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RESUMO

AMARAL, L. A. Competéncias Individuais: um estudo da pratica profissional de
servidores publicos do Municipio de Candoi (PR). 2018. 150 f. Dissertacdo (Mestrado
Profissional em Administracdo) - Programa de P&s-Graduacdo em Administracdo da
Universidade Estadual do Centro-Oeste, Guarapuava (PR), 2018.

O estudo pretendeu identificar e avaliar as competéncias individuais necessarias para a pratica
profissional de servidores publicos municipais. Trata-se de uma pesquisa de carater descritiva
e exploratéria com abordagem qualitativa. A pesquisa foi aplicada aos servidores publicos do
Municipio de Canddi (PR) responsaveis pela gestdo dos médulos do Sistema SIM/AM do
TCE/PR. Foram utilizados como instrumentos de pesquisa um roteiro para 20 entrevistas
individuais semiestruturadas e um questionario semiestruturado em duas fases: Fase 1, para
caracterizar os entrevistados e identificar as competéncias a partir da percepcdo de 9 servidores
gestores de 10 modulos, 7 servidores membros de equipes que atuam nas 9 equipes de trabalho,
3 supervisores imediatos e 1 servidor do TCE/PR, além das competéncias identificadas via CBO
e MEC, conforme as respectivas classes profissionais e formacdes académicas indicadas pelos
gestores; Fase 2, para realizar a avaliacdo 360° graus das competéncias identificadas na Fase 1.
Dentro do escopo de anélise, buscou-se identificar os gaps das competéncias identificadas e
avaliadas, além do nivel de institucionalizacdo das praticas profissionais adotadas pelos
gestores. Na apresentacdo e analise das informacGes utilizou-se analise documental e de
conteddo. Quanto aos resultados, identificou-se 0 dominio (entrega) de 2,74 nas competéncias
individuais técnicas e 2,94 nas comportamentais. Considerando a totalidade dos mddulos,
68,75% das avaliagdes apontaram para os niveis “atende” ou ‘“supera” nas competéncias
técnicas e 85% nas comportamentais. Neste cenario, h4& margem para aprimorar as
competéncias comportamentais, mas, sobretudo, ha necessidade de aprimorar as competéncias
técnicas. As competéncias comportamentais que apresentaram a maior incidéncia de avaliagdes
inferiores ao nivel “atende” e “supera” foram: Comunicacdo e Organizacdo; nas competéncias
técnicas foram: Conhecimentos de Auditoria, Conhecimentos de Informatica e Conhecimentos
de Calculo. As avaliagfes 360° graus trouxeram ainda a constatacdo de que os médulos Tabelas
Cadastrais, Obras Publicas e Patriménio devem ser priorizados na promocdo do
desenvolvimento e capacitacdo profissional. A pesquisa revelou a ocorréncia de gaps nas
competéncias técnicas em relacdo a todos os modulos. Nas comportamentais, a exce¢cdo dos
maodulos Licitagdes, Controle Interno e Tributario, todos os demais apresentaram gaps. Por fim,
de uma forma geral, foi possivel observar que na organizagdo esta ocorrendo 0 processo de
institucionalizacdo de novas praticas, apresentando estdgio moderado de habitualizacdo e
objetificacdo e baixo de sedimentacdo. Nesse processo evidencia-se a ocorréncia do
isomorfismo coercitivo, normativo e mimético.

Palavras-chave: Teoria da Agéncia. Teoria Institucional. Competéncias Individuais.



ABSTRACT

AMARAL, L. A. Individual Competences: a study on the professional practice of civil
servants of Canddi (PR). 2018. 150 f. Dissertation (Professional Master in Administration) -
State University of West-Central, Guarapuava (PR), 2018.

The study aimed to identify and evaluate the individual competences necessary for the practices
of the municipal civil servant professionals. It is a descriptive and exploratory research with a
qualitative approach. The survey was applied to civil servants of the Candéi (PR), who are
responsible for the management of the SIM/AM System Modules of the TCE/PR. A script for
20 semi-structured individual interviews and a semi-structured questionnaire were used as
research tools, carried out in two phases. Phase 1, to characterize the interviewees and identify
the competencies from the perception of 9 management servers of 10 modules, 7 team member
servers who work in the 9 work groups, 3 immediate supervisors and 1 TCE/PR server, besides
the competencies identified through CBO and MEC, according to the respective professional
classes and academic training indicated by managers. Phase 2, to perform the 360° assessment
of the competencies identified in phase 1. Within the scope of analysis, it was also sought to
identify the gaps of competencies identified and evaluated, as well as the level of
institutionalization of the professional practices adopted by managers. In the information
presentation and analysis documentary analysis and of the content were used. Regarding the
results, it was identified the domain (delivery) of 2.74 in the individual technical competences
and 2.94 in the behavioral ones. Considering the totality of the modules, 68.75% of the
assessments pointed to the levels “attends” or “exceeds” in the technical competencies and 85%
in the behavioral ones. In this scenario, there is margin for improving behavioral competences,
but, above all, it is necessary to improve the technical ones. The behavioral competences that
presented the highest incidence of evaluations above than the level “attends” and “exceeds”,
were: Communication and Organization; in the technical competences, Audit Knowledge,
Computer Science Knowledge and Calculation Knowledge were the verified ones. The 360°
evaluations also brought to light the fact that modules Cadastral Tables, Public Works and
Patrimony, should be prioritized in promoting professional development and qualification. The
research revealed the occurrence of gaps in technical competences in relation to all modules. In
the behavioral ones, except for the Bidding, Internal Control and Tax modules, all others
presented gaps. Finally, in general, it was possible to observe that the process of
institutionalization of new practices is taking place in the organization, presenting a moderate
stage of habitualization and objectification and low sedimentation. It is observed that in this
process, the occurrence of coercive, normative and mimetic isomorphism occurs.

Keywords: Agency Theory. Institutional Theory. Individual Competences.



RESUMEN

AMARAL, L. A. Competencias Individuales: Un estudio de la practica profesional de
servidores publicos del municipio de Canddi (PR). 2018. 150 f. Disertacion (Maestria
profesional en administracion) - Programa de post-grado en Administracion de la Universidad
Estadual del Centro Oeste, Guarapuava (PR), 2018.

El estudio pretende identificar y evaluar las competencias individuales necesarias para la
practica profesional de servidores publicos municipales. Se trata de una investigacion de
caracter descriptivo y exploratorio con enfoque cualitativo. La investigacion se aplicara a los
servidores publicos del Municipio de Candéi (PR) responsables por la administracion mddulos
del sistema SIM/AM del TCE/PR. Se utilizaron como instrumento de investigacion, guiones
para 20 entrevistas individuales semiestructuradas y cuestionario semiestructurado en dos fases:
Fase 1 para caracterizar los encuestados e identificar las competencias desde la percepcién de
9 servidores gestores de 10 modulos, 7 servidores miembros de equipos que acttan en los 9
equipos de trabajo, 3 supervisores inmediatos y 1 servidor del TCE/PR, ademas de las
competencias identificadas via CBO y MEC segun las expectativas clase profesional y
formacion académica sefialadas por los gestores; Fase 2. Para realizar la evaluacion 360° grados
de las competencias identificadas en la fase 3. Dentro del dmbito del andlisis, se buscd
identificar los gaps de las competencias identificadas y evaluadas. Ademas del nivel de
institucionalizacidn de las précticas profesionales adoptadas por los gestores. En la presentacion
y analisis de las informaciones se utilizé analisis de documentos y de contenido. En cuanto a
los resultados, se identificd el dominio (entrega) de 2,74 en las competencias técnicas y 2,94 en
las conductuales. Considerando el total de los médulos, el 68,75% de las evaluaciones apunta
a los niveles “atiende” o “superan” en las competencias técnicas y el 85% en los conductuales.
En este escenario, hay margen para mejorar las competencias técnicas. Las competencias
conductuales, pero sobre todo hay la necesidad de mejorar las competencias técnicas. Las
competencias conductuales que presentan la mayor incidencia de evaluaciones inferiores al
nivel atienden y superan han sido: Comunicacion y organizacion; en las competencias técnicas
han sido: Conocimiento de Auditoria, Conocimientos de informética, y Conocimientos de
Calculo. Las evaluaciones 360° grados han mostrado aun el descubrimiento de modulos Tablas
de Registro, Obras Publicas y Patrimonio deben ser priorizados en la promocion del desarrollo
y la capacitacion profesional. La investigacion revel6 la ocurrencia de gaps en las competencias
técnicas en relacion a todos los modulos. En las conductuales la excepcion de los médulos
Licitaciones, Control Interno y Tributario todos los demas modulos presentaron gaps.
Finalmente, de una forma general fue posible observar que en la organizacion esta ocurriendo
el proceso de institucionalizacién de nuevas practicas, presentando la etapa moderada de
habitualizacion y objetificacion y bajo sedimentacion. En este proceso esta claro la ocurrencia
del isomorfismo coercitivo, normativo y mimético.

Palabras-clave: Teoria de la Agencia. Teoria Institucional. Competencias Individuales.
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1 INTRODUCAO

Inicialmente, cumpre esclarecer que esta pesquisa trata do estudo de competéncias
individuais necessarias para a pratica profissional de servidores publicos do Poder Executivo
Municipal de Canddéi (PR), responsaveis pela gestdo dos méodulos do Sistema de Informagdes
Municipais de Acompanhamento Mensal e Diario (SIM/AM) desenvolvido pelo Tribunal de
Contas do Estado do Parana (TCE/PR), observando-se as novas préticas profissionais adotadas
pelos servidores no contexto da administracéo publica.

Em face da auséncia de pesquisas relativas ao SIM/AM combinadas com competéncias
individuais técnicas e comportamentais, somados ao interesse relativo a temética no contexto
da atuacdo profissional do pesquisador, e considerando o cenario atual que diuturnamente
revela condutas incompativeis com o estado democratico de direito e com o interesse publico
em torno da gestdo da coisa publica, optou-se por aprofundar o estudo das competéncias
individuais, buscando esclarecer quais competéncias seriam esperadas dos profissionais que
assumem o munus publico, especialmente aqueles que exercem atividade profissional vinculada
a transparéncia na gestdo publica municipal.

Nesses termos, esta pesquisa aborda indiretamente a transparéncia na gestdo publica
municipal, tendo em vista que visa identificar e avaliar competéncias individuais empregadas
em uma das mais honrosas e complicadas das tarefas (considerando-se o arcabouco legal, a
falta de padrdo, linguagem acessivel, dentre outras questdes) das quais os servidores publicos
realizam, qual seja, a tarefa de informar a sociedade a respeito da gestdo da administracdo
publica evidenciada por meio da divulgacdo dos atos e das ac6es administrativas.

A importancia deste estudo encontra abrigo no fato de que a transparéncia permite a
execucdo do controle social como uma modalidade complementar de controle externo sobre a
atividade da administracdo publica, independentemente da esfera de atuacdo, tornando-se
preponderante para a otimizacdo do escasso recurso publico e consequentemente minimizacao
das mazelas sociais em evidéncia em todo o pais. E nessa tarefa que o SIM/AM contribui para
conduzir a informacdo a quem de direito, restando, todavia, estabelecer o padrdo de
competéncias individuais necessérias para a atuagdo do servidor publico na gestdo deste
sistema. E 0 SIM/AM que conduz a informagc&o, mas € o servidor que determina a qualidade da
informacdo enviada. Cabe ao servidor responsavel pelo médulo perante o TCE/PR, o0 envio da
informacado util, fidedigna, completa, clara, coerente, tempestiva, dentre outros atributos. Desse

profissional espera-se uma atuacao diferenciada, competente e pautada na adogdo das melhores
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praticas profissionais.

Nesse cenario, a Teoria da Agéncia com aspecto econdmico, contribui trazendo a nocao
de relagdo contratual propensa ao conflito em face da separacdo do bindbmio proprietéario e
administrador, considerando a teoria originalmente aplicada no &mbito privado. Esse conflito
podera ser superado reduzindo-se a assimetria informacional, ou seja, disponibilizando-se
informacdes suficientes para a fiscalizacdo da relacdo contratual (agente e principal). Por sua
vez, a Teoria Institucional de base socioldgica contribui trazendo a no¢édo de legitimidade, de
como as praticas profissionais surgem e estabelecem-se na geracao e envio da informacao.

Cabe esclarecer que nesta pesquisa a Administracdo Publica se caracteriza como uma
atividade concreta e imediata desenvolvida pelo Estado para o atingimento dos interesses
coletivos. Subjetivamente, é caracterizada como um conjunto de 6rgdos e de pessoas juridicas
aos quais a lei atribui o exercicio da fungdo administrativa (MORAES, 2005). Observe-se que
a funcao primordial do municipio em extensdo a do Estado, resume-se na prestacdo de servicos
publicos destinados ao atendimento das necessidades dos municipes (BRAZ, 1996).

Tecidas essas consideracdes, resta argumentar que o objetivo principal deste estudo sera
avaliar as competéncias individuais necessarias para a pratica profissional de servidores
publicos do Poder Executivo do Municipio de Candd6i (PR) responsaveis pela gestdo dos
modulos do SIM/AM do TCE/PR. Por fim, nos objetivos especificos busca-se identificar os
gaps das competéncias individuais, de modo que seja possivel sugerir a promoc¢do do
desenvolvimento e capacitacdo profissional dos servidores gestores do SIM/AM, além de
analisar os niveis de institucionalizacdo das praticas profissionais adotadas por esses gestores.

A seguir, serdo apresentados o contexto da pesquisa, a justificativa tedrica e prética, a

questdo de pesquisa, além dos objetivos geral e especificos, e a estrutura da dissertagéo.

1.1 CONTEXTO DA PESQUISA

Esta dissertacdo trata do tema competéncias individuais necessarias para a pratica
profissional dos servidores publicos vinculados ao Poder Executivo Municipal, especificamente
exigidas na gestdo dos modulos do Sistema SIM/AM do TCE/PR.

A pesquisa que sustenta este trabalho esta delimitada & identificacdo e avaliagdo das
competéncias individuais necessarias ao servidor publico no contexto da administracéo publica,
consideradas sob a lente da Teoria da Agéncia e da Teoria Institucional, a fim de contribuir com

o0 aperfeicoamento da gestdo de pessoas por meio do estimulo & promocdo de projetos de
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carreira e desenvolvimento profissional na organizacéo observada.

De inicio, cabe ressaltar que a funcéo originaria do Poder Executivo municipal se traduz
na prestacdo de servicos publicos a comunidade local mediante a atuacdo dos respectivos
servidores, aos quais compete o desempenho do munus com responsabilidade, conhecimento,
habilidade e atitude para obtencdo dos melhores resultados possiveis em face dos recursos
disponiveis. Ocorre que o grau de exigéncia na atuacdo do servidor aumenta cotidianamente
em decorréncia de inovagles tecnoldgicas e normativas, evidenciando descompasso com 0
baixo grau de iniciativas em relacdo ao desenvolvimento profissional dos servidores publicos.

Nesse sentido, a profissionalizacdo da administracdo publica, decorrente por extensao da
profissionalizacdo de seus servidores, configura uma nova realidade organizacional. Assim,
identifica-se um ambiente organizacional propicio e carregado de oportunidades para o
desenvolvimento da teoria e da prética.

Nas palavras de Dutra (2013a), o conceito de competéncia foi desenvolvido para dar
suporte a processos de avaliacdo e orientar acdes de desenvolvimento profissional. Ademais, a
identificacdo das competéncias individuais necessarias a atuacdo profissional em um contexto
organizacional se constitui no primeiro passo na tarefa de avaliar o nivel de entrega (dominio)
do servidor, e por extensao, descobrir 0s gaps de competéncias, para desse modo, oportunizar
a organizacdo um diagndstico para o desenvolvimento profissional de seus servidores.

Oportunamente, cumpre esclarecer o papel das teorias de base empregadas nesta pesquisa.
Nesses termos, a Teoria da Agéncia (JENSEN; MECKLING, 1976) aplicada no ambito da
administracdo publica, aborda a relacdo de agéncia como um contrato pelo qual uma ou mais
pessoas (principais), caracterizadas nesse cenario pela sociedade, contratam (elegem) um
agente (prefeito) para executar um servico (gestdo dos recursos e do patriménio pablico) em
seu nome, com delegacao de autoridade para a tomada de decis&o.

Por sua vez, a Teoria Institucional (MEYER; ROWAN, 1977) corrobora ao ofertar a
nogdo de legitimidade na adogdo de novas préaticas profissionais provenientes de pressdes, quer
sejam decorrentes da atuacdo do TCE/PR (6rgédo fiscalizador) que fixa parametros, regras e
prazos, quer seja em face de obrigacdes legais ou derivadas da necessidade de controle dos
proprios atos e agbGes administrativas na gestdo dos recursos orcamentarios, financeiros e
patrimoniais, que configuram notadamente esforgos indispensaveis para concretizar a Prestacdo
de Contas Anual (PCA) ao TCE/PR por intermédio do SIM/AM.

A PCA implica em uma série de medidas e iniciativas realizadas ao longo de um

determinado exercicio e encerra-se mediante ato formal realizado até o dia 31 de mar¢o do ano
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seguinte ao exercicio de referéncia. A PCA é composta por um conjunto de documentos digitais
encaminhados no prazo mencionado, que se soma aos dados eletronicamente enviados ao longo
do exercicio de referéncia, mediante a remessa de informac@es diarias e mensais por meio do
Sistema SIM/AM. Nesse sentido, a PCA baliza em grande parte a atuagdo dos servidores da
organizacdo foco, a medida que estabelece, mediante agenda de obrigacdes, 0s prazos que
devem ser observados, e disciplina por meio de regras e rotinas de processamento eletronico
(via SIM/AM) quais informac0es, nivel de detalhe e frequéncia devem ser prestadas (com fulcro
no regimento interno, instrugdes normativas, acérddos, e outros dispositivos legais, que
configuram a estrutura do SIM/AM e autorizam sua utilizacéo).

Desse modo, o TCE/PR, por meio do SIM/AM, capitaliza as organizaces ao indicar
quais informacgdes devem ser tratadas. Note-se que essas informacdes, ao serem demandas e
registradas, estardo em tempo real surgindo aos olhos da sociedade via portal de transparéncia,
oportunizando, assim, o exercicio do controle social, que configura um processo continuo de
acompanhamento e fiscalizacdo das informacdes e se consolida na participacdo efetiva da
sociedade previamente informada na defesa dos interesses da coletividade. Esse esforco orienta
a superacao do conflito decorrente da relacdo de agéncia entre gestor e sociedade, a medida que
a oferta de informacdes permite superar a assimetria informacional.

Em sintese, no contexto desta pesquisa, compreende-se a Teoria da Agéncia aplicada com
énfase no aspecto econdémico em face da relacdo contratual entre agente e principais, da qual se
espera a producdo de resultados positivos para ambas as partes em decorréncia do poder de
decisdo delegado ao agente na gestdo da coisa publica. Por sua vez, a Teoria Institucional se
consolida em torno do aspecto socioldgico, na legitimidade decorrente das praticas
profissionais adotadas em face de exigéncias legais, orientacdes de assessorias, e imitacdo de
praticas desenvolvidas por organizagdes semelhantes, conforme sugere o isomorfismo descrito
por DiMaggio e Powell (1983, 2005).

Nesse cenario, para além da observancia de determinacdes legais, é possivel e desejavel
considerar que o0s atos e a¢cdes administrativas devem promover a reducéo do conflito na relagcdo
de agéncia (gestor e sociedade) mediante a disponibilizacdo do acesso a informacoes
fidedignas, Uteis e tempestivas ao TCE/PR por ocasido da PCA e a sociedade via portal de
transparéncia (em tempo real), geradas por servidores profissionais (com competéncias
individuais técnicas e comportamentais) considerando, sobretudo, a possibilidade e necessidade
de constante aprimoramento das praticas profissionais (institucionalizadas).

O nivel de andlise proposto nesta pesquisa € interorganizacional, organizacional e
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individual, ou seja, multinivel, tendo em vistas as implicacdes na identificacdo de competéncias
individuais necessarias para a pratica profissional de servidores especificos, bem como a anélise
da origem das préticas adotadas (institucionalizadas) para atender as demandas tecnoldgicas,
normativas e sociais que possam atenuar o conflito de agéncia na relacdo gestor e sociedade,
mediante a transparéncia dos atos e acGes administrativas da organizacdo foco. O nivel de
analise considera o campo organizacional, ou seja, a totalidade dos atores relevantes,
vislumbrando-se deste modo a relagdo interorganizacional da organizagdo Municipio de Candoi
(representada pelo gestor) em face do TCE/PR, Ministério Publico e sociedade civil organizada,
gue demandam informacGes de qualidade para a superacdo do conflito e fortalecimento da

confianca na relacdo de agéncia.

1.2 JUSTIFICATIVA PRATICA E TEORICA

No contexto organizacional desta pesquisa, constata-se uma predisposicdo ao improviso,
ao acaso e a sorte. Ocorre que atualmente ndo ha espaco para o amadorismo, revelando-se a
necessidade de profissionalizar o servidor publico para a oferta de um servigo igualmente
profissional. E recorrente a falta de cuidado em compatibilizar pessoas e lugares, e nesse
sentido, € necessario conhecer e avaliar as competéncias dos individuos para que estes sejam
alocados conforme os conhecimentos, habilidades e atitudes que possuem (RESENDE, 2006).

A entidade publica foco desta pesquisa, ao contrario das organizagdes privadas, ndo
possui 0 lucro como finalidade. Dessa forma, Pires et al. (2005) consideram que é nas
organizac6es em que a ampliacdo dos niveis de lucratividade ndo € o principal objetivo, que se
pode resgatar a valorizacdo do trabalho. Paralelo a tal realidade, outras tantas delimitam
algumas peculiaridades de organizacdes publicas, fato que exige um modo diferente de pensar,
principalmente em relacdo a atuacdo organizacional, pois enquanto a organizacao privada é
permitido o que ndo contraria a lei, a publica somente é permitido o que a lei expressamente
autoriza, considerando, sobretudo, o principio da legalidade (CARVALHO FILHO, 2011).

Nesse contexto, € preciso compreender que esta pesquisa parte de uma exigéncia legal,
qual seja, a atividade de prestacdo de contas anual ao TCE/PR. Ocorre que ao instituir o
SIM/AM o TCE/PR estabeleceu prazos exiguos associados a uma série de condicGes peculiares.
Assim, configura-se um aspecto relevante deste estudo, a oportunidade de cumprir exigéncias
legais e conjuntamente oportunizar o desenvolvimento profissional de servidores publicos

envolvidos nessa tarefa, de modo a agregar valor & organizagéo e aos servidores.
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Nesta pesquisa servidores publicos sdo compreendidos como agentes administrativos que
estejam sujeitos ao regime estatutario, ndo contratual e de natureza legal, com a possibilidade
de ocuparem cargos efetivos e comissionados (ALEXANDRINO; VICENTE, 2008).

Note-se que o desafio das organizagOes contemporaneas na busca de maior efetividade
tem gerado demandas por métodos para avaliar e melhorar o desempenho. Logo, conhecer o
desempenho organizacional e quais fatores contribuem para seu alcance tem sido a preocupacao
recorrente entre os gestores (VENSON et al., 2011). Observa-se que as pessoas assumiram um
papel estratégico e relevante nas organizaces (HORTA; DEMO; ROURE, 2012). Nesse
sentido o tema competéncias vem assumindo cada vez mais relevancia no contexto
organizacional, obrigando reflexdes tedricas quanto a sua aplicabilidade a realidade das
organizacg0es, tendo em conta os resultados desejados na gestdo de pessoas (ROCHA, 2009).

Além da questdo da transparéncia como meio para ampliar o controle social conforme
dito anteriormente, este estudo se torna igualmente relevante a medida que possibilita um
aprofundamento sobre as tematicas da pesquisa desta dissertacdo, vinculada a linha de pesquisa
em estratégia (PPGADM/UNICENTRO), quais sejam, Teoria da Agéncia, Teoria Institucional
e competéncias individuais técnicas e comportamentais. Ademais, este estudo esta delimitado
a identificar e avaliar competéncias individuais necessarias para a pratica profissional de
servidores publicos municipais, e analisar os niveis de institucionalizacdo das praticas
profissionais, permitindo indiretamente contribuir para estimular projetos de carreira e
desenvolvimento profissional junto a organizag&o.

Por fim, acrescenta-se que a motivacdo e interesse pelo tema encontra abrigo na
experiéncia pessoal do autor, que atua no servico publico ha mais de 17 anos nas areas de
contabilidade, planejamento e orgamento, tributagéo e direito administrativo, tendo exercido
atividades relacionadas ao SIM/AM, antes e apds a implantacdo da nova plataforma ocorrida
no ano de 2013. Dessa maneira, acredita-se que as experiéncias vivenciadas em decorréncia do
exercicio profissional permitem observar com maior profundidade e rigor as praticas e
iniciativas vinculadas ao sistema, bem como contribuir na tarefa de identificar competéncias

individuais necessarias para a gestdo dos modulos do SIM/AM.

1.3 QUESTAO DE PESQUISA

A necessidade de profissionalizacéo dos servidores publicos € notoria e urgente em face

de demandas sociais crescentes, tanto aquelas relacionadas ao acesso a informagdo quanto
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aquelas relativas as atividades fins como servicos de salde, educacdo e outros servicos
essenciais e continuos. O atendimento destas demandas serd evidenciado nas informacdes
geradas em face da gestdo administrativa decorrente das decisdes tomadas e ac¢Oes realizadas
pelo prefeito (agente) na relacdo com a sociedade (principais).

A relacdo contratual tendente ao conflito, serd mediada pelas informacdes geradas em um
contexto institucionalizado, impactada, sobretudo, pela pratica profissional de servidores que
necessitam possuir ou desenvolver competéncias individuais para concretizar a tarefa de prestar
contas, a fim de reduzir o conflito na relacdo de agéncia. Neste cenario diversas abordagens sao
possiveis, mas sob a Otica estabelecida neste estudo, se apresenta a seguinte questdo de
pesquisa: Quais competéncias individuais sdo necessarias para a pratica profissional dos
servidores publicos do Poder Executivo Municipal de Candoi (PR) responsaveis pela gestao
dos médulos do Sistema SIM/AM?

1.4 OBJETIVOS

Para responder ao problema de pesquisa deste estudo encontram-se definidos neste tdpico
0 objetivo geral e 0s objetivos especificos visando auxiliar na compreensdo do estudo e no

desenvolvimento da pesquisa.

1.4.1 Objetivo Geral

O objetivo principal deste estudo foi avaliar competéncias individuais necessarias para a
pratica profissional de servidores publicos do Poder Executivo do Municipio de Candoéi (PR)
responsaveis pela gestdo dos médulos do Sistema SIM/AM do TCE/PR, e analisar os niveis de
institucionalizacdo das préticas profissionais.

Nesse estagio da pesquisa, competéncia sera definida de forma geral a partir de Fleury e
Fleury (2010, p. 27), como “[...] um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que
afetam a maior parte do trabalho de uma pessoa, e que se relacionam com o desempenho no
trabalho [...]”. Nesse contexto, a competéncia pode ser verificada mediante a comparagcdo com

padrdes pré-estabelecidos e desenvolvida mediante treinamento.
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1.4.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar gaps de competéncias individuais técnicas e comportamentais a fim de
sugerir esforcos na promocdo do desenvolvimento e capacitacdo profissional dos servidores

gestores dos médulos do Sistema SIM/AM;

b) Identificar o nivel de cada fase de institucionalizacdo das praticas profissionais

adotadas pelos gestores dos modulos do Sistema SIM/AM.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Iniciando pela introducdo que estabelece a contextualizacdo do tema, passando pela
apresentacdo das justificativas praticas e tedricas, além da questdo de pesquisa, e dos objetivos
geral e especificos, finaliza-se o primeiro capitulo para avancar por outros quatro capitulos.

O segundo capitulo contempla o referencial tedrico, incluindo a andlise das pesquisas
recentes sobre as temaéticas, apresentando uma abordagem das competéncias individuais
técnicas e comportamentais no @mbito da administracdo publica sob a lente das Teorias da
Agéncia e Institucional.

O terceiro capitulo dedica-se a descri¢do da metodologia adotada no desenvolvimento da
pesquisa. O quarto capitulo traz aspectos relativos a organizacdo foco do estudo, perfil dos
entrevistados e Sistema SIM/AM, apresentando na sequéncia as analises concretizadas a partir
das informacGes colhidas e os resultados necessariamente obtidos ao final da pesquisa de
campo, finalizando com o capitulo cinco, no qual constam as considerac@es finais. A estrutura

da dissertagdo encontra-se expressa de maneira resumida na Figura 1 a seguir:
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Figura 1 - Estrutura da dissertacao

CAPITULO 1 CAPITULO 2
INTRODUCAO )
. REFERENCIAL TEORICO
 Contexto da pesquisa; - . ;
- Justificativa prética e tedrica; — 15 Andlise das pesquisas recentes;

« Teoria da Agéncia;

« Teoria Institucional e processo de
institucionalizaco;

« Competéncias individuais.

* Questdo de pesquisa;
« Objetivos geral e especificos;
» Estrutura da dissertacéo.

\Z
/"" CAPITULO 3 N\
' METODOLOGIA |
« Epistemologia da pesquisa;
» Classificacdo da pesquisa;
» Modelo tedrico e categorias de analise; j
« Unidade de anélise; + Competéncias gerais, especificas e gaps;
« Instrumento de pesquisa; « Identificar niveis de institucionalizagdo. /
|« Sintese do método de pesquisa; |
“..» Cronograma de atividades. e v

CAPITULO 4
ANALISE DOS RESULTADOS

+ Organizagdo, entrevistados e SIM/AM,;
+ Identificar competéncias;
« Avaliar competéncias (360° graus);

CAPITULO 5
CONSIDERACOES FINAIS
* Respostas as questdes e objetivos;
« Limitacdes da pesquisa;
* Sugestdes para pesquisas futuras;
« Contribuicdes da pesquisa.

Fonte: O Autor (2017).

Estabelecidas a introducdo e a descricdo do contexto da pesquisa, e tendo sido
apresentadas as justificativas préaticas e tedricas, bem como a questdo de pesquisa, 0 objetivo
geral e os especificos, o capitulo dois a seguir, serve de ponto de partida para compreender as
teorias e tematicas relacionadas a pesquisa, buscando sobretudo identificar nuances entre os
posicionamentos e entendimento dos tedricos e praticos, e desse modo, consolidar um

entendimento capaz de assegurar 0 suporte necessario para o avango desta pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, abordam-se aspectos relativos a Teoria da Agéncia, Teoria Institucional e
competéncias individuais no contexto da administragdo publica, a partir da andlise das
pesquisas recentes nas seguintes bases de dados: Periodico CAPES; Scientific Periodicals
Electronic Library (SPELL); Scientific Electronic Library Online (SCIELO); Scopus Info Site;
Google Académico e Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacfes (BDTD). O acesso
foi realizado via portal da CAPES pela Comunidade Académica Federada (Sistema CAFe).

Note-se que o principal objetivo da investigacdo cientifica € contribuir para o avanco do
conhecimento. 1sso exige que o pesquisador releve a producéo cientifica existente na literatura.
Contudo, € importante que haja uma estrutura tedrica de referéncia antes de iniciar o trabalho
de campo, de modo que este referencial seja amplo e ndo limite novas ideias (GODOY, 2010).
Nesses termos, elaborou-se o Quadro 1 a seguir, para indicar tematicas, teorias e autores que

orientaram inicialmente a construcédo do referencial tedrico desta pesquisa:

Quadro 1 - Teorias, temaética e principais autores

Teorias / Tematicas Principais Autores

Teoria da Agéncia:
Delegacéao ao prefeito (agente) da gestdo de recursos publicos (servigo) JENSEN; MECKLING (1976);
para a sociedade (principais). Relacdo tendente ao conflito devido a assi- EISENHARDT (1985, 1989)

metria informacional que pode ser atenuada via acesso a informacao.

MEYER; ROWAN (1977);
DIMAGGIO; POWEL (1988);
MACHADO-DA-SILVA;
FONSECA (1999); CARVALHO;
VIEIRA; SILVA (2012)

TOLBERT; ZUCKER (1998);
MACHADO-DA-SILVA;
FONSECA; CRUBELLATE (2005)

Competéncia: MCCLELLAND (1973; 1998);
Conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA). BOYATZIS (1982)

LE BOTERF (2003); ZARIFIAN
(1996); FLEURY; FLEURY (2010);
FERNANDES (2013)

Competéncias individuais técnicas e comportamentais: DUTRA (2013A); LEME (2005;
Gestdo de pessoas no setor publico. 2011)

Fonte: O Autor (2017).

Teoria Institucional:

Condiciona caracteristicas do ambiente via adocéo de formas institucio-
nalizadas oriundas de pressdes de 6rgdos governamentais de controle;
praticas e procedimentos predominantes no ambiente organizacional.

Processo de Institucionalizacao:
Habitualizacdo, objetificacdo e sedimentacéo.

Competéncia:
Entrega que agrega valor econdmico a organizacgdo e social ao individuo.

O Quadro 1 traz o ponto de partida na elaboragdo do referencial tedrico, citando os
principais autores adotados na tentativa de delimitar um entendimento minimo sobre as Teorias

da Agéncia e Institucional, e competéncias individuais no contexto da administracéo publica.
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Tecidas essas consideracOes, apresenta-se a seguir a analise das pesquisas recentes em
torno das tematicas, objetivando notadamente construir um referencial teérico contextualizado

as peculiaridades da administra¢éo publica.
2.1 ANALISE DAS PESQUISAS RECENTES

Para auxiliar na compreenséo das relacbes entre os conceitos deste estudo, foram
realizadas andlises das pesquisas recentes a partir das trés palavras-chave desta pesquisa, quais
sejam, em portugués: ‘Competéncias Individuais’, ‘Teoria da Agéncia’ e ‘Teoria Institucional’.
Em inglés: ‘Individual Competences’, ‘Agency Theory’ e ‘Institutional Theory’.

As bases de dados analisadas foram: Scopus, Spell, BDTD, Google Académico, Scielo e
Periddicos Capes, nas quais se investigou, inicialmente no periodo de janeiro a fevereiro de
2017, e complementarmente nos meses de setembro de 2017 e janeiro de 2018, mantendo-se

sempre 0s mesmos critérios de busca. Os artigos identificados constam na Tabela 1, a seguir:

Tabela 1 - Artigos identificados na pesquisa

Bases Termos de Busca Identificados Amostra
Competéncias individuais e Individual Competences 10 2
SPELL Teoria da Agéncia e Agency Theory 14 1
Teoria Institucional e Institutional Theory 47 1
Competéncias individuais e Individual Competences 14 2
SCOPUS Teoria da Agéncia e Agency Theory 142 4
Teoria Institucional e Institutional Theory 177 4
Competéncias individuais e Individual Competences 6 2
SCIELO Teoria da Agéncia e Agency Theory 13 1
Teoria Institucional e Institutional Theory 35 1
i Competéncias individuais e Individual Competences 19 4
PEI:gngIEIgOS Teoria da Agéncia e Agency Theory 159 4
Teoria Institucional e Institutional Theory 260 5
Competéncias individuais e Individual Competences 94 17
cooels Teoria da Agéncia e Agency Theory 685 17
ACADEMICO
Teoria Institucional e Institutional Theory 914 16
Total 2.589 81

Fonte: O Autor (2018).

A Tabela 1 retrata o quantitativo de publicacdes relacionadas as tematicas da pesquisa,
bem como as amostras observadas. Foram localizados 2.589 artigos que nortearam a anéalise de
publicacdes para agregar conteido a pesquisa. O critério estabelecido na selegdo compreendeu
um minimo de 25 artigos em cada temaética, considerando-se na escolha das publicacGes a
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representatividade de cada base em relacdo ao total de resultados obtidos em cada uma,
assegurando-se um minimo de um artigo por tematica e por base de dados. Acredita-se que o
rol minimo de 25 artigos por tematica e 81 no total (cerca de 3,13% do total de artigos), seja
suficiente para representar a amostra e indicar as pesquisas recentes e relevantes em torno das
tematicas no contexto da administracao pablica, tendo em vista que a maior parte das pesquisas
dizem respeito ao contexto da administracdo privada. Do mesmo modo, este rol se encaixa nas
pretensdes deste estudo em face do prazo exiguo para conclusao das analises.

Como exemplo, a tematica ‘Competéncias Individuais’ e ‘Individual Competences’
totalizou 143 publicacdes considerando-se todas as bases de artigos no periodo analisado.
Destas publicacbes, 94 (65,7%) foram localizados na base de dados Google Académico.
Aplicando-se esse percentual de representatividade sobre o valor desejado minimo de 25 artigos
em cada temaética, e considerando-se ainda o critério de arredondamento para cima, obtém-se
como resultado 17 artigos para a amostra. Desse modo, evita-se utilizar artigos de menor
expressividade e citacdo em bases com menor quantidade de publicaces em relacdo a tematica,
além de prestigiar e valorizar a diversidade e multiplicidade de opinides e publicacGes.

Estabelecido os critérios em cada uma das tematicas e base de dados, optou-se pela analise
dos artigos mais citados até o limite da amostra conforme exposto na Tabela 1, no periodo
preferencial de 2015 a 2017. Nos casos em que a busca foi considerada insuficiente, retroagiu-
se 0 lapso temporal gradativamente para utilizar referencias mais atuais, tendo em vista que os
artigos seminais ja foram tratados no Quadro 1. Considerou-se na amostra dos artigos a
pertinéncia, relevancia e conveniéncia com 0s objetivos e a questao de pesquisa.

No Google Académico, Scielo, Scopus e Periddicos Capes, realizou-se a busca dos termos
em portugués e inglés separadamente, apos se verificar que seria mais eficaz tal separacdo. Em
relacdo a base Spell, a busca em torno dos termos em portugués e inglés foi combinada, pois se
observou a ocorréncia de duplicidade no resultado quando consultado individualmente.

Cabe ressaltar que no momento do download dos artigos junto a base Scopus, observou-
se que na maioria das vezes os artigos ndo possuiam dados abertos, inviabilizando-se deste
modo a andlise de artigos nos moldes supracitados em relacéo a essa base.

No caso especifico da base BDTD, foram identificadas teses e dissertacéo, configurando
assim excecdo as demais buscas que se concentraram unicamente sobre artigos. Nessa
averiguacdo, os termos em portugués e inglés foram combinados e pesquisados em conjunto.

Em todas as buscas, verificou-se a mencao integral dos termos de cada tematica junto ao

titulo dos artigos, e em teses e dissertacbes no caso da BDTD. Nas andlises consideraram-se
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apenas as publicacBes ocorridas no lapso temporal que compreende os anos de 2008 a 2017,
pois este periodo representa os ultimos 10 anos completos de pesquisas disponiveis, observando
sobretudo a pretensdo deste topico, destinado a analise de pesquisas recentes em torno das trés

temaéticas. Os artigos repetidos foram desconsiderados e o resultado consta na Tabela 2 a seguir:

Tabela 2 - Quantitativo de artigos por tematicas entre 2008 e 2017
Bases Termo / Ano 08 (09|10 |11 |12 |13 |14 | 15| 16 | 17 |Total

Compe_tenmas Individuais e 1|9 i i >l 1 1|3 i 1 i 10
Individual Competences
SPELL Teoria da Agéncia e Agency 3 1 5 ) 1 5 1 1 ) 3 14
Theory
Teoria Institucional e
Institutional Theory L1215 )2]814/616)8)5)47
Compe_tenmas Individuais e 1| - i 1l lalalal1l2] 14
Individual Competences
SCOPUS Teoriada Agénciae Agency | 4o | g | 15|17 | 9 |14 | 15 | 18 | 18 | 14 | 142
Theory
Teoria Institucional e
Institutional Theory 10(15| 9 |16 |14 |23 |23 |23 |33 |11 | 177
Competéncias Individuais e i i i i i A T 11 9 6
Individual Competences
SCIELO Teoria da Agéncia e Agency 1 ) 1 ) ) 1|9 1 5 | o 13
Theory
Teoria Institucional e
Institutional Theory S e e B B B A O =
Competéncias Individuais e 2| 3 i i 5 i 4131124 19

Individual Competences
PERIODICOS | Teoria da Agéncia e Agency
CAPES Theory 11 11016 |16 | 18 | 11 | 20 | 22 | 21 | 14 | 159

Teoria Institucional e 111019 |19 |19 |32 |39 |37 |54 | 20 | 260
Institutional Theory
Compe.tenmaslndlwdualse 4 110! 4 5 711001121 9 | 14|19 | 92
Individual Competences
GOOGLE Teoria da Agéncia e Agency
ACADEMICO Theory 55|43 |50 | 62|64 |68 | 61|84 |72 |126| 685

Tearia Institucional e 55 | 61 | 57 | 69 | 81 | 88 |109|127|129|138] 914
Institutional Theory
Total 172 | 167|182 211230 | 264 [ 303|337 | 361 | 362 | 2.589

Fonte: O Autor (2017, 2018).

De acordo com a Tabela 2, verificou-se constancia de publicagdes em relacdo as tematicas
‘Teoria da Agéncia’ e ‘Agency Theory’ com 1.013 artigos (32,6%), e ‘Teoria Institucional’ e
‘Institutional Theory’ com 1.433 artigos (59,5%), a qual representa a maior proporcdo de
publicacbes entre as tematicas pesquisadas. A tematica ‘Competéncias Individuais’ e
‘Individual Competences’ apontou 143 artigos (7,9%), revelando a ocorréncia de periodos sem
publicacdes. Considerando-se as trés tematicas, foram localizados 2.589 artigos. No periodo
observado o quantitativo de artigos foi crescente, a excecdo apenas do ano de 2009.

Em relacdo a totalidade dos artigos identificados, as bases de dados representam
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respectivamente o0s seguintes quantitativos e percentuais: Scielo (54 artigos, 2,1%), Spell (71
artigos, 2,7%), Scopus (333 artigos, 12,9%), Periddicos Capes (438 artigos, 16,9%) e Google
Académico (1.693 artigos, 65,4%).

Tabela 3 - Quantitativo de teses e dissertacfes por tematicas entre 2008 e 2017

Base Termo / Ano 08|09 |10 (11 (12 |13 | 14| 15| 16 | 17 |Total
e ot 242 [z ]a]z]-|2]4|m

BDTD Teoria da Agéncia e Agency Theory 1] - -1 12 -1111]4]1 11
Teoria Institucional e Institutional Theory | 2 | 3 | 1 4 | - |1 |5]4]3]| 25

Total 5 8 | 3| 4 10| 8 | 56

Fonte: O Autor (2017, 2018).

Diferentemente do resultado da pesquisa por artigos, encontra-se proporcionalidade em
relacdo a existéncia de teses e dissertacfes em torno das tematicas, tendo sido observada a
ocorréncia de relativa constancia de publica¢fes no periodo. A Tabela 3 supracitada, demonstra
a existéncia de interesse recorrente em torno das tematicas em teses e dissertacoes.

No contexto geral, em relacdo a tematica ‘Competéncias Individuais’ e ‘Individual
Competences’, é possivel inferir que se trata de um campo ainda em desenvolvimento na
administracdo, haja vista a existéncia dos maiores periodos sem publicacdes.

Acerca das pesquisas recentes em torno das tematicas analisadas, contextualizadas ao
setor publico, observa-se que no Brasil os primeiros estudos sobre competéncias individuais
comegcaram a surgir na década de 1990 sob influéncia da popularizacdo do CHA (conhecimento,
habilidade, atitude) (ARAUJO, 2011; NASCIMENTO; ZUPPANI; DUTRA, 20186).

Silva e Barbosa (2016), analisaram as competéncias individuais no setor publico, mais
precisamente relativo a servidores publicos do Vale do S&o Francisco vinculados a unidades
judiciais de circunscricdo em Petrolina (PE) e Juazeiro (BA), evidenciando competéncias
individuais imprescindiveis ao servidor publico, quais sejam, o comprometimento, a
responsabilidade, a ética, o saber lidar com o publico, a empatia, o0 acolhimento, a boa vontade,
e a habilidade no manuseio das informagdes de maneira assertiva.

Noutra pesquisa, Araujo, Souto e Azevedo (2016) concentraram-se em demonstrar a
importancia da identificagc@o do nivel de utilizacdo de competéncias individuais de profissionais
da controladoria, os controllers, verificando as competéncias comumente empregadas por esses
profissionais no &mbito do setor publico.

No servico publico brasileiro, competéncia € vista como um conjunto de conhecimentos,

habilidades e atitudes (CHA) necessarias ao desempenho das fungdes dos servidores visando
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ao alcance dos objetivos da instituicdo. Esse trindmio € considerado tal como um conjunto de
fatores, funcdes e valores que constituem dominio, campo, esfera ou categoria. Competéncia
seria um dominio ou categoria composta dos trés fatores que configuram o CHA. Essa definicado
consta do Decreto n® 5.707/2006 que constitui a Politica Nacional de Capacitacdo dos
Servidores para a administracdo publica federal (ENAP, 2014).

Do mesmo modo, desde a década de 1990 nos Estados Unidos a gestdo de competéncias
tem sido tendéncia no governo. Observa-se que a maioria dos paises da Organizagdo de
Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE) introduziram gestdo de competéncias
como um processo de reforma ou mudanca, servindo para mudar a gestao de pessoas dos moldes
tradicionais para a gestdo estratégica de Recursos Humanos (RH). A introducdo da gestao de
competéncias no servigo publico alavanca a mudanca como ferramenta poderosa que fornece
linguagem e entendimento comum dos comportamentos necessarios para alcancar os objetivos
organizacionais (DE BEECK; HONDEGHEM, 2010).

No dmbito das atividades de gestdo de RH, Franca e Canada também adotam a abordagem
baseada em competéncias no servico publico como ferramenta para identificar, descrever e
desenvolver habilidades. Deste modo, o servigo publico é orientado em carreiras duradouras e
as competéncias servem para a implementacdo combinando necessidades da administragdo em
evolucdo com os perfis dos agentes em termos de mobilidade, recrutamento ou formacéo. As
ferramentas visam otimizar a alocacdo de RH e valorizar a experiéncia adquirida durante a
carreira profissional; caracteriza uma ferramenta fundamental para agentes e gestores;
profissionalizar recrutamento; desenvolver gerenciamento preditivo do emprego publico
(identificar habilidades); adaptar treinamento as necessidades dos agentes e da administracao;
e facilitar mobilidade interdepartamental (analise de habilidades) (FINN, 2013).

Note-se que a esséncia da gestdo baseada em competéncias é a ideia de que os individuos
representam o capital humano das organizagdes, e como tal, devem ter oportunidades para usar
e desenvolver seus talentos. O gerenciamento de habilidades ndo deve ser introduzido porgue €
moda, mas porque tem o potencial de valor agregado real para individuos, organizagdes e
sociedade (HONDEGHEM; HORTON; SCHEEPERS, 2005). O conceito de habilidades € cada
vez mais utilizado no mundo do trabalho, apesar de nem sempre ser definido com clareza e
dependendo do contexto, ter diferentes significados. Nesse sentido, embora se acredite que a
definicdo de competéncias seja relevante no debate, configura-se tdo ou mais importante nesse
momento, os métodos de identificacdo e formalizacdo. A questdo central é, portanto, como

converter um conceito em uma ferramenta (CHAUVET, 2001).
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Em relacdo a tematica Teoria da Agéncia, observa-se que ela representa a perspectiva
tedrica dominante empregada em torno dos estudos de governanca corporativa (DAILY;
DALTON; CANNELLA, 2003; HUANG; HO, 2011; ZORZAL; RODRIGUES, 2015;
MACHADO; FERNANDES; BIANCHI, 2016; BRANDO DE OLIVEIRA; FONTES FILHO,
2017). A governanca corporativa mantéem indiretamente conexdo com a abordagem empregada
nesta pesquisa quando analisa a forma como as organizacgdes sdo dirigidas e monitoradas, em
torno do relacionamento com a sociedade na busca por reconhecimento em face dos trabalhos
prestados e resultado econdémico produzido no atendimento das necessidades da propria
sociedade (SLOMSKI, 2005). Em menor grau € aplicada ao contexto da administracdo publica
para explicar os conflitos de interesses nessas organizacdes e potenciais impactos na relacéo de
agéncia (SLOMSKI, 2005; ALBUQUERQUE et al., 2007; FERREIRA; MEDINA; DE
OLIVEIRA REIS, 2014; ZORZAL; RODRIGUES, 2015).

A Teoria da Agéncia também tem sido utilizada no &mbito da transparéncia publica como
no estudo de Bairral, Silva e Alves (2015) que analisaram o nivel de transparéncia publica nos
relatérios de gestdo anuais das entidades publicas federais e os incentivos (politico,
institucional, governamental, social e financeiro) capazes de afetar a divulgacéo da informacéo
publica. Pela perspectiva da teoria, a ampliacdo da transparéncia da informacao publica pode
aproximar principal (cidadao) e agente (gestor).

Quanto a temética Teoria Institucional, observa-se que esta tem sido empregada em
estudos de diversas areas, mormente em torno da estratégia e estudos organizacionais,
administracdo puablica e administracdo geral (CINTRA; AMANCIO-VIEIRA; MUNCK, 2017),
e contabilidade (DIAS FILHO; MOURA, 2013; LIMA FILHO; PEIXE, 2017).

No cenario da administracdo publica, observa-se uma concentracdo de estudos relativos
as reformas contabeis, tendo em vista a adequacéo as Normas Internacionais de Contabilidade
aplicadas ao Setor Publico ou International Public Sector Accounting Standards (IPSAS)
(HASSAN; RANKIN; LU, 2014; NURUNNABI, 2015).

Nesse sentido, Yamamoto e Noguchi (2013) analisaram a transformacéo dos sistemas de
contabilidade nos governos locais japoneses. Em contraponto, &€ possivel também encontrar
analises dedicadas a compreensado das razdes pelas quais as IPSAS ndo foram adotadas, como
no caso da Finlandia (OULASVIRTA, 2014).

Em Portugal, Quesado, Guzman e Rodrigues (2014) preocuparam-se em identificar
variaveis com influéncia sobre a adoc¢ao do Balanced Scorecard (BSC) no setor publico. Noutro

estudo, realizou-se uma andlise sobre a institucionalizacdo de sistemas de contabilidade em
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instituicGes governamentais da Indonésia (NORMANSYAH; KAMI; IDAWATI, 2015).

A seguir iniciam-se as ponderacdes relativas a Teoria da Agéncia, discorrendo-se sobre
as caracteristicas da relacdo contratual entre agente (prefeito) e principais (sociedade), além das
implicacdes decorrentes da separacdo do binbmio administracéo e propriedade.

2.2 TEORIA DA AGENCIA

A Teoria da Agéncia diz respeito a uma relagdo de agéncia, em que uma parte (principal)
delega atribuicdes para a outra (agente), a quem cabe realizar determinado trabalho. Essa teoria
busca descrever esta relacdo por meio da metafora de um contrato (JENSEN; MECKLING,
1976; EISENHARDT, 1989, 2015).

A Teoria da Agéncia teve origem em estudos seminais que analisaram o cléssico conflito
de agéncia no ambito das corporacdes (DIAS, 2014), e apesar de Jensen e Meckling (1976)
destinarem os postulados desta teoria ao setor privado, revelou posteriormente aplicabilidade
ao setor publico, haja vista que a populagdo por meio do voto, delega aos agentes publicos
poderes para gerir recursos e tomar decisdes em nome do cidaddo. Esta relagédo exige acdes de
controle e transparéncia na gestdo da coisa publica (SLOMSKI, 2005; ALBUQUERQUE et al.,
2007; MELLO et al., 2008; SUZART, 2012; ARAUJO E SILVA; POUERI, 2016).

Assim, o Estado representado por politicos democraticamente eleitos configura o agente
das demandas dos cidaddos. Deste modo, € em nome destes Ultimos que os politicos tomam as
decisbes e definem as politicas publicas (BRANDO DE OLIVEIRA; FONTES FILHO, 2017).

A Teoria da Agéncia visa analisar conflitos e custos resultantes da separacdo entre a
propriedade e a gestdo dos recursos, da qual decorrem as assimetrias informacionais na relacao

agente e principal (JENSEN; MECKLING, 1976). Os autores definem a teoria como contrato:

[...] sob o qual uma ou mais pessoas (0 principal (ais)) envolvem outra pessoa (0
agente) para realizar algum servico em seu nome, o que envolve a delegacdo de al-
guma autoridade de decisdo ao agente. Se ambas as partes do relacionamento sdo ma-
ximizadores de utilidade, ha boas razdes para acreditar que 0 agente nem sempre atu-
ara nos melhores interesses do principal. O principal pode limitar as divergéncias de
seu interesse, estabelecendo incentivos adequados para o agente e incorrendo em cus-
tos de monitoramento destinados a limitar as atividades aberrantes do agente. Além
disso, em algumas situacdes, ele pagara ao agente para gastar recursos (custos de li-
gacdo) para garantir que ele ndo tomara certas acdes que prejudicariam o principal ou
para garantir que o principal sera compensado se ele tomar essas ac¢oes [...] (JENSEN;
MECKLING, 1976, p. 308, traducéo nossa).

1[...] a contract under which one or more persons (the principal(s)) engage another person (the agent) to perform
some service on their behalf, which involves delegating some, decision making authority to the agent. If both
parties to the relationship are utility maximizers, there is good reason to believe that the agent will not always act
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Em relacdo ao binbmio agente e principal, compreende-se que o principal é aquele que
tem condicdes de influenciar o agente de forma legitima a partir de seus proprios objetivos. A
relacdo pode ser entendida no contexto da administracdo publica a partir da existéncia de
demandas da sociedade (principais) ao prefeito (agente) que os representa. Nesse sentido, as
demandas representam a influéncia nas decisdes e iniciativas do gestor (DIXIT, 2002).

Sao necessérias trés condicbes para configurar o problema de agéncia: identificar quem é
0 agente e o principal na relacdo contratual; o gestor (agente) tem liberdade para adotar varios
comportamentos de modo discricionario, de forma que a sua acdo afetara o bem-estar das duas
partes (principal e agente); as acdes praticadas pelo gestor (agente) sdo de dificil observacéo
pelo principal (sociedade), devido a falta de controle dos atos praticados pelo agente (DIAS,
2014). Nesses termos, é possivel representar a relacdo de agéncia na Figura 2 a seguir:

Figura 2 - Relacdo de agéncia

|

Agente < Principal ’

Comportamento discricionério?L‘ Ac0es potenciais ’ Assimetria informacional

g

Informacéo > ]
Conflito ’

Fonte: O Autor (2018).

Na Figura 2, consta a representacéo da relagéo contratual em face da separacao da funcao
propriedade e gestdo. Note-se que nessa relacdo o agente poderd adotar comportamentos
diversos, cada qual com potencial de impacto sobre si mesmo e sobre o principal. Nesse cenario,
a assimetria informacional ocorre devido a dificuldade de observacdo das agdes praticadas pelo
agente, o que da causa ao conflito na relacio de interesses (MELLO et al., 2008; ARAUJO E
SILVA; POUERI, 2016).

in the best interests of the principal. The principal can limit divergences from his interest by establishing
appropriate incentives for the agent and by incurring monitoring costs designed to limit the aberrant activities, of
the agent. In addition in some situations it will pay the agent to expend resources (bonding costs) to guarantee that
he will not take certain actions which would harm the principal or to ensure that the principal will be compensated
if he does take such actions [...] (JENSEN; MECKLING, 1976, p. 308).
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O conflito revela o nucleo da Teoria da Agéncia, e esse entendimento permite ver a
aplicabilidade da teoria no contexto da administracdo publica, pois nesse ambiente o conflito
em torno das demandas sociais e das agdes promovidas pelo gestor sdo recorrentes.

A Teoria da Agéncia aborda os conflitos de interesses presentes nas transacoes
interorganizacionais, a partir dos pressupostos da racionalidade limitada e do oportunismo dos
individuos. Pode ser definida como uma relagdo contratual de ordem econémica, tendo de um
lado o principal e do outro o agente, o primeiro delegando ao segundo autoridade para a tomada
de decisédo (JENSEN; MECKLING, 1976; EISENHARDT, 1989, 2015).

No extremo oposto da assimetria da informacao teriamos a simetria da informacéo, que
corresponderia, ao acesso a informacdo tal como ela foi constituida, sem manipulacéo, na
mesma medida e forma de sua geracdo, para atenuar o conflito. Notadamente, ao se pensar a
respeito do acesso a informacéo, é necessario ponderar que ha informac6es sigilosas que devem
ser restritas temporariamente ao acesso publico, seja em razdo de estarem relacionadas a
projetos de pesquisa e desenvolvimento cientificos ou tecnoldgicos, ou destinadas a promover
a seguranca da sociedade e do Estado, quando classificadas como tal, considerados neste
raciocinio os pressupostos da Lei n°® 12.527/2011, a Lei de Acesso a Informacéo (LAI).

Na administracdo publica o contratante (principal) é a populacdo, que por meio do voto
escolhe o prefeito (agente) que tomard decisbes que impactardo diretamente sobre a
coletividade, uma vez que se tornardo os responsaveis pelas politicas e aplicabilidade dos
recursos publicos arrecadados (VIANA, 2010; BARROS, 2014). Nesta relacdo de agéncia,

segundo as palavras de Suzart (2012):

[...] os cidaddos delegam aos gestores publicos a capacidade de decidir como empre-
gar os recursos, que a sociedade disponibiliza ao Estado, e esperam que estes gestores
maximizem suas utilidades, isto &, promovam a¢des que propiciem um bem-estar co-
letivo. Em ambientes democraticos, os cidadaos estipulam as condi¢des deste contrato
através de normativos (constituicdes, leis, decretos etc.), que estabelecem, dentre ou-
tras condicdes, a forma de escolha dos agentes e as responsabilidades destes perante
a sociedade (SUZART, 2012, p. 109).

Eisenhardt (1989, 2015) faz alusdo a duas abordagens na Teoria da Agéncia, de modo
gue na primeira delas, analisa que as partes, agente e principal, sdo propensas ao conflito,
enguanto que na segunda, se concentra no relacionamento entre agente e principal. No Quadro

2 a seguir, constam algumas dessas proposicdes a fim de esclarecer aspectos desta teoria:
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para a relacdo agente-principal

Situacdo

Proposicdo Testavel

Aumentar o nivel de propriedade do agente sobre a orga-
nizacdo, fazendo com que ele fique mais sensivel aos re-
sultados financeiros, uma vez que serd beneficiado ou pre-
judicado em funcéo de bons ou maus resultados (JENSEN;
MECKLING, 1976).

Quando o contrato entre o principal e o agente é baseado
em resultados, h4 maior probabilidade de que o agente
comporte-se de acordo com os interesses do principal.

Presenca de sistemas de informacéo.

Quando o principal tem informacdes para verificar o com-
portamento do agente, havera maior probabilidade de que
ele aja de acordo com os interesses do principal.

Comportamento do agente ndo observavel pelo principal.
(Situacdo 1) Investir na obtencédo de informacdes.

Sistemas de informag&o séo positivamente relacionados a
contratos baseados em comportamento e negativamente
relacionados a contratos baseados em resultados.

Comportamento do agente ndo observavel pelo principal.
(Situacdo 2) Estipular contratos baseados em resultados
para alinhar as preferéncias e transferir riscos para este.

A incerteza de resultados esta positivamente relacionada
com contratos baseados em comportamento e negativa-
mente com contratos baseados em resultados.

MacCrimmon e Wehrung (1986) indicam que os indivi-
duos variam amplamente em suas atitudes frente ao risco.
Quanto menos avesso ao risco for 0 agente, mais atrativo
se torna passar os riscos para ele, utilizando um contrato
baseado em resultados e quanto mais avesso a riscos ele
for, menos atrativo ser transferir os riscos.

A aversdo do risco do agente esta positivamente relacio-
nada a contratos baseados em comportamento e negativa-
mente relacionada a contratos baseados em resultados.

Quanto mais avesso ao risco for o principal, mais atrativo
serd transferir o risco para o agente.

A aversdo a risco do principal esta negativamente relacio-
nada a contratos baseados em comportamento e positiva-
mente relacionada a contratos baseados em resultados.

AtribuicGes programaveis (rotinizadas).

A programabilidade das atribui¢Ges esté4 positivamente re-
lacionada a contratos baseados em comportamento e nega-
tivamente relacionada a contratos baseados em resultados.

Nivel de mensurabilidade dos resultados.

A mensurabilidade dos resultados esta negativamente rela-
cionada com contratos baseados em comportamento e po-
sitivamente relacionada com contratos baseados em resul-
tados.

Quando o principal e o agente se engajam em uma relagéo
de longo prazo, € mais provavel que o principal ira apren-
der sobre o agente se tornard mais capaz de avaliar seu
comportamento. O contrario vale também.

A extensdo da relacdo de agéncia esta positivamente rela-
cionada a contratos baseados em comportamento e nega-
tiva relacionada a contratos baseados em resultados.

Fonte: DIAS, O. C. Parcerias Publico-privadas como Instrumento de Implementacdo de Politicas publicas.
Brasilia, 2014, 336 f, Tese (Doutorado) - Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo - Faculdade de
Economia, Administracdo e Contabilidade (Face) - Universidade de Brasilia. p. 69.

Para Eisenhardt (1989, 2015), embora haja diferencas nessas abordagens, elas sdo
complementares, pois enquanto uma identifica varios tipos de contrato, a outra oferece uma
visdo daquele considerado melhor. Na administracdo publica, a combinacao dessas abordagens
explica o conflito de agéncia, na medida em que considera o contrato decorrente da relacéo
entre agente (gestor) e principal (sociedade), divergindo de outras hipéteses, sobretudo pela
relacdo entre ambos, a qual pressupde relacionamento duradouro delimitado por uma atuacéo
eficiente e observancia de premissas legais.

O estabelecimento de confianca na relacdo entre principal e agente repousa na capacidade
de percepcao pelo principal sobre a conduta do agente estar de acordo com os interesses do
principal. Nesse ponto, amplia-se a importancia das informacdes disponibilizadas ao principal,

como garantia de manter-se a relacdo. A qualidade e o0 modo como as informagdes sédo
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produzidas nessa relacdo de agéncia pode manter ou ndo a sua duracdo (EISENHARDT, 1985).

A disponibilizacao destas informagdes implica em promover a transparéncia, a qual “[...]
compreende acdes que visam reduzir a assimetria informacional entre os gestores publicos e 0s
cidaddos, através da evidenciagdo das atividades dos gestores publicos [...]”. Para tanto, “[...] a
sociedade precisa verificar a integridade das informacdes repassadas pelos gestores, a fim de
evitar comportamentos oportunisticos destes gestores [...]” (SUZART, 2012, p. 111). Para
Eisenhardt (1985), as informacdes, quando disponibilizadas ao principal, permitem monitorar
se 0 agente estd atuando em defesa dos interesses do principal, além de acompanhar os
resultados obtidos decorrente de sua atuacéo.

Nesse cenario, Suzart (2012, p. 108) compreende que “[...] a evidenciagdo do uso de
recursos publicos desempenha um importante papel na relacao de agéncia [...]”, no instante em
que pode “[...] auxiliar o principal (a sociedade) a analisar as escolhas feitas pelos agentes (0s
gestores publicos). Estas atividades se referem a transparéncia [...]”. Por meio da transparéncia,
¢ possivel “[...] atestar a regularidade da atuacdo dos gestores publicos, bem como, a
fidedignidade das informacGes evidenciadas a populacdo. Esta atuacdo contribuiria para a
solucdo do conflito de agéncia entre gestores e cidadaos [...]”.

Os problemas de agéncia podem ser resolvidos normalmente de duas formas, via
monitoramento ou penalizacdo. Nessa Otica, a primeira envolve a observacao da performance
dos agentes, enquanto a outra se refere a punicdo por um comportamento ndo desejado dos
agentes (SATO, 2007). Contudo, o monitoramento vai além de medir ou observar o
comportamento do agente, pressupde ainda esforcos por parte do principal para controlar o
comportamento do agente mediante restricbes orcamentarias, estabelecimento de regras
processuais e operacionais, realizacdo de auditorias, implantacdo de sistemas organizacionais
de controle, dentre outros (JENSEN; MECKLING, 1976).

Para evitar comportamentos oportunisticos dos gestores publicos, a sociedade pode
recorrer a mecanismos positivos (gratificagdes, continuagdo do mandato e outros) ou negativos
(sancOes e penalidades). Observe-se que o monitoramento visando controlar as escolhas dos
gestores publicos, é realizado por meio de instrumentos que tornam as suas agOes mais
transparentes (SUZART, 2012).

Jensen e Meckling (1976) discorrem sobre a generalidade do problema de agéncia,
destacando o problema relativo a indugdo de um agente a se comportar de modo a maximizar o
bem-estar do principal. Acrescentam ainda que a questdo é presente em varios niveis de varios

contextos organizacionais, quer seja em universidades, em empresas de investimento, em
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cooperativas, em autoridades governamentais e agéncias, em sindicatos, dentre outros locais.

Dias (2014) observa que a aplicacdo exclusiva da Teoria da Agéncia pode nao ser
suficientemente capaz de explicar as dificuldades de mudanca na administracdo publica devido
ao carater restrito da relacdo agente e principal. Nesse sentido, unir a Teoria da Agéncia com a
Teoria Institucional pode viabilizar e compatibilizar o encaixe da realidade na organizacao foco.
Nesse sentido, Fontes Filho (2003) argumenta que a utilizacdo simultanea da Teoria da Agéncia
e da Teoria Institucional tem sido apresentada em diversos estudos como complementares.

A conclusdo geral é de que a Teoria da Agéncia contribui para as teorias organizacionais
ao trabalhar em torno de ideias relativas ao risco e a incerteza, e sobretudo ao agregar valor com
ideias em torno dos sistemas de informacdo. Suas evidéncias empiricas ddo suporte a teoria,
principalmente quando somadas a outras perspectivas tedricas (EISENHARDT, 1989, 2015).

Ressalta-se que embora a Teoria da Agéncia considere uma relacdo conflituosa entre
principal e agente, emprega atencdo (caracteristico do referencial funcionalista) para a
harmonizacdo ou, a coordenacdo dessa relacdo, buscando assegurar que a consecucao dos
objetivos do principal prevaleca sobre os objetivos do agente (RAMALHO MARTINS, 2013).

Finalizada a tematica que trata das implicacdes da separacdo entre gestdo e propriedade e
as caracteristicas da relacdo contratual que pressupde a relacdo de agéncia entre agente e

principal, inicia-se a seguir as ponderacdes em torno da Teoria Institucional.

2.3 TEORIA INSTITUCIONAL

Nos estudos organizacionais € crescente a adesdo de pesquisadores a perspectiva
institucional de anélise no Brasil e no exterior, pela constatacao de que poucas teorias tém sido
tdo produtivas nesses estudos (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA; CRUBELLATE, 2005).
No Brasil, desde o final da década de 1980 essa teoria tem sido adotada de maneira crescente
como base para estudos empiricos (CARVALHO; VIEIRA; SILVA, 2012).

Para Guerra e Ichikawa (2011), a Teoria Institucional contribui para estabelecer uma
compreensdo em torno de como 0s processos sociais, obrigacdes e realidades ou representacdes
se tornam regra no pensamento e na agdo para 0s membros da organizacao.

Note-se que o institucionalismo surge como uma lente para compreender a legitimacéo
de acdes que provocam debates em torno do velho e do novo institucionalismo, no @mbito dos
estudos organizacionais e da administracio publica (SILVA; PEREIRA; ALCANTARA,
2012). A teoria tem sido abordada sob as vertentes politica, econémica e socioldgica. Nos
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estudos organizacionais tem prevalecido a socioldgica que valoriza aspectos simbolicos e
normativos das estruturas, contribuindo para pesquisas empiricas e para a compreensao de
relagfes interorganizacionais (CARVALHO; VIEIRA,; SILVA, 2012). A vertente socioldgica
sera enfatizada nesta pesquisa por tratar das relacfes organizagdo-ambiente ao ampliar o nivel
de anélise do organizacional para o interorganizacional.

As discussdes em torno da perspectiva institucional de base socioldgica foram marcadas
pelos trabalhos de Philip Selznick, reconhecido como pioneiro dessa perspectiva institucional
(CARVALHO; VIEIRA; LOPES, 1999; CARVALHO; VIEIRA; SILVA, 2012).

A institucionalizacdo foi originalmente definida como um processo que ocorre na
organizacdo ao longo do tempo e que reflete a maneira de relacionar-se com o0 ambiente. Apds
a nova versao do institucionalismo sociolégico, passou a ser vista como um processo pelo qual
processos sociais, obrigacfes ou circunstancias assumem status de norma no pensamento e nas
acOes. Assim, pela perspectiva institucional, 0 ambiente representa ndo tdo somente a fonte e 0
destino de recursos materiais (tecnologia, pessoas, finangas e outros), mas igualmente de
recursos simbdlicos (reconhecimento e legitimacao), pois o reconhecimento e a legitimagédo
representam requisitos para a obtencdo dos outros recursos (MEYER; ROWAN, 1977,
CARVALHO; VIEIRA; SILVA, 2012).

Valoriza-se na Teoria Institucional a representacdo que os individuos fazem dos
ambientes e das acfes (CARVALHO; VIEIRA, 2003). Nesse aspecto, os significados que os
individuos atribuem a realidade que observam caracteriza o contexto institucional que definem
estruturas e orientam as acdes organizacionais (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 1996).

A institucionalizacdo equivale ao processo pelo qual atores transmitem o que é
socialmente aceito como real. E possivel admitir que a gestdo é conduzida tanto por pressées
institucionais do ambiente, quanto por escolha dos atores organizacionais, cuja influéncia tem
origem no contexto social (ALPERSTEDT; QUINTELLA; SOUZA, 2010). Estendendo a
reflexdo, compreende-se por institucionalizag¢do o processo de transformacao de crengas e agdes
em regras de conduta social. Ao longo do tempo, via aceitagédo e reproducdo, essas regras se
tornam padrdes, rotinas ou concepg¢des compartilhadas da realidade (BERGER; LUCKMANN,
2004; MEYER; ROWAN, 1977; MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 1999).

A busca pela legitimidade possui papel central na explicacdo das praticas organizacionais
(ZUCKER, 1989). Meyer e Rowan (1977) reforcam a importancia e consideram que as
organizagOes que absorvem aspectos legitimados aumentam a legitimidade e a capacidade de

sobrevivéncia. Portanto, as pressfes para que as organizacfes se conformem as regras, guiam
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0 comportamento a compatibilizar-se as forcas institucionais. Logo, a preocupacdo de
conformar-se as regras do ambiente causa uniformidade as organizacdes. Essa tendéncia a
similaridade em forma e estrutura em relagdo ao ambiente institucional chama-se isomorfismo
(ALPERSTEDT; QUINTELLA; SOUZA, 2010).

Os ambientes institucionais séo caracterizados pela elaboracdo e difusdo de regras e
procedimentos que conferem legitimidade as organizagdes. O controle que incide na adequacéo
da forma organizacional e press@es sociais enseja um isomorfismo institucional. Neste cenario,
organizacles sujeitam-se a requerimentos governamentais, a copiar estruturas e praticas ou
implementar medidas aceitas em redes profissionais. Note-se que o foco da teoria institucional
ocorre no isomorfismo institucional. Dentro deste ha o isomorfismo de natureza coercitiva,
normativa e mimética (DIMAGGIO; POWELL, 1983, 2005; MEYER; ROWAN, 1977;
MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 1999).

No campo organizacional a medida que o campo se torna bem estabelecido, ha tendéncia
a homogeneizacdo (DIMAGGIO; POWELL, 1983, 2005), ndo devido a reproducao espontanea,
mas da regularidade em face do aceite da acdo, que ao ser interpretada como legitima, é
reproduzida pelos agentes (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA; CRUBELLATE, 2005). O
conceito que melhor capta o processo de homogeneizacdo é o isomorfismo, o qual constitui um
processo que, em face da restricdo, forca uma unidade em uma populacdo a assemelhar-se a
outras unidades que enfrentam os mesmos problemas. Trés mecanismos causam as mudancas
isomorficas: o isomorfismo coercitivo, proveniente de influéncias politicas e da legitimidade; o
isomorfismo mimeético, resultante de respostas padronizadas a incerteza; e o isomorfismo
normativo, associado a profissionalizacdo (DIMAGGIO; POWELL, 1983, 2005). O processo
de homogeneizacdo das organizacfes tem sido abordado em varios estudos para investigar
mudangas organizacionais (HASSAN; RANKIN; LU, 2014; NURUNNABI, 2015).

Expectativas culturais e pressdes do Estado obrigam organizagdes a adotarem estratégias
similares e conduzem ao isomorfismo coercitivo. A imitacdo de procedimentos desenvolvidos
por concorrentes ocorre em face do reconhecimento do sucesso obtido diante das incertezas que
novas exigéncias ambientais trazem, gerando o isomorfismo mimético. A especializacao
profissional favorece a criagéo e disseminagdo de modos de atuar, permitindo reflex&o sobre a
atuacdo e definicdo de condicBes e métodos de trabalho, assegurando-se deste modo o
isomorfismo normativo. A combinagdo desses mecanismos de natureza coercitiva, mimética e
normativa, regula as organizacbes no tempo (MEYER; ROWAN, 1977; DIMAGGIO;
POWELL, 1983, 2005; MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 1999).
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Segundo Machado-da-Silva et al., (2003) o ambiente institucional conduz ao
estabelecimento e a difusdo de normas de atuacdo essenciais ao alcance da legitimidade
organizacional. Nesse sentido, organizacdes submetidas a pressdes dos ambientes técnico e
institucional sdo avaliadas pela eficiéncia e adequacdo as exigéncias (MACHADO-DA-SILVA,;
FONSECA, 1996). Para Meyer e Rowan (1977), organizacGes incorporam as praticas e
procedimentos prevalecentes e institucionalizados. As organiza¢des aumentam a legitimidade
e perspectivas de sobrevivéncia independente dessas praticas serem ou nao eficazes.

A Teoria Institucional tem trazido importantes contribuicdes a gestdo das organizacdes,
no sentido de que 0s processos resultam ndo apenas da acdo humana, mas das interacdes
culturais e politicas (PEREIRA, 2012). Para este autor, a teoria continua empregada no ambito
das relagdes interorganizacionais, cultura e estratégias organizacionais, mas recentemente tém
focado sobre temas relacionados as financas e a tecnologia da informacdo, reforcando a
aplicabilidade da teoria no contexto desta pesquisa, que dentre outros aspectos trata da relacédo
interorganizacional (Municipio, sociedade civil organizada, TCE/PR e outros), integrando no
escopo da analise, a tecnologia da informagéo em face de que o estudo contempla competéncias
individuais e praticas relacionadas ao sistema eletrénico de captacao de informacgdes municipais
SIM/AM. O aspecto financeiro ndo fica distante, tendo em vista que a prestacdo de contas
pressupde a analise da gestdo fiscal promovida pelo gestor.

Avancando na analise proposta nesta pesquisa, inicia-se a seguir a abordagem ao processo
de institucionalizacdo, discorrendo-se sobre cada uma das fases do processo a fim de concretizar

parte dos objetivos especificos deste estudo.

2.3.1 Processo de Institucionalizacdo

No processo de institucionalizagdo, a busca por legitimidade envolve trés fases, quais
sejam: habitualizagéo; objetivagdo; e sedimentacdo. A habitualizagdo indica “[...] o
desenvolvimento de comportamentos padronizados para a solucéo de problemas e a associagédo
de tais comportamentos a estimulos particulares [...]”. A objetificagdo implica no “[...]
desenvolvimento de significados gerais socialmente compartilhados ligados a esses
comportamentos [...]”, enquanto que a sedimentacdo remete a “[...] processos por meio do qual
as acOes adquirem a qualidade de exterioridade [...]” (TOLBERT; ZUCKER, 1998, p. 205).

Nas palavras de Machado-da-Silva ¢ Fonseca (1999, p. 34) a institucionalizagao ¢ “[...] o

processo de transformar crengas e agdes em regras de conduta social [...]”. Em um contexto
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organizacional, o processo se inicia pela habitualizacao, envolvendo:

[...] a geracdo de novos arranjos estruturais em resposta a problemas ou conjuntos de
problemas organizacionais especificos, como também a formalizacédo de tais arranjos
em politicas e procedimentos de uma dada organizagdo, ou um conjunto de organiza-
¢Bes que encontrem problemas iguais ou semelhantes. Esses processos resultam em
estruturas que podem ser classificadas como um estégio de pré-institucionalizagao [...]
(TOLBERT; ZUCKER, 1998, p. 206).

A habitualizacdo decorre de necessidades e pressdes do contexto por inovacao
(mudancgas tecnoldgicas, legislacdo e forcas do mercado). A consequéncia do monitoramento e
dos esforcos que realiza é a organizacdo se movimentar rumo a um status permanente e
disseminado, a objetificacdo. A institucionalizacdo ocorre na propagacao das estruturas a um
grupo de atores e pela perpetuacdo da estrutura ao longo do tempo, conduzindo a sedimentacéo.
O processo de adaptacdo as mudancgas conduz a estrutura organizacional a uma mudanca
continua (SILVA; PEREIRA; ALCANTARA, 2012).

A sequir, a Figura 3 apresenta o processo de institucionaliza¢do proposto por Tolbert e
Zucker (1998), adotado como base para esta pesquisa. Nesta figura sdo indicadas as trés fases

NO Processo, sendo vejamos:

Figura 3 - Processos inerentes a institucionalizacédo

Legislagiio

Mudangas Forgas do
Tecnolégicas Mercado

v
[ lnleE?‘.'z-i() ]
N e T ~

Monitoramento Teorizagio Impactos
Interorganizacional Positivos

Defesa de grupo
de interesses

Resisténcia
de Grupo

Fonte: TOLBERT, P. S.; ZUCKER, L. G. A institucionalizacdo da Teoria Institucional. 1. ed. In: CLEGG, S. R;
HARDY, C.; NORD, W. R. Handbook de estudos organizacionais. Sdo Paulo: Atlas, v. 1, cap. 6, p. 196-219, 1998.
p. 207.

Na fase de habitualizaco, a organizacgao cria novos arranjos estruturais como resposta as
incertezas e problemas que a organizacao enfrenta. Nessa fase, as politicas e procedimentos da
organizacdo sdo formalizados em novas estruturas (BELTRAME, 2015). Séo caracteristicas
marcantes da primeira fase, a inovacao e a criacdo de novas estruturas. Os principais fatores
que conduzem as organizagdes a inovacao sdo: a) mudancas tecnoldgicas vindas da reorientagdo

técnica; b) legislacdo dos novos arranjos juridicos; ¢) forcas do mercado (REIS, 2011).
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A objetificacdo corresponde ao desenvolvimento de significados acerca do novo arranjo
organizacional e sua difusdo entre os membros da organizacdo (TOLBERT; ZUCKER, 1998).
Nesse sentido, ha a necessidade de consenso social entre os membros sobre o valor e adogdo da
estrutura. O consenso social simboliza harmonia em torno das normas, crencas e regras. Logo,
qguanto mais institucionalizada estiver uma estrutura, menor serd a resisténcia e maior o
consenso do seu valor (GUARIDO FILHO; MACHADO-DA-SILVA, 2001).

A sedimentacéo é marcada pela continuidade histérica e sobrevivéncia da estrutura pelas
varias geragdes de membros da organizacdo. As principais caracteristicas referem-se a
propagacao e a perpetuacao das estruturas, ou seja, compartilhamento das estruturas por todo o
grupo teorizado e perpetuacdo da estrutura por um longo tempo (NUNES, 2013). No Quadro 3
a seguir, a partir de Tolbert e Zucker (1998), € possivel compreender as caracteristicas do
processo de institucionalizacdo:

Quadro 3 - Estagio de institucionalizacéo e dimensbes comparativas

Dimenséo Pré-institucional Semi-institucional Total institucionalizacdo
Processos Habitualizagdo Obijetificacdo Sedimentacao
Caracteristicas dos adotantes Homogéneos Heterogéneos Heterogéneos
Iimpeto para difusdo Imitacdo Imitativo/normativo Normativa
Atividade de teorizacéo Nenhuma Alta Baixa
Variancia na implementacéo Alta Moderada Baixa
Taxa de fracasso estrutural Alta Moderada Baixa

Fonte: TOLBERT, P. S.; ZUCKER, L. G. A institucionalizacdo da Teoria Institucional. 1. ed. In: CLEGG, S. R,;
HARDY, C.; NORD, W. R. Handbook de estudos organizacionais. S&o Paulo: Atlas, v. 1, cap. 6, p. 196-219, 1998,
p. 211.

A partir do Quadro 3 € possivel verificar que no estadgio pré-institucional ou
habitualizagéo, as caracteristicas dos adotantes sdo homogéneas, e tem como impeto para
difuséo a imitagcdo. N&o hé atividade de teorizacdo. A variancia na implementacéo e a taxa de
fracasso estrutural séo altas. No estagio semi-institucional ou objetificacdo, as caracteristicas
dos adotantes sdo heterogéneas, tendo como impeto para difusdo a transi¢cdo do imitativo ao
normativo. A atividade de teorizacéo € alta, e a variancia na implementacg&o e a taxa de fracasso
sd&o moderadas. No estagio de total institucionalizacdo ou sedimentacao, as caracteristicas dos
adotantes sdo heterogéneas. O impeto para difusdo possui carater normativo, e a atividade de
teorizacao, junto com a variancia na implementacao e a taxa de fracasso sao baixas.

O Quadro 3 permite ainda diferenciar as fases da institucionalizacéo, além de determinar
se uma mudanca organizacional podera ou ndo ser bem-sucedida. E possivel inferir que cada

estagio assegura a compreensdo de que 0s atores organizacionais consolidam relagdes cada vez
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mais fortes, de modo que as normas e os procedimentos se tornam melhor compreendidos e a
identidade organizacional passa a ser difundida entre os membros. Em cada estagio, o avanco
representa uma taxa de sobrevivéncia crescente (MACHADO-DA-SILVA et al., 2003).

Por fim, cumpre observar que a partir do momento em que normas, regras e padrdes
institucionalizados ndo sdo mais capazes de assegurar a reducdo da incerteza no ambiente
organizacional, ocorre o processo de formacdo, desinstitucionalizacdo, institucionalizacdo e
reinstitucionalizacio (SILVA; PEREIRA; ALCANTARA, 2012). Note-se que as praticas e
estruturas ndo duram para sempre. Dessa forma, pode ocorrer 0 processo reverso, a
desinstitucionalizacdo. Essa situacdo ocorre em resposta a grandes mudangas, como mudancas
radicais em tecnologia, permitindo que grupos de atores contrarios aos interesses da estrutura
se oponham ou explorem as fraquezas (TOLBERT; ZUCKER, 1998).

Em face dos conteudos abordados, foram estabelecidas, a partir de Tolbert e Zucker
(1998), trés categorias de andlise para identificacdo do nivel de cada fase da institucionalizacao,
quais sejam, habitualizacdo; objetificacdo; e sedimentacdo.

Como subcategorias optou-se por: inovacdo, estrutura, e, politicas e procedimentos
(habitualizacgdo); consenso social, monitoramento interorganizacional, difusdo da estrutura, e,
presenca de champions (objetificacdo); resultados positivos, baixa resisténcia, e, continuidade
da estrutura (sedimentacdo). Essas categorias e subcategorias serdo retomadas ao final do
capitulo quatro, na analise dos resultados da pesquisa.

Finalizada esta etapa, inicia-se no proximo topico a analise em torno do conceito de
competéncias individuais consideradas sobretudo no contexto da administracdo publica que é

foco de analise desta pesquisa.

2.4 COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

O conceito de competéncia proposto inicialmente por McClelland (1973) buscava uma
abordagem além dos testes de inteligéncia empregados nos processos de escolha de pessoal nas
organizacOes. A validade dos testes de inteligéncia seria a questdo-chave, pois os estudos
mostravam que néo era a quantidade de educagdo ou notas na escola que explicavam o sucesso
profissional e que estes serviam apenas para psic6logos preverem quais individuos se sairiam
melhor na faculdade e poderiam representar as melhores apostas (MCCLELLAND, 1973).
Dessa forma, apenas a inteligéncia ndo seria suficiente para garantir um bom desempenho, ela

seria apenas um dos muitos itens de competéncia, e, mesmo assim, precisaria ser considerada



44

em funcéo dos requisitos do cargo (RESENDE, 2006).

A origem social estava relacionada a obtencdo de resultados de testes de capacidade
superior. Assim, empregadores poderiam selecionar vendedores de titulos com as melhores
notas na escola porque fariam melhor. Contudo, os psicélogos ndo poderiam argumentar que a
inteligéncia seria a causa de maior proficiéncia no trabalho (MCCLELLAND, 1973). Os
resultados do estudo revelaram que mais pesquisas eram necessarias para apoiar a utilizacéo de
testes para determinar quais competéncias e com que frequéncia ou niveis eram necessarios
para realizar adequadamente algum trabalho (MCCLELLAND, 1998).

Avancando para a abordagem da competéncia em nivel do individuo ha trés correntes: a
norte-americana; a europeia (francesa-inglesa) e a sul-americana (brasileira). A norte-
americana traz a perspectiva de competéncia como algo do individuo, chamado de estoque e
compreendido como aquilo que ele tem como repertorio individual. Nessa corrente, a
competéncia do individuo configura um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, que
possibilita performance superior (MCCLELLAND, 1973; BOYATZIS, 1982; ROCHA, 2009).
Nessa Otica, as pessoas atuam como agentes de transformacéo de conhecimentos, habilidades e
atitudes em competéncia entregues a organizacgdo, agregando valor ao melhorar processos e
introduzir tecnologias. Ao adotar a compreensdo de competéncia associado a ideia de estoque
de qualificagdes com mobilizacdo do repertorio individual, se discute a caraterizacdo das
competéncias dentro do contexto organizacional (DUTRA, 2013a).

Por sua vez, a corrente europeia defende a ideia de que o saber do individuo s6 pode ser
considerado competéncia quando exercido nas relac@es de trabalho. Essa corrente compreende
gue a competéncia do individuo leva em consideracdo o esforco de colocar em pratica o que se
sabe em determinado contexto, marcado pelas relacdes de trabalho, cultura, imprevistos,
limitacOes de tempo e recursos (LE BOTERF, 1995; ROCHA, 2009).

A abordagem francesa diverge da norte-americana ao considerar somente ser possivel
falar de competéncia em termos de agdo, & medida que envolve saber ser e agir. A contribuicdo
essencial da abordagem em relacdo a norte-americana quanto aos saberes do profissional, é
superar a definicdo de competéncia como atributos pessoais e qualificagdes necessarias a
determinado cargo (LE BOTERF, 2003; COSTA, 2011). Contudo, observa-se que o dialogo
entre as literaturas americana e europeia (francesa) enriqueceu a constru¢do do conceito de
competéncia (FLEURY; FLEURY, 2001).

A corrente sul-americana (brasileira) traz a ideia de um saber agir a partir de Le Boterf

(1995), para o qual esses saberes devem agregar valor econdmico a organizagao e social ao
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individuo. Esta concepcao abrange a ideia de um processo amplo de aprendizagem e gestao do
conhecimento. A competéncia do individuo segundo essa corrente, indica um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades, que agreguem valor econémico a organizacao e valor social ao individuo. Assim,
sdo consideradas trés regides do saber, quais sejam: 0 saber relativo ao conhecimento/conceitos,
0 saber fazer que atinge habilidades/principios, e o saber agir relativo as atitudes/praticas
(FLEURY; FLEURY, 2001; 2010; ROCHA, 2009).

Os conhecimentos integram a primeira das capacidades, assim, as informacdes recebidas,
armazenadas e resgatadas na interpretacdo de fatos, situacbes referem-se ao ‘saber’. As
habilidades estdo relacionadas a proficiéncia para realizar operacdes fisicas ou mentais,
traduzidas pela expressdo ‘ser capaz de’. A habilidade é adquirida mediante exercicio e préatica
e indica predisposicdo em relacdo a algo, correspondendo ao ‘saber agir’. Os valores constituem
as concepcdes que orientam as escolhas dos individuos nas atitudes (FERNANDES, 2013).

A nocdo de competéncia em relacdo a dimensdo individual surge como forma de repensar
as interacOes entre as pessoas, seus saberes e capacidades em articulagdo com as demandas dos
processos técnicos de trabalho nas organizagdes. A competéncia apresenta-se na acdo, em
situacOes de trabalho, coloca em préatica um repertorio de recursos que engloba conhecimento
(saber), habilidades (saber fazer) e atitudes (saber ser/agir) para resolver problemas. Nessa
perspectiva, ndo ha competéncia sem acdo, ou seja, apenas haveria competéncia em acao,
traduzindo-se em saber ser e saber mobilizar o repertorio individual em diferentes contextos
(FLEURY; FLEURY, 2001, 2010; COSTA, 2011).

Cabe distinguir acdo-competéncia de recursos necessarios a sua realizacdo. Nesse sentido,
considerando que o profissional competente € aquele individuo que sabe agir com competéncia,
implica reconhecer que ha disting¢éo entre 0 conjunto de recursos e a agdo que mobiliza recursos.
O conjunto é duplo, pois ha um conjunto incorporado a pessoa (conhecimentos, habilidades,
experiéncias e outros) e outro incorporado ao meio (bancos de dados, redes de especialistas,
redes documentares e outros). Logo, saber agir é diferente de saber-fazer (LE BOTERF, 2003).

Para Fleury e Fleury (2010, p. 29-30), a competéncia e resultante de trés eixos: formagéo
da pessoa (biografia e socializa¢do); formacdo educacional; e experiéncia profissional. A
competéncia individual configuraria um “[...] saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor
econémico a organizacdo e valor social ao individuo [...]”. Assim, a rede de conhecimento do

individuo é fundamental para que a comunicacdo seja eficiente e gere competéncia. A Figura
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4, a seguir, evidencia as competéncias como fonte de agregacdo de valor econdbmico para a

organizacao e social para o individuo:

Figura 4 - Competéncias como fonte de valor ao individuo e a organizagao

N saber agir
Tnglguo saber mob%lizar
saber transferir .
Conhecimentos saber aprender Organizacao
Habilidades saber se engajar
Atitudes ter visdo estratégica

assumir responsabilidades

'\ /'

social econdémico

AN Agregar Valor —

Fonte: FLEURY, M. T. L.; FLEURY, A. C. C. Construindo o conceito de competéncias. RAC - Revista de
Administracdo Contemporanea. Edi¢do Especial, p. 183-196. 2001, p. 188. FLEURY, A. C. C.; FLEURY, M. T.
L. Estratégias empresariais e formacao de competéncias: um quebra-cabeca caleidoscopico da industria brasileira.
3. ed. Séo Paulo: Atlas, 2010, p. 30.

De acordo com Bitencourt (2001), competéncia é um processo continuo e articulado de
formacdo e desenvolvimento do CHA, no qual o individuo é responsavel por construir e
consolidar suas competéncias a partir da interacdo com outras pessoas em ambito profissional,
familiar e social, considerando-se o aprimoramento da sua capacitacdo, adicionando valor a
organizacdo, a sociedade e a si préprio. Note-se a ocorréncia de preocupacao com a sociedade,
fato considerado no contexto deste estudo como fim supremo da atividade estatal.

Por sua vez, Dutra (2013b) indica que o conceito de competéncia ndo € suficiente para
explicar a realidade organizacional. Para tanto seria necessario relaciona-lo ao conceito de
complexidade, o qual permitiria perceber o desenvolvimento da pessoa na organizagdo e
estabelecer as bases para sua valorizagdo. O conceito de complexidade, ou seja, o nivel de
dificuldade da tarefa ajudaria a avaliar igualmente o nivel da entrega das pessoas. Em outro
ponto, Dutra (2013a) compreende que a competéncia € o somatério de entrega (dominio) e
caracteristicas que ajudam a pessoa a entregar com maior facilidade as competéncias
individuais esperadas em determinado contexto profissional.

Para Dutra (2013a), o conceito de entrega caracteriza o que o individuo é capaz de
entregar a organizacdo. O conceito de complexidade é compreendido como niveis de exigéncia
da situacdo, tal como niveis de responsabilidade exigidos. Destaca-se que embora individuos
possuam o CHA, isso ndo garante que agregam valor & organizacdo. Compreender o conceito
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de competéncia individual obriga discutir o conceito de entrega (DUTRA, 2013b). Nessa 0tica,
autores como Le Boterf (2003) e Zarifian (2013) ja defendiam que deter qualificacfes ditas
necessarias para determinado trabalho ndo garante a entrega do que é requerido.

Competéncia individual € um conjunto composto pelo CHA e por valores que um
individuo mobiliza e aplica no contexto profissional, agregando valor a organizacdo e a si
préprio. Ha duas dimensdes: capacidades como pré-requisito para uma atuacdo competente, e
entrega como aplicacdo das capacidades para geracdo de valor. Nesse sentido, ndo basta ser
competente, conhecer, possuir habilidades, atitude e valores, sem aplicar na organizagdo. Surge
a nocdo de comportamentos reiterados e habituais, haja vista que uma entrega excepcional, mas
Unica ou esporédica, ndo prova uma competéncia. E distintivo da competéncia estar incorporada
ao individuo e compor habitualmente suas a¢des e entregas (FERNANDES, 2013).

A partir do CHA ¢é possivel compreender o desdobramento das competéncias técnicas e
comportamentais, mencionadas a seguir no sentido de que a competéncia técnica se traduz em
tudo o que o profissional precisa saber para desempenhar a sua funcdo, enquanto que a
competéncia comportamental significa tudo o que o profissional precisa demonstrar, aquilo que
conduz ao exercicio da habilidade, do conhecimento, que traduz o querer fazer (LEME, 2005).
O desdobramento do CHA em competéncias técnicas e comportamentais pode ser resumido no

Quadro 4 a sequir:

Quadro 4 - Desdobramento do CHA

Conhecimento Saber c tncia Técni
— ompeténcia Técnica
Habilidade Saber Fazer P
Atitude Querer Fazer Competéncia Comportamental

Fonte: LEME, R. (Org.). Aplicacéo pratica de gestdo de pessoas por competéncias: mapeamento, treinamento,
selecéo, avaliacdo e mensuracdo de resultados de treinamento. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2005, p. 18.

No Quadro 5 a seguir, Bitencourt (2001) discorre sobre as concep¢des de competéncias
do individuo, revelando mescla e refutacdo e a criacdo de inimeros conceitos. Nesse sentido,

evidencia que o conceito de competéncia do individuo continua ainda em desenvolvimento:

Quadro 5 - Concepcoes sobre o conceito de competéncia do individuo

(Continua)

Autor Conceito Enfase

1. Bovatzis Competéncias sdo aspectos verdadeiros ligados a natureza humana. Sdo compor-|Formacéo,
(i982yp 23) tamentos observaveis que determinam, em grande parte, o retorno da organiza-{comportamen-

cao. tos, resultados.
2. Boog (1991, |Competéncia é a qualidade de quem é capaz de apreciar e resolver certo assunto,|Aptidao, valo-
p. 16) fazer determinada coisa; significa capacidade, habilidade, aptiddo e idoneidade. |res e formacdo.
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(Continuacéo)

3. Spencer e N e L s . x
A competéncia refere-se a caracteristicas intrinsecas ao individuo que influen-|Formacéo e re-
Spencer (1993, | . . .
0. 9) ciam e servem de referéncia para seu desempenho no ambiente de trabalho. sultado.
4. Sparrow e  |Competéncias representam atitudes identificadas como relevantes para a obten-|Estratégias,
Bognanno cdo de alto desempenho em um trabalho especifico, ao longo de uma carreiralacdo e resulta-
(1994, p. 3) profissional, ou no contexto de uma estratégia corporativa. dos.
O desenvolvimento de competéncias compreende os aspectos intelectuais inatos
5. Moscovicci |e adquiridos, conhecimentos, capacidades, experiéncia, maturidade. Uma pessoa|Aptidao e
(1994, p. 26) |competente executa agdes adequadas e habeis em seus afazeres, em sua area de|agao.
atividade.
. As competéncias se definem mediante padrdes de comportamentos observaveis.| , «
6. Cravino Acéo e resulta-

(1994, p. 161)

S0 as causas dos comportamentos, e estes, por sua vez, sdo a causa dos resulta-
dos. E um fator fundamental para o desempenho.

dos.

7. Parry (1996,
p.48)

Um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionadas, que
afeta parte consideravel da atividade de alguém; se relaciona com o desempenho,
que pode ser medido segundo padrdes preestabelecidos, e que pode ser melhora-
do por meio de treinamento e desenvolvimento.

Resultado, for-
macao.

8. Sandberg
(1996, p. 411)

A nocéo de competéncia € construida a partir do significado do trabalho. Por-
tanto, ndo implica exclusivamente & aquisi¢do de atributos.

Formacé&o e in-
teragdo.

9. Bruce (1996,
p. 6)

Competéncia é o resultado final da aprendizagem.

Aprendizagem
individual e
autodesenvol-
vimento.

10. Boterf
(1997, p. 267)

Competéncia é assumir responsabilidades frente a situacdes de trabalho comple-
xas buscando lidar com eventos inéditos, surpreendentes, de natureza singular.

Mobilizacdo e
acao.

11. Magalhdes

Conjunto de conhecimentos, habilidades e experiéncias que credenciam um pro-

Aptidao e for-

i;’“' (SR 2, fissional a exercer determinada funcg&o. macao.

12. Perrenoud |A nocdo de competéncia refere-se a préticas do quotidiano que se mobilizam|Formacdo e
(1998, p. 1) através do saber baseado no senso comum e do saber a partir de experiéncias.  |acao.

13. Durand Conjuntos de conhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes e necessa-|Formacgéo e re-
(1998, p. 3) rias a consecucao de determinado propdsito. sultados

Competéncia descreve as habilidades observaveis, conhecimentos e atitudes das| , .

14. Hase et al. o ~ ~ - |Agdo e resul-
(1998, p. 9) pessoas ou das organizacfes no desempenho de suas funcdes [...]. A competéncia tado.

¢ observavel e pode ser mensurada por meio de padroes.

15. Dutra et al.

Capacidade da pessoa de gerar resultados dentro dos objetivos estratégicos e or-
ganizacionais da empresa, traduzindo-se pelo mapeamento do resultado esperado

Aptiddo, resul-
tados, forma-

(1998, p. 3) (output) e do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para %0
0 seu atingimento (input). 6a0.
E a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em ac&o conhecimentos, habili-| , .
16. Ruas . - I Acdo e resulta-
dades e formas de atuar (recursos de competéncias) a fim de atingir/superar de-
(1999, p. 10) : Cox . dos.
sempenhos configurados na missdo da empresa e da area.
17. Fleurye  |Competéncia: um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,| ,
) . . . Acdo e resul-
Fleury (2000, [integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor tado
p. 21) econdmico a organizagdo e valor social ao individuo. '
O conceito de competéncia sintetiza a mobiliza¢do, integracdo e transferéncia de x
. . . o . |Formacéo, re-
- conhecimentos e capacidades em estoque, deve adicionar valor ao negécio, esti-
18. Hipolito . . o . |sultados, pers-
mular um continuo questionamento do trabalho e a aquisicdo de responsabilida- . S
(2000, p. 7) L . - ~ |pectiva  dina-
des por parte dos profissionais e agregar valor em duas dimens6es: valor econd- mica
mico para a organizacdo e valor social para o individuo. '
. As competéncias descrevem de forma holistica a aplicagdo de habilidades, co-
19. Davis . . L . ~ .
nhecimentos, habilidades de comunicacdo no ambiente de trabalho. S&o essenci-| , .
(2000, p.1¢e . T . . . ~ o Acéo e resulta-
15) ais para uma participagdo mais efetiva e para incrementar padrdes competitivos. dos.

Focaliza-se na capacitagdo e aplicacdo de conhecimentos e habilidades de forma
integrada no ambiente de trabalho.
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Quadro 5 - Concepcdes sobre o conceito de competéncia do individuo
(Concluséo)

A competéncia profissional € uma combinacéo de conhecimentos, de saber-fazer,
20. Zarifian de experiéncias e comportamentos que se exerce em um contexto preciso. Ela é
(2001, p. 66) |constatada quando de sua utilizacdo em situacdo profissional a partir da qual é
passivel de avaliagdo. Compete entdo a empresa identifica-la, avalia-la, valida-la
e fazé-la evoluir.

Aptidao, acéo,
resultado.

21. Becker et
al. (2001, p.
156)

Fonte: BITENCOURT, C. C. A gestdo das competéncias gerenciais: a contribuicdo da aprendizagem
organizacional. Porto Alegre, 2001, 320 f, Tese (Doutorado) - Escola de Administracdo, Universidade Federal do
Rio Grande do Sul.

Competéncias referem-se a conhecimentos individuais, habilidades ou caracte-|Formagéo e de-
risticas de personalidade que influenciam diretamente o desempenho das pessoas. [sempenho.

A palavra competéncia possui diversos significados, alguns ligados as caracteristicas da
pessoa (conhecimento, habilidades e atitudes), outros ligados a nocao de tarefa (resultados). A
competéncia € uma caracteristica da pessoa, relacionada com desempenho superior na
realizacdo da tarefa, diferenciando competéncia de aptiddes que compdem um talento natural
da pessoa na pratica, com possibilidade de aprimorar (FLEURY; FLEURY, 2001, 2010).

Em relacdo a construcdo do conceito de competéncia, Boyatzis (1982) revela preocupacao
com a entrega das pessoas para 0 meio no qual se inserem. Le Boterf (2005, 2013) e Zarifian
(1996, 2013) exploram o conceito de competéncia associado a ideia de agregacdo de valor e
entrega de forma independente do cargo, a partir da propria pessoa. Os conceitos foram
transformados em instrumento de gestdo de pessoas considerando aspectos como: entrega
exigida pela organizagéo; caracterizagdo da entrega; e forma de mensurar a entrega.

O conceito de competéncia ainda esta em construcao e sua evolugdo encontra-se em fases
classificadas em funcdo de sua abrangéncia e impacto na gestao de pessoas (DUTRA, 2013a),
carecendo ainda de esforcos para evolugdo em torno de sua moderna aplicagdo. Aparentemente,
grandes avangos vieram quando se deu inicio a utilizagdo com maior énfase do conceito de
competéncia como entrega e agregacao de valor, incorporando conceitos complementares como
complexidade e espaco ocupacional.

Segundo Zarifian (2013), € relativamente facil avaliar manifestacéo e utilizacdo de uma
competéncia individual em uma situacdo profissional. Contudo, indica que ¢ muito dificil
compreender como essa competéncia foi construida. Para o autor, € preciso atencgdo a circulagédo
e a conexdo dos conhecimentos, bem como das especialidades, experiéncias, e a maneira como
cada individuo pode entrar em contato com os conhecimentos, especialidades e experiéncias,
pois considera que € nesses contatos que as competéncias se desenvolvem e se atualizam.

Para Antonello, Boff e Ruas (2005), a efetividade e a legitimagdo de uma competéncia so

ocorrem por meio de uma ou mais acles em situacOes reais de trabalho e em condigdes
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especificas nesse ambiente. Portanto, ninguém pode ser considerado competente a priori, com
base apenas em capacidades desenvolvidas em uma situacao de trabalho ocorrida no passado.
Para o autor, a no¢do de competéncia ndo pode ser confundida com a nog¢éo de desempenho, a
qual unicamente serviria para quantificar a performance. Logo, competéncia pode ser uma
maneira de atingir o desempenho almejado, mas ndo se confundiria com ele. Segundo Leme
(2011), competéncia ndo é desempenho, mas a matéria-prima para alcanca-lo.

Embora a préatica organizacional assegure que “[...] as decisfes sobre as pessoas sejam
tomadas em funcdo do que elas entregam, o sistema formal, concebido em geral a partir do
conceito de cargos, as Vé pelo que fazem [...]”. Esse fato revela descompasso entre o que ocorre
na realidade e o que ocorre no sistema formal de gestdo. Nesses termos, considerar as pessoas
por sua capacidade de entrega parece a0 menos uma perspectiva mais adequada para avaliar,
orientar ou estabelecer recompensas (DUTRA, 20133, p. 28).

As competéncias sdo cada vez mais levadas em consideracdo pelas organizacGes em
detrimento dos diplomas, fendbmeno decorrente da ideia apresentada por McClelland (1973),
que defendia a supremacia da competéncia sobre diplomas em procedimentos de selecé&o.
Competéncias, na maioria dos paises, tem definicdo ampla que leva em conta o talento,
experiéncia, habilidades, comportamento e conhecimento. Nessa Otica, um diploma € mero
conhecimento académico, um certificado (HONDEGHEM; HORTON; SCHEEPERS, 2005).

Concluida a andlise das pesquisas recentes, e apresentadas as tematicas a partir da
compreensdo da Teoria da Agéncia, Teoria Institucional e competéncias individuais no contexto
da administracdo publica, conclui-se a etapa do referencial tedrico para iniciar a apresentacéo
das escolhas metodoldgicas adotadas para atingir os objetivos geral e especificos, e

notadamente responder a questdo de pesquisa incialmente estabelecida.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo serdo descritos os procedimentos metodoldgicos aplicados no estudo, a
fim de que os objetivos estabelecidos pudessem ser atingidos. Para tanto, a seguir constam:
epistemologia e classificacdo da pesquisa, modelo tedrico e categorias de andlise, unidade de
analise, instrumentos e sintese do método de pesquisa, além do cronograma de atividades.

Adotou-se neste estudo a abordagem da pesquisa qualitativa, porque essa modalidade
permite compreender o significado que acontecimentos e interagdes tém para os individuos em
situacdes particulares (SILVA; GOBBI; SIMAO, 2005). A pesquisa qualitativa é cabivel
porque inclui um conjunto de técnicas interpretativas que servem para descrever, decodificar,
traduzir e apreender o significado e frequéncia de fendomenos (COOPER; SCHINDLER, 2011).

Qualquer investigador que almeja estudar um determinado grupo ou comunidade tera
sempre um problema, qual seja, a escolha de uma estrutura tedrica capaz de orientar a
abordagem, pois uma organizacdo ou um grupo pode ser visto de inlmeras maneiras, sem que
necessariamente uma represente ser mais ou menos correta que a outra, de modo que ambas

podem ser consideradas alternativas ou tdo somente complementares (BECKER, 1999).

3.1 EPISTEMOLOGIA DA PESQUISA

Burrell e Morgan (1979) revelaram um continuum cuja caracteristicas mostram duas
abordagens as ciéncias sociais, uma objetivista e outra subjetivista. Aquela enfrenta 0 mundo
em uma perspectiva realista com visdo deterministica da natureza humana. Esta considera que
a realidade do universo repousa no espirito, ou seja, mais sobre a ideia e menos sobre a
percepcao sensorial. Foram definidos quatro paradigmas sociologicos, acrescentando aos
critérios a ordem e a mudanca. Na abordagem objetivista, a analise dos fen6menos sociais
emprega dois paradigmas, o funcionalista associado a ordem e o estruturalista radical associado
a mudanca. Na abordagem subjetivista, ha o paradigma interpretacionista relativo a ordem, e o
humanista radical relativo a mudanca (VERGARA; CALDAS, 2007).

Na distin¢do entre as abordagens, as pesquisas empiricas objetivista buscam generalizar
e identificar relacbes entre variaveis via coleta de dados com uso de técnicas estatisticas. As
subjetivistas contemplam a visdo de mundo dos sujeitos e amostras por tipicidade ou
acessibilidade, obtendo informacdes via técnicas pouco estruturadas com analise interpretativa.

Para os funcionalistas as organiza¢Bes sdo objetos tangiveis, concretos e objetivos. Para o0s
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interpretacionistas, as organizacdes sdo processos que surgem das acOes intencionais das
pessoas, individualmente ou em conjunto, em processo de interacdo na tentativa de interpretar
e atribuir sentido ao mundo (VERGARA; CALDAS, 2007).

Nos estudos organizacionais o funcionalismo representa o mainstream. Contudo, hé ainda
que em pequena propor¢do, uma polarizacdo em torno das dimensdes objetivo/subjetivo para
classificacdo da pesquisa nas organiza¢Ges no campo da administracdo. A valorizacdo dessa
dicotomia reforca a discussdo em torno do valor desses paradigmas sobre qual seria a melhor
abordagem paradigmatica. Todavia, isso apenas serve para desviar o olhar do que realmente
importa, ou seja, a qualidade, a consisténcia, o rigor e a relevancia da producéo cientifica em
administracdo. Ademais, ndo ha qualquer analise puramente objetiva da vida cultural, pois ndo
se consegue independéncia das perspectivas parciais, que estdo presentes no processo de
escolha do objeto da pesquisa em ciéncias sociais. Portanto, a escolha por uma ou outra
abordagem paradigmatica apenas orienta as escolhas ontoldgicas e epistemoldgicas, visto que
paradigmas definem uma forma de ver o mundo e como estuda-lo (BARBOSA et al., 2013).

Considerando que podemos adotar abordagens paradigméticas distintas para a
compreensdo do mesmo fendmeno, aceita-se neste estudo que ndo ha uma Unica forma de
produzir conhecimento, explicar um fenémeno social ou interpretar dados, ou seja, ndo ha uma
verdade Unica e inquestionavel. O desafio colocado para a pesquisa em administracdo implica
reconhecer que na maioria das vezes 0s objetos de estudo guardam relagcdo com outras areas de
conhecimento e por isso é necessario aproximar fundamentos teéricos multidisciplinares e
metodologias multiplas, pois é cada vez mais dificil restringir a analise e a compreensdo dos
fendmenos estudados em administracdo a uma Gnica metodologia, fundamento tedrico ou
abordagem paradigmatica (BARBOSA et al., 2013).

Em face dessas consideracdes e outras expressas a seguir, € sopesando as teorias de base
gue orientam a pesquisa, quais sejam, Teoria da Agéncia e Teoria Institucional, adota-se neste
estudo o paradigma funcionalista, em que pese o fato do desenvolvimento das teorias durante
muito tempo haver ocorrido no ambito dos paradigmas funcionalista e estruturalista
(ROSSONI; GUARIDO FILHO, 2009; LOURENCO; SAUERBRONN, 2017).

Por fim, cumpre reforcar que mesmo utilizando métodos quantitativos a pesquisa
apresenta carater qualitativo, pois tanto nimeros quanto palavras necessitam de interpretacéo.
Nesse sentido, independente do pesquisador empregar métodos quantitativos ou qualitativos, o
resultado serd mediado pelos pressupostos que possui (ROSSONI; GUARIDO FILHO, 2009).
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3.2 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Nesta pesquisa, adota-se a abordagem qualitativa que representa a andlise interpretativa.
Nessa escolha, leva-se em consideracao que o pesquisador interpreta dados, descreve pessoas e
cenarios, analisa dados para identificar categorias, interpretar, tirar conclusdes sobre o
significado pessoal e tedrico, aprender, e entdo oferecer mais perguntas (CRESWELL, 2007).

Metodologicamente, esta pesquisa é classificada quanto a natureza como aplicada, pois
ambiciona identificar quais competéncias individuais sao necessarias para a pratica profissional
de servidores publicos especificos, podendo eventualmente estimular projetos de carreira e
desenvolvimento profissional. Contudo, ndo se afasta da natureza basica, pois ha o interesse em
contribuir para a formacao de bases empiricas e constru¢do de uma agenda de pesquisa.

Quanto aos objetivos, é exploratdria e descritiva, com abordagem qualitativa. A pesquisa
qualitativa é considerada exploratoria quando pesquisadores a utilizam para explorar um tépico,
guando variaveis e base teodrica sdo desconhecidas. Sendo assim, € exploratéria e Gtil quando o
pesquisador ndo conhece as variaveis importantes a examinar (CRESWELL, 2007).

A pesquisa e exploratdria porque na fase 1 haverd a identificacdo de competéncias
individuais necessarias para a préatica profissional de servidores publicos responsaveis pela
gestdo dos modulos do SIM/AM, a partir de entrevistas individuais semiestruturadas (com
servidores, supervisores imediatos, e servidor do TCE/PR analista de controle vinculado ao
SIM/AM), além de analise documental. A fase 1 garantira o sucesso da fase 2, que compreende
a avaliacdo 360° graus (avaliacdo por supervisor imediato, membro de equipe de trabalho,
servidor do TCE/PR e auto avalia¢do) das competéncias individuais comportamentais e técnicas
identificadas na fase 1, quanto ao nivel de entrega (dominio) dos servidores avaliados.

Ao final da pesquisa, espera-se que a partir da percep¢do dos entrevistados e da analise
documental, sejam identificadas e avaliadas as competéncias individuais requeridas para a
pratica profissional dos servidores foco, ensejando o surgimento de variaveis desconhecidas no
inicio da pesquisa de campo, reforcando-se desse modo, o carater exploratorio desta pesquisa.

Além disso, consta que na pesquisa descritiva 0 pesquisador descreve ou define um
assunto criando um perfil de um grupo de problemas, pessoas ou eventos. O estudo descritivo
é popular na pesquisa por ser considerado versatil entre disciplinas de administragdo. Ademais,
a pesquisa é descritiva ao buscar descrever os achados no estudo, tentar encontrar respostas
para perguntas do tipo quem, o qué, quando, onde e como (COOPER; SCHINDLER, 2011).

Tendo em vista que nesta pesquisa utiliza-se a Analise de Contetdo de Bardin (1977),
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cabe esclarecer que a construcdo de um sistema de categorias que compdem essa técnica, pode
ser estabelecida previamente em sintonia com o referencial tedrico-metodolégico, emergir a
posteriori a partir do contetdo coletado, ou ainda surgir da combina¢do dos dois processos
anteriores (SOUZA, 2014). Nesse sentido, note-se que enquanto as categorias de analise
relativas as praticas profissionais e identificacdo dos niveis das fases de institucionalizacao
foram estabelecidas a partir do referencial teorico, aquelas relativas as competéncias individuais
foram estabelecidas a posteriori a partir da interagdo com o campo de pesquisa.

Em relacdo aos procedimentos, a pesquisa é documental via anélise de fontes primarias
(questionarios e entrevistas, com avaliacao 360° graus) e secundarias (lei de cargos e atribui¢oes
dos servidores, diretrizes curriculares do MEC e competéncias segundo o CBO) além de
pesquisa bibliografica (livros, revistas, dissertacdes, teses e artigos) com abordagem qualitativa
na interpretacéo e descri¢ao das informagdes obtidas, com explicagdes pormenorizadas a seguir.

3.3 MODELO TEORICO E CATEGORIAS DE ANALISE

Considerando os objetivos e questdo de pesquisa, elaborou-se 0 modelo teérico expresso
na Figura 5 a seguir, o qual propde a articulacdo dos temas de modo a facilitar a visualizacéo

das categorias de analise para a pesquisa empirica e as discussdes dela decorrentes:

Figura 5 - Modelo tedrico da pesquisa

Questao de Pesquisa: Quais competéncias individuais sdo necessarias para a pratica profissional dos servidores publicos do
Poder Executivo Municipal de Candéi (PR), responsaveis pela gestdo dos médulos do Sistema SIM/AM?

Objetivos: Identificar e avaliar competéncias individuais, identificar gaps e analisar os niveis de institucionalizacéo das praticas.

CONTEXTO
Administragdo Publica Municipal

TEORIA DA AGENCIA
Capacidade (Nivel Organizacional) Necessidade
do Gestor (Aspecto Econdmico) da Sociedade
(Gerar e Prestar) (Receber)
Informacdes AGENTE X PRINCIPAIS Informagdes

T

Relagdo conflituosa devido a assimetria informacional

TEORIA INSTITUCIONAL
(Nivel Interorganizacional)
(Aspecto Sociologico - Legitimidade) ﬁ>

Processo de Institucionalizagéo
(Habitualizagdo, Objetificacdo e Sedimentacéao)

Competéncias
Individuais (CHA)
& Praticas
Profissionais
(Nivel Individual)

TCE/PR & Portais
de Transparéncia

Fonte: O Autor (2018).
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Um modelo tedrico procura identificar elos causais entre o que é feito e 0s seus objetivos,
descrevendo a sequéncia de eventos, mediante a sintese dos componentes essenciais desenhados
em um fluxo no qual é demonstrado como o modelo teoricamente pode ser utilizado. Possui
como vantagem a capacidade de resumir, revelar o funcionamento, a ligagéo entre processo e
resultados, interacdo e efeitos de seus componentes (ELIAS; PATROCLO, 2005).

Objetivando demonstrar como as teorias de base relacionam-se entre si e com a questdo
de pesquisa e objetivos, € importante retomar em parte alguns argumentos ja apresentados. Para
tanto, é necessario reforcar que a Teoria da Agéncia é aplicada no ambito da administracdo
publica como uma relacdo contratual pelo qual os principais (sociedade) contratam (elegem)
um agente (prefeito) para executar um servico (gestdo) em seu nome, com delegacdo de
autoridade para a tomada de decisdo, da qual se espera a producéo de resultados positivos para
ambas as partes. Nesse sentido, a teoria de aspecto econdmico e nivel de analise organizacional
traz a nogcdo de uma relacdo contratual propensa ao conflito em face da separacdo da funcédo
proprietario/administrador. Esse conflito podera ser atenuado mediante a reducédo da assimetria
informacional via disponibilidade de informacGes suficientes para a fiscaliza¢do da relacao.

Considerando que a aplicacdo exclusiva da Teoria da Agéncia ndo é suficiente para
explicar as dificuldades de mudanca na administracdo publica em face do carater restrito da
relacdo agente e principal (DIAS, 2014), somada a constatacdo de que a utilizacdo conjunta das
Teorias da Agéncia e Institucional tem sido apresentadas como complementares em diversos
estudos (FONTES FILHO, 2003), optou-se por utilizar ambas as teorias nesta pesquisa, pois
enguanto a Teoria da Agéncia trabalha em torno de ideias relativas ao risco e a incerteza, e
agrega valor com ideias relativas a sistemas de informacdo, a Teoria Institucional de base
sociologica e nivel de analise interorganizacional se concentra sobre a legitimidade, aplicada
no contexto desta pesquisa nas praticas profissionais adotadas em face de exigéncias legais do
TCE/PR, orientacGes de assessorias, imitacdo de préaticas desenvolvidas por organizacGes
semelhantes, e outras, conforme sugere o isomorfismo de DiMaggio e Powell (1983, 2005).

Sob estes argumentos, 0 modelo tedrico da Figura 5 traz a logica do contexto social de
andlise influenciando e sendo influenciado pelo processo de institucionalizagdo (nivel
interorganizacional), e evidencia o conflito na relacdo entre agente e principal (nivel
organizacional), posicionando de um lado a necessidade da sociedade receber informacdes e do
outro a capacidade do agente gerar e enviar estas informacdes, mediante o dominio das
competéncias individuais e adoc¢do de novas praticas profissionais (nivel individual) habeis a

atenuar a assimetria informacional mediante disponibilidade de informagdes via SIM/AM.



56

A seguir iniciam-se as ponderacOes acerca das categorias de analise, que se referem aos
constructos objetos de estudo. Visando atingir os objetivos da pesquisa, € necessario efetuar a
categorizacdo das informacdes essenciais para a concluséo do estudo. Para tanto, apresentam-
se a seguir as categorias conceitualmente, apresentando a definicdo do que sera investigado no
nivel de ideias abstratas e significados (BAUER; GASKELL, 2002).

No Quadro 6 a seguir, constam as categorias de analise da pesquisa em relacdo ao
processo de institucionalizagéo, criadas a partir de Tolbert e Zucker (1998). Nesse sentido, em
consonancia com o modelo, foram estabelecidas trés categorias, quais sejam: habitualizag&o;

objetificacdo; e sedimentacdo. As subcategorias foram adaptadas de Alves (2012):

Quadro 6 - Categorias e subcategorias de analise

Categorias | Subcategorias Descricao Referéncias
Acédo que produz modificagBes fundamentais causando (FREEMAN:
° Inovagéo ruptura ou m(_alhorla continua em busca do aperfeicoa- PEREZ, 1988)
@ mento de servigos
I A forma pela qual o trabalho é dividido em tarefas dife-| (MINTZBERG,
= Estrutura ~
< rentes e como sdo coordenadas 2003)
= Monitoramento | Andlise das empresas concorrentes a fim de buscarem| (DIMAGGIO;
f Interorganizacional | acOes legitimadas POWEL, 1983)
Politicas e Os novos arranjos organizacionais adquirem politicas e| (TOLBERT;
procedimentos | procedimentos especificos na organizagdo ZUCKER, 1998)
Quanto maior o grau de institucionalizacdo, menor a re-
1§ Consenso social | sisténcia e maior o consenso social sobre o valor da estru- | (OLIVER, 1991)
I tura
(&)
= Difusdo da As formas organizacionais se tornam mais legitimas| (DIMAGGIO;
%’, estrutura quando se espalham POWEL, 1983)
@) Presenca de Um grupo que tem interesse na estrutura pode promover | (TOLBERT;
champions a sua difusao ZUCKER, 1998)
2 Resultados E necesséaria uma relacdo positiva entre a institucionali-| (TOLBERT;
e positivos zacdo e 0s resultados ZUCKER, 1998)
é Baixa resisténcia fe\rtr)]?;é(a resisténcia assegura a perpetuagdo da estrutura no (ZUCKER, 1988)
5 Continuidade da . ol (TOLBERT;
[<b) 1
3 Estrutura Continuidade historica da estrutura adotada ZUCKER, 1998)
Préticas e formas de organizacdo institucionalizadas sdo (DIMAGGIO;
Isomorfismo difundidas pela comunidade de agentes de um mesmo ;
. ] . ! POWELL, 1983)
campo. Existem através do isomorfismo

Fonte: ALVES, R. R. A institucionalizacdo dos cursos de administragdo publica a distancia das universidades
publicas: os casos UFLA e UFU. 2012. 194 p. Dissertagdo (Mestrado em Gestdo Estratégica, Marketing e
Inovacdo) - Universidade Federal de Lavras, Lavras, 2012. Disponivel em:
<http://repositorio.ufla.br/jspui/handle/1/384>. p. 70-71.

No Quadro 6 constam as subcategorias da pesquisa, quais sejam, inovacao, estrutura,
monitoramento interorganizacional, e politicas e procedimentos (habitualizagdo); consenso
social, difusdo da estrutura, e presenca de champions (objetificacdo); resultados positivos,
continuidade da estrutura, e baixa resisténcia (sedimentacao).
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3.4 UNIDADE DE ANALISE

O estudo foi realizado na Prefeitura Municipal de Candoi, municipio de pequeno porte,
localizado na regido centro-sul do Parand. Possui 25 anos de emancipacdo politica, area
territorial em torno de 1.512 km?2 e populacéo estimada de 15.822 habitantes (IBGE, 2015).
Atualmente é composta por 628 servidores publicos, dos quais 561 sdo efetivos, 53
comissionados e 14 celetistas, segundo o Setor de Recursos Humanos em setembro de 2017.

Foram entrevistados os servidores responsaveis por moédulos do SIM/AM. Em verificacdo
realizada em 27 de setembro de 2017, havia 09 servidores responsaveis por 10 médulos (um
responsavel por dois modulos). Contudo, cada médulo foi considerado separadamente na coleta
e andlise das informacdes. Na pesquisa de campo foram considerados os servidores cadastrados
no TCE/PR como responsaveis pela gestdo dos modulos do SIM/AM durante o exercicio de
2017, pois ndo houve alteracBes quanto aos responsaveis nesse periodo. Foram entrevistados
ainda 03 supervisores imediatos, 07 membros de equipes que atuaram nas 09 equipes de
trabalho dos 10 médulos do SIM/AM, além de um servidor do TCE/PR.

A amostra da pesquisa representa a totalidade dos servidores responsaveis por médulos
do SIM/AM durante o exercicio de 2017. Ao longo da coleta das informacGes via entrevista,
foram averiguados sexo, idade, relacdo de emprego, subordinacdo, cargo, funcdo, tempo na
organizacao, tempo na funcao, nivel de formacao académica e classe profissional, dentre outras,
que serdo apresentadas no capitulo quatro que se refere a analise dos resultados.

Os dez modulos do SIM/AM sdo: 1. Tabelas Cadastrais; 2. Planejamento e Or¢amento;
3. Contabil; 4. Tesouraria; 5. Licitagdes; 6. Contratos; 7. Patrimdnio; 8. Controle Interno; 9.
Tributario; e 10. Obras Publicas. O sistema refere-se a captacdo de informacdes geradas por
diversas bases de dados e por varios servidores. Em cada modulo havia um servidor responsavel
pelas informacdes geradas diaria e mensalmente conforme a natureza da informacao.

Nesta pesquisa foi também empregada a analise documental, tendo em vista as fontes de
informacdes verificadas. Para tanto cabe destacar a partir das palavras de Bardin (1977), que

esta modalidade de analise pode ser compreendida como:

[...] uma operagéo ou um conjunto de operagfes visando representar o conteido de
um documento sob uma forma diferente do original, a fim de facilitar num estado
ulterior, a sua consulta e referenciacdo. Enquanto tratamento da informacéo contida
nos documentos acumulados, a analise documental tem por objetivo dar forma con-
veniente e representar de outro modo essa informagao, por intermédio de procedimen-
tos de transformacdo (BARDIN, 1977, p. 45).
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Nesse sentido, as informacdes foram selecionadas e colhidas a partir de documentos da
organizacéo foco, a fim de identificar competéncias individuais relacionadas as atribuicdes dos
servidores responsaveis por médulos do SIM/AM, facilitar a anélise das informacdes, e
propiciar o encaixe dessas informac6es mediante o emprego de outras modalidades de anélise.

Na analise documental foram consideradas as informac6es constantes da Lei Municipal
n° 1.092/2011 (cargos e atribuicdes dos servidores de Candoi (PR)), as diretrizes curriculares
nacionais do Ministério da Educacdo (MEC) e a Classificacdo Brasileira de Ocupacbes (CBO)
do Ministério do Trabalho, em conjunto com a pesquisa bibliogréafica, visando promover a
contextualizacdo dos resultados obtidos no levantamento documental com os dados obtidos
mediante a realizacdo das entrevistas.

Em relacdo a natureza dos objetivos, € possivel, sob a 6tica de Godoy (2006), sintetizar a
unidade de analise que compde esta pesquisa as informacdes expressas e devidamente descritas

no Quadro 7 a seguir:

Quadro 7 - Unidade de anélise da pesquisa
Quesitos Descrigdo
Onde? |Poder Executivo do Municipio de Candéi (PR).
Quando? | De janeiro a marco de 2018, relativo as préaticas profissionais realizadas em 2017.

Servidores publicos responsaveis pela gestdo de médulos do SIM/AM: 1. Tabelas Cadastrais; 2.
Quem? |Planejamento e Orcamento; 3. Contabil; 4. Tesouraria; 5. Licitagdes; 6. Contratos; 7. Patrimdnio; 8.
Controle Interno; 9. Tributario e 10. Obras Publicas.

Pesquisa exploratéria e descritiva com abordagem qualitativa via entrevistas individuais semiestru-
Como? |turadas, com roteiros de entrevistas e questionarios semiestruturados, anélise documental de fontes
primérias e secundarias, além de andlise bibliografica.

Na fase 1: identificar competéncias individuais necessarias para a pratica profissional de servidores
publicos responsaveis pela gestdo de médulos do SIM/AM. Na fase 2: avaliar o nivel de entrega
(dominio) das competéncias via avaliagdo 360° graus (avaliagdo por supervisor imediato, por mem-
bros das equipe de trabalho, por servidor do TCE/PR e auto avaliagdo), identificar os gaps de com-
peténcias individuais e o analisar os niveis de institucionalizagdo das praticas profissionais adotadas
pelos gestores do SIM/AM.

Fonte: O Autor (2017).

O que?

A pesquisa compreende duas fases. Na fase 1, identificar as competéncias individuais
necessarias para a pratica profissional dos servidores responsaveis pela gestdo dos modulos do
SIM/AM. Na fase 2, efetuar a avaliacdo 360° graus das competéncias individuais identificadas.
Na sequéncia, identificar gaps de competéncias e nivel de cada fase de institucionalizagéo de
praticas adotadas pelos gestores do SIM/AM.
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3.5 INSTRUMENTOS DE PESQUISA

Foram elaborados trés questionarios semiestruturados (Apéndices A, B, C). O Apéndice
A é relativo a fase 1 e é composto por questdes fechadas e abertas, que se destinam a identificar
competéncias individuais técnicas e comportamentais a partir da percep¢do do servidor do
TCE/PR. O Apéndice “B” e semelhante ao “A” quanto a estrutura, contudo contextualizado a
organizagdo foco da pesquisa, a fim de identificar competéncias individuais a partir da
percepcao dos servidores da organizacdo. O Apéndice “C” é composto por duas tabelas com
escala do tipo Likert (1932) de quatro pontos com as opg¢des: 1. “Ndo atende™; 2. “Em
desenvolvimento”; 3. “Atende”; e 4. “Supera”, cuja classificacdo foi originalmente estabelecida
por Dutra (2013a). As tabelas avaliam respectivamente as competéncias individuais técnicas e
comportamentais quanto ao nivel de entrega (dominio) das competéncias identificadas na fase
1 mediante aplicacdo de questionarios (Apéndices A, B, D, E).

O Apéndice “A” (questionario) foi aplicado junto ao Apéndice “D” (roteiro), elaborados
para mediar entrevista individual semiestruturada com servidor do TCE/PR. O Apéndice “B”
(questionario) foi aplicado em conjunto com o Apéndice “E” (roteiro), elaborados para mediar
entrevistas individuais semiestruturadas com servidores da organizacéao.

Durante as entrevistas foram realizadas anotac@es das percepcdes captadas que serviram
para registrar informacdes adicionais que pudessem ser incorporadas posteriormente durante as
analises. As informacfes foram anotadas de imediato para captar as impressdes essenciais do
campo de pesquisa, servindo para documentar os conteudos Uteis para a reflexdo, além de
contribuir com a resposta a questdo de pesquisa (FLICK, 2004).

Os Apéndices “A” e “B” da fase 1 (questionarios), abordam questdes socioecondmicas,
atuacdo profissional/técnica, formacédo académica e classe profissional. A partir deste foram
colhidas informacdes que nortearam as buscas nas bases de dados do MEC e do CBO quanto
as competéncias indicadas para cada formagéo académica e classe profissional respectivamente.
Esperou-se, a partir destes, captar informacdes suficientes para elaborar o Apéndice “C”
(questionario) da fase 2 que subsidiaria a avaliagdo 360° graus do nivel de entrega (dominio)
das competéncias individuais técnicas e comportamentais identificadas na organizagé&o.

Na fase de elaboracdo dos roteiros e questionarios, as versdes preliminares dos apéndices
foram apresentadas ao orientador e coorientador e submetidas ao pré-teste visando verificar,
dentre outras questdes, a adequacao ao contexto e temas analisados, a clareza e a objetividade

das questdes. A validagdo ocorreu no inicio do més de abril na fase de pesquisa de campo, tendo
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sido aplicada a 08 servidores envolvidos na pesquisa. Para Cooper e Schindler (2011, p. 91), o
pré-teste pode ser aplicado aos préoprios respondentes com o objetivo de refinar o instrumento.
Deste modo, poderd “[...] usar as sugestdes dos respondentes para identificar e mudar questdes
e técnicas confusas, embaracosas ou ofensivas [...]”, configurando, portanto, “[...] a melhor
oportunidade do pesquisador para revisar o texto [e] procurar problemas [...]”.

No pré-teste da pesquisa, utilizou-se a abordagem colaborativa, ou seja, aquela no qual o
respondente é alertado previamente pelo pesquisador de que a sua participacdo compde um teste
preliminar (COOPER; SCHINDLER, 2011). Quanto a amostra, para a aplicacdo do Apéndice
“B” (parte Il - graus de institucionalizacdo), foram escolhidos por conveniéncia 3 servidores
(33,3%) gestores de mddulos do SIM/AM entre 9 possiveis. Para a aplicacdo do Apéndice “B”
(parte | - competéncias individuais e afins), foram selecionados também por conveniéncia,
outros 5 servidores (25%) entre 20 possiveis. Por conveniéncia, entenda-se a escolha de
servidores mais atuantes no contexto da pesquisa, sob a 6tica de gestdo do SIM/AM. Ao final,
procederam-se as alteracdes pertinentes, a fim de alcancar os objetivos estipulados na pesquisa,
tal como unificacdo de questdes e ampliacdo do detalhamento na formulacdo de outras, inclusdo
de novas perguntas para caracterizacdo dos entrevistados, além de ampliacdo do detalhamento
nas questdes sobre formacédo académica e atuacdo profissional.

Foi utilizado nas entrevistas o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)
(Apéndice F), pois obter o consentimento informado dos participantes é divulgar os
procedimentos relativos a pesquisa antes de solicitar a permissdo para prosseguir com a
investigacdo (COOPER; SCHINDLER, 2011). O preenchimento do TCLE reconhece que 0s
direitos dos participantes foram protegidos durante o levantamento de informacGes
(CRESWELL, 2007).

Toda pesquisa mediada por entrevistas € um processo social de interacdo, no qual as
palavras configuram um meio de troca. N&o se trata de mero processo de informacéo e interacéo
entre ambos, mas uma troca de ideias que permite captar varias percepgdes. Logo, entrevistado
e entrevistador estdo distintamente gerando conhecimento (BAUER; GASKELL, 2002).

As pessoas tentam entender o mundo em que vivem e trabalham construindo significados
subjetivos as suas experiéncias. Esses significados sdo variados e incentivam o pesquisador a
buscar uma complexidade de visdes, em vez de estreita-los em poucas categorias ou ideias. O
objetivo da pesquisa é basear-se nas visdes dos participantes sobre a situacdo foco. Assim,
constroem o significado da situacdo a partir de discussdes e interaces, quanto mais aberto o

guestionamento melhor sera o resultado, portanto, na medida em que o pesquisador ouve com
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atencdo o que dizem e observa o que fazem. Pode-se ouvir e apresentar-se uma agenda de
mudanca para melhora da vida dos individuos (CRESWELL, 2007).

Nas ciéncias sociais empiricas, a entrevista qualitativa € uma forma de coleta de dados
muito empregada e considerada uma técnica ou método que serve para estabelecer perspectivas
sobre os fatos observados além daqueles do entrevistador (BAUER; GASKELL, 2002). Ela
pode ser utilizada com rigor, radicalidade e de forma contextualizada, facilitando a
compreensio e interpretacio dos relatos (MOREIRA; SIMOES; PORTO, 2005).

Sobre o tema da pesquisa, Brandao e Bahry (2005) dizem que a entrevista constitui uma
técnica de pesquisa bastante aplicada ao mapeamento de competéncias, reforcando que ela é
utilizada para cotejar a percepcdo dos entrevistados com os dados levantados na analise
documental, objetivando, sobretudo, identificar as competéncias relevantes a organizagao.

As entrevistas individuais foram conduzidas observando-se 0s seguintes passos: a)
informacdes iniciais, identificacdo do pesquisador, e objetivos; b) apresentacéo e solicitacao da
assinatura do TCLE; c) solicitacdo de autorizacdo para gravacdo da entrevista; d) solicitacdo de
preenchimento de questionario semiestruturado para caracterizacdo dos entrevistados (visando
identificar cargos, funcdes, formacao académica e classe profissional, e outros) para direcionar
a pesquisa documental via analise do CBO e das diretrizes do MEC; e) formulacdo das questdes
abertas para captar a percepcdo do entrevistado sobre competéncias individuais necessarias para
gestdo dos médulos do SIM/AM e identificacdo do nivel de institucionalizacéo das praticas.

A avaliagdo 360° graus sobre o nivel de entrega (dominio) das competéncias individuais
técnicas e comportamentais identificadas na fase 1 (Apéndices A, B, D, E) foi realizada via
aplicacdo do questionario fase 2 (Apéndice C), o qual foi redigido ao término da aplicacdo dos
questionarios da fase 1, juntamente com os levantamentos descritos no item “d” dos passos da
entrevista. Os procedimentos formais adotados na fase 1 foram repetidos na fase 2. As
informagdes coletadas ap0ds transcritas foram submetidas a técnica da Analise de Contetdo

(AC), compreendida, segundo Bardin (1977), como um conjunto de:

[...] técnicas de analise das comunicagdes, que utiliza procedimentos sistematicos e
objetivos de descrigdo do contetido das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo)
que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cGes de produ-
cao/recepcao (variaveis inferidas) destas mensagens (BARDIN, 1977, p. 42).

Nesse sentido, a Analise de Contetdo pode ser aplicada em pesquisas quantitativas e
qualitativas, em cada uma com aplicacdes especificas, considerando-se que se naquela observa

a frequéncia com que surgem certas caracteristicas, nesta pondera sobre a presenga ou a
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auséncia de uma caracteristica ou conjunto de caracteristicas em um fragmento de mensagem
que analisa (BARDIN, 1977; SILVA; GOBBI; SIMAO, 2005).

A Anélise de Conteudo refere-se a uma decomposicdo do discurso e identificacdo de
unidades de analise, grupos de representagdes para a categorizacdo dos fenémenos a fim de
possibilitar a reconstrucdo de significados e compreensao na interpretacdo da realidade de um
grupo (SILVA; GOBBI; SIMAO, 2005). A Analise de Contetido de materiais escritos que
integra parte desta pesquisa pode prover informacdes Uteis sobre o estado das estruturas que
serdo observadas (TOLBERT; ZUCKER, 1983, 1998). Na Figura 6 a seguir, constam as fases

gue compBem o processo da Analise de Conteudo de Bardin (1977):

Figura 6 - Fases do processo de Analise de Contetdo

Escolha de Transformacao
diouumz,nt?s d(?s dados Criagdio do o s
Formulagio Unidades de IpIeiag
s > sistema de Conclusdes
das hipéteses registro . CAUSOCS
~ ; categorias
Elaboracao de Unidades de
indicadores contexto

PRE-ANALISE > CODIFICACAO =) CATEGORIZACAO C—> ANALISE

Fonte: BARDIN, L. Andlise de conteldo. Traducdo de Luis Antero Reto e Augusto Pinheiro. Lisboa: Edigdes 70,
1977.

Na Figura 6, observa-se que na pré-analise ocorre a escolha dos documentos que serdo
considerados na analise. Notadamente, esta pesquisa ndo contempla a formulacéo de hipéteses
ou indicadores. Contudo, a figura serve para representar graficamente a ordem légica de acdes
gue a técnica requer. Neste sentido, avancando pela fase de codificacdo que contempla a
transformacdo dos dados em unidades de registro e de contexto, atinge-se a fase de
categorizacdo, na qual se realiza a criagao do sistema de categorias para alcancar, enfim, a fase
de anélise propriamente dita, que caracteriza a interpretacdo e as conclusdes, ou seja, a
apresentacdo das inferéncias decorrentes da analise realizada (BARDIN, 1977).

A Analise de Contetddo segue um processo sistematico para codificar e extrair inferéncias
de um texto. Inicia pela determinacao das unidades de dados que serdo analisadas, sejam textos
escritos ou verbais. Note-se que ha quatro tipos de unidades de dados: sintaticas; referenciais;
proposicionais; ou, tematicas. A Analise de Conteldo pode ser usada para analisar dados
escritos, audio, video, levantamentos e dados secundarios. Pode ser efetuada sobre dados
originados de grupos de discussao, transcrigdes de entrevistas e respostas a questdes abertas.

Ademais, a sua amplitude a torna uma ferramenta flexivel e amplamente aplicavel para
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medir o conteltdo semantico de uma comunicacdo, incluindo contagens, categorizacdes,
associacgoes, interpretacdes, dentre outras (COOPER; SCHINDLER, 2011).

3.6 SINTESE DO METODO DE PESQUISA

Os procedimentos metodoldgicos empregados nesta pesquisa, encontram-se descritos no

Quadro 8 a seguir, que foi elaborado objetivando explicar e facilitar a compreensdo dos

principais pontos do estudo:

Quadro 8 - Sintese dos procedimentos metodoldgicos da pesquisa

Categorias Etapas
Objetivo Avaliar competéqcias individ_uafis_ necessérias, para a pratica profissional de ~servidores: publicos
geral do Poder Executivo do Mur_1|0|p|o de Qandc_)l (I_DR)_resp_onsavels pela gestao d(_)s _mod_ulos do
SIM/AM do TCE/PR, e analisar os niveis de institucionaliza¢do das préaticas profissionais.
Paradigma |Funcionalista.
Tipo de Abordagem: qualitativa. Objetivos: exploratoria e descritiva. Procedimentos: questionarios se-
pesquisa | miestruturados e entrevistas individuais semiestruturadas.
Primarias: questionarios e entrevistas individuais semiestruturadas para servidores gestores dos
médulos do SIM/AM, supervisores imediatos, membros de equipes de trabalho, e servidor do
Fonte de |TCE/PR; avaliacdo 360° graus; Secundarias: analise documental da Lei Municipal n° 1.092/11
Informagéo | (cargos e atribuices dos servidores da organizacdo); anélise das diretrizes curriculares do MEC

e da Classificacao Brasileira de Ocupacgdes (CBO), considerando nivel de formacéo académica e
classe profissional respectivamente dos responsaveis por mddulos além da pesquisa bibliogréfica.

Participantes

Servidores publicos do Poder Executivo do Municipio de Canddi (PR) responsaveis pela gestéo
dos mddulos do SIM/AM do TCE/PR.

Instrumentos

Questionarios semiestruturados com questdes fechadas e abertas sobre informagdes socioecond-
micas, atuagdo profissional/técnica, formagdo académica e classe profissional, para identificar as
competéncias individuais técnicas e comportamentais necessarias para a pratica profissional, a
avaliacdo do nivel de entrega (dominio) das competéncias individuais com escala Likert (1932)
de quatro pontos, além de roteiros de entrevistas para entrevistas individuais semiestruturadas;
com Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, com apoio dos Apéndices A, B, C, D, E, e F.

Coleta de | Via questionarios semiestruturados (fases 1 e 2) e entrevista individual semiestruturada com ser-
Informacdes | vidores da organizagdo foco e um servidor do TCE/PR, além da andlise documental.
Técnica | Andlise de Conteldo, a partir de Bardin (1977).

Fonte: O Autor (2017).

O Quadro 8 resume os procedimentos metodoldgicos da pesquisa, discorrendo sobre

objetivo geral, paradigma, tipo de pesquisa, fontes de informacdes priméarias e secundérias,

participantes, instrumentos, coleta de informacdes e técnica de analise.

3.7 CRONOGRAMA DE ATIVIDADES

A pesquisa bibliogréafica iniciada em janeiro de 2017 foi aprimorada na fase de analise

documental e de entrevistas, tendo em vista os achados durante a pesquisa de campo. A partir
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do Quadro 1, tomado como ponto de partida na elaboracéo do referencial tedrico deste trabalho,
foi realizada a andlise das pesquisas recentes sobre as tematicas elencadas.

Aprofundou-se o referencial tedrico até outubro de 2017, para assegurar 0 agendamento
e realizacédo da banca de qualificagdo em novembro de 2017, e oportunizar em seguida, a coleta
de informacdes via realizacdo de entrevistas individuais semiestruturadas com apoio de roteiros
de entrevistas (Apéndice D, E), e de questionarios semiestruturados (Apéndice A, B),
desenvolvidos para identificar competéncias individuais necessarias para a pratica profissional.

Afase 1 (Apéndices A, B, D, E) configurou a realizagdo de entrevistas para caracterizacao
dos entrevistados, identificacdo da formacao profissional, cargo e funcdes exercidas, formacéo
académica e classe profissional, bem como percepcdo dos entrevistados sobre as competéncias
individuais necessarias para a pratica profissional dos servidores foco.

A fase 2 (Apéndice C) configurou a avaliagdo 360° graus (com avaliacdo por supervisor
imediato, por membros das equipes de trabalho, por servidor do TCE/PR e auto avaliacao) para
determinar o nivel de entrega (dominio) das competéncias dos servidores durante o ano de 2017.

Ao final de abril de 2018 concluiu-se a anélise das informacdes obtidas via pesquisa de
campo. A redacdo final e a revisdo do contetdo da dissertacdo ocorreram em maio de 2018,
incluindo a revisdo ortografica integral e traducBes dos resumos por especialistas.

Ainda em maio de 2018 elaborou-se 0 artigo proveniente da dissertacdo, além da
submissdo em periddico conforme o Regulamento do PPGADM/UNICENTRO, além de
agendamento da banca final. Em junho de 2018 havera a Banca de Defesa da Dissertacdo, e 0
processo estara correndo em agosto de 2018 ap0s 0s ajustes finais em observancia aos prazos
do regulamento do PPGADM.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, pretende-se apresentar e analisar os resultados da pesquisa em face dos
objetivos geral e especificos e da questdo de pesquisa. A fase 1, relativa a identificacdo das
competéncias individuais foi concretizada por meio de informacGes primarias obtidas via
entrevistas individuais semiestruturadas com uso de questionarios e roteiros (Apéndices A, B,
D, E), e secundarias mediante analise documental de lei municipal, da base de informacg6es da
Classificacdo Brasileira de Ocupacbes (CBO) do Ministério do Trabalho e das diretrizes
curriculares do Ministério da Educacdo (MEC). Na sequéncia, apresenta-se a fase 2 (Apéndice
C) descrevendo os procedimentos adotados e os resultados obtidos em face da avaliacdo 360°
graus das competéncias individuais identificadas na fase 1.

Abordam-se, posteriormente, os objetivos especificos quais sejam, identificar os gaps de
competéncias individuais, com a classificacdo de competéncias gerais e especificas, além de
identificar o nivel de institucionalizacdo das praticas profissionais adotadas pelos gestores do
SIM/AM. Nesses termos, constam a seguir: a) a organizacdo foco do estudo; b) perfil dos
entrevistados; c) o Sistema SIM/AM; d) identificacdo das competéncias individuais; e)
avaliacdo 360° graus das competéncias individuais; f) competéncias individuais gerais e

especificas, e gaps; g) analise do processo de institucionalizacgéo.

4.1 A ORGANIZACAO FOCO DO ESTUDO

A organizacdo foco desta pesquisa € a Prefeitura Municipal de Candoi. Trata-se do Poder
Executivo municipal de um municipio de pequeno porte, localizado na regido centro-sul do
Parana, que possui 25 anos de emancipacao politica, com area territorial em torno de 1.512 km?
e populagdo estimada em 15.822 habitantes (IBGE, 2015). Conforme o setor de Recursos
Humanos, em 20 de mar¢o de 2018, o municipio possuia 619 servidores publicos, com 547
efetivos, 58 comissionados e 14 celetistas. Esta pesquisa esta direcionada aos servidores
publicos responsaveis por modulos do SIM/AM do TCE/PR, composto por dez modulos, pelos
quais nove servidores respondem formalmente, conforme mencionado no projeto da pesquisa.

Na pesquisa de campo foram considerados além dos servidores responsaveis pela gestdo
dos modulos do SIM/AM, um membro de cada equipe de trabalho e os supervisores imediatos
que atuaram durante o exercicio de 2017. Foram realizadas em ambito interno entrevistas com

9 responsaveis por modulos, 3 supervisores imediatos (administracéo, planejamento e financas)
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e um membro de cada equipe (total de 7 servidores que comp&em 9 equipes, considerando que
2 servidores participam de mais de uma equipe); em ambito externo, foi realizada uma
entrevista com um servidor do TCE/PR, totalizando 20 entrevistas. Na coleta das informagdes,
dentre outras questbes, foram verificadas informagdes sobre cargos, formacdo académica e

classe profissional dos entrevistados, as quais sao apresentadas a seguir.

4.1.1 Perfil dos entrevistados

O perfil dos entrevistados compreende dentre outras questdes: sexo; idade (anos

completos); relacdo de emprego (efetivo/comissdo); tempo de trabalho na organizacao (anos e

meses); classe profissional; formacao académica e cargo, conforme o Quadro 9 a seguir:

Quadro 9 - Perfil dos entrevistados

Relacdo de | Tempo na Classe Formacéo
Nome | Sexo | Idade . . - Cargo
emprego | organizacdo | profissional académica
A M 44 Ag‘?’?te 03a e 03m Contabeis Tecnico Secretario de Administracdo
Politico Incompleto
B M 44 I;Ao%?t?(t:g 05a e 06m Contébeis Pds-Graduacdo Secretério de Planejamento
Agente P . x - .
C M 49 Politico 05a e 03m Contéabeis Pds-Graduacéo Secretério de Finangas
D M 40 Efetivo 17ae07m Contébeis Pds-Graduacdo Agente Administrativo
E M 30 Efetivo 05a e 09m Contabeis Graduacéo Técnico em Contabilidade
F1 M 31 Comissédo 05a e 04m Sistemas para Técnico Assessor Técnico
Internet
G F 38 Efetivo 14a e 00m Contéabeis Graduacéo Agente Administrativa
H M 24 Efetivo 06a e 01m Direito Graduagdo * Agente Administrativo
| M | 4 Efetivo 06a e 03m E”ggir\‘/?f”a P6s-Graduagio Engenheiro Civil
J F 45 Efetivo 24a e 06m Contébeis Graduacéo Técnica em Contabilidade
K F 33 Efetivo 05a e 10m Contabeis Mestrado Contadora
L F 33 Efetivo 06a e 00m Contébeis Pds-Graduacdo Fiscal Fazendaria
M M 32 Efetivo 09ae 11m Contabeis Mestrado Contador
N F 49 Efetivo 14ae 02m Dlre!to © Pds-Graduacdo Contadora
Contébeis
02 F 24 Efetivo 02ae 02m Pedagogia Graduagdo * Agente Administrativa
P M 27 Efetivo 02ae 0lm | Administracéo Técnico Agente Administrativo
Q F 28 Comissédo 02a e 00m En%ir\]/??”a Pds-Graduacdo Assessora de Projetos
R 2 F 41 Efetivo 09a e 10m Econo,mlg y Pés-Graduacao Técnica em Contabilidade
Contébeis
S F 39 Comissédo 06ae 03m | Administracdo | Pds-Graduacgdo Assessora Técnica
T3 M 33 Efetivo 05a e 00m Contabeis Mestrado Analista de Controle

Fonte: O Autor (2018).

Notas: 1. Responsavel por dois médulos do SIM/AM.
2. Membro de equipe que opinou sobre mais de um médulo do SIM/AM.
3. Servidor do TCE/PR.
4. Graduacdo incompleta.
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Excetuando-se o entrevistado representado no Quadro 9 pela letra T, que é servidor do
TCE/PR, os demais entrevistados participantes da pesquisa sao servidores da organizacéo foco.
Esses 19 servidores séo representados por 10 homens (52,6%) e 09 mulheres (47,4%), com
idade média aproximada de 36 anos completos para ambos os sexos. O tempo médio de trabalho
na organizacgdo é de 6 anos e 8 meses para 0s homens e 9 anos e 5 meses para as mulheres, e 8
anos de tempo de trabalho na organizagédo no total. O tempo de trabalho na funcéo é de cerca
de 5 anos completos para 0s homens e 6 anos e 7 meses para as mulheres, e aproximadamente
5 anos e 9 meses de tempo de trabalho na fungéo no total.

Os participantes da pesquisa atuam nas areas administrativa, financeira, contabil,
tributaria e engenharia civil. Quanto a relacdo de emprego, foram entrevistados 13 servidores
efetivos (68,4%), 3 comissionados (15,8%), além de 3 agentes politicos (15,8%). A formacao
académica dos participantes é constituida por 2 mestres (10,5%), 9 pds-graduados (47,4%), 5
graduados (26,3%) e 3 técnicos (15,8%). As entrevistas foram realizadas entre fevereiro e abril
de 2018, com duracdo média aproximada de 40 minutos, com cerca de metade desse tempo para
seguir os passos da pesquisa tal como esclarecido que seria realizado na metodologia, ou seja,
contextualizar os objetivos da pesquisa, orientar o preenchimento do questionario (Apéndice A
ou B), colher a assinatura do TCLE (Apéndice F) e demais rotinas descritas anteriormente.

Foram gravados em média 22 minutos de audio em cada entrevista. Dois membros de
equipe solicitaram que ndo fossem gravadas as suas falas, alegando desconforto para se
expressarem nessa modalidade. Em tempo, ressalta-se que ndo foi possivel consultar outros
participantes em substituicdo, tendo em vista 0 nimero reduzido de integrantes de algumas
equipes de trabalho. Contudo, esses servidores prontificaram-se a ceder as informacgdes por
escrito junto ao roteiro de entrevista.

A fase 2 da pesquisa, relativa a avaliacdo 360° graus, foi realizada na segunda quinzena
de abril de 2018, com média de 15 minutos cada. A partir dos questionarios (Apéndices A, B)
elaborou-se a Figura 7 expressa a seguir, que se destina a demonstrar o l6cus organizacional,

além da ordem hierarquica observada no contexto da organizacao foco:
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Figura 7 - Locus organizacional e ordem hierarquica dos entrevistados
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Na Figura 7 € possivel contemplar o I6cus organizacional e a estrutura hierarquica da
organizacdo, obtida por meio de informac@es fornecidas pelos entrevistados ao responderem a
questdo 3 do questionario (Apéndice A, B), relativo aos niveis de subordinacdo ao qual
encontravam-se vinculados durante o exercicio de 2017. Considerou-se ainda na elaboracdo da
figura, a indicacdo no momento da resposta, se estavam preenchendo o questionario na
qualidade de responsavel por médulo do SIM/AM, supervisor ou membro de equipe. Foram
atribuidas letras para representar o nome ficticio dos entrevistados, a fim de facilitar a
identificacdo dos participantes, e 0s respectivos l6cus organizacionais e vinculos hierarquicos.
Note-se que um servidor responde por dois modulos e outros dois opinaram sobre mais de um,
pois a organizagédo dispde de numero reduzido de servidores em alguns setores e/ou equipes.

Na sequéncia, serdo apresentadas algumas informagdes relativas ao Sistema SIM/AM que
serviram para caracterizar o sistema, além de permitir contextualizar a relevancia deste estudo

no contexto da administracdo publica.

4.2 O SISTEMA SIM/AM

O Sistema SIM/AM esté previsto no art. 24, 8 3° da Lei Complementar Estadual n® 113/05
como instrumento para exercicio do controle externo da administragdo pablica, aplica-se aos
Poderes Executivo e Legislativo e a entidades da administracéo indireta, incluindo fundos com

contabilidade descentralizada, fundos previdenciarios, fundacgdes, autarquias municipais e
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secretarias executoras de orcamento. As empresas estatais dependentes estdo sujeitas a
Instrucdo Normativa n° 84/12, e no que couber a consoércios e entidades congéneres, fundos
municipais com contabilidade descentralizada e demais entidades localizadas no Parana.

O SIM/AM é um sistema eletrénico de captacdo de dados relativos a informagdes de
acompanhamento diario e mensal, via plataforma web de acesso remoto, com processamento
destas informaces ocorrendo diretamente no TCE/PR. Note-se que o SIM/AM néo € destinado
ao registro ou langamento de informacoes, ou seja, & exce¢do da declaracdo de publicidade de
publicacdes dos Relatérios de Gestdo Fiscal (RGF) e Relatorio Resumido de Execucédo
Orcamentaria (RREOQ) realizados em diarios oficiais, ndo ha qualquer outra possibilidade de
lancamento de dados diretamente no SIM/AM, pois, como ja mencionado, ele € um mero
captador de informacOes previamente registradas junto as entidades.

As informages captadas via SIM/AM servem para auxiliar o controle externo realizado
pelo TCE/PR (6rgdo eminentemente técnico de carater ndo jurisdicional) que encaminha para
a Camara de Vereadores (6rgdo eminentemente politico) a recomendacdo de regularidade,
regularidade com ressalvas, ou irregularidade da Prestagdo de Contas Anual (PCA)
encaminhada pelas entidades fiscalizadas. Ha notadamente a necessidade de participacdo
popular no exercicio do controle externo como auxiliar em nivel de responsabilidade social,
seja individualmente ou mediante atuacdo conjunta por meio da participa¢do em observatérios
sociais, conselhos ou outras modalidades.

Noutro ponto, cabe observar que ndo hd um manual que oriente como o SIM/AM deve
ser operacionalizado ou quais atividades devem ser desenvolvidas na sua gestdo, o que exige
maior poder de percepc¢do e iniciativa do servidor diante da tarefa de registro e envio das
informacdes ao TCE/PR. Apesar de que a existéncia de um Canal de Comunicacdo (CACO),
ndo exclusivamente destinado para este fim, sirva para orientar mediante a formulacdo de
demandas sobre situacdes em tese, a orientacdo recebida, as vezes, ndo atende as expectativas
nem corresponde as necessidades reveladas no cotidiano dos servidores municipais.

Uma opgéo de apoio é o Layout SIM/AM 2017, documento composto por 721 paginas
(TCE/PR, 2017). Esse documento apresenta as tabelas de captacao de informacdes relativas aos
modulos do SIM/AM, esclarece objetivos, periodicidades e regras de importacdo de dados,
além dos critérios quanto a estrutura das tabelas e possiveis erros que possam ocorrer durante
o tratamento dos dados. Nesse sentido, colabora para o esclarecimento de davidas em torno das
rotinas de configuracdo e parametrizacdo dos dados enviados. Contudo, por mais aprimorada

que seja, essa ferramenta ndo exime o servidor de exercitar cotidianamente grande esforgo
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intelectual na utilizacdo do SIM/AM, tendo em vista que o documento, a titulo de exemplo, ndo
traz resposta prontas, servindo apenas como referéncia para a solucdo de eventuais
inconsisténcias nas fases de envio, captacdo, processamento, verificagcdo ou fechamento.

Em relacdo a atividade de geracédo e envio de informacdes, hd uma questdo que merece
atencdo em face do potencial de acarretar prejuizos a organizacao e seus servidores, sobretudo
no desenvolvimento de competéncias. Observe-se que algumas organizacdes terceirizam as
atividades relacionadas ao SIM/AM, e embora o préprio TCE/PR admitida a possibilidade de
que os responsaveis pela gestdo dos mddulos do SIM/AM sejam pessoas fisicas ou empresas
contratadas, acredita-se que atribuir a profissionais alheios ao quadro de servidores da
organizacdo a responsabilidade pelos mddulos pode configurar incalculavel prejuizo a
organizacédo, ampliar o risco de geracao de informag6es em descompasso com a realidade local,
além de desvalorizar a riqueza contextual das informacfes e notadamente desperdicar a
oportunidade de promover a aprendizagem organizacional.

Nesse cenario, ha o risco de que o resultado da terceirizacdo seja o registro de informacoes
destinadas a mera observancia formal da lei e dos prazos, implicando no desperdicio da
oportunidade de aperfeicoar a administracdo publica mediante a gestdo da informacéo.
Independentemente da motivacao, é visivel o risco de comprometimento da fidedignidade e da
validade das informacGes, causando prejuizos as organizacdes, sobretudo na evolucdo e
aprendizado que se poderia obter mediante a correta e reiterada utilizacdo do SIM/AM.
Portanto, é notavel toda a tentativa de formar servidores e desenvolver competéncias para que
estes aprimorem o modelo de geracdo e envio de informacdes agregando, desse modo, valor
econémico a organizacao e social ao servidor publico (FLEURY; FLEURY, 2001, 2010).

E possivel observar ainda, que em diversas oportunidades o TCE/PR emitiu instrucdes
alterando o cronograma de envio de informacgdes devido a dificuldade que as entidades
encontraram durante as suas tentativas de envio, reforcando o argumento de que o envio das
informacdes enfrenta entraves. Notadamente, a adogdo do novo padrdo internacional de
contabilidade exigiu a construgdo de um novo SIM/AM, bem como o desenvolvimento de novas
solugdes tecnoldgicas por parte de empresas de software, contudo, é possivel observar que
algumas entidades conseguiram cumprir a agenda em tempo razoavel. Portanto, pesa nesse
cenario, entre outras questdes, a falta de capacitagdo profissional, o que amplia a importancia
da profissionalizacéo de servidores publicos para atender a essas demandas.

A relevancia desta pesquisa pode igualmente ser constatada a partir do quantitativo de

entidades que possuem obrigatoriedade de envio de informagdes via SIM/AM. Em dezembro
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de 2017 havia 1.238 entidades das mais diversas naturezas juridicas dispostas por todas as
regides do Parana com obrigacéo de envio de informac6es ao TCE/PR. Até o dia 15 de janeiro
de 2018, apenas 838 entidades (67,7%) conseguiram cumprir 0 prazo para envio das
informacdes relativas ao més de novembro de 2017. Quanto as informacdes relativas ao més de
dezembro de 2017, cujo prazo final era dia 28 de fevereiro de 2018, apenas 784 entidades
(63,3%) conseguiram cumprir a agenda obrigacional (ENTREVISTADO T). E fato que muitas
entidades enfrentam limitagcdes quanto ao cumprimento da Agenda de Obrigacdes estabelecida
pelo TCE/PR, o que reforca a utilidade desta pesquisa como alternativa para identificar o
repertorio de competéncias individuais técnicas e comportamentais esperadas dos profissionais
responsaveis pela geracdo e envio das informacdes via SIM/AM.

No Quadro 10 a seguir, apresentam-se 0s momentos marcantes ocorridos durante a
evolucdo histérica do SIM/AM, acontecimentos que fomentaram o modelo de captacdo de

informacdes em vigéncia:

Quadro 10 - Evolucao do sistema captador de informac6es

Ano Momentos marcantes da evolucéo do sistema SIM/AM
1999 Prestacdo de Contas Anual (PCA) em papel

2002 Sistemas desenvolvidos (SIM/PCA, SIM/AM e SIM/AP)
2003 Plano de Contas Padrdo aos Municipios

2004 Unificacdo dos Sistemas SIM/LRF e SIM/AM

2005 Receitas por fontes de recursos padronizadas

2008 Unificacdo dos Sistemas SIM/AM e SIM/PCA

2009 Médulo Patrimdnio e Processo Eletronico

2010 Canal de Comunicacdo (CACO) e Mddulo Planejamento
2011 NBCASP e PCASP

2012 Portaria STN n° 753/2012

2013 Atoteca e SIM/AM 2013

2014 Instrugdo Normativa TCE n° 95/2014

Fonte: O Autor (2018).
Nota: Elaborado a partir de informacdes da Diretoria de Contas Municipais, TCE/PR, Curitiba, em abril de 2018.

Alguns pontos do Quadro 10 merecem melhores esclarecimentos. Em 1999 as Prestac0es
de Contas Anuais (PCA) eram informadas fisicamente em pilhas de papel protocoladas
diretamente na sede do TCE/PR em Curitiba (PR). Em 2002 foram desenvolvidos os sistemas
SIM/AM, SIM/PCA e SIM/AP, representando significativo avango tecnoldgico na época.
Posteriormente, em 2003 adotou-se um plano de contas padrdo para 0s municipios paranaenses,
padronizando-se, desse modo, a analise das contas. No ano de 2005 desenvolveu-se o conceito

de fontes de recursos, o que permitiu maior controle na verificacdo da correta aplicacdo de
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recursos vinculados. A criagdo do mddulo patrimonio trouxe significativos avancos no controle
dos bens publicos e orientou procedimentos que trouxeram grande reducéo de gastos ao ampliar
a efetividade no controle dos bens em 2009. O processo eletronico, representou um marco pela
celeridade e economia processual, agilizando e simplificando o processo de prestacao de contas.

Em 2010 o canal de comunicacdo aproximou os jurisdicionados aos técnicos trazendo
mais uma modalidade de comunicacdo para repassar orientacdes por meio de demandas. O
modulo planejamento permitiu acompanhar a efetividade da gestdo e compatibilizacdo das
ferramentas de gestdo, quais sejam, Plano Plurianual (PPA), Lei de Diretrizes Orcamentarias
(LDO) e Lei Orcamentaria Anual (LOA). A observancia das Normas Brasileiras de
Contabilidade Aplicadas ao Setor Publico (NBCASP) e o Plano de Contas Aplicado ao Setor
Publico (PCASP) trouxeram significativas mudancas estruturais em 2011, obrigando a reviséo
de bases e procedimentos na adocdo do padréo internacional de contabilidade. Em 2012, em
mais um passo rumo a adoc¢éao do padrdo internacional, a Portaria STN n° 753/2012 fixou o0 ano
de 2014 como prazo final para ado¢do dos novos padrbes por todos os entes da federacéo.

Em 2013 surge a Atoteca, plataforma web na qual sdo cadastradas versdes digitais dos
documentos mais relevantes das organizacfes e que compde a Prestagdo de Contas Anual
(PCA), tais como leis, decretos, portarias, medicdes e planilhas de obras, dentre outras opcdes.
Nesse mesmo ano implantou-se o novo SIM/AM, reformulado a partir dos novos padrbes
internacionais de contabilidade. Em 2014 a Instru¢do Normativa do TCE/PR n° 95/2014 criou
0 Procedimento de Acompanhamento Remoto (PROAR), que € um instrumento para
fiscalizacdo a distancia dos atos de gestdo das entidades de administracdo publica de modo
concomitante ao fato, ou seja, superando o modelo de fiscalizacdo do TCE/PR exclusivamente
realizado a posteriori até entdo. Atualmente, 0 acompanhamento dos atos das organizacoes
ocorre preventivamente (em tempo real), exigindo manifestacdo imediata das organizagdes no
sentido de sanar eventuais irregularidades antes que elas causem prejuizos as organizacoes e
notadamente deem causa a aplicagdo de sancGes.

Ademais, as informacbes enviadas periodicamente (diaria e/ou mensalmente) séo
disponibilizadas para consulta popular via observatorios sociais, portais de transparéncia, site
do TCE/PR ou via Rede Estadual de Controle (REC), dentre outras possibilidades. Embora
sejam despendidos esforgos por diversas entidades para propiciar o acesso a informacéo,
observando requisitos legais que determinam prazo, conteudo e forma, ainda hd grande
preocupacdo quanto a relevancia do que estd sendo divulgado, seja em relacdo a integridade,

precisdo, qualidade ou tempestividade.
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Noutro ponto, embora ndo configure um dos objetivos deste estudo, buscou-se identificar
a partir da percepcdo dos entrevistados, se o SIM/AM contribui para o controle social
(acompanhamento e fiscalizacdo da administracdo publica pela sociedade), tendo em vista que
o SIM/AM foi originalmente desenvolvido para Prestacdo de Contas Anual (PCA) ao TCE/PR.

Nesse ponto, de modo unanime os entrevistados opinaram no sentido de que o SIM/AM
contribui para o controle social por permitir o acesso a informacdo independentemente de
solicitacdo via protocolo junto a prefeitura, mas, sobretudo, por permitir 0 acesso as mesmas
informacdes enviadas ao TCE/PR, assegurando-se deste modo maior legitimidade. Corrobora

para essas ponderacgdes a fala do Entrevistado M, para o qual:

O SIM/AM ajuda na fiscalizacéo e no controle puablico dos atos e acaba ajudando no
controle social [...], ndo vejo outra ferramenta capaz de produzir isso [...], ele pega as
informacdes na origem, entdo ndo ha um tratamento, ndo hd uma manipulacéo [...], 0
que o0 municipio presta contas e é avaliado na prestacdo de contas, a sociedade Vé [...],
a grande sacada [...] é utilizar as mesmas informacgdes da prestacdo de contas para
disponibilizar a sociedade [...] (ENTREVISTADO M).

O Entrevistado | compreende que por meio do SIM/AM “[...] um municipe comum pode
acompanhar a evolucdo de uma obra, a evolucdo do dinheiro publico aplicado [...]”. Para a
Entrevistada (K), “[...] pela amplitude das informagdes, a obrigatoriedade de prestacdo de
contas traz um leque de aproveitamento destas informacGes para a populacdo [...]”. Para os
entrevistados, a obrigatoriedade de geracédo e envio de informacdes via SIM/AM oportuniza o
controle social, além de otimizar as informagdes sobre a gestdo plblica. E possivel notar a
relevancia do SIM/AM na fala do Entrevistado T, que na condicédo de servidor do TCE/PR, diz:

[...] o SIM/AM ¢ o fomentador de informacBes e dados que geram informacGes que
hoje reflete no PIT que é o Portal de Informagdo para Todos [...], 0 SIM/AM fornece
todas as informagdes que a gente disponibiliza através da ferramenta [...], hoje a forma
da gente fazer a transparéncia [...] 6 com os dados do SIM/AM [...], ele é importante,
é fundamental, sem ele ndo teriamos esta possibilidade [...] (ENTREVISTADO T).

Complementarmente buscou-se confirmar um dos pressupostos desta pesquisa, qual seja
a de que o acesso a informacéo reduz a desconfianca da populacao/sociedade (principal) sobre
a gestdo dos recursos publicos realizada pelo agente (prefeito). Nesse sentido, o Entrevistado B
argumenta que o pressuposto € valido “[...] se ele souber analisar aquilo, pois tem gente que
olha I4 e ndo sabe interpretar [...]”. Para ele, algumas cidades tém observatdrios sociais e que
“[...] 1& a populacéo aprende a ler aquilo, a tirar alguma coisa daquela informacéo [...]”. O

Entrevistado | completa que a informacéo gerada pelo SIM/AM “...] é uma informacéo oficial
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[...]” e acredita que “[...] isso vai sanar davidas [...]”.

Para o Entrevistado M, ““[...] ha uma relacdo de confianca entre o gestor no momento em
que ele é eleito e a populacéo, a populacdo confia nele, mas ela confia desconfiando [...]”. Para
ele, 0 acesso a informacdo “[...] acaba reduzindo a desconfianca [...]”, porém, entende que a
procura por informacéo ainda é baixa. Noutro ponto, completa: “[...] quem entra |4 e vé uma
contabilidade disponibilizada em tempo real acaba tendo uma sensacdo de saber o que esta
acontecendo, de ter uma informagé&o correta [...]”.

A partir dessas consideracBes é possivel estipular que o acesso a informagdo reduz a
desconfianca da sociedade sobre a gestdo dos recursos publicos. Contudo, dois entrevistados se
manifestaram inicialmente contrarios a esse pressuposto. Nesse sentido, dedicou-se maior
atencdo sobre as reais motivacGes do posicionamento contrario, tendo restado nitido que o
posicionamento ndo era necessariamente contraditorio, tendo em vista as alegagdes oferecidas.

A primeira opinido, expressa pela Entrevistada L revela indignacdo com o cenario politico
atual e se mostra descrente com o interesse em torno da gestao dos recursos publicos. Para ela
0 acesso a informacao “[...] ndo vai reduzir a desconfianca da populacéo devido a crise politica,
porque por mais que as informacdes estejam disponiveis a populagdo nao acessa as informacgoes
[...], tem uma época que se acaba perdendo o interesse [...]”. A entrevistada opina de modo
extremado, justificando que um posicionamento politico pode comprometer o interesse em
acompanhar a gestdo dos recursos publicos. Essa opinido reforca outro pressuposto, qual seja,
0 de que ha uma tendéncia ao conflito na relacdo entre agente e principal. Desse modo, o
pressuposto de que o acesso a informacdo reduz a desconfianca sobre a atuacdo do agente na
gestdo dos recursos publicos, ndo resta prejudicado, no sentido de que a fala da Entrevistada L
deixa claro que tem uma época que se acaba perdendo o interesse, ou seja, 0 interesse existe,
mas é atenuado brevemente em face de emocdes e paixdes, nesse caso em ambito politico.

Antes de fazer referéncia a fala do segundo entrevistado anunciado anteriormente, é
oportuno fazer mengéo ao argumento trazido pela Entrevistada N, tendo em vista a contribuigéo
ofertada pela sua analise concisa. Segundo ela, independente do cidad&o buscar a informagéo,
o simples fato de saber que ela esta disponivel é fator que gera tranquilidade:

Sé da pessoa saber que tem informaces de tudo que acontece no municipio, dinheiro
que vem, dinheiro que sai, as obras, convénios, 0 empenho das empresas, o0 salério do
servidor, isso deixa ela mais tranquila [...], ela sabe assim que tem alguém fiscalizando
0 gestor, ndo ela propriamente dita mas alguém que faz com que esta informagé&o che-
gue pra ela, sem que ela venha aqui ver, ela vai saber que esta disponivel mesmo que

ela nunca consulte e fiscalizado por algum érgdo que torna esta informacédo real
(ENTREVISTADA N).
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Na fala anterior, identifica-se que a informacéo legitimada em face da fiscalizacdo do
TCE/PR reforga o pressuposto de que o acesso a informacéo reduz a desconfianca sobre a gestdo
dos recursos publicos, independente da consulta aos dados.

Retomando o raciocinio relativo aos entrevistados que se manifestaram contrarios ao
pressuposto de que o acesso a informacéo reduz a desconfiancga da sociedade sobre a gestdo dos

recursos publicos, encontra-se a fala do Entrevistado H, o qual se posiciona no seguinte sentido:

Eu acredito que aumenta a desconfianca [...], 0 povo nédo tem este conhecimento, eles
vao ter que fazer uma pesquisa mais detalhada para saber [...], ele vai olhar e ainda
vai continuar a desconfianga por que ele ndo sabe 100% no que foi aquela despesa. E
a qualidade da informagdo que vai reduzir esta desconfianga, s6 0 acesso nao
(ENTREVISTADO H).

Segundo o Entrevistado H, apenas o0 acesso a informacéo néo seria suficiente para reduzir
a desconfianca, ou seja, seria necessario adicionalmente que a informacéao fosse clara, objetiva
e detalhada, pois do contrario aumentaria a desconfianca em face de eventual capacidade
reduzida da populacdo para analisar as informacGes. Nesse sentido, restou evidente que o
posicionamento era favoravel, desde que a informacao estivesse disponivel de modo acessivel,
livre de termos técnicos e que permitisse a correta interpretacdo das informacdes. Por fim, cabe
ainda fazer mencéo a contribuicdo do Entrevistado T, que na condi¢do de servidor do TCE/PR,

aborda a questdo da qualidade da informacao nos seguintes termos:

E fundamental que teria que ter um processo de verificacio da qualidade da informa-
cao, ter um responsavel por isso. A gente passou por problemas que era tempo de
envio, atrasos [...]. Em linhas gerais a gente enfrenta hoje o problema da qualidade
informacional, porque historicamente a gente vem de informagdes ruins e na verdade
o PIT foi uma forma de tentar forcar que a informacéo |4 fosse melhorada divulgando
ela. Hoje um tdpico que o Tribunal trabalha é como melhorar a qualidade da informa-
cdo [...]. Hoje o servidor competente é aquele que consegue garantir essa qualidade
na informacdo, pois 0 cumprimento de prazo é pré-requisito e agora eu preciso me
preocupar com a qualidade, por que o fechar ja € uma rotina e ndo se fala mais em
atrasar [...]. A Qualidade da informacdo é um problema serissimo que a gente esta
enfrentando (ENTREVISTADO T).

Na fala do Entrevistado T é visivel a preocupacdo com a geracdo de informacgdes com
qualidade, argumento que impacta firmemente na relacdo entre agente (gestor) e sociedade
(principal), que representa a Teoria da Agéncia (JENSEN; MECKLING, 1976). A relagéo de
agéncia que tende ao conflito pressupfe a necessidade de acesso a informacdo para atenuar o
conflito. Essa necessidade serd atendida a depender da capacidade de geracao e transmissdo de
informagdes fidedignas. Logo, assegurar a qualidade na informagdo exige o dominio de um
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repertorio de competéncias e a adocao das melhores praticas pelo servidor publico responsavel.
Tecidas estas consideragdes, talvez confiabilidade seja a palavra-chave em termos de
relacdo de agéncia e competéncias. Le Boterf (2006, p. 60) ja alertava, “[...] assistimos, na nossa
sociedade, a crescente solicitacdo social de confianga [...]”. Reforcando que é “[...] fundamental
confiar na competéncia dos profissionais [...]”. Nesse cenario, confiabilidade talvez seja o ponto
de equilibrio na relacdo de agéncia, edificada sobre informacGes de qualidade asseguradas pela
competéncia manifesta de servidores responsaveis pela geracdo e envio da informacgdo. A
confiabilidade €, assim, imprescindivel, confiabilidade na informacao e no servidor detentor de
competéncias e capaz de mobiliza-las na geracdo da informacdo. Na fala do Entrevistado T,
nota-se que o TCE/PR adotou a estratégia de melhorar a informacéo ja disponivel, divulgando-
a. Percebe-se que o acesso a informagdo cumpre também o papel de sua prépria legitimacéo.
Na sequéncia constam os resultados obtidos na fase 1 da pesquisa, que compreende a
identificacdo de competéncias individuais necessarias para a pratica profissional de servidores

publicos do Municipio de Candoi (PR), responsaveis pela gestdo dos médulos do SIM/AM.

4.3 IDENTIFICACAO DAS COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

A definicdo das competéncias individuais requeridas pela organizacao identificadas por
meio de mapeamento de competéncias permite reconhecer gaps (lacunas) de competéncias, ou
seja, a discrepancia entre as competéncias necessarias e aquelas existentes. Portanto, a partir da
avaliacdo do nivel de dominio (entrega) das competéncias, é possivel identificar os gaps para
orientar a organizacao sobre quais competéncias deve concentrar esforcos a fim de assegurar a
promocéo do desenvolvimento profissional dos seus servidores (BRANDAO; BAHRY, 2005).

Apresentadas essas consideragdes, abordam-se, a partir deste ponto, algumas questdes de
ordem técnica relacionadas a pesquisa. Nesse sentido, considerando o conjunto de técnicas que
caracterizam a Analise de Contetdo de Bardin (1977), houve nesta etapa a escolha de
documentos para a analise inicial dos dados, com codificacéo e categorizacéo, a fim de subsidiar
a interpretacdo e as conclusdes. Como critério de selecdo, optou-se pela busca de similitudes,
de significacdo e relagdo entre os termos empregados e captados nas fontes primarias e
secundarias, a fim de orientar na categorizagdo a ocorréncia de competéncias individuais
comuns, ditas necessarias, tanto em relacéo as técnicas quanto as comportamentais.

Nas palavras de Leme (2005), ndo ha um nimero minimo ou maximo quando se propde

a identificacdo de competéncias. Contudo, o autor orienta que seria muito interessante utilizar
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de 8 a 10 competéncias. Dessa forma, ponderando sob a otica da razoabilidade e considerando
a intencdo de representar graficamente as competéncias técnicas e comportamentais
identificadas e as respectivas avaliagdes, essa orientacao se encaixa nas pretensdes deste estudo.
Os topicos a seguir estdo baseados em informages obtidas a partir de fontes secundarias
como Lei Municipal n® 1.092/11 (cargos e atribuicdes dos servidores da organizacdo), diretrizes
do MEC e competéncias estabelecidas na Classificacdo Brasileira de Ocupacfes (CBO) além
de informagdes primarias provenientes de andlise de entrevistas realizadas com apoio de
questionario (Apéndice B), por meio do qual se identificaram os respectivos cargos, formacdes
académicas e classes profissionais. Ademais, constam expressas as percep¢oes obtidas a partir
das transcri¢bes realizadas sobre as entrevistas com supervisores imediatos, membros de
equipes e gestores do SIM/AM, além das percepcOes captadas junto ao servidor do TCE/PR.
A seqguir iniciam-se as ponderac0es relativas a identificacdo de competéncias individuais
técnicas e comportamentais, organizadas conforme as fontes de informacéo consultadas na fase

1 da pesquisa e separadas conforme os modulos do SIM/AM aos quais foram relacionadas.

4.3.1 Tabelas Cadastrais

O modulo Tabelas Cadastrais foi instituido para captar dados sobre o cadastramento de
pessoas fisicas e juridicas, leis e demais atos responsaveis por a¢es administrativas e de gestéo,
indicacdo das respectivas publicacdes, 6rgdos oficiais de publicacdo e responsaveis pela
organizacio e guarda das informagcdes enviadas ao TCE/PR?. Finalizada a fase 1 da pesquisa

identificaram-se as seguintes competéncias:

Quadro 11 - Competéncias identificadas no modulo Tabelas Cadastrais

(Continua)
Técnicas Comportamentais
Fontes . - = -
Identificadas Necessarias Identificadas Necessarias
tarefas de controle; atividades administrati- | conhecimentos comunicagéo;
vas; elaborar documentos, atas, relatérios e | normativos; conhe- relaciona-
demonstrativos; redigir, digitar e organizar | cimentos de infor- mento  inter-
documentos, arquivos e ficharios; convocar | matica;  conheci- . L pessoal; racio-
i . . (e X zelo; comunicagdo; rela- | 7. e
reunies; conhecimento de informatica; | mentos de audito- | . . .|cinio  légico;
AR L L . cionamento interpessoal;
atender ao publico; controlar requisi¢des e |ria; conhecimentos RSV "|trabalno  em
. : L - P raciocinio légico; organi- o .
Lei recebimentos de materiais; conhecimento de | contabeis; tarefas . ] .| equipe; proati-
o : ! ) . zagdo; planejamento; | . !
leis; conhecimento de calculo; controlar e | de controle; conhe- D ) ."|vidade;  res-
- i - ) - proatividade; responsabi- - .
examinar documentos; examinar, despachar | cimentos de siste- lidade ponsabilidade;
e instruir processos; aplicar regulamentos e | mas; conhecimen- ' visdo  sisté-
normas; operar equipamentos e computado- | tos especificos; mica; compro-
res; operar editores de textos, planilhas ele- | gestdo de processos metimento
tronicas e outros; digitagdo.

2 Informagdes de Eduardo Schnorr e Leandro M. Rodrigues, servidores TCE/PR, em Curitiba, em abril de 2018.



Quadro 11 - Competéncias identificadas no modulo Tabelas Cadastrais

78

(Concluséo)

MEC3

aplicacdo da legislacéo; conhecimento da
terminologia e linguagem contabil; conheci-
mento contabil; conhecimento atuarial; co-
nhecimento de tecnologia da informacéao
(contabil e gerencial); conhecimentos basi-
cos em administracdo, economia, direito,
métodos quantitativos, matematica e estatis-
tica; conhecimentos profissionais financei-
ros, patrimoniais, de auditoria, pericia e con-
troladoria.

CBO

conhecimentos béasicos de informatica; co-
nhecimento de outras linguas; registra atos e
fatos contébeis; controla o ativo perma-
nente; gerencia custos; administra pessoal;
administra o registro; elabora presta consul-
toria; demonstragdes contabeis; realiza audi-
toria e pericia; atende solicitacdes de drgédos
fiscalizadores; zelar pelas informagdes;
manter-se atualizado perante a legislacéo.

visdo sistémica e inter-
disciplinar;  comunica-
¢do; motivacdo; lide-
ranca de equipe; preci-
sdo;  responsabilidade;
organizagao; ética; profi-
ciéncia.

TCE

conhecimento de sistemas; conhecimentos
especificos do modulo; gestdo de processos;
gestdo de pessoas; gerenciamento de prazos;
verificagdo de qualidade; auditoria.

agir eticamente; agir de
forma educada; objetivi-
dade; raciocinio l6gico;
agir com discri¢do; man-
ter-se atencioso; flexibi-
lidade; manter-se atuali-
zado; falar corretamente;
guardar sigilo; trabalhar
em equipe; agir com di-
namismo.

Gestor

conhecimentos normativos; conhecimentos
de sistemas; elaboragdo de atos oficiais.

agilidade; visdo sisté-
mica; proatividade; rela-
cionamento interpessoal;
engajamento;  trabalho
em equipe; comunicagao;
cooperagdo;  raciocinio
l6gico.

Membro

conhecimentos de sistemas e informatica;
conhecimento normativo.

responsabilidade; com-
prometimento,  eficién-
cia.

Supervisor

conhecimento de informatica, de Word e
Excel; conhecimentos especificos do mo-
dulo; conhecimentos de legisla¢do; conheci-
mento de célculos; operacdo de equipamen-
tos.

autonomia; comprometi-
mento; trabalho em
equipe; relacionamento
interpessoal; iniciativa;
proatividade; visdo glo-
bal.

comunicagdo; raciocinio
I6gico; concentracéo; tra-
balhar em equipe; relaci-
onamento interpessoal.

Fonte: O Autor (2018).

4.3.2 Planejamento e Orgamento

O modulo Planejamento e Orgamento, criado em 2010 ainda no sistema captador com

plataforma em base local. Representou naquela época um grande avango para a administracéo

publica ao permitir que o TCE/PR pudesse avaliar o processo de planejamento dos municipios

paranaenses, tendo em conta que eram captados dados referentes a programas, indicadores de

programas, medidas e metas dos mesmos, acdes, produtos de acdes, aplicabilidade das a¢des a

cada ano, vinculagdes das agOes aos programas, correlacdo das acdes e programas do Plano

3 Diretrizes Curriculares de Graduag&o, Resolugdo CNE/CES n° 10, de 16 de dezembro de 2004.
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Plurianual (PPA) com as da Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO), permitindo, a realizacao

de avaliacGes dos programas e indicadores. A partir desse modulo, 0s municipios enviam ao

TCE/PR informac0es referentes a Lei Orgamentéria Anual (LOA), com os respectivos projetos

e atividades, a correlacdo desses com o0 PPA e a LDO, além da projecéo e fontes de receitas, 0

cadastro de Orgaos e unidades or¢camentarias, fungdes e subfuncdes vinculadas ao orcamento,

planos de contas da receita e despesa, a previsao inicial da receita e suas revisdes, a previsao

inicial da despesa, as autorizac@es e limites para abertura de créditos adicionais, as alteragdes

orgamentarias e a programacao financeira®. Finalizada a fase 1 da pesquisa identificaram-se:

Quadro 12 - Competéncias identificadas no modulo Planejamento e Orcamento

(Continua)

Fontes

Técnicas

Comportamentais

Identificadas

Necessarias

ldentificadas

Necessarias

Lei

tarefas de controle; atividades adminis-
trativas; elaborar documentos, atas, re-
latorios e demonstrativos; redigir, digi-
tar e organizar documentos, arquivos e
fichérios; convocar reunides; conheci-
mento de informatica; atender ao pu-
blico; controlar requisicbes e recebi-
mentos de materiais; conhecimento de
leis; conhecimento de calculo; controlar
e examinar documentos; examinar, des-
pachar e instruir processos; aplicar re-
gulamentos e normas; operar equipa-
mentos e computadores; operar editores
de textos, planilhas eletrdnicas e outros;
digitagdo.

MEC®

leitura; redacdo; conhecimentos da ter-
minologia juridica; conhecimentos nor-
mativos; conhecimentos de tecnologia;
conhecimentos basicos em antropolo-
gia, ciéncia politica, economia, filoso-
fia, historia, psicologia e sociologia; co-
nhecimentos profissionais em direito
constitucional, administrativo, tributa-
rio, penal, civil, empresarial, do traba-
lho, internacional e processual.

CBO

demonstrar capacidade interpretativa;
dominar expressdo escrita; evidenciar
capacidade de sintese.

conhecimen-
tos normati-
vos; conhe-
cimentos es-
pecificos;

conhecimen-
tos de infor-
matica; co-
nhecimentos
de sistemas;
tarefas  de
controle;
gestéo

processos;
gerencia-
mento de
prazos; asse-
guracdo da
qualidade.

de

zelo; comunicagéo; relacionamento in-
terpessoal; raciocinio l6gico; organiza-
¢do; planejamento; proatividade; res-
ponsabilidade.

raciocinio l6gico; raciocinio juridico;
argumentagdo; comunicagdo; persua-
sdo, reflexdo; tomada de decisédo; auto-
nomia.

agir com ética e prontiddo; demonstrar
criatividade, paciéncia e toleréncia; evi-
denciar raciocinio ldgico; demonstrar
capacidade de convencimento; eviden-
ciar eloquéncia verbal; demonstrar per-
sisténcia; evidenciar urbanidade no
trato pessoal; manter controle emocio-
nal; evidenciar capacidade de negocia-
¢do; atualizar-se; desenvolver relacio-
namentos interpessoais positivos; de-
senvolver expressdo corporal; eviden-
ciar senso de humor e senso critico; de-
monstrar capacidade de escuta ativa;
trocar experiéncias profissionais.

raciocinio 16-
gico; comu-
nicagdo; Vi-
sdo sisté-
mica; relacio-
namento in-
terpessoal;
responsabili-
dade; organi-
zagdo plane-
jamento; coo-
peracéo.

4 Informacoes de Eduardo Schnorr e Leandro M. Rodrigues, servidores TCE/PR, em Curitiba, em abril de 2018.
5 Diretrizes Curriculares de Graduag&o, Resolugdo CNE/CES n° 9, de 29 de setembro de 2004.
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Quadro 12 - Competéncias identificadas no médulo Planejamento e Orcamento
(Concluséo)

conhecimento de sistemas; conheci- . e L .
e P . ~ agilidade; visdo sistémica; proatividade;
mentos especificos do mddulo; gestéo - ; i -
. ~ . relacionamento interpessoal; engaja-
TCE de processos; gestéo de pessoas; geren- . o :
. AT mento; trabalho em equipe; comunica-
ciamento de prazos; verificacdo de qua- . A e L
. RN ¢éo; cooperacdo; raciocinio logico.
lidade; auditoria.
conhecimento em informatica e siste- . . . .
. - o . responsabilidade; pontualidade; coope-
Gestor | mas; conhecimentos especificos do moé- A
) . h racdo; visdo sistémica.
dulo; conhecimento de leis.
conhecimentos especificos do modulo; . N L -
. ! P - interpretacéo, raciocinio l6gico; flexibi-
conhecimento de informatica; habilida- . } L ;
Membro ) ; - . lidade; comunicacéo; relacionamento
des em célculos; cumprir prazos; asse- . A
. interpessoal, visdo sistémica.
gurar qualidade.
conhecimento do sistema, conhecimen- visdo sistémica; motivagdo; comunica-
Supervisor | tos especificos do médulo; registrar in- ¢do; responsabilidade; raciocinio 16-
formacdes; conhecimento de leis. gico; organizagdo; planejamento.

Fonte: O Autor (2018).

4.3.3 Contabil

O modulo Contébil foi instituido para captar os impactos contdbeis decorrentes do
planejamento e da execucdo orgamentaria, financeira e patrimonial. Com a mudanca do Plano
de Contas Aplicado ao Setor Publico (PCASP), o0 modulo foi reformulado em 2013 a fim de
atender as exigéncias da Secretaria do Tesouro Nacional (STN) no processo de convergéncia
as Normas Internacionais de Contabilidade, conhecidas como International Financial
Reporting Standards (IFRS). As informagdes dos mais variados setores de uma entidade, tais
como: patrimonio, recursos humanos, almoxarifado, tributacéo, tesouraria, entre outros, recaem
na contabilidade demandando registros contabeis. Esse mddulo verifica a consisténcia dessas
informac@es por estar interligado aos demais modulos do SIM/AM, fornecendo informagdes
relativas a execugdo de convénios, controle de diérias, fluxo de dividas fundadas contraidas,
relacionadas & execucao orcamentaria, financeira e patrimonial, dentre outras®. Finalizada a fase

1 da pesquisa, identificaram-se as seguintes competéncias:

Quadro 13 - Competéncias identificadas no modulo Contabil
(Continua)
Comportamentais

Técnicas

Fontes

Identificadas

Necessarias

Identificadas

Necessarias

Lei

conhecimentos normativos, contabeis
e financeiros; experiéncia em célculo;
aplicar as normas técnicas; controle
contabil e orgamentario; inspecionar
escrituragdo contabil; conciliagdo de
contas bancérias; apropriar custos;
emitir pareceres.

conhecimentos contabeis; co-

nhecimentos de informatica;

conhecimentos
conhecimentos
conhecimentos
conhecimentos
conhecimentos

normativos;
especificos;
de financas;
de auditoria;
de sistemas;

conhecimentos de calculo.

organizagdo; co-
ordenacéo; plane-
jamento; supervi-
sdo;  comunica-
¢ao; responsabili-
dade.

comunicacéo; ra-
ciocinio  ldgico;
agilidade; respon-
sabilidade; traba-
Iho em equipe; vi-
sdo sistémica; fle-
xibilidade; proati-
vidade.

¢ Informacdes de Eduardo Schnorr e Leandro M. Rodrigues, servidores TCE/PR, em Curitiba, em abril de 2018.



Quadro 13 - Competéncias identificadas no modulo Contabil
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(Concluséo)

MEC’

aplicacdo da legislagdo; conheci-
mento da terminologia e linguagem
contabil; conhecimento contabil e atu-
arial; conhecimento de tecnologia da
informacéo (contabil e gerencial); co-
nhecimentos basicos em administra-
¢éo, economia, direito, métodos quan-
titativos, matematica e estatistica; co-
nhecimentos profissionais financei-
ros, patrimoniais, de auditoria, pericia
e controladoria.

CBO

conhecimentos bésicos de informé-
tica; conhecimento de outras linguas;
registra atos e fatos contébeis; con-
trola o ativo permanente; gerencia
custos; administra pessoal; administra
0 registro; elabora presta consultoria;
demonstracdes contabeis; realiza au-
ditoria e pericia atende solicitacdes de
orgdos fiscalizadores; zelar pelas in-
formagdes; manter-se atualizado pe-
rante a legislacéo.

visdo sistémica e
interdisciplinar;
comunicacéo;
motivagdo; lide-
ranca de equipe;
precisdo; respon-
sabilidade; orga-
nizagdo;  ética;
proficiéncia.

TCE

conhecimento de sistemas; conheci-
mentos especificos do modulo; gestdo
de processos; gestdo de pessoas; ge-
renciamento de prazos; verificagdo de
qualidade; auditoria.

agir eticamente;
agir de forma
educada; objetivi-
dade; raciocinio
ldgico; agir com
discricdo; man-
ter-se atencioso;
flexibilidade;

manter-se atuali-
zado; falar corre-
tamente; guardar
sigilo; trabalhar
em equipe; agir
com dinamismo.

Gestor

conhecimento contabil; registro de in-
formagdes; conhecimentos de infor-
mética; conhecimento de célculo; in-
terpretagdo de arquivos txt.

agilidade; visdo
sistémica; proati-
vidade; relaciona-
mento  interpes-
soal; engaja-
mento; trabalho
em equipe; comu-
nicagdo; coopera-
¢do; raciocinio
l4gico.

Membro

conhecimentos especificos do mé-
dulo; conhecimento de sistemas; co-
nhecimentos em financgas; conheci-
mento de informatica.

visdo sistémica;
agilidade; pontu-
alidade; autono-
mia; proativi-
dade; interpreta-
Géo; flexibili-
dade; raciocinio
ldgico; detalhista;
iniciativa.

Supervisor

conhecimentos especificos do mo-
dulo; conhecimentos contéabeis; co-
nhecimentos em administracdo; co-
nhecimento de informatica; conheci-
mentos do Excel.

comprometi-

mento; persistén-
cia;  eficiéncia;
agilidade; respon-
sabilidade; assi-
duidade; dialogo;
objetividade.

manter-se atuali-
zado; atencdo; ra-
ciocinio  ldgico;
trabalho em
equipe; relaciona-
mento  interpes-
soal; agilidade;
companheirismo;
motivacao.

Fonte: O Autor (2018).

7 Diretrizes Curriculares de Graduac&o, Resolugdo CNE/CES n° 10, de 16 de dezembro de 2004.
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O mddulo Tesouraria serve para captar dados das contas bancérias das entidades e do

fluxo financeiro (recebimentos e pagamentos). Por meio desse modulo, em conjunto com o

contabil, é possivel analisar a consisténcia entre o registro contabil e o financeiro, além das

respectivas conciliacdes bancarias. Os controles séo efetuados por fonte de recursos vinculados

a uma finalidade especifica e utilizados para atender ao objeto dessa vinculacédo, e desse modo,

garantir o cumprimento da Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF)8. Finalizada a fase 1 da

pesquisa identificaram-se as seguintes competéncias:

Quadro 14 - Competéncias identificadas no modulo Tesouraria

gestdo de pessoas; gerenciamento de prazos;
verificacdo de qualidade; auditoria.

lho em equipe; comunicagao;
cooperagdo; raciocinio légico.

(Continua)
Font Técnicas Comportamentais
ontes Identificadas Necessarias Identificadas Necessarias
executar servigos auxiliares de contabili-
dade; escriturar atos e fatos administrativos;
examinar empenhos e or¢amento; elabora-
¢ao de levantamentos de receitas e despesas;
auxiliar na elaboragdo de inventarios e de-
monstrativos patrimoniais, econémicos e fi-
nanceiros; promover a prestacdo de contas; organizacdo; supervisdo; pla-
Lei controle da arrecadacéo e pagamento de im- nejamento; comunicagéo; res-
postos; auxiliar na elaboracéo de cronogra- ponsabilidade.
mas de desembolso e aplicagdes dos recur- .
sos; conciliagdo de contas bancarias; contro- conhemme[l-_
lar as inscri¢Bes e baixas da divida ativa; tos. ESpec'f!_
conferéncias de folha de pagamento; regis- cos; conheci-
tro de adiantamentos, subvencdes, fundos e mentos de s
CONVENIoS. sistemas;  co- comunicagéo;
aplicacdo da legislagdo; conhecimento da gzecéumdﬁ?;??a. Lzsdpeqns;t::'ilé;i_
terminologia e linguagem contabil; conheci- - ’ S
- L . conhecimen- | . . . . . . . ... |nio l6gico;
mento contabil e atuarial; conhecimento de tos de infor- visdo sistémica e interdiscipli- agilidade:  or-
tecnologia da informag&o (contabil e geren-| 7, ."~ nar; comunicagdo; motivacao; B
MEC?® cial); conhecimentos basicos em administra- matica,  co- lideranca de equipe; precisdo; ganizagao; tra-
¢do, economia, direito, métodos quantitati- nhec!mgn.tos responsabilidade; organizacao; balho . em
vos, matematica e estatistica; conhecimen- C?]nta.‘be's’ co- ética; proficiéncia. equipe, rela_C|-
tos profissionais financeiros, patrimoniais, g eufr_nentos. onamentol. In-
de auditoria, pericia e controladoria. € ~ w&angas, terpegspgl d
conhecimentos béasicos de informatica; co- gestgo € pes- . proatividade.
) . R soas; conhe-|agir eticamente; agir de forma
nhecimento de outras linguas; registra atos e | " R R
fatos contabeis; controla o ativo perma- CIme_nt_os de ec_juczjldg, obJeF|V|dade,_rac_lo~CI-
. Lt . L . |administra- | nio l6gico; agir com discricéo;
nente; gerencia custos; administra pessoal; | " g i0s0" flexibili
CBO administra o registro; elabora presta consul- §a0. gw(\jnt.er € tate:\nmotso,l_ e(;q. 'f i
toria; demonstragdes contabeis; realiza audi- Iaar ec,orprz?a(renreﬁ; ugu';r% aor, :;_
toria e pericia atende solicitagdes de 6rgéos ilo: trabalhar err,1 equine: agir
fiscalizadores; zelar pelas informagdes; gom’dinamismo quipe; ag
manter-se atualizado perante a legislagdo. )
conhecimento de sistemas; conhecimentos ag.ll!gagez V'S?O _S|stem|ca, pro-
especificos do mddulo; gestdo de processos; ativida e,. re ac_lonamer?to In-
TCE terpessoal; engajamento; traba-

8 Informacgdes de Eduardo Schnorr e Leandro M. Rodrigues, servidores TCE/PR, em Curitiba, em abril de 2018.
° Diretrizes Curriculares de Graduag&o, Resolugdo CNE/CES n° 10, de 16 de dezembro de 2004.



Quadro 14 - Competéncias identificadas no médulo Tesouraria

83

(Concluséo)

iniciativa; resiliéncia; respon-
sabilidade; raciocinio l6gico;
conhecimentos especificos do médulo; co- autocontrole; organizacdo; efi-
Gestor nhecimento de financas; conhecimento de ciéncia; tranquilidade; proati-
sistemas vidade; agilidade; relaciona-
mento interpessoal; compro-
metimento; adaptacéo.
conhecimentos especificos do médulo; co- g?amig?é?gélcrg?néo’i“ dpaeer!Strig:
Membro | nhecimento de sistemas; conhecimentos em oﬁsabilidade"asgiduidad’e' di-
finangas; conhecimento de informatica. p TR !
alogo; objetividade.
. - , manter- lizado; atencao;
conhecimentos especificos do moédulo; co- razigiinsig T(tﬁu?coéctjroa;bgtlﬁogzgr;
q nhecimentos contabeis; conhecimentos em o g1co, .
Supervisor L <. ! ; . equipe; relacionamento inter-
administragdo; conhecimento de informa- L ) .
tica: planilha do Excel pessoal; agilidade; companhei-
P ' rismo; motivagéo.

Fonte: O Autor (2018).

4.3.5 LicitacOes

O modulo Licitagdes foi criado em 2003, e possibilita ao TCE/PR captar quase que em
tempo real os dados das licitacdes realizadas pelas entidades publicas municipais. A partir dele
sdo enviados ao TCE/PR os editais, dotacdes orcamentarias vinculadas, mapa contendo os
valores dos lotes e itens, informacdes sobre publicacdo do edital, convidados e participantes, a
habilitacdo dos licitantes, propostas dos participantes, vencedores, pareceres, quadro societario
das empresas participantes, componentes da comisséo de licitacdo e certidGes de habilitacdo

dos participantes®®. Finalizada a fase 1 da pesquisa identificaram-se as seguintes competéncias:

Quadro 15 - Competéncias identificadas no modulo Licitacdes

(Continua)
Técnicas Comportamentais
Fontes o - o -
Identificadas Necessarias Identificadas Necessarias
tarefas de controle; atividades administrati- | conhecimentos de
vas; elaborar documentos, atas, relatérios e | sistemas; conheci- comunicagéo;
demonstrativos; redigir, digitar e organizar | mentos  normati- relaciona-
documentos, arquivos e ficharios; convocar | vos; conhecimen- mento inter-
reunides; conhecimento de informdtica; |tos de informética; | zelo; comunicacdo; relaci- | pessoal; raci-
atender ao publico; controlar requisicdes e | conhecimentos es- | onamento interpessoal; ra- | ocinio l6gico;
Leitt recebimentos de materiais; conhecimento | pecificos; gestdo | ciocinio l6gico; organiza- |trabalho em
de leis; conhecimento de calculo; controlar | de processos; co- |¢do; planejamento; proati- | equipe; proa-
e examinar documentos; examinar, despa- | nhecimentos  de | vidade; responsabilidade. |tividade; vi-
char e instruir processos; aplicar regulamen- | calculo; conheci- sdo sistémica;
tos e normas; operar equipamentos e com- | mentos em Word; concentracao;
putadores; operar editores de textos, plani- | conhecimentos em agilidade.
Ihas eletrdnicas e outros; digitacao. Excel.

10 Informagdes de Eduardo Schnorr e Leandro M. Rodrigues, servidores TCE/PR, em Curitiba, em abril de 2018.
1 Considerando que a Lei Municipal n° 1.092/2011 disciplina as atribuicdes exclusivamente de servidores efetivos
ndo foi possivel localizar a descricdo das atribuic6es do cargo de Assessor Técnico (comissdo). Tendo em vista a
natureza das atribuicdes verificadas adotaram-se as atribui¢ces do cargo de Agente Administrativo (efetivo).



Quadro 15 - Competéncias identificadas no modulo Licitacdes

84

(Concluséo)

MEC*2

conhecimentos sociais, legais, éticas, politi-
cas e humanisticas; atendimento estratégico
das necessidades da sociedade; identifica-
¢ao e resolucdo de problemas; utilizag&o ra-
cional de recursos; sélida formagao em ci-
éncia da computacéo; matematica; construir
aplicativos, ferramentas e infraestrutura de
software; sistemas de computacéo; gerar co-
nhecimento cientifico e inovacdo; conhecer
a estrutura dos sistemas de computagdo e
processos na sua construgdo e analise; fun-
damentos tedricos da computacao; criar so-
lugbes; compreender aspectos econémicos e
financeiros; configurar equipamentos, siste-
mas e programas.

CBO*®

conhecimento técnicos de sistemas; comu-
nicacdo escrita; desenvolvimento de siste-
mas e aplicacOes; montagem da estrutura de
banco de dados e codificagdo de programas;
manutencdo de sistemas e aplicacdes; lin-
guagem de programagé&o.

visdo critica; criatividade;
empreendedorismo; pensa-
mento sistémico; inova-
cdo; cooperagdo; aprimo-
ramento constante; com-
preenséo; flexibilidade; vi-
sdo global e interdiscipli-
nar de sistemas; agir de
forma reflexiva; trabalho
em equipe; planejamento;
gerenciamento.

TCE

conhecimento de sistemas; conhecimentos
especificos do modulo; gestdo de processos;
gestdo de pessoas; gerenciamento de pra-
zos; verificacdo de qualidade; auditoria.

demonstrar raciocinio 16-
gico; criatividade; flexibi-
lidade; iniciativa; recepti-
vidade; manter sigilo; agir
com paciéncia; comunica-
cdo oral; trabalhar em
equipe.

Gestor

conhecimentos de informética e sistemas;
conhecimento de leis; leitura; redagdo.

agilidade; visdo sistémica;
proatividade;  relaciona-
mento interpessoal; enga-
jamento; trabalho em
equipe; comunicagdo; coo-
peracdo; raciocinio ldgico.

Membro

conhecimentos de sistemas e informatica;
conhecimento normativo.

concentragdo;  pontuali-
dade; proatividade; confi-
anca; comunicacdo; orga-
nizacéo; agilidade; pacién-
cia; concentracao; racioci-
nio légico; relacionamento
interpessoal.

Supervisor

conhecimento de informética, de Word e
Excel; conhecimentos especificos do mo-
dulo; conhecimentos de legislacéo; conhe-
cimento de calculos; operagdo de equipa-
mentos.

autonomia; comprometi-
mento; trabalho em equipe;
relacionamento  interpes-
soal; iniciativa; proativi-
dade; viséo global.

comunicacdo; raciocinio
légico; concentracdo; tra-
balhar em equipe; relacio-
namento interpessoal.

Fonte: O Autor (2018).

4.3.6 Contratos

No modulo Contratos, desde 2003 sdo encaminhados pelas entidades dados relativos ao

termo de contrato, partes que firmam o termo, valor contratado, recurso orgamentario,

12 Diretrizes Curriculares de Graduagéo, Resolugdo CNE/CES n° 5, de 16 de novembro de 2016. Embora o servidor
possua formagdo técnica, optou-se em considerar a formacdo em nivel de graduagdo constante nessa resolucéo,
que institui diretrizes para cursos de sistemas de informacéo, suprindo a auséncia de previsdo especifica.

13 Dentre as ocupagBes do CBO, a que mais se aproximou da formag&o do gestor responsavel pelo médulo foi o
item relativo a técnicos de desenvolvimento de sistemas e aplicacdes (CBO 3171).
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vinculagdes com convénios, licitacdes e obras; além de captar informac6es sobre os aditivos

dos contratos. As informacdes sobre os contratos sdo utilizadas nos processos de inspecoes,

auditorias, denuncias, representacdes (provenientes da Lei n° 8.666/1993), prestacfes de contas

e procedimentos de fiscalizacdo realizados pela Diretoria de Fiscalizacdo de Obras Publicas

(DIFOP). Finalizada a fase 1 da pesquisa identificaram-se as seguintes competéncias:

Quadro 16 - Competéncias identificadas no modulo Contratos

(Continua)

Fontes

Técnicas

Comportamentais

Identificadas

Necessarias

Identificadas

Necessarias

Lei

tarefas de controle; atividades admi-
nistrativas; elaborar documentos,
atas, relatérios e demonstrativos; re-
digir, digitar e organizar documen-
tos, arquivos e fichérios; convocar
reunides; conhecimento de informa-
tica; atender ao publico; controlar
requisicdes e recebimentos de mate-
riais; conhecimento de leis; conheci-
mento de célculo; controlar e exami-
nar documentos; examinar, despa-
char e instruir processos; aplicar re-
gulamentos e normas; operar equi-
pamentos e computadores; operar
editores de textos, planilhas eletr-
nicas e outros; digitacéo.

MEC®

conhecimentos sociais, legais, éti-
cas, politicas e humanisticas; atendi-
mento estratégico das necessidades
da sociedade; identificagdo e resolu-
¢do de problemas; utiliza¢do racio-
nal de recursos; solida formagéo em
ciéncia da computacdo; matematica;
construir aplicativos, ferramentas e
infraestrutura de software; sistemas
de computacéo; gerar conhecimento
cientifico e inovagdo; conhecer a es-
trutura dos sistemas de computagdo
€ Processos na sua construcao e ana-
lise; fundamentos tedricos da com-
putacdo; criar solucdes; compreen-
der aspectos econdmicos e financei-
ros; configurar equipamentos, siste-
mas e programas.

CBO?*®

conhecimento técnicos de sistemas;
comunicagdo escrita; desenvolvi-
mento de sistemas e aplicagdes;
montagem da estrutura de banco de
dados e codificagdo de programas;
manutencdo de sistemas e aplica-
¢Oes; linguagem de programagéo.

conhecimentos de sis-
temas; conhecimentos
normativos; conheci-
mentos de informa-
tica; conhecimentos
especificos; gestdo de
processos;  conheci-
mentos de calculo; co-
nhecimentos em
Word; conhecimentos
em Excel.

zelo; comunicacdo; relacio-
namento interpessoal; racio-
cinio l6gico; organizagéo;
planejamento; proatividade;
responsabilidade.

visdo critica; criatividade;
empreendedorismo;  pensa-
mento sistémico; inovacao;
cooperagdo; aprimoramento
constante; compreenséo; fle-
xibilidade; visdo global e in-
terdisciplinar de sistemas;
agir de forma reflexiva; tra-
balho em equipe; planeja-
mento; gerenciamento.

demonstrar raciocinio légico;
criatividade;  flexibilidade;
iniciativa; receptividade;
manter sigilo; agir com paci-
éncia; comunicacdo oral; tra-
balhar em equipe.

comunicagdo; re-
lacionamento in-
terpessoal; racio-
cinio légico; tra-
balho em equipe;
proatividade; vi-
sdo sistémica;
concentracdo; agi-
lidade.

14 Informag0es de Eduardo Schnorr e Leandro M. Rodrigues, servidores TCE/PR, em Curitiba, em abril de 2018.
15 Diretrizes Curriculares de Graduagéo, Resolugdo CNE/CES n° 5, de 16 de novembro de 2016. Embora o servidor
possua formacdo técnica, optou-se em considerar a formagao em nivel de graduacdo constante nesta resolucéo que
institui diretrizes para cursos de sistemas de informacéo, suprindo a auséncia de previsdo especifica.

16 Dentre as ocupacfes do CBO, a que mais se aproximou da formacdo do gestor responsavel pelo modulo foi o
item relativo a técnicos de desenvolvimento de sistemas e aplicacdes (CBO 3171).
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(Concluséo)

. . . agilidade; visdo sistémica;
conhecimento de sistemas; conhe- roatividade: relacionamento
cimentos especificos do maédulo; ipnter essoal', engaiamento:

TCE gestéo de processos; gestdo de pes- P Co g,J -
: - ) trabalho em equipe; comuni-
soas; gerenciamento de prazos; ve- . LA
AR . ) o cacdo; cooperacdo; raciocinio
rificacdo de qualidade; auditoria. Pl
légico.
concentragdo; pontualidade;
. . " roatividade; confianca; co-
conhecimentos de informatica e Enunica 30" organiza §0' agi-
Gestor | sistemas; conhecimento de leis; lei- : 8640, organizacao, ag
tura; redacio lidade; paciéncia; _concentra_l-
’ ' ¢ao; raciocinio l6gico; relaci-
onamento interpessoal.
autonomia; comprometi-
. . . mento; trabalho em equipe;
Membro conhecimentos de sistemas e infor- relacic;namento inter, eqssopaI:
mética; conhecimento normativo. RO L p. A
iniciativa; proatividade; visdo
global.
conhecimento de informética, de
Word e Excel; conhecimentos es- comunicacdo; raciocinio 16-
Sk pecificos do mddulo; conhecimen- gico; concentragdo; trabalhar
P tos de legislacdo; conhecimento de em equipe; relacionamento
céalculos; operacdo de equipamen- interpessoal.
tos.

Fonte: O Autor (2018).

4.3.7 Patrimonio

O modulo Patriménio foi ciado para que o Tribunal de Contas do Estado do Parana
(TCE/PR) pudesse receber os dados relativos as movimentac6es, bem como o controle de bens
moveis e imadveis (de uso especial ou dominical). Este médulo possui relacdo direta com o
modulo Contabil (note-se que os valores constantes desse médulo devem refletir com o
contabilizado no ativo da entidade). No médulo de Controle Interno, sdo informados os valores
relativos ao consumo de combustivel dos veiculos registrados no Patriménio. Por sua vez, no
modulo Obras Publicas sdo informadas as obras e intervencbes desenvolvidas sobre os bens
imoveis das entidades que estdo cadastrados no modulo de Patrimoniot’. Finalizada a fase 1 da

pesquisa, identificaram-se as seguintes competéncias:

7 Informagoes de Eduardo Schnorr e Leandro M. Rodrigues, servidores TCE/PR, em Curitiba, em abril de 2018.



Quadro 17 - Competéncias identificadas no modulo Patrimonio
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mento de calculos; operacéo de equipamen-
tos.

lhar em equipe; relaciona-
mento interpessoal.

S Técnicas Comportamentais
ontes = . = .
Identificadas Necessarias Identificadas Necessarias
executar servigos auxiliares de contabili-
dade; escriturar atos e fatos administrativos;
examinar empenhos e orcamento; elabora-
¢do de levantamentos de receitas e despesas;
auxiliar na elaboragdo de inventarios e de-
monstrativos patrimoniais, econdémicos e fi-
nanceiros; promover a prestacéo de contas; organizagdo;  supervisao;
Lei controle da arrecadacdo e pagamento de im- planejamento; comunica-
postos; auxiliar na elaboragéo de cronogra- céo; responsabilidade.
mas de desembolso e aplicagdes dos recur-
sos; conciliagdo de contas bancarias; contro-
lar as inscricBes e baixas da divida ativa;
conferéncias de folha de pagamento; regis-
tro de adiantamentos, subvencdes, fundos e
convénios.
aplicacdo da legislacdo; conhecimento da
terminologia e linguagem contabil; conheci- visio sistémica e interdisci-
mento contabil e atuarial; conhecimento de linar- comunicacio: moti-
tecnologia da informagdo (contébil e geren- Ba éo: lideranca geé uine:
MEC® |cial); conhecimentos basicos em adminis- heci I‘gCiS’aO' ros %)nsabil?dagez
tracdo, economia, direito, métodos quantita- ;:on emmen:f_ gr iz éO'pética' ofici.
tivos, matematica e estatistica; conhecimen- 05, espim I- én?:ia §a0, P
tos profissionais financeiros, patrimoniais, cos,t cog ect- ’
de auditoria, pericia e controladoria. ;gfpngtsica? ég
conhecimentos béasicos de informatica; co- N . . . - comunicagdo; tra-
nhecimento de outras linguas; registra atos e nhecimentos |agir eticamente; agir de balho em equipe;
Ahaic Con normativos; forma educada; objetivi-|>. " ~ °q .p ’
fatos contabeis; controla o ativo perma- - . e ~ . | visdo sistémica; re-
. ; : . . |conhecimen- |dade; raciocinio logico; : :
nente; gerencia custos; administra pessoal; tos contbeis: | agir com discrigio; manter- lacionamento inter-
administra o registro; elabora presta consul- - ! s B .| pessoal; responsa-
CBO . ~ o : conhecimen- |se atencioso; flexibilidade; |} . .
toria; demonstracBes contabeis; realiza au- . . . bilidade; organiza-
ditori PI e .. |tos de siste- | manter-se atualizado; falar| ™., LI
itoria e pericia; atende solicita¢fes de or- . : . . | c8o; raciocinio lo-
x - nali . : mas; conheci- | corretamente; guardar si-| 3> “T
géos fiscalizadores; zelar pelas informa- ilo trabalh . .| gico; agilidade.
¢Bes; manter-se atualizado perante a legisla- ”?e”t."s de au- grio; tra aiar em €equipe;
cio ditoria; conhe- | agir com dinamismo.
. cimentos  de—— —
_ _ _ clculo; gestao agllld_at_ie, Visao S|ster_n|ca,
conhecimento de sistemas; conhecimentos de ess’oas proatividade; relaciona-
especificos do médulo; gestdo de processos; P ’ mento interpessoal; engaja-
TCE
gestdo de pessoas; gerenciamento de prazos; mento; trabalho em equipe;
verificagdo de qualidade; auditoria. comunicagdo; cooperagéo;
raciocinio logico.
precisdo; agilidade; pontua-
. . - . lidade;  responsabilidade;
conhecimentos de informatica e sistemas; AR P ; X
Gestor . e A visdo sistémica; trabalho
conhecimentos especificos do médulo. - .
em equipe; relacionamento
interpessoal.
visdo sistémica; organiza-
. . . d0; concentracgdo; relacio-
conhecimentos especificos do médulo; co- Elarﬁento intergeséoal' co-
Membro |nhecimento de informética e de sistemas; municacio: Iidgran a"con-
conhecimentos normativos. " _9 ’ ¢, ¢ ]
fianca; trabalho em equipe;
sinergia.
conhecimento de informatica, de Word e comunicacio: raciocinio 16-
Excel; conhecimentos especificos do mé- ico: con%en’tra S0 traba-
Supervisor | dulo; conhecimentos de legislacdo; conheci- gico, &0,

Fonte: O Autor (2018).

18 Diretrizes Curriculares de Graduagéo, Resolugdo CNE/CES n° 10, de 16 de dezembro de 2004.



4.3.8 Controle Interno

88

O Controle Interno foi instituido para captar informagdes dos controles de despesas mais

vulneraveis a ocorréncia de desperdicios. Atualmente, capta as informagfes de consumo de

combustiveis com base no bem cadastrado no Patrim6nio, bem como a execucdo or¢camentaria

das despesas com combustiveis do Contéabil'®. Finalizada a fase 1 da pesquisa identificaram-se

as seguintes competéncias:

Quadro 18 - Competéncias identificadas no modulo Controle Interno

(Continua)

Fontes

Técnicas

Comportamentais

Identificadas

Necessarias

Identificadas

Necessarias

Lei

tarefas de controle; atividades adminis-
trativas; elaborar documentos, atas, re-
latorios e demonstrativos; redigir, digi-
tar e organizar documentos, arquivos e
ficharios; convocar reunides; conheci-
mento de informatica; atender ao pu-
blico; controlar requisicdes e recebi-
mentos de materiais; conhecimento de
leis; conhecimento de calculo; controlar
e examinar documentos; examinar, des-
pachar e instruir processos; aplicar re-
gulamentos e normas; operar equipa-
mentos e computadores; operar editores
de textos, planilhas eletronicas e outros;
digitacéo.

MEC?

aplicacdo da legislagéo; conhecimento
da terminologia e linguagem contébil;
conhecimento contabil e atuarial; co-
nhecimento de tecnologia da informa-
¢do (contabil e gerencial); conhecimen-
tos basicos em administragdo, econo-
mia, direito, métodos quantitativos, ma-
tematica e estatistica; conhecimentos
profissionais financeiros, patrimoniais,
de auditoria, pericia e controladoria.

CBO

conhecimentos bésicos de informatica;
conhecimento de outras linguas; registra
atos e fatos contabeis; controla o ativo
permanente; gerencia custos; administra
pessoal; administra o registro; elabora
presta consultoria; demonstracfes con-
tabeis; realiza auditoria e pericia atende
solicitacbes de drgdos fiscalizadores;
zelar pelas informagdes; manter-se atu-
alizado perante a legislagao.

TCE

conhecimento de sistemas; conheci-
mentos especificos do mddulo; gestdo
de processos; gestdo de pessoas; geren-
ciamento de prazos; verificacdo de qua-
lidade; auditoria.

conhecimentos nor-
mativos;  conheci-
mentos de informa-
tica; conhecimentos
especificos; conheci-

mentos  contabeis;
conhecimentos  de
calculo; conheci-

mentos de sistemas;
conhecimentos  de
auditoria; gestdo de
processos.

zelo; comunicacdo; relaci-
onamento interpessoal; ra-
ciocinio logico; organiza-
¢do; planejamento; proati-
vidade; responsabilidade.

visdo sistémica e interdis-
ciplinar; comunicagéo;
motivacdo; lideranca de
equipe; precisdo; responsa-
bilidade; organizacao;
ética; proficiéncia.

agir eticamente; agir de
forma educada; objetivi-
dade; raciocinio logico;
agir com discricdo; man-
ter-se atencioso; flexibili-
dade; manter-se atuali-
zado; falar corretamente;
guardar sigilo; trabalhar
em equipe; agir com dina-
mismo.

agilidade; visdo sistémica;
proatividade;  relaciona-
mento interpessoal; enga-
jamento; trabalho em
equipe; comunicagdo; coo-
peracao; raciocinio ldgico.

comunicagéo;
proatividade; re-
lacionamento in-
terpessoal; racio-
cinio logico; vi-
sdo sistémica; tra-
balho em equipe;
responsabilidade;
agilidade.

19 Informacdes de Eduardo Schnorr e Leandro M. Rodrigues, servidores TCE/PR, em Curitiba, em abril de 2018.
20 Diretrizes Curriculares de Graduagéo, Resolugdo CNE/CES n° 10, de 16 de dezembro de 2004.
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89

(Concluséo)

Gestor

conhecimentos especificos do modulo;
conhecimento de informéatica e siste-
mas; conhecimento de processos; co-
nhecimento normativo; conhecimentos
contabeis; conhecimento de célculos,
planilhas e papéis de trabalho.

Membro

conhecimento de processos; conheci-
mentos contabeis e patrimoniais; gestao
de patriménio; conhecimentos especifi-
cos do médulo; conhecimento de infor-
matica e sistemas; conhecimento nor-
mativo.

Supervisor

conhecimento de informética, de Word
e Excel; conhecimentos especificos do
madulo; conhecimentos de legislacéo;
conhecimento de célculos; operacéo de
equipamentos.

proativo; visdo sistémica;
flexibilidade; agilidade; re-
lacionamento interpessoal;
comunicacéo; proativi-
dade.

visdo sistémica; proativi-
dade; comunicacéo; traba-
Ihar em equipe; responsa-
bilidade.

comunicacgdo; raciocinio
l6gico; concentragdo; tra-
balhar em equipe; relacio-
namento interpessoal.

Fonte: O Autor (2018).

4.3.9 Tributéario

Desde de 2007 recebe dados sobre langamento de tributos municipais, controlando-os por

tipo de tributo, CPF e CNPJ dos contribuintes. Essa captagdo permite ao TCE/PR controlar 0s

valores lancados, arrecadados e eventual ocorréncia de renlncia de receita, baixas e/ou

cancelamentos de tributos registrados pelas entidades, estimulando os gestores a adotarem

procedimentos que visem a melhoria da arrecadacéo, considerando o elevado percentual de

prescricdo de direitos?!. Finalizada a fase 1 da pesquisa identificaram-se as competéncias:

Quadro 19 - Competéncias identificadas no modulo Tributario

(Continua)
Font Técnicas Comportamentais
ontes — - . -
Identificadas Necessarias Identificadas Necessarias
fiscaliza tributos municipais; inspeciona estabele- conhecimentos
cimentos; examina documentos; conhecimento de de informatica:
informatica; executar procedimentos fiscais; veri- conhecimentos’ planejamento; monitora- relaciona-
ficar a regularidade das obrigagOes tributarias; contabeis:  co- mento;  trabalho mento  inter-
Lei elaborar, executar, monitorar e avaliar projetos e nhecimen’tos equipe; relacionamento essoal:  co-
programas de fiscalizagdo; controle cadastros; normativos: co interpessoal;  gerencia- ﬁqunicaé;ao
ndimen ntribuinte; gerir informaco . ' “~"| mento; organizaco. ’
ate dA ento ao col t.bu te; ger ormagoes | o i entos de | M to; organizacéo trabalho_em
econdmico-tributérias; consultoria e assessoria auditoria:  co- couiDe:  res-
técnica a administragdo financeira. nhecimeﬁtos os- gnsgb’ili-
aplicacdo da legislacdo; conhecimento da termi- pecificos; ges- (F:i)ade' racioci-
nologia e linguagem contabil; conhecimento con- | ’ .| visdo sistémica e interdis- | . " C
o - - - . |tdo de pessoas;| . . ..~ |nio ldgico;
tabil e atuarial; conhecimento de tecnologia da in- . ciplinar;  comunicagdo; | . :
N o L - conhecimentos P agilidade;
2 | formacdo (contdbil e gerencial); conhecimentos L motivacdo; lideranca de| .= . .". .
MEC basicos em administracéo, economia, direito, mé- de administra- equipe; precisdo; respon- etica; inicia-
i dO, €ce e ¢do;  conheci- quipe, p.  Tespo | tiva.
todos quantitativos, matematica e estatistica; co- mentos de fi- sabilidade; organizacdo;
nhecimentos profissionais financeiros, patrimoni- nancas ética; proficiéncia.
ais, de auditoria, pericia e controladoria. '

2L Informac0es de Eduardo Schnorr e Leandro M. Rodrigues, servidores TCE/PR, em Curitiba, em abril de 2018.

22 Diretrizes Curriculares de Graduagéo, Resolugdo CNE/CES n° 10, de 16 de dezembro de 2004.
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(Concluséo)

CBO

conhecimentos béasicos de informética; conheci-
mento de outras linguas; registra atos e fatos con-
tabeis; controla o ativo permanente; gerencia cus-
tos; administra pessoal; administra o registro; ela-
bora presta consultoria; demonstragdes contabeis;
realiza auditoria e pericia atende solicitagdes de
orgdos fiscalizadores; zelar pelas informagdes;
manter-se atualizado perante a legislagéo.

TCE

conhecimento de sistemas; conhecimentos especi-
ficos do modulo; gestdo de processos; gestdo de
pessoas; gerenciamento de prazos; verificacdo de
qualidade; auditoria.

Gestor

conhecimentos de informatica; conhecimentos de
legislag@o; conhecimentos contabeis.

Membro

conhecimentos especificos do mddulo; conheci-
mentos na area de informatica.

Supervisor

conhecimentos especificos do mddulo; conheci-
mentos contabeis; conhecimentos em administra-
¢do; conhecimento de informatica; planilha do
Excel.

agir eticamente; agir de
forma educada; objetivi-
dade; raciocinio légico;
agir com discricdo; man-
ter-se atencioso; flexibili-
dade; manter-se atuali-
zado; falar corretamente;
guardar sigilo; trabalhar
em equipe; agir com dina-
mismo.

agilidade; visdo sisté-
mica; proatividade; rela-
cionamento interpessoal;
engajamento; trabalho em
equipe; comunicagdo; co-
operagdo; raciocinio 16-
gico.

responsabilidade; inicia-
tiva; paciéncia; relaciona-
mento interpessoal; co-
municacdo; agilidade.

iniciativa; eficiéncia; res-
ponsabilidade; ética pro-
fissional.

manter-se atualizado;
atencdo; raciocinio 16-
gico; trabalho em equipe;
relacionamento interpes-
soal; agilidade; compa-
nheirismo; motivago.

Fonte: O Autor (2018).

4.3.10 Obras Publicas

O modulo Obras Publicas é gerenciado por servidores da Diretoria de Fiscalizacdo de

Obras Publicas (DIFOP) e tem por objetivo captar informacgdes relativas as obras publicas

construidas pelas entidades®. Finalizada a fase 1 identificaram-se as seguintes competéncias:

Quadro 20 - Competéncias identificadas no médulo Obras Publicas

plantas, croquis e organogramas; as-
segura 0 cumprimento de prazos, pa-
drdes de qualidade e seguranca; exe-
cuta diagnosticos, consultorias e do-
cumentos de financiamento.

mentos especificos; ge-
renciamento de prazos;
asseguracdo da qualidade;
conhecimentos em Excel.

(Continua)

Font Técnicas Comportamentais

ontes . - — -
Identificadas Necessarias Identificadas Necessarias
elabora, executa e dirige projetos de

engenharia civil; orienta e fiscaliza a | conhecimentos de proje- comunicacéo; ra-
construgdo obras; assegura padrdes | tos; conhecimentos de sis- | trabalho em equipe; co- | ciocinio  l6gico;
técnicos; avalia condigBes da obra; | temas; conhecimentos de | municacdo; relaciona- | trabalho em
examina caracteristicas do terreno; | informatica; conhecimen- | mento interpessoal; ra- | equipe; responsa-
Lei calcula projetos e custos; elabora|tos normativos; conheci- |ciocinio légico; respon- | bilidade; relacio-

sabilidade;  pontuali- | namento interpes-
dade; organizacdo; pre- | soal; organizagao;
cisao. proatividade; vi-
sdo sistémica.

23 Informacdes de Eduardo Schnorr e Leandro M. Rodrigues, servidores TCE/PR, em Curitiba, em abril de 2018.
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(Concluséo)

MEC#*

conhecimentos matematicos, projetos
e de sistemas; conhecimentos basicos
em informatica, fisica, quimica, admi-
nistracdo, economia, ciéncias do am-
biente, ciéncias sociais e afins; conhe-
cimentos profissionais em construcéo
civil, geoprocessamento, gestdo ambi-
ental, gestdo econdmica, sistemas de
informacéo, telecomunicagdes, e ou-
tros.

CBO

controlar situaces adversas; usar
EPI.

comunicagdo; flexibili-
dade; ética; responsabi-
lidade; proatividade; ra-
ciocinio légico; aperfei-
coamento.

TCE

conhecimento de sistemas; conheci-
mentos especificos do mddulo; gestdo
de processos; gestdo de pessoas; ge-
renciamento de prazos; verificagdo de
qualidade; auditoria.

trabalhar em equipe; de-
monstrar raciocinio 16-
gico; demonstrar racio-
cinio matematico; de-
monstrar visdo sisté-
mica; demonstrar visdo
espacial;  demonstrar
criatividade; demons-
trar capacidade de lide-
ranca; demonstrar capa-
cidade de decisdo; de-
monstrar capacidade de
negociacdo; demonstrar
dinamismo.

Gestor

levantamento de dados e projetos; or-
camentacéo de obras; conhecimentos
de leis; transparéncia; conhecimentos
de projeto, conhecimentos de infor-
mética; planilhas do Excel (SINAPI);
conhecimentos de calculo, crono-
grama e topografia.

agilidade; viséo sisté-
mica; proatividade; re-
lacionamento interpes-
soal; engajamento; tra-
balho em equipe; comu-
nicagdo;  cooperacao;
raciocinio l6gico.

Membro

conhecimento de sistemas e informa-
tica; operar Word e planilhas do Ex-
cel; conhecimento de projetos; conhe-
cimento de leis e normas técnicas
(NBR).

trabalho em equipe; re-
lacionamento interpes-
soal; comunicagdo; ra-
ciocinio légico.

Supervisor

conhecimento do sistema, conheci-
mentos especificos do médulo; conhe-
cimento de leis; registrar informagoes.

iniciativa; proatividade;
comunicacéo; ética; res-
ponsabilidade; trabalho
em equipe, planeja-
mento;  organizacéo;
concentragao.

visdo sistémica; motiva-
cdo; comunicacdo; res-
ponsabilidade; racioci-
nio 18gico; organizacao;
planejamento.

Fonte: O Autor (2018).

A Figura 8 a seguir, foi desenvolvida por meio de ferramenta online? e gratuita, e serve

para ilustrar a representatividade das palavras mais recorrentes na tarefa de identificagdo das

competéncias individuais em relacdo a totalidade dos modulos do Sistema SIM/AM:

24 Diretrizes Curriculares de Graduagéo, Resolucdo CNE/CES n° 11, de 11 de margo de 2002.
25 Disponivel em: < https://wordart.com>. Acesso em 23 de maio de 2018.
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Figura 8 - Nuvem de palavras recorrentes na identificacdo das competéncias individuais
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Fonte: O Autor (2018).

Na Figura 8, ap0s a supressao de artigos e preposicdes, foram organizadas as palavras em
ordem decrescente de ocorréncia, revelando que as palavras mais recorrentes na fase 1 da
pesquisa foram: conhecimento 192 vezes; comunicagdo 47; e raciocinio 46.

A partir da andlise de quatro fontes de informagdes primérias e trés fontes secundarias,
identificaram-se as competéncias individuais técnicas que deveriam compor o repertorio
profissional dos servidores gestores do SIM/AM. A seguir elaborou-se o Quadro 21 destinado

a apresentar o rol das 17 competéncias identificadas e descrever objetivamente cada uma delas:

Quadro 21 - Descricdo das competéncias técnicas identificadas

Item Competéncias Descricdo
01 |Asseguracdo da Qualidade Garantir a qualidade na geragéo da informacdo.
02 |Conhecimentos Contabeis Compreender, processar e transmitir informacdes contabeis.
03 |Conhecimentos de Administracdo | Compreender, processar e transmitir informagdes administrativas.
04 |Conhecimentos de Auditoria Empregar papéis de trabalho e técnicas de auditoria.
05 | Conhecimentos de Calculo Compreender, processar e transmitir informagGes de calculo.
06 |Conhecimentos de Finangas Compreender, processar e transmitir informacdes financeiras.
07 |Conhecimentos de Informatica Conhecer e operacionalizar equipamentos e computadores.
08 |Conhecimentos de Projetos Compreender, processar e transmitir informacdes de projetos.
09 |Conhecimentos de Sistemas Conhecer e operacionalizar sistemas integrados.
10 |Conhecimentos em Excel Ser habilidoso no manuseio do software (Excel).
11 | Conhecimentos em Word Ser habilidoso no manuseio do software (Word)
12 | Conhecimentos Especificos Compreender, processar e transmitir informagdes do modulo.
13 | Conhecimentos Normativos Compreender, processar e transmitir informagdes normativas.
14 | Gerenciamento de Prazos Observar a agenda de obrigac@es, cumprir prazos.
15 |Gestéo de Pessoas Ser habilidoso para administrar pessoas.
16 |Gestdo de Processos Ser habilidoso para administrar processos.
17 | Tarefas de controle Compreender, processar e controlar atividades administrativas.

Fonte: O Autor (2018).
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Igualmente, identificaram-se as competéncias individuais comportamentais que deveriam
compor o repertorio profissional dos servidores gestores do SIM/AM. O Quadro 22 a seguir
apresenta o rol das 16 competéncias identificadas, descrevendo-se objetivamente todas elas:

Quadro 22 - Descri¢cdo das competéncias comportamentais identificadas

Item Competéncias Descricao
01 |Agilidade Saber agir com rapidez, atuar com celeridade.
02 | Comprometimento Saber comprometer-se para atingir 0s objetivos organizacionais.
03 |Comunicagéo Saber compreender, transmitir informagdes e conhecimentos.
04 |Concentragdo Saber concentrar-se, atuar de modo atento.
05 |Cooperagao Saber cooperar, atuar de modo colaborativo.
06 |Etica Saber agir eticamente, atuar com idoneidade.
07 |Flexibilidade Saber ser flexivel, atuar de modo resiliente.
08 |Iniciativa Saber agir adiantadamente, antecipar solugdes.
09 |Organizagdo Saber agir organizadamente, atuar de modo ordenado.
10 |Planejamento Saber planejar, atuar visando o atingimento de metas.
11 |Proatividade Saber antecipar-se a mudangas ou problemas.
12 |Raciocinio L6gico Saber pensar com clareza, razoabilidade e proporcionalidade.
13 |Relacionamento Interpessoal Saber relacionar-se com as pessoas, conviver em harmonia.
14 | Responsabilidade Saber ser responsavel, assumir os riscos das escolhas e agdes.
15 |Trabalho em Equipe Saber trabalhar em conjunto, dividir tarefas e atribuices.
16 |Visdo Sistémica Conhecer a organizac&o, identificar oportunidades e alternativas.

Fonte: O Autor (2018).

Na fase de identificacdo das competéncias individuais necessarias para a préatica
profissional dos servidores publicos do Poder Executivo Municipal de Cand6i (PR)
responsaveis pela gestdo dos médulos do SIM/AM, adotou-se, como critério para a enumeracao
das competéncias ditas necessarias, a frequéncia nas 7 fontes de informac@es consultadas, quais
sejam, Lei Municipal n° 1.092/11 (cargos e atribui¢des dos servidores da organizacdo foco);
diretrizes do Ministério da Educacdo (MEC); e Classificagdo Brasileira de Ocupagdes (CBO);
entrevistas individuais com servidor do TCE/PR; gestores dos médulos do SIM/AM; membros
das equipes e supervisores imediatos dos gestores.

As competéncias constantes das tabelas em cada méddulo do SIM/AM encontram-se
organizadas em ordem decrescente de fontes de informagdo em que foram identificadas, ou
seja, no maximo de 7 vezes quando presentes em todas as fontes de pesquisa e no minimo de
2, que foi a menor ocorréncia, em face do nimero expressivo de competéncias identificadas.

Nas hipoteses de empate no nimero de fontes que indicavam determinadas competéncias,
na separacao das 8 que seriam selecionadas para compor o rol das competéncias necessarias e

sobre as quais seriam realizadas as avaliacbes 360° graus, prevaleceu a escolha daquelas
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presentes nas entrevistas de gestores de modulos do SIM/AM e servidor do TCE/PR, em
seguida as presentes nas falas de gestor e membros de equipes, e na sequéncia, entre gestor e
supervisor, pois entende-se que essa seria a ordem razoavel de especificidade na abordagem
das competéncias, pois a lei, 0 MEC e 0 CBO fazem mengao a competéncias mais genéricas.
Notadamente, as competéncias ndo se encontraram nominadas do mesmo modo, para
tanto, considerou-se na analise o aspecto semantico das informacgdes, unindo os assuntos e
empregando o termo para nominar as competéncias levando-se em consideragédo o contexto das
falas e termos empregados. Exemplificativamente, a competéncia denominada por viséo
sistémica foi apresentada por alguns como visdo global, por outros como visdo do todo,
mencionada em outras ocasifes como conhecer a organizacdo, ou saber como cada modulo
impacta em relagdo aos outros modulos e afetam a geracdo da informacéo na organizacao.
Justificados os critérios de escolha, identificadas e descritas as competéncias
objetivamente, inicia-se a seguir a fase 2 da pesquisa de campo, retratando graficamente as
avaliacdes 360° graus realizadas sobre as competéncias individuais técnicas e comportamentais

identificadas na fase 1, conforme os respectivos mddulos do SIM/AM.

4.4 AVALIACAO 360° GRAUS DAS COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

A avaliacdo que ora se pretende, visa quantificar o dominio (entrega) das competéncias
individuais, ou seja, a desenvoltura dos gestores diante das tarefas que executam, a capacidade
para executar ou ndo determinada atividade. Esse conhecimento pode auxiliar os gestores a
buscar um desempenho superior. Nesse sentido, quanto maior o dominio da competéncia
requerida, maior serd a capacidade de entrega e o valor agregado a si mesmo e a organizacao
(FLEURY; FLEURY, 2001, 2010; BITENCOURT, 2001; ROCHA, 2009; DUTRA, 2013a).

A determinacdo de quais competéncias sdo favoréveis a organizacdo no sentido de
capacité-las, depende de diagnostico sobre quais sdo as necessidades da organizagéo,
considerando essencialmente sua cultura, missdo, metas e objetivos. E fundamental que os
individuos sejam capazes de avaliar se as competéncias individuais que lhes sdo requeridas
estdo efetivamente sendo exercidas, e se eles possuem o dominio sobre elas (ROCHA, 2009).

Observe-se que a avaliagdo 360° graus possui 0 potencial de enriquecer a mensuragdo do
desempenho profissional e contribuir para tornar a avaliagdo mais precisa em torno do
diagnostico das competéncias individuais (BRANDAO et al. 2008).

Na sequéncia, inicia-se a fase 2 da pesquisa, compreendendo a avaliagdo 360° graus das
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competéncias individuais técnicas e comportamentais identificadas na fase 1 e necessarias para
a pratica profissional. Para tanto, elaborou-se os graficos expressos a seguir que representam os

resultados da avaliacdo supracitada em cada um dos modulos do Sistema SIM/AM:

4.4.1 Tabelas Cadastrais

No Gréafico 1 a seguir, consta que nas competéncias técnicas a avaliacdo mais alta foi
atribuida pelo membro da equipe e por auto avaliacdo (ambas 2,88), na sequéncia pelo
supervisor (2,50) e TCE/PR (2,38). A avaliacdo menor representa provavelmente a capacidade
ampliada que o TCE/PR possui para acompanhar as a¢6es da responsavel pelo mddulo, tendo

em vista a possibilidade de monitorar as atividades a partir da interacdo com a Atoteca.

Grafico 1 - Avaliacéo das competéncias do modulo Tabelas Cadastrais

Competéncias Individuais Técnicas Competéncias Individuais Comportamentais

Conhecimentos

Normativos Comunicagéo
4

4

Conhecimentos de
Informatica

Relacionamento

Gestéo de Processos
Interpessoal

Comprometimento 3

Conhecimentos
Especificos

Conhecimentos de
Auditoria

Conhecimentos
Contabeis Responsabilidade \/ Trabalho em Equipe

Tarefas de Controle Proatividade

Vis&o Sistémica Raciocinio Légico

Conhecimentos de
Sistemas

——TCE/PR Membro ——Supervisor —— Auto-Avaliagio ——TCE/PR Membro ——Supervisor —— Auto-Avaliagio

Fonte: O Autor (2018).

O Gréfico 1 revela ainda que nas competéncias comportamentais a melhor avaliacéo foi
atribuida pelo TCE/PR (3,38), na sequéncia por membro da equipe (3,00), auto avaliacédo (2,63)
e supervisor (2,25). Estes nimeros traduzem a constatacdo de que a avaliagdo pelo TCE/PR
sobre a atuag&o técnica € mais criteriosa do que sobre a atuacdo comportamental, pois o contato
pessoal com a corte é reduzido em comparacdo com os demais atores. J& a avaliagdo do
supervisor reflete uma constatacdo geral, qual seja, a de que o Supervisor “A” em relacao as

competéncias comportamentais é 0 mais exigente entre todos 0s supervisores.

4.4.2 Planejamento e Orcamento

No Gréafico 2 a seguir, as avaliacdes das competéncias técnicas indicam que a mais alta

decorre de auto avaliacéo (3,13), na sequéncia por membro da equipe e TCE/PR (ambas 2,75)
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e supervisor (2,63). Aqui a menor avaliacdo também traz a constatacdo de que no ambito nas

competéncias técnicas o Supervisor “B” é 0 mais exigente entre 0s supervisores.

Gréfico 2 - Avaliagdo das competéncias do mddulo Planejamento e Orgcamento

Competéncias Individuais Técnicas Competéncias Individuais Comportamentais
Conhecimentos
Normativos Raciocinio Logico
4 4

Conhecimentos
Especificos

Asseguragdo da
Qualidade

Cooperagdo

Comunicagéo

Conhecimentos de

Gerenciamento de Prazos .
Informatica

Planejamento Visgo Sistémica

Conhecimentos de
Sistemas

Relacionamento

Gestéo de Processos
Interpessoal

Organizag&o

Tarefas de Controle Responsabilidade

——TCE/PR Membro ——Supervisor —— Auto-Avaliagio ——TCE/PR Membro ——Supervisor —— Auto-Avaliagio

Fonte: O Autor (2018).

O Gréfico 2 mostra ainda que nas competéncias comportamentais a maior avaliacao foi
atribuida pelo TCE/PR (3,38), na sequéncia por supervisor e auto avaliacdo (ambas 3,13) e
membro da equipe (2,50). Nesse cenério, percebe-se que os membros das equipes de trabalho

no geral foram responsaveis pelas piores avaliacbes das competéncias comportamentais.

4.4.3 Contébil

O Grafico 3 a seqguir, traz as avaliacBes das competéncias técnicas indicando que a mais
alta foi atribuida pelo supervisor (3,38), em seguida pelo membro da equipe (3,25). As menores
avaliaces decorrem do TCE/PR e auto avaliacdo (ambas 2,25). Nota-se que o Supervisor “C”

€ mais condescendente no &mbito nas competéncias tecnicas que 0s demais supervisores.

Gréfico 3 - Avaliagdo das competéncias do médulo Contabil

Competéncias Individuais Técnicas Competéncias Individuais Comportamentais

Conhecimentos

Contébeis Comunicagéo
4,

4

Conhecimentos de
Informatica

Conhecimentos de

Célculo Proatividade

Raciocinio Logico

Conhecimentos de
Sistemas

Conhecimentos
Normativos Flexibilidade Agilidade

Conhecimentos de Conhecimentos Visdo Sistémica Responsabilidade

Auditoria Especificos
Conhecimentos de Trabalho em Equipe
Finangas
——TCE/PR Membro ——Supervisor —— Auto-Avaliagio ——TCE/PR Membro ——Supervisor —— Auto-Avaliagio

Fonte: O Autor (2018).
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Na analise do Grafico 3, constata-se que nas competéncias comportamentais a maior
avaliacdo foi atribuida pelo supervisor (3,88), reforcando o fato de que o Supervisor “C” é mais
tolerante que os demais supervisores, além de representar a maior média entre todas as fontes
consultadas em face dos servidores que comanda. Na sequéncia ha a auto avaliacdo e o TCE/PR
(ambas 3,25), e membro da equipe (1,88). Esses numeros reforcam a constatacdo de que 0s

membros de equipe foram os mais criteriosos.

4.4.4 Tesouraria

O Grafico 4 mostra que nas competéncias técnicas a avaliacdo mais alta foi atribuida pelo
supervisor (3,63), seguida por auto avaliacao (2,63), TCE/PR (2,38) e membro da equipe (2,13).
A menor avaliacdo por membro da equipe neste médulo foi excecdo a regra, pois a menor
avaliagdo nas competéncias técnicas relativas aos servidores subordinados ao Supervisor “C”
nos demais mddulos foi atribuida pelo TCE/PR. Deve-se levar em conta que 0s atores
envolvidos neste modulo atuam no setor de contabilidade, considerado pela maioria dos
entrevistados como o setor mais atuante no SIM/AM, sujeitando notadamente os servidores a

um maior nivel de interacdo e atritos no ambiente de trabalho.

Graéfico 4 - Avaliacao das competéncias do modulo Tesouraria

Competéncias Individuais Técnicas Competéncias Individuais Comportamentais
Conhecimentos
Especificos Comunicagdo

4 4

Conhecimentos de Conhecimentos de Proatividade Responsabilidade
Administragéo Sistemas ponsabilida
Conhecimentos de Relacionamen .
elacionamento Raciocinio Légico
Auditoria Interpessoal

Gestao de Pessoas

Conhecimentos de
Informatica

Conhecimentos de’

Finangas Trabalho em Equipe

Agilidade

Conhecimentos Organizagao
Contabeis
——TCE/PR Membro ——Supervisor —— Auto-Avaliagio ——TCE/PR Membro ——Supervisor —— Auto-Avaliagio

Fonte: O Autor (2018).

Ainda na analise do Grafico 4, constata-se que nas competéncias comportamentais a
maior avaliacdo foi atribuida pelo supervisor (3,75), reforgando o achado de que o Supervisor
“C” ¢é mais tolerante que os outros supervisores. Na sequéncia surge o TCE/PR (3,25), auto
avaliacdo (2,75) e membro da equipe (1,63). Mais uma vez a avaliagéo realizada pelo membro
da equipe destoa das outras, refor¢ando a constatacdo de que os membros das equipes foram

responsaveis também pelas menores avaliacdes dos servidores subordinados ao Supervisor “C”.
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4.4.5 LicitacOes

O Gréfico 5 a seguir, revela que nas competéncias técnicas a avaliagdo mais alta foi
atribuida pelo membro da equipe (3,50), em seguida por auto avaliac¢éo (3,13), supervisor (3,00)
e TCE/PR (2,13). A menor avaliacdo atribuida pelo TCE/PR, possivelmente se deve ao rigor
empregado diante de maior capacidade de avaliacdo e acompanhamento das atividades do
gestor, tendo em vista as ferramentas disponiveis, tal como o mural de licitacbes, além das
prerrogativas e obrigacGes inerentes as atividades realizadas pelo gestor do modulo, que amplia
a interatividade com o TCE/PR e consequentemente expde o servidor a avaliacdo da Corte.

Graéfico 5 - Avaliacdo das competéncias do modulo Licitagdes

Competéncias Individuais Técnicas Competéncias Individuais Comportamentais
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Gestéo de Processos Proatividade

——TCE/PR Membro ——Supervisor —— Auto-Avaliagio ——TCE/PR Membro —— Supervisor —— Auto-Avaliagio

Fonte: O Autor (2018).

O Graéfico 5 traz nas competéncias comportamentais a constatacdo de que a avalia¢do
mais alta foi atribuida pelo membro da equipe (3,75), na sequéncia pelo TCE/PR (3,38), auto
avaliag¢do (2,63) e supervisor (2,50). Como ja mencionado, o Supervisor “A” no ambito das

competéncias comportamentais é 0 mais exigente entre 0s todos 0s supervisores.

4.4.6 Contratos

No Gréfico 6 a seguir, observa-se que nas competéncias técnicas a avaliagdo mais alta
decorre de auto avaliacdo (3,13), em seguida por membro da equipe (3,00), supervisor (2,88) e
TCE/PR (2,13). A menor avaliagéo atribuida pelo TCE/PR, possivelmente resulta de maior
capacidade de acompanhamento das atividades do gestor do modulo em face das prerrogativas
e obrigacOes que possui. Note-se que as acOes praticadas pelo servidor exigem maior

interatividade com o TCE/PR, sujeitando-o a avaliagdo mais criteriosa em face de sua atuacao.



Grafico 6 - Avaliacao das competéncias do modulo Contratos
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Fonte: O Autor (2018).

No Gréfico 6 supracitado, verifica-se que nas competéncias comportamentais a avaliacdo

mais alta foi atribuida pelo TCE/PR (3,38), na sequéncia por membro da equipe (3,00), auto

avaliagéo (2,63) e supervisor (2,38). Novamente 0 Supervisor “A” no dambito das competéncias

comportamentais se mostra mais exigente que os demais supervisores.

4.4.7 Patrimonio

O Graéfico 7, revela que nas competéncias técnicas a avaliacdo mais alta foi atribuida por

membro da equipe (2,75), seguida por auto avaliacdo e supervisor (ambas 2,63) e TCE/PR

(2,38). A menor avaliacéo talvez se deva em razéo de que o patriménio historicamente tem sido

uma das areas mais sensiveis, além de configurar assunto controverso nas administracGes

publicas. Note-se que o TCE/PR ainda esta estruturando o modulo, inclusive dispensando as

entidades de envio de algumas tabelas de informacdes devido a complexidade do tema. Isso

pode em parte, explicar a média mais baixa na avaliacdo 360° graus dentre todos os mddulos.

Gréfico 7 - Avaliagdo das competéncias do mddulo Patriménio
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——TCE/PR Membro ——Supervisor —— Auto-Avaliagio

Fonte: O Autor (2018).
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Por outro lado, o Grafico 7 indica que em relacdo as competéncias comportamentais a
melhor avaliacdo foi atribuida pelo TCE/PR (3,25), na sequéncia por auto avaliacdo (2,75),
supervisor (2,50) e membro da equipe (1,75). Este caso configurou exce¢do a regra, ou seja, a
menor avaliacdo ndo foi atribuida pelo supervisor, mas pelo membro da equipe. Possivelmente
a avaliacéo tdo baixa se deve pelo rigor empregado na avaliacdo, tendo em conta a experiéncia
da servidora que possui notdrio conhecimento e reconhecida atuacao em questdes relativas ao
patrimonio. Note-se que o TCE/PR e 0 membro da equipe foram os extremos nesta avaliacao,

representando a melhor avaliacdo em uma competéncia e a pior na outra e vice-versa.

4.4.8 Controle Interno

O Gréfico 8 permite observar que nas competéncias técnicas a avaliacdo mais alta foi
atribuida pelo supervisor (3,25), na sequéncia por auto avaliacdo (3,13), membro de equipe
(2,88) e TCE/PR (2,13). A menor avaliacdo talvez se justifique em face das atribuicfes
conferidas ao responsavel pelo controle interno estarem sujeitas a observancia de inimeras
instrucdes e solicitagcdes rotineiras para prover solucdes ao TCE/PR via Procedimento de
Acompanhamento Remoto (PROAR), submetendo o servidor a avaliagdo mais criteriosa.

Graéfico 8 - Avaliacdo das competéncias do modulo Controle Interno

Competéncias Individuais Técnicas Competéncias Individuais Comportamentais
Conhecimentos
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Conhecimentos de L Conhecimentos

Sistemas Contébeis

Responsabilidade

Trabalho em Equipe Raciocinio Logico

Conhecimentos de Visao Sistémica
Céleulo
——TCE/PR Membro ——Supervisor —— Auto-Avaliagio ——TCE/PR Membro ——Supervisor —— Auto-Avaliagio

Fonte: O Autor (2018).

O Gréfico 8 indica que nas competéncias comportamentais a maior avaliacdo foi atribuida
pelo TCE/PR (3,38), na sequéncia por auto avalia¢do (3,13), supervisor (3,00) e membro da
equipe (2,75). Este caso configurou excecao a regra, ou seja, a menor avaliagdo nao foi atribuida
pelo supervisor, mas pelo membro da equipe. Possivelmente a avaliacdo menor se justifique
pela experiéncia do avaliador que em outras oportunidades atuou durante muito tempo como

gestor do modulo, e certamente pode avaliar com maior rigor a atuacao do atual.
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4.4.9 Tributario

O Gréfico 9 a seguir, indica que nas competéncias técnicas a avaliagdo mais alta foi
atribuida pelo supervisor (3,00), em seguida por auto avalia¢éo (2,88), membro da equipe (2,63)
e TCE/PR (2,38). Novamente ¢ visivel que o Supervisor “C” ¢ mais tolerante no ambito nas
competéncias técnicas que 0s outros supervisores. No outro extremo, percebe-se que novamente
a avaliacdo atribuida pelo TCE/PR é a menor. Possivelmente devido ao nivel de exigéncias na
geragdo e envio de informagdes relativas a langcamentos, arrecadacgdes e inscricbes em divida
ativa. A tributacdo é também uma area bastante sensivel, por tanto, ha maior expectativa e

cobranca por parte do TCE/PR quanto ao envio de informacdes relativas as receitas publicas.

Gréfico 9 - Avaliagdo das competéncias do mddulo Tributério

Competéncias Individuais Técnicas Competéncias Individuais Comportamentais
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Informatica Interpessoal
4

Conhecimentos
Contéabeis

Conhecimentos de
Finangas
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——TCE/PR Membro —— Supervisor —— Auto-Avaliagio ——TCE/PR Membro —— Supervisor —— Auto-Avaliagdo

Fonte: O Autor (2018).

No Grafico 9, nota-se que nas competéncias comportamentais a maior avaliacao foi
atribuida pelo Supervisor (3,88), na sequéncia pelo TCE/PR (3,25), auto avaliacdo (3,00) e
membro da equipe (2,88). Como nos demais casos de servidores subordinados ao Supervisor
“C”, a menor avaliag¢do foi atribuida pelo membro da equipe e a maior pelo supervisor. 1SS0
ocorre provavelmente devido aos atores atuarem em um dos setores mais requisitados pelo

SIM/AM, e estarem sujeitos a um nivel maior de interacdo e atritos no ambiente de trabalho.

4.4.10 Obras Publicas

No Gréafico 10 a seguir, as avaliagdes das competéncias técnicas revelam que a mais alta
das avaliacOes decorre de auto avaliagdo (2,75), seguida por membro da equipe e TCE/PR
(ambas 2,63) e supervisor (2,38). Novamente nota-se que no &mbito nas competéncias técnicas

o Supervisor “B” ¢ o mais exigente entre os supervisores.
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Graéfico 10 - Avaliacdo das competéncias do médulo Obras Publicas

Competéncias Individuais Técnicas Competéncias Individuais Comportamentais
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Fonte: O Autor (2018).

Por fim, o Gréfico 10 traz a constatacdo de que nas competéncias comportamentais a
avaliacdo mais alta decorre da avaliacdo do TCE/PR (3,38). Possivelmente a distancia e menor
contato com o gestor do médulo explicam avaliagbes maiores que as atribuidas por supervisor
(3,13), auto avaliacdo (2,75) e membro da equipe (2,38). Nota-se ainda que 0os membros das
equipes foram responsaveis pela atribuicdo das menores avaliagdes no ambito das competéncias
comportamentais.

Considerando os graficos supracitados, relativos as médias gerais para competéncias
individuais técnicas e comportamentais, bem como a necessidade de apuracdo dos gaps das
competéncias no préximo tépico, € coerente estabelecer um critério quantitativo para viabilizar
a analise. Para tanto, elaborou-se a Tabela 4 a seguir, a fim de demonstrar a equivaléncia entre

0s percentuais e 0s niveis das competéncias identificadas em cada médulo do SIM/AM:

Tabela 4 - Escala de niveis de competéncias individuais

Escala 25% - 40,6% - 62,5% - 84,4% - 100%
N|veIAde_ Né&o atende Em desenvolvimento| Neutro Atende Supera
competéncia
Grau numérico 1 2 - 3 4

Fonte: O Autor (2018).

Desse modo, sobre o resultado das médias totais finais de cada competéncia individual
sera considerada na escala supracitada, a qual graficamente pode ser melhor compreendida na
Figura 9 a seguir. Observe-se que o intervalo de 4 a 16 representa o universo de combinagfes
possiveis na avaliagdo 360° graus, ou seja, 0 menor resultado possivel sera 4 e o maior 16. Os
percentuais possiveis, portanto, sdo, no minimo, 25% para 4 avalia¢des na opgao “ndo atende”

(valor 1) e no maximo 100% para 4 avaliacGes na opcao “supera” (valor 4):
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Figura 9 - Representacdo da escala de niveis de competéncias individuais

25% 62,5% 100%
40,6% 84,4%
50% 75% |
Em desenvolvimento Neutro Atende [ Supera
1 1,25 15 1,75 2 2,25 25 2,75 3 3,25 3,5 3,75 4
| 4 5 6 | 7 8 9 10 11 12 13 | 14 15 16

Fonte: O Autor (2018).

Apresentadas a escala de niveis, elaborou-se a Tabela 5 a seguir, para sumarizar 0s
resultados finais da avaliacdo 360° graus de cada um dos mddulos do SIM/AM. Nesta Tabela,
a partir da média relativa ao dominio (entrega), é possivel observar a posi¢éo de cada mddulo
em relacdo as competéncias técnicas (CIT), comportamentais (CIC) e geral (Média CIT/CIC):

Tabela 5 - Sumarizacdo das médias da avaliacdo 360° graus

Mddulos CIT! | Posicdo % CIC? | Posicdo % Meédia CIT/CIC | Posi¢édo %
Tabelas  (SEEE 8o 664 | 281 90 70,3 273 90 68,4
Cadastrais
Planejamento [y 30 703 | 3,03 50 758 2.92 40 73.0
e Orcamento
Contabil 278 40 695 | 3,06 20 76,6 2.92 40 73.0
Tesouraria 2,69 7° 67,2 2,84 7° 71,1 2,77 7 69,1
Licitagbes | 2,94 10 734 | 3,06 20 76,6 3,00 10 75.0
Contratos 2,78 40 69,5 2,84 7° 71,1 2,81 6° 70,3
Patrimonio [/2,59 9o 648 [1256 | 100 | 641 2,58 10° | 645
C”‘]’t”;rrr?(')e 284 | 20 | 711 | 306 | 2 | 766 2.95 2 | 738
Tributario | 2,72 69 680 | 325 10 81,3 2,98 20 74.6
Pgt?lrii;s 2,59 9o 648 | 291 6° 72,7 275 80 68,8
Média Geral | 2,74 - 685 | 294 - 73,6 284 - 71,0

Fonte: O Autor (2018).
Notas: 1. Competéncias Individuais Técnicas;
2. Competéncias Individuais Comportamentais.

Na Tabela 5, a média consolidada dos mddulos Patriménio (2,58), Tabelas Cadastrais
(2,73) e Obras Publicas (2,75) destacadas em tons avermelhados, representam 0s menores
dominios (entrega). Noutro extremo, os mais esverdeados como: LicitagGes (3,00), Tributério
(2,98) e Controle Interno (2,95) se destacam entre as melhores avaliacGes.

A seguir consta o diagnostico das competéncias individuais gerais e especificas.
Buscando atender parte dos objetivos especificos, inicia-se a seguir a verificacdo dos gaps de
competéncias individuais, a fim de orientar e sugerir inciativas junto a organizacgéo foco para a
promocdo do desenvolvimento e capacitacdo profissional dos servidores, agregando valor
social ao individuo e econdémico a organizacdo (FLEURY; FLEURY, 2001, 2010).
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4.5 COMPETENCIAS INDIVIDUAIS GERAIS E ESPECIFICAS, E GAPS

Conhecer as competéncias individuais sobre as quais se possuem maior ou menor
dominio permite que a organizacao direcione esforgos a fim de proporcionar a capacitacdo
necessaria sobre as competéncias em defasagem, bem como otimizar a aplicacdo daquelas
competéncias individuais ja dominadas (ROCHA, 2009).

O Quadro 23 a seguir, revela as competéncias individuais técnicas e comportamentais
identificadas na fase 1, subdivididas em competéncias gerais e especificas, de modo que aquelas

configuram competéncias vinculadas a todos os médulos e estas a alguns modulos do SIM/AM.

Quadro 23 - Competéncias individuais gerais e especificas

} Técnicas Comportamentais
Modulos — : — -
Especificas Gerais Especificas Gerais
Conhecimentos Contabeis; Conhecimentos de Auditoria; Comprometi-
Tabelas x ) f le: heci i .
il Gestag _de Processos; Tarefas de Controle; Conhecimentos mento, Proati-
Especificos. vidade.
Planejamento e Asseguragao da Qu.alldade; Gerenaamgnto de Prazos; Coope_ragaf);.
0 ¢ Gestdo de Processos; Tarefas de Controle; Conhecimentos Organizacdo;
LAY Especificos. Planejamento.
Conhecimentos Contabeis; Conhecimentos de Auditoria; Agilidade;
Contabil Conhecimentos de Célculo; Conhecimentos de Finangas; Flexibilidade;
Conhecimentos Especificos. Proatividade.
Conhecimentos Contabeis; Conhecimentos de Administra- Agilidade; Comunica-
Tesouraria | cdo; Conhecimentos de Auditoria; Conhecimentos de Fi- | Conheci- Organizacdo; ¢do; Racioci-
nancas; Gestdo de Pessoas; Conhecimentos Especificos. |mentos de | Proatividade. nio  Ldgico;
Conhecimentos de Calculo; Conhecimentos em Excel; Co- | Informéa- Agilidade; Relaciona-
Licitacdes nhecimentos em Word; Gestdo de Processos; Conhecimen- | tica; Conhe- | Concentragdo; |mento Inter-
tos Especificos. cimentos de | Proatividade. pessoal?®;
Conhecimentos de Calculo; Conhecimentos em Excel; Co- | Sistemas?®; | Agilidade; Responsabili-
Contratos nhecimentos em Word; Gestdo de Processos; Conhecimen- | Conheci- Concentragdo; |dade?®; Tra-
tos Especificos. mentos Proatividade. balho em
Conhecimentos Contabeis; Conhecimentos de Auditoria; | Normati- Adilidade: Equipe®; Vi-
Patrimdnio | Conhecimentos de Célculo; Gestdo de Pessoas; Conheci- | vos?. gtliaade, sdo Sisté-
e Organizacdo. - 31
mentos Especificos. mica3l.
ol Conhec!mentos Contgbels;.Conh?umentos de Audltorla; Agilidade:
I Conhecimentos de Calculo; Gestao de Processos; Conhe- Proatividade
AEIY cimentos Especificos. '
Conhecimentos Contabeis; Conhecimentos de Administra- Agilidade;
Tributario | cdo; Conhecimentos de Auditoria; Conhecimentos de Fi- Etica;
nancas; Gestdo de Pessoas; Conhecimentos Especificos. Iniciativa.
Gl Assegur_agao da Qual_ldadg; Conhe_mmentos de Cal.culo; Organizagio;
Piiblicas Conhemmentos de Projetos; Cor_1hemmentos erT) _Excel, Ge- Proatividade
renciamento de Prazos; Conhecimentos Especificos. '

Fonte: O Autor (2018).

%6 N&o consta nas competéncias avaliadas no mddulo Tributario, mas compde o rol amplo da fase 1.

27 N&o consta nas competéncias avaliadas no médulo Tesouraria, mas compde o rol amplo da fase 1.

28 N&o consta nas competéncias avaliadas no médulo Contabil, mas compde o rol amplo da fase 1.

29 Ndo consta nas competéncias avaliadas nos mddulos LicitagGes e Contratos, mas compde o rol amplo da fase 1.
30 N&o consta nas competéncias avaliadas no médulo Planejamento e Orcamento, mas compde o rol da fase 1.
31 N&o consta nas competéncias avaliadas nos mddulos Tributario e Tesouraria, mas compde o rol da fase 1.




105

A identificacdo do gap de competéncias via mapeamento permite conhecer a diferenca
entre o que ha e o que deveria haver em termos de competéncias necessarias para a organizagao.
Nesse sentido, surge a oportunidade de assegurar o aperfeicoamento e o desenvolvimento das
competéncias disponiveis a organizagdo, estimulando processos de aprendizagem e acgdes de
treinamento e capacitacdo sem a necessidade de buscar solucdes ao gap via recrutamento e
selecao de pessoal, algo que no servico publico ndo é simples. Dessa forma, é possivel empregar
esforcos para reduzir a lacuna entre as competéncias existentes e as necessarias a consecugdo
dos objetivos organizacionais (BRANDAO; BAHRY, 2005).

No Quadro 24 a seguir, cada competéncia individual técnica teve sua média final em
decorréncia da avaliacdo 360° graus convertida em um percentual de dominio (entrega) para

encaixe na escala supracitada e identificacdo dos gaps de competéncias:

Quadro 24 - Identificacdo de gaps das competéncias individuais técnicas

(Continua)

Médulos Competéncias Técnicas Média % Status
Conhecimentos Normativos 2,75 68,8 Atende
Conhecimentos de Informatica 2,50 62,5 Neutro

Conhecimentos de Auditoria 2,25 56,3 Em desenvolvimento

Tabelas Conhecimentos Contabeis 2,25 56,3 Em desenvolvimento
Cadastrais Tarefas de Controle 2,75 68,8 Atende
Conhecimentos de Sistemas 3,00 75,0 Atende
Conhecimentos Especificos 2,75 68,8 Atende
Gestdo de Processos 3,00 75,0 Atende
Conhecimentos Normativos 2,50 62,5 Neutro
Conhecimentos Especificos 2,50 62,5 Neutro
Conhecimentos de Informatica 2,75 68,8 Atende
Planejamento e | Conhecimentos de Sistemas 3,00 75,0 Atende
Orcamento | Tarefas de Controle 2,75 68,8 Atende
Gestdo de Processos 2,75 68,8 Atende
Gerenciamento de Prazos 2,75 68,8 Atende
Asseguracdo da Qualidade 3,50 87,5 Supera
Conhecimentos Contabeis 3,00 75,0 Atende
Conhecimentos de Informatica 2,75 68,8 Atende
Conhecimentos Normativos 2,75 68,8 Atende
Contébil Conhecimentos Espe_cificos 2,75 68,8 Atende
Conhecimentos de Financas 3,00 75,0 Atende

Conhecimentos de Auditoria 2,25 56,3 Em desenvolvimento
Conhecimentos de Sistemas 3,25 81,3 Atende
Conhecimentos de Calculo 2,50 62,5 Neutro
Conhecimentos Especificos 2,75 68,8 Atende
Conhecimentos de Sistemas 2,50 62,5 Neutro

Conhecimentos de Auditoria 1,75 43,8 Em desenvolvimento

Tesouraria Conhec_imentos de Info_rmética 2,25 56,3 Em desenvolvimento
Conhecimentos Contabeis 3,25 81,3 Atende
Conhecimentos de Financas 3,00 75,0 Atende
Gestdo de Pessoas 3,25 81,3 Atende
Conhecimentos de Administragdo 2,75 68,8 Atende




Quadro 24 - Identificacdo de gaps das competéncias individuais técnicas
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(Concluséo)

Conhecimentos de Sistemas 3,25 81,3 Atende
Conhecimentos Normativos 2,75 68,8 Atende
Conhecimentos de Informética 3,00 75,0 Atende
Licitacdes Conhecimentos Especificos 3,00 75,0 Atende
Gestdo de Processos 3,50 87,5 Supera
Conhecimentos de Calculo 2,50 62,5 Neutro
Conhecimentos em Word 2,75 68,8 Atende
Conhecimentos em Excel 2,75 68,8 Atende
Conhecimentos de Sistemas 3,25 81,3 Atende
Conhecimentos Normativos 2,75 68,8 Atende
Conhecimentos de Informética 2,75 68,8 Atende
Contratos Conhecimentos Especificos 2,75 68,8 Atende
Gestdo de Processos 3,00 75,0 Atende
Conhecimentos de Calculo 2,50 62,5 Neutro
Conhecimentos em Word 2,75 68,8 Atende
Conhecimentos em Excel 2,50 62,5 Neutro
Conhecimentos Especificos 2,50 62,5 Neutro
Conhecimentos de Informatica 2,50 62,5 Neutro
Conhecimentos Normativos 2,75 68,8 Atende
Patriménio Conhecimentos Cont_ébeis 3,00 75,0 Atende
Conhecimentos de Sistemas 3,00 75,0 Atende
Conhecimentos de Auditoria 1,50 37,5 Néao Atende
Conhecimentos de Calculo 2,50 62,5 Neutro
Gestdo de Pessoas 3,00 75,0 Atende
Conhecimentos Normativos 3,00 75,0 Atende
Conhecimentos de Informatica 3,00 75,0 Atende
Conhecimentos Especificos 3,00 75,0 Atende
Controle Conhecimentos Contabeis 2,75 68,8 Atende
Interno Conhecimentos de Calculo 2,75 68,8 Atende
Conhecimentos de Sistemas 3,00 75,0 Atende
Conhecimentos de Auditoria 2,00 50,0 Em desenvolvimento
Gestdo de Processos 3,25 81,3 Atende
Conhecimentos de Informatica 2,25 56,3 Em desenvolvimento
Conhecimentos Contabeis 2,75 68,8 Atende
Conhecimentos Normativos 3,00 75,0 Atende
Tributério Conhec_imentos de AgQitoria 2,25 56,3 Em desenvolvimento
Conhecimentos Especificos 2,75 68,8 Atende
Gestdo de Pessoas 2,75 68,8 Atende
Conhecimentos de Administracdo 2,75 68,8 Atende
Conhecimentos de Finangas 3,25 81,3 Atende
Conhecimentos de Projetos 3,00 75,0 Atende
Conhecimentos de Sistemas 2,25 56,3 Em desenvolvimento
Conhecimentos de Informatica 2,50 62,5 Neutro
Obras Conhecimentos Normativos 2,50 62,5 Neutro
Publicas Conhecimentos Especificos 2,25 56,3 Em desenvolvimento
Gerenciamento de Prazos 2,50 62,5 Neutro
Asseguracdo da Qualidade 3,00 75,0 Atende
Conhecimentos em Excel 2,75 68,8 Atende

Fonte: O Autor (2018).

O Quadro 24 indica as competéncias individuais técnicas identificadas em cada médulo

do SIM/AM. Os gaps identificados estdo destacados em negrito e representam 0S menores

dominios (entregas) das competéncias.
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No ambito das competéncias individuais técnicas, em todos os modulos houve a
ocorréncia de competéncias classificadas em niveis inferiores as opc6es atende e supera. Foram
10 avaliagdes como em desenvolvimento, uma como nédo atende e 14 avaliagdes neutras. Na
totalidade dos mddulos, 68,75% das avaliagdes apontaram para os niveis “atende” ou “supera”,
evidenciando a necessidade emergente de aprimorar as competéncias individuais técnicas.

As competéncias individuais técnicas que apresentaram avaliacdes finais inferiores aos
niveis atende ou supera, considerando-se todos os médulos foram: Conhecimentos de Auditoria
(5 avaliacdes em desenvolvimento e 1 ndo atende); Conhecimentos de Informatica (2 avaliacfes
em desenvolvimento e 3 neutras); e Conhecimentos de Calculo (4 avaliacGes neutras).

O menor dominio sobre conhecimentos de informatica preocupa, pois 0 SIM/AM é um
sistema que requer o emprego de técnicas apuradas no manuseio de computadores, além de que
se trata de uma competéncia geral. Ndo obstante, conhecimentos de célculos ampliam o temor
de registros e parametrizacdes indevidas, habeis a causar danos na geracdo de informacéo. O
conhecimento em auditoria talvez seja a competéncia ausente que cause maior prejuizo ao
manuseio do SIM/AM, pois o SIM/AM é um sistema de auditoria destinado a captar
informacdes a um 6rgdo de controle externo que audita a Prestacdo de Contas Anual (PCA) das
entidades. Atuar no SIM/AM sem o dominio de técnicas ou papéis de trabalho implica
comprometer a consisténcia da informacao.

Do mesmo modo, elaborou-se o Quadro 25 a seguir, no qual cada competéncia individual
comportamental teve sua média final em decorréncia da avaliacdo 360° graus convertida em um

percentual de dominio (entrega) para encaixe na escala supracitada e identificacdo dos gaps:

Quadro 25 - Identificacdo de gaps das competéncias individuais comportamentais

(Continua)
Madulos Competéncias Comportamentais Média % Status
Comunicagdo 2,75 68,8 Atende
Relacionamento Interpessoal 3,00 75,0 Atende
Raciocinio Légico 2,50 62,5 Neutro
Tabelas Trabalho em Equipe 3,00 75,0 Atende
Cadastrais | Proatividade 2,75 68,8 Atende
Responsabilidade 2,75 68,8 Atende
Viséo Sistémica 2,75 68,8 Atende
Comprometimento 3,00 75,0 Atende
Raciocinio Ldgico 3,00 75,0 Atende
Comunicacéo 2,50 62,5 Neutro
Viséo Sistémica 2,75 68,8 Atende
Planejamento e | Relacionamento Interpessoal 3,50 87,5 Supera
Orgamento | Responsabilidade 3,00 75,0 Atende
Organizacao 2,75 68,8 Atende
Planejamento 3,25 81,3 Atende
Cooperagao 3,50 87,5 Supera
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Quadro 25 - Identificacdo de gaps das competéncias individuais comportamentais

(Continuacéo)

Comunicagéo 2,75 68,8 Atende
Raciocinio Légico 2,50 62,5 Neutro
Agilidade 3,00 75,0 Atende
Contabil Responsabilidade 3,25 81,3 Atende
Trabalho em Equipe 3,50 87,5 Supera
Visdo Sistémica 3,50 87,5 Supera
Flexibilidade 3,00 75,0 Atende
Proatividade 3,00 75,0 Atende
Comunicagéo 2,75 68,8 Atende
Responsabilidade 3,00 75,0 Atende
Raciocinio Ldgico 2,75 68,8 Atende
Tesouraria Agilidade 2,75 68,8 Atende
Organizacdo 2,50 62,5 Neutro
Trabalho em Equipe 2,75 68,8 Atende
Relacionamento Interpessoal 3,00 75,0 Atende
Proatividade 3,25 81,3 Atende
Comunicagéo 3,25 81,3 Atende
Relacionamento Interpessoal 3,25 81,3 Atende
Raciocinio Ldgico 3,00 75,0 Atende
Licitades Trabalho em Equipe 3,00 75,0 Atende
Proatividade 3,00 75,0 Atende
Viséo Sistémica 3,00 75,0 Atende
Concentragéo 2,75 68,8 Atende
Agilidade 3,25 81,3 Atende
Comunicagéo 2,75 68,8 Atende
Relacionamento Interpessoal 3,25 81,3 Atende
Raciocinio Ldgico 2,75 68,8 Atende
Contratos Trabalho em Equipe 2,75 68,8 Atende
Proatividade 3,00 75,0 Atende
Viséo Sistémica 2,75 68,8 Atende
Concentracio 2,50 62,5 Neutro
Agilidade 3,00 75,0 Atende
Comunicacdo 2,25 56,3 Em desenvolvimento
Trabalho em Equipe 3,00 75,0 Atende
Vis8o Sistémica 2,25 56,3 Em desenvolvimento
Patriménio Relacionamento Interpessoal 3,00 75,0 Atende
Responsabilidade 2,50 62,5 Neutro
Organizacao 2,00 50,0 Em desenvolvimento
Raciocinio Ldgico 3,00 75,0 Atende
Agilidade 2,50 62,5 Neutro
Comunicagdo 3,00 75,0 Atende
Proatividade 3,00 75,0 Atende
Relacionamento Interpessoal 3,50 87,5 Supera
Controle Raciocinio Légico 3,00 75,0 Atende
Interno Viséo Sistémica 3,00 75,0 Atende
Trabalho em Equipe 3,00 75,0 Atende
Responsabilidade 3,25 81,3 Atende
Agilidade 2,75 68,8 Atende
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Quadro 25 - Identificacdo de gaps das competéncias individuais comportamentais
(Concluséo)

Relacionamento Interpessoal 3,50 87,5 Supera
Comunicacdo 3,25 81,3 Atende

Trabalho em Equipe 3,25 81,3 Atende

Tributério Responsabilidade 3,25 81,3 Atende
Raciocinio Légico 3,00 75,0 Atende

Agilidade 3,25 81,3 Atende

Etica 3,25 81,3 Atende

Iniciativa 3,25 81,3 Atende
Comunicacado 2,50 62,5 Neutro

Raciocinio Légico 3,00 75,0 Atende

Trabalho em Equipe 2,75 68,8 Atende

Obras Responsabilidade 3,00 75,0 Atende
Pdblicas Relacionamento Interpessoal 3,50 87,5 Supera
Organizacao 2,50 62,5 Neutro

Proatividade 2,75 68,8 Atende

Visdo Sistémica 3,25 81,3 Atende

Fonte: O Autor (2018).

O Quadro 25 indica as competéncias individuais comportamentais identificadas em cada
modulo do SIM/AM. Os gaps identificados estdo destacados em negrito e representam 0s
menores dominios (entregas). No ambito destas competéncias individuais, a excecdo dos
Médulos Licitagdes, Controle Interno e Tributario, houve nos demais a ocorréncia de
competéncias avaliadas em niveis inferiores as opg¢des atende ou supera. Ao todo foram 3
avaliacBes como em desenvolvimento e 9 avaliagdes neutras. Considerando-se a totalidade dos
maodulos, 85% das avaliagcdes apontaram para 0s niveis atende ou supera, evidenciando margem
para aprimorar as competéncias comportamentais, sobretudo no médulo patriménio que teve 3
avaliagOes em desenvolvimento e 2 neutras.

As competéncias comportamentais que apresentaram a maior incidéncia de avaliacfes
finais inferiores aos niveis atende ou supera na totalidade dos modulos foram: Comunicacéo e
Organizacdo (com 3 avaliagbes neutras). Esses resultados preocupam, pois, a competéncia
comunicacgdo presente em todos os modulos € preponderante para a sintonia entre as equipes,
disseminacdo do aprendizado e propagacgdo de praticas relativas ao SIM/AM. A competéncia
denominada como organizagdo também preocupa, pois, trabalhar com o SIM/AM é observar
prazos, 0 que exige manter-se organizado para evitar o retrabalho e tarefas redundantes.

No geral, a necessidade de aperfeicoamento de competéncias comportamentais se revela
inferior a necessidade de desenvolvimento das competéncias técnicas. Note-se que a melhor
maneira de superar as constatacbes negativas e apontamentos em relacdo a limitagOes de
competéncias se traduz na iniciativa de promover o aprimoramento das praticas via formacéo

de servidores facilitando a realizacdo de cursos, treinamentos, workshop, dentre outras opgoes.
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Nesse sentido, constitui um desafio as organizacdes publicas assumir um papel
qualificante, no sentido de apoiar iniciativas de desenvolvimento profissional, criar ambientes
propicios a aprendizagem e oferecer aos servidores oportunidades de crescimento na carreira
(BRANDAOQ; BAHRY, 2005).

Acredita-se que sob a ética das competéncias € possivel contribuir na reestruturacdo dos
processos de gestdo do desempenho, resgatar a sua importancia e propiciar melhor qualidade
ao trabalho do servidor publico. A difusdo da abordagem da competéncia se revela coerente
com a procura por flexibilidade organizacional e funcional na gestdo das relagdes de trabalho.
Assim, o desafio de sua disseminacdo no ambito das organizacdes de governo consiste em
conciliar a prestacdo de servicos publicos com qualidade e eficiéncia e a0 mesmo tempo
proporcionar qualidade de vida no trabalho (PIRES et al., 2005).

A construcdo e a consolidagcdo de competéncias se d&o a partir da interacdo com colegas
de trabalho, que dentre outros aspectos, aprimora, capacita e adiciona valor as atividades da
organizacdo, da sociedade e a si proprio (autorrealizacdo) (BITENCOURT, 2001; ROCHA,
2009). Ha um esforgo para tornar o servidor o protagonista de seu autodesenvolvimento e da
sua carreira. Contudo, tornar claros os critérios de ascensédo e valorizagdo do profissional tem
sido o desafio que a administracdo publica precisa superar (DUTRA, 2013b).

A seguir, inicia-se a andlise do processo de institucionalizacdo, compreendendo o
processo e 0s seus respectivos niveis em cada uma das trés fases, tendo em vista o objetivo

especifico previamente estabelecido.

4.6 ANALISE DO PROCESSO DE INSTITUCIONALIZACAO

Buscando enfim concretizar o atendimento dos objetivos especificos, este topico destina-
se a verificar o nivel de institucionalizacdo das préaticas profissionais adotadas pelos servidores
foco, nos processos de geracao e envio de informacdes via SIM/AM.

De inicio, compete estabelecer a definicdo de pratica adotada nesta pesquisa. Assim,
pratica “[...] pode ser definida como o conjunto dos atos que um sujeito executa para realizar
uma atividade prescrita, para resolver uma situacdo/um problema ou para encarar um
determinado acontecimento [...]” (LE BOTERF, 2006, p. 61).

A Figura 10 a seguir, foi desenvolvida para descrever a estrutura das praticas, tal como
um fluxo representativo das tarefas empregadas na geracao e envio de informacdes via SIM/AM

(fase interna e externa). Cada fase da estrutura pressupde um conjunto de atividades e esforgos
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relativos as praticas profissionais adotadas para gerar e transmitir informacdes via SIM/AM:

Figura 10 - Estrutura de préaticas na geracdo e transmissdo da informacéo via SIM/AM

—

[ Parametrizacdo ]
= SIM/AM (Fase Interna)
[ Registro ] — Informacdo processada
- via sistema local
[ Envio ]
= -
[ Captacéo ]
=
[ Processamento ] SIM/AM (Fase Externa)
— — Informagdo processada via
[ Verificacdo ] plataforma de acesso web
=
[ Fechamento ]

Fonte: O Autor (2018).

A fase de parametrizacdo pressupde a escolha de critérios e a definicdo de parametros
necessarios para permitir o registro da informacdo. Exemplo: a organizacdo do plano de contas
e respectivas vincula¢bes com o orcamento, receitas e despesas. A fase de registro pressupde o
lancamento dos dados. Exemplo: o registro de uma despesa (empenho, liquidacdo ou
pagamento). Note-se que na Figura 10, uma das setas representa que na fase do registro pode
verificar-se a necessidade de modificar a parametrizacdo para que o registro seja possivel.

A fase de envio caracteriza 0 momento de exportacdo de informacdes para a plataforma
web, ou seja, envio ao SIM/AM. Também nessa fase podem ocorrer avisos de erros, que
sugerem a retomada da parametrizacdo ou de alteragcbes nos registros para que 0 envio seja
possivel, superando as regras de exportacdo das informacGes em arquivos (formato .txt).

Na sequéncia, ha a fase de captacdo, que ocorre na plataforma de acesso remoto web
controlado pelo TCE/PR. Nesta fase ocorre o recebimento ou importacéo dos arquivos (formato
.xt) e é possivel diagnosticar a ocorréncia de situacfes que impedem o carregamento dos
arquivos, o que demanda esforco investigativo sobre a natureza do impedimento, tal como a
realizacdo de auditoria para identificacdo das causas do erro.

Depois de captada a informacdo ocorre a fase do processamento, na qual o SIM/AM
confronta as informacgfes dentro dos préprios modulos, verificando a consisténcia das
informacdes captadas. Exemplo: dentro do modulo obras verificara se a coordenada geografica
e localizacéo da obra é compativel com o territério do municipio e com o endereco atribuido a
obra. Na fase de verificagcdo, o SIM/AM efetua a confrontacdo das informagOes entre os

maodulos. Exemplo: no médulo Obras compara se a obra eventualmente cadastrada possui o
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valor de execugdo compativel com os valores constantes nos mddulos Licitacdo e Contratos,
haja vista que antes da emisséo da ordem de servico a obra devera estar licitada e contratada.

Tanto na fase de processamento quanto na de verificacdo é possivel identificar a
ocorréncia de erros. Nesse sentido, € possivel que sejam identificados nessas fases alguma
inconsisténcia na parametrizacdo e no registro dos dados, o que exige que sejam corrigidas tais
inconsisténcias e reprocessadas as informacgdes mediante a retomada de todas as etapas do fluxo
representativo de modo reiterado, até que nao restem erros ou impedimentos para o envio da
informac&o. Depois de solucionadas todas as pendéncias, sera possivel concretizar a fase do
fechamento, que em sintese significa que as informacdes se encontram em condi¢cdes de serem
enviadas porque ndo apresentam inconsisténcia interna ou externamente aos modulos.
Trabalhar com o SIM/AM é refazer o processo tantas vezes quantas forem necessarias. Nessa
atividade rotineira de conferéncia de parametros e lancamentos se solidifica a aprendizagem e
se moldam praticas, a fim de que as inconsisténcias sejam minimizadas e se evite o retrabalho.

Compete, portanto, abordar a conexao entre competéncias e préaticas a partir do raciocinio
de Le Boterf (2006, p. 61-62), o qual prescreve: “[...] ser reconhecido como competente ¢,
evidentemente, ser visto como alguém que sabe agir com competéncia, capaz de conduzir
praticas profissionais pertinentes, em relacdo as exigéncias [...]”. Nesses termos, “[...] a nocéo
de préatica profissional deve, pois, ser o cerne de uma compreensdao e da avaliacdo do
‘funcionamento’ da competéncia [...]”, e que “[...] avaliar se um profissional € competente €
avaliar a préatica a que ele recorre para interpretar as prescricdes de um trabalho [...]”.

Tecidas essas consideracfes e objetivando dar continuidade a andlise proposta, cabe
esclarecer que a partir do modelo de institucionalizacdo estabelecido por Tolbert e Zucker
(1998), estdo delineados os proximos passos da pesquisa, analisando separadamente cada uma
das fases do processo de institucionalizacdo, a fim de identificar o nivel de cada fase da
institucionalizacdo das préaticas profissionais adotadas pelos gestores de modulos do SIM/AM.

Em tempo, destaca-se que o processo de institucionaliza¢do pode ser compreendido como
um conjunto de processos sequenciais, iniciando pela habitualizacdo, passando pela
objetificacdo até a sedimentacdo. Essas trés fases representam respectivamente os estagios pré-
institucional, semi-institucional e fase de total institucionalizagdo (TOLBERT; ZUCKER,
1998). Representam igualmente as categorias da analise qualitativa do processo de

institucionalizacdo, que serdo apresentadas separadamente a seguir.



113

4.6.1 Primeira fase do processo de institucionalizacdo (habitualizacéo)

O processo de institucionalizacdo tem inicio por meio de mudancas que ocorrem na fase
de habitualizacdo (TOLBERT; ZUCKER, 1998), a qual possui como caracteristica a adogdo de
novos arranjos estruturais em resposta aos problemas organizacionais. Nessa fase ocorre a
normalizacdo das novas estruturas em politicas e procedimentos (ALVES, 2012). Na categoria
habitualizacdo considerou-se as subcategorias: inovacao, estrutura, e politicas e procedimentos.

A primeira subcategoria, inovacdo, considera acOes que provocam modificacfes
fundamentais, ruptura ou melhoria continua em busca do aperfeicoamento de servicos
(QUINELLO; NASCIMENTO, 2009). Nesse sentido, os entrevistados foram indagados sobre
a implementacéo de praticas para o SIM/AM. O Entrevistado F argumenta que a legislagdo
exerce forte influéncia no estabelecimento de praticas, e assume: “[...] vou muito pelo que eu
conheco da legislacdo, gosto de acessar o site do Tribunal [...], se eu vejo que eles usam aquilo
eu faco adaptado a minha necessidade [...]”. Do mesmo modo, o Entrevistado | relata: “[...]
tenho que atender principalmente a legislagéo, sou funcionério efetivo eu ndo posso fazer nada
que a lei ndo permita, esta é a primeira coisa, ter conhecimento da legislacéo [...]”. Observe-se
que o servico publico esta essencialmente delimitado sob a observancia da lei, realidade que
ndo destoa no ambito da adocdo de novas préaticas para o SIM/AM.

Indagado sobre o que causa influéncia na ado¢do de novas préticas, o Entrevistado H
relata que pela sua experiéncia “[...] a populacdo em geral acredito que ndo influencia, na
tecnologia ai sim, eu acredito que teria influéncia [...]”. Para o entrevistado, a ado¢do de novas
praticas leva em consideracao as inovacdes tecnoldgicas e a populacédo ndo influéncia tanto.

A Entrevistada L posiciona-se de modo contrario. Em seu relato observa: “[...] eu trabalho
com gente o dia inteiro, e por estar sempre atendendo a populacdo vocé vai vendo o que fica
melhor [...]”. A entrevistada deixa claro que em sua atuagao profissional leva em consideracéo
a influéncia da populacéo na adocao de novas praticas na geracdo de informacdes via SIM/AM.
Em outro trecho reforca: “[...] ndo tanto por exigéncia da lei, mas pela solicitacdo da populacéo
isso ocorre mais [...]”. Note que a legislacdo continua marcando presenca. Contudo, nao € a
principal fonte de influéncia na adocdo de novas préticas, devido, como ja mencionado, ao

maior contato que possui com a populagdo. O Entrevistado D considera que:

[...] cada profissional e cada unidade acaba desenvolvendo os seus papéis de trabalho,
sua metodologia. NOs aqui ainda estamos na verdade iniciando um processo de estru-
turacdo, e a gente acaba observando qual é a tendéncia dos érgaos de controle externo
[...], a gente vai se adequando neste sentido. Participa de um curso la do Tribunal de
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Contas ou outro 6rgdo externo que exerce influéncia sobre 0 municipio [...], observa
e desenvolve o material para trabalhar [...] (ENTREVISTADO D).

Note-se que no argumento supracitado, o estabelecimento de préaticas ocorre em face da
observacgdo dos 6rgdos de controle e da necessidade de envio de informagdes a tais 6rgaos,
sobretudo ao TCE/PR, que é o ator principal em relacdo a adocdo de novas praticas,
provavelmente por ser o idealizador do Sistema SIM/AM.

Mais adiante, a Entrevistada K pondera que em relacdo ao estabelecimento de préaticas
para o SIM/AM, “[...] o principal objetivo é vocé ganhar tempo e resolver aquela situacao [...]”,
e completa: “[...] para que o resultado do fechamento do médulo seja mais eficaz [...]”, servindo
como “[...] um raio x, uma auditoria [...]”. Entende que a influéncia maior em face da adocéo
de novas praticas para 0 SIM/AM: “[...] é a alteracdo da lei, porque as coisas estdo mudando
num curto espaco de tempo [...]”. Note-se que a influéncia da legislacdo € preponderante, mas
é perceptivel a influéncia da sociedade e da tecnologia sobre as praticas. Nao obstante, ha quem
acredite que a adogdo de novas préticas ocorre “[...] para o desenvolvimento do trabalho, para
agilizar os processos, para melhorar as informacoes [...]”, como argumenta o Entrevistado E.

Quando questionados se a insercdo de praticas para o0 SIM/AM ocorre mais por pressao
interna ou externa, as opinides foram divididas. O Entrevistado D descreve que “[...] alguma
coisa a gente faz, mas a maioria das coisas que a gente desenvolve é por sugestdo de uma norma
ou regulamento que foi decidido externamente [...]”, e completa: “[...] a pressao é mais externa,
mas existe também interna por conta dos controles que temos de fazer [...]”. Nesse cenério, a
legislacdo se destaca e a pressdo se revela interna e externa, mas em niveis diferentes. Os
Entrevistados E, G, H e J ressaltam a figura da chefia, ou seja, 0s superiores hierarquicos
representariam a maior fonte de pressdo. Para a Entrevistada L, a pressao é igual, seja interna
ou externa. Do mesmo modo pensa o Entrevistado I: “[...] a pressdo é tanta interna quanto
externa, ndo posso deixar um municipe sem atendimento porque estou fazendo um projeto para
o prefeito [...]”. Na entrevista deixa evidente a preocupacao em atender as demandas do prefeito
e da populacédo, tarefa que resta prejudicada em face do volume de trabalho e do tempo
disponivel. Nesse caso em especifico, aparece a pressao externa exercida pela popula¢do em

face da natureza do servico que presta. Para a Entrevistada K a pressao esta em ambos os lados:

[...] o Ministério Pablico e o préprio Tribunal de Contas pressionam externamente, e
logicamente os superiores internos acabam pressionando por conta desta cobranca ex-
terna, ou seja, muitas vezes ndo ha um gerenciamento destas informagdes para uso e
aprimoramento da gestdo, € meramente porque ha esta cobranga externa, ndo ha tempo
de estudar estas informagdes, de aproveitar melhor estas informagdes para outras fi-
nalidades [...] (ENTREVISTADA K).
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Ainda segundo a Entrevistada K, uma pressdo seria originaria da outra. Contudo, ambas
exerceriam influéncia sobre o desenvolvimento de préticas, seja para atender a demandas
externas ou para responder as solicitagdes internas.

Na sequéncia, observa-se que o estabelecimento de politicas e procedimentos contribui
para a formalizacdo de uma nova estrutura. Para Mintzberg (2003), a estrutura é a forma de
divisdo do trabalho em tarefas diversas e como serdo coordenadas. A partir das entrevistas é
possivel compreender que a estrutura da prefeitura dificulta a implementacéo de praticas para
o SIM/AM, mas a preocupacao € recorrente em varios setores da organizacao.

Questionados sobre quais foram os principais atores envolvidos na implementacao de
préticas para o SIM/AM, a maioria dos entrevistados indicam a contabilidade como o local
onde atuam os principais atores envolvidos na implementacdo. Dessa maneira, o Entrevistado
D observa: “[...] entendo que a contabilidade € um setor muito importante neste processo de
SIM/AM, porque busca informacg6es no sistema e orienta preventivamente [...]”. O Entrevistado
| argumenta: “[...] eu acho que a contabilidade porque é o final, onde acaba indo todas as
informacdes [...]”. Segundo a Entrevistada L, “[...] quem cobra bastante é a contabilidade, e o
financeiro no caso do langcamento das receitas [...]”. Essas opinibes somam-se a fala do
Entrevistado T, que na posi¢cdo de servidor do TCE/PR e vinculado a equipe de gestdo do
SIM/AM considera que tudo “[...] comeca pelo contabil que é o coracdo do sistema, se vocé
olhar € dele que emaranha os demais [...]”.

Quando indagados se os servidores buscam construir praticas para o SIM/AM seme-
Ihantes a aquelas adotadas por outras organizacgdes, o Entrevistado F diz: “[...] me baseio muito
no Tribunal, editais e contratos deles. Sempre que eu preciso me nortear o primeiro lugar que
vou é la[...]”. Para a Entrevistada K, “[...] algumas coisas sdo copiadas, outras séo basicamente
feitas para cumprir a lei [...]”. Nessas falas fica evidente que muitas praticas sdo influenciadas
pelo TCE/PR, tendo em conta que as coisas sdo copiadas e adaptadas a partir do Tribunal,
sobretudo para cumprir a lei.

A Entrevistada L observa: “[...] a gente liga para outras prefeituras para ver como fizeram.
Quando é uma novidade a gente esta ligando para saber como eles fizeram, outras coisas, a
gente aprende nos cursos [...]”. Neste trecho, destaca-se que hd um monitoramento sobre o0 que
organizac0es afins estdo fazendo, sobretudo quando o assunto é novidade, algo incerto, sobre o
qual pairam ddvidas de como deve ser feito. Essa incerteza € um indicio de isomorfismo

mimético, resultante de respostas a incerteza, alem do isomorfismo normativo por participacéo
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em cursos (DIMAGGIO; POWELL, 1983, 2005). Todavia, o Entrevistado H assegura que ndo

se adota como padrdo assemelhar-se a outras prefeituras, mas seguir 6rgaos maiores como:

[...] governo do estado ou governo federal, até mesmo os tribunais porque a gente
acredita que sejam mais corretos e como outras prefeituras a gente nem sabe se eles
estdo fazendo certo ou ndo, entdo o drgdo maior a probabilidade é estar mais certo, o
préprio Tribunal de Contas no caso, e acho que a orientacdo maior seria seguir o que
eles falam (ENTREVISTADO H).

Este fragmento reforga a influéncia do TCE/PR no contexto da organizagédo. Neste trecho,
destaca-se novamente o isomorfismo mimético baseado, mormente, em &rgdos mais
expressivos considerados como possuidores das melhores respostas as incertezas.

O Entrevistado D argumenta: “[...] a gente tem um quadro de servidores um pouco
reduzido, e alguns ja estdo aqui ha bastante tempo e outros ja trouxeram algumas coisas de
outros municipios em que trabalharam [...]”. Note-se também a ocorréncia do isomorfismo
normativo, decorrente de experiéncias acumuladas em organizacGes semelhantes, ensejando a
difusdo do aprendizado. Do mesmo modo, o isomorfismo normativo é presente na fala do
Entrevistado H: “[...] tem a questdo da assessoria, da pessoa que tira davidas e mostra 0 caminho
mais correto para ser feito [...]”, e acrescenta, “[...] a assessoria influencia bastante com
orientacdo [...]”. Outra fonte de isomorfismo normativo é revelada pelo Entrevistado E quando
relata que “[...] os conhecimentos da universidade ajudam [...]".

Ndo obstante, ha evidéncias de isomorfismo coercitivo. Nesse sentido, o Entrevistado D
afirma: “[...] o Tribunal de Contas, por ser um 6rgdo externo de controle, eles acabam tendo
mais subsidios para passar para a gente do que os outros [...]””. Do mesmo modo, o Entrevistado
F opina: “[...] o que mais me influenciou foram os cursos do Tribunal de Contas. Eu dou
bastante atengé@o ao que eles sugerem, o que eles determinam, porque afinal de contas e la que
as nossas contas vao bater [...]”. Para o Entrevistado H: “[...] o Tribunal de Contas manda, [...]
vieram duas notas para nds em coisas que a gente teve que arrumar na questdo de planejamento
e dentro do orcamento especificamente [...]”, e assevera, “[...] vocé faz hoje ou responde
amanha [...]”. A Entrevistada K reforga que o TCE/PR influencia: “[...] é a partir da agenda de
obrigacdes que a gente vai desenvolvendo outras formas de fazer o SIM/AM [...]".

Adiante foram investigadas as politicas e procedimentos adotados, pelos quais ocorre a
normalizagcdo dos arranjos organizacionais (TOLBERT; ZUCKER,1998). Dessa forma, aos
servidores foi questionado sobre a forma como as préaticas para o SIM/AM estéo estruturadas
na prefeitura. O Entrevistado D descreve que “[...] € uma atuacdo empirica, vai buscar as coisas

e vai ajustando. N&o existe nenhum manual, cada unidade exige uma autoaprendizagem e
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procedimentos empiricos [...]”. Para o Entrevistado I, “[...] na parte de fiscalizacdo de obras,
tem um manual, recebi até do préoprio Tribunal que mandou um manual de fiscalizacéo [...]”. O
entrevistado reconhece que ha procedimentos especificos para obras, mas que apenas orienta
sobre aspectos técnicos a serem observados na fiscalizagao.

Para a Entrevistada K, “[...] internamente no municipio ndo tem esta padronizacéo, ndo
estd muito claro, na nossa realidade nédo esta detalhado isso [...]”. Para a Entrevistada G, “[...]
ndo h& um check list de atividades para desenvolver o SIM/AM, embora exista previsdo de
atribuicGes de fechar o SIM/AM até o dia 20 do més subsequente [...]”. Logo, a ocorréncia de
padronizacdo é precéria, pois cada unidade atua muito mais de modo empirico, havendo apenas
a atribuicdo formal via portaria com prescri¢do de prazo para a entrega de informacdes.

As subcategorias analisadas na categoria habitualizacdo foram: inovagéo, estrutura, e,
politicas e procedimentos. Elas indicam como as mudangas ocorridas na prefeitura estéo

normalizadas. No Quadro 26 a seguir, apresenta-se 0 resumo da andlise efetuada:

Quadro 26 - Primeira fase do processo de institucionalizagao

Habitualizacéo

As préticas garantem o desenvolvimento do trabalho, agilizam processos e melhoram as infor-
magdes; na adogdo de novas praticas, a influéncia da legislacdo é preponderante, mas € percep-
tivel a influéncia da sociedade e da tecnologia; o estabelecimento de préaticas para o SIM/AM
ocorre em face da observagédo dos 6rgdos de controle e necessidade de envio de informagdes ao
TCE/PR (ator principal); a pressédo para o desenvolvimento de praticas se revela interna e ex-
terna.
A estrutura da prefeitura dificulta a implementacdo de préaticas para o SIM/AM, mas esta preo-
cupacdo é recorrente em varios setores da organizacdo; na contabilidade atuam os principais
Estrutura | atores envolvidos na implementacao de préaticas; muitas praticas sdo influenciadas pelo TCE/PR,
para cumprir a lei; h4 monitoramento sobre o que organizacdes afins estdo fazendo, sobretudo,
quando é novidade.

Politicas e | E precaria a ocorréncia de padronizago, cada unidade atua muito mais de modo empirico, ha-
Procedimentos | vendo basicamente a atribuigcdo formal com prescri¢do de prazo para a entrega de informages.
Fonte: O Autor (2018).

Inovagéo

Ao término da anlise das subcategorias € possivel inferir que a fase de habitualizagdo
estd em uma faixa moderada, considerando que as praticas para o SIM/AM na prefeitura
atendem parcialmente aos requisitos propostos na pré-institucionalizacdo uma vez que as novas
praticas configuram inovacdes e estdo incorporadas na estrutura. H& presséo interna e externa
para desenvolvimento de praticas. Contudo, as politicas e procedimentos possuem
padronizacdo precaria. Tolbert e Zucker (1998) argumentam que acbes habituais sé@o
desenvolvidas por intermédio de comportamentos empiricos dos individuos na resolucao de
problemas ciclicos. Observou-se, ainda nesta analise, que ha evidéncias de isomorfismo
mimético, coercitivo e normativo (DIMAGGIO; POWELL, 1983, 2005).
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Concluida a analise da primeira fase do processo de institucionalizacdo, qual seja, a fase

da habitualizacao, inicia-se a seguir a analise da segunda categoria intitulada objetificacao.

4.6.2 Segunda fase do processo de institucionalizacdo (objetificacéo)

A fase de objetificacdo ou estagio semi-institucional refere-se a propagacéo da estrutura
que conduz a um status considerado como permanente, disseminado e generalizado. Esta fase
simboliza o desenvolvimento de significados acerca do novo arranjo organizacional, da agédo
ou da norma, e a sua difusdo entre os membros da organizacdo (TOLBERT; ZUCKER, 1998).
Na categoria objetificacdo foram consideradas quatro subcategorias, quais sejam: consenso
social, monitoramento interorganizacional, difusdo da estrutura, e, presenga de champions.

Iniciando a andlise a partir dos champions, cumpre esclarecer que estes séo os lideres que
atuam como defensores das praticas que serdo implementadas. Sdo eles que identificam os
problemas genéricos que carecem de corre¢do e atuam na justificagdo do novo arranjo
estrutural, trazendo solucdes para os problemas. Esses lideres sdo os defensores das mudancas,
os incentivadores da inovacdo em momentos decisivos e responsaveis pela teorizacdo
(QUINELLO; NASCIMENTO, 2009). A partir dessa linha de raciocinio, ao serem
questionados se os servidores defendem a ideia de praticas para o SIM/AM e buscam a sua

perpetuacdo, o Entrevistado D pondera:

[...] muitos dos servidores que trabalham nos médulos tem um empenho muito grande
em fazer acontecer o SIM/AM [...], neste universo de servidores que trabalham com
os médulos ha alguns que ndo se empenham tanto quanto 0s outros, mas assim vejo
que a grande maioria dos servidores que trabalham com os mdédulos eles estdo
engajados na causa para fazer acontecer, porque precisamos fazer a transparéncia e o
SIM/AM tem esta finalidade [...] (ENTREVISTADO D).

A Entrevistada G reforca no sentido de que “[...] a gente consegue identificar. Sempre
tem aquelas pessoas que gostam do que fazem [...]”. Assim como a Entrevistada J, que defende:
“[...] sempre ha pessoas mais preocupadas [...]”. Contudo, o Entrevistado H argumenta: “[...]
existe uma peguena preocupacao em saber que tem que ser feito, mais pela obrigacéo. Sabe que
tem que fazer, porém nds ndo estamos buscando uma forma mais agil e mais eficiente de ser
feito o trabalho [...]”. Esta fala reforca o que diz o Entrevistado D, evidenciando que de fato ha
alguns que ndo se empenham tanto quanto os outros, mas como diz a Entrevistada G, é possivel

identificar alguns que gostam do que fazem. O Entrevistado | lembra que ha:
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[...] coisas que ndo séo corriqueiras e dai as vezes vocé acaba ndo langando da melhor
maneira. E dai alguém que tenha uma instru¢do melhor de como funciona o SIM/AM
vem e fala: - Ndo, é melhor vocé fazer desta forma aqui que vai atender [...], e a gente
acaba melhorando o servico [...] (ENTREVISTADO I).

Para a Entrevistada K, a adocdo e perpetuacdo de novas praticas para o0 SIM/AM néo
depende exclusivamente dos servidores ressaltando a importancia da participacao efetiva dos

superiores hierérquicos:

[...] ndo s6 os servidores responsaveis pelos médulos, mas os superiores e 0 proprio
prefeito entender que isto é fundamental [...], a maior resisténcia esta talvez no supe-
rior e ndo no servidor responsavel [...], a parametrizagdo quem deve fazer é o proprio
prefeito, uma autoridade maxima, a partir dai o servidor tende a cumprir esta obriga-
toriedade que lhe é imposta, sé a parte de baixo pra cima nao flui, entdo o prefeito
deveria na estrutura organizar de forma que este servidor se sinta até, mais motivado
[...] (ENTREVISTADA K).

Observa-se na linha argumentativa que o desenvolvimento e a perpetuacdo de préaticas
para o SIM/AM dependem essencialmente de interatividade entre prefeito, supervisores e
servidores, de uma comunicacdo de médo dupla e, sobretudo de uma postura de gestdo mais
efetiva delimitando atribui¢bes (parametrizando responsabilidades e prazos), e concedendo
garantias (condicdes de trabalho e recompensas) para enfim, poder cobrar resultados.

Consta que aos champions compete ainda observar o comportamento dos concorrentes a
fim de assegurar competitividade e custo/beneficio (TOLBERT; ZUCKER, 1998). Esse aspecto
foi verificado na subcategoria monitoramento interorganizacional, na qual se analisam outras
organizacOes a fim de buscar agdes legitimadas (DIMAGGIO; POWEL, 1983, 2005).

Nessa perspectiva, 0s entrevistados foram questionados se h& preocupagdo em relacdo a
avaliacdo de préticas eventualmente adotadas a partir de outras organizacdes. O Entrevistado H
afirma: “[...] existe porque ndo tem certeza de saber se aquela é a maneira correta de fazer [...]”.

A Entrevistada K revela que “[...] ja copiaram algumas praticas de outros municipios, de
outras esferas e ndo foi mensurado, ndo foi feita uma pesquisa se N0sso municipio se adaptava
a esta realidade, algumas praticas que foram copiadas néo estdo funcionando por isso [...]”. Em
geral todos concordam que é necessario avaliar e adaptar praticas e modelos ao contexto da
organizacéo, e que quando néo o fizeram o resultado foi negativo.

Em seguida, foi verificada a necessidade de consenso social entre os gestores
organizacionais a respeito do valor e adocdo da estrutura. Essa subcategoria trata do consenso
em torno das normas, crencas e regras. Quanto mais institucionalizada estiver determinada

estrutura, menor sera a resisténcia e maior o consenso a respeito do seu valor (GUARIDO
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FILHO; MACHADO-DA-SILVA, 2001).

Nesse sentido, foi questionado se havia resisténcia na prefeitura na insercdo de praticas
para 0 SIM/AM. O Entrevistado D argumenta: “[...] acho que neste sentido é tranquilo, ndo
temos problemas, o pessoal é todo mundo companheiro [...]”. Ja para a Servidora J: “[...] sim
héa resisténcia, vejo que este € um problema, ndo sei se é s6 no que a gente trabalha ou no geral,
mas h& muita resisténcia, eu acho que normatizar € uma solucéo [...]”. Neste trecho, destaca-se
a ocorréncia de controvérsia em relagdo a resisténcia, talvez porque o Entrevistado D tenha suas
solicitacBes mais facilmente acatadas em face da funcdo que ocupa. A Entrevistada L lembra:
“[...] se alguém falar. Oh! VVocé vai ter que fazer isso porque vai dar problemas, entdo claro que
vocé vai tentar sempre ajudar, acho que a maioria das pessoas nao tem essa resisténcia [...]".
Neste fragmento acredita-se que a resisténcia é superada pelo temor de que a ndo adocdo de
uma nova pratica resulte em problemas futuros. Este trecho revela que a coercdo em evidencia,
se deve a necessidade de envio da informacdo nos moldes e prazos estipulados pelo TCE/PR.

A polarizacao continua na fala da Entrevistada K, a qual ressalta que:

Ha uma resisténcia muito grande em aceitar o novo, aceitar novas opinifes, a pessoa
esta habituada a fazer tal tarefa de tal forma e ela tem um certo medo de mudar [...],
ha exemplos claros de pessoas que estdo a muitos anos desenvolvendo a mesma tarefa,
e que ela até expressa [...], - Sempre foi feito assim porque que eu vou mudar. Mas as
vezes € necessario mudar para que a tarefa ou aquela informacéo seja realmente pas-
sada da forma que tenha que ser passada. Até as vezes a mudanca simplifica o trabalho
da pessoa, a pessoa esta tdo habituada a fazer daquela forma, t&o longa, do jeito mais
dificil, hd caminhos mais faceis, mas ela ndo aceita que vocé diga para ela [...]
(ENTREVISTADA K).

Na sequéncia foi perguntado se na prefeitura ha consenso a respeito da importancia de
praticas relativas ao SIM/AM. O Entrevistado D relata: “[...] nés trabalhamos assim, inclusive
nos ja consertamos bastante coisa de arquivos que encaminhamos que foi rejeitado pelo
SIM/AM e que ja ndo se repetiram mais, ndo temos problemas quanto a isso, o pessoal é
parceiro neste sentido [...]”. Essa fala retrata a relevancia das préaticas ao permitir contornar a
rejeicao de arquivos no processamento via SIM/AM.

Nessa questdo, a resposta sim foi unanime sobre ser importante a existéncia de préaticas
para o SIM/AM. Para a Entrevistada G, “[...] se a pessoa que estiver trabalhando ver que isso
vai ajudar ela, acredito que sim [...]”. O Entrevistado | acrescenta: “[...] eu acho que é totalmente
pertinente, mesmo porque, hoje em dia a quantidade de informacéo que a gente trabalha durante
o0 dia é muita coisa [...]”. A Entrevistada L resume: “[...] todo mundo sabe da responsabilidade

que é, da importancia que tem [...]".
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Para a Entrevistada K, haver um consenso a respeito de préaticas é “[...] totalmente
importante, na verdade as praticas e a parametrizacdo Sa0 coisas urgentes, porque a
obrigatoriedade ja existe hd& um bom tempo, e as mudancas elas ocorrem diariamente [...]”. Ela
assegura que por meio da adogdo de novas praticas e da parametrizacéo, € possivel desenvolver
tarefas e atividades de forma mais rapida e obter melhores resultados.

No ambito da difusdo da estrutura, as formas organizacionais se tornam legitimas
quando se espalham (DIMAGGIO; POWEL, 1983, 2005). Nesse sentido, é necessaria a difusdo
das novas estruturas para que sejam institucionalizadas. Quando indagado se as novas praticas
para 0 SIM/AM estdo inseridas apenas em setores especificos ou por toda a organizacdo, o
Entrevistado D avalia que a contabilidade e o controle interno se sobressaem aos demais setores
da organizacdo: “[...] o controle ndo é mais importante que os demais, mas ele acaba tendo que
atuar em todos, e o setor contabil € o mais complexo e maior dentro do Sistema SIM/AM [...]”.

O Entrevistado H possui a mesma visdo a respeito do controle interno e da contabilidade:
“[...] os dois modulos onde mais tem informacédo, as pessoas que cuidam destes dois mddulos
consequentemente serdo aquelas que terdo mais praticas, uso do sistema e responsabilidade
[..]”. A Entrevistada K concorda que as praticas estdo mais aprimoradas no contabil e no
controle interno e acrescenta: “[...] os demais ainda tém muito que ajustar [...]”. A Entrevista L
ndo pensa diferente: “[...] o pessoal da contabilidade, estd sempre cobrando, tem que fazer, tem
que fazer. E mais aprimorado que os demais [...]””. Nessa questdo houve unidade de pensamento.

As subcategorias analisadas na categoria objetificacdo foram: presenca de champions,
monitoramento interorganizacional, difusdo da estrutura, e, consenso social. No Quadro 27 a

seguir, consta o resumo desta analise:

Quadro 27 - Segunda fase do processo de institucionalizagdo
Objetificacdo

Hé resisténcia na adocdo de novas praticas, mas ha controvérsia; de modo unanime atribui-
se relevancia a adocao e existéncia de praticas para o SIM/AM; acredita-se que mediante
adocdo e parametrizacdo de praticas é possivel desenvolver tarefas e atividades de forma
mais rapida e obter melhores resultados.

Monitoramento | Em geral todos concordam que € necessario avaliar e adaptar praticas e modelos ao contexto
Interorganizacional | da organizacéo, e que quando ndo o fizeram, o resultado foi negativo.
O desenvolvimento e a perpetuacao de praticas para o SIM/AM dependem essencialmente
Presenca de de maior interatividade entre prefeito, supervisores e servidores, de uma comunicacdo de

Consenso Social

Champions mao dupla e uma postura de gestdo mais efetiva delimitando atribuicGes (atribuindo respon-
sabilidades e prazos) e concedendo garantias (condicfes de trabalho e recompensas).
Difusdo da A contabilidade e o controle interno se sobressaem aos demais setores da organizagéo, por-
Estrutura que as novas praticas estdo mais aprimoradas nestes setores.

Fonte: O Autor (2018).
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A analise das subcategorias revela que a objetificacao se encontra na faixa moderada, haja
vista que as praticas para o SIM/AM na prefeitura atendem parcialmente aos requisitos da fase.
H& preocupacdo em realizar o monitoramento interorganizacional e avaliar as préticas
empregadas. Ha resisténcia, mas h4 também consenso em torno da relevancia na adocéo de
novas praticas e no valor da estrutura. Ocorre a presenca de champions, mas verifica-se a
possibilidade de aprimoramento mediante maior interatividade com os superiores hierarquicos.
Na difusdo da estrutura, as praticas encontram-se concentradas, mas as unidades mostram-se
conscientes quanto a existéncia e implementagdo das préaticas. Para Berger e Luckmann (2004),
guanto menor a resisténcia, maior o consenso acerca do valor da estrutura, pois a existéncia de
conflitos e resisténcia dos individuos afetam diretamente o processo de institucionalizacéo.

Concluida a andlise da segunda fase do processo de institucionalizacdo, qual seja a fase
da objetificacdo, inicia-se a seguir a anélise da proxima categoria, a sedimentacdo.

4.6.3 Terceira fase do processo de institucionalizacdo (sedimentacao)

A terceira fase do processo de institucionalizacdo leva a institucionalizacdo total da
estrutura. Essa fase se denomina sedimentacdo, a qual tem como marca a continuidade histérica
da estrutura no grupo teorizado por intermédio das geracbes de membros da organizagdo
(NUNES, 2013). Na categoria sedimentagdo foram consideradas trés subcategorias: resultados
positivos, baixa resisténcia, e, continuidade da estrutura.

Os resultados positivos simbolizam a relacdo positiva entre a institucionalizacdo e os
seus resultados. Servem para incentivar a difusdo e a manutencdo da estrutura, pois “[...] uma
relacdo positiva fraca entre uma estrutura e os resultados desejaveis pode ser suficiente para
afetar a difusdo e a manutencédo das estruturas, especialmente se seus defensores continuarem
envolvidos em sua teorizacdo e promogéo [...]” (TOLBERT; ZUCKER, 1998, p. 210).

Nesse sentido, os entrevistados foram indagados primeiramente se os resultados das ac0es
por adocdo de novas praticas para 0 SIM/AM s&o percebidos pelos servidores. Para o
Entrevistado D, os resultados sdo perceptiveis, para tanto, argumenta: “[...] certamente, se ndo
existisse a gente faria com uma dificuldade maior e demoraria mais tempo [...]”. Segundo o
Entrevistado F, os resultados no geral s&o percebidos: “[...] ninguém vai te dar uma informacéo
para atrasar o teu servico, porque todo mundo quer que ande o negdcio, se alguém vem te dar
uma dica, uma sugestdo ou uma orientacdo, com certeza vai produzir seus efeitos [...]”. O

Entrevistado H traz uma observacgéo interessante:
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Acredito que sim, principalmente no tempo [...], tudo que esta 14 no SIM/AM ja foi
feito no sistema, entdo por que que ele atrasa se ja foi feito uma vez. Vocé esta fazendo
duas vezes a mesma coisa, entdo talvez haja um problema no sistema de informatica,
pode ser, ou no método de trabalho utilizado que tem que aprimorar [..]
(ENTREVISTADO H).

Para ele, a adocdo de novas praticas proporciona ganho em relacdo ao tempo e reducao
do retrabalho. Ressalta que o SIM/AM é um captador de informacfes previamente registradas
e ndo deveriam ocorrer atrasos no envio, reconhecendo a necessidade de aprimorar as praticas.

Para a Entrevistada K, “[...] o ganho ¢ acelerar o fechamento do médulo no més [...]”. Para ela:

[...] cada responsavel por preencher as informagdes durante o periodo la dos 30 dias,
quando for fechar o0 mddulo aquelas informacGes j& estdo prontas, ndo precisa ficar
buscando informacdes 14 atras, que ocorreram a 30 dias a 60 dias. Aquelas informa-
¢cbes vdo estar disponiveis na transparéncia no tempo em que acontecem [...]
(ENTREVISTADA K).

Na sequéncia foram questionados sobre 0 que seriam bons resultados para a prefeitura e
sociedade na adocdo de novas praticas para o SIM/AM. O Entrevistado D assegura que como
resultado se sobressai “[...] a transparéncia [...]”, aléem de que “[...] facilita a geracdo de
informagdo [...]”. Do mesmo modo opina a Entrevistada K, para ela o principal resultado seria
“[...] as informacdes estarem disponiveis [...]”. A Entrevistada L reforca e resume estas falas,
concordando tanto com a questdo da transparéncia quanto da disponibilizacéo agil dos dados.

O entrevistado F defende que “[...] talvez chegue mais rapido para a populagdo. Para os
servidores e a administracdo é a agilidade, porque ndo vai precisar repetir passos [...]”. Do
mesmo modo, o Entrevistado H indica que o resultado diz respeito a agilidade, a qual pode
assegurar “[...] mais tempo para outras tarefas além daquelas relacionadas ao SIM/AM [...]".

A baixa resisténcia dos grupos de oposicao pode assegurar a perpetuacao da estrutura ao
longo do tempo (ZUCKER, 1989). A resisténcia ocorre quando os atores séo “[...] afetados
adversamente pelas estruturas e assim séo capazes de se mobilizarem coletivamente contra elas
[...]” (TOLBERT; ZUCKER, 1998, p. 210). Desse modo, se os resultados desejados ndo forem
atingidos, a estrutura ndo sera institucionalizada (NUNES, 2013).

Nesta subcategoria foi questionado se os servidores da prefeitura possuem dificuldade de
adaptacao ou resisténcia as praticas para o0 SIM/AM. De modo geral os entrevistados entendem
que ha resisténcia e dificuldade de adaptacdo. Em um extremo, o Entrevistado D indica que
“[...] ha um minimo de resisténcia e dificuldade por parte de alguns [...]”. No outro extremo, o

Entrevistado H argumenta que ha um trauma em trabalhar com o SIM/AM, em face da
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responsabilidade vinculada ao CPF do gestor, mas também destaca a auséncia de recompensa

compativel com o nivel de esforco e responsabilidade exigidos:

[...] existe um servidor que entra aqui dentro da prefeitura trabalha bem e ndo assina
nada, e existe a pessoa que trabalha bem e assina. Esta pessoa que assina ela ndo esta
tendo a responsabilidade s6 naquele momento, ela tem uma responsabilidade posterior
que pode seguir para 10, 15, 20 anos, entdo eu acredito que ela vai merecer uma van-
tagem melhor de salario, e € isso que gera esta resisténcia da pessoa, as vezes, ndo
querer trabalhar com o SIM/AM, eu acho que ela deve ter uma vantagem, porque é
uma responsabilidade a mais, fora do teu concurso. Vocé ndo entrou aqui para respon-
der processo, mas se vocé esta correndo este risco acredito que vocé tem que ganhar
alguma coisa [...] (ENTREVISTADO H).

Nesse ponto a resisténcia ndo necessariamente se daria em funcdo das préaticas, mas em
face da responsabilidade que o SIM/AM representa nas atribuigdes do servidor. Muito embora
por conexdo, resistir a responsabilidade pelo SIM/AM implique distanciar-se da prética.

Tolbert e Zucker (1998) prescrevem que a fase relativa a total institucionalizacdo da
estrutura depende da baixa resisténcia dos grupos de oposicao, do apoio de grupos defensores,
e do alcance dos resultados pretendidos. Além dos resultados positivos e da baixa resisténcia
dos grupos de oposicdo, € necessario que ocorra a continuidade da estrutura, para que a
perpetuacdo desta estrutura por intermédio dos membros da organizacdo aconteca ao longo do
tempo (ZUCKER, 1989). Nesta subcategoria, foi questionado se ha a expectativa de que as
praticas para o SIM/AM sejam continuas e permanentes na prefeitura.

Nesse sentido, a Entrevistada K acredita que “[...] depende do papel que o superior vai
cumprir, ha necessidade de o superior comprar a ideia [...]”. O Entrevistado D defende: “[...]
acredito que sim, até porque se for observar a evolucdo do SIM/AM, acredito que ainda tem
muito por aperfeicoar, acredito que sera continuo [...]”. O Entrevistado F diz que ha expectativa
de que as préaticas sejam continuas e permanentes. Para ele “[...] se a pessoa vé que ela vai ter
que fazer da maneira certa ela acaba percebendo que obedecer uma orientacdo é mais simples,
porque quem esta orientando geralmente ja tem o dominio daquela area [...]”.

Foi ainda questionado a respeito de como é visto o futuro das praticas para o SIM/AM na
prefeitura, sobretudo, em relacdo aos recursos humanos, financeiros e tecnoldgicos serem ou

ndo suficientes. Nesse contexto, o Entrevistado F observa:

[...] eu vejo que o maior problema é a questdo de falta de pessoal, porque geralmente
vocé tem as tuas atividades corriqueiras que ja te consomem, as vezes chega antes e
sai mais tarde, e vocé ja da o teu maximo para cumprir com as suas atividades e fora
aquilo vocé ainda tem que se preocupar com a questdo do SIM/AM [...]. O fator fi-
nanceiro influencia em tudo, quando fala em dinheiro h4 uma motivacéo além. Equi-
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pamento acho que ndo, porque o0 SIM/AM nao é algo assim que precise de uma ferra-
menta tdo extraordinaria, e quando a pessoa quer da um jeito, empresta um computa-
dor [...] (ENTREVISTADO F)

Percebe-se na fala anterior que o mais relevante para a continuidade e aprimoramento das
praticas para 0 SIM/AM se encontra na falta de pessoal e passa sem duvidas pela questdo
financeira, atribuindo menor importancia a questdo dos equipamentos.

Ja o Entrevistado H, destoa um pouco do entrevistado anterior, no sentido de que
considera que ha pessoal suficiente e qualificado em todas as unidades. Mas concorda que a

questdo de equipamentos € irrelevante, e sobretudo, que a questdo financeira é muito relevante:

[...] acredito que a gente tem o pessoal, porque é um trabalho dificil, porém, ele pode
ser feito durante o nosso horario de trabalho, nédo é facil, porém, o tempo que a gente
disponibiliza para isso é possivel que ele seja feito. Porém, nesta questdo financeira,
acredito que deveria existir uma disponibilizacdo da prefeitura a valorizar um pouco
mais aquela pessoa para que ela se sinta mais confortavel em estar fazendo o trabalho
[...]. Os computadores em tese, pensando em nosso caso aqui, eles sdo suficientes, eu
acredito que tenha recurso humano em todos os setores para desenvolver 0 SIM/AM,
acho que ndo falta uma pessoa especifica, pois em todas as secretarias tem uma pessoa
que pode operar 0 SIM/AM, porém, eu acredito que esta pessoa deveria ser um pouco
mais valorizada (ENTREVISTADO H).

Por sua vez, a Entrevistada K acredita que todos os aspectos levantados estdo em falta e
sdo decisivos para a implementacdo de préaticas para o SIM/AM restar prejudicada. Noutro
ponto manifesta-se no sentido de que:

[...] ndo hé& condigdes de trabalho, ndo ha equipamentos, desde uma cadeira confor-

tavel para o servidor até os recursos financeiros, ndo ha uma remuneragdo que grati-
fique, que ele se sinta recompensando por ser responsavel por este médulo, por este
esforco, ndo se sente motivado a se esforcar um pouquinho mais, a buscar esta infor-
magdo, ndo hd uma capacitacdo para este servidor, tem que buscar por si s6 [...].
Quando fui designada disseram, - Oh! A partir de hoje vocé vai responder, vai atras
vocé é capaz de dar conta. Ndo tive uma capacitacéo, ndo tive um curso preparatdrio,
tive que buscar na internet, dedicar algumas horas de estudo extra fora do trabalho,
para que conseguisse entender como que funcionava o sistema [...], uma das limita-
¢des que o municipio tem é 0 acesso a internet livremente, por que os videos explica-
tivos estdo hospedados no Youtube que é bloqueado, entdo tem que buscar isso fora
do trabalho [...], ele até pode ter boa vontade, pode querer aprender um pouco mais,
pode querer buscar a informacao, mas tem que fazer isso com recursos préprios e fora
do horério de trabalho [...] (ENTREVISTADA K).

O Entrevistado D concorda com as queixas em torno das condicdes de trabalho e entende
que elas deveriam ser melhores. Argumenta que deveria haver uma andlise a nivel regional para

subsidiar uma melhor atuacéo profissional dos servidores puablicos em questdo. Sendo vejamos:
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[...] acredito que a gente tem dificuldade de atender todas as informagbes que o
SIM/AM nos cobra. Acho que o servidor tem que trabalhar motivado num sistema
desta complexidade. Acredito que a responsabilidade é grande de transmitir informa-
¢des [...]. Existe uma valorizacao dos profissionais do SIM/AM, mas deveria ser feita
uma analise para ver como que a regido trabalha, para ver se ndo é o caso de a gente
melhorar isso, e dar mais possibilidade deste pessoal trabalhar, acho que isso é muito
importante, a infraestrutura, a qualificacdo, a remuneracdo, tudo isso tem que ser con-
siderado com certeza [...] (ENTREVISTADO D).

A Entrevistada L também concorda que a falta de pessoal, remuneracédo e equipamentos,

comprometem o desempenho, mas argumenta que independentemente da situacao, quando se

trata do SIM/AM ndo tem como deixar de fazer:

Ha falta de pessoal, tem a questdo da remuneragdo, a questdo dos equipamentos de
trabalho. Mas assim, tem algumas coisas que ndo tem como nao fazer, independente
vocé vai ter que fazer. Algumas coisas ndo tém como deixar sem fazer [...]
(ENTREVISTADA L).

Note-se que é recorrente a queixa em torno das condi¢des de trabalho, impactando

negativamente sobre as condi¢cdes de implantacdo e continuidade de praticas relativas ao

Sistema SIM/AM adotadas pelos gestores.

Tecidas estas consideracdes, resta argumentar que quanto a sedimentacdo, foram

analisadas trés subcategorias, quais sejam: resultados positivos, baixa resisténcia, e,

continuidade da estrutura. No Quadro 28 a seguir, hd o resumo da analise:

Quadro 28 - Terceira fase do processo de institucionalizacdo
Sedimentacéo

Resultados A adocdo de novas préticas traz ganho em relagdo ao tempo e ao reduzir o retrabalho; sobressai

.. a transparéncia e facilita a geragdo de informacg&o, que chega mais rapido para a populacao, re-

Positivos . - . . x
presentando ainda agilidade para os servidores e para a administragdo.
B_a|3<a . | De modo geral acredita-se que ha resisténcia e dificuldade de adaptacéo.

Resisténcia

Continuidade
da Estrutura

H& necessidade de o superior apoiar; hd margem para aperfeicoar as préaticas, e acredita-se que
serdo continuas; o0 mais relevante para a continuidade e aprimoramento das praticas para o
SIM/AM se concentra na falta de pessoal, na questao financeira e equipamentos, mas ha contro-
vérsias; as condi¢Bes de trabalho impactam negativamente sobre a implantacdo e continuidade
de praticas para o SIM/AM.

Fonte: O Autor (2018).

As trés subcategorias analisadas indicam um nivel baixo de sedimentacdo. Para Tolbert e

Zucker (1998), a institucionalizacéo total depende dos efeitos conjuntos da baixa resisténcia

por parte de grupos de oposicao, apoio continuo por grupos de defensores e correlacéo positiva

com os resultados desejados para a continuidade da estrutura. Neste sentido, ao analisar as

informagdes, pode-se inferir que hé resisténcia dentro dos grupos e dificuldade de adaptacéo e



127

em relacdo a continuidade da estrutura, mas ha expectativa de que as praticas sejam continuas,
carecendo de aperfeicoamento e de apoio dos superiores hierarquicos para tal, como melhores
condic@es de trabalho (recursos humanos, tecnoldgicos e financeiros). Nos resultados, a adogao
de novas préticas evidencia ganhos no tempo, evita o retrabalho e promove a transparéncia.

Nesse cenario, é possivel inferir que esta ocorrendo o processo de institucionalizacéo de
novas praticas para o SIM/AM na organizagdo, com estagio moderado de habitualizacéo, visto
que as préticas configuram inovacgdes e estdo incorporadas na estrutura, com pressao interna e
externa no seu desenvolvimento, com politicas e procedimentos de padronizacdo precéria.

A organizacdo apresenta estagio moderado de objetificacdo diante da constatacdo de que
ha preocupacdo em realizar o0 monitoramento interorganizacional e avaliar as novas praticas,
com resisténcia, mas com consenso em torno da sua relevancia e do valor da estrutura. Ocorre
a presenca de champions com possibilidade de aprimorar mediante maior interatividade com
superiores. Na difusdo da estrutura, as praticas encontram-se concentradas, mas as unidades
mostram-se conscientes quanto a existéncia e implementacéo das praticas.

Por fim, a organizacdo apresenta ainda estagio baixo de sedimentacdo, uma vez que ha
resisténcia dentro dos grupos e dificuldade de adaptacdo e em relacdo a continuidade da
estrutura, e embora exista expectativa de que as praticas sejam continuas, elas carecem de
aperfeicoamento e apoio dos superiores, como melhores condicdes de trabalho. Nos resultados,
a adocdo de novas préticas evidencia ganhos em relagcdo ao tempo, ao evitar o retrabalho e ao
promover a transparéncia.

Concluida a analise das fases do processo de institucionalizacdo, encerram-se as
ponderacbes em torno da analise dos niveis de institucionalizacdo das novas préaticas
profissionais adotadas pelos gestores dos médulos do Sistema SIM/AM do TCE/PR, bem como
0 capitulo quatro dedicado a analise dos resultados da pesquisa.

A seguir, constam as consideracOes finais relativas as conclusdes, incluindo achados,

limitacOes do estudo, contribuicdes e sugestdes para pesquisas futuras.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Como resposta a questdo de pesquisa: Quais competéncias individuais sdo necessarias
para a prética profissional dos servidores publicos do Poder Executivo Municipal de Candoi
(PR) responsaveis pela gestdo dos mddulos do Sistema SIM/AM? Identificou-se 17
competéncias individuais técnicas. Dentre estas, 14 foram consideradas especificas de alguns
modulos  (Asseguracdo da Qualidade, Conhecimentos Contabeis, Conhecimentos de
Administracdo, Conhecimentos de Auditoria, Conhecimentos de Célculo, Conhecimentos de
Financas, Conhecimentos de Projetos, Conhecimentos em Excel, Conhecimentos em Word,
Conhecimentos Especificos, Gerenciamento de Prazos, Gestdo de Pessoas, Gestdo de
Processos, e, Tarefas de controle), e 03 consideradas gerais, presentes em todos 0os modulos
(Conhecimentos de Informética, Conhecimentos de Sistemas, e, Conhecimentos Normativos).

Identificou-se ainda 16 competéncias individuais comportamentais, das quais 10 foram
consideradas especificas (Agilidade, Comprometimento, Concentracdo, Cooperacdo, Etica,
Flexibilidade, Iniciativa, Organizacdo, Planejamento e Proatividade) e outras 06 consideradas
gerais (Comunicacdo, Raciocinio Ldgico, Relacionamento Interpessoal, Responsabilidade,
Trabalho em Equipe, e, Visdo Sistémica).

Nas avaliacdes 360° graus houve a constatacdo de que os modulos do SIM/AM, quais
sejam: Tabelas Cadastrais, Obras Publicas e Patrimdnio, devem ser priorizados na promogao
do desenvolvimento e capacitagdo profissional. A pesquisa revelou ainda a ocorréncia de gaps
nas competéncias técnicas em todos os modulos. Nas comportamentais, a exce¢do dos modulos
LicitacGes, Controle Interno e Tributario, todos os demais médulos apresentaram gaps.

Ainda na analise das competéncias identificou-se indice de dominio (entrega) de 2,74 nas
competéncias tecnicas e 2,94 nas comportamentais. Considerando-se a totalidade dos modulos,
68,75% das avaliagcGes foram compativeis com os niveis atende ou supera nas competéncias
técnicas e 85% nas comportamentais. Dessa forma constata-se que ha margem para aprimorar
as competéncias comportamentais, mas, sobretudo ha necessidade de aprimorar as técnicas.

As competéncias comportamentais que apresentaram a maior incidéncia de avaliagdes
finais inferiores ao nivel atende ou supera considerando-se a totalidade dos médulos foram:
Comunicacéo e Organizacgdo (ambas com 3 avaliagdes neutras). As competéncias técnicas que
apresentaram a maior incidéncia de avaliagcdes finais inferiores ao nivel atende ou supera
considerando-se a totalidade dos modulos foram: Conhecimentos de Auditoria (5 avaliagfes

em desenvolvimento e 1 ndo atende); Conhecimentos de Informética (2 avaliacbes em
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desenvolvimento e 3 neutras); e Conhecimentos de Calculo (4 avaliacBes neutras). Esses
resultados preocupam, pois, a comunicacdo alem de uma competéncia geral, é preponderante
para a sintonia entre as equipes, disseminacao do aprendizado e propagacéo de praticas relativas
ao SIM/AM. A competéncia denominada de organizagdo também preocupa, pois, trabalhar com
0 SIM/AM é observar prazos, o que implica a necessidade de manter-se organizado para evitar
o retrabalho e tarefas redundantes.

As competéncias individuais técnicas de menor dominio também preocupam. A comecar
pelos conhecimentos de informatica, pois o SIM/AM é um sistema que requer 0 emprego de
técnicas apuradas no manuseio de computadores, além de se tratar de uma competéncia geral.
N&o obstante, conhecimentos de calculos ampliam o temor de registro e parametrizacdes
indevidas, habeis a causar danos na geracao de informacdo. Por sua vez, conhecimentos em
auditoria talvez seja a competéncia cuja auséncia cause 0 maior prejuizo ao manuseio do
SIM/AM que é um sistema de auditoria, destinado a gerar informacdes para um 6rgdo de
controle externo que audita a Prestacdo de Contas Anual (PCA). Atuar no SIM/AM sem o
dominio de técnicas e papéis de trabalho de auditoria compromete a consisténcia da informacéo.

Em face das constataces, é possivel concordar com Le Boterf (2006), no sentido de que
agir de modo competente ativa trés dimensdes: aquela que se pode mobilizar para agir e engloba
0s recursos disponiveis (conhecimentos, saber-fazer); a dimensdo da acéo e dos resultados que
ela produz, ou seja, das praticas profissionais que adota; e reflexividade, que € o distanciamento
em relacdo as outras duas. Nesse contexto, para agir com competéncia, o profissional deve saber
combinar e mobilizar os recursos pessoais € 0s recursos do meio que o envolve. Do mesmo
modo, é possivel concordar que cada pratica é singular e prépria da pessoa que a emprega, €,
pois, o resultado de uma aprendizagem que decorre da experiéncia.

Pelos resultados obtidos na pesquisa, talvez confiabilidade seja a palavra-chave na relacdo
de agéncia e competéncias. Segundo Le Boterf (2006), na sociedade ha a crescente solicitagdo
social de confianga, que se espera encontrar na competéncia dos profissionais. Nesse cenario, a
confiabilidade das informacGes talvez seja o ponto de equilibrio na relacdo de agéncia, edificada
sobre informacdes com qualidade, assegurada pela competéncia manifesta de servidores
responsaveis pela geracdo e envio da informacéo. Assim, confiabilidade é imprescindivel, na
informacdo e, no servidor detentor de competéncias e capaz de mobiliza-las.

Quanto ao processo de institucionalizacdo, de uma forma geral foi possivel inferir que
estd ocorrendo na organizagdo o processo de institucionalizacdo de préaticas para 0 SIM/AM,

com estagio moderado de habitualizagdo, visto que as praticas configuram inovagdes e estdo
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incorporadas na estrutura, com pressdo interna e externa no desenvolvimento de praticas, mas
com politicas e procedimentos de padronizacdo precéria. A organizacdo apresenta estagio
moderado de objetificacdo diante da constatacdo de que ha preocupacdo em realizar o
monitoramento interorganizacional e avaliar as praticas, com resisténcia, mas com consenso
em torno da relevancia das praticas e do valor da estrutura. Ocorre a presenca de champions
com possibilidade de aprimorar mediante maior interatividade com os superiores. Na difusédo
da estrutura, as praticas encontram-se concentradas, mas as unidades mostram-se conscientes
quanto a existéncia e implementacdo das praticas. Por fim, a organizacdo apresenta ainda
estadgio baixo de sedimentacdo, tendo em vista que ha resisténcia dentro dos grupos e
dificuldade de adaptacdo em relacdo a continuidade da estrutura, e embora exista expectativa
de que as praticas sejam continuas, elas carecem de aperfeicoamento e apoio dos superiores,
como melhores condicdes de trabalho. Nos resultados, a adogdo de novas préaticas evidencia
ganhos em relacdo ao tempo, a fim de se evitar o retrabalho e promover a transparéncia.

Nesse processo, comprova-se o isomorfismo coercitivo pela influéncia da legislacdo e
acoes de controle do TCE/PR, o isomorfismo normativo em decorréncia do aprendizado
originario de assessorias, da participacdo de cursos e obtido nas universidades, e da experiéncia
acumulada e trazida da atuacdo em organizac6es semelhantes, além do isomorfismo mimético
em face do monitoramento de organizagdes semelhantes e de outras consideradas expressivas,
de esferas superiores (DIMAGGIO; POWELL, 1983, 2005).

Sem configurar um objetivo do estudo, buscou-se a partir da percepg¢éo dos entrevistados,
verificar se o SIM/AM contribui para o controle social, tendo em vista que o SIM/AM foi
originalmente desenvolvido para viabilizar a PCA ao TCE/PR. Nesse ponto, houve
concordancia de modo unanime de que o SIM/AM contribui ao permitir o0 acesso a informacoes
independentemente de solicitacdo via protocolo e por permitir o acesso as mesmas informacdes
enviadas ao TCE/PR, assegurando maior legitimidade as informagdes.

Em outro ponto, igualmente ndo integrando os objetivos do estudo, questionou-se 0s
entrevistados sobre alguns pressupostos desta pesquisa, quais sejam: que a relacdo de agéncia
que caracteriza a Teoria da Agéncia tende ao conflito, devido a assimetria informacional
(JENSEN; MECKLING, 1976). Assim, a partir das consideracdes, é possivel inferir que o
acesso a informacao reduz a desconfianga da sociedade sobre a gestdo dos recursos publicos.
Embora dois entrevistados tenham se manifestado inicialmente contrarios ao pressuposto, ao
aprofundar-se a analise sobre as motivacdes do posicionamento, ficou nitido que o

posicionamento ndo era necessariamente contrario, tendo em conta as alegacdes, refor¢ando o
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pressuposto de tendéncia de conflito na relacdo de agéncia e comprovando o pressuposto de
reducdo da desconfianca mediante o acesso a informacéo.

As limitagdes deste estudo se devem primeiramente por configurar um caso Unico e por
descrever a realidade a partir da visao dos entrevistados, em face do risco de que alguns aspectos
relevantes possam ter sido omitidos. O aspecto temporal pode também ser considerado uma
limitacdo, tendo em conta que foram investigados acontecimentos passados quando se tomou
por base a analise das praticas e competéncias individuais técnicas e comportamentais
empregadas durante o ano de 2017. Considerando que no momento da entrevista as respostas
dependem da capacidade dos individuos de recordar fatos ocorridos no passado, isso pode
prejudicar a inferéncia de conclusdes a respeito das informacdes. Nesse sentido, Martins (2004)
prescreve que o lapso temporal entre 0 momento passado e o presente pode incorrer em
expressiva interferéncia na memoria do individuo em decorréncia das experiéncias vivenciadas.

Como sugestdo para pesquisas futuras, recomenda-se a aplicacdo desse estudo em outras
organizagOes publicas, quais sejam, camaras na esfera legislativa, fundos com contabilidade
descentralizada, autarquias, fundacGes de direito publico, consoércios intermunicipais e
entidades congéneres, empresas publicas, sociedades de economia mista, fundacbes publicas
de direito privado, dentre outras entidades da esfera executiva que operam o Sistema SIM/AM,
a fim de corroborar ou ndo os resultados expressos nesta pesquisa. A realizacdo de estudos
quantitativos também é cabivel, tendo em conta o alcance do tema, podendo incluir um maior
namero de participantes para proporcionar amplitude ao contexto pesquisado, uma vez que
nesta oportunidade foram realizadas apenas entrevistas em conjunto com analise de contetdo e
documental. Do mesmo modo, se recomenda a realizacdo de pesquisa longitudinal para
verificar se os resultados encontrados se alteram ao longo do tempo.

Quanto as contribuicOes, a pesquisa permitiu aprofundar os conhecimentos em torno da
Teoria da Agéncia, Teoria Institucional e competéncias individuais técnicas e comportamentais.
Ademais, em face do diagnostico das competéncias individuais e identificacdo dos gaps, sera
possivel sugerir medidas para orientar projetos de desenvolvimento e capacitacéo profissional,
a fim de agregar valor & organizagéo e aos servidores observados.

Notadamente, a melhor maneira de superar as constatagdes negativas e apontamentos em
relacdo as limitacbes de algumas competéncias se traduz na iniciativa de promover o
aprimoramento das praticas via formacao de servidores facilitando a realizacdo de cursos,

treinamentos, workshop, dentre outras opgdes.
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APENDICE A (Fase 1 - Identificar) Questionario Semiestruturado / TCE/PR

COMPETENCIAS INDIVIDUAIS: UM ESTUDO DA PRATICA PROFISSIONAL DE
SERVIDORES PUBLICOS DO MUNICIPIO DE CANDOI/PR

Prezado (a) Servidor (a):

Solicito-lhe a gentileza do preenchimento do questionario que estou Ihe submetendo, o
qual visa obter informacg0es para elaboracdo de Dissertagdo de Mestrado realizada junto ao
Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo - Mestrado Profissional em Administracdo. As
informagdes coletadas séo de carater sigiloso, mantidas a confidencialidade e o anonimato sobre
as informagdes prestadas, as quais serdo exclusivamente utilizadas para fins académicos.

O tempo estimado para o preenchimento € inferior a 05 minutos. Qualquer duvida, por
gentileza me consulte. Agradeco-lhe a atencdo e colaboracao.

INFORMACOES SOCIOECONOMICAS:
1. Idade: anos completos 2. Sexo: () Feminino () Masculino

3. Estado Civil: ( ) Casado ( ) Solteiro () Outro. 4. Namero de Filhos:

ATUACAO PROFISSIONAL/TECNICA E FORMACAO ACADEMICA:

1. Qual é a sua relacédo de emprego com o Tribunal de Contas do Parana (TCE/PR)?
() Cargo efetivo () Cargo em comisséo () Qutro.

2. Descreva os niveis de subordinacdo ao qual se encontra vinculado:
Orgéo/Secretaria/Setor/Divisio:

3. Descreva cargo e funcédo que ocupa hoje, e o0 tempo de exercicio na organizagao:
Cargo: Tempo na organizagdo (ano e meses):
Funcéo: Tempo na funcgdo (ano e meses):

4. Descreva o nivel e formacao académica que vocé possui:

( )*Técnico ( )?Graduacdo ()3 Pos-graduacao ( )* Mestrado ( )® Outras
( )Em:
( )Em:

5. Descreva a classe profissional a qual vocé pertence (contador, engenheiro, outras):
Classe Profissional: () Né&o Possui.

Responsavel: Luiz André | Celular: (42) 9 8407-1257 | E-mail: contador@candoi.pr.gov.br
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APENDICE B (Fase 1 - Identificar) Questionario Semiestruturado / Prefeitura

COMPETENCIAS INDIVIDUAIS: UM ESTUDO DA PRATICA PROFISSIONAL DE
SERVIDORES PUBLICOS DO MUNICIPIO DE CANDOI/PR

Prezado (a) Servidor (a):

Solicito-lhe a gentileza do preenchimento do questionario que estou lhe submetendo, o
qual visa obter informaces para elaboracdo de Dissertacdo de Mestrado realizada junto ao
Programa de Pos-Graduacgdo em Administracdo - Mestrado Profissional em Administragdo. As
informacdes coletadas sdo de caréater sigiloso, mantidas a confidencialidade e o anonimato sobre
as informacdes prestadas, as quais serdo exclusivamente utilizadas para fins académicos.

O tempo estimado para o preenchimento € inferior a 05 minutos. Qualquer duvida, por
gentileza me consulte. Agradeco-lhe a atencdo e colaboracao.

INFORMACOES SOCIOECONOMICAS:
1. Idade: anos completos 2. Sexo: () Feminino () Masculino

3. Estado Civil: () Casado () Solteiro () Outro. 4. Numero de Filhos:

ATUACAO PROFISSIONAL/TECNICA E FORMACAO ACADEMICA:
1. No SIM/AM vocé atua como: () Supervisor () Responsavel () Membro de Equipe

Qual é a sua relacao de emprego com a Prefeitura de Candéi (PR)?
) Cargo efetivo () Cargo em comissdo ( ) Outro

) Administracdo () Financas () Planejamento Setor:

2.
3. Hierarquicamente vocé se encontra vinculado a qual Secretaria e Setor:
4,

Descreva cargo, funcéo e tempo de trabalho na Prefeitura e na fungéo que exerce:
Cargo: Tempo na prefeitura (ano e meses):
Funcéo: Tempo na funcgéo (ano e meses):

5. Considerando as atividades profissionais que vocé desenvolveu junto a Prefeitura
durante o ano de 2017 e as informac0es geradas nesta atividade, indique em quais médulos
do Sistema SIM/AM estas informacdes foram processadas:

( ) Tabelas Cadastrais ( ) Planejamento e Or¢camento ( ) Contabil ( ) Obras Publicas

( ) Tesouraria () Licitagdes ( ) Contratos ( ) Patriménio ( ) Controle Interno ( ) Tributario

6. Descreva o nivel e formacgdo académica que vocé possui:

( )*Técnico ( )?Graduacdo ()3 Pos-graduacao ( )* Mestrado ( )® Outras
() Nome do curso:
() Nome do curso:

7. Descreva a classe profissional a qual vocé pertence (contador, engenheiro, outras):
Classe Profissional: () Né&o Possui.

Responsavel: Luiz André | Celular: (42) 9 8407-1257 | E-mail: contador@candoi.pr.gov.br
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APENDICE C (Fase 2 - Avaliar) Questionario Semiestruturado / TCE/PR e Prefeitura

COMPETENCIAS INDIVIDUAIS: UM ESTUDO DA PRATICA PROFISSIONAL DE
SERVIDORES PUBLICOS DO MUNICIPIO DE CANDOI/PR

Prezado (a) Servidor (a):

Solicito-lhe a gentileza do preenchimento do questionario que estou lhe submetendo, o qual
visa obter informac6es para elaboracdo de Dissertacdo de Mestrado realizada junto ao Programa de
Pds-Graduacdo em Administracdo - Mestrado Profissional em Administracdo. As informacdes
coletadas séo de carater sigiloso, mantidas a confidencialidade e o0 anonimato sobre as informagdes
prestadas, as quais serdo exclusivamente utilizadas para fins académicos.

O tempo estimado para o preenchimento é inferior a 10 minutos. Qualquer davida, por
gentileza me consulte. Agradeco-lhe a atencdo e colaboracéo.

AVALIACAO DO NiVEL DE ENTREGA (DOMINIO) DAS COMPETENCIAS INDIVIDUAIS
TECNICAS E COMPORTAMENTAIS DO MODULDO:

A partir das competéncias individuais técnicas e comportamentais a seguir, obtidas a partir
da percepcao de servidores da Prefeitura Municipal de Candoi (PR) e do Tribunal de Contas do
Estado do Parana (TCE/PR), além das provenientes de analise documental, MEC e CBO, indique a
seguir o nivel de entrega que vocé identifica em relacdo a cada uma delas na escala com as opgdes:
(D ndo atende; (2) em desenvolvimento; (3) atende; () supera.

Técnicas Descricao Escala de Entrega (Dominio)
Competéncia 1 Nao Atende | (D(2)(3)(@) | Supera

w2 N&o Atende | (D(@)(3)(@) | Supera
N&o Atende | (D(@)(3)(@) | Supera
Nao Atende | (D(2)(3)(@) | Supera
Nao Atende | (D(2)(3)(4@) | Supera
N&o Atende | (D(@)(3)(@) | Supera
N&o Atende | (D(@)(3)(@) | Supera
N&o Atende | (D(2)(3)(®) | Supera
Nao Atende | (D(@2)(3)(@) | Supera

S|OoIN[OOD|OT B~ | W

Comportamentais Descricdo Escala de Entrega (Dominio)
Competéncia 1 Nao Atende | (1D()(3)(@) | Supera

o2 Nao Atende | (1D(2)(3)(@) | Supera
Nao Atende | 1)(2)(3)(@) | Supera
Nao Atende | (1)(2)(3)(@) | Supera
Nao Atende | (1D(2)(3)(@) | Supera
Nao Atende | (1D(2)(3)(@) | Supera
Nao Atende | 1)(2)(3)(@) | Supera
Nao Atende | (1)(2)(3)(@) | Supera
Nao Atende | (1D()(3)(@) | Supera

S |Oo(N|lojo|b~|w
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APENDICE D (Fase 1 - Identificar) Roteiro de Entrevista/ TCE/PR
QUESTOES ESPECIFICAS:

1. Vocé considera que o Sistema de Informacdes Municipais (SIM/AM) contribui para o
controle social (acompanhamento e fiscalizagdo da administracdo publica realizada pela
sociedade) ao captar informacdes sobre atos (leis, portarias, decretos, etc.) e acdes
administrativas (gestdo das receitas e despesas) dos municipios do Parand? Por qué? Vocé
acredita que o acesso a informacao reduz a desconfianca da sociedade na gestao dos recursos e
do patriménio publico? Por qué?

2. Para que o servidor consiga efetuar a gestdo do SIM/AM ele deve ser capaz de qué? Como
voceé reconhece que este servidor é competente?

3. Quais competéncias individuais (técnicas e comportamentais) vocé acredita que sdo
necessarias para a préatica profissional do servidor publico do poder executivo municipal
responsavel pela gestdo dos moédulos do SIM/AM em ambito geral? Vocé vislumbra
competéncias especificas para algum mddulo?

4. Ha alguma previsao legal ou entendimento tacito por parte da equipe técnica do TCE/PR
quanto a formacdo académica (graduacdo, pos, mestrado) ou classe profissional (contador,
advogado, administrador, engenheiro) que deveria ser pré-requisito para ser responsavel por
determinado moédulo do SIM/AM ou pré-requisito em ambito geral independentemente do
modulo?

QUESTOES GERAIS:

1) Quantas entidades utilizam atualmente o SIM/AM no Estado do Parana? Quantas entidades
cumpriram o prazo de envio das informac6es relativo a novembro e dezembro de 2017?

2) O que motivou a separagao do Sistema SIM/AM em mddulos?

SOLICITACAO DE INFORMACOES:

1) Solicito a disponibilizagdo de material (impresso ou digital), no qual seja possivel
contextualizar os pontos marcantes na histéria sobre o desenvolvimento do Sistema SIM/AM,
para caracterizar e descrever a evolugédo do sistema SIM/AM.

2) Solicito a descricdo resumida do objetivo de cada um dos médulos do Sistema SIM/AM.

Deste modo, espera-se captar junto ao Tribunal o que se espera alcancar em cada um dos
maodulos do Sistema SIM/AM.

Responsavel: Luiz André | Celular: (42) 9 8407-1257 | E-mail: contador@candoi.pr.gov.br
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APENDICE E (Fase 1 - Identificar) Roteiro de Entrevista / Prefeitura

PARTE | - COMPETENCIAS INDIVIDUAIS E AFINS:

1. Vocé considera que o Sistema de Informacgdes Municipais (SIM/AM) contribui para o
controle social (acompanhamento e fiscalizacdo da administracdo publica realizada pela
sociedade) ao captar informacOes sobre atos (leis, portarias, decretos, etc.) e acOes
administrativas (gestdo das receitas e despesas) da Prefeitura? Por qué? Vocé acredita que o
acesso a informacéo reduz a desconfiancga da sociedade na gestdo dos recursos e do patrimonio
publico? Por qué?

2. Para que o servidor consiga efetuar a gestdo do SIM/AM ele deve ser capaz de qué? Como
vocé reconhece que este servidor é competente?

3. A partir das praticas profissionais que vocé desenvolve, as informacdes geradas nesta pratica
e 0 (s) médulo (os) do SIM/AM que processam estas informacdes:

a) Indique quais competéncias individuais técnicas sdo necessarias para a pratica profissional
do servidor responsavel pela gestdo deste modulo?

b) Quais competéncias individuais comportamentais sdo igualmente necessarias?

Candoi (PR), / / . Duracéo da entrevista:

Competéncia individual: considerada no servico publico como um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes (CHA) necessérias ao desempenho das funcfes dos servidores para o alcance dos objetivos da institui-
¢do, conforme Decreto Federal n° 5.707/06 (ENAP, 2014).

Conhecimento Saber Competéncias Técnicas
Habilidade Saber Fazer P
Atitude Querer Fazer Competéncias Comportamentais

Fonte: ENAP (2014) e Leme (2005).
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PARTE Il - NIVEL DE INSTITUCIONALIZACAO DAS PRATICAS PROFISSIONAIS

QUADRO DAS CATEGORIAS E SUBCATEGORIAS DE ANALISE:

Categorias

Subcategorias

Descricao

Questdes

Habitualizagéo

Inovagdo

Acédo que produz modifi-
cacBes fundamentais cau-
sando ruptura ou melhoria
continua em busca do
aperfeicoamento de servi-
COS.

1. Como surgem ideias de implementar préaticas (ino-
vacdo) para o SIM/AM? Mudancas tecnolégicas, legis-
lagdo e/ou demandas da sociedade influenciam no
desenvolvimento destas préticas?

2. A insercdo de praticas para o SIM/AM ocorre por
pressao ambiental interna ou externa?

Estrutura

A forma pela qual o traba-
Iho é dividido em tarefas
diferentes e como sdo co-
ordenadas.

3. Quais foram os principais atores envolvidos na im-
plementacéo de praticas para o0 SIM/AM? Como ocor-
reu 0 processo?

4. Os servidores buscam construir praticas para o
SIM/AM semelhantes a aquelas adotadas por outras or-
ganizacOes?

Monitoramento
Interorganizacional

Anélise das empresas con-
correntes a fim de busca-
rem agdes legitimadas.

5. Existe preocupagdo em avaliar as praticas para o
SIM/AM adotadas por outras organizagdes, os proble-
mas enfrentados ou melhorias obtidas?

Politicas e
Procedimentos

Os novos arranjos organi-
zacionais adquirem politi-
cas e procedimentos espe-
cificos na organizacao.

6. Existem politicas e procedimentos especificos para
trabalhar com o SIM/AM? As praticas estdo estrutura-
das, padronizadas, descritas?

Obijetificacdo

Consenso Social

Quanto maior o grau de
institucionalizagéo, menor
a resisténcia e maior o
consenso social sobre o
valor da estrutura.

7. Ha resisténcia na Prefeitura na insercdo de praticas
para o SIM/AM? Quais? De onde vem?

8. Na Prefeitura h& consenso a respeito da importancia
de préticas relativas ao SIM/AM?

Difusdo da
Estrutura

As formas organizacionais
se tornam mais legitimas
quando se espalham.

9. As praticas para 0 SIM/AM estdo inseridas apenas
em setores especificos (contabil e controle interno) ou
por toda a Prefeitura? Como isso ocorre?

Presenca de
Champions

Um grupo que tem inte-
resse na estrutura pode
promover a sua difuséo.

10. Os servidores defendem a ideia de praticas para o
SIM/AM e buscam a sua perpetuagao?

Sedimentacéo

Resultados
Positivos

E necessaria uma relacéo
positiva entre a institucio-
nalizacdo e os resultados.

11. Os resultados das a¢8es por adogdo de novas prati-
cas para 0 SIM/AM séo percebidos pelos servidores?

12. O que seriam bons resultados para a Prefeitura e
sociedade na adocdo de novas praticas para 0
SIM/AM?

Baixa Resisténcia

A baixa resisténcia asse-
gura a perpetuacdo da es-
trutura no tempo.

13. Os servidores da Prefeitura possuem dificuldade de
adaptacdo ou resisténcia as praticas para 0 SIM/AM?

Continuidade da
Estrutura

Continuidade histérica da
estrutura adotada.

14. Ha expectativa de que as praticas para o SIM/AM
sejam continuas e permanentes na Prefeitura?

15. Como vocé vé o futuro das praticas para o SIM/AM
na Prefeitura? Os recursos humanos, financeiros e tec-
noldgicos sdo suficientes?

Isomorfismo

Préticas e formas de orga-
nizagdo institucionaliza-
das sdo difundidas pela
comunidade de agentes de
um mesmo campo. Exis-
tem através do isomorfis-
mo

16. As préaticas implementadas na Prefeitura para o
SIM/AM séo influenciadas por assessorias, consulto-
rias, organizacGes semelhantes? Conselhos de classe,
universidade, cursos e treinamentos? Sociedade?
TCE/PR?

Fonte: Adaptado de Alves (2012) e Cappellari (2017).
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APENDICE F Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

UNIVERSIDADE ESTADUAL DO CENTRO-OESTE (UNICENTRO)
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUAGCAO (PROPESP)

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Prezado (a) servidor (a),

Vocé estd sendo convidado (a) a participar da pesquisa: Competéncias Individuais: um
estudo da pratica profissional de servidores publicos do Municipio de Candoi (PR), sob a
responsabilidade de LUIZ ANDRE AMARAL, que buscard compreender: Quais
competéncias individuais sdo necessarias para a pratica profissional dos servidores publicos do
Poder Executivo Municipal de Candoi (PR) responsaveis pela gestdo dos mddulos do Sistema
SIM/AM?

1. PARTICIPACAO NA PESQUISA: Ao participar desta pesquisa caracterizada pela
utilizacdo da modalidade de entrevista individual, vocé fornecera resposta a duas questdes pre-
estabelecidas. Lembramos que a sua participacdo é voluntéria, vocé tem a liberdade de nao
querer participar, e pode desistir, em qualquer momento, mesmo apos ter iniciado o (a) os (as)
entrevista (as) sem nenhum prejuizo para vocé.

2. RISCOS E DESCONFORTOS: Os procedimentos utilizados neste estudo, composto por
entrevista individual com duas questdes pré-estabelecidas conforme antes mencionado, poderédo
trazer algum desconforto seja por referir-se a assunto que seja causa de descontentamento ou
controvérsia. O tipo de procedimento apresenta um risco minimo, que seré reduzido pela total
liberdade que lhe sera concedida para discorrer livremente sobre as questBes, da maneira que
julgar mais apropriado. Se vocé precisar de algum tratamento, orientacdo, encaminhamento,
etc., por se sentir prejudicado por causa da pesquisa, ou sofrer algum dano decorrente da
pesquisa, 0 pesquisador se responsabiliza pela assisténcia integral, imediata e gratuita.

3. BENEFICIOS: Os beneficios esperados com o estudo s&o no sentido de captar a percepcio
de como as coisas estdo e estimular uma reflexdo sobre o tema, propiciando deste modo, a
compreensdo da realidade atual a fim de contemplar um esforgo gerencial compativel as
necessidades e anseios revelados pelos servidores. Espera-se que a administragdo por meio de
seus representantes, compreenda que o conceito de competéncia pode contribuir sobremaneira
para ampliar o desempenho da organizacéo, vislumbrando na obrigacdo legal uma oportunidade
de propiciar o desenvolvimento profissional de seus servidores.

4. CONFIDENCIALIDADE: Todas as informag0es que o (a) Sr. (a) nos fornecer ou que sejam
conseguidas, serdo utilizadas somente para esta pesquisa. Suas respostas e informagdes pessoais
ficardo em segredo e 0 seu nome ndo aparecera em lugar nenhum dos questionarios, gravacoes,
fichas de avaliacdo, etc., nem quando os resultados forem apresentados.
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5. ESCLARECIMENTOS: Se tiver alguma divida a respeito da pesquisa e/ou dos métodos
utilizados, pode procurar a qualquer momento o pesquisador responsavel:

Nome do pesquisador responsavel: LUIZ ANDRE AMARAL.
Endereco: Av. ..., n° ..., Bairro ..., CEP: 85.140-000, Candoi/PR.
Celular: (042) 9 8407-1257, disponivel para atendimento entre: 17h30 e 20h30.

6. RESSARCIMENTO DAS DESPESAS: Caso o (a) Sr. (a) aceite participar da pesquisa, ndo
recebera nenhuma compensacao financeira.

7. AUTORIZACAO PARA GRAVACAO DA ENTREVISTA: Se o (a) Sr. (a) estiver de
acordo com as condicGes expostas neste termo e ciente da necessidade de gravagdo desta
entrevista, AUTORIZA por meio deste termo o pesquisador responsavel a realizar a gravacao
desta entrevista.

8. CONCORDANCIA NA PARTICIPACAO: Se o (a) Sr. (a) estiver de acordo em participar
devera preencher e assinar o0 Termo de Consentimento Pds-esclarecido que se segue, em duas
vias, sendo que uma via ficara com vocé.

CONSENTIMENTO POS-INFORMADO

Pelo presente instrumento que atende as exigéncias legais, o Sr. (a)
, portador (a) do RG n° :
declara que, apds leitura minuciosa do TCLE, teve oportunidade de fazer perguntas, esclarecer
duvidas que foram devidamente explicadas pelos pesquisadores, ciente dos servigos e
procedimentos aos quais sera submetido e, ndo restando quaisquer duvidas a respeito do lido e
explicado, firma seu CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO em participar
voluntariamente desta pesquisa.

E, por estar de acordo, assina o presente termo frente e verso.

Canddi (PR), de de 2018.

Servidor (a) / Participante

Pesquisador / Mestrando



