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RESUMO

O objetivo da presente pesquisa foi o de identificar aspectos que devem ser observados pelo
Tribunal de Contas da Unido - TCU na implementacdo das acdes da Rede de Controle da
Gestdo Publica, com o objetivo de potencializar e aperfeicoar as acGes de controle da
Administracdo Publica. Para identificar os aspectos a serem observados pelo TCU na
implantacdo da Rede de Controle, utilizou-se revisdo bibliografica sobre o tema redes, de
onde se extraiu importantes conceitos e caracteristicas desse fenébmeno. A revisao de literatura
foi organizada em um marco de referéncia para implantacéo de redes, que serviu de parametro
para analise das praticas adotadas pelo TCU. Os resultados do presente estudo assinalam
ambiente propicio para implantacdo da Rede de Controle, bem como a necessidade de se
adotar principios e praticas de gestdo que venham a dar sustentabilidade a essa importante
iniciativa. De modo geral, os resultados trazem informacgdes que podem auxiliar o TCU a
planejar futuras estratégias para a Rede de Controle, como também, auxiliar o Instituto
Serzedello Corréa, unidade promotora das oficinas de trabalho da rede de controle no ambito
do Programa Educacional Dialogo Publico, a propor praticas de gestdo adequadas ao

funcionamento desta iniciativa.

Palavras-Chave: Redes, Rede de Controle da Gestdo Publica e Redes de Politicas Publicas.
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1 INTRODUCAO

O ambiente da administragdo publica se caracteriza por recursos escassos e problemas
complexos, multiplos atores publicos e privados, locais e centrais envolvidos no planejamento

e execucao de politicas publicas, e crescente demanda por participacao cidada.

As instituicbes que exercem o controle dos gastos publicos necessitam encontrar novas
formas de atuacdo para este ambiente complexo onde se materializam as politicas e programas

publicos.

Um arranjo interorganizacional que se adéqua ao tipo de ambiente acima referido é a

organizacdo em redes. Segundo Castells:

Redes sdo estruturas abertas capazes de expandir de forma ilimitada, integrando
novos nos desde que consigam comunicar-se dentro da rede, ou seja, desde que
compartilhem os mesmos codigos de comunicacdo, valores e objetivos. Uma
estrutura social com base em redes é um sistema aberto altamente dindmico,
suscetivel de inovacdo, sem ameacas para seu equilibrio. (CASTELLS, 1999, apud
DEBONI, 2003, p.1)

As redes podem ser entendidas também, com uma organizacao social estruturada em
relacBes horizontalizadas e com ambiente animado por trocas internas e externas, permeado
por iniciativas, criatividade, experimentagdes, colaboracdo e cooperacdo. A flexibilidade
adquirida pela comunicacdo distribuida facilita, a cada mudanca, os ajustes em busca da
harmonia e dos melhores resultados a partir das interacGes dos elementos que compdem a

rede.

Nos estudos do campo das politicas publicas, parte-se do pressuposto de que a acéo
estatal é fruto da interacdo de diferentes atores e interesses que moldam a politica publica
final oferecida ao publico. Segundo Powell, as formas de organizacdo em redes s&o

caracterizadas por padrdes reciprocos de comunicacao e trocas. Conforme Kenis e Schneider:

Redes de politicas publicas sdo novas formas de governanca politica que refletem
uma relagdo modificada entre Estado e sociedade [...] Redes de politicas publicas
sdo mecanismos de mobilizagdo de recursos politicos em situacbes em que a
capacidade de tomada de deciséo, de formulacéo e implementacdo de programas é
amplamente distribuida ou dispersa entre atores publicos e privados. (KENIS;
SCHNEIDER, 1991, p. 40).

Entender os conceitos e caracteristicas de redes, bem como as possibilidades de
implementacdo desse arranjo interorganizacional pelo Tribunal de Contas da Unido - TCU
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que definiu uma estratégia de implementacdo de uma Rede de Controle Publico da Gestéo
Publica é o que motivou este estudo. Pretende-se identificar aspectos que devem ser
observados pelo TCU na implementacdo da Rede de Controle a partir da literatura sobre o

tema.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral
Identificar aspectos que devem ser observados pelo Tribunal de Contas da Unido na
implementacdo das acbes da Rede de Controle da Gestdo Publica, com o objetivo de

potencializar e aperfeicoar as agdes de controle da Administracdo Publica.

1.1.2 Objetivos Especificos

e Desenvolver um referencial tedrico com os diversos conceitos e caracteristicas de
redes, a partir de estudos da sociologia, psicologia, administracdo e ciéncia
politica, que sirvam de parametro aos 6rgdos de controle publico para atuacdo em

rede.

e Descrever o historico de acbes de implementacdo da Rede de Controle da Gestdo
Publica, no TCU.

e Apresentar sugestdes que podem ser usadas para a tomadas de decisdo na
implementacdo da Rede de Controle da Gestdo Publica com vistas a sua

efetividade.

1.1.3 Justificativa
No contexto de descentralizacdo e de nova forma de organizacdo das politicas

publicas, mais amplas que o Estado, onde este é o articulador e integra um conjunto hibrido
de fluxos, redes e organizagdes em que se combinam e interpenetram elementos estatais e néo
estatais, nacionais, locais e globais, novas formas de atuagdo que propiciem efetividade na
atuacdo devem ser buscadas também, pelas Instituicdes responsaveis pelo Controle Publico no
Brasil. No art. 70 da Carta de 1988, foi instituido um sistema de fiscalizacdo contabil,
financeira, orcamentéria, operacional, e patrimonial da Unido a ser exercido pelo Congresso
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Nacional, mediante o controle externo, e pelo sistema de controle interno de cada poder. A
Casa Legislativa conta com o Tribunal de Contas da Unido, érgdo de auxilio ao Congresso no

controle externo dos recursos publicos.

Por sua vez, o Tribunal de Contas da Unido, em 2008, realizou amplo diagnéstico
interno institucional, junto a seus proprios servidores, denominado Projeto Aquila, de
processos, estratégias e pessoas. Este diagnostico identificou uma ruptura definida como
compreensdo parcial ou inadequada dos papéis das instituicbes que integram o sistema de
controle. As principais causas relacionadas pelos diversos participantes deste diagnostico
foram: inexisténcia de uma rede de controle com atuacéo efetiva; disputas de poder/prestigio
entre as instituicbes que integram o sistema de controle; pouca integracdo do TCU com outros
Orgdos que exercem o controle, como Ministério Publico Federal, Policia Federal,
Controladoria Geral da Unido ou Tribunais de Contas nos Estados. Além disso, verificou-se
que as acgles de controle externo exercidas pelo TCU sdo descasadas de agdes similares
exercidas por outros 6rgdos, de tal forma que é possivel o TCU realizar uma fiscalizagdo
sobre a mesma matéria investigada por outro ente de controle, sem coordena¢do ou troca de
informacBes. Apesar da existéncia de acordos e convénios com algumas entidades, esses
mecanismos ndo funcionam a contento, ou simplesmente ndo funcionam. Existe duplicacdo de

esforgos, desperdicio de recursos e falta de efetividade.

Dentre as propostas apresentadas por esse projeto consta a criagdo de um Férum de
Discussdo e, posteriormente, de uma Rede integrando os principais 6rgdos relacionados ao
controle, com o objetivo de potencializar e aperfei¢oar as acdes de controle da Administracdo
Publica.

A atual gestdo do TCU, no ano de 2009, atribuiu a sua Unidade de Educacéo
Corporativa, o Instituto Serzedello Corréa, a meta de implementar a Rede de Controle da
Gestdo Publica, como instrumento de integracdo e cooperagdo entre as instituicGes

responsaveis pelo Controle Publico.

Neste sentido, o Instituto Serzedello Corréa, como unidade responsavel pela
coordenacdo da Rede de Controle da Gestdo Publica (RCP), iniciou uma série de acGes de
implementacdo da Rede, inseridas no escopo do Programa Educacional Didlogo Publico, que
tem por objetivos: aprimorar relacionamento com outros 6rgdos publicos, propiciando maior

intercdmbio de informacgdes, procedimentos e técnicas; promover a integracdo e o
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intercdmbio de conhecimento em assuntos de interesse do controle externo; estimular o
controle social; informar sobre as competéncias, estratégias, diretrizes, servi¢os e produtos do
TCU.

A opcdo pelo desenvolvimento do presente estudo se insere neste contexto, na medida
em que, por meio dele, sera possivel apresentar uma contribuicdo ao processo de tomada de
decisOes para a institucionalizacdo da rede de controle. Desta forma, pretende-se identificar
aspectos que devem ser observados pelo Tribunal de Contas da Unido na implementacédo das
acOes da Rede de Controle da Gestdo Publica, com o objetivo de potencializar e aperfeicoar as

acOes de controle da Administracdo Publica.

1.2 Problema da pesquisa
Pretende-se responder a questdo: Que aspectos devem ser observados pelo Tribunal de

Contas da Unido na implementacdo das ac6es da Rede de Controle da Gestdo Publica?
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2 FUNDAMENTAC;AOTEORICA
2.1 Redes

2.1.1 Estudos iniciais

Ao abordar o historico do fenémeno Redes, Fleury e Ouverney (2007), dispde que o
conceito de redes nas ciéncias sociais, data de 1930, quando foram realizados estudos,
baseados na técnica de sociometria, que se fundamentaram na nogdo da existéncia de estrutura
relacional multicéntrica subjacente a organizacdo social. Fundamentado teoricamente nos
estudos da psicologia social, Jacob Moreno em 1934, buscava descrever e analisar a estrutura
interpessoal presente no comportamento de pequenos grupos. Por meio de um sistema de
composicdo gréfica, cada individuo é um ponto numa escala bidimensional que delineia a
estrutura de relacbes do grupo. Essa técnica evoluiu conceitualmente e incorporou
instrumentos matematicos e estatisticos, sendo adotada em estudos antropoldgicos, politicos e
organizacionais. Em estudos sociolégicos de 1960, na Universidade de Harvard, foram
modeladas matrizes de papéis sociais para mapear padrdes de homogeneidade das relacoes
sociais em grupos, compara-los, e definir caracteristicas da estrutura social. Antropdlogos de
Manchester, nas décadas de 1950 e 1960, diferentemente da perspectiva sociomeétrica,
enfatizaram a importancia de padrdes estruturais quanto a presenca do contexto cultural no
qual essas estruturas se inserem. Para eles, o tecido social é um conjunto de papéis (ou redes)
que formam e definem identidades em processos interativos com 0s respectivos contextos

socioculturais.

Ja no campo das ciéncias politicas, nos EUA, nessa mesma eépoca, foram
desenvolvidos estudos sobre a natureza das relac6es entre grupos de interesses e a burocracia
estatal tendo como tema central a autonomia do estado. Borzel (1998) observou padrdes
regulares de intercambio entre grupos de interesse — politicos e burocratas — que suscitou
criticas tanto ao pluralismo quanto ao corporativismo como modelos de intermediacdo de
interesses entre estado e sociedade, entendendo-se pluralismo e corporativismo como modelos
de grupos de intermediacdo de interesses entre estado e sociedade. Esses modelos podem
tornar-se dominantes e impedir a presenca de outros grupos. Na visdo de Borzel (1998:256) a
abordagem de redes é uma alternativa ao pluralismo e corporativismo, ja que a dicotomia

entre os dois impede a compreensdo de que se tratava de coisas distintas. Dessa forma, a
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concepcdo americana de redes, assim como na literatura britanica, é a de que sdo padrdes de
intercambio de recursos entre atores publicos e privados por meio de relagdes de
interdependéncia. Também na ciéncia politica, por meio de estudos desenvolvidos na década
de 1990, na literatura alema e holandesa, define-se rede em sentido amplo, associando-a a
forma de governanca alternativa, seja em relagdo a organizagdo burocratica, seja em relacdo

aquela proporcionada pelo mercado.

Ainda no contexto de Redes de Politicas, O’toole (1997) destacou a necessidade de
organizar agendas de contetddo conceitual, descritivo e tedrico, sobre o fendmeno das redes no
ambiente da administragdo publica. Marsh (1997a) e outros levantaram importantes questdes
sobre diferencas conceituais nos estudos de redes de politicas publicas, esses autores

apontaram sete pontos principais para a evolucdo dos estudos de redes de politicas:

e conceito de rede é uma ferramenta Util para a compreensdo do desenvolvimento de

politicas pablicas?
e AsacOes de uma rede de politicas afetam os resultados da politica?
e Como mudam as redes de politicas?

e Qual a importancia, dentro das redes das relagdes interpessoais, em comparagdo com

as estruturais?
e Podem certos grupos dominar as redes?

e Que métodos sdo apropriados para estudar as redes?

Que evidéncias existem de que as redes sdo uma nova forma de governancga?

A busca de respostas a essas indagacOes ainda se faz presente. Observa-se, a partir do
final da década de 1990, que esse fendmeno de Redes, perpassa varios ramos das ciéncias

demonstrando multidisciplinaridade dos estudos de redes em administracdo publica.

2.1.2 Abordagens conceituais e caracteristicas
Para Fleury e Ouverney (2007), como a maioria dos trabalhos sobre redes em

administracdo publica parte de um conceito implicito sobre um fenémeno, ou seja, alguns
autores raramente mencionam qual definicdo de redes estdo empregando em seus estudos, 0
ponto comum € a idéia de redes como estruturas policéntricas. Essa composi¢do estrutural
emprega a idéia de dois elementos basicos que se replicam: os n6s ou nodulos e os vinculos.
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Os nos sdo os diferentes pontos ou grupos que formam a teia e se interligam numa rede e 0s

vinculos s&o os interesses, acdes ou metas comuns.

Para O’toole (1997) as redes sdo estruturas de interdependéncia envolvendo multiplas
organizagOes ou partes delas. As redes exigem certa estabilidade estrutural, mas se estendem
além dos vinculos formalmente estabelecidos e das ligagOes legitimas de politica publica. A
nogdo de redes exclui meras hierarquias formais e mercados perfeitos, mas inclui um amplo
conjunto de estruturas. O vinculo institucional que sustenta as relacbes em rede pode incluir
cadeias de autoridade, relacGes de troca e coalizdes baseadas em interesses comuns, todas

fazendo parte de uma estrutura policéntrica singular.

Borzel, (1998:254), que tras elementos comuns de diversas outras definicoes, relata
que todos os conceitos partilham um entendimento comum, um minimo denominador comum
de definicdo de rede de politicas como um conjunto de relacdes estaveis, de natureza ndo-
hierarquica e interdependente, vinculando uma série de atores com um interesse comum em
relacdo a uma politica e que intercambiam recursos para concretizar esses interesses,

reconhecendo que a cooperacdo é a melhor forma de atingir objetivos.

Fleury e Ouverney (2007) descrevem, com base em analise da literatura internacional,
quatro abordagens que auxiliam no entendimento do fendmeno de redes e que se associam as
dimensdes de reconstrucdo do Estado, estudados na década de 1990. Essas abordagens
envolvem aspectos tanto internos como externos, relacionando o processo de gestdo do estado

com a dindmica de suas relacGes externas:

1. Estruturas interorganizacionais em arranjos de provisdo de bens e servigos: arranjos
interorganizacionais articulados que visam ordenar as bases de recursos e fornecer

racionalidade sistémica € um dos aspectos fundamentais das redes.

2. Modelo de concepgéo e coordenacao do ciclo de politicas publicas: nessa abordagem o
conceito de redes é entendido como sistemas de centros decisorios subjacentes as
politicas publicas, dentro e fora do estado. Essa concepgdo é comum na literatura
européia que evidencia a natureza do contexto decisorio da Unido Européia, onde
instancias supranacionais se sobrepdem a um conjunto heterogéneo de organizagdo
nacional. A composi¢do das instancias decisérias da Unido Européia inclui oito

instituicbes principais, O Parlamento Europeu, Comissdo Européia, Conselho da
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Unido Européia, trés 6rgdos financeiros, dois 6rgdos consultivos e 22 agéncias

descentralizadas.

Formas de intermediacdo de interesse entre Estado e sociedade civil: é a perspectiva
mais amplamente difundida, principalmente na literatura britanica. E um conceito
alternativo aos modelos corporativos e pluralistas de intermediac&o entre os grupos de
interesse atuantes na sociedade civil e o Estado. Enquanto modelos corporativos
organizam grupos de interesse de forma hierarquizada e monopolizada, a organizagéo
em rede possibilita a representacdo politica competitiva e horizontalizada. No que se
refere a modelos pluralistas supdem baixo nivel de agregagdo dos grupos, a
organizagdo em rede se efetua por meios de convergéncia de interesses e intercambio

de recursos entre grupos setoriais.

Modelo de governanga democratica: essa perspectiva de conceituacdo esta presente na
literatura de administracdo publica e associa a nogdo de redes a relacdes especificas
entre atores dentro e fora do Estado através da mobilizagdo de recursos necessarios ao
exercicio da governanca democratica. Esse exercicio da governanca requer relacdes de
interdependéncia e intercAmbio de recursos com base em uma visdo de

complementaridade de interesse e confianca.

Explorando um pouco mais 0s aspectos conceituais, as redes de politicas sdo arranjos

interorganizacionais para a formulagdo e execucdo de politicas publicas, dada a estratégia de

descentralizacdo de recursos e de competéncias na sua execuc¢do. Assim, multiplos atores sdo

envolvidos nos processos de formulacao, implementacdo, controle e avaliacdo de politicas. A

diversidade de contextos institucionais cria uma dependéncia, visto que o controle dos

recursos e do processo nédo é de propriedade de um so ator. Neste ambiente, diversas questoes

aparecem, tais como:

e Como combinar planejamento e coordenagdo com autonomia dos participantes da

rede?

e Que estruturas e processos decisorios sao originados neste contexto?

e Quais competéncias sdo necessarias do gestor de uma rede?

e Como gerar megaobjetivos e consensos?
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Fleury Ouverney (2007) registra que o contexto que favorece a formacdo de redes é
aquele onde se tém que administrar politicas e projetos onde recursos Sdo escassos e 0S
problemas, complexos; onde existem multiplos atores envolvidos; ha interacdo de agentes

publicos e privados, locais e centrais, demanda por participacdo cidada.

Relacionando os diferentes conceitos de redes trazidos pela autora, elaborou-se a o
Quadro 1 a seguir:

Conceitos de Redes

Psicologia Social Universo relacional do individuo, conjunto de relagdes e estruturas de apoio
socioafetivo de cada um. Como caracteristicas estruturais tém-se: tamanho,
densidade, composicéo, dispersdo, homogeneidade/heterogeneidade, fungdes
exercidas.

Sociologia Redes s&o novas formas de organizacdo social, do Estado ou sociedade,
intensivas em tecnologia da informacéao e baseadas na cooperacao entre
unidades dotadas de autonomia.

Administracao Combinagéo de pessoas, tecnologias e conhecimento que substitui a
corporacdo hierarquizada do modelo fordista, baseado em trabalho, capital e
gerenciamento.

Ciéncia Politica Forma de governanca alternativa, seja em relagdo a organizag&o burocrética,
seja em relacdo aquela proporcionada pelo mercado.

Quadro 1 - Conceitos de redes
Fonte: Elaborada pela autora

Na viséo da psicologia social, assumida por Rovere (1998:30), as pessoas constituem
as redes, pois sdo estas que sdo capazes de se conectar e criar vinculos, o que ndo ocorre com
instituicBes e cargos. Um esquema ascendente para classificacdo de vinculos elaborada pelo

autor permite monitorar os graus de profundidade de uma rede:

Nivel Acoes Valor
5. Associar-se Compartilhar objetivos e projetos Confianca
4. Cooperar Compartilhar atividades e recursos Solidariedade
3. Colaborar Prestar ajuda esporadica Reciprocidade
2. Conhecer Conhecimento do que o outro faz Interesse
1. Reconhecer Reconhecer que o outro existe Aceitacdo

Quadro 2 — Classificacdo de vinculos
Fonte: Rovere (1998, p. 30)

A gestdo das redes, por sua vez, impde desafios relacionados a diferentes processos,

tais como, negociacdo e geracdo de consensos, estabelecimento de regras de atuacéo,
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distribuicdo de recursos de interacdo, construcdo de mecanismos decisorios coletivos,

estabelecimento de prioridades e acompanhamento.

Segundo, Amaral (2009), a compreensdo dos fenbmenos das organizacdes em rede
resulta da afluéncia de uma série de estudos e da acdo inovadora de pesquisadores em
diversos campos das ciéncias fisicas e naturais, da cibernética, da informatica e das ciéncias
sociais. A identificacdo do padrdo rede como um elemento comum e constituinte dos
sistemas vivos e a abordagem sistémica de diversos campos do conhecimento, favorecem essa

compreensao.

Fritjof Capra oferece uma visao detalhada e panoramica das contribui¢des para 0 novo
paradigma das organizagdes em rede, em seus livros, Teia da Vida e Conexdes Ocultas. No
campo da sociologia e da andlise das redes sociais, nos ultimos 30 anos, alguns estudiosos
vém se dedicando a tarefa de pensar os coletivos, as redes sociais e sua dinamica propria,
sendo os mais citados M. Granovetter, M. Olson, B. Wellman, M.Authier, K. Arrow, E.
Rogers, T. Valente e Stanley Milgram. Em relacdo a inteligéncia coletiva: Norbert Wiener,
Steve Johnson, Pierre Levy. No Brasil, podemos destacar Rogério Costa, Augusto de Franco,
Eugénio Trivinho, Ana Maria Nicolaci-da-Costa (AMARAL, 2009)

Explorando um pouco Fritjof Capra, em palestra realizada no Distrito de Mill Valley,
Estados Unidos, em 1997, explica que:

Na medida em que o conceito de trabalhos em rede tornou-se mais e mais
proeminente na Ecologia, pensadores de sistemas comegaram a usar modelos de
trabalho de rede em todos os niveis de sistemas, vendo organismos como redes de
trabalho de 6rgéos e células, assim como ecossistemas sdo entendidos como redes de
trabalho de organismos individuais. Isto levou a explicacdo chave de que rede de
trabalho ¢ um padrdo que € comum a tudo que é vivo. Onde quer que haja vida,
vemos redes de trabalho. (CAPRA,1997, apud, AMARAL, 2009, p.3)

Ja o socidlogo alemdo, Niklas Luhmann (apud AMARAL, 2009) descreve a
comunidade humana como uma rede de trabalho de dialogos. Comparando os dois sistemas
de rede, o bioldgico e o cultural, uma diferenca essencial, relacionada a natureza dos
objetivos, entre os dois sistemas de rede, € que os fluxos e ciclos das redes sociais estdo
permeados e sdo canais de circulacdo de informacdo, conhecimento e valores (sistemas
simbolicos), enquanto que nos sistemas vivos o0s fluxos séo e energia e matéria. No quadro 3,
Amaral (2009) realiza a analogia entre os dois sistemas, tendo como eixo comum as

caracteristicas do padréo rede.
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Sistemas Vivos

Principios comuns

Redes operativas

Foco nas relacdes

Morfologia em
padrdo rede

Foco nas relacdes, capacidade de realizar
conexdes, compartilhamento, foco nos processos,
tensdo entre estruturas verticais e processos
horizontais.

Dependéncia mutua

Interdependéncia

Dependéncia mutua, a¢des articuladas, objetivos e
estratégias de acdo compartilhadas, acordos de
convivéncia, relac@es laterais, producdo coletiva.

Reciclagem permanente
de energia e materiais

Natureza ciclica dos
processos

Reproducdo permanente do padréo de
organizacdo: acordos de convivéncia, regras de
adesdo, sistemas de coordenacdo, construgdo de
identidade e imaginario coletivos.

Estabilidade e mudanca,
ordem e liberdade,
tradicéo e inovagéo

Flexibilidade e
diversidade

Sistemas simbolicos diversos, fluxos de
informagéo, comunicagéo todos - todos,
presencial & virtual, articulagdo de diferentes,
lacos fortes e lagos fracos, emergéncias.

Parceria e evolugéo
conjunta

Cooperacéo e co-
evolucdo

Inteligéncia coletiva, comunidades de
aprendizagem e de pratica, competicdo e
cooperacgdo, parcerias, producéo coletiva.

Organizagéo articulada
em multiplos niveis

Complexidade

Diferentes articulados em relacdes de
compartilhamento, cooperagéo e competi¢do em
maltiplos niveis, dindmica de opostos
complementares.

Quadro 3 - Analogia entre sistemas bioldgicos e redes de trabalho

Fonte: Amaral (2009, p.3)

A morfologia da rede facilita e potencializa a horizontalidade, mas ndo a cria. Ela é

fruto das relagcbes entre as pessoas. Assim existem diversos desenhos de redes operativas,

adequados aos objetivos que as inspiraram e moldados pela cultura e pratica politica de seus

membros. Como caracteristicas das redes operativas tém-se:

. Objetivos compartilhados, construidos coletivamente.

- Multiplos niveis de organizagdo e acao.

- Dinamismo e intencionalidade dos envolvidos.

- Coexisténcia de diferentes.

- Producado, reedigéo e circulagédo de informacao.

- Fortalecimento dos participantes.

- Desconcentragédo do poder.
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- Estimulo e sustentagdo de multiplas iniciativas.

- Tensdo entre estruturas verticais & processos horizontais.

- Tensdo entre comportamentos de competicdo & cooperacéo.

- Compartilhamento de experiéncia, afetos, informacao e conhecimento.

- Composicdo multi-setorial.

- Formacdo permanente.

- Ambiente fértil para parcerias, oportunidade para relacdes multilaterais.
- Evolucdo coletiva & individual para a complexidade.

- Configuracdo dinamica e mutante.

2.1.3 Estruturas planejadas e estruturas emergentes

Um aspecto importante para o entendimento das dinamicas de redes e de sua gestéo,
para o qual Capra (1997, apud AMARAL, 2009) chama atencdo, € 0 da existéncia das
estruturas emergentes (espontaneas) e das estruturas planejadas. O autor explica que no

processo da evolugdo, todas as criaturas vivas do planeta evoluiram em emergéncias.

Todo sistema vivo ocasionalmente encontra pontos de instabilidade, nos quais
algumas de suas estruturas se quebram e novas estruturas, ou novas formas de
comportamento, emergem. A emergéncia espontdnea de demanda — de novas
estruturas e novas formas de comportamento - é um dos marcos da vida. Este
fendbmeno, chamado de ‘emergéncia’, tem sido reconhecido como a base do
desenvolvimento, aprendizagem e evolucdo. Em outras palavras, criatividade — a
geracdo de formas que sejam constantemente novas — é uma propriedade chave de
todos os sistemas vivos. (CAPRA, 1997, apud AMARAL, 2009 p.6)

Para Amaral (2009) nas organiza¢Ges humanas, inclusive nas redes, os dois tipos de
estruturas estdo sempre presentes. As estruturas planejadas sdo as estruturas formais de
organizacdo, representadas em seus documentos oficiais e descrevem a missdo da
organizacdo, suas politicas formais, seus objetivos, suas estratégias e regras. Paralelamente,
h& estruturas emergentes. S&o as estruturas informais da organizacdo — as parcerias e
amizades, as redes de influéncia de cada integrante da organizacdo, os canais informais de

comunicacdo, as habilidades tacitas e fontes de conhecimento que estdo em continuo
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desenvolvimento. Estas estruturas emergem de uma rede informal de relacbes e
continuamente surgem, crescem, mudam e se adaptam a novas situagdes, gerando mudangas
gue muitas vezes impactam todo o sistema. Os dois tipos de estruturas — estruturas planejadas
e emergentes — sdo muito diferentes e estdo presentes em todas as organiza¢des humanas,
gerando tensdo. Nas redes, se as estruturas planejadas se fortalecem em detrimento das
estruturas emergentes, perdemos muito da riqueza e inventividade, e avangamos em dire¢do a
verticalizacdo e ao predominio das hierarquias. Por outro lado, se ndo constituimos uma
minima estrutura planejada (acordos de convivéncia, regras de adesdo, cadastro de membros,
uma instancia de coordenacdo, regras para o processo de decisdo) a rede perdera capacidade
operativa. Como sdo redes com objetivos e das quais se esperam resultados, enfrenta-se o
desafio de se encontrar um equilibrio, que é dinamico, entre as estruturas planejadas e as

estruturas emergenciais para que seja mantida a criatividade livre e ativa na rede.

Morgan (1996) aborda o enfoque sistémico da organizacdo, que se fundamenta no
principio de que as organizagdes, como 0s organismos, estdo abertos ao seu meio ambiente, e
devem atingir uma relacdo apropriada com este ambiente, caso queiram sobreviver. Do ponto
de vista pratico, a énfase sobre o ambiente no qual a organizacdo existe, requer atencdo a
atividade ambiental imediata, definida pelas interagbes com clientes, concorrentes,
fornecedores, sindicatos e agéncias governamentais, bem como do contexto mais amplo, do
ambiente em geral, pois todos tem implicagdes nas praticas organizacionais. Outro aspecto
importante é considerar a organizacdo em termos de subsistemas inter-relacionados. Sistemas
podem ser comparados a caixas chinesas no sentido de que sempre contém conjuntos dentro
de conjuntos. As organizacfes contem individuos (que sdo sistemas em si mesmos) que
pertencem a departamentos ou grupos, que também pertencem a divisdes organizacionais
maiores e assim por diante. Teoricos de sistemas pensam as relagbes intra e
interorganizacionais usando configuracfes de subsistemas para descrever padrdes-chave e
interconexdes. Como tudo depende de tudo, faz-se necessario encontrar formas de administrar
relacbes entre subsistemas criticos. O terceiro aspecto do uso pragmatico do enfoque
sistémico, é a tentativa de estabelecer congruéncias entre diferentes sistemas para identificar e
eliminar disfungdes potenciais. No conjunto, essas caracteristicas do enfoque sistémico,
mostram caminhos para teorias organizacionais e administrativas de libertacdo do pensamento
burocratico. Essas perspectivas foram rotuladas de teoria da contingéncia, que em linhas

gerais tem como idéias:
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1. Organizagdes sdo sistemas abertos que necessitam de cuidadosa administracdo para
satisfazer e equilibrar necessidades internas, assim como adaptar-se a circunstancias

ambientais.

2. Nao existe a melhor forma de organizar. A forma mais adequada depende do tipo de

tarefa ou do ambiente dentro do qual se esta lidando.
3. A administracdo deve estar preocupada acima de tudo em atingir boas medidas.

Diferentes enfoques em administracdo sdo necessarios para desempenhar diferentes
atividades dentro da mesma organizacdo e diferentes tipos ou espécies de organizacdo sdo

necessarios em diferentes tipos de ambientes.

Estudos de Lawrence e Lorsch (1967, apud MORGAN, 1996), aprimoraram o enfoque
contingencial, ao mostrar a necessidade de variar os estilos de organizacdo entre subunidades
organizacionais em funcdo de determinadas caracteristicas dos respectivos subambientes.
Como exemplo, departamentos de producdo tipicamente possuem ambiente de tarefas
caracterizadas por objetivos de curto prazo e horizontes temporais menores, podendo adotar
modelos mais formais e burocraticos de interacdo interpessoal do que departamento de
vendas. Esses estudos geraram importantes descobertas sobre formas de integracdo. Por
exemplo, em ambientes estaveis, as maneiras convencionais burocraticas de integracdo, tais
como hierarquia, regras, trabalham bem. Entretanto em ambientes mais turbulentos, novas
formas de trabalho sdo necessarias tais como equipes de projetos multidisciplinares e
indicacdo de pessoal habilitado na arte de coordenacéo e resolucdo de conflitos. Esse enfoque
contingencial de Lawrence e Lorsch (1967, apud MORGAN, 1996) trazem caracteristicas

comuns aos conceitos de redes que estdo sendo exploradas neste estudo.

Para Castells:

Embora as redes tenham existido sempre como forma de organizacdo social, com as
vantagens de ter maior flexibilidade e adaptabilidade que outras formas, elas tinham
um problema inerente: a incapacidade de administrar a complexidade para além de
certo tamanho critico. Essa limitacdo substancial foi superada com o
desenvolvimento das tecnologias da informag&o. E por isso que a flexibilidade pode
ser alcangada sem sacrificar a performance, e é por isso também que, por sua
capacidade superior de desempenho, as redes vdo gradualmente eliminando, em
cada éarea especifica de atividade, as formas de organizacdo hierarquicas e
centralizadas (CASTELLS 1999, apud ADULIS, 2003, p. 13).
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Com foco em uma abordagem econémica, Castells (1999) discute que processos de
modernizacdo e de democratizagdo dos paises em desenvolvimento sdo ambientes que
demonstram que apenas ajustes econdmicos ndo sustentam as demandas sociais. Novos
arranjos para a gestdo de politicas publicas sdo necessarios. Explorando a visdo de Ernst
(1999, apud CASTELLS, 1999, p. 211) a globalizacdo de mercados e insumos e a dréstica
transformacdo tecnoldgica, que torna os equipamentos constantemente obsoletos e forca a
continua atualizacdo das empresas em termos de informagdes sobre processos e produtos.
Nesse contexto, a cooperacdo ndo é apenas uma maneira de dividir custos e recursos, mas
constitui uma apdlice de seguro contra alguma decisdo errada sobre tecnologia: as
consequéncias de tal decisdo também seriam sofridas pelos concorrentes, visto que sdo redes
ubiquas e interligadas. Para Castells (1999), existe uma concorréncia global, forcando
redefinicbes constantes de produtos, processos, mercados e insumos econdémicos, inclusive
capitais e informacdo. E hd sempre o Estado que se modifica em relacdo aos movimentos
econémicos do mercado. Redes constituem a nova morfologia social de nossas sociedades.

Formas de organizacdo econémica ndo se desenvolvem em um vacuo social: estdo
enraizadas em culturas e instituicbes. Cada sociedade tende a gerar 0s préprios sistemas
organizacionais. Quanto mais historicamente distinta € uma sociedade, mais ela se desenvolve
de forma separada das outras e mais especificas sdo suas formas organizacionais. Contudo
guando a tecnologia amplia o escopo da atividade econdmica e quando 0s sistemas
empresariais interagem em escala global, as formas organizacionais se difundem, fazem
empréstimos muatuos e criam uma mistura correspondente a padrGes de producdo e
concorréncia muito comuns, adaptando-se simultaneamente aos ambientes sociais especificos

que operam.

Ainda para esse autor, redes séo instrumentos apropriados para a economia capitalista
baseada na inovagdo, globalizacdo e concentracdo descentralizada; para o trabalho,
trabalhadores e empresas voltadas para a flexibilidade e a adaptabilidade; para uma cultura de
desconstrucdo e reconstrugdo continuas; para uma politica destinada ao processamento
instantdneo de novos valores e humores publicos; e para uma organizacdo social que vise a
suplantacdo do espaco e a invalidagdo do tempo. A construcdo de redes € um processo que se
realiza simultaneamente a busca de identidades individual ou coletiva, a fonte basica do
significado social. As novas tecnologias de informagdo e comunicacdo permitem que

individuos e grupos sejam conectados e desconectados num constante jogo de decisdes
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estratégicas “Nossas sociedades estdo cada vez mais estruturadas em uma oposi¢ao bipolar
entre a Rede e o Ser”. Nessas sociedades, convivem o risco da fragmentacéo e difusdo, por
um lado, e o0 apego a fundamentalismos, por outro, e apenas uma redefinicdo profunda do ser
humano permitira vencer as resisténcias e os obstaculos de uma sociedade emergente — a

sociedade em rede.”

2.1.4 Aplicacdo do conceito de redes em organizacgdes publicas

O conceito de rede comegou a ser aplicado as organizagdes inclusive publicas em
meados da década de 70, juntamente com a discussdo sobre o conceito de governanga, no
ambito da sociologia, e se espalhou para as outras ciéncias sociais nas décadas de 1980 e
1990.

Nos estudos do campo das politicas publicas, parte-se do pressuposto de que a acgao
estatal € fruto da interagdo de diferentes atores e interesses que moldam a politica pablica
final oferecida ao publico. Segundo Powell, as formas de organizacdo em redes sdo

caracterizadas por padrdes reciprocos de comunicacao e trocas. Conforme Kenis e Schneider:

Redes de politicas publicas sdo novas formas de governanca politica que refletem
uma relacdo modificada entre Estado e sociedade [...] Redes de politicas publicas
sdo mecanismos de mobilizagdo de recursos politicos em situagfes em que a
capacidade de tomada de deciséo, de formulacéo e implementacdo de programas é
amplamente distribuida ou dispersa entre atores publicos e privados. (KENIS;
SCHNEIDER, 1991, p. 40).

A escolha por um formato determinado de redes de parceria do governo depende das
necessidades de cada governo. Goldsmith e Eggers (2006) identificam seis tipos diferentes de

redes utilizadas pelos governos:

e Contrato de Servico. Neste modelo de redes os governos utilizam os contratos como
ferramentas organizacionais, criando varias conexdes verticais e horizontais com
fornecedores e subcontratados envolvidos nos processos de prestacdo de servicos e de
fornecimento de insumos para o setor publico. Tais redes podem ser encontradas em

setores de atendimento a infancia, bem-estar, transportes e defesa.

e Cadeia de Fornecimento. As cadeias de fornecimento sdo construidas a partir do

fornecimento de produtos de alta complexidade ao governo. Estdo presentes em menor
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namero no setor publico do que no privado, dada a caracteristica do setor publico de

prestar mais servicos e produzir poucos bens em comparagéo a iniciativa privada.

e Ad hoc. S&o redes ativadas pelo governo em momento de emergéncia ou para a
solucdo de questbes pontuais, como por exemplo, no caso de uma rede de médicos e

hospitais para 0 combate a uma epidemia.

e Parceria de canais. Estdo relacionadas as relacdes estabelecidas entre empresas e
ONGs que realizam transacOes e acdes em nome de agéncias governamentais,
expandindo as vias de contato entre fornecedores e potenciais fornecedores e setor

publico.

e Disseminacdo da informacdo. Sao construidas a partir da parceria entre setor publico,
privado e sociedade civil organizada para disseminacao de informagdes de interesse do

setor publico.

e Painel de distribuicdo civico. Neste formato de rede, o governo busca conectar o maior
nimero possivel de organizacbes de maneira que elas contribuam para aumentar a
capacidade umas das outras de produzir efeitos positivos para a sociedade em

determinado segmento de interesse publico.

Goldsmith e Eggers (2006), ao analisar o Governo em rede, destaca a convergéncia de

quatro fontes de influencia, que estdo alterando a forma do setor publico em todo o0 mundo:

1. Governo como terceira parte: 0 aumento de empresas privadas e organizagdes sem fins
lucrativos — em oposic¢éo ao uso de servidores do governo- na prestacdo de servigos e

cumprimento de metas politicas.

2. Governo coordenado: a crescente tendéncia de agéncias governamentais maultiplas,
muitas vezes até multiplos niveis de governo, de unirem-se na prestacdo de servicos

integrados.

3. A revolucdo digital: recentes avancos tecnoldgicos, que permitem as organizacoes

colaborar, em tempo real, com parceiros externos.
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4. Demanda do consumidor: crescente demanda dos cidaddos por maior controle sobre
suas proprias vidas e por mais opg¢des e variedade de servigos governamentais

customizados.

Para esses autores, uma rede que presta servi¢os publicos efetivos ndo acontece por
acaso. A tarefa de um projetista de rede é identificar possiveis parceiros, reunir 0s
stakeholders relevantes, analisar as atuais operagdes internas, determinar e comunicar a todos
0S membros as expectativas relativas ao funcionamento da rede, montar e conectar suas
partes, elaborar estratégias para manté-la e por fim, ativa-la. E especialmente importante
responder a cinco perguntas na fase de elaboracdo do projeto: 1. Que objetivos se espera
alcancar? 2. Que ferramentas séo usadas para formar e ativar a rede? Quem séo 0s parceiros
mais adequados para ajudar no alcance dos objetivos? Como a rede deveria ser estruturada,

considerando as metas estabelecidas? Como a rede deveria ser dirigida e gerenciada?

Ao discorrer sobre essas perguntas algumas orientacdes sdo apresentadas, das quais se
destaca:

1. A atencdo com quais objetivos, em termos de politicas publicas, a instituicdo pablica,
neste caso chamada de agéncia, espera atingir e como esses objetivos determinam o

que os membros da rede devem fazer.

2. Focar a missao principal no valor publico com base em resultados que a agéncia busca

criar.

3. Nao definir o problema ou resposta a partir de uma visdo estreita, baseada nos

processos historicos.
4. Adequar o projeto da rede de acordo com o resultado desejado.

5. Procurar os melhores parceiros, pois segundo Philip Cooper: “a rede como um todo é

tdo forte quanto seu componente mais fragil.”

6. Determinar o tipo de rede mais adequado (os seis tipos de redes identificadas pelos

autores, ja foram citadas anteriormente).

7. Analisar quem deve integrar a rede: o governo pode ser o integrador e gerenciar
internamente as operacOes diarias da rede; ele pode delegar todas as tarefas ao

fornecedor principal; ele pode contratar um terceiro para coordenar a rede.
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8. Preocupar-se com questdes centrais que envolvem valores: quais sdo os valores
centrais que 0 governo precisa proteger e como 0 governo pode manter a integridade
desses valores em meio a uma colaboracgéo as vezes confusa? A resposta exige atencéo
com questdes como acesso a servigos, custo para o cidaddo, justica e equidade,

responsabilidade financeira, estabilidade e qualidade.

Ao olhar o contexto da administracdo pablica no Brasil, a partir da Constituicdo
Federal de 1988, o federalismo, no qual se pauta a Carta Magna, promove a descentralizacao
de recursos e a execucao de politicas publicas. Entende-se a Federagdo como um grande
sistema de reparticdo de competéncias com descentralizagdo em unidades autdnomas e
preservacdo de relacionamento harmonico entre Unido e estados-membros. Do ponto de vista
de elaboracéo e execucédo de politicas publicas, essa Constituicdo Federal busca construir um
modelo federativo de cooperacdo superpondo competéncias federais e estaduais, com
orientagcdo descentralizadora, que estimula a participacdo cooperativa entre Unido, estados e
municipios (MAGALHAES, 2006).

Nesse sentido, em meados dos anos 90, o governo brasileiro apresentou um
documento politico, chamado “Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado”. Nas

palavras do idealizador da reforma, Ministro Bresser Pereira, 0s componentes bésicos eram:

1. Delimitacdo das fungdes do estado, reduzindo seu tamanho em termos de pessoal,
através de programas de privatizacao, terceirizacdo e publicizacdo (este tltimo implica
a transferéncia para o setor publico ndo estatal dos servi¢os sociais e cientificos

prestados pelo estado).

2. Reducéo do grau de interferéncia do Estado ao efetivamente necessario atraves de
programas de desregulagdo que aumentam o recurso aos mecanismos de controle via
mercado, transformando o estado em promotor da capacidade de competi¢do do pais a
nivel internacional ao invés de protetor da economia nacional contra a competicao

internacional.

3. Aumento da governanca do estado, ou seja, de sua capacidade de tornar efetivas as
decisbes do governo, através do ajuste fiscal, que envolve autonomia financeira do

estado, da reforma administrativa rumo a administracdo publica gerencial, no lugar da
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burocratica, e a separacdo, dentro do Estado, ao nivel das atividades exclusivas de

Estado, entre formulacao de politicas pablicas e de sua execucao. E,

4. Aumento da governabilidade, ou seja, do poder do governo, gracas a existéncia de

instituicOes politicas que garantam uma melhor intermediacao de interesses.

Boaventura de Sousa Santos (1999, p. 264) propde uma concepgdo de Estado
denominado Estado-novissimo-movimento-social, onde estaria a emergir “uma nova forma de
organizacdo politica” mais vasta que o Estado, de que o Estado é o articulador e que integra
um conjunto hibrido de fluxos, redes e organizacdes em que se combinam e interpenetram

elementos estatais e néo estatais, nacionais, locais e globais.

A partir dessa visdo o Estado sai do papel central e absoluto do desenvolvimento
econdmico e social e surgem outros atores coparticipes na prestacdo de servicos publicos em
associacdo com o setor privado. Surgem préaticas conhecidas por desestatizacdes, concessoes
para exploracdo de servicos publicos, privatizacbes e terceirizagbes, em cujo contexto
encontram-se as parcerias publico-privadas ou public-private partnership (PPP).

Os estados norte-americanos recorrem as PPP devido a reducédo de custos, auséncia de
méao-de-obra especializada no setor puablico, expertise do setor privado, falta de suporte e
apoio do governo, excesso de procedimentos burocraticos, necessidade de implementacéao
rapida de projetos e de inovacdo e qualidade dos servicos. No Brasil, em 1995, foi
promulgada a Lei 8.987/1995, a lei geral das concessdes, que dispbe sobre o regime de
concessdes e permissdo da prestacdo de servicos publicos. A Lei 11.079/2004 também é um
importante marco regulatorio de objetos de contratacdo no regime de PPP. Uma das funcdes
de governo no Brasil, mais afetadas por essa modalidade prestacdo de servicos é a de

infraestrutura.

Nesse mesmo sentido de descentralizacdo de servigos publicos, a terceirizagdo, que é a
contratacdo de empresas para executar no todo ou em parte um servigo, tem crescido na
administracdo publica, como um instrumento para suprimir ou reduzir a participacdo do
Estado em atividades ndo essenciais, buscando a diminuicdo de gastos, aumento de qualidade

e de eficiéncia. O Decreto n° 2.271/97 dispde das atividades que podem ser terceirizadas.

Nesse contexto de descentralizacdo e de nova forma de organizagdo politica mais vasta
que o Estado, no qual o Estado € o articulador e integra um conjunto hibrido de fluxos, redes e

organizacbes em que se combinam e interpenetram elementos estatais e nao estatais,
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nacionais, locais e globais, novas formas de atuacdo devem ser buscadas também, pelas

instituicdes responsaveis pelo Controle Publico no Brasil.

2.1.5 Exemplos de Redes
Como exemplos de aplica¢do do conceito de Rede, destaca-se:

1) organizacdo em rede da Unido Européia, que em relatério especifico (EUROPEAN
UNION,2001a), aponta uma serie de vantagens das redes como forma de coordenacédo

politica:

e Enquanto hierarquias limitam a acdo de seus componentes pela formalizacdo e
especializagdo das atividades, as redes ampliam os espacos formais e informais de
interacédo e possibilitam a complementaridade de recursos e habilidades.

e As redes tendem a criar processos decisorios com maior nivel de democratizagdo, uma
Vez que operam por consensos entre participantes, sendo a circulagdo de informagdes

recurso estratégico de decisoes.

e Uma vez definidos objetivos coletivamente, as redes permitem rapido acesso a fontes
de informacgbes seguras, além de mais eficientes em situacdes de incertezas e alta

complexidade.

e As redes conseguem lidar melhor com falhas nos centros de gestdo porque a
diversidade de conexBes possibilita a substituicdo de funcbes, diferentemente de
estruturas hierarquizadas onde a falha de desempenho numa insténcia pode bloquear a

organizacao.

e Hierarquias concentram habilidades e recursos em determinados centros estratégicos,
criando dependéncia em relacdo a eles, as redes se caracterizam pelas relagbes de
complementaridade entre seus membros, o que diversifica e democratiza 0s processos

de producéo de politicas e programas publicos.

e 0Os membros de uma rede sdo beneficiados pela diversidade existente, a qual propicia
inovagOes. Isso possibilita reacdo mais rapida nos casos de calamidades publicas,

desastres, epidemias, etc.
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¢ Redes sdo ambientes mais favoraveis a pluralidade de valores e interesses, e, portanto,
construcdo da cidadania plural, vez que nao existe como impor padrdes culturais e

normas de comportamentos.

e Redes tem grande versatilidade em termos de aproveitamento de atores e recursos,

uma vez que seu papel e importéncia variam de acordo com os objetivos fixados.

Esse relatdrio enfatiza ainda, que embora existam limitacGes nas redes, seu emprego
como forma de governancga na Unido Europeia permite responder a dois desafios: garantir a
natureza da democracia na comunidade, bem como a legitimidade diante do processo de
crescente incorporagdo de populagdes com diferentes referenciais socioculturais. O segundo
desafio consiste em prover a base operacional que permita aos seus gestores manter as
funcbes e responsabilidades engquanto garantem a constru¢do de objetivos comuns e o

desempenho de projetos coletivos.

2) Ja como exemplo, no Brasil, de aplicagdo do conceito, a direcdo Nacional do
Projeto EuroBrasil 2000 (BRASIL, 2006), acordo de cooperac¢do técnica firmado com a Unido
Européia, para apoio ao Governo Federal nos esforcos de modernizacdo e reforma da

administracdo publica, possui a area tematica de Redes e comunidades de praticas.

Para a sustentabilidade do proprio Projeto, a estratégia adotada dispde a formacdo de
redes tematicas, por entender que esse modo de organizacao propicia melhor coordenacgdo de
pensamentos e acGes de atores governamentais, dispersos pelos varios niveis e esferas
institucionais, avanco paulatino da integracdo, do alinhamento e da coeréncia para a agdo

governamental.

O processo adotado pela direcdo Nacional do projeto consiste em duas etapas: a
formatacdo e o desenvolvimento de Rede. Para a formatacdo da Rede, foi criado o grupo-
embrido (chamado de composicdo de partida da rede) para prover massa critica ao
desenvolvimento posterior da rede. O grupo foi submetido a um trabalho de estabelecimento
de lagos interpessoais e desenvolvimento de espirito de equipe, ao construir em conjunto, a
missdao a ser cumprida pela rede, conjunto de valores — cddigo de conduta para 0S
participantes, regulamento interno — normas e procedimentos, visdo de futuro de longo prazo,
meta estratégica de curto prazo, como primeira etapa na construcao da visao de futuro e plano
de acdo para consecucdo dessa meta. Construidos estes seis parametros (de 6 meses a um

ano), a rede poderia se abrir a participacdo de outras pessoas que venham a se identificar com
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0s parametros estabelecidos. A metodologia adotada preconiza ainda, que a composi¢ao do
grupo de partida, deve ter no minimo 25 e no maximo 40 integrantes, para favorecer a
diversidade de pontos de vistas. Quanto ao metodo utilizado neste projeto, registra-se que o
grupo participou de uma oficina, em regime de imersdo total, para capacitacdo em Grupos de
Diélogo, metodologia para construcdo e renovacdo coletivas de consensos, concebida em
1960, por David Bohm e transposta para 0s contextos organizacionais nas décadas de 1980 e
90 por pesquisadores do Massachusetts Institute of Technology (MIT). Posteriormente, o
grupo foi treinado para usar a ferramenta WEB para colaboracdo a distancia — LRN
(dot.learn) desenvolvida também pelo MIT, para formar a comunidade virtual. A direcdo do
Projeto, a partir dessa experiéncia pretende chegar a um modelo metodologicamente e

instrumentalmente consolidado de incubacao de redes no ambito do Servico Publico.

Ainda com foco no Projeto Eurobrasil 2000 (BRASIL, 2006), alguns trechos do livro
Idéias pra um criador de Redes, de autoria de Lucia Forsberg (2006), foram utilizados como

referéncias tedricas para a incubacéo de redes de relacionamento.

Nessa publicacdo, como exemplo de uma rede de aprendizagem, se descreve 0
exemplo da divisdo internacional da KTH (Escola Superior de Tecnologia da Suécia), que a
pedido da ASDI (Agéncia Sueca de Cooperacdo Internacional), convidou especialistas
interessados, principalmente do meio universitario, a participarem de uma rede nacional para
se reunir e trocar conhecimentos sobre irrigacdo. O inicio do trabalho foi a evidenciacdo de
redes de contatos pessoais dos envolvidos na idéia inicial, posteriormente verificaram juntos
se havia a necessidade de formar uma rede sobre o tema, quais as necessidades e forma de
conducdo. Depois dessa fase todos os envolvidos participaram de um seminario, para
apresentar tema atual sobre agua, dentro de sua area de competéncia, criando assim amplitude
de areas interdisciplinares que se cruzaram e possibilitaram grandes experiéncias. O futuro da
rede dependia da vontade ou ndo dos participantes em continuar a Se reunir, caso
encontrassem alguns projetos de trabalho. A maioria dos participantes estava interessada em
continuar 0S encontros e se organizaram em cinco temas principais de trabalho. Os
realizadores da KTH, afirmaram que ndo eram coordenadores da rede e sim inspiradores da
cooperagdo. Para tanto, usaram a sua rede de contatos para criar possibilidades aos
participantes de formarem uma rede, em seguida apoiaram o seminario anual, publicaram
folha informativa sobre a rede de contatos, difundiram a informacéao atual selecionada sobre

irrigacdo e apoiaram os grupos de trabalho, através de interesse e compromisso pessoal.
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Ainda com referencia a estrutura da rede, algumas condi¢fes sdo apontadas pela
autora: fazer rodizio para deixar os participantes cuidarem da administracdo, duragdo e objeto
predefinido para cada encontro, deixar 0s encontros para um assunto principal em torno do
qual as pessoas trabalhem, dar espaco para cada participante falar de si mesmo, documentar
0s encontros para registro de resultados, fazer reuniGes agradaveis e divertidas. Muitas redes
desaparecem e 0s motivos principais sdo: pessoas com diferentes niveis de ambi¢do; quimica
pessoal ndo funciona; ndo héa afinidade no grupo; ninguém ousa tomar a iniciativa; as pessoas
se sentem inseguras; ndo ha significado na participacdo; as pessoas nao entendem as

vantagens; as pessoas ndo tem tempo — outras coisas as atraem.

2.1.6 Delineamento do conceito e perspectivas de redes para o trabalho de pesquisa

Considerando que o fenbmeno das redes no ambiente da administracdo publica é
recente, e sobre o qual é necessario organizar agendas de conteldo conceitual, descritivo e
tedrico; e que sobre esse fendmeno, perpassam varios ramos das ciéncias demonstrando
multidisciplinaridade dos estudos de redes em administracdo publica; optou-se pela selecdo do
conceito e perspectivas a seguir organizadas no marco de referéncia, para fins deste trabalho

de pesquisa, a partir dos diversos conceitos dos autores deste capitulo:

MARCO DE REFERENCIA PARA IMPLEMENTACAO DE REDES

OBJETIVO DO | Organizar as principais perspectivas envolvidas na formacéo e gestdo de
MARCO DE | redes a partir da revisdo teorica definida para este trabalho.

REFERENCIA

CONCEITO DE | Redes sdo estruturas policéntricas, envolvendo maltiplas organizagGes ou
REDES partes delas, que se formam por relacdes estaveis, de natureza nao

hierdrquica e interdependente, vinculando uma série de atores com um
interesse comum em relacdo a uma politica publica e que intercambiam
recursos para concretizar esses interesses, reconhecendo que a cooperacdo
é a melhor forma de atingir objetivos. (BORZEL, 1998:254)

PERSPECTIVAS ENVOLVIDAS NA FORMACAO E GESTAO DE REDES

1. | As redes requerem relagfes de interdependéncia e intercambio de recursos com base em uma
visdo de complementaridade de interesse e confianga. (FLEURY E OUVERNEY, 2007)

Questdo associada: como estd sendo promovida a visdo de complementaridade de interesse e
confianca entre os atores da Rede de Controle?
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MARCO DE REFERENCIA PARA IMPLEMENTACAO DE REDES

As redes podem ser associadas a uma forma de governancga alternativa, seja em relacdo a
organizacdo burocratica, seja em relacdo aquela proporcionada pelo mercado. (FLEURY E
OUVERNEY, 2007)

Questdo associada: A Rede de Controle se constitui em uma forma de governanga alternativa
em relacdo a organizagdo burocrética dos entes envolvidos?

O vinculo institucional que sustenta as relagcbes em rede pode incluir cadeias de autoridade,
relacBes de troca e coalizBes baseadas em interesses comuns, todas fazendo parte de uma
estrutura policéntrica singular. (O°’TOOLE, 1997)

Questdo associada: As cadeias de autoridades, os interesses comuns e as relagcdes de trocas
estdo claras aos entes envolvidos?

Redes funcionam como sistemas de centros decisorios subjacentes as politicas publicas, dentro
e fora do estado. (FLEURY E OUVERNEY, 2007)

Questdo associada: A Rede de Controle pode ser reconhecida como sistemas de centros
decisérios subjacentes as politicas publicas, dentro e fora do estado?

As redes de politicas sdo arranjos Os mdltiplos atores sdo envolvidos nos processos de
formulacdo, implementacdo, controle e avaliacdo de politicas. (FLEURY E OUVERNEY,
2007)

Questdo associada: A Rede de Controle pode ser entendida como um arranjo
interorganizacionais para a formulacdo e execucdo de politicas publicas, dada a estratégia de
descentralizagdo do Estado?

Como combinar planejamento e coordenacdo com autonomia dos participantes da rede?
(FLEURY E OUVERNEY, 2007)

Questdo associada: Como combinar planejamento e coordenacdo com autonomia dos
participantes da Rede de Controle?

Quais competéncias sdo necessarias do gestor de uma rede? (FLEURY E OUVERNEY,
2007)

Questdo associada: Quais sdo os gestores da Rede de Controle? Quais sdo as competéncias
necessarias do Gestor da Rede?

Como gerar megaobjetivos e consensos em redes? (FLEURY E OUVERNEY, 2007)

Questdo associada: como gerar 0s objetivos e consensos da Rede de Controle?

O contexto que favorece a formagdo de redes é aquele onde se tém que administrar politicas e
projetos onde recursos sdo escassos e 0s problemas, complexos; onde existem multiplos atores
envolvidos; ha interagdo de agentes publicos e privados, locais e centrais, e demanda por
participagdo cidadad. (FLEURY E OUVERNEY, 2007)

Questéo associada: O contexto de formacéo da Rede de Controle:

é aquele onde se tém que administrar politicas e projetos onde recursos sdo escassos € 0S
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MARCO DE REFERENCIA PARA IMPLEMENTACAO DE REDES

problemas, complexos?
onde existem multiplos atores envolvidos?

h& interacdo de agentes publicos e privados, locais e centrais, e demanda por participagdo
cidada?

10 | No processo de desenvolvimento, o grau de profundidade de uma rede possui cinco niveis e
respectivo valor associado: 1. reconhecer/aceitagéo; 2. conhecer/interesse;
3.colaborar/reciprocidade; 4. cooperar/solidariedade; 5. associar-se/confianga. (ROVERE,
1998)

Questdo associada: Qual o nivel e respectivo valor associado que encontra-se a Rede de
Controle:

1. reconhecer/aceitacdo?

2. conhecer/interesse?

3. colaborar/reciprocidade?

4. cooperar/solidariedade?

5. associar-se/confianca?

11 | A gestdo das redes impde desafios relacionados a diferentes processos, tais como, negociacgao e

geracdo de consensos, estabelecimento de regras de atuagdo, distribuicdo de recursos de
interacdo, construcdo de mecanismos decisorios coletivos, estabelecimento de prioridades e
acompanhamento. (FLEURY E OUVERNEY, 2007)
Questdo associada: Na gestdo da Rede de Controle, os processos de negociagdo e geragdo de
consensos, de estabelecimento de regras de atuacdo, de distribuicdo de recursos de interacéo, de
construcdo de mecanismos decisérios coletivos, e de estabelecimento de prioridades e
acompanhamento, estdo claros e definidos?

12 | Os diversos desenhos de redes operativas sdo adequados aos objetivos que as inspiraram e
moldados pela cultura e préatica politica de seus membros. (AMARAL, 2009)

Questdo associada: o desenho da Rede de Controle é adequado ao objetivo que a inspirou e
moldado pela cultura e pratica politica de seus membros?

13 | S&o caracteristicas das redes operativas: evolugdo coletiva e individual para a complexidade e
configuracdo dindmica e mutante. (AMARAL, 2009)

Questdo associada: as caracteristicas de complexidade e configuracdo mutante e dinamica da
rede s&o claras?

14 | Nas redes, dois tipos de estruturas estdo sempre presentes: as planejadas - sdo as estruturas

formais de organizag&o, representadas em seus documentos oficiais e descrevem a missdo da
organizacgdo, suas politicas formais, seus objetivos, suas estratégias e regras. E as emergentes -
sdo as estruturas informais da organizacdo — as parcerias e amizades, as redes de influéncia de
cada integrante da organizacdo, os canais informais de comunicacdo, as habilidades tacitas e
fontes de conhecimento que estdo em continuo desenvolvimento. O desafio é encontrar
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MARCO DE REFERENCIA PARA IMPLEMENTACAO DE REDES

equilibrio, que é dinamico, entre as estruturas planejadas e as emergenciais para se manter a
criatividade livre e ativa na rede. (AMARAL, 2009)

Questdo associada: quais estruturas estdo presentes na Rede de Controle:

As planejadas? (as estruturas formais de organizagdo, representadas em seus documentos
oficiais que descrevem a missdo da organizacdo, suas politicas formais, seus objetivos, suas
estratégias e regras)

as emergentes? (as estruturas informais da organizacdo — as parcerias e amizades, as redes de
influéncia de cada integrante da organizagdo, os canais informais de comunicacdo, as
habilidades tacitas e fontes de conhecimento que estdo em continuo desenvolvimento)

15

Em ambientes estaveis, as maneiras convencionais burocraticas de integracdo, tais como
hierarquia, regras, trabalham bem. Entretanto em ambientes mais turbulentos, novas formas de
trabalho sdo necessarias, tais como equipes de projetos multidisciplinares e indicacdo de
pessoal habilitado na arte de coordenacéo e resolugéo de conflitos. (AMARAL, 2009)

Questdo associada: Qual o ambiente onde esta inserido a Rede de Controle:

Estavel? (onde as maneiras convencionais burocréticas de integracdo, tais como hierarquia,
regras, trabalham bem).

Turbulento? (onde novas formas de trabalho sdo necessarias, tais como equipes de projetos
multidisciplinares e indicagdo de pessoal habilitado na arte de coordenacéo e resolugdo de
conflitos).

16

A cooperagdo é uma maneira de dividir custos e somar recursos. (CASTELLS, 1999)

Questdo associada: os atores envolvidos na Rede de Controle reconhecem que a cooperacao é
uma maneira de dividir custos e somar recursos?

17

As novas tecnologias de informacéo e comunicacdo permitem que individuos e grupos sejam
conectados e desconectados num constante jogo de decisOes estratégicas. (CASTELLS, 1999)

Questdo associada: qual o apoio que as novas tecnologias de informacgdo e comunicacdo,
permitem que individuos e grupos sejam conectados e desconectados um constante jogo de
decisOes estratégicas, estdo dando a Rede de Controle?

18

Redes de politicas publicas sdo mecanismos de mobilizagdo de recursos politicos em situaces
em que a capacidade de tomada de decisdo, de formulacdo e implementacdo de programas é
amplamente distribuida ou dispersa entre atores publicos e privados. (KENIS; SCHNEIDER,
1991, p. 40).

Questdo associada: O contexto de atuacdo da Rede de Controle é aquele em que a capacidade
de tomada de decisdo, de formulacdo e implementacdo de programas é amplamente distribuida
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MARCO DE REFERENCIA PARA IMPLEMENTACAO DE REDES

ou dispersa entre atores publicos e privados?

19 | Cinco perguntas sdo importantes na fase de elaboracdo de um projeto de redes: 1. Que
objetivos se espera alcancar? 2. Que ferramentas sdo usadas para formar e ativar a rede? 3.
Quem sdo os parceiros mais adequados para ajudar no alcance dos objetivos? 4. Como a rede
deveria ser estruturada, considerando as metas estabelecidas? 5. Como a rede deveria ser
dirigida e gerenciada? (GOLDSMITH E EGGERS, 2006)

Questao associada:

A elaboracéo do projeto da Rede de Controle considerou:

Que objetivos se espera alcancar?

Que ferramentas sdo usadas para formar e ativar a rede?

Quem sdo os parceiros mais adequados para ajudar no alcance dos objetivos?

Como a rede deveria ser estruturada, considerando as metas estabelecidas?

Como a rede deveria ser dirigida e gerenciada?

O conceito e perspectivas acima listados serdo aplicados em analise posterior do

fendmeno de implementacdo de uma rede em uma organizacao publica brasileira.

2.2 O Tribunal de Contas da Unido e a implantacédo da rede de controle

O Tribunal de Contas da Unido, criado em 1890, por meio do Decreto n® 966-A e por
iniciativa do ministro da Fazenda a época, Rui Barbosa, norteia-se, desde o nascedouro, pelo

principio da autonomia e pela fiscalizagdo, julgamento e vigilancia da coisa publica.

A Constituicdo de 1891, a primeira republicana, institucionalizou definitivamente o
Tribunal de Contas da Unido. A partir de entdo, as competéncias do TCU tém sido
estabelecidas no texto constitucional. Este foro privilegiado, se por um lado o distingue de
forma singular, por outro, aumenta a sua responsabilidade e compromisso para com a

sociedade.

O TCU é um tribunal administrativo. Julga as contas de administradores publicos e
demais responsaveis por dinheiros, bens e valores federais, bem como as contas de qualquer
pessoa que der causa a perda, extravio ou outra irregularidade de que resulte prejuizo ao

erario. Tal competéncia judicante, entre outras, esta prevista no art. 71 da Constituicdo
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brasileira. E 6rgdo colegiado composto por nove ministros. Seis sdo indicados pelo Congresso
Nacional e trés, pelo Presidente da Republica. Dos ultimos, um é de livre escolha e dois

escolhidos entre auditores e membros do Ministério Pablico junto ao Tribunal.

A Constituicdo de 1988 conferiu ao TCU o papel de auxiliar o Congresso Nacional no
exercicio do controle externo. As competéncias constitucionais privativas do Tribunal estdo

relacionadas adiante:

e Apreciar as contas anuais do presidente da Republica (art. 71, 1);

e Julgar as contas dos administradores e demais responsaveis por dinheiros, bens e
valores publicos (art. 33, § 2° e art. 71, 11);

e Apreciar a legalidade dos atos de admissdo de pessoal e de concessdo de
aposentadorias, reformas e pensdes civis e militares (art. 71, I11);

o Realizar inspec¢des e auditorias por iniciativa prépria ou por solicitagdo do Congresso
Nacional (art. 71, IV);

o Fiscalizar as contas nacionais das empresas supranacionais (art. 71, V);

o Fiscalizar a aplicacédo de recursos da Unido repassados a estados, ao Distrito Federal e
a municipios (art. 71, VI);

e Prestar informagBes ao Congresso Nacional sobre fiscalizacdes realizadas (art. 71,
VII);

o Aplicar san¢des e determinar a correcdo de ilegalidades e irregularidades em atos e
contratos (art. 71, VIl a X1);

e Sustar, se ndo atendido, a execugdo de ato impugnado, comunicando a decisdo a
Céamara dos Deputados e ao Senado Federal (art. 71, X);

e Emitir pronunciamento conclusivo, por solicitacdo da Comissdo Mista Permanente de
Senadores e Deputados, sobre despesas realizadas sem autorizagéo (art. 72, § 1°);

e Apurar denincias apresentadas por qualquer cidaddo, partido politico, associagdo ou
sindicato sobre irregularidades ou ilegalidades na aplicacdo de recursos federais (art.
74, 82°);

o Fixar os coeficientes dos fundos de participacdo dos estados, do Distrito Federal e dos
municipios e fiscalizar a entrega dos recursos aos governos estaduais e as prefeituras
municipais (art. 161, paragrafo Unico). (BRASIL, 1995).

Outras atribuicGes tém sido conferidas ao TCU por meio de normas especificas, entre
elas a Lei de Licitagdes e Contratos (Lei n° 8.666/93); Lei de Desestatizacdo (Lei n°
9.491/1997); Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar n°® 101/2000); Lei que
regulamenta a partilha dos recursos da Contribuicdo de Intervencdo no Dominio Econdmico
incidente sobre a importacdo e a comercializacdo de petroleo e seus derivados, gas natural e
seus derivados, e alcool etilico combustivel — Cide (Lei n° 10.866/2004); edi¢Ges anuais da

Lei de Diretrizes Orgamentarias e da Lei Orcamentaria; Lei de Parceria Publico-Privada (Lei
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n® 11.079/2004); e Lei de Contratacdo de Consorcios Publicos (Lei n° 11.107/2005).
(BRASIL, 2009)

O Congresso Nacional edita, ainda, decretos legislativos com demandas especificas de

fiscalizacdo pelo TCU, especialmente de obras custeadas com recursos publicos federais.

O TCU tem jurisdicdo propria e privativa em todo o territorio nacional, a qual abrange,
entre outros: toda pessoa fisica ou juridica, que utilize, arrecade, guarde, gerencie bens e
valores publicos federais; aqueles que causarem perda, extravio ou outra irregularidade que
resulte em dano ao Erario; e responsaveis pela aplicacdo de recursos repassados pela Unido

mediante convénio ou instrumento congénere.

O Tribunal exerce jurisdicdo sobre aproximadamente 2.500 6rgdos e entidades da
administracdo publica federal direta e indireta. Além disso, os 26 estados, os 5.560
municipios e o Distrito Federal estdo sujeitos ao controle do TCU no que se refere a aplicacao

de recursos federais descentralizados, a qualquer titulo.

As funcgdes béasicas do Tribunal de Contas da Unido podem ser agrupadas da seguinte
forma: fiscalizadora, consultiva, informativa, judicante, sancionadora, corretiva, normativa e

de ouvidoria. Algumas de suas atua¢des assumem ainda o carater educativo.

A funcdo fiscalizadora compreende a realizacdo de auditorias e inspecdes, por
iniciativa propria, por solicitacdo do Congresso Nacional ou para apuragdo de denuncias, em
6rgdos e entidades federais, em programas de governo, bem como a apreciacdo da legalidade
dos atos de concesséo de aposentadorias, reformas, pensoes e admissdo de pessoal no servigo
publico federal e a fiscalizacdo de renincias de receitas e de atos e contratos administrativos

em geral.

A funcdo consultiva é exercida mediante a elaboracdo de pareceres prévios e
individualizados, de carater essencialmente técnico, acerca das contas prestadas, anualmente,
pelos chefes dos poderes Executivo, Legislativo e Judiciario e pelo chefe do Ministério
Publico da Unido, a fim de subsidiar o julgamento a cargo do Congresso Nacional. Inclui
também o exame, sempre em tese, de consultas realizadas por autoridades legitimadas para
formulé-las, a respeito de duvidas na aplicacdo de dispositivos legais e regulamentares

concernentes as matérias de competéncia do Tribunal.
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A funcdo informativa é exercida quando da prestacdo de informacdes solicitadas pelo
Congresso Nacional, pelas suas Casas ou por qualquer das respectivas Comissoes, a respeito
da fiscalizacdo exercida pelo Tribunal ou acerca dos resultados de inspecdes e auditorias
realizadas pelo TCU. Compreende ainda representacdo ao poder competente a respeito de
irregularidades ou abusos apurados, assim como o encaminhamento ao Congresso Nacional,

trimestral e anualmente, de relatério das atividades do Tribunal.

Os responsaveis por dinheiros, bens e valores publicos federais tém de submeter suas

contas a julgamento pelo TCU anualmente, sob a forma de tomada ou prestacéo de contas.

Assim, a funcdo judicante ocorre quando o TCU julga as contas dos administradores
publicos e demais responsaveis por dinheiros, bens e valores publicos da administracdo direta
e indireta, incluindo as fundacdes e as sociedades instituidas e mantidas pelo Poder Publico
Federal, bem como as contas daqueles que derem causa a perda, extravio ou outra

irregularidade de que resulte prejuizo ao erério.

As prestacdes de contas, as fiscalizacGes e demais assuntos submetidos a deliberacéo
do Tribunal organizam-se em processos. Cabe a cada ministro ou auditor do Tribunal, atuando
como ministro-substituto, a missao de relatar esses processos, apresentar voto e submeter aos
pares proposta de acdrddo, apds analise e instrucdo preliminar realizada pelos érgdos técnicos
da Secretaria do Tribunal.

A funcdo sancionadora manifesta-se na aplicacdo aos responsaveis das sancgdes
previstas na Lei Organica do Tribunal (Lei n® 8.443/92), em caso de ilegalidade de despesa ou

de irregularidade de contas.

Ao constatar ilegalidade ou irregularidade em ato de gestdo de qualquer érgdo ou
entidade pablica, o TCU fixa prazo para cumprimento da lei. No caso de ato administrativo,
quando ndo atendido, o Tribunal determina a sustagdo do ato impugnado. Nestes casos, TCU

exerce funcéo corretiva.

A funcdo normativa decorre do poder regulamentar conferido ao Tribunal pela sua Lei
Organica, que faculta a expedicdo de instrucbes e atos normativos, de cumprimento
obrigatorio sob pena de responsabilizacdo do infrator, acerca de matérias de sua competéncia

e a respeito da organizacao dos processos que Ihe devam ser submetidos.
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Por sua vez, a ouvidoria reside na possibilidade de o Tribunal receber denincias e
representacdes relativas a irregularidades ou ilegalidades que lhe sejam comunicadas por
responsaveis pelo controle interno, por autoridades ou por qualquer cidad&o, partido politico,
associacdo ou sindicato. Essa funcdo tem fundamental importancia no fortalecimento da
cidadania e na defesa dos interesses difusos e coletivos, sendo importante meio de

colaboragdo com o controle.

Por fim, atua o Tribunal de Contas da Unido de forma educativa, quando orienta e
informa acerca de procedimentos e melhores praticas de gestdo, mediante publicacdes e
realizacdo de seminarios, reunifes e encontros de carater educativo, ou, ainda, quando

recomenda a adogéo de providéncias, em auditorias de natureza operacional.

Na estrutura organizacional do TCU, o Instituto Serzedello Correa (ISC) é a unidade
gestora das acOes de educacdo corporativa. Nos ultimos anos, o ISC tem se reestruturado, de
forma a ampliar sua capacidade de atuagdo, sem perder de foco a qualidade dos eventos

oferecidos.

Diversas medidas tém consolidado a atuacdo estratégica do Instituto nos ultimos anos:
e Mapeamento e modelagem dos processos de trabalho;

e Estrutura organizacional matricial, inovadora no TCU, para gestdo dos processos de

trabalho;

e Adocéo de diretrizes de qualidade propostas pela norma ISO 10.015, que propde
ciclo educacional composto de quatro etapas (diagnostico, planejamento, execucao

e avaliacdo), constantemente monitoradas e aperfeigoadas;

e Organizacdo dos eventos educacionais sob a logica de programas de

desenvolvimento de competéncias;

e Especializacdo e profissionalizagdo do corpo funcional, de forma a reduzir a

rotatividade na equipe e aperfeicoar métodos e técnicas;

e Atualizacdo e melhoria do referencial normativo balizador da educagéo corporativa,
ampliando a participagdo dos gerentes como co-responsaveis pelo desenvolvimento

de suas equipes;
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¢ Realizacdo de processos seletivos para a ocupacédo de funcdes gerenciais;
¢ Implantacdo da educacado a distancia;
o Implementacdo de modelo institucional de gestdo de pessoas por competéncias;

e Ac0es de desenvolvimento de competéncias nas diferentes posicOes da cadeia de
valor do TCU;

e Estabelecimento e fortalecimento de parcerias e acordos de cooperacdo com

organizagOes analogas.

Os programas educacionais do TCU e respectivos objetivos sdo:

1. Programa de Integracdo e Formacéo para Futuros Servidores (PIFFS): Integracédo
inicial no ambiente de trabalho e desenvolvimento basico de competéncias

necessarias a atuacdo profissional dos futuros servidores do TCU.

2. Programa de Incentivos a Educacdo Continuada: Incentivar a educacdo
continuada dos servidores do TCU, por intermédio da concessdo de bolsas de

estudo e de beneficios legais comuns aos servidores publicos.

3. Programa de Desenvolvimento de Competéncias Técnicas: Desenvolver
competéncias técnicas de servidores do TCU e de convidados (servidores publicos
e agentes da rede de controle), identificadas como necessarias para 0

aperfeicoamento do desempenho profissional e institucional.

4. Programa de Desenvolvimento de Lideranca e Gestédo Sustentavel: Desenvolver a
gestdo sustentdvel no TCU, em especial as competéncias de lideranca e gestéo,
priorizadas pelo corpo diretivo, para o Aprimoramento do desempenho

profissional e institucional.

5. Programa de Desenvolvimento de Competéncias Pessoais: Contribuir, em parceria
com os gestores do TCU, para o desenvolvimento das competéncias pessoais por
meio do didlogo de conceitos e proposi¢cdo de desafios individuais e coletivos aos
servidores das unidades, permitindo a melhor compreensao do significado do seu
trabalho e interface com a estratégia, visando a otimizacdo de resultados

sustentaveis no TCU.
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6. Programa de Pds-graduacdo e Pesquisa: Apoiar a especializacdo e a inovacgdo
corporativa, por meio da formacdo pds-graduada e da pesquisa cientifica, com
vistas a producéo, aplicacdo e disseminacdo de conhecimentos estratégicos para o
TCU.

7. Programa de Reinsercdo Profissional: Capacitar servidores afetados por mudancas
organizacionais (alteragdes estruturais, novo espago ocupacional, extincdo de
atividade, aposentadoria, terceirizacdo etc), com inadaptacdo funcional, com
formacédo basica incompleta (ensino fundamental e médio e primeira graduacéo) e
aqueles com desempenho insuficiente crénico, visando sua requalificacdo e

reinsercéo profissional.

8. Programa Dialogo Puablico: promover a integracdo e o0 intercambio de
conhecimento em assuntos de interesse do controle externo; estimular o controle
social; informar sobre as competéncias, estratégias, diretrizes, servicos e produtos
do TCU, disseminar boas praticas de gestdo publica; desenvolver competéncias
para a boa gestdo dos recursos publicos; divulgar a atuacdo e os resultados do

controle externo.

O Programa Diélogo Publico 2009 possui duas linhas de atuacdo: capacitacdo de
gestores publicos e implantacdo da Rede de Controle da Gestdo Publica.

A Rede de Controle da Gestdo Publica, um dos segmentos do Programa Dialogo
Publico 2009, esta sendo implementada com agdes desenvolvidas tanto na esfera federal

quanto na estadual.

A formalizacdo da Rede de Controle na esfera federal, deu-se mediante assinatura de
Protocolo de Inten¢Bes no dia 25/3/2009, em Brasilia, em Forum especifico de criacdo da
Rede de Controle da Gestdo Publica. As autoridades maximas das 17 institui¢fes participes,

assinaram o Protocolo, saber:
- Advocacia Geral da Unido (AGU);
- Associacao Brasileira dos Tribunais de Contas dos Municipios (ABRACOM)

- Associacao dos Membros dos Tribunais de Contas do Brasil (ATRICON)
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- Associacao Nacional do Ministério Publico de Contas (AMPCON)
- Banco Central do Brasil (BACEN)

- Camara dos Deputados (CD)

- Conselho da Justica Federal (CFJ)

- Conselho Nacional de Justica (CNJ)

- Controladoria-Geral da Unido (CGU)

- Ministério da Fazenda (MF)

- Ministério da Justica (MJ)

- Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG)
- Ministério da Previdéncia Social (MPS)

- Ministério Publico Federal (MPF)

- Senado Federal (SF)

- Tribunal de Contas da Unido (TCU)

- Tribunal Superior Eleitoral (TSE)

Conforme Protocolo, o objeto da Rede de Controle é a articulacdo de esforcos,
formacdo de parcerias estratégicas e definicdo de diretrizes em comum, por meio do
estabelecimento de compromissos e agfes conjuntas, com 0 objetivo de viabilizar o apoio a
acOes de fiscalizacdo no &mbito de cada participe e a coopera¢do conjunta para estruturacao e
funcionamento de rede de relacionamento entre 6rgdos e entidades pablicas voltadas para a

fiscalizacdo e o controle da gestéo publica.

Nesse documento, estid previsto que para iniciar a implementacdo das intengoes
identificadas no Protocolo, serdo realizadas oficinas de trabalho com representantes
designados por todos os participes, nas quais serdo debatidos, entre outros, 0s seguintes
temas:

1. Compartilhamento de conhecimentos, informagdes, bases de dados e solugdes de

tecnologia da informacao voltados para o exercicio do controle e para a melhoria dos
resultados institucionais e da administracdo publica;
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Atividades dos participes em que haja interseccéo de objeto de fiscalizagdo ou
controle;

3. Estruturacdo de redes de relacionamento entre os 6rgédos e entidades publicos para
acOes de controle e gerenciamento de informagoes;

4. Realizagdo de atividades conjuntas de controle entre os participes;

5. Instrumentos, normatizacéo e mecanismos de suporte a uma rede de controle da
gestdo publica;

6. Awvaliacdo dos acordos afins existentes e sugestdes para o aprimoramento e defini¢éo
de modelos de instrumentos correlatos;

7. Ac0es de capacitacao.

Disp6e ainda que a principio, o TCU, por intermédio do Instituto Serzedello Corréa
(ISC/TCU), ficard encarregado da organizacdo e realizacdo das oficinas de trabalho, bem
como do registro e divulgacdo dos seus resultados e encaminhamento das proposicdes

decorrentes aos demais participes.

Como acdes previstas no ambito de atuacdo dos participes, sdo destacadas:

e designar responsavel, no ambito do seu 6rgdo ou entidade, para atuar como agente
de integracdo, visando facilitar a coordenagdo e execucdo das atividades, bem

como para dirimir davidas ou prestar informacdes a elas relativas;

e designar seus representantes para participacdo nos foros de debates e nas demais
acOes do protocolo;

e receber em suas dependéncias 0s responsaveis e 0s representantes para participar

do desenvolvimento de atividades atinentes ao objeto do protocolo;

o levar, imediatamente, ao conhecimento dos demais participes, ato ou ocorréncia

que interfiram no andamento das atividades, para a adogcéo de medidas cabiveis;

o fornecer as informagdes e orientacOes necessarias ao melhor desenvolvimento e ao
fiel cumprimento deste protocolo e a formalizagdo de demais instrumentos

necessarios & execucgdo das intengdes previstas no acordo.
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2.3 Levantamento de Expectativas

Apobs assinatura do Protocolo de IntengBes, o ISC, unidade responsavel pela
organizagdo das oficinas da Rede de Controle, realizou levantamento de expectativas em
relacdo a Rede, junto aos participes que assinaram o protocolo. De acordo com visao de sete
representantes que responderam as questdes do levantamento de expectativas sobre tema de
interesse, experiéncia com trabalho em rede, produtos a oferecer e necessidades, verificou-se
que os temas de interesse ndo sdo comuns, que ha instituicGes que ja iniciaram trabalhos em
redes, e que os produtos a oferecer e as necessidades sao predominantemente de informacdes

e acesso a base, afetas a area de atuacdo das instituicdes

2.4 Oficinas de Trabalho
A partir da celebragdo do protocolo, foi dado inicio a sua implementacéo por meio de
Oficinas de Trabalho, realizadas com o apoio do ISC. As oficinas de trabalho s&o encontros

periddicos de discussdo de temas de interesse dos participes.

A 12 Oficina da Rede de Controle foi realizada no dia 16/04/09, nas dependéncias do
ISC. Compareceram 25 representantes das instituicdes signatarias do Protocolo de Intencdes.

No evento decidiu-se pela constitui¢do de 3 grupos de trabalho, cada um voltado a um

tema especifico:

1. Grupo de Tipologia de Irregularidades: levantamento das principais tipologias

de irregularidades cometidas pelos gestores publicos;
2. Grupo de Auditoria de Obras: aprimoramento da fiscalizacdo de obras publicas;
3. Grupo de TCE: mapeamento do processo de Tomada de Contas Especial.

Os grupos realizardo reunides periddicas e apresentardo suas consideragdes por

ocasido das oficinas da rede a serem realizadas mensalmente com a presencga de todos.

No dia 28/05/09 realizou-se a 22 Oficina da Rede de Controle no auditorio da
Controladoria-Geral da Unido (CGU). Estiveram presentes 32 servidores. Os grupos
apresentaram uma sintese dos trabalhos desenvolvidos até entdo. Ao final, decidiu-se pela

manutencdo da periodicidade de 30 dias para a realizacdo das oficinas.

44



Na 32 Oficina da Rede de Controle, realizada no Ministério da Fazenda, no dia
03/07/2009, foram apresentados os resultados dos trabalhos realizados pelos grupos durante o

més de junho:

1. O Grupo TCE apresentou os temas que estdo sendo amadurecidos: prestacdo
de contas em final de mandato, buscando tempestividade e eficiéncia; inscricdo
de responsaveis no CADIN — competéncias para efetuar essas inscrigoes,
necessidades e adequacdes da legislacdo. A representante da AGU ofereceu-se
para encaminhar aos membros do grupo, estudo sobre esse assunto elaborado

pela AGU para subsidiar as discussoes.

2. O Grupo de Tipologias de Irregularidades apresentou minuta da matriz de
tipologias e respectivas medidas preventivas, investigativas e punitivas. O
objetivo é criar um check list relacionando os itens que devem ser verificados

precipuamente.

3. As discussdes do Grupo de Auditoria de Obras estdo voltadas para
desenvolver um trabalho conjunto de forma a entender como o outro trabalha,

buscando desenvolver metodologias e procedimentos comuns.

A 42 Oficina foi realizada no Instituto Nacional de Criminalistica, no Departamento da
Policia Federal (DPF), dia 11/09/2009. Os grupos apresentaram relatério dos trabalhos

desenvolvidos desde a tltima oficina.
No ambito dos grupos de trabalho, destaca-se 0 que segue.

O Grupo de Tipologias de Irregularidades estd sob a coordenacdo da Policia
Federal . Participam deste grupo representantes do Departamento de Policia Federal (DPF),
AGU, CGU, CNJ, AMPCON e TCU. A partir da analise de casos reais, a serem apresentados
pelos membros do grupo, pretende-se elaborar um roteiro por tipologia que indique sinais de
alerta e medidas preventivas, investigativas e de recuperacdo. O objetivo €, além de

compartilhar experiéncias das institui¢des participes, discutir métodos de trabalho.

O Grupo de Auditoria de Obras esta sob a coordenagdo do TCU. Participam deste
grupo representantes do DPF, AGU, MPF, CJF, CGU, Instituto Brasileiro de Obras Publicas
(IBRAOP) e TCU. Estdo sendo trabalhadas formas para agilizar a troca de informagdes entre

as instituicbes, ainda na fase indiciaria, além de uniformizacdo de entendimentos,
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compartilhamento de treinamentos e criagdo de metodologias e procedimentos comuns. Nos

ultimos encontros foi apresentada a metodologia de trabalho utilizada pela DPF na pericia de

obras publicas e um comparativo com a praticada pelo TCU.

O Grupo de Tomada de Contas Especial se propds a discutir a IN-TCU 56/2007

que dispde sobre instauracao e organizacgao de processo de tomada de contas especial. A CGU

coordena este grupo. Tendo em vista as caracteristicas distintas da TCE no &mbito do Poder

Judiciario, no segundo encontro optou-se por dividir o grupo em dois subgrupos:

e TCE/PE — prioriza a discussao da aplicagcdo da IN-TCU 56/2007 levando em conta 0s

procedimentos internos do Poder Executivo. Sob a coordenagdo da CGU, o grupo

compde-se de representantes das seguintes instituicdes: CGU, AGU, MPOG, MPS,
AMPCON, CNJ, CJFe TCU; e

e TCE/PJ — sob a coordenacdo do CNJ, analisa a IN-TCU 56/2007 a luz dos
procedimentos do Poder Judiciario. Integram o grupo representantes das seguintes
instituicbes: STF, TST, CJF, CNJ, TSE, STM e TCU.

A seguir uma sintese dos trabalhos da Rede de Controle da Gestdo Publica, na esfera

federal.
. Data do Data do
Grupo OUEMTEEGE: evento proximo Tema tratado
Eventos
evento
16/4
Geral 04 oficinas 28/5 13/10 Consolidacéo dos trabalhos
03/7 dos grupos e assuntos gerais
11/9
15/5
Tipologia de 27/5 . Tipologias de corrupcao,
Irregularidades 04 encontros 16/6 A definir | inajs de alerta e medidas
preventivas/punitivas
11/8
22/5
Auditoria d ;Zg Procedimentos comuns,
OE ltoria de 06 encontros A definir acdo conjunta em obra
ras 05/8 (TCU,AGU e CGU) e
19/8 treinamentos
09/9
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19/5
27/5

Tomada de 20/6

C(_)I_rgaEs Especial 06 encontros - A definir IN-TCU 56/2007
27/8
17/9
26/5

TCE - Pod 01/6

— Poder 05 encontros 16/6 A definir | IN-TCU 5_6/2007 frente aos

Executivo (PE) 29/6 procedimentos do PE
05/8
03/6
15/6

udiciario (PJ) T procedimentos do PJ

05/8

Total de eventos realizados: 30

Quadro 4 - Trabalhos da Rede de Controle da Gestédo Publica
Fonte: Brasil, Tribunal de Contas da Uniéo, 2009.

Rede de Controle na esfera estadual

InstituicOes de dezesseis Estados formalizaram, até 0 momento, a adeséo a Rede de

Controle:

e Ceara — no dia 08/05/2009, assinaram o Acordo de Cooperacdo Técnica e Adesdo a
Rede de Controle representantes de 13 instituicdes, incluindo o TCU. Na mesma data
realizou-se, nas dependéncias da Secretaria de Controle Externo- Secex-CE, a
primeira oficina dessa rede. Os representantes das instituicbes signatarias do acordo
apresentaram, na oficina, suas expectativas quanto ao funcionamento da Rede e ao

intercambio de informacdes entre as instituicdes;

e Paraiba — o evento do Dialogo Publico abriu a “I Semana da Cidadania na Paraiba”
no dia 12/05/2009. Nessa data, foi assinado por 20 instituicbes o Protocolo de
Intencdes formalizando a adesdo do FOCCO-PB a Rede de Controle. Como frutos
dessa parceria, registra-se a realizacdo dos seguintes cursos para servidores das

instituicOes de controle no estado:

o “Responsabilizagdo de Agentes Publicos perante os Tribunais de Contas:
Teoria e Pratica no TCU”, nos dias 14 e 15/5, com a participagdo de 46

servidores das instituicdes parceiras e do TCU;
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o “Fiscalizagdo de Aquisi¢cdes de TI para a Rede de Controle no Estado da
Paraiba”, com o objetivo de capacitar servidores da Rede de Controle no
Estado da Paraiba para que realizem acdes de controle em contratacdes e
gestdo contratuais de bens e servicos de Tl com seguranca e em conformidade
com a legislacdo e a jurisprudéncia do TCU. O curso foi realizado no periodo
de 8 a 9/6 e contou com 34 participantes;

Acre — no dia 25/05/2009 realizou-se o | Forum Rede de Controle no Acre. Durante o
evento foi assinado o Termo de Compromisso de Cooperacdo Técnica e Estratégica
por 5 instituicbes visando ampliar e aprimorar efetivamente a integracdo entre as

instituicdes e 6rgdos publicos com atuacdo no Estado do Acre;

Rio Grande do Norte — o evento Dialogo Publico abriu a “V Semana da Cidadania
em Natal”, no dia 01/06/2009. Durante o evento foi assinado por 23 institui¢deS O
Protocolo de IntencBes cujo objeto € a adesdo do Movimento Articulado de Combate a
Corrupcdo — MARCCO/RN — a Rede de Controle da Gestéo Publica;

Espirito Santo — no dia 26/06/2009 foi realizado o | Férum Rede de Controle no
Espirito Santo, no auditdrio da Capitania dos Portos, em Vitoria. Durante o evento, 13
instituicdes, além do TCU, assinaram o Acordo de Cooperacdo Técnica e Adesdo a
Rede de Controle. O evento contou com a presenca de cerca de 160 pessoas entre
dirigentes de diversos 6rgdos e entidades publicas, servidores publicos, militares e
membros da sociedade civil. Nesse mesmo dia, na parte da tarde, foi realizada a 12
oficina dessa rede, no auditorio da Secex-ES. Durante a oficina, 0s representantes das
instituicdes signatarias do acordo expuseram suas perspectivas de contribuicdo e
expectativas em relacdo a Rede de Controle no estado e, ao final, surgiram propostas
de atuacdo, bem como foi agendada a proxima oficina para o dia 5/08/2009; e

Rio de Janeiro — durante o “1° Encontro de Controle Social do Rio de Janeiro”, no dia
26/06/2009, foi assinado por 8 instituicbes o Acordo de Cooperacdo Tecnica de
Controle da Gestdo Publica. O evento foi realizado no auditério do Ministério da

Fazenda, na cidade do Rio de Janeiro;

Rio Grande do Sul — 13 institui¢des assinaram o Acordo de Cooperagdo Técnica e
Adesédo a Rede de Controle no dia 31/07/2009, durante o | Férum rede de Controle no

Rio Grande do Sul, realizado no auditorio do Ministério Publico do Estado. Estiveram
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presentes ao evento cerca de 150 pessoas. No periodo da tarde, foi realizada a 12
Oficina de Trabalho com representantes das instituicdes nas dependéncias do TCE-RS.

A préxima Oficina foi agendada para o dia 28/08/09;

Tocantins — o | Forum Rede de Controle no Tocantins foi realizado no dia
17/08/2009, no auditério do TCE-TO, e contou com a participacdo de autoridades
federais, estaduais e municipais, além de publico estimado em 280 pessoas. Durante o

evento, 14 6rgdos e instituicbes assinaram o Protocolo de Intencdes da rede;

Amazonas — no dia 21/8/2009, no Centro Cultural dos Povos da Amazonia, em
Manaus, cerca de 200 pessoas compareceram ao | Forum Rede de Controle no
Amazonas. Durante o evento, 07 drgaos publicos assinaram o Acordo de Cooperacgao
Técnica que visa a articulacdo de acdes de fiscalizacdo e combate a corrupgdo no
ambito do Estado do Amazonas, controle social e adesdo a Rede de Controle da

Gestdo Publica;

Pernambuco — na abertura da 12 Semana da Cidadania, no dia 24/08/2009, em Recife,
foi assinado, no auditorio do Tribunal de Contas do Estado de Pernambuco, o
Protocolo de Intengdes cujo objeto é promover a interagdo do Forum Permanente de
Combate a Corrup¢do no Estado de Pernambuco (FOCCO-PE) com a Rede de
Controle da Gestdo Publica. Integram o FOCCO-PE 15 entidades e érgdos publicos. O
Ciclo de Palestras em Recife realizado no dia 25/08/2009, foi uma das agdes

resultantes desta parceria;

Piaui — ap6s uma semana de cursos, palestras e oficinas integrando os atores da Rede
de Controle, ocorreu no dia 28/08/2009, no auditério do TCE-PI, a oficializacdo do
Acordo de Cooperagdo Técnica. Treze 6rgdos publicos e entidades assinaram o
Acordo cuja finalidade é ampliar e aprimorar a articulacdo de parceria entre 0s 6rgédos
publicos e as entidades participes e promover a interacdo com a Rede de Controle da
Gestédo Publica. Na tarde do dia 27/08/2009, foi realizada, na Secex-Pl, a 12 Oficina de
Trabalho da Rede de Controle no Piaui. Compareceram a oficina 18 representantes das

instituicdes signatarias do Acordo assinado no dia seguinte (28/08/2009);

Goias- durante o | Forum da Rede de Controle em Goias, realizado no Auditorio da
Procuradoria da Republica em Goiania no dia 03/09/2009, 19 6rgdos publicos e

entidades assinaram o Acordo de Cooperagdo Técnica visando a formacdo de uma
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Rede de &mbito estadual e a interagcdo dessa rede com a Rede de Controle da Gestao
Publica. O evento contou com a participacdo de cerca de 200 pessoas;

Alagoas — o Forum de Combate a Corrupgdo em Alagoas (FOCCO-AL) formalizou
sua adesdo a Rede de Controle da Gestdo Publica mediante a assinatura do Protocolo
de Intencdes, no dia 14/09/2009, no auditdrio do Palacio da Republica dos Palmares,
sede do governo do Estado de Alagoas. Estiveram presentes ao evento cerca de 150
pessoas. O FOCCO-AL é constituido por 25 instituicGes, sendo 9 puablicas e 16
privadas;

Bahia — 0 Acordo de Cooperacdo Técnica foi assinado por 15 6rgdos e entidades, em
Salvador, na manha do dia 17/09/2009, no plenério do TCE-BA. Estiveram presentes
ao evento cerca de 200 pessoas. No periodo da tarde, deste mesmo dia, também nas
dependéncias do TCE-BA, foi realizada a oficina de trabalho, com representantes das
instituicdes signatarias do Acordo com o objetivo de discutir estratégias de atuacao
conjunta e promog&o da cooperacao entre as instituicdes. Os participantes dividiram-se

e, grupos tematicos, sendo um deles “Copa do Mundo 2014”;

Sergipe — cerca de 120 pessoas participaram do | Férum Rede de Controle em
Sergipe, na manhd do dia 18/09/2009, no Auditério da Justica Federal (Secédo
Judiciaria de Sergipe). Durante o evento, 12 instituicdes assinaram o Acordo de
Cooperacdo Técnica visando a formacdo de uma rede estadual com a finalidade de
desenvolver acbes direcionadas a fiscalizacdo da gestdo puablica, ao diagnostico e
combate a corrupcdo, ao incentivo e fortalecimento do controle social, ao trafego de
informagdes e documentos, ao intercambio de experiéncias e a capacitagdo dos seus
quadros e, adicionalmente, a interagdo da rede com a Rede de Controle da Gestéo
Pablica. No periodo da tarde, no mesmo dia 18/09, na Secretaria de Controle Externo
em Sergipe, foi realizada a 12 Oficina de Trabalho. Os participantes apresentaram suas
expectativas em relacdo a Rede de Controle e os produtos ou informagfes que cada

orgéo pode compartilhar com os demais integrantes da Rede;

Pard — na tarde do dia 28/09/2009, no Centro de Convencdes da Universidade Federal
do Para, em Belém, foi realizado | Forum Rede de Controle no Para. O evento contou
a presenca de cerca de 450 pessoas. Quatorze instituicdes publicas assinaram o Acordo
de Cooperacdo para a formacdo de uma Rede de &mbito estadual com vistas a
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articulacdo de acBes de fiscalizacdo, combate & corrup¢do e controle social, e a
interacdo com a Rede de Controle da Gestdo Publica. Logo em seguida, ocorreu a
“Abertura da II Semana de Mobilizac¢ao para a Cidadania” promovida pela CGU, com
palestra e premiagcdo de alunos vencedores do concurso “Olho Vivo no Dinheiro
Publico”.

A seguir apresentamos um quadro resumo das atividades da Rede de Controle nos

estados.
Data Estado Publico presegg ré::.) )a(lisrs'iggg;ra do Acordo
08/05 Ceara 100
12/05 Paraiba 500
25/05 Acre 180
01/06 Rio Grande do Norte 200
26/06 Espirito Santo 160
26/06 Rio de Janeiro 400
31/07 Rio Grande do Sul 150
17/08 Tocantins 280
21/08 Amazonas 200
24/08 Pernambuco 100
28/08 Piaui 100
03/09 Goias 200
14/09 Alagoas 150
17/09 Bahia 200
18/09 Sergipe 120
29/09 Para 450
16 Estados 3.490 pessoas presentes

Quadro 5 — Quadro resumo das atividades da Rede de Controle
Fonte: Brasil, Tribunal de Contas da Unido, 2009.

Estdo programados os seguintes eventos da Rede de Controle na esfera estadual:
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Data Estado
23/10 Mato Grosso do Sul
06/11 Amapa
16/11 Parana
20/11 Minas Gerais

Quadro 6 — Programacéo de eventos da Rede de Controle na esfera estadual
Fonte: Brasil, Tribunal de Contas da Unido, 2009.

Na analise dos 16 acordos formais firmados, os objetivos e papéis comuns, sao:

Como objetivos, verifica-se: ampliar e aprimorar, de modo expresso e efetivo, a

articulacdo de parcerias entre 0s 6rgdos publicos e as entidades participes, nas diversas esferas

da Administracdo Publica, mediante a formacdo de rede de &mbito estadual, e,

adicionalmente, a interacdo da rede formada pelos signatéarios do acordo estadual com a Rede

de Controle da Gestdo Publica, com a finalidade de desenvolver acbes direcionadas a

fiscalizacdo da gestdo pulblica, ao diagndstico e combate a corrupcdo, ao incentivo e

fortalecimento do controle social, ao trafego de informacGes e documentos, ao intercdmbio de

experiéncias e a capacitacdo dos seus quadros.

Como papéis comuns dos participantes:

Receber em suas dependéncias servidor indicado pelo outro participe para

participar do desenvolvimento de atividades atinentes ao objeto do acordo;

Fornecer as informacdes e as orientaces necessarias ao melhor desenvolvimento e

ao fiel cumprimento;

Conduzir os trabalhos de fiscalizagdo objeto do acordo em conformidade com as
normas e o0s procedimentos de auditoria governamental vigentes, bem como
consoante procedimentos especificos, cuja utilizagdo seja recomendavel,
considerando a natureza e 0s objetivos institucionais do 6rgdo ou entidade

fiscalizada;

Proporcionar, com a necessaria presteza e através de solicitagbes reciprocas,
orientacOes suplementares quanto a metodologia a ser adotada no planejamento e

na execugdo dos trabalhos, bem como na emisséo dos relatdrios;
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Assegurar aos representantes designados, a qualquer tempo, 0 acesso aos Planos
ou Programas de Fiscalizacdo, e aos papéis e documentos de trabalho utilizados

pelos seus servidores na execugéo das atividades;

Manter a disposicdo do outro participe a respectiva jurisprudéncia atualizada,

relativamente aos trabalhos objeto do acordo;

Disponibilizar, ao outro participe, material de interesse relativo a ag0es
educacionais, especialmente cursos voltados a educacdo a distancia, a partir da
apresentacdo prévia de proposta e da definicdo quanto as formas de utilizagéo,
discutidas entre 0s responsaveis pelas respectivas areas, devendo ser especificadas
eventuais sugestbes para adaptacbes de forma e conteldo consideradas

necessarias;

Observar o direito autoral envolvendo cursos, programas ou qualquer material de
divulgacdo institucional utilizado nas agdes previstas no acordo, devendo ser
informados o crédito da autoria e o respectivo instrumento de cooperagédo que deu

amparo a utilizacdo do material pelo participe;

Levar, imediatamente, ao conhecimento do outro participe, ato ou ocorréncia que
interfira no andamento das atividades decorrentes do acordo, para a adogdo das

medidas cabiveis;
Acompanhar e fiscalizar as acdes relativas ao objeto do acordo;

Notificar, por escrito, sobre imperfeicdes, falhas ou irregularidades verificadas na

execucdo das atividades decorrentes do acordo.
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3 METODOLOGIA

O objetivo geral deste trabalho é identificar aspectos que devem ser observados pelo
Tribunal de Contas da Unido na implementacdo das acdes da Rede de Controle da Gestdo
Publica, com o objetivo de potencializar e aperfeicoar as acdes de controle da Administracao
Publica.

A questdo de pesquisa definida foi: Que aspectos devem ser observados pelo Tribunal

de Contas da Unido na implementacao das acGes da Rede de Controle da Gestdo Publica?

Para alcancar o objetivo, foi feita uma pesquisa de natureza qualitativa descritiva, com
a coleta de dados descritivos para entender o fendmeno da implementacgéo de redes. Dado que
o fendmeno da implantagdo de Rede de Controle da Gestéo Publica é recente no TCU, foram

analisadas as préaticas do ano de 2009, referentes ao periodo de marco a outubro.
Os procedimentos de pesquisa adotados foram:

1. Elaboragdo de referencial tedrico, a partir de pesquisa bibliografica sobre estudos de
redes, conceitos, abordagens e caracteristicas estudadas sobre o tema. Os principais

aspectos foram organizados em um Marco de Referencia para Implementacdo de Redes.

2. Analise de arquivos documentais oficiais sobre a implantacdo da rede de controle pablico
pelo TCU.

Segundo as regras de escolha de estratégia de pesquisa propostas por Yin (2001), as trés
condigdes existentes — questdo de pesquisa do tipo “o que”, auséncia de controle sobre o
fendmeno em estudo e enfoque em acontecimentos histéricos — indicam a analise de arquivos

como a estratégia mais adequada.

Inicialmente, organizou-se o referencial tedrico sobre redes, selecionado para esse estudo
constante do item 2 — fundamentacdo tedrica, em um instrumento chamado Marco de

Referéncia para Implementacdo de Redes.

Optou-se por associar a cada aspecto destacado do referencial teérico constante do
instrumento citado acima, uma questdo de referéncia para a anélise dos acordos e ac¢Oes da

Rede de Controle. A selecdo dos aspectos do Marco de Referéncia teve como base as
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principais caracteristicas realgadas pelos autores que constam do referencial tedrico deste
trabalho.

Registra-se o fato de que, apesar de o referencial tedrico adotado mencionar
diversidade de caracteristicas sobre redes, nenhum autor consultado forneceu uma
metodologia para identificar os principais aspectos a serem observados para implementacao

da mesma.

Além disso, o fenémeno das redes no ambiente da administracdo publica é recente, e
sobre 0 qual é necessario organizar agendas de conteudo conceitual, descritivo e tedrico; e
sobre esse fenbmeno, perpassam varios ramos das ciéncias demonstrando
multidisciplinaridade dos estudos de redes em administragdo publica. Neste contexto, optou-
se entdo, pela construcdo do instrumento Marco de Referencia, para a analise dos aspectos a

serem observados na implementacdo da Rede de Controle da Gestdo Publica.

Na sequéncia, foram investigados no Portal do Tribunal de Contas da Unido
(www.tcu.gov.br), os acordos de cooperacdo e protocolos de intencdo da Rede de Controle.

Depois, foram explorados os documentos eletrénicos - Histérico da Rede de Controle e
Levantamento de Expectativas, atas de reunido, sobre as acdes da Rede de Controle e de
execucdo dos acordos firmados. Verificou-se que a documentacdo a respeito da
implementacdo da rede esta organizada, o que se constituiu em uma facilidade para o estudo.

Dada a recente iniciativa de implementacdo da Rede de Controle, marco de 2009, ainda néao
existem muitas acdes a serem analisadas, 0 que se constitui uma limitacdo da pesquisa. De
outra forma, entende-se como oportunidade deste trabalho, sugerir os aspectos a serem
observados doravante, a partir de estudos de literatura sobre o tema, selecionados na revisao

bibliogréafica.

Procedeu-se entdo, a leitura dos acordos oficiais, dos documentos de Historico da
Rede de Controle e Levantamento de Expectativas, atas de reunido da Rede de Controle da
Gestdo Publica a luz das questdes organizadas no instrumento ‘“Marco de Referencia para
Implementacdo de Redes.” Comparou-se a literatura com as préaticas adotadas e constantes

dos documentos oficiais da Rede de Controle.
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4 APRESENTACAO DE RESULTADOS

Para atingir o objetivo geral do presente trabalho comparou-se as informacdes obtidas
nos arquivos da Rede de Controle da Gestdo Publica com o que a literatura propde. Ou seja,
examinou-se 0os documentos da Rede de Controle, para responder as questdes associadas a

cada item do marco de referencia, conforme a seguir:

Questdo associada 1: Como esta sendo promovida a visdo de complementaridade de

interesse e confianca entre os atores da Rede de Controle?

Resposta 1, oriunda da analise documental: Da anlise documental dos acordos e das a¢des
executadas da Rede de Controle, nada se verificou que pudesse responder a essa questao.

Questdo associada 2: A Rede de Controle se constitui em uma forma de governanca

alternativa em relacéo a organizacdo burocratica dos entes envolvidos?

Resposta 2, oriunda da anélise documental: Da anélise documental dos 16 acordos
firmados da Rede de Controle, na clausula de finalidade, verifica-se énfase na articulacéo de
esforcos, formacdo de parcerias estratégicas e definicdo de diretrizes em comum, por meio do
estabelecimento de compromissos e agdes conjuntas, a qual reforca a Rede como uma nova

forma de governanca alternativa entre os 6rgaos participes.

Questao associada 3: As cadeias de autoridades, os interesses comuns e as relagdes de trocas

estdo claras aos entes envolvidos?

Resposta 3 oriunda da analise documental: Da a anélise documental dos acordos e das
acOes executadas da Rede de Controle, verifica-se que as cadeias de autoridade de cada
Instituicdo estdo resguardas nos acordos assinados ao possuir clausulas que determinam a
observacao dos tramites decisorios e de trocas de informacao fixados em normativos proprios
de cada Instituicdo. Quanto a cadeia de autoridade da Rede, nada estd expresso, a énfase dos
acordos é na colaboracdo. Alguns interesses comuns estdo expressos de forma geral, a
exemplo de: “compartilhamento de conhecimentos, informacdes, bases de dados e solucdes de
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tecnologia da informacdo, voltados para o exercicio do controle e para a melhoria dos
resultados institucionais e da administracdo publica; realizacdo de trabalhos e treinamentos

conjuntos, dentre outros”. Quanto as relacdes de trocas nao estdo expressas.

Questdo associada 4: A Rede de Controle pode ser reconhecida como sistemas de centros
decisorios subjacentes as politicas publicas, dentro e fora do estado?

Resposta 4 oriunda da analise documental: Da a analise documental dos acordos e das
acOes executadas da Rede de Controle, verifica-se que sim. A Rede de Controle pode ser
reconhecida como centro decisério subjacente a politica publica de Controle, dentro do
Estado, por se constituir em arranjo interorganizacional que pode estabelecer processos
decisorios préprios, que devem estar em consonancia com regramentos ja estabelecidos no
ambito de cada Instituicdo participe. Da leitura das 4 atas das oficinas a nivel federal, algumas

decisdes sdo tomadas e trazidos os encaminhamentos no encontro seguinte.

Questdo associada 5: A Rede de Controle pode ser entendida como um arranjo
interorganizacional para a formulacdo e execucdo de politicas publicas, dada a estratégia de

descentralizacdo do Estado?

Resposta 5 oriunda da analise documental: Da a analise documental dos acordos, verifica-
se que a Rede de Controle pode ser entendida como estratégia de descentralizacdo da politica
de controle do Estado, ao ter como instituicdo signataria de 14 acordos os Tribunais de

Contas dos Estados.

Questdo associada 6: Como combinar planejamento e coordenagdo com autonomia dos

participantes da Rede de Controle?

Resposta 6 oriunda da anélise documental: Da a analise documental dos acordos e das
acOes executadas da Rede de Controle, verifica-se que as clausulas que permitem a troca de
informacdes desde que resguardem “as autorizagdes e politicas de seguranga de cada 6rgdo.”
Esta clausula resguarda a autonomia dos participes . Quanto a combinacdo de planejamento e

coordenagdo com autonomia, ainda ndo existem evidéncias documentais de conflitos nesse
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sentido. A coordenacdo das a¢Oes da Rede como um todo, estdo sob a responsabilidade do
ISC, até a data de anlise dos dados deste trabalho.

Questao associada 7: Quais sdo os gestores da Rede de Controle? Quais sdo as competéncias

necessarias do Gestor da Rede?

Resposta 7 oriunda da analise documental: Da a analise documental dos acordos e das
acOes executadas da Rede de Controle, nada esta expresso quanto a quem sdo 0s gestores da
Rede e quais suas competéncias. O ISC esta definido como o ator encarregado da organizacao
e realizacdo das oficinas de trabalho, bem como do registro e divulgacdo dos seus resultados e
encaminhamento das proposi¢des decorrentes aos demais participes. Registra-se que na ata da
primeira reunido da Rede de Controle no ambito federal, consta o registro que a gestdo da

Rede deve ser compartilhada entre as instituicdes participes.

Questdo associada 8: Como gerar os objetivos e consensos da Rede de Controle?

Resposta 8 oriunda da andlise documental: Nao ha documentos com praticas de gestdo que
respondam a essa questdo. Os objetivos da rede estdo descritos de forma global, nos acordos

de cooperacéo.
Questdo associada 9: O contexto de formacédo da Redes de Controle:

é aquele onde se tém que administrar politicas e projetos onde recursos sdo escassos e 0S
problemas, complexos? onde existem mdaltiplos atores envolvidos? ha interacdo de agentes

publicos e privados, locais e centrais, e demanda por participagéo cidada?

Resposta 9 oriunda da anélise documental: Da a anélise documental dos acordos e das
acOes executadas da Rede de Controle, verifica-se que ha variados agentes publicos, privados,
envolvidos na funcdo controle do Estado, h4 acordos com até 19 participes, caso do
Tocantins. Quanto a complexidade dos problemas, cada vez mais, as politicas publicas a
serem controladas se revestem de inumeras varidveis para uma boa execucdo. Todos 0s

acordos fazem referéncias a necessidade de atuacdo articulada e conjunta, bem como a
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necessidade de trocas informagdes, bases de dados e conhecimento sobre controle publico e a

participacdo cidada.

Questado associada 10: Qual o nivel e respectivo valor associado que se encontra a Rede de

Controle:
1. reconhecer/aceitacao?
2. conhecer/interesse?
3. colaborar/reciprocidade?
4. cooperar/solidariedade?
5. associar-se/confianga?

Resposta 10 oriunda da analise documental: Da analise das 4 atas da Rede no nivel federal,
a maior parte da agenda do encontro € troca de conhecimento de como as instituicdes que
coordenam a reunido funcionam. Tendo em vista o tempo de implantacdo da Rede de controle
(9 meses), predomina o nivel 1 e 2 acima, a saber: reconhecimento/aceitacdo e

conhecimento/interesse.

Questdo associada 11: Na gestdo da Rede de Controle, os processos de negociacdo e
geracdo de consensos, de estabelecimento de regras de atuacao, de distribui¢do de recursos de
interacdo, de construcdo de mecanismos decisorios coletivos, e de estabelecimento de

prioridades e acompanhamento, estdo claros e definidos?

Resposta 11 oriunda da analise documental: Da analise documental verifica-se que em
quatro estados (Paraiba, Rio Grande do Norte, Pernambuco e Bahia) houve a iniciativa de
organizacdo de um regimento interno que contenha pardmetros de atuacdo e acompanhamento
dos trabalhos. No que refere a negociacao e geragdo de consensos, distribuicdo de recursos de
interacdo, mecanismos decisorios coletivos, estabelecimento de prioridades, ndo estdo

definidos.

Questdo associada 12: O desenho da Rede de Controle é adequado ao objetivo que a inspirou

e moldado pela cultura e pratica politica de seus membros?
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Resposta 12 oriunda da andlise documental: Ndo h& documentos que possibilitem
responder a essa questao.

Questdo associada 13: As caracteristicas de complexidade e configuragdo mutante e

dindmica da rede séo claras?

Resposta 13 oriunda da analise documental: Ndo ha documentos que possibilitem

responder a essa questao.

Questdo associada 14: Quais estruturas estdo presentes na Rede de Controle:

as planejadas? (as estruturas formais de organizacdo, representadas em seus documentos
oficiais que descrevem a missdo da organizacao, suas politicas formais, seus objetivos, suas

estratégias e regras)

as emergentes? (as estruturas informais da organizagao — as parcerias e amizades, as redes de
influéncia de cada integrante da organizacdo, os canais informais de comunicacgdo, as

habilidades tacitas e fontes de conhecimento que estdo em continuo desenvolvimento).

Resposta 14 oriunda da analise documental: Pela analise documental a implantacdo da
Rede esta fortemente voltada pra as estruturas planejadas, representadas por documentos, 0s
acordos de cooperacdo, que constam a missao, objetivos e regras.

N4o ha registros de uso das estruturas emergentes.

Questdo associada 15: Qual o ambiente onde esta inserido a Rede de Controle?

Resposta 15 oriunda da analise documental: Estavel? (onde as maneiras convencionais
burocraticas de integracdo, tais como hierarquia, regras, trabalhnam bem) ou turbulento? (onde
novas formas de trabalho sdo necessarias, tais como equipes de projetos multidisciplinares e

indicacdo de pessoal habilitado na arte de coordenacéo e resolugéo de conflitos).

Da andlise de atas de algumas oficinas da Rede, verifica-se registro da necessidade de

identificar novas formas de trabalho, a exemplo do acompanhamento integrado e em equipes
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das politicas publicas e obras referentes a copa do mundo. Neste sentido, predomina as

caracteristicas de um ambiente turbulento.

Questdo associada 16: Os atores envolvidos na Rede de Controle reconhecem que a

cooperacao € uma maneira de dividir custos e somar recursos?

Resposta 16 oriunda da andlise documental: No documento de levantamento de
expectativas respondido pelos atores da Rede, hd evidéncias de que alguns 6rgdos ja
trabalham em cooperacdo. Quanto a dividir custos, ndo se achou nenhum registro sobre o
tema. Em todos os acordos h&d uma clausula de obrigacfes financeiras, que dispde que 0s

acordos “sdo celebrados a titulo gratuito”.

Questao associada 17: Qual o apoio que as novas tecnologias de informacéo e comunicacéo,
as quais permitem que individuos e grupos sejam conectados e desconectados um constante

jogo de decisdes estratégicas, estdo dando a Rede de Controle?

Resposta 17 oriunda da analise documental: N&ao se verificou nenhum registro de suporte
de tecnologias de informacdo e comunicacdo a Rede de Controle, com excecdo da definicdo

de um e-mail especifico da Rede, para onde as atas e comunicac@es de reunides sao enviadas.

Questdo associada 18: O contexto de atuacdo da Rede de Controle é aquele em que a
capacidade de tomada de decisdo, de formulacdo e implementacdo de programas ¢é

amplamente distribuida ou dispersa entre atores publicos e privados?

Resposta 18 oriunda da analise documental: Pelo arranjo da Rede de Controle evidenciado
nos acordos assinados, verifica-se um contexto bem distribuido pelo pais (ha rede no ambito
federal e diversos “nos” nos estados, 16 acordos forma firmados até outubro de 2009, como
também variedade de atores publicos, ha varios participes assinando os acordos e um ator

privado, organizag¢fes ndo governamental, no caso do Rio de Janeiro).

Questao associada 19: A elaboracédo do projeto da Rede de Controle considerou:

Que objetivos se espera alcancar?
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Que ferramentas séo usadas para formar e ativar a rede?

Quem sdo os parceiros mais adequados para ajudar no alcance dos objetivos?
Como a rede deveria ser estruturada, considerando as metas estabelecidas?
Como a rede deveria ser dirigida e gerenciada?

Resposta 19 oriunda da analise documental: Os objetivos a alcangar estdo descritos de
forma geral nos acordos de cooperacdo e nos objetivos dos grupos de trabalho tematicos que
foram criados (tomada de contas especial, tipologia de irregularidades e obras publicas).

Todos os 16 acordos tem clausula de finalidade.

As ferramentas sugeridas para formar e ativar a Rede de Controle foram as assinaturas
de acordos de cooperacdo no nivel federal e em cada estado do Brasil. Quanto as ferramentas
para ativar a rede verificou-se a realizacdo de reunides com periodicidade definida e criacdo

de grupos de e-mail.

Quanto a escolha dos parceiros, dada certa variedade de signatarios que assinaram 0s

protocolos, verifica-se que houve selecdo das parcerias.

Quanto a estrutura, verifica-se que se optou por uma estrutura que envolve instituicoes
afetas a funcédo de controle do estado e as metas que foram estabelecidas. Em alguns estados

estdo sendo executadas pelos participes com afinidade no tema.

Quanto a direcdo e gestdo da rede, s6 ha referéncia a necessidade de organizacdo de
oficinas de trabalho, apoiadas pelo ISC, o qual esta fazendo acompanhamento sistematico das

acOes da Rede de Controle.
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5 CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi o de identificar aspectos que devem ser observados pelo
Tribunal de Contas da Unido na implementacdo das acdes da Rede de Controle da Gestdo
Publica, com o objetivo de potencializar e aperfeicoar as aces de controle da Administracéo

Publica.

A atuacdo da Rede de Controle favorece a comunicagéo e as interacfes sociais entre 0s
agentes do poder publico que exercem a funcéo Controle do Estado, nos diferentes niveis da
federacdo, ao propiciar o desenvolvimento de confianca, cooperacdo e pertencimento na

pratica diaria de metas comuns.

Outra vantagem, é a ampliacdo dos espacos formais e informais de interacdo e a
possibilidade de complementaridade de recursos e habilidades, o que diversifica e
democratiza os processos de producdo de politicas publicas na area de controle. A Rede de
Controle pode ser vista como um novo espaco de interacdo na esfera publica, que pode vir a

promover uma inteligéncia coletiva sobre a funcéo de controle da gestdo publica.

No que se refere a sustentabilidade da iniciativa de implantacdo da Rede de Controle
da Gestdo Publica, destaca-se a necessidade de que acontecam as interacdes sociais e depende
da qualidade e conteudo das mesmas. As interacdes ddo a oportunidade de criacdo de um
contexto comum de entendimentos e significados sobre o controle da gestéo publica no Brasil,
no campo de atuacdo dos diferentes atores da Rede de Controle. O que por si so, ja

potencializa que se evite duplicidade de esfor¢os e a falta de sinergia entre esses atores.

Da analise dos dados dos acordos de cooperacdo e historico da rede de controle, com
base no referencial tedrico definido para este trabalho, evidencia-se que 0 processo de
implantacdo da Rede de Controle € incipiente, até pelo prazo de inicio dos trabalhos, margo de
2009; tem por base a formalizacdo, a nivel nacional, de acordos genéricos de cooperagao e
carece de defini¢Bes claras de metas especificas e de praticas de gestdo que venham a dar
continuidade e sustentabilidade a esse importante processo de fortalecimento da funcao
controle do estado.

De modo geral, encontrou-se no presente estudo, contexto propicio para implantacéo
deste arranjo inteorganizacional, Rede de Controle da Gestdo Publica, como nova forma de
atuacdo no controle das politicas publicas do Estado. Evidencia-se como fatores do contexto:
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recursos escassos e problemas complexos, multiplos atores publicos e privados, locais e

centrais envolvidos no planejamento e execugdo de politicas publicas, e crescente demanda

por participacdo cidada.

Dentre os aspectos que devem ser observados pelo TCU para implantacdo da Rede de

Controle da Gestdo Publica, recomenda-se:

Promover a confianca e uma visdo de complementaridade de interesses, entre 0s atores
da Rede de Controle;

Reconhecer a Rede de Controle como uma forma de governanca alternativa em
relacdo a organizacdo burocratica, o que proporciona celeridade e eficiéncia no

cumprimento de metas conjuntas;

Promover a cooperacgdo entre 0s participes da Rede de Controle como uma maneira de

dividir custos e somar recursos publicos;

Reconhecer a complexidade e configuracdo mutante e dinamica envolvidas nesse tipo

de arranjo inteorganizacional e estabelecer estratégias para lidar com esse ambiente;

Reconhecer que existem de estruturas planejadas: estruturas formais de organizacéo,
representadas em seus documentos oficiais que descrevem a missdo da Rede de

Controle, suas politicas formais, objetivos, estratégias e regras;

Reconhecer que existem estruturas emergentes: estruturas informais na Rede de
Controle — as parcerias e amizades, as redes de influéncia de cada integrante, os canais
informais de comunicacdo, as habilidades tacitas e fontes de conhecimento que estdo

em continuo desenvolvimento;

Reconhecer que a cultura e pratica politica dos membros da Rede de Controle

moldardo as metas e a¢oes da Rede;

Deixar claro aos entes envolvidos quais sdo as cadeias de autoridades, 0s interesses
comuns e as relagOes de trocas, que podem ser estabelecidas na definigéo e execucéao

de metas comuns;

Harmonizar o planejamento e coordenacdo das agcOes da Rede de Controle com

autonomia dos participantes;
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e Definir quem sdo os gestores da Rede de Controle e quais sdo as competéncias

necessarias a esse papel;

e Estabelecer praticas claras a serem utilizadas para gerar os objetivos e consensos da
Rede de Controle, quais sdo as regras de atuacdo, de distribuicdo de recursos de
interacdo, de construcdo de mecanismos decisorios coletivos, e de estabelecimento de

prioridades e acompanhamento das acoes;

e Definir e implementar o apoio que as novas tecnologias de informacdo e comunicagéo,
devem dar a Rede de Controle, com vistas a que individuos e grupos sejam conectados

e desconectados tempestivamente para decisdes e atuagdo estratégicas.

¢ Na elaboracéo de projeto e definicdo de acbes da Rede de Controle considerar sempre:
que objetivos se espera alcancar; que ferramentas devem ser usadas para formar e
ativar a rede; quem sdo os parceiros mais adequados para ajudar no alcance dos
objetivos; como a rede deve ser estruturada, considerando as metas estabelecidas; e

como a rede deve ser dirigida e gerenciada.

Apesar de este trabalho trazer um novo olhar aos aspectos que devem ser observados
na implantacdo da Rede de Controle, o carater pontual da pesquisa indica que existem
limitacGes a serem transpostas. Uma delas refere-se ao fato do uso de somente analise
documental para entender o fenébmeno. Outra limitacdo que pode ser relacionada refere-se ao
tempo de implantacdo da Rede de Controle, margo de 2009 em diante. Uma agéo deste tipo
requer tempo maior para gerar praticas de gestdo e resultados de atuacdo mais consistente.
Contudo, o estudo proporcionou a investigagdo de aspectos importantes para o planejamento
de futuras ag¢des do ISC com vistas a efetiva e sustentavel implantagdo da Rede de Controle

da Gestdo Publica.

Como estudos futuros sobre o tema, sugere-se a ampliacdo do marco de referéncia
tedrica sobre redes, e aplicagdo do mesmo em outras redes constituidas, com vistas ao
levantamento de praticas de gestdo; realizacdo de pesquisa qualitativa e quantitativa com
atores envolvidos na implantacdo da rede, para lancar novos olhares sobre o tema; definir uma
metodologia de implantacdo de uma rede; estudar como se da o aprendizado e construcdo de

inteligéncia coletiva dos integrantes da rede de controle; definir tecnologias de comunicagéo,
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informacdo e educacdo, mais adequadas para dar suporte as relagdes e metas estabelecidas na
Rede de Controle, dentre outros estudos.
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