missao fiscalizadora.

Essa continuidade também ¢ constatada nos relatos sobre um dos beneficios trazidos
pelo PROMOEX para os TCs brasileiros: a criagdo de uma rede de pessoas, aproximando
Membros e Técnicos ndo s6 de forma interna, como também entre os Tribunais de Contas,
resultando, assim, no compartilhamento de procedimentos e acdes em diversas 4areas,

conforme o seguinte relato:

A rede de pessoas que se formou ndo tem prego, porque proporcionard a
sustentabilidade do programa, o qual, mesmo tendo outra formatagdo, essa rede
continuara. E uma coisa irreversivel, que ndo tem mais volta, ou seja, ¢ a garantia da
sua continuidade.(P5).

Esse aspecto da criacdo de redes também esta vinculado com a caracteristica social,
uma vez que, conforme Weick (1995), as caracteristicas do sensemaking estdo

interconectadas.
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5.1.1.5 Retrospectivo

A aceitagdo do PROMOEX foi baseada na observacao de fatos semelhantes, ocorridos
anteriormente, no ambito dos TCs. Essas representa¢des mentais utilizadas pelos respondentes
correspondem a escolha feita e evidencia que essa argumentacdo tem como fundamento as
lembrangas de acontecimentos do passado em busca de explicagdo da ambiguidade presente,
caracterizando o que Weick (1995) define como o desenvolvimento retrospectivo de imagens

que expliquem e justifiquem as agdes atuais dos individuos, conforme os relatos abaixo:

Fui favoravel ao desenvolvimento do PROMOEX, uma vez que programa
semelhante funcionou no TCU por dois anos, com resultados favoraveis.(P2).

A concepcdo do PROMOEX foi bem-vinda, pois significou a continuagdo de
programas de modernizacdo financiados por organismos internacionais.(P3).

Diante disso, constata-se que o conhecimento que o respondente P2 tinha de um
programa semelhante ter sido bem sucedido e a experiéncia positiva do respondente P3 na
administracdio de projeto financiado com recursos internacionais, como também a
possibilidade de dar prosseguimento ao programa de modernizagdo de sua Corte de Contas,

contribuiram para propiciar a adesdo ao Programa.

5.1.1.6 Representacao de Normas

Os pioneiros foram influenciados pelos “novos ventos” em discussdo na sociedade e,
numa atitude proativa, referendaram a proposi¢do do PROMOEX, influenciando a nova
identidade e acrescentando novas normas e orientagdes aos TCs, em consonancia, portanto,
com as discussdes sociais contemporaneas.

O advento do PROMOEX resultou ainda no fomento a concretizacdo de agdes em
diversas areas (planejamento, tecnologia da informa¢do, comunicagdo, gestdo de pessoas) e
nao apenas na atividade finalistica dos Tribunais de Contas, qual seja o controle externo.

Tal fato, a luz dos entendimentos de Weick (1995), denuncia a existéncia de um
processo de representacdo de normas, uma vez que 0Os pioneiros, ao perceberem novos
ambientes e necessidades a serem atendidas, modificaram o ambiente idealizado

anteriormente para 0 PROMOEX, cujo nascedouro se baseou unicamente no aperfeicoamento
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da atividade principal das Cortes de Contas, promovendo, assim, melhorias em outras areas,

dando mais robustez a essas institui¢oes.

No inicio o programa passou por entraves na sua execu¢do. As mudangas eram
praticamente impossiveis. Mas, com a revisao das regras do PROMOEX, houve uma
flexibilizagdo levando, inclusive, a mudangas nos projetos de cada Tribunal, mas
sem perder de vista o marco referencial. (P6)

Outro fator de modificagdo do ambiente, descrito pelos respondentes, como resultado
das a¢des empreendidas pelos TCs, sob o manto dos recursos financeiros propiciados pelo
PROMOEX, foi a maior transparéncia, bem como o aumento da visibilidade dos 6rgaos de
controle externo por parte da sociedade, preenchendo, desse modo, uma das lacunas
identificadas nas pesquisas realizadas antes do Programa, que era o pouco conhecimento pelo

cidaddo do trabalho executado pelos TCs.

O Programa proporcionou maior transparéncia e visibilidade para as Cortes de
Contas, estimulando o controle social e fortalecendo o processo democratico.(P2)

Uma meta, cujo alcance dependia de terceiros, ndo poderia deixar de estar atrelada a
um pressuposto relevante: instituicdes e grupos sociais interessados no controle
social e na atuag@o dos TCs como meio de consolidacdo da democracia.(P5)

Ambos os respondentes fazem referéncia a representacdo da promogao da democracia
que se relaciona com a caracteristica da identidade. Nesse sentido, compreende-se que tais
aspectos concordam com Weick (1995) quando fica evidente a influéncia promovida sobre o
contexto social.

Segundo ainda os respondentes, as melhorias proporcionadas através da execugdo do
PROMOEX extrapolaram o objetivo inicial de dar efetividade a LRF, possibilitando aos
Tribunais de Contas as ferramentas e o aparato fisico-tecnoldgico necessario para recepcionar

novas atribuicdes, além de promover sua modernizagao.

5.1.1.7 Plausibilidade

Os pioneiros informaram que, para a formulacdo do PROMOEX foram feitas visitas a
todos os Tribunais de Contas do Brasil. O fato de eles terem acesso a essa informagao bastou
para considerar a plausibilidade da implementacdo do PROMOEX. Mencionaram ainda que
nao houve um esfor¢o de busca ou andlise precisa sobre a situacdo, sobre as informacdes
obtidas, tampouco a preocupacao com a precisdo dos dados. Isso fica evidente no relato dos

respondentes:
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Ao perceber a extensdo do Programa, aceitou-se o desafio de adota-lo porque tinha a
concepcdo de que isso valeria a pena, diante da possibilidade real de melhorias para
os TCs.(P4).

Entendeu-se que, com a adesdo ao Programa, as Cortes de Contas podiam atuar com
mais efetividade na defesa do erdrio e na boa aplicacdo dos recursos publicos,
servindo para melhor instrumentaliza-los e, por consequéncia, potencializando o
cumprimento de suas atribui¢des constitucionais.(P9).

Observa-se que, desde as primeiras visitas feitas aos TCs, quando se iniciaram as
negociagoes até a formulagdo e aceitagdo dos convénios com trinta e trés TCs, os seus
dirigentes, ao perceberem a necessidade de se modernizar para superar suas dificuldades,
aceitaram as condigdes propostas sem a necessidade de sua reformulacdo. Por isso entende-se

que a caracteristica plausibilidade est4 presente.

5.1.2 Sensemaking e sensegiving de acordo com Gioia e Chittipeddi (1991), relativamente

a concepcao do Promoex.

Os autores analisam sensemaking ¢ sensegiving a luz de quatro fases — visdo,
sinalizacdo, revisao e energizacdo —, as quais, para efeito do presente estudo, foram utilizadas
em face do interesse pela andlise da concepcdo do PROMOEX sob essas lentes teoricas,
levando-se em conta a mudanca estratégica oportunizada pelo Programa no ambiente
organizacional dos TCs.

Para Gioia e Chittipeddi (1991), a fim de que se proceda a mudanca estratégica, ¢
necessaria sua compreensao e absor¢ao por parte das organizagdes, consistindo, desse modo,
em um processo interativo de construcdo de significado na tentativa de influenciar os diversos
grupos de interesse envolvidos.

No caso em estudo, como se trata da concep¢do de um programa, as quatro fases
definidas pelos autores do sensemaking e sensegiving resultaram no entendimento e na
assimilacdo das mudancas estratégicas pelos representantes dos TCs, dentro do aspecto

organizacional, em relacio ao PROMOEX.
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5.1.2.1 Visdo

Em termos de sensemaking e sensegiving, a primeira fase (visdo) ¢ um esfor¢co dos
pioneiros para compreender a situagdo posta, criando, assim, uma nova visdo, no caso a

modernizagdo dos TCs, nos termos da fala do respondente P4:

As primeiras reunides foram realizadas em 2001, com a participagdo dos TCs e de
orgaos federais, indicando a necessidade de participagdo dos Tribunais de Contas
para fins de um efetivo controle das exigéncias da LRF. Assim, surgiu a ideia de
criacdo do PROMOEX. (P .4).

Diante disso, verifica-se o reconhecimento da importancia dos TCs para a
implementagdo dos controles da LRF, bem como o interesse do Governo Federal em investir
nos TCs estaduais e municipais, com vistas a dar efetividade a referida lei.

Nesse sentido, constatou-se que hd muito tempo os Tribunais de Contas brasileiros
discutiam sobre a necessidade de construcdo de um sistema mais integrado e uniforme de
atua¢do, buscando a prestacdo de um melhor servigo a sociedade, notadamente na boa gestdo

do dinheiro publico.

5.1.2.2 Sinalizagao

A fase de sinalizacdo definida por Gioia e Chittipeddi (1991) como o esfor¢o
despendido pelos pioneiros ao visitarem todas as Cortes de Contas, para verificar seus pontos
fracos e fortes, com vistas a homogeneizagdo de procedimentos e agdes, fica caracterizada no

relato feito pelos pioneiros:

Os Tribunais de Contas também passaram a defender perante o Governo Federal o
sistema de controle colegiado, na medida em que auxiliavam na implantagdo da
LRF. Isso demonstrou a importidncia dos TCs no exercicio do controle externo,
transformando-o em elemento indispensavel para a implantacdo de novas politicas
publicas.(P9 e P10).

O PROMOEX consiste em fortalecer o sistema de controle externo como
instrumento  de cidadania, incluindo a intensificacdo das relagOes
intergovernamentais e interinstitucionais, com vistas ao cumprimento da LRF.(P7).

Observa-se, dessa forma, que, ao implementar o PROMOEX como fator de
modernizagao dos Tribunais de Contas, o0 Governo Federal objetivava a sistematica integragao

técnica entre as Cortes de Contas e consequente fomento de um verdadeiro sistema de 6rgaos
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de controle externo, resultando dai, entre outros avancgos, a identificagdo ¢ harmonizagao da

maioria dos pontos de controle da LRF e, ainda, a reducdo da assimetria entre os TCs.

5.1.2.3 Revisdo

ApoOs consultas feitas a diferentes fontes e a realizagdo de varias reunides com 0s
stakeholders, passou-se a compreender o que seria a mudanga, denunciando ai um esforg¢o dos
orgaos federais para entender o significado das melhorias propostas (moderniza¢ao dos TCs),
revendo e referendando as mudangas estratégicas pretendidas. Constituiu-se, ainda, o grupo
deliberativo, que, juntamente com o grupo técnico do Programa, passou a representar a
ATRICON junto ao PROMOEX. A partir dai, iniciaram-se as sugestoes de temas pertinentes

e os treinamentos dos servidores dos TCs.

Foram identificados, em nivel nacional, varios problemas comuns as diversas Cortes
de Contas. Esses problemas foram classificados em areas e compdem o marco
teorico de referéncia do PROMOEX.(P10).

Nivelar tecnicamente os TCs do Brasil foi uma iniciativa benéfica em prol da
sociedade. Levando-se em consideracdo que as metas pretendidas ainda estavam
sendo construidas, € possivel dizer que a capacitag@o técnica foi fundamental para as
melhorias e mudancas organizacionais alcangadas.(P5).

Defendemos, mais uma vez, o fortalecimento do controle interno, na linha do
"MUTIRAO DE FORTALECIMENTO DO CONTROLE INTERNO, a partir dos
municipios, conforme protocolos de acdo conjunta com a ABEL, CGU,
CNCIOEDF, IBRAOP, CONAMP, AMPCON e Senado da Republica. (P2).

Diante desses pronunciamentos, percebe-se que as dificuldades enfrentadas pelos TCs
tinham caracteristicas semelhantes, assim, ndo s6 diante da demanda que envolveu o
programa, como também para as definicdes dos treinamentos e para o estabelecimento das
metas a serem alcancgadas, principalmente dos componentes nacionais. Por serem comuns a
todos, esses componentes contribuiram para o aumento das relacdes entre os técnicos e,
consequentemente, para a melhoria do sistema de controle externo.Ressalte-se que
decorréncia das exigéncias impostas a administracdo publica um o pioneiro (P8) mencionou

que: Se com os Tribunais temos problemas, pior sem eles.
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5.1.2.4 Energizacao

Esse momento, teorizado por Gioia e Chittipeddi (1991) como um esforco sensegiving
dos stakeholders que respondem a visdo proposta e influenciam a forma de realiza-la, ¢
constatado pelo comprometimento de todos os envolvidos no PROMOEX — Governo Federal,
dirigentes dos TCs, BID, entre outros — no atendimento as agdes idealizadas para a
modernizagdo dos Tribunais de Contas, provocando, assim, a energizacao do processo.

Dentro dessa sistematica, procedeu-se a elaboragdao de projetos individuais para cada
Tribunal e a negociagdo tanto dos termos de contrato dos empréstimos entre o Ministério do
Planejamento ¢ o BID quanto dos convénios para o repasse dos recursos da Unido para os

TCs, conforme se constata nos depoimentos dos respondentes.

O surgimento do programa impulsionou os tribunais a buscarem o fortalecimento
das suas atividades de controle externo, cujos primeiros contratos foram assinados
com o Ministério de Planejamento e os Tribunais de Contas em 2006. O primeiro
forum ocorreu ainda em 2006.(P4).

Entende-se que a possibilidade de interlocu¢do com o Governo Federal, aliada a
necessidade de atualizagdo dos procedimentos e mecanismos fiscalizatorios dos TCs,
configuraram uma nova realidade, marcada pelo esfor¢o conjunto das Cortes de Contas e suas
entidades representativas, com o apoio do Governo Federal e do BID, resultando no

surgimento do PROMOEX.

5.1.2.5 Ciclo sequencial e reciproco do sensemaking e sensegiving, na implementagao do

PROMOEX

O processo de mudanca iniciado pelos pioneiros do PROMOEX, envolvendo tanto
uma acao sensemaking (processo de entender) quanto sensegiving (transmissao do sentido
criado), em que se busca influenciar os individuos (GIOIA; CHITTIPEDDI, 1991), consistiu
nas quatro fases conceituadas por esses autores, materializadas no ciclo sequencial e

reciproco, conforme figura 5:
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Figura 5-Ciclo sequencial e reciproco do sensemaking e sensegiving na concepcio do PROMOEX.

Pioneiros . Visao
. Sinalizagao
. Revisao

Conselheiros . Energizagao
Presidentes

Stakeholders Externos

Fonte: Baseado em Gioia e Chittipeddi (1991, p. 443).

Conforme a figura acima, a primeira fase consiste no esfor¢o sensemaking dos
pioneiros em compreender a nova visdo, no caso a necessidade dos TCs de mudar seu
desenho organizacional, através da implementacdo de um programa de modernizacdo. A
segunda ¢ um esforco semsegiving dos Conselheiros Presidentes dos TCs, buscando
comunicar essa visdo para os integrantes do seu Tribunal. A terceira ¢ o esforco dos
integrantes dos TCs para compreenderem a nova proposta e revisar o seu entendimento. J& a
quarta ¢ uma acdo sensegiving dos stakeholders externos(6rgdos governamentais) que
respondem a proposta da visdo, tentando influenciar a sua execucdo, havendo um
comprometimento, neste momento, da organizagao e dos demais stakeholders com a mudanga

proposta.

5.2 PESQUISA QUALITATIVA COM OS INTEGRANTES DO TCE-RO

As entrevistas realizadas com os integrantes do TCE-RO foram analisadas sob a 6tica
das caracteristicas do sensemaking de Weick (1995); as quatro etapas do modelo de Rouleau

(2005) e a rede de multiplos stakeholders (ROLLOF, 2008).



78

5.2.1 Caracteristicas do processo sensemaking de Weick (1995), referente
aimplementacio do PROMOEX no TCE-RO.

A partir das respostas obtidas junto aos integrantes do TCE-RO, foi possivel
identificar as caracteristicas identidade, pistas, social,continuo,retrospectivo, representacao de
normas, plausibilidade do processo de sensemaking (WEICK, 1995), conforme andlise a

seguir.

5.2.1.1 Identidade

A construcdo de sentido em relagdo ao programa no dmbito do TCE-RO teve como
base o historico do TCE-RO, sua missdo constitucional e compromisso em defesa do interesse
do cidadao, fatores caracterizados como a identidade institucional, os quais foram reforg¢ados

ao longo do desenvolvimento do programa no ambito da Corte de Contas, conforme relatos:

Se antes o TCE-RO ja agia em total defesa do erario, hoje, com o PROMOEX,
muito mais. A sensag¢do de atuar com firmeza e justica faz com que se perceba a
aceitagdo, por parte de outras entidades fiscalizadoras e da propria coletividade,
quanto as decisdes ora tomadas pelo TCE-RO.(R11).

O que levou o TCE-RO a participar do programa foi estar consciente da importancia
dos Tribunais de Contas na incumbéncia de fiscalizar, controlar, aplicar sangdes,
sobretudo ser um grande provedor de informagdes sobre a gestdo publica numa
linguagem acessivel ao cidaddo, uma vez que a sociedade, diante da Lei de
Responsabilidade Fiscal, vem exigindo dos gestores mais transparéncia em seus
atos.(R12).

Percebe-se, através dos relatos, que, de fato, a identidade ¢ um dos aspectos que mais
influencia na formacao de sentido, ou seja, como a organizagao se v€. No caso do respondente
R11, a analogia sobre a atuacao do TCE-RO, antes e depois do PROMOEX, ¢ denunciadora
disso. A identidade como raiz da criagdo de sentido acaba por influenciar outras
caracteristicas, determinando também o que os atores organizacionais pensam sobre a
institui¢ao, que sdo combinados ao que os outros acreditam ou ao que a organizagdo seja,
conforme destacado pelo respondente R12.

Esse mesmo respondente também destaca a missao constitucional reservada as Cortes
de Contas quanto a fiscalizacdo, ao controle e a aplicacdo de san¢des a quem administra o

erario, dando énfase a necessidade de as Cortes de Contas serem um manancial de
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informacdes inteligiveis sobre as contas publicas a sociedade, visando maior transparéncia
nos atos dos gestores publicos, conforme preconizado na LRF.

Tal atuagdo firme e justa do TCE-RO, segundo o respondente R11, esta sendo
percebida tanto por outros 6rgdos fiscalizadores e de defesa do patrimonio publico quanto
pela sociedade.

Fundamentado na construcdo da identidade, segundo Weick (1995), dando conta de
que um stakeholder nunca age sozinho, ja que sua identidade no ambiente organizacional ¢
construida a partir de interagdes, nota-se, por relatos como os do respondente abaixo, essa
caracteristica em ag¢do, corroborando, desse modo, a execu¢do do processo de sensemaking

por atividades coletivas, denominado pelo autor como organizing:

As fragilidades encontradas e utilizadas ao longo do tempo pelas Cortes de Contas
fizeram com que a Alta Administra¢do participasse do programa, o que ocasionaria
mudangas estruturais ¢ de paradigmas em todos os setores. As pessoas, entdo,
passaram a interagir umas com as outras, trabalhando conjuntamente na busca por
assegurar mais eficiéncia ao controle dos gastos publicos.(R3).

A partir desse relato, verificou-se que, para a implantagdo do PROMOEX no ambito
do TCE-RO, houve, entre outras circunstancias, a adesdo dos seus dirigentes, com a
consequente quebra de paradigma, relativamente a mudanca em procedimentos ha muito
enraizados, resultando em uma conexdo com os demais TCs, tirando-o do isolamento e
proporcionando, entre outras acdes, a busca da melhoria da fiscalizagdo dos gastos publicos.

Tem-se, assim, que, mesmo em determinadas situagdes em que ha certo grau de
ambiguidade e incerteza, como ¢ o caso da implementagdo do PROMOEX nos TCs, ndo ha
como o individuo ndo fazer sentido disso, agindo de forma dindmica, ou seja, fazendo
escolhas, bem como absorvendo e retendo informacdes e dados importantes para agdes a

serem desenvolvidas futuramente.

5.2.1.2 Pistas

Consideradas por Weick (1995) como uma semente, em um processo no qual um fato
presumido pode se tornar real, permitindo, assim, aos individuos desenvolverem um sentido
mais amplo da realidade ao seu redor, as pistas, no caso do TCE-RO, foram identificadas
como a alusdo feita a necessidade de haver um processo de modernizagdo do sistema de
controle externo, com vistas a quebra de paradigmas e preconceitos quanto a atuagdo e

desiderato dos TCs, especialmente em relagdo a sua clientela (jurisdicionados e sociedade).
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Penso que o Tribunal de Contas ndo tinha uma boa imagem perante a sociedade.
Verifico que as mudangas implementadas, além de modernizarem o 6rgao, foram
responsaveis por um novo posicionamento da populagdo, que j4 comega a ver e a
perceber a atuacdo do TCE por meio da participacdo efetiva na fiscalizacdo da
gestdo dos recursos publicos, na capacitacdo de servidores integrantes da estrutura
administrativa e trazendo denuncias sobre irregularidades diretamente & Corte por
meio da Ouvidoria.(R12).

O Tribunal era muito fechado e, hoje, com o PROMOEX, melhorou muito sua
atuacdo. Um dos pontos que sempre tenho como digno ¢ ter dado ao cidaddo o
conhecimento do papel do Tribunal.(R14).

Ao adotar e implementar o PROMOEX, o TCE-RO, antes considerado um o6rgao
hermético, conforme relatado pelo respondente R14, transmudou sua atuacdo, possibilitando
maior abertura ao cidadao, incluindo a possibilidade de interagdo, através de mecanismos e
ferramentas colocados a sua disposi¢cdo, como a Ouvidoria, conforme dito pelo respondente
(R12).

Desse modo, pode-se compreender que a necessidade de modernizagdo foi a pista e a
execucdo do PROMOEX, o fenomeno que proporcionou a geragdo de sentido, fazendo com
que as pessoas, que antes nao conheciam a atuacdo da Corte de Contas, passassem a
desenvolver um sentido amplo do que estava ocorrendo, funcionando com uma espécie de
ponto de referéncia — no caso do 6rgdo de controle externo, para a efetivagdo de sua funcao

como fiscalizador dos gastos publicos.

5.2.1.3 Social

Um dos elementos verificados no processo de mudanca ocorrido no TCE-RO pode ser
identificado com a caracteristica social de Weick (1995), na qual a criagdo de significados
ocorre em um grupo de pessoas envolvidas, compartilhando a mesma experiéncia, ou seja, 0s
Conselheiros, quando aprovam as mudangas, passam a compartilhar a mesma visdo sobre o

que devia ser feito.

As modificagdes com a implantacio do PROMOEX em sentido amplo foram
absorvidas com total entusiasmo pelos Conselheiros, pois se previa que isso mudaria
de vez com muitas formalidades culturais enraizadas, especialmente nas acdes que
muitas vezes eram isoladas.(R1).

Os repasses dos novos conhecimentos oriundos do PROMOEX sdo feitos pelos
servidores e membros que participam das discussdes, mediante aprovagdo da
Presidéncia e do Conselho Superior de Administragdo.(R2).

As fragilidades encontradas e utilizadas ao longo do tempo pelas Cortes de Contas
fizeram com que a Alta Administragdo participasse do programa, o que ocasionaria
mudangas estruturais e de paradigmas em todos os setores. As pessoas, entdo,
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passaram a interagir umas com as outras, trabalhando conjuntamente na busca por
assegurar mais eficiéncia ao controle dos gastos publicos.(R3).

A partir desses relatos, verificou-se que, para a implantagdo do PROMOEX no ambito
do TCE-RO, houve, entre outras circunstancias, a adesdo dos seus dirigentes, com a
consequente quebra de paradigma, relativamente a mudanga em procedimentos ha muito
enraizados, resultando em uma conexdo com os demais TCs, tirando-o do isolamento e
proporcionando, entre outras agdes, a busca da melhoria da fiscalizagao dos gastos publicos.

Outro ponto a reforcar a caracteristica social de Weick (1995) ¢ a interacdo que ocorre
entre servidores indicados pelos dirigentes e os membros dos TCs, quando participam dos
eventos realizados pelo PROMOEX e no momento em que atuam na rede on-/ine.

Um ponto que reforga a caracteristica social de Weick (1995) ¢€ a interacdo que ocorre
entre os servidores indicados pelos dirigentes e os membros dos TCs, tanto no momento em
que atuam na rede on-line quanto quando participam dos eventos realizados pelo PROMOEX.
Da mesma forma, tal intera¢do ocorre quando ha o repasse de informagdes retidas ao longo do

programa para os stakeholders internos e externos, conforme relato do respondente R2:

A fungdo pedagodgica do TCE-RO ¢ importante, porque embora tenha como dever
constitucional a fiscalizagdo, este o6rgdo ndo ¢ exclusivamente punitivo, tendo o
aspecto instrutivo como instrumento fundamental, ja que essa orientagdo, ocorrendo
de maneira correta e eficiente, traz bons resultados a administragdo publica. (R2).

Aliada a realidade identificada pelo respondente relativamente a importancia do papel
pedagdgico exercido pelo TCE-RO, ha outros exemplos refor¢ando a caracteristica social de
Weick (1995), dentro do processo de sensemaking, ja que, relembrando o conceito tedrico do
autor, informacdes retidas apds o filtro da reducdo de incerteza passam a ser fonte de
conhecimento na organizagdo, sendo usadas repetidas vezes futuramente.

De forma pratica, ¢ o que acontece com o fato de o desenvolvimento do PROMOEX
ter possibilitado ao TCE-RO a assinatura, de tempos em tempos, de acordos e convénios com
outros Tribunais de Contas, uma iniciativa promissora € que permitiu estreitar os lacos que
unem essas institui¢des de controle. Nesse sentido, ao longo de seu desenvolvimento, o
programa nacional também mostrou grande capacidade de indugdo e estimulo as parcerias
entre os TCs, baseado no principio da difusdo de boas praticas administrativas, visando a
melhoria da fiscalizacdo dos recursos publicos. Essa situacdo demonstra efetivamente a
importancia do sensemaking, nao s6 para criar sentido, mas também para gerar conhecimento
dentro da organizagdo, haja vista que muitas atividades e procedimentos que ocorrem em
institui¢des como os TCs sdao fundamentadas no comprometimento € no envolvimento dos

seus stakeholders.
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5.2.1.4 Continuo

O fluxo continuo de atividades, agdes e projetos, os quais nao tém inicio ou fim,
constituindo a vida da organizagdo e o aperfeicoamento de seus procedimentos, caracteristica
de continuidade identificada por Weick (1995), aparece na percep¢do que os integrantes do
TCE-RO realizam durante a implementagao do PROMOEX, o qual proporcionou, entre outras
conquistas, maior integragdo técnica entre esses Orgaos; o desenvolvimento de produtos
voltados & modernizacdo das Cortes de Contas; énfase na funcdo pedagogica, através da
orientacdo ao jurisdicionado e de uma maior transparéncia ¢ melhor comunicagdo com a
sociedade. Além disso e, principalmente, hd, também, a deflagra¢do do processo de mudanca

de cultura nos TCs, os quais passaram a atuar de forma mais harmonica e uniforme.

Considero importantissima a continuidade do programa, ndo pelo valor financeiro
envolvido, o que ¢ irrelevante face ao alto conteudo proposto e aceito pelo TCs, em
nivel de comprometimento e execucdo de atividades que ndo devem ficar apenas e
tdo somente nos anos vigentes do programa, mas, sim, se perpetuarem, a fim de
assegurar o compromisso de prestar contas a sociedade daquilo que ¢ feito pelos
Tribunais, como guardido do erario e do interesse publico.(R11).

O inicio do Programa foi marcado por problemas, tais como: inseguranga juridica
quanto a aplicagdo do BID; curva de aprendizagem em relagdo as novas politicas.
Todavia foram procedidas algumas otimizagdes quanto as aquisi¢des dos
subexecutores, revisdes prévias de processos de contratagdes e de métodos e limites.
Esse processo de otimizag@o proporcionou a unificagdo dos 6rgdos de controle
externo brasileiros, fortalecendo o sistema, e, fundamentalmente, permitiu a
melhoria da percepgdo das instituigdes e grupos sociais relevantes sobre a
contribuicdo dos Tribunais de Contas para a efetiva, transparente e regular gestdo
dos recursos publicos.(RS).

Como esta sendo concluida a primeira etapa do programa, iniciado em 2006 e cujo
encerramento estd previsto para 31 de dezembro de 2012, restando 2013 para a
finalizagdo das analises das prestagdes de contas, espero que seja viabilizada uma
segunda etapa, a fim de que se consolide a avaliagdo de desempenho e avance na
implantacdo de indicadores para avaliagdo das politicas publicas, fomentando a
transparéncia e o controle social.(R2).

Em seu inicio, no periodo de 2006 a 2008, o PROMOEX enfrentou dificuldades, tais
como o excesso de produtos e agdes nos projetos elaborados inicialmente, dificuldades nos
repasses pelo BID, conhecimento insuficiente quanto a utilizacdo das regras de aquisigdes e
utilizagdes e a propria inseguranca em relagdo a liberagdes financeiras posteriores.Entretanto,
de acordo com o respondente R8, estas foram superadas, a partir de 2009, com a execugao de
acoes, entre as quais, a redu¢do do nimero de parcelas transferidas aos subexecutores (TCs),
de cinco para doze, o que proporcionou, entre outras vantagens, a possibilidade de maiores

contratacdes em termos financeiros e em tempo de execugao.
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E possivel, dessa forma, associar esse posicionamento ao elemento continuo de Weick
(1995), pois quando as pessoas se engajam em interpretacdes e praticas o fazem com a

intencdo de afirmar a continuidade daqueles autoconceitos ao longo do tempo.

5.2.1.5 Retrospectivo

Dado o fato de a criacdo de sentido ser, de acordo com os conceitos de Weick (1995),
um processo retrospectivo, ou seja, os individuos, dentro da organizagdo, s6 direcionam
atengdo para o que existe, isto €, para o que j& passou, sendo, entdo, a criacdo de significado
um processo de atencdo, mas de atencdo ao que ja ocorreu.

Dentro desse aspecto, observou-se durante a entrevista, como o0s integrantes
analisavam o passado organizado, criando valores e prioridades, dando, assim, significado aos

eventos a partir dessas experiéncias anteriores.

A experiéncia que os Conselheiros trouxeram para a Corte de Contas, tanto no
aspecto profissional quanto na administragdo publica, foi relevante para deflagrar o
processo de implantagio PROMOEX. Esse programa veio para corrigir processos ¢
contribuir fundamentalmente para a melhoria e ampliagdo dos procedimentos no
ambito do TCE-RO.(R16).

Todas as iniciativas propostas pelo programa foram fundamentadas em experiéncias
passadas. Isso serviu de referencial para a adogdo de um modelo considerado ideal,
certamente com as melhorias propostas.(R9).

Relacionar o que aconteceu a crises passadas indica que o processo de criagdo de
sentido ¢ retrospectivo, conforme se pode constatar nos relatos dos respondentes, os quais
associaram tanto as experiéncias anteriores dos conselheiros quanto os métodos adotados pelo
TCE-RO no passado ao novo evento (PROMOEX), relacionando-o a crengas passadas,
possibilitando, dessa forma, suportar as escolhas sobre o presente. Tais experiéncias
funcionam ainda como encorajadoras das novas agdes que foram encetadas pela organizagao,

a fim de tornar possivel a consecucdo da mudanca pretendida.

5.2.1.6 Representacdo de normas

O elemento representacdo de normas de Weick (1995), que determina a produgdo,

pelos individuos, de parte do ambiente que eles interpretam, ¢ verificado no esforco dos
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dirigentes do TCE-RO em dar sentido as mudangas que ocorriam com o advento do
PROMOEX em relagdo ao seu ambiente, aderir ao programa, incrementar suas agdes, bem
como adaptar procedimentos.

Nesse contexto, a instituicdo rondoniense também contribui com seus coirmaos de
outros estados, debatendo, sugerindo e repassando experiéncias e procedimentos laborais que

eram adotados em sua tarefa fiscalizatoria.

As novas praticas foram introduzidas ao longo da execug¢@o do projeto. Foram
criados mecanismos de relatdrios gerenciais para avaliagdo das modificagdes.(R18).

Com as novas praticas, tanto na atuagdo jurisdicional quanto na gestdo
administrativa, o Tribunal passou a atuar em sintonia com as demais Cortes de
Contas do pais, com melhoria significativa em sua atuagdo técnica, aliada ainda a
maior aproximagdo com a sociedade ¢ os jurisdicionados.(R2).

O PROMOEX criou no meio dos Tribunais de Contas a cultura da cooperagao.
Tribunais que eram mais avancados na utilizacdo de informatica, por exemplo,
repassavam aos outros suas experiéncias. Assim ocorreu no TCE-RO, ao buscar no
TCE-RS e no TCE-SC solugdes tecnologicas para a melhoria do seu trabalho de
fiscalizacdo.(R13).

Observa-se assim que, entre os resultados expressivos alcangados pelo Tribunal de
Contas rondoniense, através do PROMOEX, estd a inaugura¢do de uma ampla cooperagdo
com os proprios TCs e também com outros 6rgaos publicos das trés esferas governamentais.
Além do intercaAmbio de experiéncias e praticas, essa cooperacao permitiu também a interagao

sist€émica, com consequente salto de qualidade no controle publico brasileiro.

5.2.1.7 Plausibilidade

Ser governado mais pela plausibilidade do que pela precisdo das informagdes,
caracteristica do processo sensemaking de Weick (1995), marcou também a atuacdo do TCE
rondoniense, conforme seus integrantes. Considerar a adesdo ao programa governamental
como plausivel, ja que era voltado a modernizacdo e a implantacdo de melhorias no sistema
de controle externo brasileiro, foi o bastante para a decisao da Corte de Contas em aderir ao

PROMOEX, independentemente de aspectos racionais ou acurados.

Prevaleceu, para a decisdo de se aderir ao programa, a vontade administrativa dos
dirigentes em participar de um programa de modernizagao e nivelamento técnico dos
Tribunais de Contas do Brasil.(R12).

O PROMOEX veio para cumprir a ardua tarefa de unificar e padronizar os
procedimentos de fiscalizacdo dos TCs do Brasil, e o Tribunal de Contas de
Rondo6nia aproveitou a oportunidade para se atualizar, absorver conhecimentos e
repassa-los aos diversos interessados, tais como servidores, jurisdicionados e a
populag@o em geral.(R17).
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Em razdo do ambiente ambiguo e complexo vivido pelas organizagdes de controle
externo, houve o entendimento quanto a necessidade de um referencial, materializado no
PROMOEX, visando a melhoria de sua atuacdo. Para Weick (1995), o mais importante ¢ ter
algo que mantenha a plausibilidade e a razoabilidade, baseado em experiéncias passadas e
expectativas, possibilitando a continuidade do fluxo.

Dentro desse cenario, os integrantes do TCE-RO perceberam que a adesdo ao
PROMOEX era necessaria para garantir a consecu¢ao dos objetivos, ndo havendo, nessa
decisdo, a observancia a precisao ou a acuracia, guiando-se, apenas, pela plausibilidade, ja
que era mais relevante manter o fluxo em movimento do que pausa-lo, sem a preocupacao de
aquilatar, na ocasido, a importancia do programa. Dessa forma, percebe-se que a
plausibilidade governou o processo de mudanca no Tribunal de Contas em relacdo a

implementa¢do do PROMOEX.

5.2.28ensemaking estratégico e sensegiving no TCE-RO, segundo Rouleau (2005)

Levando-se em conta o enunciado pela autora, sensemaking estratégico e sensegiving
sao produzidos e reproduzidos cotidianamente, mostrando como esses processos sao baseados

no conhecimento tacito dos gestores intermediarios em um contexto social mais amplo.

5.2.2.1 Estabelecendo a orientagdo estratégica

Submetidas a analise dos estudos desenvolvidos por Rouleau (2005), quanto ao
sensemaking estratégico e sensegiving, as entrevistas com os integrantes do TCE-RO denotam
um processo de mudanca em ag¢do. Inicialmente os Conselheiros, a partir do conhecimento
sobre a situagdo — importancia da execucdo de melhorias no trabalho fiscalizatério e da
modernizagdo do TCE-RO —, fazem sentido sobre a possibilidade de implementagdao do
PROMOEX, levando em consideracdo o apelo nacional j& existente, e posteriormente
estabelecem as orientagdes estratégicas do programa, conforme apontado pelo respondente

abaixo:
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A adesio ao PROMOEX pelo Tribunal de Contas de Rondonia, a exemplo de
Tribunais de outros Estados, ocorreu em fungdo de dois fatores: o conclame da
ATRICON para que todos os TCs participassem, em face do reconhecimento da
necessidade de modernizacdo e aproximacao das Cortes de Contas com a sociedade;
e o proprio interesse da Corte rondoniense, por meio de seus membros, em
aperfeicoar os procedimentos de trabalho, melhorar a utilizagdo dos recursos
tecnoldgicos e promover a adequada politica de valorizagdo dos seus
servidores.(R2).

Tem-se que, a partir do estabelecimento de orientagdes estratégicas, ou seja, o
chamamento nacional e o manifesto interesse do TCE-RO de adesdo ao PROMOEX, a Corte
de Contas rondoniense elaborou seus projetos, com base no marco referencial preestabelecido,
cujas acdes visaram a implementacdo do programa. Nesse contexto, existe um processo de
sensemaking estratégico e sensegiving em evidéncia, uma vez que os dirigentes do Tribunal
de Contas interagem com os stakeholders internos e externos, notadamente em fun¢do das

mudangas pretendidas.

5.2.2.2 Repassando as mudancas

Verificou-se que os representantes técnicos adotam uma acgdo caracterizada por
Rouleau (2005) como a segunda etapa do processo sensemaking estratégico, qual seja o
repasse da mudanga proveniente da orientacdo estratégica, estabelecida com vistas a
uniformizagao de entendimentos e aprovacao das medidas a serem adotadas internamente e,
posteriormente, divulgadas para os jurisdicionados do Tribunal.

Por meio de tal ac¢do, entende-se que os representantes técnicos do TCE-RO criam
significados (sensemaking) em torno da mudanca pretendida com o PROMOEX, dando
sentido (sensegiving) e explicando o significado dessas mudangas com os outros membros da
organizagao, além de divulgarem a atores de fora, uma vez que estes poderdo ser afetados, o

que pode ser depreendido dos relatos abaixo:

A determinacdo dos dirigentes da Corte se mostrou fundamental para a viabilizagdo
do programa no TCE-RO, uma vez que, a partir disso, foram feitas varias reunides e
debates que interessavam a todos os setores envolvidos, incluindo o corpo técnico.
(R17).

Houve, desde o inicio do programa, uma preocupagdo em repassar informagdes a
todos os servidores, com énfase na avaliacdo das modificacdes produzidas ou
levantadas. Também era disponibilizado material mensal virtual ou impresso do que
vinha acontecendo no ambito do PROMOEX.(R10).

E relevante acrescentar a informacdo dada pelo respondente R10, sobre a preocupagio

relativamente ao repasse das orientagdes emanadas do PROMOEX aos servidores que, no
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TCE-RO, a disseminagdo do conhecimento apreendido ¢ realizada através de palestras,
relatorios, notas técnicas, entre outros.

Verifica-se, assim, que todo o processo de repasse da orientagdo estratégica ¢
permeado pela criacdo de sentido, j& que os participantes das reunides e encontros do
PROMOEX, ao promover a dissemina¢do do conhecimento entre os demais servidores, nao
utilizavam apenas seus conhecimentos laborais, mas também outras concepg¢des cognitivas,
incluindo aquelas socioculturais.

Rouleau (2005) lembra, ainda, que todo esse manancial de conhecimento constitui

ativo estratégico, em um mundo onde a criacdo de sentido encontra valor e ¢ mais detalhada.

5.2.2.3 Disseminando as mudancas

Na abordagem da terceira etapa do modelo de Rouleau (2005), o representante técnico
tem uma funcao relevante por atuar com certa flexibilidade, tendo em vista ser participe de
uma rede de pessoas, constituida por todos os TCs, na qual atuam de forma horizontal, ou
seja, trocando experiéncias, esclarecendo duvidas, apresentando problemas, dando e obtendo
solugoes.

Com essa atuagdo, o representante técnico contribui fundamentalmente para a

execucao das orientagdes que, posteriormente, vao se transformar em mudancas estratégicas.

Em relagdo a difusdo do conhecimento, os servidores que tiveram melhoria na sua
formacgdo técnica com recursos do Tribunal tém como contrapartida a obrigagdo de
disseminar os conhecimentos para os demais servidores, contribuindo para a
melhoria técnica da Corte de Contas. Ha ainda a contribuicdo de membros ou
técnicos de outros TCs que trazem seus conhecimentos ou experiéncia adquiridos
com o0 PROMOEX para o pessoal do TCE-RO.(R2).

Participei de grupos de trabalho, cujo objetivo era a troca de experiéncia entre os
membros dos diversos Tribunais de Contas, auxiliando-os na elaboracdo de
indicadores, bem como debati e sugeri mudangas em algumas metodologias
analisadas.(R17).

Pode-se entender que a dissemina¢do das mudangas oriundas das orientagdes do
PROMOEX no ambito do TCE-RO ocorre de forma gradativa, sendo sedimentada
paulatinamente, na medida em que os instrumentos, procedimentos e rotinas de trabalho sdo
implementados, entre os quais, as resolugdes disciplinando e normatizando a aplicacdao da
LRF, das Leis da Transparéncia, de Acesso a Informacdo,as normas técnicas contabeis, as

auditorias operacionais, a estrutura¢do do setor de TIL,o planejamento estratégico, a



88

implantacdo do Portal do TCE-RO, a implementagdo da Ouvidoria eo redesenho
organizacional.

Essas praticas sao disseminadas nas relagdes dos representantes técnicos com o0s
demais integrantes do TCE-RO, evidenciando o que propde Rouleau (2005) na abordagem da
terceira etapa do seu modelo, ao analisar os stakeholders internos como intérpretes das
orientacdes e repassadores de mudanga estratégica em nivel micro, buscando garantir a
efetividade das acoes através de suas atividades cotidianas. Assim, ¢ feita a conexao entre os

atores internos e os objetivos da organizagao, com a aplicagdo do programa.

5.2.2.4 Interface Organizacional

Essa fase corresponde a quarta e ultima etapa do modelo de Rouleau (2005), que
aborda a interface organizacional, considerada pela autora como o local ideal para
olharsensemaking estratégico, devendo-se, no entanto, observar a interagdo com agentes
externos e estruturas sociais contraditorias as que pertencem. Notou-se, através das entrevistas
feitas, um novo modo de atuagdo do TCE-RO, focado na aproximagao com os jurisdicionados

e a sociedade.

Os conhecimentos oriundos do programa sdo compartilhados a partir de reunides,
cursos de capacitacdo e treinamentos, site do Tribunal, Revista de Contas, banners e
outros informativos.(R12).

O TCE-RO intensificou os cursos dados aos jurisdicionados. Nesse sentido, destaco
que o Tribunal tem a obrigacdo de orientar o jurisdicionado sempre, pois os atos
administrativos ganharam destaque na sociedade depois da edi¢do da LRF. Isto nos
leva também a aprimorar conhecimentos e servigos prestados.(R14).

A fungdo pedagodgica do TCE-RO ¢ importante, porque embora tenha como dever
constitucional a fiscalizagdo, este o6rgdo ndo ¢ exclusivamente punitivo, tendo o
aspecto instrutivo como instrumento fundamental, ja que essa orientagdo, ocorrendo
de maneira correta e eficiente, trazbons resultados a administragdo publica. (R2).

Os gestores publicos tém que dar cumprimento a legislagdo vigente, ja que, se ndo
cumprir, serdo punidos. Mas também contam com o apoio técnico dado pelo TCE-
RO, através de treinamentos periodicos, para aperfeicoar os gestores e facilitar o
entendimento dessas normas.(R8).

Para fortalecer a integracdo institucional, o TCE-RO aderiu, em 2010, a Rede de
Controle da Gestao Publica, cuja agdo ¢ articulada nacionalmente e visa combater
desvios de dinheiro publico e a corrupgdo. E um esfor¢o conjunto de 14 entidades,
que, além de evitar a aplicacdo de recursos publicos, serve para auxiliar o TCE-RO
na troca de informagdes, documentos, ferramentas tecnologicas, experiéncias e
conhecimento, bem como o compartilhamento de boas praticas.(R2).

Ainda em relag¢do a interface organizacional, de acordo com os aportes tedricos de

Rouleau (2005), observa-se que as mudangas verificadas no TCE-RO fazem entender como,
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de fato, o semsemaking ¢ um processo construido a partir do conhecimento dos diversos
stakeholders envolvidos, € ndo um processo passivo de interpretagdo. Essa nuance aparece

com realce no relato abaixo:

O TCE-RO intensificou os cursos dados aos jurisdicionados. Nesse sentido, destaco
que o Tribunal tem a obrigacdo de orientar o jurisdicionado sempre, pois os atos
administrativos ganharam destaque na sociedade depois da edi¢do da LRF. Isto nos
leva também a aprimorar conhecimentos e servigos prestados. (R14).

Esse aprimoramento interno ocorrido na Corte de Contas rondoniense se assenta,
segundo o que se afere no relato, em sua obrigagdo de orientar, a qual ganhou for¢a com
normativos legais, como a LRF, que trouxe a administragdo publica brasileira novas
premissas, fundamentadas, essencialmente, na ideia de cidadania, democracia, participagdo e

transparéncia, entre outras, conforme o seguinte relato:

Se antes o TCE-RO ja agia em total defesa do erario, hoje, com o PROMOEX,
muito mais. A sensa¢do de atuar com firmeza e justica faz com que se perceba a
aceitagdo, por parte de outras entidades fiscalizadoras e da propria coletividade,
quanto as decisdes ora tomadas pela Corte.(R11).

A dimensdo humana destacada no depoimento acima — dimensdo, alids, que ¢
reforcada por Rouleau (2005) em seus estudos sobre semsemaking organizacional como
fundamental para o entendimento desse processo — demonstra a relevancia de se buscar a
compreensdo sobre o modo de lidar com a orientagdo estratégica em contextos diversos, como
fez o TCE-RO durante a implementagdo do PROMOEX, quer seja em agdes de cunho
externo, quer sejam elas voltadas aos seus stakeholders internos.

Além disso, enfatiza-se a necessidade de que a organizagdo esteja preparada para
demandas de aspecto subjetivo que influenciam na aplicacdo da orientacdo estratégica
deflagrada (realizagdo do PROMOEX), a exemplo de cidadania, participa¢do, que sao
questdes cuja relacdo ¢ explicita a aspectos cognitivos, portanto, sujeitas a crengas, valores e
sentidos incorporados pelos stakeholders. Relativamente a subjetividade, tem-se que esse
enfoque e essa realidade sao constituidos por elementos objetivos e subjetivos, por integrar a
pratica reflexiva dos atores envolvidos (GRAEFF, 2011), sem, contudo tornar-se limitado.

E necessario, ainda, notar a maneira como esses agentes interagem entre si,
notadamente na interface organizacional, a partir das mudangas pretendidas e de seu
compartilhamento, j4 que, na maioria das vezes, o fracasso ou o sucesso da estratégia
deflagrada ira depender desse processo, que muitas vezes ndo tem a atengao necessaria.

Através dos depoimentos, nota-se que tais praticas estdo em conformidade com a
quarta etapa do modelo de Rouleau (2005), enfatizando a renovacdo de vinculos com os

stakeholders externos (jurisdicionados).
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Nessa etapa, entende-se que o processo de mudanca estudado envolve a tentativa de
alteracdo da forma de pensar e de agir desses grupos de interesse, os quais, com as novas
orientagdes estratégicas emanadas pela alta direcdo do TCE-RO, mudaram suas cognigdes e,
consequentemente, suas acoes tanto interna quanto externamente.

Um exemplo pratico dessa nova dindmica de atuagdo empreendida e caracterizada pela
autora como a interface organizacional ¢ o papel pedagdgico abracado pelo Tribunal de
Contas rondoniense nos ultimos tempos, com a realizagao de cursos, treinamentos, seminarios
e demais eventos de cunho capacitatorio nao s6 para os jurisdicionados, como também para a
comunidade académica e setores da sociedade organizada, contemplando, s6 no periodo de
implementagdo do PROMOEX, mais de 10 mil individuos capacitados.

Quanto a funcdo fiscalizatoria, cujos resultados podem redundar em agdo de carater
punitivo, conforme relatado pelo respondente R2, nota-se que, através das atividades
pedagogicas, a Corte de Contas rondoniense atua na prevencdo a essas infragdes e
impropriedades, possibilitando aos gestores e técnicos o acesso ao conhecimento especifico, a
fim de que eles possam entender os meandros da administragdo publica, evitando que suas
prestacdes de contas sejam consideradas irregulares.

O desenvolvimento do PROMOEX possibilitou ainda a assinatura de acordos de
cooperagdo técnica assinados pelo TCE rondoniense com outros Tribunais de Contas, uma
Iniciativa promissora ja que permitiu estreitar os lagos que unem essas instituicdes. Ao longo
de seu desenvolvimento, o PROMOEX mostrou grande capacidade de indugdo e estimulo as
parcerias entre os TCs, baseado no principio da difusdo de boas praticas administrativas,
visando a melhoria da fiscaliza¢do dos recursos publicos.

Desse modo, o TCE-RO, durante o periodo de execu¢do do PROMOEX, tem a
oportunidade de assinar termos de cooperacdo, convénios e acordos com diversos coirmaos,
como os Tribunais de Contas do Rio Grande do Sul (TCE-RS), do Acre (TCE-AC), do
Distrito Federal (TC-DF), Mato Grosso do Sul (TCE-MS), Santa Catarina (TCE-SC) e
Paraiba (TCE-PB), entre outros, bem como com a institui¢do considerada paradigma para o
controle externo nacional, o Tribunal de Contas da Unido (TCU).

Aliada a consolidagdo dessa aproximagdo entre as Cortes de Contas, houve também a
preocupacao em estreitar os lagos de cooperacgao, estabelecendo parcerias com outros 6rgaos
de defesa do patriménio ou que fazem parte do aparato estatal, como Ministério Publico
Estadual (MP-RO), o Poder Judiciario (TJ-RO) e o proprio Poder Executivo, bem como

prefeituras e entidades classistas, como a Associagdo Rondoniense dos Municipios (AROM) e
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a Unido das Camaras de Vereadores do Estado de Rondonia (UCAVER). Ressalte-se que

essas parcerias tem sido fundamental para o Controle das Contas Publicas.

5.2.3Implementa¢do do PROMOEX no TCE-RO a luz do modelo de Rouleau (2005)

Depois da andlise do resultado da pesquisa qualitativa empreendida junto aos
integrantes do TCE-RO, com base em sua percepg¢do sobre os reflexos da implementacido do
PROMOEX no ambito desse orgao, foi possivel materializar o quadro 5, a partir do modelo
conceituado por Rouleau (2005), levando em conta a interagdo ocorrida entre os diversos
atores integrantes do Tribunal de Contas rondoniense, em processo caracterizado pelo
individuos, durante o

sensemaking estratégico ¢ sensegiving, uma vez que O0s

desenvolvimento das atividades previstas nas etapas do modelo da autora, atribuem sentido as

suas acoes e também as dos outros atores, demonstrado.

Quadro S5-Etapas do modelo da Rouleau (2005)

Etapas Rouleau(2005) TCE-RO Atores
. _ Aprovagao das propostas de novos
1= E)r]ent;lgao pr()lccdlirn_clltos para modernizacio Dirigentes
stratcgica da instituicéo
Criam significados em torno da
mudanca pretendida, dando sentido .
28 Repasse da Mudanca e explicando o significado dessas Representantes
mudang¢as para os outros membros Técnicos
da organizacio
Atraves de treinamentos e da troca
de e-mails entre os integrantes do Representantes
Disseminacdo TC's, os participantes dos grupos Teécnicos/
3= da Mudanca tematicos recebem orientacdes Srakeholders
sobre as praticas estratégicas. Externos e
As praticas estratégicas sao Internos
transmitidas no ambito do TCE-RO.
Estudo do processo As praticas estratégicas sao
- e das interacdes transmitidas aos jurisdicionados Srakehaolders
4 ocorridas na interface |para serem executadas. Externos
organizacional

Fonte: Elaborado pela autora.

Em cada uma dessas etapas, ha um processo de sensemaking estratégico e de
sensegiving em que os individuos envolvidos fazem sentido daquela realidade. Nesse caso, o
sensegiving ocorre a partir da percepgao das orientacdes recebidas do PROMOEX, as quais,
por sua vez, sao repassadas e disseminadas para os stakeholders interno e externo.

Com base ainda no modelo concebido por Rouleau (2005) adaptado a realidade
institucional do TCE-RO,

peculiaridades do 6rgao publico, notadamente quanto a sua hierarquia administrativa e

levando-se em conta, obviamente, as caracteristicas e
legislagdo especifica, observa-se no demonstrativo acima que a implementacao do

PROMOEX protagonizou uma mudanca estratégica no ambito dessa instituicao.
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Para essa transforma¢do do ambiente organizacional do TCE-RO, foram necessarias,
entre outras situacdes, consulta a varias fontes — e ndo somente a Coordenacdo Nacional do
PROMOEX e aos dirigentes (Conselheiros), como também aos representantes técnicos do
TCE-RO e de outros TCs e demais stakeholders internos —, a fim de obter subsidios para
possibilitar o estabelecimento € o cumprimento das metas previstas. Ou seja, através desse
entendimento, houve um processo de sensemaking e sensegiving entre os grupos de interesse
envolvidos, visando ao alcance da mudanca pretendida.

Na figura 6 as atividades do PROMOEX s3o colocadas como estratégicas, pois
emergem das interagdes entre os integrantes do TCE-RO na interface organizacional, com os
stakeholders internos e externos.

Figura 6- Modelo de Rouleau (2005) Aplicado 2 Implementacio do PROMOEX no
TCE-RO

Dirigentes

—

Representante
Técnico

Legenda

D Stakeholders Internos
D Stakeholders Externos

Jurisdicionados e Sociedade

Fonte: Elaborado pela autora.

Nesse sentido, observando-se na figura acima, nota-se que, em um primeiro momento,
houve a orientagdo estratégica emanada pelos dirigentes, utilizando-se ndo s6 do seu
conhecimento sobre as necessidades da instituicdo, mas também de experiéncias passadas. A
seguir, essas orientacdes sao repassadas aos representantes técnicos, que nao sé fazem sentido
(sensemaking) sobre as mudangas como também dao sentido (sensegiving) a esse processo,
procedendo, assim, ao repasse das orientagdes.

O passo seguinte, conforme o modelo de Rouleau (2005), também tem a participagdo
do representante técnico, atuando diretamente na disseminagdo das orientacoes,

procedimentos e praticas estratégicas para os demais integrantes do TCE-RO, demonstrando,
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assim, que sensemaking estratégico e sensegiving sao produzidos e reproduzidos
cotidianamente.

Essa verticalidade ocorre tanto no repasse das orientacdes e praticas do PROMOEX
das esferas hierarquicamente superiores, quanto entre os representantes técnicos em relagdo
aos dirigentes e aos demais integrantes do TCE-RO.

Observando-se o intercAmbio entre os componentes do PROMOEX, nota-se que o
representante técnico tem papel relevante, por sua atuagcdo de forma horizontal, comunicando-
se com os demais representantes dos TCs.

Da mesma forma, a disseminagdo das orientacdbes do PROMOEX na interface
organizacional tem carater e contexto social mais amplo, ja que o conteudo sociocultural —
destacado por Rouleau (2005) como ndo claramente definido pelo conhecimento, mas uma
simbiose de caracteristicas e dimensdes que superam apenas esse contexto — prevalece,
através principalmente da interagdo entre os diversos atores organizacionais: dirigentes,
representantes técnicos e stakeholders internos e externos.

Esse ambiente integrador e unificador ¢ constatado na realiza¢do pelo TCE-RO de
eventos de cunho pedagdgico, como treinamentos, seminarios, foruns, visitas técnicas, bem
como a difusdo dos seus conhecimentos através de mecanismos mididticos (portal na internet,
revista, informativos), além da abertura de canais de comunicagdo, como a Ouvidoria, entre
outros.

Com todas essas ferramentas e oportunidades oferecidas, o TCE-RO pretende
capacitar seus jurisdicionados, além de incentivar o cidaddo a auxilid-lo na fiscalizacdo da
aplicagdo dos recursos publicos.

Todo esse processo € permeado pelo olhar sensemaking estratégico e sensegiving, a
partir da observacdo e da possibilidade de criacdo de sentido e da capacidade de legitimar as
acgoes, influenciando o outro, em um contexto de interacdo entre os stakeholders, envolvendo

estruturas que utilizam conhecimento sociocultural como recursos simbolicos.

5.2.4 Redes de Multiplos Stakeholders-RMS no PROMOEX

Observou-se que o relacionamento existente entre os representantes técnicos dos
Tribunais de Contas com os integrantes do TCE-RO sao constituidos de continuas trocas entre

si. Tais trocas referem-se ao compartilhamento de conhecimento, de experiéncias e até mesmo
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de busca compartilhada por resolugdo de problemas comuns. Esses aspectos podem ser

evidenciados nas falas dos respondentes R8 e RS, com relacdo a difusdo do conhecimento,

(...) foi a interacdo entre as entidades fiscalizadoras. Os grupos envolvidos passaram
a ter mais conexdo, fazendo com que jurisprudéncias fossem conhecidas e postas em
pratica, experiéncias fossem compartilhadas entre os profissionais em cada assunto
abordado e de maneira célere. (R.8).

A uniformizagdo de entendimento ocorreu devido a rede de pessoas que se formou
entre os Tribunais de Contas. Além da aproximagdo dos Conselheiros com os
técnicos, houve o compartilhamentoentre os TCs, pois um Tribunal copiava o que o
outro fazia. Essa rede de pessoas que se formou ndo tem prego, porque
proporcionara a sustentabilidade dos produtos. Isto porque, quando o programa
acabar, ela continuard, é uma coisa irreversivel, nfio tem mais volta. E a garantia da
continuidade. Por exemplo, se ocorre um encontro e o técnico ndo comparece, ele
obtém os conhecimentos através dos foruns de discussdes pela internet. Sdo esses
grupos que dao a sustentabilidade ao programa.(R5).

Fica evidenciado na fala dos respondentes R8 ¢ R5 que os representantes técnicos
contribuem com a Rede de Multiplos Stakeholders (RMS) em busca da melhoria técnica do
Corte de Contas. Tais aspectos referem-se ao entendimento de Roloff (2008) em relagdo a
gestao da rede de stakeholders, quando ela afirma que a gestao dos stakeholders é focada em
uma questdo problemdtica que afeta sua relagdo com outros grupos sociais e/ou
organizacionais. Nesse sentido, a questdo problemadtica refere-se a busca da moderniza¢do do
controle externo dos Tribunais de Contas por meio de melhorias técnicas e da uniformizacao
dos procedimentos. Pode-se observar evidéncias da rede de multiplos stakeholders na fala do

respondente R2:

Ha ainda a contribuicdo de membros ou técnicos de outros TCs que trazem seus
conhecimentos ou experiéncia adquiridos com o PROMOEX para o pessoal do
TCE-RO.(R2).

Segundo Roloff (2008), a rede de multiplos stakeholders procura subsidiar solugdes
para um tema ou um problema comum. Observa-se que ha, na relagdo entre oTCE-RO e os
outros Tribunais de Contas, uma RMS em que trocam conhecimentos e experiéncias
adquiridos com o PROMOEX a fim de encontrarem solugdes compartilhadas
colaborativamente. Tais aspectos da busca conjunta pela solucdo de problemas podem ser

evidenciados na fala dos entrevistados R3, R9, R17:

A realizacdo dos treinamentos, oficinas e encontros técnicos, possibilitam que as
tarefas do Controle Externo, sejam desenvolvidas com mais profissionalismo.
Também a troca de experiéncias entre os TCs deve continuar, pois essa
reciprocidade favorece os TCs com menos experiéncia. (R3).

O TCE-RO participa de muitos encontros com outros tribunais, favorecendo, assim,
a troca de experiéncias e intensificando cursos dados aos jurisdicionados. (R9).

Participei de grupos de trabalho, cujo objetivo era a troca de experiéncia entre os
membros dos diversos Tribunais de Contas, auxiliando-os na elaboracdo de
indicadores, bem como debati e sugeri mudangas em algumas metodologias
analisadas.(R17).
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Observa-se, assim, que a RMS do PROMOEX estd mais centrada no item issue-
focussed stakeholders management que representa o problema em si. O problema em comum
¢ a modernizacdao da Corte de Contas brasileira. A agdo dos atores estd coerente, como que
explicitaRoloff (2008), com relagdo a agao na abordagem centrada no problema, uma vez que
a acdo comunicativa ¢ privilegiada entre os integrantes do TCE-RO e dos outros Tribunais de

Contas, conforme relato dos respondentes.

5.2.5 Convergéncia entre as analises realizadas

A partir da analise das respostas obtidas na pesquisa empreendida junto aos integrantes
do TCE-RO, a luz dos conceitos sensemaking e sensemaking estratégico, foi possivel
evidenciar tanto as caracteristicas do sensemaking de Weick (1995) quanto as etapas do
método proposto por Rouleau (2005) e o enfoque da Roloff (2008) sobre a rede de multiplos
stakeholders.

Percebe-se, ao final dessa abordagem de enfoque qualitativo, que, em razdo dos
problemas identificados no ambito organizacional das Cortes de Contas, ha uma mobilizagao
dos representantes técnicos, através de uma rede on-line, em que estes, além de contribuir
com sua experiéncia laboral, levam duvidas e dificuldades na busca de solucdes mais
favoraveis aos TCs. As sugestdes e propostas surgidas nesse intercambio sdo encaminhadas
para apreciagcdo da Coordenagdo Nacional do PROMOEX, a qual, por sua feita, caso aprove,
sugere aos dirigentes dos TCs a ado¢ao das medidas para solugdo em conjunto dos problemas.

Percebe-se que, devido a sua posi¢do hierarquica, os representantes técnicos, com seu
conhecimento, atuam de forma horizontal, em relagdo aos demais representantes de outros
TCs, e de forma vertical, tanto em relacdo aos dirigentes quanto aos demais integrantes do
TCE-RO (stakeholders internos). Esse relacionamento dos representantes técnicos pode ser
comparado com o entendimento de Roloff (2008) sobre a RMS, pois estdo em busca de
melhoria técnica da Corte de Contas. Nesse sentido, a gestdo dos stakeholders é focada em
uma questdo problemdtica que afeta sua relagdo com outros grupos sociais e/ou
organizacionais(ROLOFF, 2008). E mais, conforme Weick (1995), em todo esse processo de
construcdo de sentido, esses diversos grupos de interesse estdo ndo sé apontando diregdes a
serem seguidas, como também fortalecendo a identidade da institui¢do e o aprendizado em

relagcdo a eventos passados (retrospectivo), entre outros.
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Isso pode ser observado no relato dos representantes técnicos sobre sua participacao
nos debates relativos a questdes envolvendo o PROMOEX, no qual eles levam suas
experiéncias, discutem os problemas, colaborando na defini¢ao das diretrizes. No retorno aos
seus tribunais, eles atuam na disseminacao de tais conhecimentos, que se constituem em
praticas a serem executadas internamente e repassadas aos stakeholders externos.Pode-se
entender ainda que, ao expor as diretrizes apreendidas nos encontros nacionais referentes ao
PROMOEX, o representante técnico esta em um processo caracterizado por Rouleau (2005)
pela busca de influenciar diretamente as mudangas no TCE-RO, ao comunicarseus
pensamentos sobre a mudanga para os dirigentes, querendo obter seu apoio. Tal fendmeno
também pode ser identificado na caracteristica social de Weick (1995), na qual as mudangas

estratégicas sdo executadas coletivamente.

5.2.6 Convergéncia entre as teorias estudadas — sensemaking, sensegiving, sensemaking

estratégico e teoria dos stakeholders a partir das analises.

Durante as entrevistas qualitativas realizadas entre os pioneiros ¢ os integrantes do
TCE-RO, para os estudos sobre a implementagdao do programa governamental PROMOEX,
foi possivel observar a ocorréncia, de forma parcial ou, em alguns casos, claramente, tanto das
caracteristicas do processo de sensemaking de Weick (1995), quanto as fases conceituadas por
Gioia e Chittipeddi (1991), em seus estudos sobre sensemaking e sensegiving, as etapas
definidas por Rouleau (2005), em seu modelo do sensemaking estratégico e ainda o
entendimento da Roloff (2008) sobre a rede de multiplos stakeholders.

Um exemplo claro pode ser constatado durante o processo de concepgdo do programa
de modernizagdo governamental, quando os dirigentes dos TCs brasileiros, ao identificarem
uma ameaga perceptivel ao seu ambiente organizacional — no caso, a extingdo dos Tribunais
de Contas —, buscaram aderir ao programa, incentivado pelo Governo Federal, o qual, por sua
vez, necessitava dar aplicabilidade a entdo criada Lei de Responsabilidade Fiscal.

Tais cenarios denunciam a existéncia nao s6 dos elementos classificados por Weick
(1995) como identidade, pistas, representacdo de normas (ambiente perceptivel) e dimensao
social, como também da visdo definida por Gioia e Chittipeddi (1991), relativamente a
compreensdo e absorcdo pelas organizagdes (TCs) sobre a necessidade da consecucdo da

mudancga estratégica, consistindo, assim, em um processo de constru¢do de significado na
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tentativa de influenciar os diversos stakeholders envolvidos, visto também por Rouleau
(2005) como um dos pressupostos para o nascedouro da orientagdo estratégica referente a
implementagao do PROMOEX nos TCs.

Durante a execucao propriamente dita do programa no ambito do TCE-RO surge outro
ponto de confluéncia entre os conceitos, através da busca pela homogeneizacdo dos
procedimentos dos Tribunais de Contas, seu esfor¢o em explicitar para a populacdo qual ¢é sua
missdo e fungdo, além de buscar seu apoio e também o de instituigdes nacionais (Governo
Federal) e até de organismos internacionais (BID), visando a promog¢ao da mudanga.

Nessas situagdes e ocorréncias, € possivel notar que o sentido atribuido as mudangas
influencia todo o processo, sendo este um ato, que leva em consideragdo o contexto da
mudanga, as crencas e as experiéncias passadas - elemento retrospectivo (WEICK, 1995) -
dos pioneiros e integrantes do TCE-RO. Da mesma forma, os pontos fracos e fortes dos
Tribunais de Contas passaram a ser valorizados e atacados — fase da sinalizagdo
(GIOIA;CHITTIPEDDI, 1991) —, envolvendo, para isso, o repasse e a disseminagdo das
orientacdes estratégicas no ambito da organizacdo, conforme explicitado no modelo de
Rouleau (2005).

Observa-se, também, que a concep¢do do PROMOEX para os TCs nao foi uma agao
involuntaria e desconexa, mas, sim, construida coletivamente, apontando um franco processo
de sensemaking e sensegiving em acao. A continuidade desse processo (WEICK, 1995) se da
através da promocdo de eventos e acdes e do oferecimento pelo TCE-RO de canais e
mecanismos, a fim de permitir que o fluxo das melhorias conquistadas com o programa seja
continuo. Tudo isso reflete em beneficios tanto para os jurisdicionados (clientela mais
proxima do Tribunal de Contas) quanto para a sociedade (destinataria final das acdes dos
TCs).

Tal fendmeno, conforme relatado por um dos pioneiros, transmuta o evento
PROMOEX, no ambito dos Tribunais de Contas, em uma grife (respondente P5), pois,
embora o programa tenha inicio (2006) e fim (2012), suas agdes, ao unificarem esses O6rgaos,
fortalecendo o sistema de controle externo do Brasil, se consolidaram de tal forma que nao se
restringirdo ao periodo estabelecido, mas deverdo se tornar uma busca constante, em virtude
da necessidade de o cidaddo atuar efetivamente no controle dos gastos publicos,
possibilitando, desse modo, a materializacao da chamada governanga participativa. A reflexao

de um dos pioneiros do PROMOEX corrobora essa expectativa ao afirmar que:
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O Promoex ¢ um daqueles caminhos encontrados pelo esforgo coletivo e construido
ao caminhar. E um dos "caminhos do bosque" que ninguém sabe quem comegou,
mas sabe-se que o caminho a frente de milhares de pessoas acabou por lhe dar a
feicao definitiva.

Particularmente quanto aos jurisdicionados, o feedback desse aprendizado
relativamente a Corte de Contas ocorre na forma de prestacdes de contas com mais acertos.
Entende-se, entdo, que a prestacdo de contas, tanto no ambito do TCE-RO quanto em relagdo
ao jurisdicionado, se reveste de sentidos e significados multiplos, denotando processos de
sensemaking e sensegiving, j4 que o dever de prestar contas ndo estd relacionado apenas ao
tripé planejamento-or¢amento-finangas, mas, sobretudo na apresentacdo dos resultados da
gestdo. Para a sociedade, esse retorno cristaliza-se em uma gestdo mais eficiente, planejada e
transparente, e, consequentemente, em um servigo publico de melhor qualidade.

Por fim, ¢ interessante observar que a maioria dos relatos descreve a mudanga adotada
no ambito dos TCs, a partir da concepg¢ao e da implementacdo do PROMOEX, como acertada,
em fungdo de, entre outros aspectos positivos, ter melhorado a percep¢do dessas instituigdes
junto a sociedade; possibilitado o intercambio e integracdo dos dirigentes e demais integrantes
dos Tribunais de Contas; e ainda, permitindo a consecuc¢do do objetivo inicial do programa,
qual seja a modernizacdo do sistema de controle externo brasileiro, refletindo, nesse quesito,
em beneficios ndo apenas para a atividade principal dos TCs, que ¢ a fiscalizagdo do dinheiro
publico, mas em todo o seu aparato fisico-técnico-operacional (TI, gestdo de pessoas,
comunicac¢do, Ouvidoria, entre outros).

Nessa pesquisa, evidenciou-se, ainda, analise dos stakeholders internos e externos,
bem como do seu inter-relacionamento (rede de maultiplos stakeholders) no contexto
organizacional do Tribunal de Contas de Rondonia, identificando-os e verificando sua
percepcao a respeito do processo de modernizagdo do TCE-RO.

Na administragdo publica, ¢ cada vez maior o espaco dado a relacdo dos grupos de
interesse com esse setor, conforme Tennert e Schroeder (1999). Esse entendimento, porém, ¢
questionado por Donaldson e Preston (1995), ja que veem tais estudos aplicados somente ao
setor privado, por perseguir o lucro, ao contrario do setor estatal, cujo objetivo ¢ o interesse da
sociedade num todo, ou seja, o bem comum.

De acordo com Hans (2005), gestores do setor publico carecem de um conjunto de
ferramentas adequadas para identificar os grupos de interesse. De acordo com a Constituigcdo
Federal um dos elos relevantes de legitimagdo dos Tribunais de Contas do Brasil ¢ a
sociedade brasileira, cujo artigo 74 demonstra o exercicio da cidadania, conforme abaixo

descrito:
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Qualquer cidaddo, partido politico, associa¢do ou sindicato é parte legitima para, na
forma da lei, denunciar irregularidades ou ilegalidades perante o TCU; por sua vez,
o TCU tem como missdo constitucional “a efetiva e regular gestdo dos recursos
publicos, em beneficio da sociedade”.

A posicdo de destaque dada pela Constituigdo a atividade de controle externo
oferecida pelos Tribunais de Contas, de acordo com Reis e Aquino (2003), representa a
abertura de um espago importante para o exercicio da cidadania, devido ao potencial que as
agoes das Cortes de Contas tém de induzir o controle social, estimulando o cidadao a ser mais
participativo no controle dos gastos publicos.

Diante dessa realidade, os autores explicam que, dentre os stakeholders com os quais o
TCU interage, a sociedade ¢ seu maior cliente, bem assim como o seu mais importante elo de
legitimag@o. Dessa forma, ndo s6 o TCU, mas os demais Tribunais de Contas do pais, além
dos servigos que prestam, posicionam-se € atuam como parceiros no atendimento das
expectativas do cidadao.

Assim como ocorre com a instituicdo paradigmatica dos TCs, que ¢ o TCU, também
no caso especifico do Tribunal de Contas rondoniense, todos os esforg¢os sdo direcionados ao
seu principal stakeholder, que ¢ a sociedade, a partir do pressuposto relativo ao interesse
direto da populacao na efetivacdo do controle social. Esses sdao fatores que contribuem para
tornar a atuagcdo do Tribunal de Contas ainda mais importante, a fim de contribuir para o
processo de consolidacao da democracia.

Tal realidade ¢ explicitada pelo respondente R15, ao se referir ao trabalho do TCE-RO

e seu destinatario final.

Além dos trabalhos de fiscalizag@o dos recursos publicos, com envolvimento direto
da sociedade, a atuagdo do TCE-RO ¢ divulgada através de site na internet,
publicagdo de Revista, Programa Corte Cidada, executado nas escolas, e
atendimento, em sua sede e¢ nas Secretarias Regionais de Controle Externo, aos

jurisdicionados e a sociedade em geral.(R15).

Tem-se, entdo, que, na busca por maior participagdo do cidadao, principal interessado
em que os recursos publicos sejam bem geridos, o Tribunal de Contas tem aberto suas portas,
utilizando recursos da midia e educacionais, buscando envolver a comunidade, a fim de nao
s0 auxiliar o 6rgdo no trabalho fiscalizador, como também assegurar uma maior aproximacao

com os jurisdicionados e a sociedade.



100

5.3 PESQUISA QUANTITATIVA COM OS STAKEHOLDERS EXTERNOS

Com relagdo aos stakeholders externos procurou-se, a partir da implementagdo do
PROMOEX, avaliar a percep¢ao e o grau de concordancia e satisfacdo dos entrevistados em
relacdo as agdes efetivas e de apoio pedagodgico da Corte de Contas rondoniense. Salienta-se
que a percepgao atual dos aqui denominados stakeholders externos pode ser compreendida
como resultante da contribuicdo do PROMOEX, visando ao aperfeicoamento das acdes do
TCE-RO para a efetiva transparéncia e regular gestdo dos recursos publicos. .

Nao foi possivel fazer a andlise do sensemaking (WEICK, 1995) e sensemaking e
sensegiving (GIOIA; CHITTIPEDDI, 1991), tal como foi feito para os Pioneiros do Promoex
e para os stakeholders internos do TCE-RO. Assim, esta fase diferencia-se do modo que se
adotou para a realizacdo das duas primeiras fases da pesquisa qualitativa. Naquele momento
do estudo, ficou evidenciada uma realidade composta por orientagdes, praticas e
procedimentos derivados do PROMOEX, modificador do ambiente organizacional interno do
TCE-RO. Mas também se sentiu a necessidade de investigar o ambiente externo ao TCE-RO,
constituido de jurisdicionados e representantes da sociedade que sdo influenciados pelas
mudangas ocorridas no TCE-RO(FREEMAN 1984, 2010).

Portanto, privilegiou-se, nesta fase da pesquisa, a analise das evidéncias realizadas a
partir do entendimento do sensemaking estratégico e do sensegiving de Rouleau (2005),
especialmente, a quarta fase do seu modelo, que consiste em compreender a interface
organizacional entre o ambiente interno do TCE-RO e o externo, composto pelos
jurisdicionados e representantes da sociedade (FREEMAN, 1984, 2010), e as questoes
relacionadas com o PROMOEX.

O Promoex foi implantado no TCE-RO para cumprir o objetivo “intensificacdo das
relacdes intergovernamentais e interinstitucionais”, mediante o fortalecimento do controle
interno através de instrumentos procedimentais e de apoio pedagdgico. Ficando,
assim,caracterizada a interface governamental feita pelos integrantes do TCE-RO que, no
entendimento de Rouleau (2005), é o local ideal para se observar as interagdes do TCE-RO
com agentes externos e estruturas sociais ligadas a organizagdo, representado, no presente
caso, em um novo modo de atuacao da Corte de Contas rondoniense, focada "em orientar para

que ndo seja necessario aplicar puni¢do", conforme fala do respondente R2.
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Dessa maneira, procurou-se captar a percepcdo desses stakeholders externos sobre as
acoes do TCE-RO, que foram permeadas pelas orientagcdes advindas do PROMOEX, para
complementar o processo de analise.

Para caracterizar a interface com os stakeholders externos, a maioria jurisdicionados,
procurou-se organizar um questiondrio com perguntas fechadas e uma aberta, buscando

aferirsua percepcao, ja que estes deveriam ser os maiores beneficiados com o programa.

5.3.1 Analise das questdes fechadas

Nesta fase do estudo s3o analisados dois aspectos pesquisados junto aos
jurisdicionados e representantes da sociedade civil (stakeholders externos): a visibilidade e a
efetividade das a¢des do TCE-RO, conforme figura 7.

Figura 7 -Aspectos Analiticos da Pesquisa Quantitativa

Visibilidade do TCE-RO
» TCE-RO
”
-]
=
[ ]
Efetividades Acdes do TCE-RO ’
- PROMOEX

Fonte: Elaborado pela autora.

Quanto ao tratamento estatistico dos aspectos aqui analisados, utilizou-se o calculo das
médias das varidveis de todos os blocos, bem como a andlise de regressdo multipla para as
variaveis dos blocos cinco e dez relacionados aos produtos do PROMOEX.

Para fins de esclarecimento, a seguir apresenta-se o grau de escolaridade dos
entrevistados, dos quais 19,4 % tém formacgao superior completa e, 63,8% possuem nivel de
pos-graduacdo, demonstrando o alto nivel de escolaridade da maioria dos respondentes,

conforme tabela 1.
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Tabela 1- Demonstrativo dos Stakeholders por escolaridade

Escolaridade Fr %
Superior Incompleto 6 16,8
Superior Completo 7 19,4
Poés-graduacao 23 63,8
Total 36 100,0

Fonte: Elaborado pela autora.

Observa-se que a maioria dos entrevistados possui pos-graduacao (63,8%), dado que
pode estar indicando um nivel de entendimento mais aprofundado e reflexivo sobre os
processos ocorridos na implementagdo do PROMOEX.

Além disso, para enriquecer os resultados encontrados nesta fase quantitativa, faz-se
uso de evidéncias analisadas na fase qualitativa deste estudo, para fins de triangulagdo de
dados e compreensdo geral do contexto.

Deve-se ainda salientar que o resultado do nivel de confiabilidade das escalas
utilizadas foi medido pelo alfa de Crombach, que apontou indice nas respostas de 88%,
constatando-se coeréncia nas respostas dos participantes da pesquisa, uma vez que foi
superior a 0,60. Dessa forma, a escala de medida utilizada é considerada confiavel (HAIRET

al., 2006).

5.3.1.1 Analise descritiva de visibilidade

O primeiro aspecto a ser analisado refere-se a visibilidade dos stakeholders externos
quanto a atuagdo do TCE-RO. Nesse sentido, explicita-se como questdo de abertura sobre a
atividade fiscalizatoria do TCE-RO esta: “Na sua opinido, qual a institui¢do cuja fungdo
precipua é a de fiscalizar a utilizag¢do dos recursos publicos arrecadados e aplicados pelo
Estado e pelos municipios rondonienses?”. A opinido de 94,6% dos respondentes referendou
o TCE-RO como o responsavel pelas acdes de fiscalizar a utilizacdo do dinheiro publico
arrecadado e aplicado pelo Estado e pelos municipios rondonienses. O grafico 1 mostra, em

percentual, as respostas dadas.
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Grifico 1 -Funcio de fiscalizar os recursos piblicos - Estado/Municipios Rondénia
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Fonte: Dados da pesquisa.

Esse reconhecimento ao TCE-RO como o6rgao fiscalizador difere do resultado das
pesquisas da FIA/USP e da FGV, as quais serviram de base para a propositura do PROMOEX
e apontaram as Cortes de Contas brasileiras como 6rgaos desconhecidos da sociedade. Pode-
se perceber uma mudanca no (re)conhecimento da fungdo do TCE-RO como responsavel pela
fiscalizac¢do do erario.

Torna-se importante lembrar aspectos analisados na fase qualitativa deste estudo que
trazem contribui¢do ao debate sobre esta questao.

Pode-se presumir essa visibilidade do TCE-RO junto a sociedade como um dos efeitos
positivos da implementacdo do PROMOEX, combatendo, desse modo, a deficiéncia detectada

na pesquisa realizada pela FIA-USP e pela FGV, conforme depoimento abaixo:

A pouca visibilidade institucional perante a sociedade, detectada por meio de
pesquisas desenvolvidas pela FGV e FIA-USP, demonstrou a necessidade de os
TCs, considerados a época como verdadeiras “caixas-pretas”, atuando encastelados e
de costas para a sociedade, aprimorarem suas atividades e se aproximarem dos
cidaddos, a fim de melhor cumprir sua missdo constitucional.(R18).

Ainda no aspecto da visibilidade dos stakeholders externos a respeito do TCE-RO,
questionou-se seu conhecimento em relagdo ao PROMOEX na questao 2: “Na sua opinido,
qual a institui¢do responsavel pela execu¢do do PROMOEX?” Verificou-se que 75% dos
respondentes associaram o referido programa com o Tribunal de Contas. Os demais
associaram o programa ao Governo do Estado, sendo indicados ainda o Ministério Publico

Estadual e as Prefeituras, conforme grafico 2:
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Grifico 2 -Instituicio responsavel pelo PROMOEX
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Fonte: Dados da pesquisa.

Essas opinides podem ser atribuidas ao trabalho desenvolvido pela coordenacao do
PROMOEX, que, no periodo de 2006 até 2012, através de acdes de comunicacdo, a exemplo
da criacdo e alimentacdo de portais na internet, revistas, jornais e boletins informativos e
técnicos, programas radiofonicos e televisivos, levou o cidaddo a identificar seu
relacionamento ao TCE-RO.Pode-se depreender, ainda, que o esfor¢o empreendido pelo TCE-
RO de divulgacao e difusdo de suas agdes na midia pudesse ter um resultado melhor, pois
75% reconheceram o TCE-RO como responsavel pelo PROMOEX, diante de 94,6% que
reconheceram o TCE-RO como sendo o 6rgao fiscalizador dos recursos publicos.

A questao 4.1 também aborda a visibilidade dos stakeholders externos e foi formulada
assim: “Na sua percepgdo, as mudangas no Tribunal de Contas de Rondonia-TCE-RO
ocorreram em que periodo?” Esse questionamento teve o proposito de medir a visibilidade da
mudanga nos servigos prestados pelo TCE-RO, de dois em dois anos, no que se refere aos
periodos dos mandatos dos presidentes eleitos para administrar a Corte de Contas em periodos
anteriores e posteriores ao inicio da execu¢do do PROMOEX que se deu em 2006.

Verificou-se que, nas respostas apresentadas na Tabela 2, em uma escala de 1 a 5, os
resultados mais altos coincidem com periodos posteriores a implementagdo do PROMOEX
em Rondodnia. E mais, o grau de concordancia foi crescente em todos os quatro biénios.

Diante disso, pode-se entender que as mudancas foram sendo sentidas pelos
stakeholders externos a partir de 2008, quando as agdes para a implementagdo do PROMOEX

estavam se intensificando.

Tabela 2 - Grau de Concordincia - Mudan¢as noTCE-RO

Periodo de mudangas do TCE — RO Média
2004 a 2006 2,40
2006 a 2008 2,97
2008 a 2010 3,50
2010 a 2012 4,00

Fonte: Elaborado pela autora.
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As evidéncias apresentadas na Tabela 2 s3o corroboradas pelo depoimento do

respondente RS da fase qualitativa desta pesquisa, o qual afirma:

De 2006 a 2008, a execugdo do PROMOEX foi timida, devido ao excesso de agdes e
produtos dos projetos iniciais; dificuldades nos repasses das parcelas conveniadas;
pouco conhecimento das normas do BID para aquisi¢cdo ¢ contratagdes, bem como
devido a fragmentagdo do repasse dos recursos. No entanto, a partir de 2009, os
numeros de execugdo do programa aumentaram, impulsionados pela redugdo do
numero de parcelas transferidas aos subexecutores ¢ maior assimilagdo das normas
do agente financiador.(RS).

O respondente R14 corrobora com essa manifestacao, ao citar a sistematizagdo das
praticas anteriores e as propostas pelo PROMOEX, ressaltando os seguintes aspectos
modificados a partir da implementagdo do programa, conforme quadro 6.

Quadro 6-Comparacio entre as Praticas Antes e Atuais (PROMOEX)

Praticas anteriores Praticas Atuais

Falta de interagdo do Planejamento Estratégico Compartilhamento de solugdes através do Planejamento
Estratégico e aprimoramento gerencial

Falta de integracdo com a sociedade Melhoria da comunicacdo entre as Cortes ¢ a sociedade

Falta de transparéncia na gestdo dos recursos publicos Implantagdo do Portal da Transparéncia levando
informagao a sociedade

Controle interno esquecido Fortalecimento do controle interno

Falta de capacitagdo de servidores Capacitagdo de servidores inclusive com cursos a
distancia

Falta de acompanhamento da Gestao Acompanhamento da Gestao Fiscal

Fonte: Elaborado pela autora.

O aspecto da Efetividade das A¢cdes do PROMOEX ¢ investigado a partir da questao
4.3: O Portal do TCE-RO tem apoiado a gestdo dessa entidade através de: a) Simplificar os
tramites processuais, b) Tornar a linguagem mais acessivel, c) Incrementar os eventos de
capacitagdo e d) Melhorar os canais de comunicag¢do. As respostas basearam-se em uma
escalade 1 a5.

Cabe, ainda, informar que o Portal do TCE-RO foi instalado no ano de 2010 como um
dos produtos do PROMOEX, no qual estdo disponibilizados varios /inks sobre: legislagdo,
consultas a processos, emissdao de certidoes, horario de atendimento, agenda do Presidente-
TCE-RO, Diario Oficial Eletronico do TCE-RO, Ouvidoria, SIGAP, Decisdes Plenarias,
Relatorios e artigos e revista do TCE-RO, bem como o Portal dos TCs.

Dentre as informagdes disponibilizadas pelo Portal do TCE-RO aos jurisdicionados
foram priorizados os Julgados, compostos por Acordaos, Decisdes e Pareceres Prévios, com
uma média de 4,08 no grau de concordancia, conforme percepcdo dos respondentes. Além

disso, ha de se considerar a importancia das Resolucdes, conforme tabela 3:
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Tabela 3 -Grau de concordéncia - Apoio Prestado pelo Portal do TCE-RO

Tipo de apoio prestado Média
1. Informagoes técnicas 3,74
2. Orientagdes aos Jurisdicionados 3,71
3. Resolugdes 3,88
4. Julgados (Acordaos, Decisdes e Parecer Prévio) 4,08
5. Outro 3,47

Alfa de Cronbach = 0,81

Fonte: Elaborado pela autora.

Para dar um exemplo dessa analise, utiliza-se o relato da fase qualitativa desta
pesquisa, em que o respondente R17 afirma que: No TCE-RO, o processo tornou-se mais
transparente e democratico, uma vez que foi disponibilizado para a sociedade o conteudo das
decisoes plenarias. Ressalte-se que as decisdes plendrias sdo o resultado dos julgados feitos
pelos Colegiados (Pleno, 1* e 2* Camaras), referentes aos processos dos 6rgdos publicos
estaduais e municipais sujeitos a fiscalizagdo do TCE-RO, visando assegurar a correta
aplica¢do dos recursos publicos, ou seja, reverté-los em beneficio da sociedade rondoniense.
Nesse contexto, deve-se esclarecer que o conteudo das decisdes pode ser compreendido como
relatorios que possuem narrativas com especificagdes proprias de cada processo.

O aspecto Efetividade das A¢des do ponto de vista dos stakeholders externos pode ser
visto na questdo 4.4: O TCE-RO para aperfei¢oar sua atuagdo, de forma efetiva precisa: Das
médias de concordancia das opg¢des dadas, destacam-se a maior € a menor, pois as demais

parecem estar em um mesmo patamar, conforme tabela 4.

Tabela 4 — Grau de Concordancia - Aperfeicoamento das Ac¢ées - TCE-RO

Formas de aperfeicoamento Média
1. Simplificar os tramites processuais 4,00
2. Tornar a linguagem mais acessivel 3,94
3. Incrementar os eventos de capacitagdo 4,39
4. Melhorar os Canais de Comunicagio 431
5. Aplicar Sangdes 3,56
6. Elaborar e distribuir cartilhas 3,94
7.0utro 3,92

Alfa de Cronbach = 0,63

Fonte: Elaborado pela autora.

A maior média (4,39) foi sobre a necessidade de incrementar os eventos de
capacitagdo, enquanto a menor média (3,56) do grau de concordancia ¢ a aplicagdo de
sangdes. Pode-se entender que, a partir dessa realidade, mesmo com o niimero significativo de
eventos e acdes de cunho orientativo-pedagogico, voltados aos stakeholders externos, ainda
ha demanda, bem como a importancia dada pelo jurisdicionado as instru¢cdes emanadas pela
Corte de Contas, em detrimento do seu papel punitivo.

O aspecto Efetividade das A¢des do ponto de vista dos stakeholders externos pode ser

visto na questdo 5, na qual foi perguntado: O grau de satisfa¢do as a¢oes empreendidas pelo
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TCE-RO. Verificou-se que a opgao relacionamento entre as instituigoes conta com 80,6% dos
respondentes satisfeitos. A seguir veio a opgdo relativa as facilidades trazidas pela
implantagdo do Sistema Integrado de Auditoria e Gestdo Publica (SIGAP), com 78,4% de
satisfeitos. Em terceiro, aparecem os treinamentos promovidos pelo TCE para os stakeholders

externos, com 75,6%, conforme tabela 5.

Tabela 5 — Nivel de Satisfaciio - A¢oes Efetivas do TCE-RO

Opcao %

1. Os treinamentos promovidos pelo TCE-RO para os integrantes de sua Instituicao 75,6
2. A interagdo do Controle Interno dessa Institui¢do com o TCE-RO 63,8
4. As informagdes constantes do portal TCE-RO 68,8

5. A transparéncia dada pela fiscalizagcdo que o TCE-RO realiza em relagdo aos
recursos publicos

7. As facilidades trazidas pela implantacdo do Sistema Integrado de Auditoria e
Gestdo Publica- SIGAP

8. O relacionamento entre essa Institui¢do € o TCE-RO 80,6

69,20

78,4

Alfa de Cronbach = 0,83

Fonte: Elaborado pela autora.

Sob a dtica externa, o relacionamento do TCE-RO com aquelas instituigdes ¢
favoravel. Isso vai ao encontro de um dos componentes do programa que ¢ a interacdo entre
as instituicdes. A satisfacdo com o SIGAP representa um aspecto fundamental sobre os
resultados do compartilhamento deste aplicativo tecnologico implantado no TCE-RO dentro
do periodo do PROMOEX. Portanto, pode-se concluir que o SIGAP estd fortalecendo
efetivamente o relacionamento entre o TCE-RO e os stakeholders externos, segundo a opinido
expressada pelos respondentes.

Os resultados também mostram a importancia dos treinamentos, que, por sua vez,
reforgam a percep¢do sobre a relevancia do papel pedagogico adotado pelo Tribunal de
Contas rondoniense, ao propagar o ensino e os conhecimentos afetos a sua area de atuacdo
para os integrantes dos entes fiscalizados.

Diante disso, presume-se a qualificacdo como uma das premissas do PROMOEX
contribuindo para esse resultado, a qual foi estabelecida a partir dos diagndsticos realizados
para a defini¢do dos investimentos destinados & modernizagdo dos TCs. Numa previsdo de
que o treinamento ndao sO dos integrantes das Cortes de Contas, mas também do publico
externo, com especial atencdo aos jurisdicionados, resultaria em melhoria da gestdo e,
consequentemente, na boa aplicagdo do dinheiro publico.

Esse ambiente de interacdo ¢ construido de forma coletiva, pois os stakeholders
executam tarefas que se pressupdem coordenadas, a fim de possibilitar o compartilhamento da

mesma experiéncia. Desse modo, os jurisdicionados, ao terem contato com os conhecimentos
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repassados pelo TCE-RO, nos encontros técnicos, cursos € semindrios, passam a compartilhar
a mesma visao sobre o que deve ser feito e proceder em suas atividades cotidianas.

Na pergunta 10, também o aspecto da Efetividade das Ag¢des referente ao grau de
satisfacao foi avaliado. A questdo era: do estimulo do cidaddo para participar da fiscalizagdo
do erdrio. Constatou-se que 81,6% dos respondentes se manifestaram satisfeitos com a
criagdo do portal do TCE-RO, conforme tabela 6.

Tabela 6 — Nivel de Satisfacio — Estimulo Cidadao -Participar da Fiscalizacio do Erario

Respostas %

1. Implantagao da Ouvidoria 73,6
2. Criagéo do Portal do TCE-RO 81,6
3. Desenvolvimento do projeto Corte Cidada, para a classe estudantil e 74.0
outros segmentos ’
4. Elaboracao de cartilhas, folders, revistas 72,4
5. Seminarios 80,6

Alfa de Cronbach = 0,895

Fonte: Elaborado pela autora.
Ressalte-se que essas acdes foram previstas no PROMOEX, isto ¢, sdo instrumentos
comunicacionais que visam ndo so a divulgacao das agdes, eventos e legislagdo especifica do
TCE-RO, como também atender aos principios administrativos da publicidade e da

transparéncia, visando modernizar os TCs e, ainda, materializar o chamado controle social.

5.3.2 Analise da efetividade das acoes (blocos 5 e 10)

Foram submetidas a um teste de anélise fatorial (Apéndice D) as questdes que medem
o nivel de satisfacdo dos respondentes quanto as agodes efetivasdo TCE-RO, referentes aos
blocos 5 e 10. Utilizou-se esta técnica de analise estatistica multivariada, com objetivo de
identificar as questdes de maior poder de explicacdo ao desempenho dessas agdes.

A associacdo das variaveis validou um fator, excluidas as questdes 5.3 e 5.6. O fator
validado apresenta uma carga fatorial variando de 0,60 a 0,86, e um KMO de 0,82, conforme

tabela 6, que permite afirmar a adequagdo da amostra.
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Acoes Efetivas Fator
1.0s treinamentos promovidos pelo TCE-RO para os integrantes de sua 0,761
Institui¢do
2. A interagao do Controle Interno dessa Institui¢do com o TCE-RO 0,715
3. As informagdes constantes do portal TCE-RO. 0,729
4. A transparéncia dada pela fiscalizacdo que o TCE-RO realiza em 0,863
relacdo aos recursos publicos.
5. Facilidades trazidas pela implantacdo do Sistema Integrado de Auditoria 0,666
e Gestao Publica- SIGAP
6. Relacionamento entre essa Instituicao e o TCE-RO. 0,600
7. Implantagdo da Ouvidoria 0,744
8. Criagdo do Portal do TCE-RO 0,821
9. Desenvolvimento do projeto Corte Cidadad para a classe estudantil e 0,811
outros segmentos
10. Elaboragédo de cartilhas, folders, revistas 0,843
Seminarios 0,788
KMO0=0,82

Fonte: Elaborado pela autora.

Aplicou-se neste fator um teste de regressao linear com o método stewpise.

5.3.2.1 Analise de regressao dos medidores das agdes efetivas.

Na analise de regressdo das agdes efetivas do PROMOEX, considerou-se como

variavel dependente: “A transparéncia dada pela fiscalizagdo que o TCE-RO realiza em

relagdo aos recursos publicos (q.5.5). O critério para a escolha da varidvel dependente foi

determinada pela maior carga fatorial apresentada no fator. As varidveis que apresentaram

maior impacto foram: Criagdo do Portal e os Treinamentos promovidos pelo TCE-ROpara os

integrantes de sua Institui¢do, influenciando positivamente o seu comportamento, conforme

tabela 8.

Tabela 8 - Regressido miltipla — acdes efetivas

Variavel Dependente Varidveis Independentes Beta R R’
A transparéncia dada pela 1. Criacdo do Portal do TCE-RO 0.571
fiscalizagdo que o TCE-RO ’
realiza em relagdo aos recursos 2. Os treinamentos promovidos pelo 0,83 67%
publicos TCE-RO para os integrantes de sua
o 0,386
Institui¢do

Fonte: Elaborado pela autora.

Diante disso, verifica-se, que houve um entendimento entre os diversos stakeholders

envolvidos tanto para a criagdo do portal do TCE-RO, como também para os treinamentos

promovidos pelo TCE-RO destinados aos integrantes das instituicoes

estudadas,

evidenciando-se sua relevancia para os stakeholders externos, segundo os respondentes.
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Quanto a questdo envolvendo os treinamentos, destaca-se que uma das primeiras agdes
do PROMOEX para o fortalecimento do controle externo, como instrumento de cidadania,
surgiu a partir de um convénio celebrado entre o IRB e o Banco Mundial, balizado nos
resultados de pesquisa nacional das Cortes de Contas nacionais realizada pela FIA/USP e
FGV, apontando, desse modo, a preocupagdo do programa na promog¢do e fomento a
realizacdo de capacita¢des dos integrantes dos TCs e, em especial, seus jurisdicionados.

Essa premissa pode ser observada nas respostas dadas a questdo aberta (terceira fase
desta pesquisa), nas quais os respondentes ressaltam ainda a necessidade de que sejam
destinados cursos especificos para os gestores. Tal aspecto pode estar apontando para uma
necessidade de melhor qualificagdo dos agentes politicos, especialmente em relacdo a
aspectos e questoes de cunho técnico.

Relativamente ao portal, verifica-se a importancia da internet como fator de interagao
entre os diversos stakeholders, destacando, nesse ambiente cibernético, as redes sociais, que,
segundo Silva e Maurer (2012), se constituem em um recurso valioso, que pode gerar
beneficios aos seus participantes. Algumas das dimensdes de tal conceito envolvem a
estrutura da rede (tamanho), o conteudo das relagdes e os aspectos cognitivos compartilhados.

De acordo com os resultados apresentados, constata-se que a percep¢ao dos
stakeholders externos ¢ de que o portal do TCE-RO tem sido instrumento de integracdo entre
a Corte de Contas os jurisdicionados e a sociedade. Desse modo, o sitio do Tribunal de Contas
na internet torna-se fundamental para o acesso a informacdo e, consequentemente, a
transparéncia na administracdo publica, ja que, por meio das paginas eletronicas, a populagdo
passa a ter uma gama de informagdes sobre os gastos publicos, de forma direta e rapida.

Com a elaboracao, adog¢do e incorporagcdo de aplicativos informatizados, como o
Sistema Integrado de Gestdo e Auditoria Publica — SIGAP, gradativamente, o portal do
Tribunal de Contas rondoniense ganha relevancia, tornando-se, ultimamente, um dos meios de
envio e recebimento de informagdes, dados e documentos nos assuntos julgados pela Corte de
Contas, como prestagdes de contas, andlise de atos de pessoal e consultas, entre
outros.Atualmente, os 6rgdos publicos e gestores fiscalizados podem encaminhar ao Tribunal
documentos digitais,em qualquer horario, data e lugar do Estado de Rondodnia. Isso garante
redugdo de tempo e gastos e possibilita o acompanhamento on-line dos processos.

Além dessa possibilidade, o portal do TCE-RO incorporou inovagdes que procuram
atender os diversos publicos do Tribunal — cidaddos, jurisdicionados, imprensa e servidores —
e facilitam o acesso as informagdes, noticias, relatorios, entre outros. A pagina eletronica do

Tribunal de Contas também permite acessar desde servigos especificos (certiddes, envio de
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declaragdes, legislacdo, copia de sistemas, Diario Oficial Eletronico) até procedimentos
relativos a atividade orientativo-pedagogica da instituicdo, com darea dedicada a Escola
Superior de Contas (ESCON/TCE-RO). Dessa forma, o portal do TCE-RO, além de
possibilitar e facilitar o exercicio do controle social — aquele exercido pelo cidadao — sobre os
gastos publicos, evidencia que a internet ¢ uma ferramenta de trabalho cada vez mais
importante para o aperfeicoamento dos TCs.

A transparéncia, aspecto também valorizado no setor publico,é outro principio
atendido pelo portal do TCE-RO, que disponibiliza dados e informagdes sobre sua execugao
or¢amentaria e financeira, bem como suas competéncias eacdes de fiscalizacdo exercidas em
relacdo ao uso de recursos publicos pelos gestores do Estado e dos 52 municipios
rondonienses. Conforme matéria publicada dia 16 de maio de 2013 pelo Jornal o Globo, sobre
o transcurso do aniversario da Lei de Acesso a Informagao, o portal do Tribunal de Contas de
Rondonia encontra-se entre os cinco do Pais a cumprir o modelo de transparéncia adotado
pela Unido, nos termos da Lei 12.527/2011.

Outras realidades possibilitadas pelo portal foram maior interagdo com a sociedade,
através de area especifica destinada a Ouvidoria do TCE-RO, e com entidades, como a
ATRICON, além de /inks para 0o PROMOEX/IRB e o portal Controle Publico. Facilita ainda
as atividades internas da institui¢ao, ao disponibilizar ferramentas, como o webmail (correio
eletronico institucional) e sistemas de busca, entre outros.

Quanto a implantagdo da Ouvidoria do TCE-RO, esta serviu para estreitar o
relacionamento com o cidaddo, ampliando o controle social, um dos pilares de sustentagdo da
fiscalizacdo dos recursos no ambito da Administragdo Publica, como um canal de
comunicacdo aberto para recepcionar comunicados de irregularidades, reclamacdes,
sugestdes, e elogios, assegurando-lhe a oportunidade de acompanhar e verificar as a¢des da
gestdo publica dos municipios e do Estado de Rondonia. Agindo desse modo, o TCE-RO
contribui para ampliar o controle sobre as contas e atos dos 6rgdos e entidades publicas e
resguardar os principios constitucionais da legalidade, impessoalidade, eficiéncia,
economicidade e publicidade.

Para facilitar a participagdo do cidaddo no combate a corrupcdo e ao desperdicio do
dinheiro publico, foram criados véarios canais de comunicagdo com a Ouvidoria, sendo os
mais utilizados a internet - tanto o sistema de mensagens disponivel no portal do TCE-RO
quanto o correio eletronico. A partir de 2012 foi acrescida atribui¢do a Ouvidoria, para
recepcionar solicitagdes por meio do Servico ao Cidaddo (SIC), instrumento introduzido

através da Lei de Acesso a Informacgao e disciplinado, no ambito interno do TCE-RO, por
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meio de resolugdo. Dessa forma, hd a possibilidade de aumentar a transparéncia, com a
consequente participagdo do cidaddo, podendo-se associar a relevancia desses efeitos e sua
correspondéncia com a ultima etapa do modelo de Rouleau (2005), relativamente a
importancia do olhar sensemaking estratégico € na observancia as interagdes com agentes
externos e estruturas sociais contraditdrias as que pertencem a organizagdo. Essas estruturas
estdo representadas, no presente caso, como um novo modo de atuagdo do Tribunal de Contas
de Rondonia, a partir do PROMOEX (FREEMAN 1984-2010).

Desse modo, percebe-se a importancia de o PROMOEX, desde seu principio, ter
fomentado a realizagdo de semindrios para os integrantes dos TCs. Essa pratica, inclusive, ¢
destacada pelo respondente cinco da pesquisa dos Pioneiros (P5), ao declarar que a
disseminagdo de boas praticas efetivadas, em cada tribunal, ¢ feita através da realizagdao de
treinamentos, semindrios e encontros técnicos locais, informando que as despesas com
capacitagdo de pessoal ocupam o segundo lugar na lista das maiores despesas do Programa.

Uma vez realizada a andlise das respostas obtidas dos stakeholders externos, a partir

das perguntas fechadas, procede-se a seguir a analise dos dados referentes a questdo aberta.

5.3.3 Analise da questio aberta

Um dos aspectos mais importantes evidenciados nessa fase da pesquisa, com
perguntas abertas, foram sugestdes que alguns jurisdicionados externalizaram sobre a atuagdo
do TCE-RO. Podde-se compreender que essas percepgdes se configuram como possiveis
balizamentos, a partir das opinides dos stakeholders externos face o desempenho do 6rgao.

Nesse sentido, o entrevistado S6 destacou a necessidade de haver um enfoque mais
voltado ao cotidiano dos jurisdicionados e suas praticas no servigo publico. Segundo suas
palavras, € preciso que o TCE-RO “incorpore mais o gestor [externo] e a [sua] experiéncia
pratica”. J4 o entrevistado S10 diz que o 6rgdo precisa “ouvir o gestor publico na ponta da
linha [para dirimir] dificuldades de toda ordem”. O aspecto da valorizagdo da experiéncia
pratica, abordado pelos dois entrevistados, ¢ trazido por Rouleau (2005) para ratificar o
sucesso dos processos de sensemaking estratégico e sensegiving, pois o fortalecimento do
intercAmbio com 0s stakeholders externos s6 ocorre através da valorizagdo das micro-praticas

e do conhecimento tacito que esses detém.
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Quanto a disseminagdo do conhecimento afeto a atuagdo do TCE-RO, o entrevistado
S29 ressalta que as consultas técnicas, um dos instrumentos utilizados para esse fim, precisam
ser aperfeicoadas, para que as orientagdes emanadas surtam o efeito desejado. Esse
procedimento, de acordo com o aporte teérico de Rouleau (2005), representa a troca de
conhecimento entre 0 TCE-RO e seus jurisdicionados.Ainda em relacdo ao esclarecimento
das duvidas suscitadas através das consultas, o entrevistado S8 ressalta que o TCE-RO
deveria “ser mais agil” e “orientar decisivamente as consultas técnicas formuladas”. Tais
aspectos, referentes a demora, levam a se conjecturar que essa caracteristica no contexto dos
orgaos publicos, interfere de maneira negativa no processo de sensemaking estratégico e de
sensegiving, especialmente no que concerne aos stakeholders externos.

Outro ponto abordado refere-se a necessidade de mais capacitacdo voltada para
gestores (prefeitos, presidentes de Camaras), repassando, além de ensinamentos da érea
técnica, aspectos relativos a gestdo publica. O entrevistado S10 sugere mais “cursos para
técnicos e também para prefeitos”, enquanto o S28 enfatiza que € preciso “treinar mais
gestores”. Isso significa que hd uma necessidade de dar mais atencdo as capacitagdes dos
dirigentes dos 6rgdos e ndo apenas aos seus técnicos.

Diante dessas respostas, constata-se cenario semelhante ao definido por Rouleau
(2005) referente a quarta etapa do seu modelo, focado na interface organizacional, cujas
praticas estratégicas sao transmitidas com maior €nfase aos técnicos, ratificando, desse modo,
o0 processo de sensemaking estratégico e sensegiving.

Com relacdo a relevancia da capacitacdo destacada pelos entrevistados anteriormente,
faz-se necessario acrescentar o dever constitucional de prestar contas a que estdo obrigados
todos aqueles que administram recursos publicos, entre os quais, os jurisdicionados ao TCE-
RO, que, para isso, utilizam-se de relatorios técnicos. Esse procedimento € assinalado por
Catasus et al., (2009), que aduz serem os relatorios instrumentos essenciais para que se faca
sensemaking. Os autores ainda veem os relatérios como input e output de um movimento

continuo entre sensegiving e sensemaking na construcao do significado nas organizagdes.

5.3.4 Sintese da Pesquisa

E possivel observar, a partir da sintese da primeira, segunda e terceira fases da
pesquisa, relacionadas no quadro7, os elementos dos construtos tedricos estudados e as

principais  evidéncias analisadas nas respectivas fases, abaixo identificadas.
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Quadro 7 - Sintese da Pesquisa Qualitativa —1?, 2* e 3*Fases
Fase | Atores Construtos Elementos Evidéncias Autores
Identidade Solidifica¢do institucional
Continuo Relevancia historica
Social Engajamento na mudanga
Sensemaking |Representacdo de normas| Implementagio das mudangas Weick
Plausibilidade Adesido dos atores (1995)
Pistas Diagnostico dos pioneiros
‘;} Biohdieg Retrospectivo Experiéncias Passadas
P Visdo Necessidade da mudanca
Etapas do Sinslizagha o Dnz;gnos‘.uco Gioia e
Sensegiving —_ “riagdo de treinamentos T <
i Revisdo ; : Chitippeddi
e Sensemaking (Grupo deliberativo) ( ]Sgl )
Energizagio Formalizag¢io dos convénios
Teoria dos . . Freeman
tateboliers Interacao Envolvimento Atores (1984, 2010)
Identidade Fortalecimento da
¢ identidade institucional
Continuo Continuidade do programa
Retrospectivo Vz}lﬂon_zac.;ao .d.e .
experiéncias passadas )
- . Weick
Sensemaking Compartilhamento de
' “ Social experiéncias dos conselheiros (1995)
e técnicos
Renressntaciio:d - Adocido de melhores
P . epresentagio de normas préticas de outros TC's
2 | Stakeholders g Adesa "
= Pldubi.bl]ldadc €sdo ao programa
Pistas Pouca visibilidade na sociedade
Orientagéo estratégica Aprovagao das propostas
) R e Repasse do significado Rouleau
Sensemaking Repasse da mudanca das mudancas (2005).
estratégico e Disseminagio Disseminac¢io das (15;301;3’;0)
- da mudancga Praticas estratégicas A
Sensegiving Roloff
friteibicesipanisaisma Transmissio de praticas (2008)
CTACSOLEIRIZACION aos jurisdicionados
Mudangas das praticas Rouleau (2005),
P -1 3 D ary
Interface Organizacional dr_)tm 1pre%. o ROMOEX g Preetan
percebidas pelos stakeholders | (1984, 2010) e
externos a partir de 2008. 3
Efcttvidiide P Roloff ( 2008)
I 5 Orientagio estratégica R
das agoes £ Z1cE rans snte ~ratic
¢ transparente e democratico. Bisiilen
Disseminacio Percepgao do (2005)
da mudanca redesenho de processos.
Incremento da interagio Rouleau
I face oreanizacional na interface organizacional (2005),
titerlaceiorganizaciong no relacionamento com as Freemann
instituigdes. (1984, 2010)
. Importancia do Sistema ¢ Roloff
Efetividade Repasse da mudanga de Informagdes (SIGAT) ( 2008)
e das Ag¢oes . ’ N Implantagao do Portal
& |Stakeholders Disseminagéo melhorando a comunicagio
& da mudanga = i .
o com o0s stakeholders externos Rouleau
Externos 2005
Interface oreanizacional Fortalecimento do ( )
nterface organizaciona controlainternc
Disseminagio da Reconhecimento do
- cihili » a apel pedagogico do TCE
Visibilidade do mudanga papel pedagog: Rouleau
TCE-RO Oliienifagiio estratsgica Conhecimento das atribui¢cdes (2005)
e competéncias
Grau de satisfagdo, com
Disseminacéo da treinamentos e seminarios,
Efetividades das mudanca Clnb‘_)ra CVIdCI:lUlCJufSC -
! ¢ necessidade de incrementar Rouleau
Acgoes as capacitacdes (2005)
Orientagdo estratégica Maoragididace @

responsividade do TCE-RO
Fonte: Elaborado pela autora
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Na primeira fase da pesquisa, verifica-se que a atua¢do dos Pioneiros na concepgao de
um Programa de Modernizacdo dos TCs possibilitou, entre outros avangos, o solidificagdo da
identidade organizacional, o que consolida o fundamento do processo de construgdao de
sentido. Para tanto foi feita verdadeira peregrinagao dos Pioneiros junto aos TCs do pais e aos
orgaos do Governo Federal, tentando influencia-los com a ideia da nova visdo. A partir disso,
e com base em diagnostico situacional, evidenciou-se a fragilidade administrativa e pouca
visibilidade das Cortes de Contas, ocorrendo a plausibilidade, diante da adesdo dos atores
envolvidos sem questionamento, porque a concepgao era de que se tratavam de melhorias
para os TCs. Esse diagnostico serviu como pista reveladora para a identificagdo das mudangas
necessarias, a fim de que houvesse o fortalecimento e a modernizagdo dosTribunais de
Contas, concebendo-se e implementando-se 0 PROMOEX.Destaca-se que esse fortalecimento
foi fruto da vivéncia e do entendimento do contexto institucional que os Pioneiros possuiam.

Ja na segunda fase da pesquisa, no ambito do TCE-RO, evidenciou-se o fortalecimento
da identidade institucional (identidade) através da adesdo ao programa de modernizagdo
(plausibilidade), entendida a partir da necessidade de visibilidade na sociedade (pistas) por
meio do compartilhamento de experiéncias dos conselheiros e técnicos (social), valorizagdo
das experiéncias passadas (retrospectivo) e adocao de melhores praticas de outros TCs
(representacgdo), engajando-se na continuidade do programa (pistas).

A agdo retrospectiva feita pelos seus integrantes se deu a partir de experiéncias
anteriores. Nesse processo interpretativo, no qual o significado foi sendo construido com
fundamento em crengas e valores dos membros da organizagdo produziram entendimento
plausivel, notando-se o surgimento do aspecto coletivo. Isso aconteceu nao s6 no momento
em que houve a aprovacdo da adesdao, ao PROMOEX, pelo Conselho Superior de
Administragdo-CSA, tendoseus integrantes compartilhados da mesma visdo sobre o que
deveria ser feito. Houve, ainda, troca de experiéncias laborais, no debate de propostas e na
apresentacao de problemas comuns a todos os TCs.

Quando se observa as evidéncias nas primeira e segunda fase da pesquisa, levantadas
em cima das sete caracteristicas do sensemaking de Weick (1995), fica claro que ha algumas
semelhancas nos processos. Por exemplo, ficou evidenciada, na primeira fase, a solidificacao
institucional (identidade), através da convergéncia dos dirigentes (social) dos Tribunais de
Contas, ao aderirem a ideia (plausibilidade) da mudanga (representacdo), por meio do
diagnoéstico dos Pioneiros (pistas), levando em consideragdo as pistas como funcao

catalisadora do programa de modernizacao.
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Salienta-se que na terceira fase,foi evidenciada a utilizacdo, no caso estudado, de
portais e de sistemas integrados — como, por exemplo, o Portal do TCE-RO e o Sistema
SIGAP-TCE-RO, ratificando, desse modo, a importancia cada vez maior da utilizagdo correta
do suporte da tecnologia da informagdo para a melhoria dos processos de mudanca,
especialmente em relacdo ao setor publico, funcionando, no caso especifico da TI e seus
sistemas, como instrumento para possibilitar e facilitar o acesso do cidaddo as informagdes
disponibilizadas pelas instituigoes.

Portanto, observa-se, nas trés fases desta pesquisa, que apesar de aspectos distintos,
mostrou-se ser possivel a conciliagdo de interpretacdo dos respectivos papéis no processo de
criar ¢ dar sentido, junto aos stakeholders, feitos a luz das lentes tedricas estudadas, uma vez
que cada uma delas deu suporte a algumas das respostas as indagagdes formuladas,
contribuindo para o entendimento do objeto investigado, no caso o PROMOEX, o qual devera
ser aperfeicoado no sentido de usar uma maior base de dados referente a LRF, bem como

outras contribuigdes trazidas pelo estudo realizado.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo principal propore aplicar um framework para
compreender como ocorreu a criacdo de sensemaking, sensegiving e sensemaking estratégico,
utilizados respectivamente por Weick (1973, 1995), Gioia e Chittipeddi (1991) e Rouleau
(2005), durante a concepcao e implementagdo do PROMOEX, bem como sua influéncia nos
stakeholders, de acordo com o aporte tedrico de Freeman (1984, 2010) e Roloff (2008),
obtendo-se ao final um melhor entendimento desses processos e corroborando, assim, as
teorias estudadas. Desse modo, ¢ apresentada a figura 8.

O framework apresentado mostra como ocorre a criacao de sensemaking, sensegiving e
sensemaking estratégico e a sua influéncia junto aos stakeholders, na fase de concepcao e
implementagdo de mudangas promovidas pelo PROMOEX em um contexto estratégico, qual
seja, o sistema de controle externo, no caso, os Tribunais de Contas dos Estados, do Distrito
Federal e dos Municipios do Brasil e, mais especificamente, o Tribunal de Contas do Estado
de Rondonia-TCE-RO, visando ao alcance da modernizagdo desses 0rgdos componentes do
aparato estatal nacional.

Em outras palavras, esta pesquisa buscou contribuir teoricamente para o estudo de
processos de mudanca em dois aspectos. O primeiro mostrou a importancia da sua
compreensdo desde os seus primordios, incluindo o modo como ocorreu a criagdo de sentido
(sensemaking) desde a visdo inicial; a dindmica dos processos de envolvimento dos
interessados e dos apoiadores (sensegiving), para a estruturagdo de um plano de mudangas que
beneficiasse ndo sé as instituicdes envolvidas, mas seus jurisdicionados e a sociedade de uma
forma geral (stakeholders).

Tais relagdes teoricas puderam ser evidenciadas, no caso estudado, através da
iniciativa dos Pioneiros (sensemaking), que realizaram o esforco para conscientizar os
presidentes dos Tribunais de Contas do Brasil para seu envolvimento efetivo (sensegiving),
diante da necessidade de modernizar as Cortes de Contas através do PROMOEX, buscando a
ajuda de orgdos parceiros, tais como, ATRICON, IRB, ABRACOM, MPOG, BID, a fim
aperfeigoar o sistema de controle externo brasileiro, incrementando a fiscaliza¢do dos gastos
publicos e sua melhor aplicagao.-

O segundo aspecto da compreensdo dos processos de mudanca sugeridos a partir da
analise desta pesquisa apontou para a necessidade de analisa-lo no contexto da implementagao

do programa.
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Assim, teoricamente, observa-se que a criacdo e o estabelecimento de valores e
prioridades diante das mudangas estdo atrelados ao compartilhamento de experiéncias
anteriores (sensemaking), inicialmente feitas através de reunides e discussdes para
compartilhar experiéncias e definicdo dos componentes do programa a ser implementados no
contexto rondonienese.

O processo de implementacdo ocorreu de maneira continua, no cotidiano, fomentada
por treinamentos constantes e suportada por uma rede integradora, a partir de representantes
técnicos com um papel mediador horizontal e vertical (sensemaking estratégico), os quais
foram importantes para o repasse dos novos conhecimentos oriundos do PROMOEX, que
fizeram sentido internamente (sensegiving) para que fosse possivel a disseminagdo das novas
praticas ao publico interno (stakeholders internos), como também na interface organizacional,
para a dissemina¢do das mudangas aos jurisdicionados (stakeholders externos).

Ainda com base no referencial teérico estudado, procurou-se representar na figura 8 o
processo marcado pela énfase em criar sentido (sensemaking) e dar sentido (sensegiving), em
um ambiente caracterizado por incertezas e ambiguidades, no qual a atuacao dos stakeholders
tanto ocorre de forma interna quanto externa, ou seja, em todas as fases do ciclo do programa,
quais sejam, desde sua concepg¢do, planejamento, definicao de estratégias, formalizagdo -
assinatura de convénios, criacdo ou adequacdo de legislagdes especificas, entre outros -,
implementagdo e sua execu¢do no ambito do TCE-RO. Toda essa dinamica, cuja interagao €
marcada pela troca de experiéncias, foi permeada por processos de sensemaking estratégico e
sensegiving, ja que os individuos fizeram sentido das mudancgas protagonizadas através do
programa, transformando-o, desse modo, em agoes.

O framework concebido traz a ag¢do dos denominados Pioneiros - membros dos
Tribunais de Contas que, juntamente com a participacdo de representantes de outros
organismos publicos, deflagraram o processo de concepcdo do PROMOEX. Os relatos
colhidos indicaram que, através da criagdo de sentido, nesse primeiro momento, os Pioneiros,
em razao do ambiente de ambiguidades e incertezas existente no cenario dos TCs,
destacando-se a ameaga de extingdo desses 6rgaos, buscaram construir identidades, com base
no historico de atuagdo dos Tribunais de Contas e de sua relevancia na fiscalizagao dos
recursos publicos, robustecida pelo advento da Lei de Responsabilidade Fiscal-LRF.

Ao longo dos depoimentos dos Pioneiros, notou-se como eles foram visiondrios,
embora s6 tenham conseguido éxito na concep¢do do PROMOEX em virtude da adesao
obtida junto aos dirigentes dos TCs e ao apoio dos 6rgdos federais, muito embora, no inicio

do programa, tenham surgido dificuldades nas negociagdes, que s6 foram superadas através
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do trabalho e do empenho dos atores envolvidos. Esses fatos apontam que o ambiente foi
interpretado de forma estratégica, com os individuos fazendo sentido, diante de incertezas e
das mudangas oriundas do programa, através dos processos de sensemaking, sensegiving e
sensemaking estratégico.

Os representantes dos TCs tinham clareza quanto a vulnerabilidade desses o6rgaos
perante a sociedade, o que ajudou no entendimento da necessidade de mudanga na estrutura e
na sua atuacdo. Isso contribuiu para que estes se esforgassem para harmonizar seu desenho
organizacional, bem como modernizar sua forma de atuagdo, através da padronizacao de
procedimentos fiscalizatorios, instrutivos e decisorios, com vistas a aprimorar as acgdes
relacionadas a execugdo das atividades do Tribunal como um todo. Ressalta-se que essas
acOes demonstram a construgdo de sentido sobre o que estava acontecendo, em vista do
engajamento demonstrado em todo esse processo coletivo.

A partir do momento em que os integrantes do TCE-RO reconheceram a relevancia
historica da institui¢do, bem como sua missdo constitucional e compromisso em defesa do
interesse do cidaddo, como a identidade da organizagdo, criaram sentido sobre essa condi¢ao,
0 que os levou a deflagrar um fluxo ininterrupto e continuo de ac¢des, dentro da dindmica
organizacional da Corte de Contas rondoniense. Nessa sistematica, ganharam for¢a para o
ambiente da instituicdo as atividades e os discursos que deram sentido as pessoas
(sensegiving) sobre o que estava sendo feito.

A assimilagdo, de forma plausivel, das situagdes com base em um enredo que fizesse
sentido para as pessoas € que permitisse compartilhar uma mesma visao dos acontecimentos
ocorreu de forma clara. Notadamente, quando os integrantes do TCE-RO passaram a considerar
possiveis e factiveis a modernizacdo e a implantacdo de melhorias no sistema de controle externo,
sem se preocupar, inclusive, com a precisdo (acuracia) das informagdes.

Consideradas como sementes dentro do processo de sensemaking, as pistas tiveram fungao
catalisadora na implementacdo do PROMOEX no TCE-RO, no momento em que se verificou a
necessidade de um processo de modernizagdo na Corte de Contas rondoniense, com a consequente
quebra de paradigmas em relagdo a sua atuagdo e missao fiscalizadora.

Ainda no ambito do TCE-RO, a constru¢do de sentido relativamente ao programa
baseou-se na sua histéria, missdo e comprometimento com os interesses da coletividade, a
partir da concepcao da identidade institucional. Verificou-se ainda a quebra de paradigmas
acerca de procedimentos que existiam ha tempos no ambito da organizacdo, incluindo a

participagdo em uma rede integradora formada nacionalmente pelos TCs, visando a melhoria
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da fiscalizag@o do erario, fazendo com que esses 6rgaos saissem da situacdo de isolamento em
que se encontravam.

Sobre a integracao que surgiu entre os Tribunais de Contas com a implementagao do
PROMOEX, destacou-se, no ambito do TCE-RO, a participagao do representante técnico
como intérprete e repassador das mudangas estratégicas no nivel interno, com o objetivo de
assegurar mais efetividade as acdes internas e externas, através das suas praticas cotidianas,
visando atender aspectos subjetivos que influenciam na orientagdo estratégica, como
principios relativos a participacdo popular e cidadania, valores e sentimentos - estes
incorporados pelos stakeholders.

A atuacdo do representante técnico teve ainda dois vieses na disseminacdo das
orientacdes estratégicas: um, de forma vertical, em relagdo aos seus superiores hierarquicos,
bem como os demais integrantes dentro do TCE-RO (stakeholders internos); outro, de forma
horizontal, no intercambio com os stakeholders externos.

O fato dos representantes técnicos atuarem em rede, ¢ fruto da complexidade em que
estdo inseridos no contexto social (ROLOFF, 2008), uma vez que, ao estabelecerem essas
parcerias, o fazem para buscar solugdo para um problema especifico - no caso - as
dificuldades detectadas no ambito dos TCs, as quais levaram a implementagdo do
PROMOEX. Nesse contexto, a rede virtual criada pelos representantes técnicos pode ser
analisada como uma RMS, uma vez que redefine o proprio conceito de stakeholders, dando a
este uma condigdo sui generis, qual seja, o envolvimento geral em busca da resolu¢do de um
problema comum as institui¢des envolvidas.

Foi comtemplada ainda no frameworka atuagdo dos stakeholders internos, uma vez
que os relatos indicaram, através da analise empreendida, como esses agentes criaram e
fizeram sentido da orientag@o estratégica em suas praticas durante os processos de repasse €
disseminagdo, compartilhando-a na interface organizacional com os stakeholders externos.
Deve-se frisar que, na andlise feita, houve a identificacdo das caracteristicas do sensemaking
estratégico e do sensegiving.

A figura 8 ainda detalha, em seu nivel externo, a interacao dos integrantes do TCE-RO
com os stakeholders externos, evidenciando a importancia da interface organizacional
proposta por Rouleau (2005), considerada o local mais apropriado para que ocorra o
sensemaking estratégico e o sensegiving. Essa sistematica contribuiu para o aprimoramento do
TCE-RO, consubstanciada pelas praticas oriundas do PROMOEX.

Dessa forma, procurou-se compreender os efeitos da mudanca promovida no TCE-RO,

que se constituiu da verificagdo da sua visibilidade, nivel de concordancia e satisfacdo no que
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se refere as acdes efetivas junto aos stakeholders externos, entre os quais surgem, de forma
prepoderante, os jurisdicionados.

Os resultados obtidos nesta fase da pesquisa corroboraram a importancia da
implementagdo do PROMOEX no ambito do TCE-RO. Os demais resultados apontaram para
a visibilidade da Corte de Contas rondoniense como responsavel pela fiscalizacdo do erario,
iniciando, desse modo, a quebra da classificacio paradigmatica da instituicdo como
desconhecida da populagao.

Também foi evidenciada a efetividade das agdes realizadas pelo TCE-RO junto aos
stakeholders externos, principalmente quanto ao foco da orientacdo estratégica, podendo se
perceber uma aproximagdo entre O processo sensemaking estratégico e sensegiving,
notadamente no momento em que os representantes técnicos tiveram maior contato com esses
stakeholders, objetivando implementar as mudancas na esfera coletiva, por meio da acdo
pedagégica do TCE-RO, executada pela Escola Superior de Contas, responsavel pelos
treinamentos e seminarios realizados para os jurisdicionados.

Embora pareca como uma aparente contradicdo de ordem teodrica, ja que, de acordo
com os autores estudados, a dissemina¢do da orientagdo estratégica ocorre de forma dindmica
e ndo circular, ou seja, tanto de forma horizontal quanto na vertical, essa realidade s6 reforca
0 processo sensemaking como catalisador para a diminui¢do da ambiguidade no ambito do
TCE-RO a respeito, especialmente, da interagdo com os stakeholders.

Tanto ¢ que com o andamento dos trabalhos de implementagdo do programa, de 2006
a 2012, o TCE-RO foi se modernizando, chegando a um ponto em que as mudangas
comegaram a ter eco externo, pois a caixa de ressonancia de TCE-RO ¢ a sociedade, em uma
profusdo de acontecimentos e agdes desenvolvidas na interface organizacional, na qual existe,
fundamentalmente, a interacdo entre os stakeholders internos e externos, levada a efeito
através de treinamentos € semindrios.

Todas essas agdes de cunho orientativo-pedagogico desembocaram em uma nova
realidade sobre o entendimento do papel dos stakeholders externos e refor¢ando o
PROMOEX ndo s6 como um programa de modernizagdo, mas reconhecendo-o como
instrumento no processo de melhoria do TCE-RO, em face da evolugdo registrada nos biénios
correspondentes a sua implementacao.

Quanto a atuacdo do TCE-RO, uma particularidade anotada, que demanda inclusive
uma reflexdo mais aprofundada, foi a reivindicagdo por parte dos stakeholders externos de
enfoques particularizados em relacdo as suas praticas no servigo publico. Eles apontaram a

necessidade de o TCE-RO, nos seus eventos de cunho pedagogico, contemplar também as
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praticas relacionadas a orbita da gestdo e ndo apenas restringir-se a area técnica, buscando
ampliar sua forma de atuar principalmente em relagdo ao gestor, entendido nessa condicdo
como todo aquele que administra recurso publico. Nesse sentido, diante das dificuldades
enfrentadas por esses agentes publicos, ficou demonstrada a importancia de se valorizar essa
experiéncia e conhecimento, a fim de consolidar o processo de sensemaking estratégico e
sensegiving.

A modernizagdo do TCE-RO, materializada no aprimoramento de suas praticas e
procedimentos, pdde ser verificada durante a apreciacao e analise dos resultados do estudo de
caso realizado. Entre as melhorias, foram citadas diversas agdes construidas coletivamente,
como, por exemplo, aproximagdo e fortalecimento de vinculos do TCE-RO com seus
jurisdicionados (stakeholders externos); beneficios proporcionados pela implantagdo de novas
tecnologias e instrumentos de interagdo, como a Ouvidoria; aprimoramento e aprendizado
possibilitado pelos treinamentos e seminarios. Diante dos resultados apresentados,
evidenciou-se 0 uso do modelo da Rouleau (2005) como lente a partir da qual ¢ possivel
enxergar a organizacao e também suas func¢des no processo de mudanga.

A partir das lentes teoricas estudadas, referente a RMS - rede de multi-stakeholders,
um contraponto as expectativas numerosas e contraditdrias da sociedade, cenario que ndo ¢
diferente no servigo publico, tem-se a atuacdo do TCE-RO buscando atender as demandas dos
seus jurisdicionados e da coletividade, disponibilizando para tanto, canais como a Ouvidoria,
trata-se a0 mesmo tempo, da busca por envolvimento com seus stakeholders, compreendendo
suas reivindicagdes, ¢ também da reducdo da complexidade que envolve o relacionamento
instituicao versus stakeholders, conforme apontado na presente pesquisa.

Portanto, ficou evidenciado na pesquisa, a condicgdo do PROMOEX como uma
construgdo coletiva, pela disponibilizagdo de mecanismos facilitadores na realizacdo de
eventos dos TCs, revelando a ocorréncia de sensemaking e sensegiving em agdo, ja que o
fluxo de melhorias conquistadas pelo TCE-RO ao longo do programa foi marcado pela
continuidade, beneficiando tanto os jurisdicionados, quanto a sociedade.

Observou-se, ainda, conforme os relatos colhidos, que um dos meios possiveis de
avaliar o aprendizado dos jurisdicionados, relativamente as orienta¢des oferecidas pelo TCE-
RO, ¢ através da formalizagdo correta da prestacdo de contas. Tem-se, entdo, a relevancia e os
multiplos significados que esse instrumento — prestagdio de contas — envolve no
relacionamento da Corte de Contas com seus jurisdicionados, apontando de forma inequivoca

tanto um processo de criacdo quanto de producdo de sentido.
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Essa condicdo também supera a simples regra basica do ato de prestar contas —
assentado nas acdes de planejar, realizar o orcamento e as finangas — para, além disso,
cristalizar-se na governan¢a administrativa, a qual tem como pressuposto o oferecimento a
coletividade de um servico publico de melhor qualidade, com mais eficiéncia, planejamento e
transparéncia.

Além do conceito de modernidade que o PROMOEX trouxe para o TCE-RO, destaca-
se como um dos pontos positivos o estreitamento de lagos com as demais Cortes de Contas
brasileiras. Isso ocorreu devido ao fato de o programa, ao longo de seu desenvolvimento, ter
induzido e estimulado as parcerias entre os TCs, apoiado no principio da divulga¢ao de boas
praticas, objetivando melhorias na fiscalizagao dos recursos publicos.

Pode-se ainda confirmar o PROMOEX como instrumento de benchmarking para
outras nagdes, particularmente objetivando a melhoria da eficiéncia e racionalizacdo dos
gastos publicos. Tendo por base a esséncia do benchmarking, que é a de incentivar e ser o
melhor dos melhores, constata-se que o modelo idealizado para aplicagdo do PROMOEX no
ambito do TCE-RO revelou-se um meio de incentivo a melhoria do desempenho da
fiscalizacao, servindo de exemplo para outros paises.

Uma evidéncia relevante dentro do contexto de fendmenos que marcou a
implementagdo do PROMOEX no TCE-RO ¢ a transformacgdo pela qual passou o programa
no ambito das Cortes de Contas, assumindo uma condi¢do comparavel a de uma marca, pelo
fato de que sua existéncia ndo se restringird apenas ao periodo estabelecido (2006-2012), mas,
sim, impactard diretamente em sua continuidade, haja vista a busca e consequente necessidade
manifestada pelos seus atores: TCs, ATRICON, IRB, ABRACOM, MPGO e BID de
aperfeigoamento ininterrupto do Sistema de Controle Externo brasileiro. Acrescente-se a isso,
a necessidade da participa¢ao do cidaddao como fiscal do erario, para possibilitar a efetivacao
da almejada governanga participativa.

A perspectiva de que o fluxo do PROMOEX seja continuo ocorre a partir ndo so6 da
confirmacao das conquistas proporcionadas no ambiente organizacional do TCE-RO, através
de integracdo tanto técnica quanto funcional; desenvolvimento de novos servigos; énfase a
funcao pedagogica, dentro do principio de orientar para ndo punir; melhor comunica¢do com
os stakeholders externos, mudanca de cultura interna, com atuacdo mais uniforme e
transparente e, devido os resultados obtidos terem convergido com a propositura inicial do
programa, qual seja, a sua modernizagao.

Todo esse processo envolveu a agdo sensemaking, bem como as demais teorias

estudadas - ,sensegiving, sensemaking estratégico e stakeholders -, haja vista que os
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individuos, ao serem confrontados com essas situagdes de ambiguidade e incerteza, buscaram
fazer e criar sentido do que estava ocorrendo, em busca de solugdes e possibilidades de
melhoria no ambito organizacional interno e externo.

Sob o aspecto exclusivo das convergéncias entre os processos de sensemaking,
sensegiving e sensemaking estratégico, abrangendo tanto os stakeholders internos quanto os
externos, verificou-se que, no campo empirico do TCE-RO, a presenca de stakeholders ¢
significativa, pois a existéncia do 6rgdo de controle externo depende deles, uma vez que foi
criado para atender as suas demandas. Nessa perspectiva, observou-se que o TCE-RO mantém
uma inter-relagdo continua com os stakeholders, como responsavel pela fiscalizacdo dos
recursos publicos, o que ocorre na interface organizacional em meio a influéncia dos diversos
stakeholders.

Outro ponto convergente sdo os entendimentos de Gioia e Chittipeddi (1991) e os de
Weick (1973), relativamente a continuidade do processo de sensemaking realizado no ambito
organizacional, ja que o PROMOEX ¢ marcado por essa caracteristica, ou seja, teve inicio e
fim programados, mas terd, como grande fator e proposta futura, a continuidade, confirmando
a busca constante do TCE-RO por melhorias que reflitam em ganhos efetivos para os
stakeholders externos.

Afora o detalhamento do framework constituido a partir do referencial tedrico
estudado e das pesquisas empreendidas, apresenta-se a seguir limitagdes, bem como
convergéncias e recomendacdes deste trabalho.

Como limita¢des, enfatiza-se que ndo foram discutidas questdes normativas nem o
comportamento da organizagdo estudada, mas, sim, a identificacdo e descricdo de suas
atividades estratégicas, a partir do referencial tedrico contemplado, em especial o modelo
idealizado por Rouleau (2005).

Outra limitacdo da presente pesquisa foi o numero reduzido de respondentes da fase
quantitativa da pesquisa, pois mesmo a pesquisadora enviando e-mails em duas etapas para
um numero significativo de jurisdicionados e da sociedade, mesmo assim a quantidade de
questionarios retornados foi reduzida. No entanto, essa amostra pode ser considerada
relevante para esta pesquisa.

Salienta-se, por fim, que a presente pesquisa, dado seu cunho académico-cientifico,
trata-se de uma analise imparcial e baseada em dados primarios e secundarios, destacando-se
que as conclusdes advindas deste estudo tém a pretensdo de dar contribui¢des, visando

possiveis aplicagdes em estudos futuros. Nesse sentido, recomenda-se um estudo no ambito
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dos Tribunais de Contas brasileiros objetivando a tipificagdo dos stakeholders, em fungao de
sua relacdo com a institui¢ao estudada.

Por fim, recomenda-se a elaboracdo de um programa estratégico, levando em
consideragdo os pressupostos tedricos de Gioia e Chittipeddi (1991) e a aplicabilidade do
modelo da Rouleau (2005), tendo em vista a importincia assumida pelos conceitos

sensemaking, sensegiving e sensemaking estratégico no ambito organizacional.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADAAPLICADO
PIONEIROS DO PROMOEX

1.Qual o motivo que o levou a participar da idealizagdo do PROMOEX?

2.0 que o PROMOEX se propunha ou ainda se propde a desenvolver para a modernizagao
das Cortes de Contas?

3. O que ¢ que se pretendia com o programa e se isso foi atingido?

4. Foram sugeridas mudancas durante a implantagdo do programa? Alguma(s) dela(s) foram
aceitas e inseridas no programa? Alguma(s) dessa(s) sugestdo(0es) ndo puderam serem
aceitas? Por qué?

5. Quais sdo os aspectos mais importantes a serem desenvolvidos, do ponto de vista da
modernizagdo dos Tribunais de Contas?

6. O que ¢ importante desenvolver do ponto de capacitacdo dos integrantes dos Tribunais de
Contas?

7. Como o Promoex foi percebido pelos stakeholders, do ponto de vista das mudancas
propostas pelos Tribunais de Contas?

8. Quais foram as mudangas organizacionais, comportamentais/pessoais; observadas?
Houveram outras que ndo foram projetadas, mas, foram necessarias serem consideradas e
implementadas?

9. Como o Sr. vé o fortalecimento do sistema de controle externo como instrumento de
cidadania?

10. Além das questdes apresentadas o Sr teria mais algum comentdrio a fazer em relagdo a

criagdo, desenvolvimento e implementagdo do PROMOEX.
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADA APLICADO

> D

10.

11.

12.

13.
14.

15.

INTEGRANTES DO TCE-RO

O que levou o TCE-RO a participar do Promoex?

Como o Senhor ¢ informado das mudancgas advindas do Promoex?

Como sao percebidas pelo Senhor as mudangas do Promoex?

Mencione quais as fases ou componentes do Promoex o Senhor contribuiu com o
seu conhecimento para aperfeicoamento do programa.

Cite as principais acdes a partir de novos procedimentos adotados pelo Promoex e
descreva o que se recorda do fato.

Durante a execu¢do do Promoex, ocorreram mudancgas inesperadas? Se positivo,
quais as mudangas e adaptagdes que elas provocaram.

Na sua percepcdo qual foi a reacdo dos dirigentes do TCE-RO com as
modificac¢des propostas? Quais os sentimentos foram despertados no Senhor?
Informe como as normas e procedimentos oriundos do Promoex modifica sua
rotina de trabalho.

A partir das novas praticas, o Senhor mudou a maneira de ver o TCE-RO?

O Senhor considera que alguma experiéncia passada serviu de base para adogdo
dos procedimentos do Promoex.

Cite as principais diferencas entre as praticas anteriores desenvolvidas e as
propostas pelo PROMOEX.

Nas épocas que surgiram as mudangas, como foram introduzidas? Houve alguma
analise para avaliar essas modificacdes?

Descreva como sdo repassados os novos conhecimentos oriundos do Promoex.
Como as instituigdes e grupos sociais interessados no controle social perceberam
os resultados do Promoex?

Além das questdes apresentadas, o Senhor tem mais algum comentério a fazer em

relagdo as mudancas surgidas com a ado¢ao do Promoex?
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APENDICE C - QUESTIONARIO APLICADO STAKEHOLDERS EXTERNOS

Esta pesquisa estd sendo realizada por meio de um programa de Doutorado em
Administragdo, da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, sobre Criacdo de Sentido
para Stakeholders em um contexto estratégico, sob a orientacdo do Prof. Dr. Eugenio Avila
Pedrozo.

As informagdes coletadas sao confidenciais e serdo utilizadas exclusivamente para fins
académico-cientifico. Somente questionarios completos poderdo ser considerados na
pesquisa.

Desde ja agradecemos a sua colaboragao, aten¢do e presteza nas respostas e sugerimos
reservar um tempo de aproximadamente 10 minutos para respondé-lo

Pesquisa académica sobre Criacdo de Sentido para Stakeholders(estudo de caso),
pré-requisito para titulagdo de doutorado em Administracao.
1. Na sua opinido qual a instituicdo cuja fungdo precipua ¢ a de fiscalizar a utilizagdo dos

recursos publicos arrecadados e aplicados pelo Estado e pelos municipios rondonienses?

() 1. Tribunal de Justica ( ) 2. Defensoria Publica
() 3. Ministério Publico ( ) 4.Tribunal de Contas

2. Na sua opinido qual a instituicdo responsavel pela execu¢do do PROMOEX?
1. Governo do Estado 4. Ministério Publico

() ()
( ) 2. Tribunal de Justigca ( ) 5. Tribunal de Contas
( ) 3. Defensoria Publica () 6. Prefeituras

3. Qual o seu grau de conhecimento a respeito das competéncias do Tribunal de Contas de
Rondénia - TCE-RO?

Muito Pouco  |1( ) 20) 3() 40) 50) Muito Alto

4. A seguir serdo apresentadas algumas opg¢des. Gostaria que o Senhor (a) atribuisse um
grau de concordancia a cada uma delas. Para tal, apresentamos a escala com uma variancia
de I até 5, sendo 1 quando discorda totalmente e 5 quando concorda totalmente.

4.1. Na sua percepcdo as mudangas no | Discorda Concorda

Tribunal de Contas de Rondonia-TCE-RO < >

ocorreram em que periodo: Totalmente Totalmente

1.2004 — 2006 1() 20) [3() [40) |5()
2.2006 — 2008 1( ) 200 3O 40 |50)
3.2008 — 2010 1() 20) |13C) [40) [5()
4.2010-2012 1() 20) |13C) [4C) [5()
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4.2 O Portal do TCE-RO tem apoiado a gestdo dessa|Discorda Concorda
entidade através de: —
Totalmente Totalmente
1. Informagdes técnicas 1) 120) 13G) [4¢) |5(.)
2. Orientacdes aos Jurisdicionados 1) 12¢.) [3C) [40) [50)
3. Resolugoes 1) 120) 30) [40) [50)
4. Julgados (Acordaos, Decisdes e Parecer Prévio) 1IC) 120) 3C) 4 ) [50)
5.0utro. QUal? .....oevviiiiiie e 1IC) 12() [3() 4 ) [|50)
4.3 Como o Senhor (a) com sua experiéncia laboral|{Discorda Concorda
contribui para o aprimoramento das praticas oriundas —
do TCE-RO: Totalmente Totalmente
1. Dando sugestoes de melhoria 1IC) 120) 13() 140) [50)
2. Propondo treinamentos 1IC) 120) 130) (40) |50)
3. Repassando conhecimentos 1IC) 120) 13() 40) [50)
4.50utro. Qual ? ......ccciiiiiii 1IC) [20) 13() (40) |50)
4.4 O TCE-RO para aperfeicoar sua atuacdo, de forma|Discorda Concorda
efetiva precisa: —
Totalmente Totalmente
1. Simplificar os trAmites processuais 1C) [20) 13() [40) |50)
2. Tornar a linguagem mais acessivel 1C) 120) |13() [4() |50)
3. Incrementar os eventos de capacitacao IC) 120) |13() 14() [50)
4. Melhorar os canais de comunicacao 1) (20) (3() [4() [5(0)
5. Aplicar sancdes 10)  120) |13() 14() [50)
6. Elaborar e distribuir cartilhas 1) (20) [3() [4() |5()
7.0uUtro. QUAL? ....ocoeeiiieeeee e 1C) 20) [3C) [40) [50)

5. A seguir serdo apresentadas algumas afirmagdes, gostaria que o Senhor(a) atribuisse nivel de
satisfacdo a cada uma delas. Para tanto, utilize a escala de satisfacdo que varia de 1 muito

insatisfeito(a) até 5 muito satisfeito(a).

Muito Muito
Indique seu nivel de satisfagdo com: —
Insatisfeito Satisfeito
1. Os treinamentos promovidos pelo TCE-RO para os
integrantes de sua Instituicao O1 102 03 104 10)3
2. A interagdo do Controle Interno dessa Instituicao
com o TCE-RO Ol 102 103 |O4 |05
3. As auditorias e demais acdes fiscalizatorias realizadas
pelo TCE-RO O 10Oz O3 |O4 |0)5
4. As informagdes constantes do portal TCE-RO. O (O2 103 [O4 |0)s
5. A transparéncia dada pela fiscalizagdo que o
TCE-RO realiza em relagdo aos recursos publicos. OF 102 103 |04 10)3
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6. Os resultados da fiscalizagdo realizada pelo

TCE-RO dos recursos publicos. Ol 10Oz O3 |O4 |0)5
7. Facilidades trazidas pela implantagdo do Sistema

Integrado de Auditoria e Gestao Publica- SIGAP Ol 102 (03 |O4 ()5
8.Relacionamento entre essa Instituicdo e o TCE-RO. [()1 [()2 ()3 [()4 |()5
6.Nivel de satisfacdo no atendimento em relacdo aos Muito Muito
seguintes assuntos. Insatisfeito Satisfeito
1. Consultas Ol 102 103 |O4 |05
2. Respostas as demandas feitas a Ouvidoria Ol 102 103 |O4 |05
3. Julgamento das Contas Ol 102 [0O3 [0O4 |05
4. Atendimento Pessoal Ol 102 103 |O4 |05
5.0rientagdo Técnica Ol (O)2 103 104 |0)5
6. Relatorios Técnicos Ol 102 (O3 |04 |0OS
7.Visitas Técnicas OL 102 O3 [O4 |05

7. A seguir serdo apresentadas algumas afirmagdes, gostaria que o (a) Senhor atribuisse grau
de concordancia a cada uma delas. Para tanto, utilize a escala de concordancia que varia de |

discorda totalmente até 5 concorda totalmente.

Discorda Concorda
Indique o grau de concordancia: —

Totalmente Totalmente
1. Os treinamentos e seminarios promovidos pelo
TCE-RO  tém  contribuido  para suprir  osi()1 [()2 [()3 |()4 |()5
conhecimentos sobre a Administragao Publica
2.As acdoes do TCE-RO tém favorecido a
implanta¢do do Controle Interno dessa Instituicao. O 102 |03 |04 |()5
3. As auditorias realizadas pelo TCE-RO tém levado a
melhoria da gestdo dessa Institui¢ao O 102 103 {04 OS5
4. A interiorizacdo das atividades do TCE-RO com
a implantacdo das suas regionais favoreceu e/ou
inovou o modo de acesso aos jurisdicionado a Corte O 102 103 |04 103
de Contas
5. As orientagcdes técnica do TCE-RO tém
contribuido para a melhoria do planejamento e a|()l [()2 [()3 ()4 [()5
execucdo dos recursos publicos
6. Os eventos promovidos pela Escola Superior
de Contas tém auxiliado na qualificagdo dos|()1 [()2 [()3 |()4 [()5
integrantes dessa Institui¢do
7. Na fiscaliza¢do e julgamento das contas publicas, o
TCE-RO tem adotado posicionamento mais pedagogico
do que punitivo. OF 102 103 104 103
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8. Tem ocorrido com frequéncia 0

compartilhamento de solugdes tecnoldgicas do|()1 [()2 [()3 [()4 [()5
TCE-RO com essa institui¢ao.

9. O julgamento das contas procedido pelo

TCE-RO produz resultados positivos para essal(y1 ()2 |(O)3 |04 |05
institui¢ao

8. O Senhor (a) ja participou de algum evento de capacitacdo do TCE-RO.
() Sim. Nao (). Se ndo passa para a questao 10.
9. Atribua nivel de satisfacdo aos eventos de capacitagdo promovidos pelo TCE-RO. Para

tanto, utilize a escala que varia de muito insatisfeito(a) até 5 muito satisfeito(a).

. . Muito Muito
Indique seu grau de satisfagdo com os eventos de | ,
capacitagao Insatisfeito Satisfeito
1.Conhecimento adquirido. Ol 102 103 |OH4 |5
2. Aplicabilidade do contetido na area de atuacdo. Ol 102 103 |OH4 ()5
3.Probabilidade de promover melhorias nas

1 2 3 4 5
atividades de sua instituicao. O O O O O
4. Dominio de contetido dos Instrutores. Ol {02 103 |04 |()5
5. Conceito global atribuido aos eventos. Ol 102 O3 |04 |0)5

10. Utilizando a escala que varia de | muito insatisfeito(a) até 5 muito satisfeito(a)
gostaria que, a partir da sua percep¢ao, atribuisse grau de satisfacdo sobre as agoes
desenvolvidas pelo TCE-RO para estimular o cidadao na fiscalizagdo das Contas

Publicas.
Muito Muito
. ) —
Indique seu nivel de satisfagdo o o
Insatisfeito Satisfeito
1. Implantagdo da Ouvidoria 01 02 103 |04 |05
2. Criacao do Portal do TCE-RO O |02 |03 ()4 |()s
3. Desenvolvimento do projeto Corte Cidada paraa|()1 |()2 [()3 |()4 |()5
classe estudantil e outros segmentos
4. Elaboragao de cartilhas, folders, revistas O |02 |03 |04 |0)s
5. Seminarios O (O2 103 [0O)4 [0)5

11. Além dos temas aqui tratados, o Senhor (a) tem alguma observagdo complementar

que gostaria de fazer?

Dados do Entrevistado

1. Municipio: 2. Instituigdo:

4. Cargo: 5. Escolaridade:
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APENDICE D - SINTAXE DA ANALISE FATORIAL CONFIRMATORIA:

COMPONENTE MATRIXA
Component
Matrixa

q5_8 ,600
q5_7 ,666
q5_1 ,761
qs 2 ,715
ql0 5 , 788
g5 5 ,863
qlo 4 ,843
q5 4 ,729
ql0 3 811
ql0 2 ,821
qlo 1 , 744
KMO=0,85

Regressao

Beta

ql0 2 571
g5 1 ,386

R=0,83
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APENDICE E - RELACAO DE DADOS SECUNDARIOS

Dados Secundarios

Especificacao

Referéncias

Relatorio de Progresso do
PROMOEX 2° semestre de 2010

ASSOCIACAO DOS MEMBROS DOS TRIBUNAIS
DE CONTAS DO BRASIL. Relatorio de progresso
PROMOEX. [S. 1.]: Atricon, [entre 2010 ¢ 2011]

Relatorio de Progresso do
PROMOEX 2° semestre de 2011

ASSOCIACAO DOS MEMBROS DOS TRIBUNAIS
DE CONTAS DO BRASIL. Relatorio de progresso
PROMOEX. [S. 1.]: Atricon, [entre 2011 e 2012]

Relatorio de Gestdo da
ATRICON 2010/2011

ASSOCIACAO DOS MEMBROS DOS TRIBUNAIS
DE CONTAS DO BRASIL. Relatorio de gestao
2010/2011. [S. 1.]: Atricon, [entre 2010 e 2011]

Relatorio de Gestdo da
ATRICON 2011/2012

ASSOCIACAO DOS MEMBROS DOS TRIBUNAIS
DE CONTAS DO BRASIL. Relatorio de gestao
2010/2011. [S. 1.]: Atricon, [entre 2011 e 2012]

Revista do Tribunal de Contas-
TCE-RO Balango de Gestao
2008-2011

REVISTA DE CONTAS. Rondonia: Tribunal de Contas
do Estado de Rondonia, ed. esp., n. 4, 2011.

Informativo PROMOEX -1°
semestre 2011

PROGRAMA de Modernizagao do Sistema de Controle
Externo dos Estados, Municipios e do Distrito Federal.
[S. 1.]: Promoex, 2012. Informativo Promoex do 1°
semestre de 2012

TCMRJ-Revista o Tribunal de
Contas do Rio de Janeiro-
n.51.ago.2012

TRIBUNAL DE CONTAS DO MUNICIPIO DO RIO
DE JANEIRO. Rio de Janeiro: TCMRJ, n. 51, ago.
2012.

Revista do Tribunal de Contas-
TCE-RO Interiorizacao: TCE
inaugura sua segunda regional
no interior

REVISTA DE CONTAS. Rondoénia: Tribunal de Contas
do Estado de Rondonia, n. 35, mar.-mai. 2011

Revista do Tribunal de Contas-
TCE-RO II Férum de direito
constitucional e administrativo
aplicado aos Tribunais de Contas

REVISTA DE CONTAS. Rondonia: Tribunal de Contas
do Estado de Rondénia, n. 39, mar.-jun. 2012.

Projeto de Arquitetura
Estratégica e estrutura de
programacao para o TCU- um
esfor¢co de benchmarking,

Trabalho de REIS e AQUINO - Curitiba 2003.
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ANEXO A - LEl COMPLEMENTAR N° 421, 09 DE JANEIRO DE 2008.

DOE. n° 923, de 25/01/008.

Alterada pela LC n® 467 ¢ 1040, 18/07/08

Alterada pela LC n° 508, 15/06/09
Cria as estruturas administrativas do
Tribunal Pleno, das Camaras e da Vice-
Presidéncia, cria  as Secretarias
Regionais de Controle Externo de
Vilhena, Cacoal, Ji-Parana, Ariquemes e
Sdo Miguel do Guaporé e da outras
providéncias.

O GOVERNADOR DO ESTADO DE RONDONIA:

Paragrafo tnico. Com a finalidade de suprir as necessidades de assessoramento e
apoio dos oOrgdos mencionados no caput, ficam criados os Cargos Comissionados
especificados no anexo II.

Art. 2°. Ficam criadas as Secretarias Regionais, vinculadas a Secretaria-Geral de
Controle Externo, nos Municipios de Vilhena, Cacoal, Ji-Parand, Ariquemes e Sao Miguel do
Guaporé, com a estrutura definida no anexo III.

§ 1° Para o desempenho das atividades de fiscalizagdo contébil, financeira,
orgamentaria e patrimonial a cargo das Secretarias Regionais de Controle Externo, ficam
criados os Cargos Comissionados de Secretario Regional de Controle Externo, Assessor
Técnico e Secretario de Gabinete, conforme estabelecido no anexo IV, os quais serdo
ocupados por Técnicos, Agentes e Auxiliares de Controle Externo do Quadro de Servidores
Efetivos do Tribunal de Contas.

§ 2° As normas administrativas de organizagdo e funcionamento das Secretarias
Regionais serdo aprovadas por Resolucdo do Conselho Superior de Administracdo do
Tribunal de Contas.

Art. 3°. Os cargos criados por esta Lei Complementar serdo remunerados de acordo
com o Anexo X da Lei Complementar n° 307, de 21 de outubro de 2004, observado os
quantitativos e denominagdes constantes dos anexos Il e IV desta Lei Complementar.

Art. 4°. Esta Lei Complementar entra em vigor na data de sua publicagao.

Palacio do Governo do Estado de Rondonia, em 09 de janeiro de 2008, 120° da
Republica.

IVO NARCISO CASSOL
Governador
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ANEXO B- LE1 COMPLEMENTAR N° 645, 20 DE DEZEMBRO DE 2011.

Dispde sobre a estrutura administrativa do
Tribunal de Contas do Estado; cria, altera e
extingue unidades administrativas, cargos de
chefia, dire¢do ¢ assessoramento ¢ funcoes
gratificadas, bem como altera a redagdo de
dispositivos da Lei Complementar n® 307, de 1°
de outubro de 2004, da Lei Complementar n°
467, de 17de julho de 2008 e da outras
providéncias.

O GOVERNADOR DO ESTADO DE RONDONIA:

Fagco saber que a Assembléia Legislativa decreta e eu sanciono a seguinte Lei
Complementar:

Art. 1° A estrutura organizacional e administrativa do Tribunal de Contas do Estado de
Rondénia ¢ a disposta no anexo I desta Lei Complementar.

Paragrafo unico. As atribui¢des das unidades de trata esta Lei Complementar, serdo
regulamentadas por Resolu¢do do Conselho Superior de Administragdo do Tribunal de
Contas.

Art. 2° O Quadro de Cargos de Chefia, Direcdo, Assessoramento e Funcdes Gratificadas
tem seu quantitativo, denominagdo e distribuicdo dispostos no anexo II desta Lei
Complementar.

Paradgrafo tUnico. As atribuigdes dos cargos e funcdes, criados por esta Lei
Complementar, serdo regulamentadas por Resolucdo do Conselho Superior de Administracdo
do Tribunal de Contas.

Art. 3° O pardgrafo tnico do artigo 9° da Lei Complementar n° 307, de 1° de outubro de
2004, passa a ter a seguinte redagdo:

“Art. 9°(...)
Paragrafo Uinico. Os cargos de provimento em comissdo da estrut.

ura administrativa da Secretaria Geral de Controle Externo previstos nesta
Lei Complementar serdo ocupados, preferencialmente, por servidores
efetivos pertencentes ao quadro de pessoal do Tribunal de Contas do
Estado.”

Art. 4° O paragrafo tinico do artigo 10 da Lei Complementar n° 307, de 1° de outubro de
2004, acrescido pela Lei Complementar n°® 344, de 25 de maio de 2006, passa a ter a seguinte
redacao:

“Art. 10. (....)

Parédgrafo unico. O Presidente, para atender a necessidade do servico, podera
designar servidores comissionados para atuar em qualquer setor da estrutura
organizacional do Tribunal de Contas.”
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Art. 5° Fica acrescido o inciso X ao artigo 23 da Lei Complementar n° 307, de 1° de
outubro de 2004, com a seguinte redacao:

“Art. 23. (...)
X — Fungao Gratificada — FG (Anexo X-B).”

Art. 6° Ao artigo 29 da Lei Complementar n°® 307, de 1° de outubro de 2004, sdo
acrescidos os §§ 1°, 2° e 3°, com a seguinte reda¢ao:

“Art. 29. (...)

§1° O cargo de Secretario-Geral de Administracdo e Planejamento, de
natureza politica, com a atribuicdo de ordenacdo de despesas, mediante
delegacao por ato do Presidente do Tribunal de Contas, serd remunerado na
forma disposta no Anexo X-A desta Lei Complementar.

§2° O cargo de Secretario-Geral de Controle Externo, privativo de servidores
da carreira de Auditoria, Inspe¢ao e Controle, serd remunerado na forma
disposta no Anexo X-A desta Lei Complementar.

§3° Ao servidor efetivo nomeado para os cargos de que tratam os paragrafos
anteriores sera facultado optar pela remuneracdo do cargo de origem,
acrescida, da verba de representagdo.”

Art. 7° Ao artigo 44 da Lei Complementar n° 307, de 1° de outubro de 2004, ¢
acrescidos o paragrafo tnico, com a seguinte redagao:

“Art. 44. (...)

Paragrafo unico. As fungdes gratificadas previstas no inciso X do art. 23, de
natureza transitoria, ndo integrarao os proventos de inatividade.

Art. 8° O artigo 8° da Lei Complementar n° 467, de 17 de julho de 2008, passa a ter a
seguinte redacao:

“Art. 8° Fica criado o Comité Técnico de Controle e Procedimento, cuja
competéncia € a analise de questdes estritamente técnicas relacionadas ao
controle externo, com o objetivo de uniformizar o entendimento sobre
normas e padronizar procedimentos pertinentes as auditorias, inspe¢des € o
controle dos atos da Administracao Publica.

Paragrafo inico. A composicdo e o funcionamento do 6rgao de que cuida o
caput serao definidos e regulamentados por Resolugdo do Conselho Superior
de Administragao do Tribunal de Contas.

Art. 9° O Presidente do Tribunal de Contas podera delegar ao Secretario-Geral de
Administragdo e Planejamento competéncia para movimentar as dotagdes e os créditos
orgamentarios proprios e praticar os atos de administracdo financeira, orcamentdria e
patrimonial necessarios ao funcionamento do Tribunal, dentre outros atos de natureza
administrativa.

Art. 10. Fica criado o Comité Estratégico de Tecnologia da Informacdo e Comunicacao,
cuja competéncia, composicdo e funcionamento serdo definidos e regulamentados em
resolugdo do Conselho Superior de Administragdo do Tribunal de Contas.
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Art. 11. Os anexos I, II e III integram esta Lei Complementar.

Art. 12. As despesas decorrentes da aplicagdo desta Lei Complementar correrdo a conta
das dotagdes consignadas no Or¢amento Geral do Estado ao Tribunal de Contas.

Art. 13. Ficam revogados o Anexo IX da Lei Complementar n® 307, de 1° de outubro de
2004; a Lei Complementar n° 421, de 9 de janeiro de 2008; o art. 2°, o art. 7° ¢ o Anexo III da
Lei Complementar n° 467, de 17 de julho de 2008; e o Anexo I da Lei Complementar n°® 508,
de 15 de junho de 2009.

Art. 14. Esta Lei Complementar entrara em vigor a partir de 1° de janeiro de 2012.

Palacio do Governo do Estado de Ronddnia, em de dezembro de 2011, 120° da
Republica.

CONFUCIO MOURA

Governador
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ANEXO D - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E ADMINISTRATIVA DO
TRIBUNAL DE CONTAS

1 — TRIBUNAL PLENO
2 - PRIMEIRA CAMARA
3 - SEGUNDA CAMARA

4 — PRESIDENCIA

4.1 — CHEFIA DE GABINETE

4.1.1 - Assessoria Técnica

4.1.2 - Assessoria Juridica

4.1.3 - Assessoria Parlamentar

4.1.4 - Assessoria de Cerimonial

4.1.5 - Assessoria de Comunicagdo Social
4.1.6 - Assisténcia Administrativa

4.2 - PROCURADORIA GERAL DO TRIBUNAL DE CONTAS

4.3 — CONTROLADORIA DE ANALISE E ACOMPANHAMENTO DA DESPESA DOS
CONTROLES INTERNOS — CAAD/TC

4.3.1 - Assisténcia Administrativa
4.3.2 — Assessoria
4.4. ASSESSORIA DE SEGURANCA INSTITUCIONAL

4.5 — SECRETARIA DE PROCESSAMENTO E JULGAMENTO

4.5.1 — Assessoria Juridica

4.5.2 — Secao Estatistica

4.5.3 - Coordenadoria de Uniformizacao de Jurisprudéncia e Assuntos Institucionais
4.5.4 - Departamento do Pleno

4.5.5 - Departamento da 1* Camara

4.5.6 - Departamento da 2* Camara

4.5.7 - Departamento de Acompanhamento de Decisdes

5 - VICE-PRESIDENCIA

6 - GABINETE DA CORREGEDORIA
6.1 - Chefia de Gabinete
6.1.1 - Assessoria

6.1.2 - Assisténcia Administrativa

7 - GABINETE DA OUVIDORIA
7.1 - Chefia de Gabinete
7.1.1 - Assessoria

7.1.2 - Assisténcia Administrativa
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8 — ESCOLA SUPERIOR DE CONTAS CONSELHEIRO JOSE RENATO DA FROTA

UCHOA — EsCON

8.1-Diretoria-Geral
8.1.1 - Assessoria Técnica

8.1.2 - Diretoria Setorial de Biblioteca e Jurisprudéncia

8.1.3- Diretoria Setorial de Treinamento, Qualificagdao e Eventos.

8.1.4 - Diretoria Setorial de Estudos e Pesquisas

8.1.5 - Assisténcia Administrativa

9 - GABINETE DE CONSELHEIRO
9.1 - Chefia de Gabinete
9.1.1 - Assessoria

9.1.2 - Assisténcia Administrativa

10 - GABINETE DE AUDITOR
10.1 - Chefia de Gabinete
10.1.1 — Assessoria

10.1.2 — Assisténcia Administrativa

11 — GABINETE DO PROCURADOR GERAL DO MINISTERIO PUBLICO DE CONTAS

11.1 — Chefia de Gabinete
11.1.1 — Assessoria

11.1.2 - Assisténcia Administrativa

11.2 - GABINETES DE PROCURADOR DO MINISTERIO PUBLICO DE CONTAS

11.2 - Chefia de Gabinete
11.2.1 - Assessoria

11.2.2 - Assisténcia Administrativa

12 - SECRETARIA GERAL DE CONTROLE EXTERNO
12.1 - Assessoria Técnica
12.2 - Coordenadoria de Gestao da Informagao

12.2.1 - Assisténcia Administrativa



12.3 - Secretaria Executiva de Controle Externo

12.3.1 — Secretaria Regional de Controle Externo de Vilhena
12.3.2 — Secretaria Regional de Controle Externo de Cacoal
12.3.3 - Secretaria Regional de Controle Externo de Ji-Parana
12.3.4 — Secretaria Regional de Controle Externo de Ariquemes
12.3.5 — Secretaria Regional de Controle Externo de Sao Miguel do Guaporé
12.3.6 — Secretaria Regional de Controle Externo de Porto Velho
12.3.7 - Diretoria de Controle Ambiental

12.3.7.1 - Divisao de Monitoramento e Fiscalizagao

12.3.8 — Diretoria de Projetos e Obras

12.3.8.1 — Divisao de Analise de Licitagdes ¢ Contratos

12.3.9 — Diretoria de Controle de Atos de Pessoal

12.3.9.1 — Divisdo de Admissao de Pessoal

12.3.9.2 — Divisao de Inativos e Pensionistas — Civil

12.3.9.3 - Divisdo de Inativos e Pensionistas — Militar

12.3.10 — Diretoria de Controle |

12.3.11 — Diretoria de Controle II

12.3.12 — Diretoria de Controle III

12.3.13 — Diretoria de Controle IV

12.3.14 — Diretoria de Controle V

12.3.15 — Diretoria de Controle VI

13 — SECRETARIA GERAL DE ADMINISTRACAO E PLANEJAMENTO
13.1 — Assessoria Técnica

13.1.1 - Assisténcia Administrativa

13.2 - SECRETARIA EXECUTIVA DE LICITACOES E CONTRATOS
13.2.1 - Assessoria Técnica

13.2.2 - Divisdo de Gestao de Contratos e Registro de Pregos

13.2.3 - Divisao de Licitagdes e Contratagdes Diretas

13.2.4 - Assisténcia de Administrativa

13.3. - DEPARTAMENTO DE FINANCAS
13.3.1 - Divisao de Orgamento e Finangas
13.3.2- Divisao de Contabilidade
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13.4 - DEPARTAMENTO DE SERVICOS GERAIS
13.4.1 - Divisdo de Transportes
13.4.2 - Divisdo de Patrimo6nio, Material e Almoxarifado

13.4.3 - Divisao de Manutengao

13.5 - DIVISAO DE DOCUMENTACAO E PROTOCOLO
13.5.1 - Sessao de Protocolo e Expediente

13.5.2 - Sessdo de Arquivo

13.6 — SECRETARIA DE INFORMATICA

13.6.1 - Assisténcia Administrativa

13.6.2 — Coordenadoria de Administracdo e Sistemas Integrados

13.6.2.1 — Divisdo de Projetos de Tecnologia da Informacao

13.6.2.2 — Divisao de Desenvolvimento de Sistemas

13.3.2.3 — Divisdo de Informagdes de Tecnologia da Informacao

13.6.3 — Coordenadoria de Administracdo e Planejamento de Tecnologia da Informagao
13.6.4 - Coordenadoria de Infraestrutura de Tecnologia da Informagao

13.6.4.1 — Divisao de Suporte Operacional

13.7— SECRETARIA DE PLANEJAMENTO
13.7.1 - Assisténcia Administrativa

13.7.2 — Coordenadoria de Planejamento
13.7.3 — Coordenadoria de Or¢camento

13.7.4 — Coordenadoria de Desenvolvimento Organizacional

13.8 - SECRETARIA DE GESTAO DE PESSOAS

13.8.1 — Assessoria Técnica

13.8.2 - Divisdo de Atos e Registros Funcionais

13.8.3 - Divisao de Folha de Pagamento

13.8.4 — Divisao de Selecao e Desenvolvimento de Pessoal

13.8.5 — Divisao de Beneficios Sociais
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ANEXO E - RESOLUCAO N° 84/TCE/RO-2012

Estabelece regras de distribuicdo de processos e
documentos entre as unidades técnicas da Secretaria-Geral
de Controle Externo, conforme estrutura definida na Lei n°
645, de 20 de dezembro de 2011.

O TRIBUNAL DE CONTAS DO ESTADO DE RONDONIA, no uso de suas
atribuicdes legais, em especial as dispostas no art. 3° da Lei Complementar n® 154/96, c/c arts.
263 e seguintes do Regimento Interno;

Considerando a necessidade de ajustar as regras que disciplinam as atribui¢des das
unidades técnicas da Secretaria-Geral de Controle Externo, no que concerne a distribuicao e
fluxos de processos ¢ documentos pertinentes a sua atividade;

RESOLVE:

Art. 1° As atribuicdes da Secretaria-Geral de Controle Externo relativas a fiscalizacao
dos poderes e orgdos estaduais e municipais ficam ao encargo das Secretarias Regionais,
Secretarias Especializadas e Secretarias de Controle, conforme anexo “I” desta resolucao.

Art. 2° Competira a respectiva Secretaria Regional de Controle Externo a instru¢ao dos
processos e a execu¢do das fiscalizagdes que envolvam os poderes e 6rgaos dos Municipios
inseridos em sua circunscricao geografica, conforme detalhado no anexo “II” desta resolugao,
independentemente do exercicio a que se refiram.

Paragrafo tnico. Os processos internados nas extintas Diretorias Técnicas de Controle
Externo da 1?2, 2%, 3% 4% 5% ¢ 6* Relatorias, ou em outras Unidades devem ser redistribuidos
observando o critério referido no caput deste artigo.

Art. 3° Competird as Secretarias de Controle Especializadas (Secretaria de Controle de
Atos de Pessoal, Secretaria de Projetos e Obras e Secretaria de Controle Ambiental), a
instrugdo dos processos ¢ as fiscalizacdes afetas as suas esferas de atuagdo, conforme definido
pelo Manual de Organizagdo do Tribunal de Contas, instituido pela resolu¢dao n° 070/TCE-
RO-2010, independentemente do exercicio a que se refiram.

Art. 4° Competira a respectiva Secretaria de Controle a instru¢do dos processos € a
execuc¢do das fiscalizagdes que envolvam os poderes e 6rgaos descritos no anexo “III” desta
resolugdo, independentemente do exercicio a que se refiram.

Paragrafo tnico. Os processos internados nas extintas Diretorias Técnicas de Controle
Externo da 17, 2%, 3% 4% 5* e 6* Relatorias, ou em outras Unidades devem ser redistribuidos
observando o critério referido no caput deste artigo.

Art. 5° Ficam revogadas as Resolugdes n°s 74 e 75/TCE/RO-2011 e o artigo 2° da
Resolugao n® 65/TCE-RO-2010.
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Art. 6° Esta Resolucdo entra em vigor na data de sua publicagdo, com efeito retroativo
a partir de 1° de janeiro de 2012.

Porto Velho-RO, 03 de Janeiro de 2012.

JOSE EULER POTYGUARA PEREIRA DE MELLO
Conselheiro Presidente

ANEXO I - RESOLUCAO N° 84/TCE/RO-20 12
(Conforme anexo I da Lei n® 644, de 20.12.2011)

12 —-SECRETARIA GERAL DE CONTROLE EXTERNO
12.1 — Assessoria Técnica

12.2 — Divisao Cartoraria

12.2.1 — Assisténcia de Apoio Administrativo

12.3 — Secretaria Executiva de Controle Externo

12.3.1 — Secretaria Regional de Controle Externo de Vilhena
12.3.2 — Secretaria Regional de Controle Externo de Cacoal
12.3.3 — Secretaria Regional de Controle Externo de Ji-Parana
12.3.4 — Secretaria Regional de Controle Externo de Ariquemes
12.3.5 — Secretaria Regional de Controle Externo de Sdo Miguel do Guaporé
12.3.6 — Secretaria Regional de Controle Externo de Porto Velho
12.3.7 — Secretaria de Controle Ambiental

12.3.7.1 — Divisao de Monitoramento ¢ Fiscalizagao

12.3.8 — Secretaria de Projetos e Obras

12.3.8.1 — Divisao de Projetos e Obras

12.3.9 — Secretaria de Controle de Atos de Pessoal

12.3.9.1 — Divisdo de Admissao de Pessoal

12.3.9.2 — Divisao de Inativos e Pensionistas — Civil

12.3.9.3 — Divisao de Inativos e Pensionistas — Militar

12.3.10 — Secretaria de Controle |

12.3.11 — Secretaria de Controle II

12.3.12 — Secretaria de Controle III

12.3.13 — Secretaria de Controle IV

12.3.14 — Secretaria de Controle V

12.3.15 — Secretaria de Controle VI

(Este anexo I foi alterado pela Lei Complementar n° 658/2012)



ANEXO II - RESOLUCAO N° 84/TCE/RO-2012

I - Secretaria Regional de Vilhena
1) Chupinguaia

2) Pimenta Bueno

3) Espigdo do Oeste

4) Corumbiara

5) Cerejeiras

6) Pimenteiras

7) Cabixi

8) Colorado do Oeste

9) Vilhena — SEDE

IT - Secretaria Regional de Cacoal
1) Ministro Andreazza

2) Nova Brasilandia

3) Novo Horizonte do Oeste
4) Alto Alegre dos Parecis
5) Alta Floresta do Oeste

6) Castanheiras

7) Sao Felipe do Oeste

8) Primavera de Rondo6nia
9) Rolim de Moura

10) Santa Luzia do Oeste
11) Parecis

12) Cacoal - SEDE

III — Secretaria Regional de Ji-Parana
1) Vale do Paraiso

2) Ouro Preto do Oeste

3) Nova Unido

4) Teixeropolis

5) Mirante da Serra

6) Sao Miguel Guaporé
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7) Seringueiras

8) Sao Francisco do Guaporé
9) Costa Marques

10) Alvorada do Oeste

11) Urupa

12) Presidente Médici

13) Ji-Parana - SEDE

IV — Secretaria Regional de Ariquemes
1) Alto Paraiso

2) Rio Crespo

3) Buritis

4) Campo Novo de Rondonia
5) Monte Negro

6) Vale do Anari

7) Theobroma

8) Jaru

9) Governador Jorge Teixeira
10) Machadinho do Oeste

11) Cacaulandia

12) Ariquemes - SEDE

V — Secretaria Regional de Sao Miguel de Guaporé

(sem distribui¢do)

VI — Secretaria Regional de Porto Velho
1) Candeias

2) Guajara Mirim

3) Itapua do Oeste

4) Nova Mamor¢

5) Cujubim

6) Porto Velho - SEDE
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