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RESUMO

Este trabalho pretende identificar mudancas orgarmnais emergentes no Tribunal de
Contas do Estado do Rio de Janeiro — TCE/RJ queemoao cenario contemporaneo
conhecido como era da informacéo. A busca da caenpé® da dinamica institucional
€ orientada por conceitos advindos da teoria dgplpadade, pelos quais se acredita
que o sistema de controle externo dos servigosqudgbossa ser compreendido em um
ambiente politico, técnico e legal com crescenfesiside aprendizagem e inovacgao.
Ao perquirir as provaveis causas de tais transfobesm procura-se comprovar a
suposicdo de que o TCE-RJ estd tornando-se maispaente. Para tanto, sao
definidos os contornos e alcances do principicalessparéncia, com base em pesquisas
bibliografica e documental, e realizadas analisesfethdmenos percebidos em uma
pesquisa explicativa por intermédio de entrevistami-estruturadas realizadas em dois
grupos: com uma amostragem representativa do goivee dirigentes do primeiro
escaldo de érgdos e entidades jurisdicionadosra aatostra obtida no universo das
liderancas formais e informais existentes no camptyutivo da instituicdo. A conclusao
do trabalho ratifica as indagacdes iniciais, indiita que a entidade esta tornando-se
mais transparente. As mudancas sociotécnicas gaeoborrem no Tribunal sdo, em
grande parte, provocadas pela crescente pressi@b pocresultados mais efetivos no
controle de gastos publicos. Sob o ponto de vist#mnsico, podem-se vislumbrar
fissuras em uma redoma protetora que envolve #uigdb — antes hermética as
contingéncias externas e que, hoje, funciona comosistema complexo adaptativo
(SAC). Aspectos como mudancas da estrutura orgaaira, o estabelecimento de um
planejamento estratégico e a crescente democrabizdg processo decisério estado
produzindo uma nova cultura organizacional. O amedimento do Corpo Técnico
contribui para estabelecer as pré-condigbes pdesenvolvimento de uma gestdo onde
a participacdo dos técnicos do Tribunal assume dgramportancia para o seu
desenvolvimento como oOrgao destinado a gerar sfegpublicanos na sociedade a

partir de seu processo decisorio cada vez menatieo.



ABSTRACT

The present work aims to identify emerging orgatmreal changes in the Court of
Accounts of the State of Rio de Janeiro — TCE/R&t thre happening in the
contemporary scenery known as the Age of Infornmatidhe search for the
comprehension of the institutional dynamics is mieel by concepts originated from the
theory of complexity, which believe that the puldervices external control system can
be understood in a political, technical and legalimnment with growing levels of
learning and innovation. While chasing the possdaleses of these changes, we try to
prove the hypothesis that the TCE/RJ is turning mtmore transparent organization.
For this purpose, we define the outlines and readfdhe principle of transparency,
based in bibliographical and documental researched, analyze the phenomenon
perceived in a explanation research through semctsired interviews performed with
two groups: a sample representing the universe rupulisdiction entities top level
directors and the other obtained in the universdoahal and informal leaderships
existing in the educational body of the institutiomhe conclusion of the present work
confirms the initial questions, indicating that theganization is really becoming more
and more transparent. The social-technical chatiggsare happening today at the
TCE/RJ are caused by the growing social pressurenfire effective results in the
control of public expenditures. Under the systepomt of view, we observe cracks in
the protective bell-glass that evolves the insotut- previously hermetic to the external
contingencies and that works today as a SAC — Adagiomplex System. Aspects
such as organization structural changes, the inttosh of strategic planning and the
growing democratization of the decision process @ozlucing a new organizational
culture. The seniority of the Technical Headcouahtdbutes to establish the pre-
conditions for the development of a administratwhere the participation of the
TCE/RJ technical employees adds importance toet®ldpment as an institution that

generates republican effects in the society frosnléss hermetic decision process.
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1 - INTRODUCAO

Este capitulo apresenta o tema do trabalho propsss justificativas, sua

relevancia, a metodologia utilizada e os objetwsgrem alcancados.

1.1 - O PROBLEMA

E possivel afirmar que as organizacbes sdo sistemzais formalmente
estruturados para atingir determinados fins (DRUKEE62) Quando essas
organizacdes sao criadas, ndo espontaneamentpomfasca de lei, suas atribuicdes e
seus fins seréo estabelecidos por esse ato noomabu, até mesmo, como no caso de
uma Entidade Fiscalizadora Supetjgrela Constituicdo Federal — e, certamente, salvo
alteracdo ou revogacdo do texto constitucionalndtaconstitucional, perdurardo por

tempo indeterminado.

E o que ocorre com um 6rgéo publico de relevandaapmional, que as Leis
Magnas do Brasil, de h4 muito, vém instituindo:Tebunais de Contas. O Sistema
Tribunais de Contas é constituido por 34 tribunzosn jurisdicdb em todo o territério
nacional. Nosso estudo se dirige para o Tribun&atgas do Estado do Rio de Janeiro —

TCE-RJ, a partir de agora denominado, tdo-someéQig,

Os Tribunais de Contas atuam como Orgaos autbnoomos, vez que
auxiliam o Poder Legislativo a exercer o controbetemo, mas nao lhe sao
subordinados, como a nenhum dos demais Poderagiséligdo, as competéncias e a
composicao do TCE foram, com base na Constituig@ierfal, estabelecidas em sua Lei
Organica — Lei Complementar Estadual 63, de 19dsta de 1990. A partir de entéo,
novas leis acrescentaram-lhe competéncias. Pay @do, regulamentacdes proprias —

deliberacdes, com efeitos externos, e resoluc@es,aefeitos internos — vieram moldar

! Entidades Fiscalizadoras Superiores sdo aquetg®msaveis, nos diversos paises, pelas auditorias
governamentais e integram a Organizacao InternakamEntidades Fiscalizadoras Superiores (Intosai)
Adotam, por essa razdo, e com a aprovacdo de semdbnos (170), a Carta Magna da Auditoria
Operacional que estabelece as bases filosoficasaeituais dos trabalhos desenvolvidos pela Intosai

2 Territorio (Unido, Estado, Municipio ou Distritoeferal) sobre o qual o poder é exercido por
determinada autoridade em funcdo de suas compasénci
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as relacbes do TCE com seus jurisdicionados eeadstay a forma operacional a ser
adotada para o0 exercicio de suas competéncias gprericamente, podem ser
consideradas como de fiscalizacdo dos recursoscpgptanto no que diz respeito as

receitas ou arrecadacao, quanto no que diz respedespesas ou a sua aplicacao.

Em face desse “arranjo institucional” e dessa viE#mlista, a acdo dos
agentes publicos, seus servidores, é preestabelecidbsolutamente rigida, pois,
somente agindo dentro dos rigores tracados pelosiaisade procedimentos, o fim
preconizado ou predefinido pela norma legal poderamaterializado. Assim, nao |lhes
cabe produzir deer simudangas na operacionalizacdo de sua missao. vhatms
lhes é facultado falhar em sua atuagdo, pois sesda, ao menos em sociedades
democraticas, sempre de cunho social, pelo primcipifim publico, realiza-la de modo
a frustrar ou a desatender os resultados esperpdoduzira, certamente, o

desatendimento do interesse comum.

Como consequéncia, para a producéo dos resultagesaeos, seus gestores
— aqui vistos como detentores do poder de dec&daminhos que seréo trilhados para
a consecucdo dos objetivos institucionais — forprogressivamente, desenvolvendo
racionalidades instrumentais capazes de, por um f@dtalecer a instituicdo e, por
outro, gerar as regras que estabelecem os limaefoena pela qual a fiscalizacao sera

realizada.

Sendo um 6rgéo técnico por exceléncia, o resulfadoabalho ou a producéo
intelectual dele decorrente sempre bastou paréigastsua existéncia. Por que repensar
a instituicdo? N&o ha concorréncia, ja que a atdedé monopolista por determinacao
constitucional. N&o h& questionamentos de maior monta sobre tsagé®, somente
eventuais reclamacgdes dos jurisdicionados — normaiselacdo entre fiscalizador e
fiscalizado — naturalmente inibidas pela relacddodeas ainda estabelecida, gerando

um verdadeiro temor reverencial por parte dosgigishados.

Anular a barreira existente entre o cidaddo e oegmv € o desafio
fundamental para o desenvolvimento do conhecimemt@l no cidadao. O
Cidaddo apreende que o Governo ndao é uma entidsolada e

% Desconsideremos, por absoluta falta de base densaio, a0 menos quanto a esse aspecto, alguns
brados, nos anos 90, sugerindo a substituicao diogrikis de Contas por auditorias independentes.
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independente, descobre que é uma ferramenta de ag&opria sociedade
representada em instituicdo, que age e efetivarqmuas e projetos devido
aos seus anseios, exigéncias e objetivos.... Or paddico afastado do mito
de temor reverencial, transforma-se em instrumedbzador dos objetivos
sociais operacionalizado indiretamente pelo cida@@LDERON, 2003:
4).

Em verdade, essa auséncia de questionamentos elat@or somente da

relacdo de forcas estabelecida entre os envolvidas, também de outra premissa: o
TCE n&o sofre maiores pressées externas de daseude principaistakeholders a
populacdo, j& que esta pouco o conhece — 0 quedimiprovado nas pesquisas
realizadas ao longo deste trabalho —, e a midigupondo é o Tribunal uma entidade
visada ou objeto de maiores preocupacoes, campanh@erseguicdes — como mostra a
pesquisa efetuada pela Coordenadoria de Comunic&mdal, Imprensa e Editoracéo
do TCE, até 2006, cujos dados sdo apresentadosexmA.

Por forca dessas caracteristicas, o TCE poderiaceasiderado uma
instituicdo quase imune a efeitos externos, umtuitgio fadada a manter-se rigida e
inflexivelmente dependente de sua historia, de tsadicdo. Distante da realidade
hodierna, distante do cidaddo, tenderia cada ves maincrustar-se, produzindo

resultados validados e valorizados apenas intemmame

Estariamos diante de uma entidade visualizavel psddelo classico de
Taylor, em que a influéncia do ambiente externoséituicdo — entendido como “todos
0s elementos existentes fora dos limites da orgaé@ e que tenham potencial para
afetar a organizagcdo como um todo ou parte del®@WEDITCH & BUONO, 1992:
142) — seria menosprezada, visdo antecedente apiecdos sistemas abertos.

Por essa Otica, as interacfes e o desenvolvimestitucional, tanto no aspecto
organizacional, quanto no humano e no tecnolégicorrem apenasterna corporis.
Seusinputse seuutputssao prefixados, uma vez que decorrem da legisl&r&acao
€ condicionada a um numero estavel de tarefasedtdat do mundo exterior por uma
redoma — construida pela institucionalizacao cstnal da entidade e pelas premissas
anteriormente estabelecidas —, com ele ndo efetwast e, portanto, ndo necessita

perquirir os efeitos externos de suas ag¢oes, tiadsuinal da sua atuagao.

4 Segundo o Encarta Dictionary, disponibilizado me#tema operacional Vista, da Microsofigtson or
group with a direct interest, involvement, or inveent in something”.
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Hodiernamentepum novo olhar deve ser langado sobre a questés, h#i
claros indicios de reversdo desse quadro traditstenaSegundo alguns autores, a
sociedade industrial classica de Max Weber ndo meagiste (KUMAR, 1997) e
surgiram novas correntes de pensamento para estsdahamadas sociedades pos-
industriais. Dentre elas, a que analisa a questdatiedade da informagao” merece
atencdo, uma vez que alguns dos efeitos por eldupidps estdo ocorrendo na
organizacao sob analise. “A nova sociedade é hafjaida, e rotulada, por seus novos
métodos de acessar, processar e distribuir infavesc(KUMAR, 1997: 15). “A
sociedade esta construida em torno de fluxos: $lwe capital, fluxos de informacéo,
fluxos de tecnologia, fluxos de interacdo organal, fluxos de imagens, tons e
simbolos” (CASTELLS, 1999: 436).

Assim, o0 problema consiste em verificar como aestaile da informagé&o
vem produzindo efeitos no TCE, quais os fatores qeeimpulsionam e suas

consequéncias nos fluxos internos e externos tituig&o.

1.2 - SUPOSICAO

Segundo Castells (2001pa Era da Informacdo, a nova sociedade é
caracterizada por uma nova economia (economianidoonal global), uma nova
cultura (cultura da virtualidade real) e uma nostagura social dominante (a sociedade
em rede). A sociedade em rede permite que, ao amntdo passado, quando a
informac&o agia sobre a tecnologia, as tecnolquggasem a agir sobre a informacéo.
“Uma estrutura social com base em redes é um sastdmerto altamente dindmico
suscetivel de inovacdo sem ameacas ao seu eqlii(GBASTELLS, 2001: 498). Com
isso, novas formas de organizacao e de interagéial &80 formadas pelas redes de

informagéo eletronicas, transformando o tecidoad@cas relagdes de poder.

A sociedade vislumbrada por Castells se reproduzmenor escala, dentro
das préprias instituicdes. Pelas redes, de formia dieeta e mais rapida fluem as
informacdes. Se isto leva a individualizacao, ledembém, a uma “descentralizacéo

coordenada do trabalho”. O espaco fisico comega aubstituido pelo espacgo virtual,
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eliminando barreiras fisicas, hierarquicas ou $®c@ facilitando o_tele-trabalho
(MASI, 2000).

O processo de trabalho é cada vez mais indivicaddize a mao-de-obra
estd desagregada no desempenho e agregada nadesfitavés de uma
multiplicidade de tarefas interconectadas em difte® locais, introduzindo
uma nova divisdo do trabalho mais baseada em tsitmapacidades de
cada trabalhador que na organizacéo da tarefa (ERAISS: 499).

E bem verdade que a sociedade em rede eliminairbarraumentando o
relacionamento das instituicbes com seteskeholders Mas ndo existe instituicdo
imune ao meio em que atua. Assim, no TCE, pregsokticas decorrentes da forma
adotada para a escolha de seus dirigentes, e gsepsia exceléncia do trabalho
decorrentes da forma adotada para escolha dosseetidores estdo presentes de ha
muito no seu contexto. Entretanto, sempre foranoralmlas ou compensadas. As
decisbes tomadas de forma colegiada pelos seggmties (conselheiros) reduzem a
possibilidade de atuacdo do viés politico. A qigéao dos servidores do TCE, todos
concursados, os leva a produzir trabalhos em uméipazhpaz de inviabilizar a grande
maioria dos questionamentos técnicos. Assim, agostas dadas pelo Tribunal a

sociedade sempre garantiram a manutencao detaels quo

Devido as caracteristicas da sociedade da infolmmagd até entdo
impermeavel redoma em que se assentavam as regtésicionais das Entidades
Fiscalizadoras Superiores comecou a sofrer fissitas essas fissuras passaram a
ingressar no TCE demandas ou pressfes da sociegddeforma ainda incipiente de
controle social, decorrente do exercicio da cidalan, e também da midia —
alimentadora das pressdes sociais e por elas alidesn — que vém exigindo do

Tribunal o paulatino, porém continuo, repensar gess meios, para que os fins

®> Merecem estudo aprofundado as consequiénciasedtrabhlho Trabalhar fora do ambiente do trabalho,
por hipétese, em casa, produz iniUmeros efeitosuast@ies como moradia, transito, espaco fisico doupa
pelas empresas, que afetam profundamente o ambibiateo e a qualidade de vida dos envolvidos.

® O conceito de cidadania aqui utilizado parte ddbalacdo de Marshall (1987) que entende estarem
integrados em sua composigéo os direitos cividiljgedade individual), os direitos politicos (votaser
votado) e os direitos sociais (bem-estar econénsieguranca, participagdo na heranga social, vieer d
acordo com os padrdes prevalecentes na sociededescentamos aos trés os direitos de quarta geragé
(difusos, a exemplo do meio ambiente) e, em edpamsadireitos de quinta geracao, relacionados a
participacdo na deliberacéo politica. Talvez pusles agregar a todos esses 0 que chamariamos de
direitos de sexta geracéo, os relacionados a umadatacia cognitiva (MORIN, 2006) que permitiria o
exercicio mais contundente dos demais direitostari@aselacionada a efetiva transparéncia das acdes
produzidas pelo Poder Publico, de forma que a pgpol pudesse, em sua relacdo com o Estado, fazer
escolhas com efetivo conhecimento de causa.
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clamados de maior e mais clara divulgacdo das agégsadministradores publicos

sejam obtidos com mais intensidade. Sao indicar®slda quebra de um paradigma.

Com a crescente democratizacdo de seu acessoxam dhs informacdes
dentro do TCE vem sendo horizontalizado, produzimdosequéncias, tanto nas
relacdes de poder quanto nas acdes de fiscalizagé@cessitam andlise mais acurada
para a compreensao de seus alcances e de seusrdessitos.

E bem verdade que nio foi com o desenvolvimentosaziedade da
informacéo e seus efeitos nas organiza¢gbes quaidangas que estamos examinando
no sistema social — rigido, por exceléncia — coma@ga ser produzidas, mas quando da
constatacdo de sua inexorabilidade. A certeza deaggociedade da informacéo estava
efetivamente produzindo efeitos modificadores ngarmizacdes, em especial naquelas
gue compdem a estrutura administrativa do Estadoreu a partir do momento em que
0 processo de democratizagéo do Pais, formalmantado com a Constituicdo Federal
de 1988, tornou-se assente no Estado brasileim,peessao social pela informacéao
qualificada, pela informacdo que representa contetio, obteve uma resposta
governamental que passou a integrar, formalmengtstema Normativo Nacional, por
forca do art. 48 da Lei de Responsabilidade Fiscdl,a denominacéo de transparéncia.

Em face dos modernos meios de comunicacdo, o @dabi#&m cada vez
mais acesso a informacéo. Produzida de forma cogiaetalhada, porém fragmentada
e em linguagem técnica, acaba por gerar o que j@mdes chamar de um “processo de
exaustdo”, na medida em que o cidaddo percebe qtertra de informacdes
disponibilizadas contribui, na verdade, para adesnformacao. Para ele sdo, apenas,
dados, sO transformaveis em informacdo quando podeser compreendidos ou
trabalhados de uma forma qualificada, ou seja, ymiodo utilidade, gerando
conhecimento. Dessa percep¢ao surge uma nova ewgégora no sentido de dotar a
informacé&o disponibilizada de novos formatos, rsaigticos e explicativos e voltados

para as questdes que efetivamente importam aesstpublico.

A democratizagcdo do Estado e a consequente pressél Sd0 as causas,

mediata e imediata; o desenvolvimento da sociedadeformacéo € o instrumento, ao
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mesmo tempo catalisador e propulsor; a transparénch conseqiéncia. Todo esse

processo representa a quebra do paradigma traalicion

A transparéncia €, assim, a resposta governamemia@ssao social. Trata-se
de um processo que comeca no interior da instiuigéas que visa produzir efeitos
externos. Isto porque nao existe transparénciaetsmgdo ao resultado do trabalho se
nao houver, antes, a transparéncia em relacaoraossgos internos, em uma constante

re-auto-alimentacéao.

Estamos tratando de um sistema aberto, em consgtaotecom o meio, que,
evoluindo do modelo tradicional dos sistemas fechagdode ser representado da forma

a seguir estabelecida, que demonstra, exatamestejrger-relacao:

Ambiente Externo

Fissuras l

Demanda / \
da

sociedade I
— < > | PROCESSOS | ¢
Fissuras ' ' Fissuras

Transparéncia

Figura 1 — modelo tedrico: Sistema Sdcio-técnicd @&, aberto por meio de fissuras
informacionais (adaptado de Danis & Taylor, 1972)

Nesse sistema, as fissuras provocadas pelas casstaemandas da
sociedade acabam produzindo mudancas capazestaleaafecnologia, 0s processos e
0s recursos humanos da instituicdo. Para respa@sdaressdes, a instituicdo tende a ser

mais transparente.
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Ainda que sujeito a incorrer na “inadequacéo deaitrs” alertada por Ramos
(1973), asseveramos que a busca do efetivo exeddiqgirincipio juridico da transparéncia
contribui e continuard contribuindo para produmégmeras mudancgas nas instituicdes
publicas. E ndo estamos nos referindo apenas angasgldecnoldgicas, presentes na
sociedade da informacdo, mas também a mudancasaiile comportamentais dos
agentes publicos, capazes de incentivar e prodecisdes e resultados mais democraticos,
porque participativos, consensuais e voltadosgai@adéo.

Na medida em que o desejavel controle social coraegar exercitado em
maior escala, essa forca exdgena passa a proaoaipressao que se auto-alimenta de
novas exigéncias, gerando significativas mudangasetacdo das entidades publicas
com a sociedade, obrigando aquelas a um redirenema de suas prioridades. Nao
mudam os objetivos, mudam os meios escolhidos g@iamgi-los. No caso do TCE,
partindo da visao legalista e formalista tradiclovente adotada, caminhamos para uma
viséo finalistica que privilegia o contetdo e aale da acdo da administragéo.

As pressdes sociais, o constante desenvolvimentomtoole social, obrigam
0 novo pensar das e nas instituicdes. Essas dedeabuscar o fim em si mesmas e
passam a aceitar, e mais do que isto, direcioner egforcos no sentido de atender as
demandas externas. Assim, novas formas de tral@lhovos arranjos institucionais

comecam a se materializar. Em verdade, o processnséintenso ainda.

O mais recente impulso na dire¢do de reformas dstman que tantos
Estados desenvolvidos quanto aqueles em processtesinvolvimento
estdo tendo de se confrontar com aumentos na préisgéérna e externa)
para se adaptarem as forcas culturais, econdnpecdisicas e sociais da
globalizacdo (PEIXOTO, 2008: 6).

Como efeito da pratica do principio da transpad@ncd marcante

racionalidade instrumenfatlo sistema sofreu abalos e espacos foram criaai@s @

" As organizagbes sdo sistemas sociais, ou sejapgmsormalmente organizadas, em interagdo, com
vistas a atingir determinados objetivos predeteadms ou planejados. Cria-se, assim, uma relacée ent
as pessoas e as instituicdes, a chamada relagéito-@bjeto. Quando essa relacdo é medida pela
utilidade que o sujeito tem na relacédo, priviledanportanto, o objeto ou a instituicado em detritneto
sujeito, da base ao que denominamos génese fulistarnau utilitarista. Essa teoria busca, por nado
racionalidade técnica, instrumental ou funcionalacionando meios e fins, um processo organizakiona
que visa alcancar objetivos prefixadea “formalizacdo mecanicista das relacfes sociais que a
divisdo do trabalho é um imperativo categérico,aattss do qual se procura justificar a pratica
administrativa dentro dos sistemas sociais orgahizd (Tendrio, 2004: 33).
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surgimento de uma nova racionalidade, substdhtiuze passa a valorizar a relagéo

instituicdo-sociedade e, por conseguinte, a mapei@qual a Ultima vé a primeira.

A légica administrativa pés-industrial ganhou forga Gltima metade
do século XX, com uma clara orientacao para a lgio do ser
humano em sua dimensdo integral e multidimenciorg&bus

fundamentos ancoram-se na racionalidade substgiRamos, 1981),
no sistema natural, e sua abordagem ambientakitaeto o sistema
fechado quanto o sistema aberto. Isto significa gseinteragfes
internas e externas entre 0s agentes geram madifisano todo da
organizacao (SILVA & REBELO, 2003: 785).

Apesar de suas caracteristicas institucionais, B €&ta se amoldando aos
novos tempos. Para tanto, para que possa val@izalacdo instituicdo-sociedade —
exigéncia da crescente pressao social decorrensoodadade da comunicacdo — o
Tribunal necessita mudar e estd mudando, transf@moase em uma entidade mais
transparente. Essa é nossa suposicdo. Os motasndicdes em que este processo

ocorre e a forma como pode ser alavancado repeasenbbjeto de nosso estudo.

1.3 - QUESTAO A SER RESPONDIDA

As mudancas que vém ocorrendo no TCE estdo torrandua entidade mais

transparente?

1.4 - OBJETIVOS INTERMEDIARIOS DO ESTUDO

1 — identificar as principais mudancas em cursd@g;

As racionalidades funcionais, decorrentes da divid trabalho no mundo capitalista, portanto, coms f
econdmicos, procuram convencer o empregado de fueé eum participante ativo das decisdes
institucionais, mas, em verdade, provocam sua dmsigatao, sua alienacédo. A inexorabilidade do rderca
0 aprisiona em umgaula de ferro”, na conhecida expressdo cunhada por Weber (1999).

® Na génese fenomenolégica, a relagéo entre sejeitiieto é medida pela interpretacéo que o sugito

do objeto. Assim, ressalta-se a importancia datsyjeuja valorizagdo esta relacionada a sua cdadei

de produzir resultados institucionais relevantesolffeto ndo encontra consisténcia fora do sujeito
produtivo. Este, como ator social dentro das omgayiies, deve desenvolver suas relacdes de forma a
produzir os fins de acordo com sua maneira pastiail perceber a acao racional. Capacita-lo para ag
de forma produtiva, valoriza-lo, enfim, passa a sdjetivo institucional. Produz-se, assim, a
racionalidade substantiva, em que a acao socialagionada a valores pessoais, éticos e estéticos e
caracterizada pela percep¢cdo da prevaléncia ddtosuja relacdo sujeito-objeto, contrapondo-se a
racionalidade instrumental.
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2 - identificar o contorno e o alcance do princiggotransparéncia;

3 - investigar como a aplica¢éo da teoria da coxidele, em especial no que
se refere ao aspecto gerencial, pode favorecersendelvimento de praticas mais
transparentes no exercicio do controle externosididamdo a busca de solucdes para

uma aproximagao maior entre o TCE e a sociedade.

4 - mapear os esforcos necessarios para que asngasdao TCE sejam
alavancadas.

1.5 - DELIMITACAO DO ESTUDO

O presente estudo, devido a sua abrangéncia, denapenas, na questao
da transparéncia e sua importancia na modificagguedsar e do agir administrativo, e
como as respostas institucionais estdo tornandGi Uima entidade mais transparente.
N&o podemos negar que outros fatores influenciamstsuices, gerando mudangas
ou impedindo que essas venham a ocorrer. Assinst@pse politicas, circunstancias
especiais decorrentes de situacbes ndo previstadangas na alta direcdo da
instituicdo, novos fatores exdgenos e outros taptaem atuar a favor ou contra as

mudancas, a favor ou contra a transparéncia.

Aléem do mais, ainda que vislumbremos, nas mudajgascorridas, uma
crescente democratizacdo ou consensualizacdo despm decisorio institucional, isto
nao garante, apesar de facilitar, a producdo ddtades concretos na interacdo com a
sociedade.

O estudo é limitado ao TCE, ndo sendo, em princigemeralizavel aos
demais Tribunais de Contas, ainda que esses guareldansimilaridade nas questbes
aqui apresentadas.
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1.6 - RELEVANCIA E ATUALIDADE DO ESTUDO

A atuacgdo do TCE, realizando o controle das comiaticas, afeta, direta ou
indiretamente, a vida de todos. No momento em qon@ unstituicAo com tais
caracteristicas, tradicionalmente distante da viséica do cidad&o, vem aprofundando
suas relacbes — de forma proativa e cada vez maeabtia no principio republicane
com 0 meio em que interage, buscar respostas gtiBguem o fato e caminhos que
fortalecam sua continuidade trara beneficios asogiodando a moldar a sociedade que

pretendemos construir para o futuro.

Assim nosso estudo visa estudar a instituicdo da forma nova, ndo so
apresentando as transformacfes ocorridas como manmdgégerindo formas de
aprofundar essas mudancas com o objetivo de torf@@E mais transparente e mais

republicano.

° O principio republicano aqui é visto pela 6ticaHigbermas, que defende um redirecionametato
concepcao liberal do processo democratico — enpcaearato da administracdo publica vé a sociedade
como um sistema estruturado em termos de uma edardenmercado, e a politica “tem a funcao de
agregar e impor 0s interesses sociais privadosnfgeram aparato estatal especializado no emprego
administrativo do poder publico para garantir fiadetivos” (HABERMASapud TENORIO, 1998: 18).

Na concepcédo republicana, os membros das comusidadedo conta de sua dependéncia reciproca,
assim sua liberdade ndo é utlizada de forma iddali mas se convertem em “atores politicos
responsaveis de uma comunidade de pessoas liigesis” (HABERMASapud TENORIO, 1988: 18),
capazes de desenvolver uma racionalidade comuracaim didlogo (HABERMAS, 1998). Poder-se-ia
entdo falar de uma democracia mais do que repegBentuma democracia participativa consolidada por
uma cidadania deliberativa.
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2 - REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo, dividido em trés partes, trata dbasamento tedrico utilizado
na elaboragcéo desta dissertacdo. A primeira paitia cda forma como, partindo do
caso concreto, conduzimos nosso raciocinio paralcgda do referencial tedrico
utilizado; a segunda apresenta os principais aspela teoria da complexidade e, em
especial, aqueles aplicaveis a instituicdo sobisah terceira estuda, em toda a sua

abrangéncia, o principio da transparéncia.

2.1 - OAPPROACH DO PROBLEMA

2.1.1 - Desalienacéao do trabalho

Para embasar e justificar a mudanca de rumasieaus facienddo TCE-—
nao nos objetivos institucionais, que permanecéin & legislacdo que os estabeleceu —
podemos referenciar o trabalho de Caldas e Fa@@d5] que aponta o fato de que,
com o crescimento, a partir dos anos 80, das \egémnterpretacionistas, criticas e pos-
modernas, expansfes a ortodoxia funcionalista dhgl@s organizacionais, surgiram
novas possibilidades de exploragdo do funcionalismém do tradicional
contingencialismo. Essa visdo tradicional € comamke simplista pelos autores, uma

vez que superestimava

a capacidade de as organizacdes perceberem, reagiresponderem a
ditames ambientais, e subestimava forcas ambieakaddérias e de longo
prazo que tornariam a ac¢do do administrador muénas significativa para
a sobrevivéncia organizacional (CALDAS & FACHIN,0® 47).

Séao exatamente essas forcas ambientais aleatédasvez mais atuantes e
com poderosa capacidade de influéncia que trazewer®s da mudanca. Como sao
cada vez mais atuantes, sdo cada vez mais perseBelado mais percebidas, sdo cada
vez mais influentes. Esse processo, permanentditaida, em grande parte, pela
sociedade da informacéo, vem conduzindo a umatawelimudanca de paradigma, em
beneficio de todos os atores envolvidos. Intern&mem caminho aponta para uma

“desalienacao do trabalho” na forma vislumbradaNjarcuse (1969).
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Essa reflexdo tem como ponto de partida a vertdatéeoria critica, em
especial da Escola de Frankfurt, que pode seraerasla parte da tradicao representada

pelo paradigma do humanismo radical, onde

o0 homem é dominado por uma superestrutura ide@pgan a qual esta em
interacdo e que dificulta a relacdo entre ele mesmsua verdadeira
consciéncia. Trata-se da alienacdo do homem, imgediseu pleno
desenvolvimento (BURREL & MORGAIdpudDRAGO, 1992: 59).

Essa relacdo dialética entre consciéncia e munuogee a primeira esta
submetida a razdo universal que reflete a exidiédoi espirito acima e além do
individuo, é a visdao do mundo hegeliano que exegrande influéncia no humanismo

radical, assim como em Marx.

Segundo Drago (1992), Marcuse, nos anos 60, incr@o perspectiva
hegeliano-marxista as idéias de Freud e de WelbecuRa desenvolver essa relacdo
entre personalidade humana e totalidade, incordorass conceitos freudianos de
“principio do prazer” e “principio da realidade”.ebse sentido, o processo de
civilizacdo representa uma substituicAo gradativa mtincipio do prazer — e,
conseguentemente, da liberdade — pelo principicedidade, em que o ser humano
converte-se num ego organizado, um sujeito consgiesforcando-se na obtencéo de
utilidade econdémica (trabalho), sem prejuizo pararéprio e para seu meio vital.
Assim, a sociedade moderna € essencialmente dotalé a tecnologia, um sistema de
dominacdo. A sociedade tecnoldgica torna-se unitsineal — apropriando a
consciéncia dos individuos, tornando-os absolutéeniééis a organizacdo e imunes a
qualquer acao anti-organizacional — impedindo aipdsiade de liberac&o do Eros, por
permanente repressdo. A consciéncia € moldada ®olemla pela midia. Faz-se
presente, assim, o homem unidimensional, com seonstiente apropriado pelas

organizacdes hipermodernas, terminologia adotadRages (1987).

Entretanto, a civilizacdo n&o elimina definitivarteen principio do prazer. E
possivel — nas sociedades livres, em que a pobrazmiséria tendem a ser minimizadas
— a busca da liberdade no préprio trabalho, e h&m dele. “Existem hoje todas as
forcas materiais e intelectuais necessarias azegdlb de uma sociedade livre”
(MARCUSE, 1969: 16). S6 o trabalho ndo alienadoepddrazer felicidade ao homem.

Essa ruptura com o0 que até entdo parecia inexopigs ocorrer por meio de uma
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contra-administracdo tecnocratica, capaz de elimosa horrores da administracao
tecnocratica existente, ou por “tendéncias hemdticau “retorno do reprimido”,
trilhando as fissuras ou os intersticios aindatemtes na sociedade. “No interior da
sociedade estabelecida, os intersticios ainda ebiwos: utiliza-los é uma das nossas
tarefas mais importantes” (MARCUSE, 1969: 37). iRdd da mesma premissa, Drago

argumenta que a

teoria das organizacgdes teria como objeto a orgealiudica, transformada
pela desalienacdo do trabalho e, por consequgrel@fim da Tecnhocracia.
Seria a organizacéo do futuro (DRAGO, 1992: 64).

2.1.2 - As afinidades eletivas

A questdo comporta outros enfoques. Weber nos droaxidéia das
“afinidades eletivas”. Entendendo que a sociedadeagmentaria e contraditéria,

conclui que ndo pode, por isso, ser apreendidauenosalidade. Assim,

o foco das analises sociais deve, portanto, rechire “dominios de acao”,

seja sobre as esferas de vida — o governo, aaeligs leis, a economia —,
seja sobre as organizacfes — a familia, as emprasaginhanca —, seja

sobre os grupos dstatus|...] Essas relacfemra sdo antagbnicas, ora afins:
resultam em afinidades eletivas (THIRY-CHERQUES7L%).

Weber entendia que o conflito se expressa na déexia de duas éticas, ndo
na sociedade, mas no mesmo individuo: a ética deiag@o, baseada nos principios,
em que O sujeito se vé como Unico responsavel pas tencdes, e a ética da
responsabilidade, baseada nos efeitos, em queeibossg vé responsavel ndo por suas
intencdes, mas pelos seus atos e suas consequétajasntre ambas, uma tensao
permanente e uma convivéncia dialética, uma “aditédeletiva” entre a rendncia ao
mundo e a ética absoluta e outra, entre a afirmaf@omundo e a ética da
responsabilidade. No contexto social, quanto maioonflito ou 0 descompasso entre
as aclOes e as conviccoes dos individuos, maisl fséga a ética e maior seria o
desconforto social dos individuos. Acaba por cdn@ue o homem “auténtico” tera
que combinar as duas éticas e que a vida politisadedicacdo ao Estado poderdo
reconciliar as duas visdes de mundo. E asseveraa“ética de fins Ultimos e uma ética
de responsabilidade ndo sédo contrastes absoluts,antes suplemento, que s6 em
unissono constituem um homem genuino” (WEBfRd THERY-CHERQUES, 1997:

20). Essa combinacdo poderd conduzir as institsigd&@m novo patamar capaz de
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permitir a satisfacdo dos servidores, a sua vagéia e 0 exercicio ético de suas

atribuicdes no servico publico.

2.1.3 - A escolha da teoria da complexidade

Essa busca pela “desalienacao do trabalho”, pafasdades eletivas” ocorre
dentro de entidades sujeitas a toda espécie dedpee em processo de mudanca. Dai a
imensa dificuldade para analisar a questdo e emrons mecanismos capazes de
soluciona-la. Sao desafios cujas respostas taezstejam nas tradicionais teorias da
administracdo, uma vez que, no contexto sob analiseé possivel privilegiar aspectos
técnicos, comportamentais ou ambientais. Em ndasssas pelas diversas escolas ndo
encontramos aquela que abrangesse as inUmerayeiari@gapazes de explicar a

dindmica da instituicdo sob analise e reduzir a@vipibilidade do seu amanha.

S6 encontramos reflgio e conforto na propria idéiencerteza e da busca da
complementaridade, o que nos direcionou, como uecartencia natural, a idéia da
complexidade. E aqui € possivel constatar que ¢ agquoi e ali, de conceitos e
expressdes de outras teorias administrativas aaryina verdade, para balizar-nos na

trilha que conduz a complexidade.

Em sua aplicacdo a teoria administrativa, pode-epregnder que o0s
integrantes da organizagc&do ndo tém condicéo dempasvconsequéncias da maioria de
seus atos ap0s determinado numero de interac@esppimente quando essa interacéo
ocorre com 0 ambiente externo, em face da auséeclmearidade nesses processos
(MORIN, 2007).

Entretanto, os integrantes tendem a se auto-oyaquando certas condicdes
sao disponibilizadas: incentivo da alta adminigteagnformacdes gerais e estratégicas

disponibilizadas e intensa possibilidade de conagdo e interacdo (MORIN, 2007).

A auto-organizacdo nao elimina as chefias, masltasa importancia das

liderancas, sejam elas formais ou informais, daruegpcao.

Contar com a capacidade do sistema de auto-orgaméza significa abrir
mao, portanto, da acdo gerencial. Ao contrariopitg direciona-la para
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um conjunto de individuos influentes, identificadoselecionados por seu
potencial de alavancagem dentro da organizacdo, mpmenalmente
chamamos de lideranca (AGOSTINHO, 200: 47).

Sem que seu engajamento ocorra efetivamente, iasldigfdes de adocao de
um novo paradigma institucional parecem ser insyses. Como garantir que isso
ocorra? E mais, uma vez ocorrendo, como garaniisgeesso? Como garantir que os

servidores serao envolvidos no processo?

Para responder a essas perguntas, é necessarioeeadgy a instituicdo e
seus servidores, em especial seu Corpo Técniceeja 0s profissionais responsaveis
pela atividade-fim do Tribunal. H4 20 anos o ingeedesses servidores sG ocorre por
concurso publico, garantindo uma qualificacdo tnidos quadros rara no servigco
publico, além de uma visdo ideol6gica comum solirepartancia da instituicdo e seu
papel no ordenamento juridico nacional. Ha, assingue se pode chamar de um
modelo — ouischemana expressao adotada gaell-Mann (1997) — a partir do qual as
visdes e a respectiva orientacdo para as acdesundonmreal guardam uma coeréncia
entre si. Por outro lado, é importante observar egta coeréncia guardada entre os
servidores ndo provém de um controle central e est&onstante mudanga, em um
ambiente de conhecimento em rede, com processastdeorganizacdo, autonomia e
criatividade. Tal percepcdo nos leva a considevar & teoria da complexidade pode
trazer contribuicdes no sentido da constru¢cdo demodelo que traga respostas ao
fenbmeno social em estudo; respostas a forma canéderancgas institucionais,
formais ou nédo, poderdo desenvolver suas habilgdpdea a obtencdo dos resultados

almejados pelo TCE e pela sociedade.

Para dar cunho pratico ao nosso trabalho, buscasfesenciar a linha
proposta no Instituto Santa Fé por Simon (1976)l-Kann (1997), Holland (1997),
Axelrod (1997) e outros, em especial no que sergeBos sistemas adaptaveis
complexos — sdo sistemas capazes de aprenderf@gsnabordaremos mais adiante
— para acentuar a necessidade de atuacdo das@idsrmrmais e informais na busca
dos mecanismos de incentivo a auto-organizacamamtando os aspectos mais

relevantes do processo em consonancia com oswageftistitucionais.
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2.2 - TEORIA DA COMPLEXIDADE

2.2.1 — Os primordios da Teoria da Complexidade

Essa teoria busca seus fundamentos na escolditilbsia complexidade, que

vé o mundo como um todo indissoluvel, exigingor este motivo, uma abordagem

transdisciplinal® para a construcdo do conhecimenEsse elo que aproxima as
disciplinas e, ao mesmo tempo, esta fora delad@stdnente relacionado ao desafio da

aprendizagem e ja foi vislumbrado por Demo (1999).

Ao contrario do ensino, que se esforca por repassdezas e que S&o
reconfirmadas na prova, a aprendizagem busca ass#&e flexibilidade
diante de uma realidade apenas relativamente fadmal, valorizando o
contexto do erro e da duvida. Pois quem ndo esm duvida, ndo pode
aprender. Pode estranhar, mas esta visdo mais idman processo de
aprender encontra hoje fundamentos mais explicié&ssareas das ciéncias
naturais, do que na pedagogia ou nas ciéncias llirasnas. Combate-se a
propenséo instrucionista da pedagogia atual, fixed#&einamento de fora
para dentro e marcada pela idéia de ensino. Essamd reforcam a
aprendizagem como processo de formacao da compgeténoana politica,
mais do que apenas o substrato técnico-instrumesdial menos teorias de
como ensinar, do que de como aprender (DEMO, 1999).

Os estudos iniciais sobre a complexidade ocorremanmeados da década de

50 e relacionavam-se com a matematica, a fisigairaica e a ciéncia da computagéo

19 Transdisciplinaridade ndo é multidisciplinaridadem interdisciplinaridade. A multidisciplinaridade
diz respeito ao estudo de um objeto de uma messelina por varias disciplinas ao mesmo tempo. A
interdisciplinaridade diz respeito a transferémgamétodos de uma disciplina para outra, 0 que2asv
acaba por gerar mais disciplinas avulsas. A traogdlinaridade diz respeito aquilo que esta ao mesm
tempo entre as disciplinas, através das diferatisefplinas e além de qualquer disciplina. Seutolgje

a compreensdo do mundo presente para o qual unmgesativos é a unidade do conhecimento e néo
pode ser alcancada dentro do quadro de referéagastjuisa disciplinar.

A transdisciplinaridade ndo € inimiga da discigtidade, complementa-a. Mas €, comumente,
confundida com a interdisciplinaridade e com a itlisitiplinaridade. Isso é explicado amplamente pelo
fato de que as trés ultrapassam as fronteirasptirsies. Essa confusdo é muito prejudicial na deedi
em que esconde as diferentes metas dessas tné&nttifeabordagens.

Os trés pilares da transdisciplinaridade sao: iusisde realidade; a logica do terceiro inclusa e
complexidade, que determinam a metodologia da fEstpansdisciplinar (BASARAB, 1997).

Cabe mencionar que o principio do terceiro exolufdmbém chamado do meio excluso, afirma que,
havendo duas proposi¢es contraditorias, se umasiafadeira, a outra serd necessariamente falsa e,
reciprocamente, sem que seja possivel terceirg&mliEntre a afirmacdo e a negagdo, ndo ha um meio
termo; seja o atributo de A e sua contraditériafdom sujeito qualquer B é, necessariamente AamiA.
Costuma-se enunciar o principio do terceiro exoligdb a forma de proposicdes: “De duas proposicdes
contraditérias, uma € verdadeira e a outra é faBmduas proposicdes sdo contraditérias, a verdade
falsidade de uma implicam, respectivamente, adfad ou verdade da out(@RETELLA JUNIOR, 1970,

vol. X: 21)
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Com a obrdntroducdo ao Pensamento Compleidorin (2000) justifica a

propriedade do pensamento complexo quando apresseguinte definicdo de homem:

O ser humano é um ser racional e irracional, cdpamedida e desmedida;
sujeito de afetividade intensa e instavel. Soirichiora, mas sabe também
conhecer com objetividade; é sério e calculistas renbém ansioso,

angustiado, gozador, ébrio, extatico; € um seridiéncia e de ternura, de
amor e de 6dio; é um ser invadido pelo imaginapoae reconhecer o real,
gue é consciente da morte, mas que ndo pode deemuoe acredita no mito

e na magia, mas também na ciéncia e na filosofia; & possuido pelos
deuses e pelas idéias, mas que duvida dos deugséisaas idéias; nutre-se
dos conhecimentos comprovados, mas também de slusGde quimeras

(MORIN, 2000: 59,60).

Esta assim o ser humano em constante movimentétic@| produzindo seu
desenvolvimento por meio de perplexidades e ine@rgias, sentimentos e
racionalidades. Essa dinAamica é que produz a caidplie. A vida é movimento,
estabilidade dinamica ou estabilidade com criatistel ndo pode parar. Heraclito de
Efeso (540 aC - 470 aC) ja nos alertava sobre xoflpermanente de mudanca —
segundo ele tudo flui — em sua conhecida maximgudeum homem néo se banha duas
vezes N0 Mesmo rio, pois ja ndo € mais 0 mesmo mprmetambém ndo € mais o
mesmo rio. Nao soa diferente a afirmacdo de Cam®e3s LusiadasCanto V, Parte
[I: “quéo facil é ao corpo a sepultura”, no senttdbque o comodismo e a auséncia de

acao, de dinamica, levam a morte.

A idéia basica da teoria da complexidade € a igferaDiferentemente de um
quebra-cabeca, em que cada peca tem seu lugaertas organismos, alguns tipos de
pecas podem interagir umas com as outras de vaaagiras diferentes, permitindo
assim a producdo de incontaveis arranjos ou relmdtaJm exemplo sdo as estruturas
moleculares, formadas pelas combina¢fes de algumsop tipos de atomos, onde a
identidade das moléculas ndo seria obtida pelass tp quantidades dos atomos

envolvidos, mas pelas acdes que se estabelecesretaar

O pensamento complexo €, pois, essencialmentensapgnto que trata

com a incerteza e que € capaz de conceber a cxgdnizE o pensamento

capaz de reunir complexus aquilo que é tecido conjuntamente), de
contextualizar, de globalizar, mas, ao mesmo terogpaz de reconhecer o

singular, o individual, o concreto (MORIN, 2000:720

A teoria da complexidade afasta-se da teoria meiséaj reducionista (causa

e efeito linear — se/entdo), em que o aleatdriaté fla ignorancia; ndo separa, mas une;
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sujeito e objeto estdo implicados no mesmo procas®o se constituindo em polos

dicotdmicos.

O “paradigma da complexidade” representa o “cowjuthe principios de
inteligibilidade que, ligados uns aos outros, p@aerdeterminar as condi¢cdes de uma
visdo complexa do universo” (MORIN, 2008: 330). Eleapaz de religar as partes ao
todo. Assim, complexo é o caminho que conduz agages ou conexdes. Por elas é
possivel compreender e explicar ou reaprender.mptexidade coloca o paradoxo do
uno e do multiplo. Ela representa a realidade emhaida de nosso mundo fenoménico.
Substitui o modelo disjungdo/deducéo/unidimensinagfio pelo  modelo
distingdo/conjungdo, que permite reconhecer senargepe associar sem reduzir.
Destruindo o dogma do determinismo, o propdsit@eilesamento complexo é tanto o
de globalizar quanto o de ressaltar o desafio derteza, reconhecendo o singular, o

individual, o concreto.

A aplicacdo da teoria da complexidade se da, encipio, em relacdo aos
sistemas vivos. Nada impede, entretanto, que s&a fara as organizacdes sociais,

pois suas caracteristicas também ai estdo presentes

Os primeiros passos dados no sentido de utilizZlaorganismos sociais
ocorreram em meados da década de 80, quando mitm$&anta Fé, em busca de “um
arcabouco tedrico comum para a complexidade, cdpa#uminar tanto a natureza
guanto a humanidade” (WALDRC&UdAGOSTINHO, 2003: 15), atraiu o presidente
do Citicorp. Este vislumbrou a possibilidade destituto auxilia-lo a entender melhor
a economia mundial, o0 que os economistas profiggondo estavam conseguindo.
Com os frutos da parceria e a posterior criagaond@joint venturecom a empresa de
consultoria Ernest & Young, inUmeras empresaseeritrs a Honda e a GM, passaram

a aplicar a teoria da complexidadebasiness.
2.2.2 — A aplicacéo da Teoria da Complexidade asganizacdes sociais
Até metade do século passado, a maioria das c#ntii@ava como método

de conhecimento a reducao, no sentido de quego@réosse possivel o conhecimento

do todo, seria necessario conhecer cada uma depaudas. O determinismo era seu
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principal conceito, ou seja, a aplicacdo da légeanica das maquinas aos problemas
humanos e sociais, uma linearidade que nao percabiao se importava com 0 novo e

o inesperado.

Sua consequéncia € a especializacdo que, aoddttalidade, retira o objeto
de analise de seu contexto, ndo aceitando suasantenicacdes com o ambiente. Essa
compartimentalizacdo das disciplinas separa a gartedo, produzindo uma abstragéo,
uma cisdo do concreto. A racionalizacdo abstratanilimensional leva a um
conhecimento parcial da realidade e a toda prolileandai decorrente, com a constante
frustracdo do resultado esperado. Morin (2003) prapde, assim, uma reforma do
pensamento capaz de rearticular e organizar a partéodo, de completar um
pensamento que separa — voltado para a comparéiizegéo, o reducionismo, 0
mecanicismo, a fragmentacdo da complexidade do ongncbm um pensamento que
une. Ao mesmo tempo em que busca distinguir, sparae busca reunir, atraindo para
si “0 n6 gordio do problema das relacBes entre pigoo, o logico e o racional”
(MORIN, 2007: 8).

A inteligéncia que s6 sabe separar fragmenta o lexmpdo mundo em
pedacos separados, fraciona os problemas, unidionatiza o
multidimencional. Atrofia as possibilidades de coegmsao e de reflexao,
eliminado assim as oportunidades de um julgameatetivo ou de uma
visdo de longo prazo (MORIN, 2006: 14).

A reforma do pensamento proposta por Morin subsagubases do classico
“paradigma da simplificacdo”, que durante muito pendinamizou o conhecimento

cientifico, pelo “paradigma da complexidadé”.

O “paradigma da simplificacdo”, pelo principio dgjancéo, isolou uns do
outros os trés grandes campos do conhecimentoifienta fisica, a biologia e a
ciéncia do homem. Isto obrigou a reducao do conapéexsimples, um corte no real de
forma a tornar possivel a descoberta de uma ordsmatendesse a cientificidade.

Como esse pensamento € incapaz de conjugar o onm@tiplo Unitat multipley,

1 Segundo Gell-Man (1997), essa dualidade entre plegm® o complexo seria simbolizada pelo quark e
pelo jaguar. O quark representaria as leis fidiémicas que governam todo o universo e toda aimatér
nele contida. O jaguar simbolizaria a complexidddenundo a nossa volta, “o rico tecido do mundo que
experimentamos directamente e do qual nos prégapsmos parte” (GELL-MAN, 1997: 37), em
especial aquela que se manifesta nos sistemasaadeptomplexas
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torna-se abstratamente unificador, ao anular a rddede ou, ao contrario,
abstratamente separador, ao justapor a diversidade conceber a unidade. E a
“inteligéncia cega” que “destréi os conjuntos etalidades, isola todos os seus
objetos do seu meio ambiente. Ela ndo pode concebelo inseparavel entre o
observador e a coisa observada” (MORIN, 2007: 12).

O “paradigma da simplificacdo” € o pai da buro@aque estabelece as
normas do proceder em um mundo absolutamente cbmeatado e rigido, feito

apenas de regras, jamais de excecoes.

Pelo “paradigma do complexo” € possivel vislumbramma
organizacao/administracdo mais heuristica, voliaa@a os principios e ndo para as

regras, compativel com a constitucionalizac&o deifdi Administrativd®.

Na licao de Morin,

O método da complexidade pede para nés pensarngosamgeitos, sem
nunca da-los por concluidos, para quebrarmos asassfechadas, para
restabelecermos as articulagdes entre o que fairagp, para tentarmos
compreender a multidimensionalidade, para pensanmaingularidade com
a localidade, com a temporalidade, para nunca esgues as totalidades
integradoras (2008: 192).

N&o trata 0 pensamento complexo de

abandonar os principios da ordem, da separabiliéade |6gica, mas de
integra-los em uma concepg¢do mais rica. Ndo sa ttat contrapor um
holismo vazio ao reducionismo mutilador; trata-se rdatar as partes a
totalidade ... Portanto, o propdsito do pensamentaplexo €, a0 mesmo
tempo, o de reunir (contextualizar e globalizadeeressaltar o desafio da
incerteza (MORIN, 2003: 72/75).

Segundo Morin (2007), algumas premissas devem swbedecidas. A
complexidade nao elimina a simplificacdo. Integré&@enas recusa suas consequéncias

reducionistas. Complexidade ndo é completude. Papcim, articular os campos

12 para o Direito Administrativo moderno, o Estado, lear de executor (incompetente) de todas as
acdes visando atender necessidades publicas (muéass mal especificadas, ou, ao menos,
questionaveis), tende a ser regulador e provedpoliicas publicas.

Nas suas relacbes com os parceiros (publicosvadws), devem prevalecer os principios sobre as
clausulas existentes (constitucionalizacdo do @irAdministrativo) e uma relacdo de colaboracdo com
eficiéncia e producao de resultados concretos fpiera de modo positivo o cidad&o usuario, relegando
segundo plano os procedimentos burocraticos incowgis com aqueles resultad¢BINENBOJM,
2008).
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desmembrados; aspira ao conhecimento multidimealsiomas ndo almeja a
onisciéncia, impossibilidade axiomatica. Reconhedecompletude e a incerteza. Por
fim, a complexidade ndo pode ser confundida com pticatdo, “emaranhamento
extremo das inter-retroacdes” (MORIN, 2007: 69)ndee apenas, um de seus

elementos.

Demo (2002), ao discorrer sobre as caracteristiaasomplexidade, nos fala
da nao-linearidade que implica, mais que emararshddbirintos que podem levar a
complicacdo, mas ndo a complexidade. O complexe poavir do simples. A nocao
gue temos das coisas que consideramos simples nproee nossa perspectiva de
captacdo, ndo do préprio objeto.

Para enfrentar o dilema da complexidade, Morin pospde algumas
alternativas em diferentes passagens. Em sua dugém ao Pensamento Complexo”
(2007) refere-se a trés principios que podem ajadgrensar a complexidade: o
dialégico, o da recursdo organizacional e o hologteco. Em “Ciéncia com
Consciéncia” (2008) estabelece os 12 (na verda&)Janandamentos da complexidade e

oito avenidas que conduzem aos desafios da cordplisxi

Entre as avenidas, podemos citar: a “irredutibidl@ldo acaso e da desordem”,
pois que, uma vez presentes no universo e em co@s@olucdo, produzem incerteza;
a “transgressao” dos limites de uma abstracao ghstarque elimina a singularidade, a
localidade e a temporalidade do universal quanderde uni-los; a “complicacao”, a
partir do momento em que se percebe que os fen@niekoldgicos e sociais produzem
um numero incalculavel, portanto impossivel de destude interacbes e de inter-
retroacoes; o “principi@rder from noisg que se contrapde ao principio classico do
order from order,significando que os fendbmenos organizados podesuenale uma

agitacao ou de uma turbuléncia desordenada.

No livro escrito com Le Moigne, “A Inteligéncia daomplexidade” (2000),
Morin apresenta o pensamento da complexidade comedificio de muitos andares. A
base formada a partir de trés teorias capazesoteoper a introducao no universo dos

fendbmenos organizados, onde a organizacao é tetteecontra a desordem:
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1 - A teoria da informacédo, ferramenta para tratamela incerteza, da
surpresa e do inesperado na medida em que é capazrdir a informacdo num
universo onde existem a redundancia e o inespekiEiDé um conceito de chegada,
e sim de partida, uma vez que s0 nos revela untiaslmitado e superficial de um

fendmeno inseparavel da organizdégo

2 - A teoria da cibernética, relacionada a idéiecidto causal, em que a
causa age sobre o efeito e o efeito sobre a cgeissydo um conjunto de processos
reguladores baseados em multiplas retroacdes, soa lola estabilizacdo do sistema

ou sua homeostase;

3 - A teoria dos sistemas, que trata das qualidaniesgentes que nascem
da organizacédo de um todo e que podem retroagardss, fazendo com que o todo
se torne maior ou menor do que a soma das park&sn @o mais, “0 sistema so
pode ser compreendido se nele incluirmos o meioartd) que lhe é ao mesmo
tempo intimo e estranho e o integra sendo ao mesmuo exterior a ele” (MORIN,
2007: 22). Essas teorias, tanto em sua fecundigadeto em suas insuficiéncias,

pedem uma nova teoria da organizagao.

A essas teorias devem ser acrescentados, na tévgimadotada por Morin
(2007), no “segundo andar”, os desenvolvimentoseitumis trazidos pela idéia da
auto-organizacao. Por fim, “no dltimo andar”, reaqter pela religacdo implica ativar
os trés principios fundamentais antes referidoantds uma distinta simbologia, com os

mesmos efeitos:

O sistemismo e o cibernético sdo como o primeitégés de um foguete que
permite o desencadear de um segundo estagio,ia tleoauto-organizacao,
a qual, a seu turno pde em combustdo um terceigiesepistemoldgico, o
das relac@es entre o sujeito e o objeto (MORIN;7230).

Em “A Inteligéncia da Complexidade” (2000) e tambéa“Necessidade do
Pensamento Complexo” (2003) propde-nos, ainda, seiencipios-guia,

complementares e independentes, capazes de guigrogsessos cognitivos do

13 Morin (2007) reviu seu entendimento. Passou andeteque, cada vez mais, a teoria da informac&o é
um instrumento tedrico heuristico e ndo uma chamddmental para a intelegibilidade.
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pensamento complexo, constituidos pelos trés pioxiantes referidos, pela auto-eco-

organizacao e pelas demais avenidas néo citadasoamente. Sao eles:

1 - O principio sistémico ou organizacional, ques unconhecimento das
partes com o conhecimento do todo, nos termos daémaale Pascal: “eu acredito ser
impossivel conhecer o todo sem conhecer suas parthks conhecer as partes sem
conhecer o todo”. Opde-se, assim, a idéia redwstmnestabelecendo que o todo é
diferente da soma das partes. Sendo diferente,qgrdeais, quando ha incentivo para a
producdo de qualidades ou propriedades novas, sieexés na organizacdo, que
retroagem as partes estimulando a expressdo deosemcialidade, e chamadas de
“emergentes”. Pode, também, ser menos, quandoeoaadnibi¢cdo, pela organizacdo do

conjunto, das qualidades ou propriedades das partes

2 - O principio “holograméatico” afirma que a pagta no todo, mas também
o todo esta na parte, o que rompe velhos esqueimasifisadores. Assim como o
patrimdnio genético esta presente em cada célutaci@dade esta presente em cada

individuo, que absorve suas normas, sua cultuadjrsguagem.

3 - O principio do ciclo retroativo, do anel dissiuo ou da recursao: vai além
do principio da retro-alimentacdo ou f@dbackrompendo com a causalidade linear,
fazendo com que efeitos e produtos de um procegam simultaneamente necessarios
a sua producdo e a sua causacao; assim os efettemgem sobre as causas
desencadeadoras; a causa age sobre o efeito émagfe sobre a causa. Permite o
conhecimento dos processos auto-reguladores. Aaggto permite ou a reducdo do
erro, em busca do equilibrio do sistema, ou a aggdi dos efeitos ja ocorridos. Este
principio esté relacionado a teoria da cibernéfigdgia do ciclo causal, em que a causa
age sobre o efeito e o efeito sobre a causa, gerand conjunto de processos
reguladores baseados em multiplas retroacdes, soa lia estabilizacdo do sistema ou

sua homeostase;

4 - O principio do ciclo recorrente supera a nogdaegulacéo pela de auto-
producao e pela de auto-organizacdo, em que ositpgd as consequéncias séo, eles

proprios, produtores e originadores daquilo quelgzem.
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5 - O principio de auto-eco-organizacao estabefgre a dialdgica entre a
ordem, a desordem e a organizagdo, através de rasimater-relacdes, esta
constantemente em ac¢do nos mundos fisico, biol@imemano. Sendo os seres vivos
auto-organizadores e auto-produtores, precisamaretio meio a energia para seu
consumo — e até para extrair as informacdes erétag na organiza¢ao — o que garante
sua autonomia. Sdo, portanto, inseparaveis a anfar@dependéncia, ambos auto-eco-
organizadores. Assim como s6 com a morte de céhdlasrenovacéo, a vida e a morte
sdo complementares, apesar de permanecerem actgjoni

6 - O principio dialdgico, relacionado a “crise denceitos fechados e
claros”, a ruptura com a idéia cartesiana de quotameza das idéias representa um
sinal de verdade. Isso permite aceitar racionaleneamt associacdo de nocdes
contraditérias, que deveriam, aparentemente, sgiregimultaneamente, mas que séo
indissociaveis, indispensaveis para a compreens@amndmesmo fenbmeno complexo.
Estabelece que realidades profundas unem verd@desndemente contraditérias, o
gue nos leva a compreender a maxima de Pascal/(lB823, que “o0 contrario de uma
verdade ndo € o erro, mas uma verdade ao contragiopreciso unir o que
aparentemente estd separado, uma vez que os femdns@io simultaneamente
concorrentes, antagonicos e complementares. Sesigbstituicdo do paradigma de

disjuncao/reducéo/unidimensionalizacéo pelo pamadige distingdo/conjuncéo.

7 - O principio da reintroducdo do conhecimentce gstabelece que todo
conhecimento € uma reconstrugdo/traducao por ufrtespteligéncia em uma cultura
e um tempo determinados. Assim, é mera ilusaotatieam de eliminacdo do observador
nas ciéncias sociais, uma vez que nao ha comoasdapseu subjetivismo. Portanto,

deve-se integra-lo a observagéo.

2.2.3-SAC

Retornando a idéia basica da interacdo, ela poddupir incontaveis
resultados, gerar qualidades emergentes ou acéemntes, sempre de baixo para cima,
ou seja, sem um comando central, colocando ordemsiamc¢des aparentemente

caoticas.
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E preciso pensar um novo conceito de organizagém,qtial a ordem e a
desordem caminham juntas em um mundo sem fronte{f@BlEVA & REBELO,
2003: 779).

A coeréncia sem direcdo central garante a sobmsiag®u a estabilidade do
sistema, uma identidade que ndo pode ser recomhpeigharte, mas que sé pode ser
reconhecida no todo. A adaptacdo, assim, é a cpav@ a auto-organizacdo de
elementos ativos e autdbnomos, organizados emred@s sistemas com tais
caracteristicas sdo denominados adaptaveis consplexambém conhecidos como
SACs - porque, como ja mencionamasjo capazes de aprender. Adquirem
informagdes sobre seu ambiente e sobre a forma comeele interagem, identificando
padrées, condensando-os em um modelsaemana terminologia de Gell-Mann, e

agindo no mundo real com base nele. O SAC

adquire informacdes sobre o seu ambiente circuada@als suas interaccfes
com esse ambiente, identificando regularidades anesgormacéao,
condensando essas regularidades numa espécieqiertes’ ou modelo e,
finalmente, actuando de alguma forma sobre o muedbcom base nesse
esquema. Em cada um dos casos existem varios ess|@mcompeticao e
0s resultados da accdo sobre o mundo real realmerd sistema,
influenciando a competicdo (GELL-MAN, 1997: 43).

A informacé&o chega aos sistemas por meio de uro fiexdados. Esse fluxo é
dividido entre regularidades, que sédo apreendelasaterial, tratado como acidental.
As regularidades sé&o resumidas sob a forma de éesagl sujeitos a variacdes. Cada
um desses “esquemas” resultantes recebe informagh@snais — por vezes porgdes
posteriores do mesmo fluxo do qual ele foi abstraiessas realimentacdes exercem
“pressdes seletivas”, produzindo a competicdo emdr@arios esquemas. Alguns séo
diluidos numa hierarquia ou até mesmo eliminadastrd® conseguem sobreviver,

sendo promovidos, passando a adquirir um alto y&&t.L-MAN, 1997).

Essa acdo, coerente e com permanéncia suficieate adquirir uma

identidade, € chamada por Holland (1997) de “idiawake agregada emergente”.

4 A estrutura em redenétwork organizationé baseada na desagregacéo das fungdes prindipaina
instituicdo e sua transferéncia para unidades meroseparadas, com autonomia de funcionamento, mas
interligadas por um pequeno nucleo central quecexer papel de organizador e coordenador dessas
funcBes. “Grupos em rede constituem-se em estautleanudanca flexivel e adaptativa, voltados para a
facilitacdo da implementacdo de mudancas orgawizais profundas. Trata-se de uma estrutura com
grupos de trabalho que funciona-the-joh acoplada a l6gica de processos existente” (ANDRAD

alli, 2006: 399).
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Os sistemas adaptaveis complexos sdo muito diesyatd maior parte dos
sistemas que ja foram objeto de estudo cientiixibem coeréncia perante
a mudanca, através da acdo condicional e da aatécp fazendo-o na
auséncia de um comando central. SimultaneamenteSAdSs parecem
incluir determinados pontos-chave, nos quais peapliealteracées das
entradas podem produzir grandes mudancas dire@en@d OLLAND,
1997: 66).

Esses pontos-chave, em que pequenas alteracoestratas podem produzir
grandes mudancas direcionadas, sdo fundamentai®pabjetivos deste trabalho. Sao
os chamados “pontos de alavancagem”, capazes mrogh@ndes resultados com
pequenos esforgos. O sucesso da gestao em um mamgdexo, ndo linear, pressupde
que as antigas solucdes podem nao ser mais aesligeais. Assim, detectar as
liderancas formadoras de opinido e com elas inteeag busca do apoio necessario a
producdo dos resultados esperados pode representgonto de alavancagem e um
possivel caminho de sobrevivéncia das chefias A@sS

Os SACs sdo compostos por agentes — “elementossativdiversificados,
guer na forma, quer na capacidade” (HOLLAND, 1983} — que interagem com base
em certas regras — “gama de estimulos possiveisomjanto de respostas permitidas
para um dado agente” (HOLLAND, 1997: 31). Uma vee gsses agentes se adaptam —
na acepcéao da biologia, adaptacdo é o processapalam organismo se ajusta a seu
ambiente —, vao alterando as regras na medida emm&puacumulando experiéncia. S&o
0s agentes adaptaveis. Entretanto, esse padrédaitdedm constante, esse esforco de
adaptacao é, em parte, despendido na adaptacdims agentes adaptaveis.

Em um SAC é fundamental a interacdo entre os agqrumjue € a partir
desse processo que a adaptacdo acontece. Assis&Eap passam a exercer papel
relevante, o de agentes da transformacdo (agedtgstaseis) do sistema que sdo
capazes de alavancar o desenvolvimento instituciBaasa a ser assim a organizacao o

locusadequado para a busca da auto-realizacdo dodaodivi
Para Holland (1997), sete séo os elementos bédicom SAC.
O primeiro elemento, agregacdo é uma propriedade relacionada com a

emergéncia de comportamentos complexos em largadagsendo como ponto de
partida interagbes agregadas de agentes menosexanpPode tanto ser representado
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por um organismo inteligente constituido de parégtivamente menos inteligentes,

como por agentes agregados atuando como agentaw aével mais elevado (meta-

agentel

O segundo elemento,maarcacdq € um mecanismo universal de agregacao e
delimitacdo de fronteiras nos SACs, que se usarparapular simetrias. Constitui-se
no elemento por trds da organizacdo hierarquica ude SAC (agente/meta-
agente/metameta-agente). Como exemplo é possigelcbandeira ou a cor usada pra

agrupar membros de um partido politico.

O terceiro elemento, ado-linearidade é uma propriedade dos SACs, na
medida em que ndo é possivel obter um valor prexipartir da soma das partes.
Assim, interacfes nao lineares ndo permitem pregarresultado, tais como em um

jogo de futebol.

O quarto elemento, propriedade dos fluxos é visto como uma rede de nos
e ligacdes. Os nés representam os processadosggentes e as ligacdes, as interacdes
possiveis. As grandes ligacdes, as interacOesayitijue delimitam as redes, séo
definidas pelas marcacdes. Ha duas propriedadedlnas. A primeira é o efeito
multiplicativo possivel de ocorrer quando se injetaecursos adicionais em
determinado nd. Esta propriedade € fundamental papgrcepcdo dos “pontos de

alavancagem”, atalho potencializador das solu¢géemngiais.

O quinto elemento, propriedade da diversidade é o produto de adaptacdes
progressivas. Relaciona-se ao mimetiSiré adaptacdo ao meio, na linha das teorias de
Darwin (defendidas no livro “Origem das Espécigstiblicado em 1859) sobre a
evolucdo das espécies e a sele¢cdo natural. “A adeidterna € a imagem de marca dos
SACs” (HOLLAND, 1997: 56).

O sexto elemento, unmecanismo de modelo internoque permite a
antecipacdo, € outra marca dos SACs. Encontra grsintlaridade com o que Gell-
Mann (1997) designou congchema.Também esta relacionado ao mimetismo. Uma

15 “Fendmeno que consiste em tomarem diversos animeds e configuracédo de objetos em cujo meio
vivem, ou de outros animais de grupos diferentEERREIRA, 1975: 931).
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dada estrutura em um agente constitui um mode&rnatse pudermos inferir algo
acerca do ambiente do agente através do simpleseedassa estrutura. Esta, por sua
vez, determina o comportamento do agente. Casoc@ss aresultantes antecipem
consequéncias Uteis futuras, o agente possui unelmoderno eficaz, caso contrario,

ineficaz. A evolucéo tratara de eliminar os inefes

O sétimo e ultimo elemento é constituido pehe@canismo dos blocos
constituintes Esta relacionado com a repeticdo das situacoekeladas. Trata-se da
reutilizacdo de elementos ja experimentados — pogaf da selecdo natural e da
aprendizagem — em dada situagdo complexa. E aagio recorrente de blocos, ainda
gque estes possam reaparecer sem a exata combfad#gdmnteriormente. Servem para
impor regularidade em um mundo complexo, tais casmmotas musicais, capazes de
transmitir a infinita variedade das musicas. Sulgimma nova situacdo, € possivel
combinar blocos ja experimentados relevantes (medeiternos) para modelar a

situacéo de uma forma que sugira agoes e consegsi@pcopriadas.

Segundo Gleiseapud REBELO, 2004: 117), os SACs “residem na fronteira
do caos e possuem estabilidade, memdria e dinanssfifmente para processar e agir
com base em novas informacdes”, gerando auto-a@gdn. Trata-se de um mundo de

destruicao criativa, onde o equilibrio pode sigaififracasso.

Nao que este processo ocorra sem dor. “A situagdoads nos é penosa, a
criatividade nos sobressalta, o improviso machuedma de quem tanto precisa de
apoio e seguranca” (DEMO, 2002: 10).

Como os SACs séo capazes de aprender e se autnzargdazendo surgir
propriedades emergentes, se forem detectadas asirasatomo iSsSo ocorre sera
possivel desenvolver uma gestao propicia a preg@vau ao incentivo das condi¢cdes

gue conduzam a emergéncia das melhores solucgdes.

Por que muitas organizagbes ndo se desenvolvengueomuitos projetos
demoram e fracassam, por que ocorrem avancos sasligtantes do que havia sido

planejado? A teoria da complexidade pode explaamenos em parte, essas questdes.
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Sendo compativel com a velocidade das mudancasciledade contemporanea, pode

trazer novosnsightspara a compreenséo das organizagoes.

2.2.4 - Organizacéao

Segundo Agostinho (2003), quatro séo as etapazesoke explicar como a
acdo autonoma individual leva a auto-organizag8t®mica: autonomia, cooperacao,

agregacao e auto-organizacao.

A autonomia decorre da prépria definicdo de sisteoraplexo adaptativo,
uma vez que a emergéncia duradoura que confergddeéa ao sistema € decorréncia
de uma série de processos autbnomos. Por iss@g dagevoluir e de se adaptar. Essa
adaptabilidade reduz a necessidade de controlesxeasso de niveis hierarquicos. A
autonomia produz o aumento da diversidade, o queageendizado e reducao de erros.
Também ajuda a solucionar conflitos, resolvend@msseu nascedouro e impedindo

sua disseminacéao.

A cooperacgdo esta relacionada ao fluxo de conhetosgue sdo gerados em
face da perspectiva de retribuicdo. Sem a presgmeatoridade central a cooperacao €
incentivada com base na percepcédo de ganhos pessodétoria da cooperacdo de
Axelrod @pudAGOSTINHO, 2003) aponta as maneiras de transfoar@anbiente com
vistas a promover a cooperagao entre os individiga, base ndo necessariamente é a
confianca entre eles. Seus alicerces sdo: em pamegar, a durabilidade e a
freqiéncia das relacdes, fazer com que o futum IB&jis importante que o presente;
depois, a reciprocidade, que ocorre quando osiodé sdo capazes de reconhecer 0os
outros de interacbes passadas, relativamente giagtem termos de poder. Em
verdade decorre da percepcao de cada um de queesempenho (ganho) pode ser

superior aquele que obteria sem a cooperacao duassle

A agregacdo se da pela identificacdo de objetivosompeténcias. A
identidade organizacional e as intengdes compadils sdo a base estavel que evita a
desintegracéo da organizagao; sempre que a ded@sdouder ser tomada pelo grupo —
quando atinge seu “nivel de incompeténcia”, na itestogia adotada por Laurence

Peter (1998) —, ocorrera no nivel de agregacamaivel hierarquico superior.
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A auto-organizacao se da pela escolha consciergeca da influéncia que
0 membro possa ter no grupo. Cabe aos adminisas@stimular certas conexdes mais
relevantes, expandindo canais de comunicacado et (ou recursos). Este processo
produz o afastamento da prescricdo e do contralbstituidos pela garantia de

eficiéncia e eficacia dfeedback

N&o € por ser impossivel o controle total dos SA0s devemos negar as
chefias ou liderancas. Elas passam a ser mais pat&m ndo menos intensas. Aflora a
necessidade gerencial de desenvolver novas conc@etéa renovar conhecimentos,
porque o poder deixa de ser legitimado pela posigkayindo mais talento. O
administrador deve atuar dentro do sistema. O estiedcaso narrado por Agostinho
(2003) demonstra, inclusive, a importancia estreééglos lideres sob este novo
enfoque, uma vez que sua retirada fez declinarcesso de um processo de gestao

autbnoma aplicado em uma fabrica.

Por outro lado, a existéncia de pontos-chave ouopode alavancagem
(HOLLAND, 1997), em que a acgao gera efeito amgadior, pode ser a pedra de toque
para o gerenciamento do processo de auto-orgapizigécionado para 0S objetivos
institucionais estabelecidos. Descobri-los e saldes atuar podera potencializar os

resultados esperados ou, ao menos, servir-lhes aomnaialho.

As liderancas precisam passar a agir como acupstasit que, entretanto, e
€ essa a grande dificuldade, desconhecem, a panci® meridianos sobre os quais

deverao atuar.

Além do mais, é preciso cuidado. Se o todo podeatee maior que a soma

das partes, também pode tornar-se menor, ou sajajetectado ou mal estimulado o

16 A acupuntura é um método de tratamento que ecaiititQi, que é a Energia ou Forca Vital, devolve a
salide e a qualidade de vida a pessoa. Pontos plenticta sdo pontos focais de Qi localizados emigana
de energia opathways Quando os fluxos de energia correm livrementegssepathways a salude é
mantida. Quando esse fluxo de energia é deficieenegssivo ou bloqueado, a saude é rompida,
resultando em enfermidade. Micro-agulhas aplicadagueles pontos especificos — meridianos, os
caminhos por onde circulam a Energia Vital — fazsom que o Qi do corpo seja restabelecido ao
equilibrio e o fluxo de energia, devolvido ao nokn#aboa circulacdo do Qi garante a homeostase ou
harmonia da energia dos meridianos.
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meridiano, o efeito pode ser contrario, desestadir do sistema. E um processo novo,

sujeito a riscos, mas também a sucessos quegastifh tentativa de sua aplicagéo.

“O modo complexo de pensar ndo tem somente a slidade para os

problemas organizacionais, sociais e politicose@spmento que afronta a
incerteza pode esclarecer as estratégias do nosswomincerto. O

pensamento que une pode esclarecer uma ética daddoewe da

solidariedade. O pensamento da complexidade teralnmnte os seus
prolongamentos existenciais que postulam a compéeenentre 0s

humanos (MORIN, 2000: 213).

Na acirrada competicdo do mundo moderno, as oragdes deixaram de ver
o homem como mera peca de sua engrenagem. Sewscubegende da criacao
sistematica de novos conhecimentos que sejam mpita disseminados e
incorporados pela organizacdo inteira. Essa é,nsleglCampos (2001), a empresa
“criadora de conhecimento”, cujo Unico negocioiBavacdo continua. Torna-se assim,
a empresa, “um nudcleo de ensino e aprendizado,ueno dluxo da informacgéao fluird
em uma rede de comunicacdo intensa de trocas, alasquensina e se aprende
ininterruptamente”. E evidente que tal fato levanaa nova postura dos funcionarios,
em que a participacdo nos acontecimentos instia@ce o desenvolvimento de novas
habilidades sdo a chave para o resultado finalridc@o do conhecimento novo é
produto da interacdo dinamica entre o individuo erganizacdo, o que os leva,

necessariamente, ao compartilhamento dos objetidos valores.

A adaptacédo a esse ambiente institucional exigeamgas$ na estrutura e no
funcionamento da instituicdo, de forma a absorgemdividuos vistos como cérebros
revolucionarios — professores, consultores e sohaciores de problemas — que vao
mover e amoldar a estrutura organizacional. Seg@aiopos (2001), esse é 0 cenario
propicio para a criagdo de uma organizacao incon$ta. Assim,

como o homem é o Unico diferencial competitivo deganizacdes nesse
ambiente de turbuléncia méaxima, o funcionario queesentar mais
inconformismo com o0s processos politicos, objetiwsestratégias da
organizagdo deverd ser reconhecido como o de nmmtencial a ser
explorado”... “A organizagdo inconformista visa aonstrucdo de

capacidades individuais para criar e romper baseino intuito de liquidar
com as maneiras habituais de pensar e agir... uma proposta de
transformacdo pela sua habilidade de criar, adquai transferir

conhecimentos revolucionarios e em modificar cort@mentos para refletir
as novas perspectivas (CAMPOS, 2001: 11/12).

Nesse contexto, a atuacdo eficaz do administraglag possivel dentro do
sistema, ja que as inUmeras varidveis ndo sdootmrdrs. Ainda segundo Campos
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(2001), os lideres do futuro terdo que desenvahgeseguintes caracteristicas: novos
niveis de percepgéo e compreensédo das realidadesrito e de si mesmos; motivagdo
para aprender e mudar; forca emocional para gareacansiedade decorrente do novo
modo de vida; novas habilidades para analisar peamiculturais, identificar premissas
funcionais e disfuncionais e desenvolver processasvos; disposicéo e capacidade para
envolver os demais e evocar sua participacao; sliggm e capacidade para compartilhar
poder e controle, permitindo o florescimento derigh¢as por toda a organizagao.

N&o &, portanto, uma tarefa simples. S6 é possigstificar o caminho, ndo

o destino.

O desafio da complexidade por um lado nos faz m&@aurao mito da
elucidagdo total do universo; por outro, nos erjaol@ prosseguir na
aventura do conhecimento que € o dialogo com oeusiv(MORIN, 2008:
190/191).

Qualquer acdo que se produza no sentido da cordptixindo podera estar
baseada em programas, proprios para sequénciaaddagiinterligadas, propicios a um
ambiente estavel. Esta acdo devera estar baseadstratégias, pois sO elpsrmitem
avancar no incerto e no aleatorio porque procuremir 0 maximo de certezas para
enfrentar as incertezas (Morin, 2008). E ndo séamutontra o acaso. Também o
utilizam, vendo-o, ndo apenas como um fator negathas como uma oportunidade a

aproveitar.

A estratégia difere do programa, pois este reptasedeterminacae, priori,
de uma sequéncia de acfes tendo em vista um abjetique s6 o torna eficaz em
condicOes estaveis, ndo mutaveis. Havendo pertimbagessas condicdes o programa
perdera seu rumo. A estratégia, apesar de tambépstsdelecida tendo em vista um
objetivo, busca incessantemente reunir informagéeacasos para 0 permanente
desenvolvimento das acbes em busca dos rumos glmrmse adaptardo aquele
ambiente incerto (MORIN, 2006).

A partir do momento em que alguém empreende ume, &slia comeca a
escapar de suas intencoes. Ela

entra num universo de interacdes e finalmente @ rapibiente apossa-se
dela num sentido que pode tornar-se o contraricn@amcao inicial. Com
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freqiiéncia a acao retorna como um bumerangue sobssa cabeca
(MORIN, 2007: 81).

Onde s6 houvesse ordem, ndo existiria criacdouediolou vida. Onde s6
houvesse desordem n&o haveria elementos de efdbiliportanto condicbes para
existéncia do organismo e da organizacdo. Ordemeserdem sao necessarias a

organizacao.

A desordem pode levar a desintegracdo, a decadé@dém ha nenhuma
receita pronta para esse desequilibrio, mas a mettaneira de lutar contra a
degenerescéncia esta na regeneracdo permanenteile oexige flexibilidade e

estratégia.

Mas para gque uma organizacdo desenvolva uma ggtraéénecessario que
ela ndo esteja concebida para obedecer a prograymged possa absorver
0s elementos capazes de contribuir para a elalmmgidesenvolvimento
da estratégia (MORIN, 2007: 90).

Sempre h& o risco de que elementos burocraticosiafs, conservadores
impecam a acdo complexa, levando a uma situacacquena estratégia ndo se
implementa, permanecendo no terreno das intencoés txto escrito — o Plano

Estratégico. Exemplo pratico dessa assertiva ggesentado mais adiante.

E preciso deixar uma parcela de iniciativa a cataléo e a cada individuo.
Mas entdo Morin nos coloca uma questao: como iatetas empresas as liberdades e
as desordens que podem trazer a adaptabilidadeneeatividade, mas também a
decomposicdo e a morte? A verdadeira solidariedadenembros é a Unica coisa que
permite o incremento da complexidade, a capacidadgiar solu¢cdes aos problemas. O
tetragrama ordem/desordem/interacdo/organizacaogippios interdependentes, sem
que nenhum seja prioritario, representaria as ¢oedi e os limites da explicacédo
(MORIN, 2007).

S80 esses 0s principais pontos da teoria da comatkx aplicaveis as
ciéncias sociais e, em especial, as organizac@eEsaue tomamos como base, como
referencial tedrico para a realizacdo deste trab&bus principios seréo utilizados para
interpretar os fendmenos percebidos por meio daswstas e, ainda, na construgdo de
um modelo operante do TCE.
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2.3 - TRANSPARENCIA

Como resposta as pressdes populares, fruto daladeiela informacéo, surge
um conceito novo e de transcendental importancea mrecisa ser mais trabalhado,

porque nao foi ainda tratado como merece: a traéspia.

A transparéncia ndo € criacdo do Direito, da Ecoamn das Financas. E
vocabulo de uso comum na lingua portuguesa e g@gendo Caldas Aulete (1970), é
“qualidade do que é transparente”, e transparentégée deixa passar os raios de luz,
gue se percebe facilmente, claro”.

Para Ferreira (2004: 787), transparente € o “quieb@ atravessar pela luz,

permitindo a visdo nitida dos objetos que se enaonatras”.

Foi a Lei Complementar federal 101, de 4 de mai@Q@@0, que incorporou
esse vocabulo ao seu texto, introduzindo, formalejenprincipio da transparéncia no
arcabouco juridico do Direito Administrativo. Logm seu art. 1°, § 1°, estabelece que
“a responsabilidade na gestéo fiscal pressupdé@ @lanejada e transparente, em que
se previnem riscos e corrigem desvios...”, ja dasdo, assim, a correcao de desvios a
um controle social. Mais adiante, nos art. 48 e efiabelece os instrumentos de
transparéncia da gestdo fiscal, determinando que mesmos serd dada ampla

divulgacao, inclusive por meio eletrénico.

E assim o determinou para significar que a gessialfda administracao
publica deve ser informada, com clareza e nitidem;essada por todos os cidadaos, eis
que estes sdo os destinatarios da sua atuacaeej@wsadministracdo publica existe
para, principalmente, servir aos cidadaos, preet#ms 0S necessarios servicos
publicos, que por eles séo pagos (através de iogposttaxas). Por esse motivo devem
ter o direito de receber, por parte dessa mesmanedracdo, esclarecimentos ou
informacgdes relacionadas, entre outros assuntegplanos e orgcamentos, as prestagdes
de contas, ao relatério resumido da execucdo organee e ao relatério da gestédo
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fiscal. Para tanto, esses documentos devem segadas, ou postos a disposicédo do
cidaddao, em linguagem simples, clara, transparquatatavel, detalhando o que a
administragéo faz e como faz com o0s recursos goebee Ainda mais, devem o0s
cidadaos ser incentivados a patrticipar, indiretdmesa gestdo publica, bem como da
realizacdo de audiéncias publicas, conforme estalblel no art. 48 e paragrafo unico,
no art. 49, no art. 92, § 4° e no art. 55, § 2fpsada LRF.

Portanto, estd ai subentendida a idéia de pan@ipgopular na gestao
administrativa, de controle social, apenas possével um Estado Democrético de
Direito — em que o cidaddo é, sempre, fonte e mesgte qualquer poder —, em uma
democracia participativa em que exista uma cidadpatrticipativa, direito de quinta
geracdo e corolario do principio republicano, cdnseja esclarecidos nas notas de

rodapé 4 e 7.

Sendo assim, e de acordo com a lei mencionada,nsde€onceituar a
transparéncia — ndo s6 da gestao fiscal, mas tandleétoda acdo publica —, que em
altima analise decorre de um controle social, compancipio que deve a administracao
publica adotar a fim de que as atividades poraacedas em beneficio da coletividade
(sociedade) sejam por esta conhecidas, mediartess@a informacgdes pertinentes e a

sua comunicacao em linguagem compreensivel, aggimplificada.

Ou seja, a transparéncia das atividades exercelasagministracdo publica
deve e precisa ser exercida ndo s6 em benefidodedade — eis que a administragédo
publica, componente do Estado, como o governo (8|L¥005), existe para o
individuo, para o cidaddo; ndo é o cidadao queeeypiara o Estado — como, também,

ser por esta conhecida e, até, compartilhada.

Por forca da transparéncia, a administracdo puldioa que atuar de uma
maneira aberta, baseada em principios estatuiddertos legais e ser capaz de, a
qualquer momento, responder a questionamentos wiz&ldos ou de quaisquer

interessados.

Isso parece ser da esséncia dos governos repuisjqaois neles
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ninguém pode exercer o poder em beneficio proptiode grupos e
corporagdes as quais pertenca, mas deve fazédoapezalizacdo do bem
publico, que é o bem do powvie$ publica, res popyli Todo o cidadédo tem
o direito fundamental de saber a verdade e tomanemmento daquilo que
foi feito em nome do povo, do qual ele, cidadaan® dos componentes
(COMPARATO, 2006: 635).

O principio da publicidade e o principio da tram8paia tém um objetivo
comum: mediante ampla divulgacdo, o conhecimerdmspcidadaos, dos atos (uni ou

bilaterais) emitidos ou praticados pela adminigtoggublica.

Ainda hoje, nem as constituicbes, nem as leis osnmea doutrina, salvo
algumas excecoes, estabelecem uma nitida difessriga publicidade e transparéncia;

ha entre elas uma espécie de simbiose; elas senctamh.

De fato, a CF, em seu art. 37 e § 1°, estabelez@a @dministracao publica

obedecerad aos principios de legalidade, impessaiid moralidade,
publicidade e eficiéncia [...]. A publicidade dotosa programas, obras,
servicos e campanhas dos 6rgaos publicos deveréatéter educativo,
informativo ou de orientacdo social [...].

Diz, ainda, a CF, em seu § 3° do art. 31:

As contas dos Municipios ficardo, durante sessdida, anualmente, a
disposicdo de qualquer contribuinte, para exan@ec@cao, o qual podera
questionar-lhes a legitimidade, nos termos da lei.

No inciso XXXIII do art. 5°, reza: “todos tém direia receber dos 6rgaos

publicos informacdes de seu interesse particular”.

Também o § 5° do art. 150 da CF refere-se a tre@rsga, embora assim néo
a denomine, quando estabeleeverbis “A lei determinara medidas para que o0s
consumidores sejam esclarecidos acerca dos impgstomcidam sobre mercadorias e

Servigos”.

E pressuposto para a obediéncia ao art. 165, & 6Fdpois

O projeto de lei orgcamentaria sera acompanhado emomistrativo
regionalizado do efeito, sobre as receitas e daspdscorrente de isencgdes,
anistias, remissdes, subsidios e beneficios deezatfinanceira, tributaria e
crediticia.
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A Constituicdo do Estado do Rio de Janeiro, proamdgem 5 de outubro de

1989, também se refere a divulgacdo dos atos, semnar o principio que observa,

como se depreende da norma estabelecida no artndZ02° do art. 333, no art. 119 e

no art. 79yverbis:

Mediante proposicdo devidamente fundamentada de daintos dos
Deputados ou de cinco por cento dos eleitores ifoscno Estado, sera
submetido a plebiscito popular questéo relevanta ps destinos do Estado
[...]; A iniciativa popular pode ser exercida pajaresentacao a Assembléia
Legislativa de projeto de lei devidamente articaladsubscrito por [...]J; O
Estado garantira, na forma da lei, 0 acesso asmiafpdes que permitam ao
individuo, as entidades e a sociedade o acompamtardas atividades de
impacto social, tecnologico, econémico e ambigntd) O controle dos atos
administrativos do Estado e dos Municipios seréaroede pelo Poder
Legislativo, pelo Ministério Publico, pela sociedadpela propria
administracao e, no que couber, pelo Tribunal det&3ndo Estado.

Segundo Silva (2005: 336):

A publicidade sempre foi tida como um principio auisirativo, porque se
entende que o Poder Publico, por ser publico, deyie com a maior
transparéncia possivel, a fim de que os adminssraenham, a toda hora,
conhecimento do que os administradores estéo fazend A publicidade
se faz pela insercéo do ato no jornal oficial ougatital afixado no lugar de
divulgacdo de atos publicos, para conhecimentoUtiiqn em geral e inicio
do producéo de seus efeitos.

Para Di Pietro (1998: 410), o principio da pubkcid,

agora previsto expressamente no art.caput da Constituicdo, aplica-se ao
processo administrativo. Por ser publica a atividdd Administracéo, os

processos que ela desenvolve devem estar abertosacasso dos

interessados.

De acordo com Meirelles (1990: 82)

O principio da publicidade dos atos e contratos imidtrativos além de
assegurar os seus efeitos externos, visa progici®u conhecimento pelos
interessados diretos e pelo povo em geral.

Medauar (2000: 151) assevera: “O tema da transparé@u visibilidade,

também tratado como publicidade da atuacdo admatiist, encontra-se associado

L.

De acordo com Carvalho Filho (1999: 14):

O dltimo principio mencionado na Constituicdo ésopiiblicidade. Indica
que os atos da Administracdo devem merecer a nmamsaadivulgacdo
possivel entre os administrados, e isso porquetitonfundamento do
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principio propiciar-lhes a possibilidade de corgrol legitimidade da
conduta dos agentes administrativos. S6 com apaadiscia dessa conduta €
que poderao os individuos aquilatar a legalidade&mudos atos e o grau de
eficiéncia de que se revestem.

Apesar de nao integrar o Direito Administrativo,Codigo de Defesa do
Consumidor, Lei Federal 8.078, de 11 de setembd®86, assim dispde em seu art. 6°,

inciso Il; no art. 31; no art. 46; e no 8§ 3° do a#&

Sao direitos do consumidor: [...]; lll - a infornd@cadequada e clara sobre
os diferentes produtos e servicos, com especificagéreta de quantidade,
caracteristicas, composicao, qualidade e preco, dmno sobre os riscos
que apresentem [...]; A oferta e apresentacdoatbuios ou servicos devem
assegurar informag8es corretas, claras, precissnsivas e em lingua
portuguesa sobre suas caracteristicas, qualidadantidade [...]; Os
contratos que regulam as relacbes de consumo n&madd oS
consumidores se ndo lhes for dada a oportunidaderdar conhecimento
de seu conteudo, ou se 0s respectivos instruméorers redigidos de modo
a dificultar a compreensao de seu sentido e alc@seontratos de adeséo
escritos serdo redigidos em termos claros e comciaes ostensivos e
legiveis, de modo a facilitar sua compreenséo gahsumidor.

A Lei Federal 9.790, de 23 de marco de 1990, qiaala qualificacdo das
pessoas juridicas como organizacdes da sociedatieleiinteresse publico — OSCIP,
estabelece no inciso VII, letra to art. 4°, que seus estatutos disponham sobre

publicidade, por qualquer meio eficaz, no encerramelo exercicio fiscal,
ao relatorio de atividades e das demonstracfesiciciaas da entidade,
incluindo-se as certiddes negativas de débito®jant INSS e ao FGTS,
colocando-os a disposicao para exame de qualcetan.

Por for¢ca dessa confuséo, muitos julgam até sarteatransparéncia de uma
outra expressao para o antigo e consagrado pondgpublicidade. Mas seria atecnia
do legislador a utilizacdo de outra palavra paatatrde publicidade, cujo contetdo e
alcance ja foram absolutamente solidificados pelatrtha. Ndo estamos tratando de
texto literario em que a repeticdo de palavras @efaita de estilo ou de conhecimento
linglistico. Nos textos juridicos a repeticdo seadpuando e onde for necessario usar

exatamente o mesmo conceito.

Assim, e diante dos textos legais em vigor — Lem@ementar 101/00,
Decreto 5.482, de 30 de junho de 2005, e Portataninisterial 140, de 16 de marco
de 2006 (estes dois ultimos dispdem e disciplinafivalgacédo de dados e informacdes

da administracdo publica federal, por meio da redendial de computadores) —
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podemos estabelecer uma distincdo, ainda que emtgi entre publicidade e

transparéncia.

Ambos os principios tém em vista 0 mesmo objetavdivulgacédo dos atos
oficiais, para o conhecimento dos cidadéos; magrmod apontar duas diferencas que

ocorrem quando da realizacdo desse mesmo obijetivo:

1) A primeira diz respeito ao ambito de sua abmacigé a publicidade, via de
regra, como vimos, é realizada através de publicagd jornal oficial (Diario Oficial),
que é de circulacao restrita e € objeto de consuliatilizacdo por alguns profissionais —
que, por forca de oficio, nele encontram atos l&tges, judiciais e administrativos
indispensaveis ao exercicio de suas profisséesg@ades, principalmente) — ou agentes
publicos, ambos precisando acompanhar, por forgaseos respectivos oficios, os atos

normativos estabelecidos por cada um dos trés &ader

Ja a transparéncia tem em mira outro campo, mais:w@0 publico em geral,
todos os cidadaos, os letrados e os iletradosato3gs, 0os empregados, os funcionarios

publicos e aqueles que ndo possuem qualquer ligagd@ administragdo publica.

2) A segunda diferenca € encontrada na forma daaed@o de uma e de
outra. No caso da publicidade, esta é feita palsstricdo integral (ou resumidamente,
como no caso dos contratos), pura, do préprio mitice, em seu original, seja através
de sua mera publicagdo em jornal, seja pela sw&acis na internet. Desses atos
originais (leis, decretos, sentencas, licencasprizat0es administrativas, portarias,
tomadas de contas, deliberacfes, atos de aposeatadontratos, balancetes, etc.)
podem, inclusive, ser extraidas certiddes, para wbeersos (provas admitidas em
direito, interesse pessoal, exercicio profissioat, conforme o art. 5°, XXXIV,,@a
CF). Séo, pois, documentos técnicos que podem endeer examinados por quem €,

também, um técnico, ou pessoa que atua, profidsiense, nessas areas.

No caso da transparéncia, esta é realizada ativésna noticia simples,
resumida, clara, informando ou dando uma satisfaggmovo em geral sobre o teor dos
atos que a administracao publica pratica, em gealdos Poderes. Nao é o ato original,

nao € o ato emitido que se transcreve, mas, Istoésa noticia sobre ele, é a informacéao
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sobre ele, é o seu resumo ou o0 seu detalhamentbngmagem palatavel, simples, a
fim de que todos os cidadaos dele tomem ou possarartconhecimento. Afinal, o
destinatario das atividades publicas é o povo, &daddo que, via de regra, nédo é
versado em matéria financeira, econdmica ou cdntabiivo por que se faz necessaria
a formulacdo de um instrumento (informac&o, notigae, em linguagem comum,
atécnica, permita aos cidaddos em geral aferir eng®mo o Poder Publico emprega o
seu dinheiro.

Eis a razéo, pois, para que nasca a transparé&asiididades publicas — feita,
também, através da divulgacdo dos atos oficiaissnpado na sua inteireza, na forma
como foram emitidos, na sua mera transcricao, masréh maneira que traduza, indique,
em linguagem simplificada e compreensivel paradaddo comum, 0 que esses atos
contém — pois que € atraves dela que séo ofereaidasiedade civil e ao povo em geral,
as informacgdes ou noticias singelas, simples,ivatat esses documentos, permitindo,

assim, que possam compreender 0 que a administedj&a ou realizou.

Mas nao é so; a transparéncia também ocorre qussgermite, direta ou
indiretamente, a participagcéo popular na realizaggoompartilhamento das atividades
publicas, como acontece quando de sua presengaliEacdo de audiéncias publicas e
nos processos de elaboracdo e discussdo de plémianymeis, leis de diretrizes
orcamentarias e orcamentos e na apreciacdo dasscaptesentadas pelo Executivo,

como estabelecido nos art. 43 e 49 da LRF.

Motta (2008), uma das excecdes mencionadas, tozaeme da questdo ao

asseverar que:

Os atos administrativos, impde a conclusdo, deveam piblicos e
transparentes — publicos porque devem ser levadosnhecimento dos
interessados por meio dos instrumentos legalmentwispos (citacédo,
publicacdo, comunicacdo etc.); transparentes, pordavem permitir
enxergar com clareza seu contetdo e todos os diesnde sua composicao,
inclusive o motivo e a finalidade, para que sejsspal efetivar seu controle
(2008: 449/450).

A visao de Mileski (2002) também ressalta difersngididas

...a transparéncia fiscal se revela como um memanidemocratico que

busca o fortalecimento da cidadania, servindo @ssuposto ao controle
social e forma de valorizar e tornar mais eficiamt@stema de controle das
contas publicas, na medida em que enfatiza a dbrigdade de informacao



53

ao cidadédo sobre a estrutura e funcdes do govesnfins da politica fiscal
adotada, qual a orientacdo para elaboracdo e émcdgs planos de
governo, a situacdo das contas publicas e as tesmeprestacdes de conta
(MILESKI, 2002: 17).

Assim fica claro que publicidade e transparénc@ms@ sinbnimos. Enquanto
aquela diz respeito a tornar publico, divulgar s ala administragéo, esta se refere a
forma intelegivel como isto ocorrera, visando dbget especificos relacionados ao
controle social. Determina, portanto, que a divgégada informacéo sera feita de forma
palatavel, acessivel, compreensivel para o cidad&mm. E quando a informacdo se
torna conhecimento, produzindo, no processo p@agetile desconstrugcédo/reconstrucao,
ou na “potencialidade disruptiva” mencionada pombg2003), o novo conhecimento,
indutor das mudancas que vao consolidar o deseémato da sociedade. Preconiza,
em verdade, uma revolucao lagoute no contetdo das publicacdes oficiais, de forma a
permitir que o controle social sobre as praticamiaidtrativas possa ser efetivado.
Morin, com grande sagacidade, ja dizia que “comhentos fragmentados s6 servem
para uso técnico” (2006: 17).

A transparéncia concretiza a cidadania e legitida@s&o do administrador.
A cidadania s6 pode ser corretamente exercitada disponha o cidaddo das
informacgdes para tanto necessarias. A decisdordmestrador s6 possuira legitimidade

caso seja clara e inequivocamente demonstradamdiatento do interesse publico.

Atendendo aos reclamos da sociedade devidameraripaga e dos meios de
comunicacdo que denunciavam a prética de variaguilaridades por autoridades
publicas, resolveu o Executivo Federal, por meidéareto 5.482, de 30 de junho de
2005, criar mais um instrumento, o Portal da Trarépcia, com o objetivo de tornar a
pratica dos atos dos administradores publicos mengsita a essas malfadadas
irregularidades, tentando evitar, inclusive, a@ogéo.

De acordo com o referido decreto (art. 1°),

O Portal da Transparéncia do Poder Executivo Fedsita eletrdnico a
disposicdo na Rede Mundial de Computadores — lktern tem por

finalidade veicular dados e informacdes detalhadobre a execucéo
orcamentaria e financeira da Unido, compreendemshdre outros, 0s
seguintes procedimentos:

| - gastos efetuados por érgéos e entidades daetiracao publica federal,

Il - repasses de recursos federais aos Estaddsi®isederal e Municipios;
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Il - operacBes de descentralizacdo de recursaaragtarios em favor de
pessoas naturais ou de organizacfes nado-goverrameid qualquer
natureza; e

IV - operacdes de crédito realizadas por institescéinanceiras oficiais de
fomento.

Assim, 0s 0Orgaos e entidades da administracdoadeeindireta deverao
manter na internet uma pagina denominada “Transp@®Ublica”, para divulgacéo de
dados e informacdes relativas a sua execucdo ontane e financeira,
compreendendo, entre outras, matérias relativastacbes, contratos e convénios. A
pagina é disciplinada pela Portaria Interministet0, de 16 de marco de 2006, que em

seu art. 7° assim estabelece:

As paginas da Transparéncia Publica conterdo ir#odes sobre a execugéo
orgamentéria e financeira, licitagbes, contrat@sjvénios, despesas com
passagens e diarias dos 6rgaos e entidades da i8dtegéo Publica Federal

direta e indireta, além de outros contelidos queewiea ser estabelecidos,
utilizando obrigatoriamente o banco de dados derati o art. 3°.

No art. 16, a portaria determina que essas infa@esmcdevem ser
apresentadas “[...] de forma simples, com a utiépade recursos de navegacao intuitiva
a qualquer cidadao, independentemente de senhasriecimentos especificos de
informatica”; no art. 18, determina, também: “Adomacdes serdo divulgadas na

forma extensiva e decodificada, com a utilizacabrdpiagem simples e objetiva”.

Também os Tribunais de Contas, cientes de que athacdo publica e o
governo, integrantes do Estado, tém a obrigacaofdenar ou esclarecer aos cidadaos,
ao povo, ao contribuinte a sua forma de atuacde essa atuacdo vem trazendo
resultados favoraveis, vém eles, de algum tempe g@grinstituindo padrées de atuacéo
condizentes com esse objetivo, como se infere ddiEqs a seguir.

O Tribunal de Contas da Unido, por exemplo, agagé seu programa
Didlogo Publico, realiza um conjunto de acles siatezadas de relacionamento,
divulgacéo e troca de conhecimentos entre o TCYa®dade, o Congresso Nacional
e 0S gestores publicos. Esse programa utiliza-gealzacéo de acbes de capacitacao

(palestras, oficinas de trabalho) e da distribug@gublicacbes de cunho educativo.

Promove, também, o TCU, visitas monitoradas de oslude escolas e

universidades as suas unidades em todos os estaiistsito Federal.
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Realiza, ainda, seminarios, em que todos os cidagdao convidados a
participar desse intercambio de idéias, de conhartims técnicos e de experiéncias em

favor do aperfeicoamento da administracdo publica.

Além disso, para permitir e facilitar a apresenvagéor qualquer cidadao,
partido politico, associacdo ou sindicato, de deiirsobre irregularidades ou
ilegalidades (8§ 2° do art. 74 da CF), coloca aadig@o dos interessados, site do
TCU, link “Ouvidoria”, um formulario eletrénico, bem como wmtro formulario, no
link Ouvidoria@tcu.gov.br, para receber criticas, siigsse reclamacdes sobre os

servigos do Tribunal.

Por fim cabe fazer, ainda, uma referéncia. O ginaila transparéncia pode
ser entendido como uma qualificacdo adicional docfpio da publicidade. Essa
qualificacdo se tornou necesséaria na medida emaqgoera publicidade se mostrou
insuficiente para o exercicio do controle sociabr lBsse motivo, o principio da
transparéncia possui uma relacdo estreita com quingipio, o da efetividade. Na
medida em que a administracdo publica passa a&eeygar com os efeitos produzidos
pelas suas agbes e a forma de medi-los, a divdgagé resultados obtidos s6 fara

sentido se realizada de forma clara e inequivoca.

Essa nova preocupacdo estatal comeca a ser deliaepdrtir do Plano de
Reforma do Aparelho do Estado, realizado no govéremando Henrique, em seu
primeiro mandato (1995 a 1998), que teve como menioinistro Bresser Pereira.

A proposta era executar a reforma da administrggéblica em trés
dimensoes: a institucional-legal, com modificac@eseis e instituigdes; a cultural, com
a substituicdo dos valores burocraticos pelos galagerenciais; a da co-gestdo,
colocando em pratica as novas idéias gerenciaferecendo a sociedade um servico
publico com mais controle, mais qualidade e maiatbg BRESSER PEREIRA, 2008).

As mudancgas legislativas ocorridas desde entdoanrianovas entidades,
qualificaram outras, mas acima de tudo criaram misg®s de avaliacao de resultados,
com estabelecimento de metas para as entidadesagoao contrato de gest&o firmado

pelo poder publico com as agéncias executivas %art.8 1° da Lei 9.649/98) e as
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organizacdes sociais (art. 5° da Lei 9.637/98)<etdionos de parceria firmados com as
organizac6es da sociedade civil de interesse mibli©@SCIP (art. 9° da Lei 9.790/99).
O éxito dessas inovacOes depende, em grande gdargpacidade de cobranca e de
fiscalizacdo da sociedade. E esta sO podera emsitna medida em que obtiver
acesso as informacdes necessarias e na forma dee yiliza-las. Ressalta, assim, a

estreita relacdo entre a efetividade e a transparén
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3 - METODOLOGIA DA PESQUISA

Para se atingir os objetivos propostos, algumagquisss foram realizadas,

atendendo a metodologia a seguir.

3.1 - TIPOS DE PESQUISA

De acordo com a taxionomia que desenvolvemos (VBER&A006), quanto
aos fins a pesquisa foi classificada como desaritporque procurou estabelecer a
evolucdo historica recente, bem como expor as teafsiicas do Tribunal sob andlise.
Mas a pesquisa foi também explicativa, por forcpmdensdo de esclarecer o cenario e

justificar os motivos que levaram o TCE as mudaxdehsctadas.
Quanto aos meios de investigacdo, foram adotadpsoosdimentos a seguir.

Primeiramente foi realizada uma pesquisa biblieggatima vez que o estudo
foi sistematizado a partir de dados secundariosliqados em livros, revistas
especializadas, teses, dissertacfes, diarios iefieiartigos disponiveis nas diferentes
midias, com 0s seguintes objetivos: sedimentamgeito de transparéncia e verificar a
evolucdo, nos ultimos anos, da legislacdo relad@nao TCE no sentido de dar

tratamento formal ao principio da transparéncia.

Em segundo lugar foi realizada uma investigacaaimental nos atos oficiais
internos do Tribunal de Contas do Estado do RioJaeeiro para verificacdo da
evolucdo histérica recente da instituicdo no queredspeito as suas atribuicbes e sua
relacdo com as transformacdes ocorridas na estrutrganizacional e nos

procedimentos relacionados a transparéncia.

A segquir foi realizada uma pesquisa de campo perrirédio de entrevistas
semi-estruturadas, aplicadas em dirigentes de sm@@rimeiro escaldo e de entidades
jurisdicionadas, buscando avaliar como esses, guesentam as instituicbes, véem o

TCE e a forma como o relacionamento entre eles@cOr objetivo dessa pesquisa foi
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detectar, subliminarmente, se indicios de transg&é eram percebidos pelos

jurisdicionados.

Simultaneamente, foi realizada uma pesquisa ppatite, desenvolvida a
partir da interacdo entre o pesquisador e as pedgsgalicadas no problema sob
investigacdo, ou seja, as principais liderancasn&s e informais do TCE. As
liderancas formais sao representadas por servidpresexercem cargo de chefia; as
liderancas informais séo representadas pelos desaarglores que, pela experiéncia
acumulada pelo tempo de trabalho e pelo exercieidiversas funcdes na instituicao,

exercem uma natural lideranca e sdo, por isso mdemmoadores de opiniéo.

Nesta acdo buscamos identificar como a relacaotesukjeto vem sendo
conduzida na instituicdo, os principais entravas jgaie a “desalienacdo do trabalho”
seja alcancada no menor espaco de tempo possie®lpentos de alavancagem -
terminologia adotada por Holland (1997)od pontos-chaveapazes de permitir o
gerenciamento do processo de auto-organizacao tuicistial direcionado a

potencializacdo do processo de mudanca instituciona

3.2 - UNIVERSO E AMOSTRA

As pesquisas de campo utilizaram duas amostragsan@o estatisticas e ndo
probabilisticas. O namero de entrevistados foi seardpliado até o ponto adequado a
obtencéo dos conteudos a serem trabalhados, Quhaapedida em que as respostas as

guestdes formuladas passaram a identificar um padra

Em relacdo a pesquisa semi-estruturada, seu unif@rsepresentado pelos
orgaos e entidades jurisdicionados ao TCE. Fordetisaadas, de forma aleatéria
simples, casual, instituicdes estaduais e mungi@dé que a amostra contribuisse, de
forma apropriada, para atingir os objetivos prop®sb que ocorreu apos 12 entrevistas,
seis com autoridades do primeiro escaldo do egsadoetarios estaduais e dirigentes de
empresas publicas) e seis com autoridades do ponescaldo dos municipios

(prefeitos, vereadores).
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Quanto a pesquisa participante, seu universo fasservidores da area-fim
(Controle Externo) do Tribunal de Contas do Estdddrio de Janeiro e a populacao
amostral foi obtida por tipicidade — dado o fatogde a conhecemos profundamente —
uma vez que foram selecionados para a pesquisaeriesn representativos da
populacao alvo, ou seja, liderancas formais e &g, totalizando 12 servidores, seis
lideres formais (chefias da Secretaria Geral ddrGlenExterno) e seis lideres informais
(assim entendidos aqueles que, por sua experiéncanhecimento, possuem natural

ascensao sobre os demais servidores).

3.3 - COLETA DE DADOS

No que diz respeito a pesquisa de campo, os dadas fcoletados de duas

formas.

Primeiramente, por meio de uma entrevis@ni-estruturada aplicada em
alguns 6rgaos e entidades jurisdicionadas ao T@Ecdfla um deles foi solicitado a um
representante do primeiro escaldo, se possivalisggente maximo, que respondesse a
sete perguntas — cinco de multipla escolha, comunia resposta, e duas, também de
multipla escolha, em que foi permitida mais de umeaposta — e oferecida a
possibilidade de apresentar sugestdes ou comentaticionais. Com essa pesquisa foi
possivel identificar as percepcdes e as expecsatigajurisdicionado em relacdo ao
TCE.

Em segundo lugar, como ponto de partida para xagdlo da teoria da
complexidade no TCE, os dados foram coletados @0 gta observacdo participante
junto as principais liderancas formais e informdes instituicdo, servidores com
potencial participacdo ativa no processo de mudarstaucional. Assim foi possivel
identificar as principais questbes que integrarequé de preocupacdes e anseios dos

servidores.

A linha adotada é identificada com a visdo de D€ati)2) ao argumentar
que a intensidade dos fendmenos complexos introdumensdes produtivas

imprevisiveis e incontrolaveis e que toda previédapenas uma aproximacao, tendo
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como referéncia alguma série histérica ou procediioseja conhecidos e repetidos do
fenbmeno. Dai o uso pertinente da pesquisa quadifague busca ir além dos
indicadores empiricos mensuraveis diretamente,aogec captar dimensdes de maior
profundidade das vivéncias subjetivas e particalaRor meio de entrevistas semi-
abertas, em profundidade, é possivel uma proximidaghior com o fendmeno

estudado.

3.4 - TRATAMENTO DE DADOS

O tratamento dos dados foi realizado da forma aptada a seguir.

O tema, em geral, foi tratado com base na triaggolae dados (VERGARA,
2005), uma vez que utilizamos diversas fontes: ysaqdocumental, pesquisa

bibliografica e pesquisa de campo

As pesquisas documental e bibliografica que sarvipara subsidiar e dar
base tedrica ao trabalho sofreram tratamento ca® ba analise de conteudo, apoiada

em procedimentos interpretativos.

A pesquisa de campo, realizada por entrevista ssmmurada com o0s
dirigentes dos 6rgaos e entidades jurisdicionadofeu um tratamento de natureza
descritiva, considerando-se como viséo geral aelde respostas de maior freqiéncia,
ou a moda, em relagdo a cinco possibilidades: gémuae efeitos muito favoraveis,
producdo de efeitos favoraveis, ndo producdo détogfeproducdo de efeitos
desfavoraveis, producéo de efeitos muito desfaeisav

Para privilegiar os procedimentos qualitativos dagrevistas com o0s
servidores do TCE, buscamos uma postura interprataapaz de compreender, em
todo o seu significado, o relato obtido. A op¢ao @ssa metodologia decorre do fato
de que assumem importancia vital para os resultadosxperiéncias vividas pelos
entrevistados, todos funcionarios de larga expeiaéma instituicdo. Assim, para obter
maior clareza no fendmeno selecionado, a expedénavida compartilhada

representa a melhor fonte de dados. A pesquisiifai com um nimero limitado de
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entrevistados, em qualidade e profundidade, comagé® em audio para posterior

transcrigao.

E importante ressaltar que para a escolha da fdertsatamento dos dados
também tivemos que considerar os limites relaciosaal recursos para a pesquisa,
tempo, audiéncia, estilo e possibilidade real de alizacdo, o que nos forgou a
limitar em 12 o numero de jurisdicionados entredss e em 12 o numero de
liderancas entrevistadas. Tal restricdo, entretasdmo ja afirmado, ndo prejudicou
os resultados apurados pelo fato de que foramienfes para estabelecer um padréao

de respostas.

N&o podemos deixar de consignar que a referéngiadional do pesquisador
é fato integrante da consciéncia, concretizado ggda voltada ao objeto da indagacéo.
Lembremo-nos do sétimo principio guia de Morin rpipio da _reintroducaalo
conhecimento). O pesquisador € parte integrante pdsguisa. Assim, e em
reconhecimento a este fato, procuramos néo diracion conduzir as respostas dos
pesquisados, ndo exercer influéncia para nao tarpasquisa tendenciosa (ZOUAIN e
TORRES, 2005). Apenas nos dispusemos a criar umacatle confianga e liberdade

para que os assuntos fluissem normalmente.

A investigacdo buscou reconhecer, entre outrosctspeos pontos de
alavancagem que agilizaram as mudancas e que r&dicas caminhos para a
continuidade do processo. Dai surgiram os dados mgortantes para a pesquisa:
fazer emergir, por sua relevancia, os pontos quéamvezes, se encontram subjacentes

ou adormecidos nos processos mentais dos entanssta

Cabe ressaltar que, de forma compativel com a mlegd adotada, o
trabalho ndo possui a pretensdo de fazer gena@igaSua preocupacao € apenas em

relacéo a instituicdo pesquisada.

3.5 - LIMITACOES METODOLOGICAS

Como em toda e qualquer metodologia adotada, exibieitacbes naquela

que foi objeto de nossa escolha.
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A utilizacdo da triangulacdo, com o uso de difexerfontes de dados e a
aplicacdo de diferentes métodos de coleta, poo giepresenta uma limitagéo. Isto
porque ndo ha, em um primeiro momento, interacddormantre as fontes e,
principalmente, entre os meétodos, sendo assim s@tesdespender acentuados
esforgcos para que haja efetiva complementacéo eleseno momento da concluséao do

estudo.

A analise de conteudo, por depender de procedimenterpretativos, pode
levar o pesquisador a conclusdes apressadas @ntdstda melhor compreensédo do

problema.

Por fim, quanto ao tratamento dos dados da entaewéms profundidade
realizada com os servidores do TCE, sua generabzagu seja, a possibilidade de
aplicar-se a um grande numero de fendmenos do mgpmmao pode ser feita. Ao
procurar explorar e desvendar conhecimentos poo meiexperiéncias vividas pelo
sujeito, com a adocdo de amostra intencional eesfatistica, seus resultados somente
poderdo ser considerados validos — desde que hhgde interna — para parcelas da
populacdo com fortes semelhancas com o0s sujeitosardastra da pesquisa
(APPOLINARIO, 2004). Isso implica que as conclusdessoluces obtidas s teréo
validade para o grupo estudado, ndo sendo possiugdyincipio, generaliza-las para os

demais Tribunais de Contas.

Apesar de tudo, em funcdo do objeto do estudo, @dukegia utilizada

configura-se a mais indicada.
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4 - RESULTADOS DA PESQUISA

4.1 - PESQUISA LEGISLATIVA SOBRE AS COMPETENCIAS DO TCE

A Constituicdo Federal determina, no paragrafo airdo art. 75, que as
constituicdes estaduais dispordo sobre os TribuleaSontas respectivos. Além do mais,
estabelece que as normas relativas a fiscalizagatahil, financeira e orcamentaria,
aplicaveis ao Tribunal de Contas da Unido (arta7@), sejam aplicaveis, também, no
que couber, isto é, quando adequado, quando pedjn@ organiza¢cdo, composicao e
fiscalizagdo dos Tribunais de Contas, 0s quaiex®@n o controle externo, em auxilio ao

Poder Legislativo correspondente (art. 71 e 75&gpafo Unico).

Por estas razdes, a Constituicdo do Estado dodRiawkeiro, promulgada em
5 de outubro de 1989, cuidou do seu Tribunal de&3omos seguintes artigos: 79, 123 a
125, 127, 88 1° e 2°, 128, 130 a 134, 309, § 3Be=3ainda, no art. 36, 8§ 1° do seu Ato

das Disposi¢des Constitucionais Transitorias.

Mas as competéncias do TCE nédo séo sO aquelaslestdhs na Constituicdo
Estadual, mas, também, em decorréncia dela, asekstmlas na sua Lei Organica (Lei
Complementar Estadual 63, de 1° de agosto de ¥@%D) atos normativos proprios,
desde que, é evidente, observem o0s principios reasoconstitucionais, como as suas
deliberagbes. Além disso, podem ser estabelecmass competéncias em leis do estado
e, até, em leis federais, se estas se referirenatérias que cabe a Unido legislar

privativamente ou constituirem normas gerais 22 24 e 88 1° e 2° da CF).

E o caso da Lei Federal 4.320, de 17 de marco @i (h®je em dia considerada
como lei complementar, em face do disposto nd. @8, § 9°, |, da CF), recepcionada pela
atual Constituicdo Federal, e que estabelece nogerass de direito financeiro. Também
deve ser mencionada, por sua importancia, a Leipeonentar Federal 101, de 4 de maio
de 2000 (Lei de Responsabilidade Fiscal — LRF). @8v¥std0 amparadas nos art. 24, 1 e |l
e 88 1%e 2° 163, |, 165 e § 9°, | da CF, que ijpmma Unido, mediante lei complementar,
legislar sobre normas gerais de direito financdimancas publicas e orcamentos; ou seja,

podem legislar sobre a obtencdo de receitas, aug®@alas despesas e a gestdo dos



64

patrimoénios publicos que sdo atividade financeoaEdtado, matérias estas sujeitas, por

forca de mandamento constitucional, a fiscalizalig@oCortes de Contas.

Ainda devem ser mencionadas as L8i666/93 (licitacbes e contratos
administrativos), 8.987/95 (concessbes e permisdéeservicos publicos), 9.637/98
(qualifica entidades como organizagbes sociais)9®@99 (cria as organizacdes da
sociedade civil de interesse publico), 10.520/@2tifiui o pregdo), 11.079/04 (institui
normas gerais para a contratacdo de parceriascptivadas) e 11.107/05 (institui

normas gerais para a contratacéo de consorciospsipl

Assim, pesquisamos na legislacao referida a listaistiva das competéncias
do TCE. Foram encontradas 70, que sao apresemtadasexo 2. Dessas, apenas duas
— relacionadas a denuncias dos cidadaos (XXIV -citikesobre eventuais dendancias
apresentadas por qualquer cidaddo, partido pqgliassociacdo ou sindicato® a
impugnacdes de licitantes (XLIX — “Receber représgio de qualquer licitante,
contratado ou pessoa fisica ou juridica, e deadiore irregularidades cometidas
quando da aplicacdo da Lei 8.666/93”) sdo direclasao cidaddo, em atividades que
podemos considerar como de controle social. Nagul#guer referéncia sobre a forma
como a apresentacao de seus resultados serédfei@daado, sobre a transparéncia.

Esta constatacdo comprova a assertiva que fizentesamente no sentido
de que os fins institucionais do TCE permaneceme&smos, suas competéncias nao se
alteraram. Se mudancas ocorreram por for¢ca da adigdrincipio da transparéncia,
essas dizem respeito aos processos internosiodos faciendiAssim, sera possivel
encontrar, mais adiante, quando tratarmos da pEsqualizada nos documentos
internos do TCE - planejamento estratégico, delifiszs e resolugcbes — uma

guantidade maior de regras relacionadas ao obgetmsisa pesquisa.

4.2 - PESQUISA NO PORTAL DO TCE E DEMAIS INSTRUMENT OS
DE COMUNICACAO INSTITUCIONAL

O Portal do TCE constitui importante veiculo de oamacdo com a

sociedade. Em constante aperfeicoamento, com ipagéo dos técnicos do Controle
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Externo, vem sofrendo permanente evolucéo visuaneeitual. A pagina de abertura
exibe 146 chamadas a diferentes funcionalidadéséeppossivel sua acessibilidade por
deficientes visuais, importante ganho para a cuiagdaseja no contato com a

instituicdo, seja nos arquivos pa@vnload

Seus principais acessos sao:

* Noticias sobre o TCE-RJ e outros tribunais na midia

* Prestando Contas a Sociedade, com as seguinte®mrfalitades: Certidées
Emitidas, Relatorios da LRF, Numero de Processdst&tios, Notificacoes
Expedidas, Citagcdes Expedidas, Editais Analisadospecdes Especiais e
Extraordinarias e Multas Aplicadas;

* Ferramentas de acesso rapido a ougites

» Perfil dos Municipios do RJ;

» Fale Conosco, urblog para contato direto com o cidadao;

* Noticias em destaque;

e Resultados do TCE-RJ, infelizmente, ainda puramguaatitativos;

e« Consulta a Processos, ainda disponibilizada de a@opuouco transparente,
dificultando o acesso a informacdo desejada, canholdservado na pesquisa

realizada com as liderancas do TCE;
» Consulta a Atas das Sessoes;
* Versao eletronica da Revista TCE-RJ Noticia e TGHimidia.
* Noticiason Line
* Enquetes;

* Documentos e Publicacdes, tais como legislacdo@s, Tatdlogo de precos e

banco ddinks.

Merece comentario, por sua importancia, a dispbzégédo de um trabalho
sobre o perfil dos municipios fluminenses, com nimfacdes sobre legislacédo, contas,

estudos socioecondmicos, noticias do municipioks relacionados. Inclui, também, a
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edicdo mais recente dos Estudos Socieconémicoddoiipios do Estado do Rio de
Janeiro, contendo a legislagéo, informacdes e sasaBobre o periodo 2001/2006, as
contas de gestdo dos ultimos 10 exercicios e asfér@&ncias constitucionais realizadas
no exercicio de 2006. H4, ainda, a possibilidadacgsso a um ambiente de Apoio aos
Jurisdicionados — com informacdes sobre o SIEFBSICODI® e a ECG’.

Apesar de ja possuir um conteudo de portsitedo TCE esta por merecer
melhoramentos. Apenas metade dos jurisdicionadmmseulta com freqiéncia, como
foi verificado na pesquisa que realizamos, apresentno item 3.4. Entre 0s
servidores do Tribunal, objeto da pesquisa apradanno item 3.5, ha também
inimeras sugestdes de mudancgas, tais como: crizgamm canal mais direto de
comunicacdo com a populacdo, apresentacdo de imf0es mais qualitativas e
menos quantitativas, criacdo de uma base de dag®spermita o cruzamento de
informacgdes, divulgacdo de experiéncias exitosas ddministragbes publicas,
facilitacdo do acesso a dados processuais e pa@onikspesquisa em respostas dadas

as consultas formuladas ao TCE.

Esta claro, portanto, que, apesar dos avancosa andd foi possivel
estabelecer, através do Portal do TCE, uma relggimanente com todos o0s

jurisdicionados, muito menos com o cidadao.

Outros instrumentos importantes de comunicacatuaisinal séo as publicagdes
do Tribunal, que compreendem — além da mencionadst® TCE-RJ Noticia — a Série de

Estudos sobre Politicas Publicas no Estado do Ridadeiro e a Revista Sintese — que

7 0 Sistema Integrado de Gestéo Fiscal — SIGFIShHditiido pela Deliberacdo 222, de 29 de janeiro
de 2002. Trata-se de um sistema que, utilizandwtegia atualizada, informatiza as etapas do ctatro
das contas publicas (comecando pelo fluxo de dadtre os 6rgéos fiscalizados e o TCE), subsidia o
planejamento e programacdo das inspecbes e pamiealizacdo de pesquisas sobre os atos de gestao
dos responsaveis pelos 6rgéaos jurisdicionados

18 A Deliberacdo 234, de 12 de junho de 20086, ingtiuSistema de Comunicacéo Digital — SICODI, que
disciplina as comunicac¢@es entre o TCE e os regpeisspor 6rgaos jurisdicionados, através de téenic
de assinatura digital e certificacdo de conteldmelesagens eletrénicas através da internet.

9 A Escola de Contas e Gestdo do TCE — ECG-RJ fadarpela Deliberacdo 231, de 30 de agosto de
2005. Funciona, ao mesmo tempo, como escola cdiy@eaescola de governo.
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objetiva disseminar a producédo de estudos, anaispesquisas técnicas e cientificas
relacionadas aos temas de gestdo publica nasativé@eas de governo —, ambas produzidas
pela ECG. Em conjunto com a Fundacao Getulio Vargas 2006 e 2007, foram
produzidos e divulgados trés trabalhos sobre cas&tNDEB, Ajuste Fiscal e Seguranca.

Diretamente para a populacdo, em linguagem acés&vaem publicadas: a
cartilha “Plano Diretor” (2006), com o objetivo dresentar uma visao geral do
Estatuto da Cidade e, em especial, do Plano Djrptorcipal instrumento da politica
urbana municipal; e uma adaptacédo da cartilha ¢éstlacdudo as Claras”, produzida,
em 2005, pela Escola de Contas Publicas ProfessoetB Guimaraes, do Tribunal de
Contas de Pernambuco, que traduz para o cidadaencoem linguagem de revista em

quadrinhos, a Lei de Responsabilidade Fiscal.

4.3 - PESQUISA NOS DOCUMENTOS INTERNOS DO TCE

4.3.1 - Planejamento estratégico

O principal documento que detecta, com clarezadagjuacdes estratégicas
necessarias ao ajuste da missao institucional d& BOs novos tempos € o
“Planejamento Estratégico para o Quadriénio 20@720que produziu inovagdes de
grande monta na visdo institucional, e cujas premsi€onstam da prépria apresentacao

do documento, ao dispor que

Uma das caracteristicas mais marcantes da sociedexdierna é o
constante surgimento de novos desafios. Os goverrassorganizacdes
voltadas para o interesse publico enfrentam, cadamais, situacdes
complexas em contextos diversificados, que exigem paradigma
gerencial baseado em flexibilidade na gestdo, d#sizacdo de
funcdes e desenvolvimento de seu capital humano.

Preconiza, assim, um novo paradigma gerencial cd@amnfrentar um novo
contexto, diversificado, refletindo situacdes coesmpks que, para serem resolvidas,
necessitam de flexibilidade, descentralizacdo eaatggdo. Sao, inegavelmente,
caracteristicas baseadas no principio da complésida

Sem esse foco ndo é possivel atender as atuaindasnsociais, 10go,

Torna-se imprescindivel que a Administracéo PUkiécdha capacidade
de p6r em pratica mudancgas continuas que leveml@omegualidade
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dos servigos oferecidos, a maior produtividade moselos utilizados
e a convergéncia do foco das acbBes a serem readiz&bm essas
caracteristicas, torna-se dificil as instituicd@veagrnamentais cumprir
suas responsabilidades junto a populacao.

O cumprimento das responsabilidades para com alggimexige um novo
didlogo que resulte em respostas de interesse @adade. Portanto, o caminho a

adotar deve, necessariamente,

avaliar as politicas publicas, de acordo com umatodwodogia

compativel com a transparéncia e a responsabibzafétivamente
democréticas. O controle, por isso mesmo, devetizafaa avaliacdo
do sistema de planejamento e da gestédo das pslftiddicas em toda a
sua complexidade.

Portanto, torna-se necessario avaliar os sistemgdadejamento e de gestéao
publica de forma abrangente, em toda sua extems&idorma a que seja possivel,

adotando uma metodologia compativel com a transgiargroduzir resultados concretos.

Como consequéncia, o plano teve como objetivos:

ampliar o conceito da fiscalizacéo, tendo efetig@laomo paradigma de
avaliacdo; atuar mais ativamente na orientacdo mac¢acdo dos
jurisdicionados; rever a modelagem da estruturase rdacro-processos
da organizacdo; criar meios efetivos de difusdmatenas e integracdo
entre setores, bem como canais que aumentem adapmlida

comunicagdo para integracdo das equipes; e desenwgha politica de

Recursos Humanos voltada para a valorizagdo dessevigores.

Muda o paradigma da fiscalizacdo. Em lugar da iégdé, assume relevancia
a efetividade, o que amplia sobremodo o conceitofislmlizacdo. Para tanto, é
necessario capacitar o jurisdicionado, rever o£ga®0S internos e criar meios para
integracdo e cooperacdo entre os setores do Tljbaléan de adotar politicas de

valorizagéo de seus servidores.

Com base em principios norteadores, o Plano Egitatélo TCE pretendeu

atender os seguintes anseios dos diversos intdossse suas acdes, sstekeholders

1. Adequacao dos 6rgéos jurisdicionados a novos cmsceia conseqlente
formulacao de politicas publicas efetivas e so@ali® relevantes;

2. Eficacia e eficiéncia na acao do Tribunal,

3. Integracdo com a sociedade visando a ampliacdo aiatrate
exercido pelo Tribunal;

4. Estabelecimento de indicadores de desempenho apaim
dimensionar quantitativa e qualitativamente a agéoTribunal, bem
como de seus jurisdicionados;

5. Motivacao e aprimoramento do Corpo Técnico.
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Portanto, o TCE ndo se descuidou de projetar, paranos seguintes, a
adocdo de mecanismos préprios, adequados, quediséitassem atuar no contexto
social, mediante atos e providéncias capazes degwer uma interagcdo com a
sociedade, razéo final da atuacdo do Poder PubMNssim, é parte integrante dos
principios norteadores do plarestimular o controle social e dar respostas as néasa

da sociedade, como meios para o fortalecimentmegem institucional”.

E para atender ao controle social exercido pettzxiéos, deve o TCE:

1 - Divulgar de forma ampla a acéo fiscalizadoraTdibunal, suas teses,
trabalhos de pesquisa, pareceres e jurisprudépoiameio de relatérios
institucionais, boletins informativos e da Revista TCE, de maneira a
ressaltar a importancia do papel que desempenha.

2 - Dar continuidade & disponibilizacéo via intérde informagdes sobre a
atuacdo da instituicdo, possibilitando & sociedadegcompanhamento da
atuacgédo do Tribunal e dos Poderes e 6rgaos junsdidos.

3 - Criar programas voltados ao desenvolvimentmidetivas que integrem
o Tribunal & sociedade, tornando o cidaddo um e@aiicipativo no
processo de fiscalizacéo.

O Plano Estratégico 2008/2011 manteve a linha progtica de seu
antecessor e preconizou o desenvolvimento de uno nostrumental capaz de
estabelecer indicadores de desempenho que ajudarédir os resultados alcancados
na implementacdo de cada programa do TCE, o quéonainda, posto em pratica. E
importante ressaltar que, de acordo com a Seaédtaial de Planejamento (SGP), as
sugestdes encaminhadas pelos servidores deransavalantribuicdo ao plano, que
consagra o modelo gerencial com foco nos resultadogentado para o cidadao.

Este novo Plano Estratégico estabelece uma séobjdivos para o TCE no
quadriénio. Cada objetivo vincula programas a ac¢@esdutos e indicadores. Os

objetivos séo:

1. dar visibilidade as agdes do TCE-RJ, com vistafodalecimento de sua
imagem institucional perante a sociedade;
responder tempestivamente as demandas da sociedade;
adotar novas modalidades e aprimorar técnicas rileod® externo;
contribuir para a melhoria da gestao publica nadese nos municipios;
implementar sistemas de informagdes gerenciaisceistes;

adotar continuadamente novas técnicas de tecnaagi@formacéao;

N o g koD

valorizar a qualidade aprimorando os procedimeintesnos;
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8. implantar novo modelo interno de gestéo, para mathm desempenho das
atividades em todos os niveis de atuacao, priatizanplanejamento e a
efetividade;

9. agregar efetividade as acdes do Tribunal;

10. promover a integracdo e a comunicacgdo entre ogeseto
11. aperfeicoar as politicas de recursos humanos;

12. desenvolver vinculos inter-institucionais;

13. adotar os principios do desenvolvimento sustentavel

O plano evidencia uma ampliacdo da complexidadmrdente dos crescentes
anseios da populacdo e da necessidade de desememioiecondmico e social, o que
torna necessaria a associacdo de uma gestdo modmEmma disciplina fiscal e

mecanismos de participacao do cidadéo.

Essa perspectiva € calcada no tripé prestacdo u@ascotransparéncia e
responsabilizacdo. Isto favorece o surgimento deaigdes na gestao publica benéficas

ao aperfeicoamento do controle social e ao desenvehto sustentado.

Pela primeira vez, o TCE estabelece indicadorededempenho, em busca da
adocao de um modelo de controle prospectivo, \olfedta atingir resultados em prol da

sociedade.

Alguns dos indicadores de desempenho propostoenefee ao incremento
das acdes de fiscalizagdo, como o aumento do niseesaditorias efetuadas pelo TCE
e a reducdo no tempo de tramitacdo dos processosaéa setor. Outros refletirdo
avancos como a qualificacdo de servidores atragé&ubos, seminarios e palestras ou
melhorias na saude com a consequente reducaaake dal trabalho e licencas médicas.

Seu desenvolvimento ainda esta por acontecer.

Ao dimensionar seus objetivos, o TCE quer estr@tapmunicagdo com o
cidaddo, dar plena visibilidade as acOes deserdadvie ampliar o conceito da

fiscalizacéo, tendo a efetividade do interesse quibomo um ideal a perseguir. E,

assim, um Plano Estratégico voltado para o cidadao.

Pretende ter como paradigma de avaliacdo a atwig@ono controle prévio

e na capacitacdo dos jurisdicionados; rever a ragdel da estrutura e dos macro-
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processos da organizacao; criar meios efetivosfdedd de normas e integracéo entre
setores, bem como canais que aumentem a qualidadenaunicacao para integracao
das equipes; e dar continuidade a uma politicaedersos humanos voltada para o
aperfeicoamento técnico, para a capacitacdo getedei seus servidores e para o

aproveitamento dos talentos existentes.

A matriz estratégica proposta consolidou-se armpagtiprocesso participativo,

no qual foram ouvidos todos os setores do TCE-RJ.

A missdo do TCE passa a ser realizar o controdgrexwalorizando a efetividade
e 0 planejamento da gestdo publica, contribuinda padesenvolvimento econdmico e
social do Estado do Rio de Janeiro. Nesse cont@xtecessario agir com transparéncia, ou
seja, dar divulgacdo aos seus atos e aos atosislgussdicionados, ampliando o contato

com a sociedade. E, também, necessario efetidano,goncretizar seu contetdo.

4.3.2 - Deliberacdes e resolucdes

O TCE produz dois tipos principais de atos: asbeedicoes, com efeitos
externos, e as resolucdes, com efeitos interndse Ba deliberagbes, algumas merecem

referéncia.

A Deliberacdo 222, de 20 de janeiro de 2002, € iaatuque faz alguma

referéncia a transparéncia, ao estabelecer, enpseassas:

CONSIDERANDO que a moderna administracdo publica, a par doreelo
aplicagéo de suas normas que visam o interesserdeebtar coletivo, deve
promover ampla divulgac@o de informagdes refereateplanejamento e a
execugdo or¢camentéria e financeira, inclusive enpsneletronicos, em
atendimento ao Principio da Transparéncia da Gé&ss&al, previsto no § 1°
do artigo 1°, da Lei Complementar n® 101/00.

Seu objetivo foi instituir o Sistema Integrado des@o Fiscal — SIGFIS e,
junto com a Deliberacéo 223, de 24 de setembrd®@2, 2lisciplina o encaminhamento,
pelos jurisdicionados, por meio magnético, dasrimégdes contabeis, financeiras,
orcamentarias, operacionais e patrimoniais e dwos administrativos sob fiscalizacao
do TCE.
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Outras deliberagbes sinalizam no sentido de manderacdo com oS
jurisdicionados e a sociedade em geral. A Delildera231, de 30 de agosto de 2005,
transforma o Instituto Serzedello Corréa — ISE s@oka de Contas e Gestéo do Tribunal de
Contas do Estado do Rio de Janeiro — ECG, orgd@m@ub vinculado a Presidéncia,

destinado a

promover ensino e pesquisa na area de gestao gublidtados para o
desenvolvimento e a difusdo de conhecimento, medelanetodologias
comprometidas com inovacao, transparéncia, respdizsgdo, melhoria do
desempenho e do controle governamental, em consandom as
expectativas e necessidades da sociedade.

A Deliberacdo 234, de 12 de junho de 2006, institoi Sistema de
Comunicacdo Digital — SICODI, que é um importantsgp na modernizagdo e
desenvolvimento institucional do TCE. Trata-se deauferramenta tecnolégica que
permite o envio pela internet de comunicacdesficatides, citacdes e outros tipos de

atos e decisdes do Plenario.

A Deliberagéo 236, de 31 de agosto de 2006, inst@uPrémio Gama Filho,
destinado ao reconhecimento de trabalhos académugasematica verse sobre as areas
administrativa, financeira, econémica, juridicauegocial da administracéo publica estadual

e municipal no @mbito do Estado do Rio de JanEmtre seus objetivos encontra-se

a relevancia do incentivo a realizacdo de estudpssguisas de interesse
publico que podem servir para a formulacado e indwalg praticas tendentes
a solucdo e ao incremento do desenvolvimento adtrativo, financeiro,
econdmico, juridico e/ou social da administrac&olipé fluminense.

A Deliberagcédo 237, de 31 de agosto de 2006, imstwuPrémio Melhores
Praticas, destinado ao reconhecimento de préaticaslayaram ou que possam levar
inovacdo ou incremento as diversas areas da adragéie publica estadual ou

municipal, no ambito do Estado do Rio de JaneintteEseus objetivos encontra-se

a necessidade de constante aperfeicoamento da istiagi#io publica
mediante a busca por formas gerenciais inovadooas,a utilizagcdo de novas
metodologias de gestdo do conhecimento e da tegiaale informacéao.

Quanto as resolugbes, cabe mencionar as que cr@dwasinovas areas de
fiscalizagéo, com propostas de desenvolvimentaatmithos de auditoria operacional:

Resolucdo 239, de 4 de dezembro de 2003, que arfBubsecretaria de Auditoria e
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Controle da Gestao e da Receita — SSR; e RescMdgale 31 de agosto de 2006, que

criou a Subsecretaria de Auditoria e Controle dea®b Servigos de Engenharia — SSO.

Releva também mencionar: a Resolucéo 249, de ti2zmbro de 2006, que
estabeleceu o novo quadro de pessoal e o planardgras do Tribunal; a Resolucéo
253, de 12 de dezembro de 2006, que reformulowesisi do TCE”, que so6 divulgava
votos, tornando-a Revista “Sintese”, que tambéntigaubrtigos dos técnicos do TCE e
convidados; e a Resolucdo 247, de 31 de agosto0de, 2jue criou a Comissao

Permanente de Estudos e Pesquisa — C&SPEP

Apresentamos, a seguir, o quadro resumo das résslug deliberacbes do

TCE que estao relacionadas com o objeto de notistoes

DELIBERACOES OBJETO

referéncia a transparéncia e instituicdo do Sistema Integrado
222/02 de Gestdo Fiscal — SIGFIS

223/02 disciplina o encaminhamento das informacdes do SIGFIS
231/05 fransformacdo do ISE em Escola de Contas e Gestdo — ECG
234/06 instituicdo do Sistema de Comunicacdo Digital — SICODI
236/06 instituicdo do Prémio Gama Filho
237/06 instituicdo do Prémio Melhores Prdticas

RESOLUCOES OBJETO

criacdo da Subsecretaria de Auditoria e Controle da Gestdo e
239/03 da Receita — SSR
criacdo da Subsecretaria de Auditoria e Controle de Obras e
247/06 Servicos de Engenharia — SSO
249/06 estabelecimento do Quadro de Pessoal e do Plano de Carreiras
253/06 Reformulacdo da Revista do TCE
247/06 criacdo da COPEP
Quadro resumo das deliberagfes e das resolucoesomaaas

20 A COPEP — Comiss&o Permanente de Estudos e Paesequita Escola de Contas e Gestdo do TCE foi
criada para elaborar trabalhos de carater acadésiieo cientifico com o objetivo de propor politicas
publicas alternativas por meio da avaliacdo crititas praticas de gestdo e da divulgacdo do
conhecimento, bem como pelo estimulo a producdoodes saberes e a pesquisa cooperativa sobre
temas relacionados a administracéo publica.
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Ainda que néo estabelecidas por deliberacdes olugées, outras novidades
merecem referéncia: em primeiro lugar, o uso ifvenda intranet’, gerando uma nova
forma de relacionamento entre os servidores, v&&p de comunidades e forum de
discussées; depois, a Agenda AmbiehAtalisando estimular atitudes e procedimentos

gue conduzam a utilizacao racional dos recursasaiate dos bens de consumo.

4.4 - ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

A pesquisa realizada pela entrevista semi-estrddutave como objetivo
verificar como as autoridades do primeiro escak@@diministracado publica estadual e
municipal (secretarios de estado, deputados, prefeisecretarios municipais ou
vereadores) avaliam o grau de informag&o que possoére o Tribunal e a percepcéo
sobre a qualidade do trabalho por ele produzidessedgiintes questdes foram objeto de

investigacao:

1. O trabalho de fiscalizagdo do TCE auxilia o funeim@nto da administragao e o
cumprimento das metas de seu 6rgado/entidade?

2. As inspecoes realizadas pelos servidores do TOfea#m sugestdes Uteis para
os trabalhos da sua administracao?
Quais mudancas seriam desejaveis na atuagdo do TCE?
Quais as consequéncias, para a sua administragii@rolcessos colocados em
diligéncia pelo TCE?

5. Sem a presenca do TCE a sua administracéo seititatka?

6. Com que frequénciasitedo TCE é consultado?

7. A populagdo em geral conhece o TCE?

Na resposta ao item 1, 2\3 dos pesquisados acredjtee o trabalho de

fiscalizagéo do TCE ajuda muito o funcionament@adiainistracéo e o cumprimento de

2L 0 nimero de acessos saltou, em seis meses (dedP006 a janeiro de 2007), de 5.923 para 132.047
(dados da Subsecretaria de Informatica — SSI).

22 Lancada em 22 de marco de 2007, a Agenda Ambidat&ICE ja produziu inimeros resultados: além
da efetiva conscientizacdo das pessoas, a coldieodgeletiva, denominada “aTo CErto”, ja benefici
comunidades que tiram do lixo seu meio de sobreciaé uma vez que cinco toneladas de lixo recitlave
séo recolhidas a cada més no Tribunal e, mediamedaio com a COMLURB, destinadas as estacdes de
transferéncia operadas por cooperativas de catdore
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suas metas. Ha inclusive sugestdes no sentido @ fjscalizacédn loco deveria ser

feita com maior frequéncia. Aqui fica claramentédbentendido o fato de que a
realizacdo de inspe¢fes, muito mais do que o alultla analise processual, é a
responsavel pela efetiva orientacao do jurisdidonapiniao também partilhada, como

veremos, pelos servidores do TCE.

A opinido acima é corroborada pelo entendimentativel ao item 2, de que,
apesar de as inspec¢fes do TCE fazerem, para 1¥@ntlevistados, muitas exigéncias,
0os demais entendem que as exigéncias sdo normeisistderam que, durante as
inspecdes, os servidores do TCE oferecem sugegti@esao quase sempre Uteis para o
trabalho. Nenhum entrevistado entendeu que asgaspatrapalhassem o dia-a-dia da

administracao.

Quanto as mudancas que seriam desejaveis na atdacdGE (item 3), a
oferta de maior niUmero de cursos nas areas téeridainistrativa foi sugerida por 2\3
dos entrevistados. Mas metade deles sugeriu, tambaen fossem fornecidas mais

orientacdes técnicas.

Quanto ao item 4, 2\3 dos entrevistados considexaras decisdes dos TCEs
sdo lentas, necessitando ser agilizadas. Resshfarvar que este é também o
entendimento dos servidores do Tribunal. O refldacdemora também ser faz sentir,
segundo metade dos entrevistados, quando os posceds colocados em diligéncia,
pois, apesar de a solucdo final ser satisfatériamaéoria das vezes, ja que 0s
esclarecimentos séo aceitos ou sdo estabelecitEsndecdes para serem cumpridas
pela administracdo, em ambos 0s casos o0 resul@@odemanda um tempo maior do
que o esperado. E importante ressaltar que ndouké&as sobre processos ndo

resolvidos.

Por outro lado, no item 5, ao imaginar a hipoteseénéxisténcia do trabalho
do TCE, coerentemente, a grande maioria dos estagdis considera que sua
administracdo seria dificultada. Apenas um enttagls em cada cinco entendeu que

sua administracdo em nada mudaria.
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Quanto aosite do TCE (item 6), metade dos entrevistados o ctasul
frequentemente, enquanto os demais estdo dividddt® os que o consultam com

alguma frequiéncia ou o consultam raramente.

Quanto ao conhecimento do TCE pela populagcdo (ifenos pesquisados
entenderam, em sua maioria absoluta, que, apegartdeouvido falar da instituicéo,
apenas uma pequena parte da populacdo conhecdathtrado TCE. Apenas um
pesquisado acredita que o TCE é desconhecido pplaatéo e, ao contrario, apenas
um acredita que a populacdo conhece o TCE e om® con aliado no controle dos

gastos publicos.

Cabe observar, ainda, que foi espontaneamenteidageor metade dos
entrevistados uma aproximacao maior dos técnicobGto com as administracdes, até
mesmo por meio de treinamentos regionalizados,odeaf a oferecer orientacbes e
esclarecimentos para minimizar a inseguranca dogidnarios em relacdo aos

procedimentos administrativos e melhorar seu desehtp

As entrevistas nos levam a concluir que os jurisdaddos gostariam de uma
relacdo mais profunda com o TCE, o que sugere géadtde praticas mais transparentes

de forma a permitir maior interacdo entre as partes

4.5 - ENTREVISTA PARTICIPATIVA

A entrevista foi realizada com 12 servidores querem suas funcdes no
Controle Externo, area-fim do TCE. Desses, seipamruformalmente cargos de chefia

e seis sao lideres informais da instituicao.

As seguintes questbes formaram o roteiro dos assudiscutidos nas
entrevistas:

1 - Vocé acha que o TCE cumpre corretamente sua missiiocional?
2 - O trabalho do TCE ajuda o jurisdicionado a cumguiat (dele) missao?

3 - As exigéncias processuais do TCE séao todas neizesssar
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4 - O resultado final dos processos conduz a melhodaaadministracdo do
jurisdicionado?

5 - O trabalho produzido pelo TCE facilita ou dificutavida do jurisdicionado?

6 - As informacgdes disponibilizadas site do TCE atendem aos jurisdicionados e a
populacao?

7 - A organizacao formal do TCE é compativel com dsdifzos que executa?

8 - Como vocé vé o TCE daqui a cinco anos?

9 - Que mudancgas ocorreram nos ultimos cinco anos?

10 - Vocé acha que o TCE lhe proporciona as condi¢cdesssarias para seu

crescimento profissional e para a melhoria de sserdpenho?

11 - Vocé acha que a busca pela transparéncia podezer traodificacdes
qualitativas nos trabalhos produzidos pelo TCE?

12 - Que mudancas vocé sugeriria na atuacdo do TCE anojetivo de produzir
melhores resultados para o jurisdicionado?

13- Vocé considera existirem entraves capazes de ld#iccas mudancas
necessarias a melhoraria da atuacédo do TCE? EEdajae as facilitam?

14 - Como vocé vé o TCE na midia?

15 - Como vocé acha que a populagéo avalia o TCE?

16 - O que pode ser feito para produzirmos melhoredtaeis para a populagao?

Os resultados obtidos permitiram antever inOmerm@®irchos capazes de
produzir as mudancas institucionais desejadas, spec&l as que se referem a

procedimentos preconizados pela teoria da comedeid

Quando o texto aparecer entre aspas, significagpreduzimospse literiso
pronunciamento do entrevistado, sendo o mesmo,gaaeatir o sigilo, nominado por

letras.
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Importa ressaltar que sdo despreziveis as difesadg@ntendimento entre as
liderancas formais — decorrentes da ocupacédo dmsate chefia — e as liderancas
informais — decorrentes da natural ascendéncieedescservidores em fungédo de seu
passado e experiéncia na instituicdo. Seria aetigsperar que as chefias, devido a
suas atribuicbes, fossem naturalmente refratarsasmadancas institucionais. Tal
hipotese ndo se confirmou. Tanto uns como outresepem o Tribunal da mesma
forma. Em nenhum momento foi feita qualquer obsgiwaque indicasse que as
eventuais responsabilidades da chefia impediriarmowo pensar administrativo ou a
adocdo das decisbes necessarias a evolucao imstdlic Isto demonstra o
amadurecimento do Corpo Técnico do TCE, indicargtareo mesmo pronto para as

mudancgas.

Compativel com a idéia dos sistemas adaptativosplexos (SACs), foi
importante observar que 0s comportamentos emegjemi@m parcelas de
imprevisibilidade conseguem atuar segundo w@ehema, com scripts mentais
individuais e compartilhados, ainda que com disjeeftsica de seus integrantes. Esse
schemando é, evidentemente, estatico. E revisado e esadb permanentemente em

funcéo de estimulos que recebe do ambiente e magiies entre os individuos.

4 5.1 - TCE e sua missao institucional

A primeira questdo foi discutida a partir do setplipressuposto: conforme
estabelecido no Plano Diretor 2004/2007,

a missao constitucional ou legal do TCE é exemmmn eficiéncia e

eficacia a fiscalizagdo contabil, financeira, oreatdria, operacional e
patrimonial das administracbes pulblicas adisil e municipais
quanto a legalidade, legitimidade e econataie dos seus atos,
com o objetivo permanente de assegurar a gésti responsavel, em
beneficio da sociedade.

Contudo, é necessario superar limites e estabeleceos paradigmas.
Hoje, os Tribunais de Contas prestam relevanteigera sociedade,
fiscalizando a conformidade dos gastos publicos eolsi, assim como a
sua economicidade, mas existe a necessidade kéenir a

Atualmente, diversas instituicbes de controle ederem todo o
mundo possuem como escopo a auditoria do desempersh@valiacdo
dos programas executados pelos 6rgdos governamestatertamente,
este caminho devera ser trilhado pelos TribunaiSatgas do Brasil.

Ao conduzir-se no sentido de tornar-se um anatisteernamental, sem,
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no entanto, deixar de observar os designios coaistitais e legais, o
Tribunal de Contas do Estado do Rio de Janeiroepdet contribuir
para a evolucdo dos Orgdos da administracdo puUkdicpara o
aprimoramento do controle social a ser exercidoa ppbpulacao
fluminense.

Como simbolo deste compromisso, o Tribunal atrdmiiuma missao
institucional que amplia a imposicdo normativa, veelo como
fundamento para sua atuacdo nos anos vindouros, équealizar o

controle externo, valorizando a legitimidade e o phejamento na
gestdo publica, com o objetivo de contribuir para odesenvolvimento
econdmico e social no Estado do Rio de Janei(grifos do original)

Assim, ha duas missdes que devem ser cumpridasTito A primeira,
tradicional, decorrente da CF; a segunda, decerdotnovo paradigma estabelecido
pelo Plano Estratégico, amplia e supera a imposigéimativa, objetivando contribuir
para o desenvolvimento econémico e social do es@dCE as cumpre? Fica evidente
gue, neste Ultimo caso, para cumprir 0s objetivPldno Estratégico, faz-se necesséria
uma interagcdo maior com os jurisdicionados e a &uage procedimentos mais

transparentes.

Os entrevistados acreditam que o TCE cumpre, coquadidade técnica
necessaria, sua missdo constitucional/legal. Essenténdida como sua misséo
tradicional, a de fiscal da legalidade. Entretamtssa tarefa € cumprida com algum
sacrificio. Primeiramente, por forca da necessiddelenovos recursos humanos na
atividade-fim. Como, por forca da Lei Complemer@ar0, sé podem exercer funcdes
no controle externo servidores efetivos do TCE, @oseu ingresso s6 se da por
concurso publico e este ndo ocorre ha mais de 13, am uma defasagem na
quantidade de técnicos, agravada pelo aumentaiagigbes das Cortes de Contas em
decorréncia de legislagbes mais recentes, em aspecRF, e o consequente aumento
do nimero de processos analisados. Além do maisintaaclara percepcdo de que
muito tempo € gasto com 0s processos, com gramedeypacao com a quantidade em
detrimento da qualidade. Por outro lado, poucacatere dada ao planejamento dos
trabalhos para o ano — sempre interrompido ouaalterem funcdo de exigéncias
pontuais, decorrentes de solicitacdo dos consetheiu de denuncias na midia — e a
realizacdo das auditorias de canfjpmssa verdadeira missao” (C).

Em relacdo a missdo estratégica (planejamento goaadoperacional), o

Tribunal ainda ndo conseguiu cumpri-la ou, ao mepoderia fazé-lo com resultados
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mais proveitosos. Ha, claramente, um distanciamemtoe as intencdes do Plano
Estratégico — “o discurso” — e as praticas adotadadia-a-dia da instituicdo, que nédo
criam as condicBes necesséarias para que aquelam gaplementadas. O fato de a
auditoria operacional, essencial para tanto, nfar esetivamente implantada no TCE
dificulta sobremodo a questdo. Alguns pronunciaogeproduzem boa sintes&alta
uma ac¢ao mais propositiva” (E). “Contribuimos mugpouco além do legalismo. Isto
de deve ao fato de ndo termos desenvolvido até memo um trabalho que nos
permita realizar auditorias de desempenho” (A). allocdo da auditoria operacional

permitiria 0 uso de uma linguagem que ajuda a cdoagdo com o cidadao” (F).

Esses depoimentos deixam claro o fato de que rsta baexisténcia de uma
norma interna estabelecendo a missdo estratégicaCito Ela ndo é uma norma
cogente; ndo tem aplicacdo automatica. Se entlan@jpmento e a execucdo ha um
distanciamento, faz-se necessaria a mudanca da®sges internos do Tribunal,
esforco este que exige apoio da alta direcdo eecag@o dos técnicos, um esforco
conjunto em busca das solucdes almejadas. Seiflimeras questdes consensuais, a
cooperacdao pode ser mais facilmente obtida, falta@d-somente o incentivo e a
criagcdo do espaco para tal, ou seja, uma relacd® pnaxima e transparente entre
conselheiros e servidores. Este talvez o ponto meigalgico de todos, tendo em vista
o longo historico de distanciamento entre o Corgtiigrativo e o Corpo Instrutivo (a

comecas pelo elevador privativo), diferentementtads outros TCs.

45.2 - A colaboracdo do TCE para o cumprimento damissdo do

jurisdicionado

Entendem os entrevistados que a ajuda que o TClpomiona aos
jurisdicionados para que esses possam cumprir ssgoné efetiva, principalmente
quando da realizacdo das auditorias em campo dopg@melhante, como vimos, aquela
obtida nas entrevistas com os jurisdicionados. émendacdes dos relatérios de
auditoria foram consideradas de grande utilidadesperisdicionados, ainda que nao

sejam realizadas nos moldes do TCU, com todo cum&intal que, nos ultimos anos foi
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por eles utilizad®. Cabe mencionar que, desde o ano 2000, ha tergaiparsas no
sentido de dotar os técnicos do TCE dos conhecosemécessarios a realizacdo de
auditorias nos programas de governo. Atualmentemdeeira mais efetiva, quatro
técnicos do TCE estéo participando de uma longalatie de treinamento em auditoria
operacional no TCU, o que nos permite supor quehrewe, estaremos aptos a produzir
trabalhos nessa ordem. Enquanto isso, e sempre pgssivel, sdo realizados
diagndsticos do 6rgdo ou entidade e recomendaddstetminadas melhores praticas.
A Coordenadoria de Auditoria de Desempenho — CADrepliza algumas auditorias
especificas, tais como sistemas, administracadthtspe receita.

No contexto de auxilio ao jurisdicionado para cumpnto de sua missao,
grande e fundamental avanco foi produzido pela lBsge Contas e Gestdo, em seu
duplo papel, para fora e para dentro, capacitaredtéconicos dos jurisdicionados e
também os servidores do Tribunal, aumentando adaui@ técnica dos seus relatérios

de inspecdes e sua capacidade de identificar pnaisle propor solucdes.

A acdo do TCE em ajuda aos jurisdicionados podmiamais contundente,
entretanto, se a forma de trabalho fosse alterpdarizando as inspecdesAs
inspecdes sdo as maiores armas que o Tribunal ppssa exercer sua missaqF).
Muito ajudaria, também, se o TCE fosse mais célagesuas decisdes e se respondesse
com presteza e qualidade as consultas que |he @dwoulddas. Foram, ainda,
considerados fatores incrementais: maior niumerdreleamentos para servidores e
jurisdicionados; priorizacdo da analise de procesg® pudessem gerar algum tipo de
beneficio para o interesse publico e para o dineeiento da atuagéo do jurisdicionado.
“Analisar um processo que nao tera, sabidamentehoena consequiéncia é perda de

tempo” (H).

%0 Tribunal de Contas da Unido — TCU entende atatidide natureza operacional — ANP como o
processo de coleta e de analise sistematicas diena¢des sobre caracteristicas, processos e dimilta
de um programa, atividade ou organizacdo, com baseritérios fundamentados, com o objetivo de
subsidiar os mecanismos de responsabilizacdo mmENyEENho e contribuir para aperfeicoar a gestao
publica.

A ANP compreende duas modalidades: a auditoriaederdpenho operacional, que busca examinar em
gue medida as organizagBes governamentais estémndpede forma econdmica, eficiente e eficaz a trat
de aspectos relacionados a praticas antiecondmiceeficientes, cumprimento de metas previstas,
aquisicdo, protecdo e utilizagdo dos recursos dfiodr e entidades publicas e cumprimento de
dispositivos legais; a avaliacdo de programas,teoepor objetivo avaliar a efetividade de programas
projetos governamentais, assim como a economicidafieiéncia, eficacia e eqlidade de sua
implementacao.

O TCU, em suas auditorias operacionais, utilizadsediversas técnicas de auditoria, tais como:
benchmarking indicadores de desempenho e mapas de produt@asnike processos, analise RECI,
marco légico, analisstakeholderanalisesSWAT matriz de verificacdo de risco e entrevistas.
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Por outro lado, foi lembrado que é preciso que hegaptividade por parte
dos jurisdicionados, o efetivo desejo de cumprar sussao. Nesse sentido, o TCE, por
intermédio da ECG, vem desenvolvendo um traballportante no sentido de motivar
e orientar os servidores publicos, capacitandoaoa p enfrentamento desse desafio e a

adocao de melhores praticas administrativas.

Caso consideremos, entretanto, que a missao ddigidnado é a formulacao
e a execucao das politicas publicas mais adequaidds, nos encontramos numa forma
embriondria de atuacdo, sem prestar grande ajuda, wez que‘ndo possuimos
mecanismos desenvolvidos para avaliar os progratieagoverno”(B), o que somente
seria possivel se dTribunal tivesse uma relacdo de maior proximidade

transparéncia com seus jurisdicionadd$?).

4.5.3 - As exigéncias processuais do TCE

Ha consenso sobre a necessidade de reducdo d@#naagy processuais,
muitas entendidas como desnecessérias, meramerterdiicas, ocasionando um
retrabalho e um esforco desnecessério tanto poe plar Corpo Técnico quanto do
jurisdicionado, impedindo a realizacdo de outrombdalthos de maior valor. As
exigéncias poderiam ser simplificadas sem perdzudidade. E comum a existéncia de
exigéncias idénticas para processos com matem@#ddistintas. Falta objetividade, o
gue poderia ser obtido caso fossem estabelecidessrmais claras para procedimentos
e analise dos processos, permitindo que houvesse limma comum na instrucao

processual, 0 que evitaria decisdes dispares.

Também foi apontado excesso de zelo com o dire#o ddfesa do
jurisdicionado, o que gera um atraso processualongrande. Ha muita preocupacao
com o contraditério e ndo com a solucdo do probleR@ outro lado, a prépria
tramitacdo interna dos processos € muito buroaddiz morosa, uma vez que 0 acesso
a outro 6rgdo do mesmo nivel hierarquico nado poele feito horizontalmente,
necessitando tramitar pela autoridade superior. p¥osesso$é enorme a quantidade

de folhas que sdo meros despachos para outras idatigs, sem qualquer analise de
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mérito, pura perda de tempo” (B). “Faz-se necessaever processos, racionalizar,

modernizar-se, dar importancia ao que € importar(ty’

O excesso de exigéncia foi visto como uma questhoral, uma vez que o0s
proprios técnicos, tanto quanto os conselheirasnadito apegados ao formalismo, em
um sistema que se auto-alimenta. Sao interessastedepoimentos a seguitAo
encarar o trabalho de uma forma burocrética, € midisil seguir um modelo e ficar
apontando a questdo do legalismo, em lugar de pescentender a resposta do
jurisdicionado e procurar extrair seu significaddl). “E preciso parar de suspeitar do

jurisdicionado” (A).

Além do mais, ha que se considerar que 0 excessgigiéncias pode ndo ser
justificavel no momento em que o custo da fiscefipasupera o custo do objeto
fiscalizado. Foi observado que TCE deveria ser mais efetivo em campo. As vazes
relacéo custo/beneficio faz com que néo se juséfaganalise de certos processos” (D).

A crenca na possivel mudanca existe, mas, parasjaeocorra internamente,
no Controle Externo, € necessario que algumas @&ssm postos-chave estejam
comprometidas com o processo de mudanga, com egzo@cle desenvolvimento de um
novo modelo. Além do mais, é necessario algum lésmie, ao menos, parte do Corpo
Deliberativo, principalmente de quem ocupar a Eésiia, principal interlocutor do

Corpo Técnico.

4.5.4 - Os efeitos do trabalho do TCE para os juniicionados

O resultado final das exigéncias processuais, ornetdo processo ao
jurisdicionado com suas exigéncias ou observactiBsapontado como um dos
principais pontos que poderéo levar a melhoriatdacdo da administracdo. Para tanto,
sempre que possivel devera ser feita uma “auditi@ieetorno”, ou seja, a verificacao
do cumprimento do que foi estabelecido nos prosgspancipalmente devido a
descontinuidade administrativa a cada gestao.rrehte, foi detectada a existéncia de
um movimento de profissionalizacao da funcédo pahli@apacitacdo) que reduziria esse
impacto. Além do maisdgua mole em pedra dura tanto bate até que furgyreéciso

mostrar ao jurisdicionado que existe um padréo relte funcionamento, existe um
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norte” (A). Neste sentido, ha um trabalho pedagdgico reaipath ECG, um trabalho
educacional, de carater orientador, realizado cqurisdicionado, objetivando incutir-
Ihe novas idéias de boas praticas, preparandofasgp@ atuem de forma significativa

na mudanca.

Mas é inegavel que as exigéncias do TCE obriganelaama técnica dos
jurisdicionados, em especial os do controle integue devem atuar como auxiliares do

controle externo.

Por outro lado, o trabalho do TCE ajuda muito dgsflicionado como 6rgéo
ou ente da Federacdo. Atrapalha o mal-intencionagesar de ndo haver indicadores

mais detalhados sobre a aplicacédo de penalidadgaraalicionados.

A vida do jurisdicionado também pode ser dificudtgoelo fato de que é
comum o estabelecimento de um numero muito graedexdyéncias, por vezes de
cumprimento dificil, gerando inUmeras idas e vindas processos. Foi apresentado,
como exemplo, um caso de aposentadoria cujo pmcessorrente de uma sucesséao de
erros, ja tramitava ha cinco anos no Tribunal, @ dacisdo final produzia graves
consequéncias para a vida do servidor e para dascdo ente, causando inevitaveis

prejuizos para o interesse publico.

Mesmo considerando a opinido positiva, ha critioassentido de que a
administragcéo do jurisdicionado teria mais ajuda $€E fosse menos legalista.

Ressalta um aspecto que merece a devida pondef@gioo o Tribunal ndo
vé o todo, estd sempre vendo o picadinho, as sg@ssasdo sempre muito pontuais
(aquele edital, aquele contrato, aquela prestacé&ocdntas), mesmo a inspecdo, ela é
um apanhado de pequenas coisinhas” (Ddgo, como instrumento de melhoria das
praticas administrativas (avaliacdo do setor depras) avaliacdo do papel do controle

interno etc.) seu papel seria muito pequeno.

Interessante observagao foi feita por um entreddstaelacionada com a
cultura institucional. Ele entende que, na visé@e gwisdicionados, o TCE atrapalha,

“apesar de nao ser a visado de alguns de nossosciEEgue acham que estdo, com sua
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visdo legalista, melhorando a administracéo puhlicapedindo desvios, roubos. Sao

bem intencionados, apesar de nao perceberem aéuidi da acdo” (H).

455 -0 Portal do TCE

O Portal do TCE foi visto como uma evolucdo. Har pxemplo, a

24 umblog de acesso

disponibilizagédo dos “Estudos Socioecondémicos dosiMpios
as contas de gestdo. Entretanto, ainda € preaoiremuito. Inimeros aspectos foram
apontados, a comecar pela suas dificuldades deyagé®, inclusive para os proprios
servidores do Tribunal. Falta um canal de comud@cagom o cidaddo. Quanto ao
resultado do trabalho do TCE, ha muitas informac@esntitativas e poucas
qualitativas. Faltam dados para a populacdo em, geéaporque’;as contas de gestéo
representam, apenas, uma Vvisdo do conselheiro alafE). Falta maior
disponibilidade de dados de receita e despesaGBIS] que os apresenta, ndo pode ser
acessado de fora do TCE. Ndo hd uma base de dadpsrpzamento de informagdes.
Deve haver um“avanco no que diz respeito a informacfes amigaveanais
transparentes, mais acessiveis ao cidaddo comwdunir para o leigo ler” (I).Mais
uma vez, assim, se coloca a questao da transpad@rmb fundamental para o éxito das

acOes do TCE.

“Também devem ser divulgadas e exploradas as expads exitosas, as
situacdes positivas e ndo so divulgar as situagiesdas” (K). Apesar de interessante
a idéia, sO seria possivel divulgar tais fatos apa auditoria de resultados, o que

ainda nao é feito de forma habitual pelo TCE.

%% Tais estudos, produzidos pelo TCE, dizem respsitoréstacdes de contas de administracéo financeira
do municipio, sua lei organica, estudos socioecacusn localizagdo por satélite, transferéncias
constitucionais, e navegando peltisks relacionados, é possivel obter dados histéricomcipais
atividades econbmicas incluindo contatos e infoeacturisticas, previsdo do tempo e ainda sua
localizacdo cartografica. Atualizado anualmenteesgnta um conjunto de conhecimentos que pode
servir tanto como fundamento para a elaboracamlifiicas publicas no ambito de cada cidade ou cegia
quanto de base para consulta pelos diversos istetes na realidade e no desenvolvimento dos
municipios fluminenses. O objetivo é contribuir goar planejamento municipal e o desenvolvimento
equilibrado de todas as regifes, com acdes volfaasos interesses e necessidades do cidadéce Besd
edicdo de 2007, os estudos abordam novas questiie® seguranga publica, além de dedicar um
capitulo especial agsyaltiesdo petrdleo e as perspectivas de sustentabilidadée regional.
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A consulta a processos também precisa ser facilitAH comum o
jurisdicionado ligar para o TCE porque ndo consego@sultar processos, solicitando
a utilizacdo do sistema interno do Tribunal parat@(SCAP}™ (B).

O site também nédo permite o acesso a consultas. Colesgostas a
consultas neite, como fazem alguns tribunais, seria uma boa meé&asa indexacéo,
falta mais facilidade para dendncias, que, por wm®| para serem mais efetivas,
deveriam estar diretamente relacionadas a um bdacdados de planejamento de

inspecao.

Assim, o site claramente, deve ser modificado para que posear,se
efetivamente, de fonte de informacdo para o jurisdado e para o cidadadSéria
desejavel a utilizacdo de um link denominado “Oavi@’, nos moldes do TCU, néo so
para facilitar as denuncias de irregularidade, msnbém para receber criticas e
sugestdes’(J).

4.5.6 - A compatibilidade entre a organizacao formiao TCE e sua atuacéo

A maioria dos entrevistados entende que a orgaizégrmal do TCE é
compativel com a forma como o trabalho € desendolpresentemente na instituicéo,

tipicamente conservadora: muitos niveis hierarajigerticalizacdo e pouca agilidade.

A existéncia de inumeros niveis hierarquicos, dujacdo principal é a
revisdo do trabalho efetuado nos niveis inferiooegetrabalho, impede, inclusive nos
niveis hierarquicos superiores, que as atividadpgcas dessas autoridades -
planejamento, supervisdo etc. — sejam realizadasimd é necessério modernizar a
estrutura, produzir mudancgas para melhor atenderisdicionado e permitir maior
eficiéncia na realizacdo dos trabalhos, principabmeguando relacionadas a misséo

estratégica do TCE.

% O SCAP - Sistema Integrado de Controle e Acompaerh#o de Processos permite pesquisar 0s votos
e os pareceres do Corpo Instrutivo nas atas da8e®s10s votos, nos oficios e nos registros/icadios
de processos.
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A excessiva departamentalizacdo faz com que adsaseli de cada
jurisdicionado seja fatiada e conhecida apenadgbamente pelas diversas aredsso
divide o conhecimento’Assim, ha a area de prestacédo de contas, a @leitacoes, a
area de pessoal, a area de obras de engenharés deareceita. Como a comunicacao
institucional ndo é boa, isto dificulta ainda maidutura integracdo de todos esses
saberes a prestacdo de contas. Dai as seguintesvaifi®es:“Ndo conhecemos
integralmente nenhum jurisdicionado; as informacéetio dispersas” (B). “O SCAP
nao da informacdes sobre outras areas” (LA analise da despesa deveria ser feita

junto com a analise da receita” (D).

Aqui, mais uma vez é ressaltado o problema culttwabrganizacao formal
do TCE é compativel com o exame da legalidade. @adaai se colocando mais papel
dentro do processo” (E).Para acdes mais voltadas para melhoria das pwatica
administrativas, menos formais, seria necessaserre papel das atuais estruturas
internas. Os niveis de geréncia sdo apegados ao exame dol papg&o ao
planejamento, ao pensar o TCE. Em outros tribuaamimeira instrucdo € a que vai
ao conselheiro” (J).Parece bastante evidente que as instancias irtiémas do TCE
deveriam se preocupar mais com o planejamentorengamento e ndo com a re-

instrucao.

Ainda que ndo houvesse uma mudanca formal na @styats atribuices das
atuais chefias poderiam ser diferentes. Ha propestaentido de, mantendo a atual
estrutura, transformar os subsecretarios em asessdiwetos do secretario-geral e os
inspetores em coordenadores de grupos de trabafistitcidos pelos demais servidores
do Controle Externo, cujas equipes seriam periodirde modificadas, segundo um

planejamento prévio.

Ao se pensar a instituicdo nos termos preconizadosua missao estratégica,
certamente mudancas deveriam ser realizadas. &mtyetndo seriam suficientes. Ha
necessidade de mais integracdo entre as areadornatica ndo é voltada para o
atendimento das necessidades do Controle Exteras iwhportante € a mudanca nos
processos de trabalho. Ha grande dificuldade renghb, formalmente, de informagdes
sobre o que é realizado em outras areas e quens@edgs para o planejamento da acao

de determinados 6rgdos. Essa questdo é superagmremnas relacdes informais que
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vao sendo, paulatinamente, formalizadas, no momemiajue a preocupacdo com o0
assunto, até para evitar a superposicdo de afigmiicomeca a se generalizek
utilizagéo, por todo o Controle Externo, de uma niatle risco ja desenvolvida por
alguns servidores do Tribunal para planejamentordgpecdes e o efetivo respeito as

suas indicacdes seria desejavel, apesar da evergagfo de alguns servidore§J).

45.7 - O TCE e os ultimos cinco anos

As respostas a esta indagacdo sdo fundamentaisoparesultados deste
trabalho. Foram percebidas, com clareza, indmerdificacdes ocorridas no Tribunal
nos ultimos cinco ano%0 Tribunal mudou da agua para o vinhdA). Foram citados,
além da melhoria das instalacbes, o processo dmmafizacdo e seus novos
instrumentos, a qualificacdo do Corpo Técnico, wonguadro de pessoal e o respectivo

plano de carreiras e o fortalecimento da imagemCi6.

“A grande mudanca foi o advento da ECG, um modeaitreea escola
corporativa e a escola de governo, mas que temuidgapel relevante no sentido de
implementar mudancas(E). “As pessoas que estavam muito acomodadas estdo com
vontade de estudar e tem possibilitado a elas égpacdo em varios cursos, inclusive
de pos-graduacao(H).

Também foram feitas referéncias elogiosas a Comis$& Estudos e
Pesquisas — COPEP, vista como um espac¢o de limgape“‘um grande avango na
oxigenacgao dos cérebros do TribungD).

O Corpo Técnico evoluiu muito. A qualidade do tthba também,
consequéncia, principalmente, de dois fatores: @mepo lugar, o Ultimo concurso
publico, realizado ha 10 anos, permititirgresso de profissionais jovens, motivados e
de grande capacidade técnicqC); depois, os treinamentos realizados. Nos Okim
anos, houve unfgrande interesse dos funcionarios em participar dersos de
capacitacao, o que foi possivel gracas ao respaldresidéncia e o apoio da ECG”
(F). Mas sempre € possivel melhorar, aperfeicaarédise processual e a tramitacao e,
“muitas vezes, descobrimos isto com os cursos gaézamos” (I) Foi sugerida a
utilizacdo de untheck lista ser desenvolvido de forma a destacar, paranesofiarios

menos experientes, 0s pontos principais do trabalbis “quem se preocupa com tudo
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acaba ndo analisando na profundidade necessariau® @almente é importante. E

preciso excluir o supérfluo” (L).

O desenvolvimento da matriz de risco para planajmédas auditorias na
Subsecretaria de Controle Estadual — SUE foi censttb um exemplo marcante de
trabalho produzido com grande colaboragéo de ingsrtécnicos, uma criagdo coletiva,
um avancgo para dar maior sentido ao trabalho depeaas auditorias, uma fuga ao
tradicional, uma prova de que podemos produziratrels de grande impacto interno,

desde que haja apoio das chefias e da Presidém@iabdinal.

A criagdo do SIGFIS foi considerada muito impoan€Com base nas
informacdes disponibilizadas pelo sistema, € pesgianejar inspecdes, estabelecendo
previamente exigéncias que serdo feitas. Infelizejaro dia-a-dia, ndo ha tempo para
fazer isto. Sua divulgacéo rsite, desde que trabalhada a informacao, foi considerad

muito importante.

Foram feitas mencdes a criacdo da Subsecretar2odeole e Gestdo da
Receita — SSR, que é uma area de controle que xiste @a maioria dos tribunais.
Prova disto é que outros tribunais vém buscandorritdcbes sobre sua atuacdo
Também foi mencionada a criacdo da Subsecretakauditoria e Controle de Obras e
Servicos de Engenharia — SSO, responsavel, entteasouatribuicdes, pelo

acompanhamento fisico das obras realizadas pelsdiflionados.

Apesar do avan¢o no namero de equipamentos infaadats, o atendimento
as necessidades do Controle Externo, em termssftigares ficou aquém do esperado.
Faltam relatérios automatizados, como existentes, gxemplo, nos Tribunais de
Contas da Bahia e de Santa Catarina.

Foi referenciado, também, que o Tribunal melhoroufprca de todas essas
questbes anteriormente realcadas, mas que tal rfato representaria um salto
qualitativo, uma mudanca global, tratando-se apdaasudancas episddicas. Teria sido
mais um aperfeicoamento do que ja era anteriornfeitte Alguns fatos isolados, tais

como a aprovacao de novas deliberacbes reduzindaaatidade de processos, a
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realizacdo de algumas auditorias-piloto de desehmpem o0 ingresso de alguns

servidores em cursos de mestrados foram, aindafagms como melhorias.

E facil perceber, assim, que apesar de iniUmerasamgad ja sofridas pelo
Tribunal nos dltimos anos, ha, ainda, um longo oamia percorrer. Constata-se,
também, que nem todas as mudangas realizadas tiohemrelacdo direta com o
principio da transparéncia.

4.5.8 - O TCE nos proximos cinco anos

Ha otimismo em relacdo ao futuro do TCE. Este twoorre, em parte, das
inimeras modificacbes ocorridas nos ultimos anos,mermitiram que a instituicdo se
modernizasse e o0s servidores fossem mais bem tagmi A maioria dos
entrevistados acredita que, nos proximos anos, erdsnmodificacdes ocorrerdo nas
atividades de controle capazes de permitir um &iermais efetivo das atividades do
TCE. O trabalho devera ser mais técnico e menaszaolo, na medida em que a atual
dissociacéo entre o Corpo Técnico e o Corpo Delther — conselheiros reunidos em
Plenario para tomar decisdes — for reduzida. Emlagky, o Corpo Deliberativo ndo atua
como tal, prevalecendo a posicéo isolada de cauzelteeiro.

Entretanto, algumas questdes, apesar de formalmesiiicionalizadas, na
pratica ndo funcionam como foram formalizad8ssta que a dire¢do do Tribunal ndo
tenha interesse em desenvolver determinada qu@st& que esta seja esvaziada ou
mudada sua orientacdo(L) “A ECG s6 tem autonomia no papel(l). Essas
ponderacdes sdo decorrentes da excessiva cerg@aida administracdo do Tribunal na
figura do seu eventual presidente. Nao ha envolimaior dos conselheiros no dia-
a-dia do TCE “O Conselho de Administracado deveria ser maisaate; o Tribunal
ganharia muito” (F).Apesar disto, a técnica vem se impondo por umafque vem de
baixo para cima, com a crescente capacitacdo dpoCimstrutivo. Isto acaba por
provocar discussdes técnicas, com participacamslssssorias dos conselheiros, mais

bem aparelhadas, e que acabam provocando novad8ateda uma visivel e crescente
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sensibilizacdo do Conselho DeliberafiVpara essa questao.

Existem outras forcas atuando e que nado podemesspsprezadas: a opiniao
publica, a crescente democratizacdo das institsicde Estado, os meios de
comunicacdo. E preciso ponderar, entretanto, qutasndas modificacdes desejaveis
dependerdo da autoridade que esteja no poder. Be@entambém, da existéncia de
uma massa critica importante de servidores quall@im no sentido da mudanca:
“atender melhor a expectativa da sociedade, ou ,sefber se 0s governos estao
empregando bem seus dinheiros, dando resultadoy”Aplesar do atraso, o TCE vem
procurando investir nos servidores, com vistas paci&a-los para a realizagdo de
auditorias de desempenho.

O aspecto politico dificulta a evolu¢do do Tribuaktendéncia é que o TCE
acompanhe as mudangas que vém ocorrendo na sacieda@balhe dando maior
retorno ao cidaddo de seu efetivo papel, jA quealgoma hora, quando descobrir a
verdadeira funcdo do TCE, a sociedade passara marcaotais. Assim, o TCE,

obrigatoriamente, tera que dar uma resposta a stade” (B).

Ha, entretanto, servidores desmotivados. Os queaodamitam em grandes
mudancas véem o TCE inserido em uma questao pefiictidaria, em face da forma
de nomeacdo dos conselheiros e da forma como alguotessos sdo decididos.
“Falta independéncia da politica. Dai o picadinh@, visdo legalista’ (F). A
mudanca, para estes, sO ocorreria por um desefoodselho Deliberativo. Além do
mais, quem estivesse nos postos-chave do Contrdbare teria que comungar da

mesma opiniao.

A questéo da motivacéo, apesar de néo ter sid@aswgizes explicitada, ficou
subentendida com alguma freqiiéncia em certas tespds uma questiio de grande

importancia e que precisa ser trabalhada pelo fialbeom urgéncia.

% A expressado “Conselho Deliberativo” é utilizadasenmtido de nominar os conselheiros do TCE quando
reunidos em sesséo plenaria para tomar deciséesndQuas decisdes dizem respeito a questdes internas
do Tribunal, inclusive administrativas, passa onBt® a denominar-se “Conselho Superior de
Administracdo” (art. 133 da Deliberacéo 167/92 giRento Interno do TCE).
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4.5.9 - As condi¢cdes proporcionadas pelo TCE para orescimento
profissional e a melhoria do desempenho dos servigs

Por este viés é possivel verificar se o Tribunahtrioui para o
desenvolvimento de seus servidores, 0 que perarité4os mais aptos para o exercicio
das atividades em um ambiente de cooperacgdo, vateade e transparénciadds
entrevistados entendem que o TCE pode proporcipiamas condicbes para o
crescimento profissional e a melhoria do desempeéeigeus servidores. Sdo exemplos
a facilidade na realizacao de cursos e eventoseeah @ plano de carreira recentemente
aprovado que valorizou os profissionais, aumentaglerspectivas de progressao,
estimulando os estudos, criando avaliacdo de desdmope gerando inumeras
oportunidades de trabalho na instituicdo. A ECG Vewmantando as necessidades de

capacitacao e formagao internas.

Percebe-se nos gestores atuais a vontade de fitmsiQue as pessoas
crescam profissionalmente. Como exemplo pode dada@io curso de mestrado
oferecido a aproximadamente 70 servidores intemnas30 servidores externos, e a
participacdo de servidores do TCE em eventos eedg em outras instituicoes,
possibilitando que as pessoas viajem para particgg seminarios e eventos
semelhantes, oportunidades dificeis de encontrargy@os publicos. Entretanto, a
falta de pessoal dificulta a liberacdo de todos imeressados para 0S cursos
pretendidos. Além disto, esta questdo ndo estd aaindompletamente
institucionalizada. Apesar da implantacdo do AQP que permite a progressdo
profissional dos servidores com base nos cursdigadas, o fato € que ainda ocorrem
alguns retrocessos. Seja gpor ciimes, incompreensao, rigidez ou desinterésse
(D), o TCE néo esté preparado para agir em ceitagnstancias. Por ndo admitir a
excepcionalidade da situacdo acaba por ndo oferecendispensavel apoio
institucional a seus servidores. Perde o servidgo enérito ndo é reconhecido e
divulgado. Perde o TCE que nédo percebe o quantareagem seria beneficiada com

a divulgacao do fato.

27 0 Adicional de Qualificacdo Funcional — AQF foisiituido pelo artigo 29 da Lei 4.787/06. E
concedido aos integrantes das carreiras técnica€adrole Externo, em razao dos conhecimentos
adicionais adquiridos através de acdes de capaoitagn areas de interesse do TCE (art. 1° da Résolu
251, de 12 de dezembro de 2006).
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Os entrevistados entendem que outras medidas deeentomadas para
permitir um crescimento profissional e a melhogadg#sempenho dos servidores. Um
aumento da quantidade de pessoal ou reducdo da dargrabalho iria aumentar a
qualidade; a oferta de novos cursos, nao tradigprelacionados a questdes de gestao
e a questdes comportamentais, cursos com uma w&ims instrumental e mais
holistica, permitiria 0 desenvolvimento de novasilidades. E preciso, entretanto, que
as pessoas possam colocar em pratica o que aprebiersos servidores ja fizeram
cursos de auditoria operacional e ndo tiveram atopdade de disseminar esse

conhecimento.

“Apesar de todas as ingeréncias politicas, o TQHrelugar onde, se vocé se
dedicar, vai ter um campo de trabalho, jamais sesegado ao ostracismo. E um
trabalho intelectual, vocé pbe sua opinido no peste as pessoas léem, embora haja
uma politica de valorizagao profissional” (1).

Entretanto, sempre € possivel progredMelhor seria uma politica de
pessoal mais arrojada, com concursos mais peri@{os ultimos foram realizados em
1993 e1998), o que evitaria a acomodacao e oxigaraiCasa. Seria desejavel uma
politica de pessoal em que fosse obrigatéria a mgdade setor, conhecer novas

coisas, se recicldr(C).

4.5.10 - A transparéncia trazendo melhorias qualitavas ao trabalho do
TCE

Houve unanimidade no entendimento de que a bustram&paréncia tende a
trazer mudangas qualitativas nos trabalhos prodazmlo TCE. A transparéncia foi
entendida como um processo biunivoco. Na medidagam as informacdes séo
disponibilizadas com maior clareza ao cidadaocsbaanca também aumenta — pois se
torna uma conquista da cidadania —, assim comoanossponsabilidade sobre a
qualidade e a inteligibilidade do que esta senflornmado. Muito mais importante do
que a transparéncia das a¢des internas do TCEagsparéncia do resultado da acéo do
TCE para a sociedade. Isto é, também, uma questhoat, na medida em que tal

tendéncia nos obriga a parar de querer ver tudm gréorizar as questdes efetivamente
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importantes que possam gerar os subsidios neasssanpopulacdo. Essa questdo é
importantissima para aprimorar 0 nosso trabalh@ vez que representa uma fonte de
pressao externa a nos obrigar ao permanente aprimeato do trabalho.

A transparéncia é fundamental para melhorar adpgd dos servicos. Como
exemplo pode ser citado o fato de que houve reduagh@rros nas informagdes
processuais produzidas pelo jurisdicionado quandoribunal permitiu, durante o
exercicio de 2004, a resposta a consultas telef®nientretanto,“o volume das
infracbes subiu, agora que ndo é mais permitidaeaposta. O fato positivo dessa
proibicdo € que resguarda o funcionario do TCE canas eventuais utilizagbes
inescrupulosas da informacadJ). Esta questdo merece algumas observacgoes.tiPermi
que o jurisdicionado tome conhecimento, previametiteentendimento do Tribunal
sobre certos assuntos — ainda que sempre em tgonais sobre situacdes reais —,
alguns, eventualmente, controvertidos, represema questdo fortemente relacionada
com a transparéncia. Sua conseqiiéncia € a melharicapacidade dos servidores
daquela entidade, significando, portanto, maisreartoa e reducdo nos erros cometidos
por seus servidores no dia-a-dia de seu trabalhmn®@ ao perigo da utilizacéo
indevida da informacdo, essa possibilidade é itereap fato de possui-la (a
informac&o) e deve ser ponderada com todas as slemague a informacao € utilizada

com correc¢ao.

Foi apontado o fato de que, se a sociedade e @nsgiconhecessem mais 0
nosso papel, funcionariamos melhor, inclusive zmililo as respostas por parte do

Conselho Deliberativdggressos da politica e preocupados com a expogcidca” (J).

Outras sugestdes foram apresentadas para a metleoti@nsparéncia, tais
como: rever o Portal do TCE, tornando-o mais ageksio cidaddo; producédo de
cartilhas pela ECG para distribuicdo ao cidadaopdéestras em faculdades e escolas,

informando a sociedade o papel do TCE.

Entretanto, foi feita a ressalva de que a transg@éao € um discurso e sim
uma pratica diuturna. Como exemplo, foi apresentad®IGFIS, cujo potencial de
utilizacdo para a transparéncia € imenso, mas ®#0 sendo utilizado com esse

objetivo. E necessario envolver um nimero maigoeisoas em seu desenvolvimento e
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na analise de seus dadtBribunais que utilizaram a mesma plataforma e pualam

adaptacoes ao SIGFIS ja obtiveram resultados maspi@iosos”(J).

4.5.11 - Os fatores que dificultam as mudancas ncCE

Ha algumas pressdes no sentido de que as mudatgEssarias nao ocorram.
Sao decorrentes de diversos fatores: da culturanaacional; da forma como as
chefias sédo recrutadas; da natural aversdo a maidanctodos os niveis; do fato da
entidade ser conservadora; da predominancia daraulb papel; do receio de perda de
poder pela democratizacdo da informacéo; da pregéapna producdo de um relatério
volumoso, abrangendo todos os pontos possiveipigdquem quer ver tudo acaba

perdendo o foco” (A).

A desaprovacao de sugestdes do Corpo Técnico lpeldirecao foi apontada
como um fator importante que, certamente, produiexes na motivacdo dos

servidores.

Uma questdo recorrente foi o excesso de processeem instruidos, o que
nao permite sobra de tempo para pensar em mudanmgathorias‘Parece uma linha
de producéo” (D).Os processos informados no inicio do més tém urabdgde muito
maior do que a dos processos informados no fim @ése, mor forca da pressao no

sentido de que a meta quantitativa seja atingida.

A falta de motivacéo, assunto ja abordado antegate) também surge aqui.
Muitos néo acreditam nas mudancas, por entenderamngo havera respaldo dos
conselheiros. Mas isto ndo impediria um trabalhoaiesencimento junto a Presidéncia,
até porguéteria cunho politico e poderia ser a marca de uadministracao” (B).

Falta integracdo e cooperacdo entre as pessoapagieziam conduzir o
processo de mudanca. Ha muita dispersdo entre leddi®t comunicacdo entre o0s
técnicos.“E preciso que haja uma mudanca de mentalidade,ovgque é efetivamente
importante” (A).
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Também ha pressdo no sentido contrario, de apressamudancas,
produzidas pela sociedade, pela midia e pelos ipgipervidores, cada vez mais bem
preparados. Mas essas mudancas, ndo de forma,enwsido, profundas, somente
ocorrem de fato em um processo biunivoco, em gjaedmvolvimento tanto do Corpo
Técnico quanto dos conselheiros, de cima para @@ baixo para cimaMudancas
impositivas, realizadas de cima para baixo, normeite ndo sdo técnicas e nao obtém

sucesso” (L)

Verifica-se que ndo foram poucos os que previrammaras dificuldades a
serem superadas. Entretanto, também foram aprdseritatores facilitadores e atalhos
tendentes a produzir as mudangas desejadas, urmma teisauto-organizacéo capaz de
alavancar os mecanismos da mudanca. Sao eles: defats servidores serem estaveis e
bem preparados, a facilidade de treinamentos, @padoral dos servidores e a propria

consciéncia geral da necessidade de producao temelresultados.

4.5.12 - Aimagem do TCE na midia

Quanto a imagem do TCE na midia, a maioria dogeistados entende que,
nos ultimos anos, sua presenga no noticiario temeatado — o que foi comprovado
pela pesquisa de midia, apresentada no Anexo pesaade ainda ser insuficiente.
Sendo nao so o Tribunal, mas também a sociedade ainito legalista, e em funcao da
crise ética e moral que vivemos (desfalques, desvedo demanda por seus servigcos

cresce a cada dia e, portanto, também sua exposgéddia.

Criticas dos meios de comunicacdo ainda ocorrenfuegéo da forma de
escolha dos conselheiros do T&Eob a argumentacéo de que, sendo o Tribunal, por
forca constitucional, um 6rgdo eminentemente técrde auxilio ao Poder Legislativo,

seria incompativel com essa regra que o0s consethesejam escolhidos pelo

%8 Nos termos estabelecidos pela ConstituicAo Fedquala Constituicdo Estadual, conforme o art. 92 da
Lei Complementar 60/90 — Lei Orgénica do Tribunal @ontas do Estado do Rio de Janeiro — os
Conselheiros do Tribunal de Contas serdo escolhidos

| - dois pelo Governador do Estado, com aprovac@idAssembléia Legislativa, sendo um dentre os
membros do Ministério Publico junto ao Tribunal @entas, indicado em lista triplice pelo Tribunal,
segundo os critérios de antigliidade e merecimento;

Il - cinco pela Assembléia Legislativa.
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governador do Estado e pela Assembléia Legislasta.o transformaria em um 6rgéo
politico. Apesar de sempre ser possivel imaginammes emenda constitucional capaz
de estabelecer, por exemplophcurso publico para os conselheiros, a exemplguio
ocorre para 0S juizes, ndo € isto que garantird anaisencdo ao Conselho
Deliberativo” (B). Deve ser esclarecido para a midia qapgesar de as decisbes serem
técnicas, deve sempre haver nelas um componerite@o{D), bom senso, analisar se
a gestao foi democratica, com participacdo popwarproduziu efetividade para os
anseios populares.Nésse sentido, o desenho do TCE € interessafi®@’ “No
Plenario, varias opinides vao ser apresentadas,ehde a possibilidade de agregar
valor a decisao final'(E). Erradamentépara a midia e para a sociedade ser politico

é ruim, leva a politicagem” (D)

Entretanto, em geral as noticias sobre o TCE sémiyes (conforme pesquisa
apresentada no Anexo 1) e relacionadas ao tralakda é feitoo Tribunal apurou,
o Tribunal notificou, o Tribunal esta fazendo unevassa etc.” (C)De quando em
vez, surgem matérias negativas, tais como os gdst®d€E, a necessidade de concurso
publico para os conselheiros, alguma acusacéao iispex algum membro do Tribunal,

mas“nunca relacionadas ao Tribunal como instituica¢r).

“Algumas vezes, 0 que se vé na midia séo tentatigaspagar incéndios ou
dourar a pilula. Ninguém fala pelo Tribunal tecrmcante, explicando ou justificando
nosso trabalho” (K).“Mas h& pouca coisa para divulgar porque o resultagonosso
trabalho ndo tem um formato que atenda o cidad@): “O que sai ha midia é muito
pouco porque, na verdade, ela ndo nos conhecemAs&0 ha cobranca. Quando leio
alguma noticia € sem aprofundamento” (@pssas Ultimas observagcbes sugerem que 0
Tribunal precisa repensar sua relacdo com a mAdiaferta de respostas ou matérias
mais transparentes e, portanto, palataveis, peanitio sé uma melhor divulgacdo do
TCE como também maior compreensdao de seu trababm,sO6 pela midia como

também pela populacéo.

4.5.13 - O TCE e a populacao

Por outro lado, foi unanime o entendimento de qupopulacdo ainda

desconhece o TCE, apesar desta situacao haveidavolm pouco. Por ndo saber o que
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ele faz, ndo o vé como aliado, nem é por ela atihizcomo tal. Falta mais divulgacao.
“A sociedade pode dar mais respaldo ao nosso tiadsaho mesmo tempo aumentara
sua cobranca por resultados, o que nos obrigaréethorar” (B).

O TCE deveria fazer algo para ser mais conhecidos€ientizar os alunos
nas escolas e universidades poderia produzir agmdt no médio prazo. A
Comunicagdo Social poderia adotar alguma novaiglite divulgacéo, poisnesmo

0s mais bem informados, se nos conhecem, poucmsadiEe nosso trabalhgK).

Apoés tantas observacdes similares, fica claro gueeate os que, por dever
de oficio, tém mais contato com o Tribunal é quetiedmente sdo capazes de
compreender seu papel. Portanto, e de forma sirailguestdo anterior, € preciso
repensar a relacdo do Tribunal com a populacicespmsta havera sempre de apontar

para a transparéncia nessa relagao.

4.5.14 - Como produzir melhores resultados para agpulacao

Sugestdes para a producéo de melhores resultadg®sapgaopulacdo foram
apresentadas de forma copiosa e criativa, desddraalécionais alteracdes no
organograma até as mudancas da cultura instituciaf@monstrando ser esta,

efetivamente, uma preocupacéo de todos.

E preciso divulgar mais os trabalhos do TCE, mosfua podemos ser Uteis &
sociedade. Produzir informacdes que sejam de g#erda sociedade, de forma simples
e compreensivel, pode ser um caminho como, por @eerdivulgar os gastos dos
orgéos publicos. Foi lembrada a importancia da&dale uma ouvidoria do TCE, mais
um mecanismo de acesso direto a populacdo. Aindeessaltado como o Tribunal
pode ajudar o controle social, disponibilizandminfacdes e preparando a populacao
com a oferta de cursos como os que ja sao feittas gg conselheiros municipais de
salde e educacdo e para futuros pregoeiros. E riemdal ajudar o cidaddo a
compreender porque e como deve ser realizado oot®rdocial e, ainda, divulgar a
importancia do planejamento, a necessidade decipatéio popular na elaboragdo do
orcamento e do Plano Diretor, para o estabelecongmtprioridades e suas cobrancas.

Promover palestras e seminarios com a participdggmpulacdo pode ser um caminho
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que produza bons resultados, assim como fazertasvexplicando, em linguagem

simples, o que faz o Tribunal.

“Fiscalizar de maneira mais consistente as areasntior interesse social
tais como saude e educacéo, informando a populasdesultados, as determinacdes e
as sugestdes; incentivar o controle social. Maisllidgde na verificagdo das
denuncias” (C).

A promocdo de encontros técnicos para reducao rdaniao dos relatorios,
para melhorar o foco, também foi sugerida. Partaeria possivel a producdo de um
sumario executivo, urhighlight sobre os principais pontos do trabalho. Trataesard
relatorio mais facil de ser consultado. Além dosnaiinclusdo de alguns indicadores
de desempenho em séries historicas ja o transfaremrum embrido de um trabalho de
auditoria de resultados, de grande utilidade pgrapulacéo avaliar o desempenho de
determinada gestao.

O TCE deveria desenvolver um canal de comunicagéo & sociedadeE
muito dificil trabalhar de mao Unica, sem saber copensa a sociedade que vai ser

afetada pelo trabalho desenvolvido, como ela gastgue o trabalho fosse feito” (K).

“Dar menos énfase a questéao fiscalizadora e daraménfase a questéo das
politicas publicas, o que possibilita que a soctlgpossa avaliar a atuacdo de um

governo, portanto votar melhor, escolher melhorssepresentantes” (A).

Rever processos internos, reduzir prazos; evitiupdicacao de funcdes com
a“revisédo da revisao da revisao'Continuar investindo na formacgéo e capacitagao das
pessoas. Sao dmvestimentos que gerardo os melhores e mais iiefis resultados”

(J). Ndo demorar nas nossas acOes; acompanhar o jiomstlo mais de perto.
“Repensar o papel do Tribunal, as nossas acoesicaatodo mundo, jogar a chave
fora e s6 sairmos quando chegarmos a um acordo”” (B)

A cultura organizacional voltada para numeros, paracoes, precisa mudar.
Mas isto s6 ocorrera quando houver a quantidadessétda de pessoas preparadas para

7

impactar essas discussfes. J& € possivel percalangas comportamentais nas
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pessoas que passaram pelos cursos de pos-gradelap@strado, que voltam com

visoes diferentes do trabalho.

Portanto, é importante continuar a atividade dendmeentos técnicos.
Entretanto, é fundamental exigir que, para padicido curso, o servidor esteja
exercendo fungdes na &rea, sob pena de o treinam&atter utilidade. Fazer um filtro
por curriculo (escolaridade, servidor efetivo) pagaalizar o nivel dos alunos; priorizar
a participacado dos servidores que dardo continai@dadtrabalho. Oferecer cursos na

area da gestéao publica e comportamental.

“Na medida em que a instituicdo comecar a demonsttea funcdo para a
sociedade, prestar mais servicos ao cidadao, aepadlitica vai ter que diminuir
porque o Tribunal vai ser mais cobrado” (E.transparéncia dos atos deve tornar mais

claro o processo decisério do TCE.

Foi comentada a existéncia de um projeto de Le&@eog dos Tribunais de
Contas tramitando no Congresso Nacional. Podelgemaoralizador, capaz de retirar
um pouco esse rango politico-partidario, fugir @goj politico. Em algum momento isto
sera revisto:'O ideal é pensar em algo que surja de baixo panma; que é uma
conquista real” (D).

A importancia do TCE e a forma como seus servidseegelacionam com a
instituicdo ficam bem claras na seguinte observagao amo o TCE. Nossa fungéo é
primordial. Se ele melhorasse sua atuacdo, achoogBais ndo estaria nesse caos que
esta.” (B)

E interessante verificar que, apesar da utilizaddianetodologias distintas
para a pesquisa sobre a opinido das autoridadageapesquisa sobre a opinidao dos
servidores do TCE, ambas guardam uma coerénci €nts que denota que é possivel

delinear os caminhos para a modernizacéo institatiem beneficio de todos.

Apds muitas horas de entrevista em profundidadeéngossivel deixar de
salientar que comprovamos plenamente a qualificdg&oservidores do Tribunal, seu
espirito publico, sua abnegacéao e a forte relafifliva que os une ao TCE. Mesmo 0s

que se sentem momentaneamente sem motivacdo n@mnsda desmotivacdo do
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abandono, aquela que se volta para outros objetmas sim da desmotivacdo da
impoténcia, proveniente da incapacidade de prodasir mudangas que tragam
resultados, efetividade social a seu trabalho. rrRoapresentadas andlises bastante
maduras da realidade institucional e oferecidasigsas sugestdes de mudancas, fatos

que, indubitavelmente, enriqueceram sobremodaeste.
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5 - CONCLUSOES

Apoés os estudos e as analises realizadas é-nowglpsgora, responder as
guestbes formuladas. Analisaremos, preliminarmeateguestdes intermediarias do
estudo para, por fim, apresentarmos os comentd@i@svos a questao central: o fato de
as mudancas que vém ocorrendo no Tribunal estavamando-o uma entidade mais

transparente. Ainda, apresentaremos um modelotexmhlo TCE ao longo do tempo.

5.1 A IDENTIFICACAO DAS PRINCIPAIS MUDANCAS QUE VEM
OCORRENDO NO TCE

Claras mudancas institucionais ocorreram. Podeitarscomo relevantes: no
nivel dos processos, a adocédo, ainda que pareiahadiiz de risco para a realizacao de
auditorias; no nivel tecnolégico, o desenvolvimedto SIGFIS; no nivel humano, a
realizacdo de diversos cursos, em especial os culseextensdo, todos capitaneados
pela ECG. Cabe lembrar que 0 acesso a essas désidie capacitacdo se da nao so

pelos técnicos do Controle Externo, mas tambénspaovidores dos jurisdicionados.

Todos esses aspectos conduzem o Sistema Tribupab@ de um novo
equilibrio, agora assentado na base do reconhemwmsocial, e que pode ser

demonstrado na figura a seguir.
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Ambiente Externo

Fissuras l

Pressao
social | ,

! j PROCESSOS _.
Fissuras ' SIGFIS Matriz de Fissuras

risco

Transparéncia

Figura 2 — modelo tedrico: Sistema Socio-técnicd @&, aberto por meio de fissuras
informacionais e as consequéncias delas decorrentes

A causa fundamental para o novo agir da adminé&rggiblica, em especial
do TCE &, sem duvida, a pressdo social. Essa pr@seduziu fissuras na até entao
protegida redoma em que se inseria o Tribunal. dPass entdo a ingressar novas
demandas que estdo exigindo mudancas nas areagsdeal) tecnoldgica e de
processos, gerando mais transparéncia internagrdefa permitir respostas também
transparentes e compativeis com as demandas. BssEsI1cas, espontaneas ou nao,
Sao possiveis gracas ao surgimento de uma nowaawtganizacional, por sua vez,

também fortemente influenciada pela presséo social.

5.1.1 - A adaptagéo da estrutura organizacional

Iniciando este processo de adaptacao, a estrutyaaipacional comecou a se
modificar. Surgiram novas areas de trabalho (raceitfiscalizacdo de obras de
engenharia), criaram-se organismos internos conetiebj de dar sustentacéo e
profundidade as mudancas (Escola de Contas e Geast&os agrupamentos informais

surgiram e, um deles foi, posteriormente, instanalizado.
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Trata-se da COPEP. Seu nascimento se deu em 2@@6tirade discussoes
em grupo formado por afinidades eletivas, indepetetieente da posicéo hierarquica
ocupada por seus participantes. Com respaldo ddmshe até mesmo seu incentivo,
com a autorizacao da direcao do Tribunal, o grgadau sendo formalizado. Devido a
sua formalizac&o, outros profissionais passaramtemfiar a comissdo. E interessante
observar que, ao longo do tempo, mesmo formalizadgrupo sofreu uma natural
depuracdo, pelo afastamento espontaneo de algwssesdgrofissionais que nao
possuiam as mesmas afinidades eletivas. Hoje a EQGdeEconstitui na vanguarda

técnica do Tribunal.

5.1.2 - O planejamento estratégico

O surgimento da nova cultura organizacional pewatb TCE repensar seus
objetivos, 0 que ficou claramente estabelecido langfamento estratégico, ponto de
partida, ou, ao menos, de inspiracdo, para todasmumkancas. A Nnosso ver este é
também um claro indicio da importancia da press@&@mkque, quebrando a resisténcia
do TCE (fissuras), contribuiu e continua contrilllainpara a producdo de inUmeras

modificacdes na instituicao.

Ocorre que, apesar de ndo ser possivel negar asmgasgiocorridas, essas nédo
o foram na quantidade e na qualidade desejadasu [Elaro que ha, ainda, muito a
fazer. Os dois Planos Estratégicos do Tribunal 420@ 2008/11) ndo chegaram a
transformar a realidade por falta de divulgacae erthcdo de condi¢cdes para o debate
e o desenvolvimento de medidas necessarias. Esséégunao foi diretamente objeto de
nossa investigacdo. Emergiu ao longo do trabalhais mor forca da auséncia de
comentéarios do que pela presenca. Como é possieeb gnais importante documento
criado pela instituicdo, com efetiva participacas dervidores (a0 menos o primeiro
plano), e delineador do futuro do Tribunal sejamastesconhecido? Em verdade sua
divulgacao é realizada no mesmo espac¢o onde s@aofxos anuncios funebres. O TCE
€ uma entidade que deseja se modernizar. Entretd@ida@onseguira fazé-lo a tempo e a
hora se ndo produzir um real esforco nesse semsgdodo adaptar sua gestdo aos novos

tempos.
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N&o se pode deixar de observar que a simples egigt@le um Plano
Estratégico, ainda que bem elaborado, ndo modeneizauma instituicdo. No maximo
a torna uma instituicdo bem intencionada. SO avefeincretizacdo de conteudo do

plano tera o condao de conduzi-la ao futuro.

O planejamento estratégico ndo pode ser mero ribwabcratico. Ele
representa o olhar da instituicdo sobre seu fugusaas premissas devem ser utilizadas
para dar direcdo e coeréncia, tanto ao processdsodec quanto as rotinas
desenvolvidas para a trajetoria estratégica déuitsto. Liderar esse processo € papel
inafastavel da alta administracdo, responsavel pelmlvimento dos servidores, via
informacé&o e delegacdo de competéncias, tradupidarpa postura mais cooperativa e

participativa, com menos controle e intervencéo.

Além do mais, o processo de planejamento ndo padéeso dentro de um
paradigma mecanicista — no qual as relagdes da eaeteito sdo lineares. Lembremos
da diferenca entre programa e estratégia. Enquaquele sé é eficaz em condicbes
estaveis, esta tem sua aplicabilidade em ambientestos. Assim, nenhum Plano
Estratégico pode ser um dogma e a acdo estratégliealecorrente tem que possuir a
flexibilidade necesséria para adaptar-se a cadaemionas novas circunstancias, sejam

elas previstas ou imprevisiveis.

A instituicdo precisa ter o potencial de aprendemco seu ambiente
externo. Para tanto é preciso, além de compreendé&halisa-lo, adotar uma postura
ativa em busca das informacdes que possam maimstitaicdo atualizada sobre os
anseios e as expectativas de sstakeholdersos afetados direta ou indiretamente
pela acdo institucional. E essa adaptacdo € essepara 0 comportamento
estratégico, pois envolve o processo continuo dellss para a sintonia com a

missao estabelecida.
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5.1.3 — A valorizacdo e o aprendizado dos servidaree a cultura

institucional

E de fundamental importancia a valorizac¢&o doidervisto s sera possivel
dando-lhe autonomia para atingir metas, criandosipertunidades de aprendizado e
desenvolvimento de suas potencialidades, recontdecseu bom desempenho e
cedendo-lhe espaco para o surgimento de oportesddd alavancagem capazes de

revigorar todo o sistema.

Segundo Lima (2007, p. 79)

[...] no setor publico, a relagdo servidor-orgagéaprecisa mudar. A nova
realidade determina que essa relacdo ndo podé&sg;al na seguranca que
a organizagdo publica possa oferecer ao servidomocestabilidade,
beneficios diferenciados em relacdo ao setor poivacbmplacéncia
paternalista e protec@o. Esses sdo elementos queodam mais fazer parte
da retdrica, muito menos da acéo, para que o sgrpigblico se identifique
e se comprometa com a qualidade na administragél@wau

Druker ja se manifestava, em 1980, sobre 0 quenéiatecomo 0 recurso
potencialmente mais produtivo da organizacdo, bathador intelectualkhowledge
worken. Sendo tais profissionais mais capazes e autésotandem a trabalhar com
maior grau de independéncia em relacdo a hiergrgoi@m em maior sintonia com
seus pares, aliados e colaboradores do resultatttaacar, como percebeu Tolovi Jr.
(1995). Na sociedade da informacéo, a aprendizadmsmindividuos e das empresas
tornou-se uma varidvel estratégica bastante efiflaZURY & FLEURY, 1997).

Interessante figura, tendo por base o nivel dendmado e o nivel de

mudanca existente nas organizacdes, é apresemtiaGampos (2001).
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Figura 3 — Nivel de aprendizado em relacdo ao mieehudanca
Fonte: FIOL & LYSLEapudCAMPOS, 2001: 28

A posicdo A é tipica das empresas burocraticas, rsmras aprendizados e
sem tentativas de mudanca. SO € apropriada em rtebierevisiveis e estaveis onde ha

pouca necessidade de mudanca e pouco incentiyara@adizado.

A posicédo B é tipica de empresas dindmicas que mudestantemente de
estratégia, mas possuem muito pouco aprendizadou@ceem momentos de crise, essa
necessidade de mudanca em padormanceproduz impactos com pouco senso de

direcéo.

A posicdo C gera poucas mudancas, mas aprendizadpsrtantes.
Apropriada para ambientes turbulentos, onde a eg@mv/e a inovagdo sao importantes
para a sobrevivéncia, mas a mudanca em excessual@varganizacao a perder seu

senso de diregao.

A posicdo D, com sua alta propensdo a mudancapraadizado, é adequada

a um ambiente de turbuléncia moderada.

A complexidade interna e o dinamismo de tal orgagéip ndo s&o

suficientes para suportar o volume de estresseadaupelo ambiente

externo. Sugere-se uma estratégia que produza delgao da organizacao.
[...] Essas organizacdes sédo projetadas para éstaronstantes mudancas
com poucas regras definidas, de maneira que sélooresl ndo s6 para o
aprendizado, como também para a formulacdo e swldea problemas

(Campos, 2001: 28).
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O TCE esta evoluindo da posicdo A para a posica® Capidez desse
processo de mudancga, entretanto, dependera dadagmmstitucional de implementar
efetivamente as diretrizes estabelecidas pelo Fimt@tégico, 0 que nao ocorreu no
primeiro quadriénio (2004 — 2007) nem apresentapeetivas de ocorrer agora. E facil
perceber que entre 0s objetivos estratégico do § 8a operacionalizacdo ha gapa

exigir novas providéncias administrativas e mudsrgdturais.

E preciso, assim, relativizar uma questdo. N&ooske megar a mudanca da
cultura organizacional. Mas ela ndo foi, ainda, @etada, estd em curso. O mais
importante € perceber que essa alteracdo cultimabcorre apenas no nivel técnico, mas,
também, entre os conselheiros do TCE. Nao fossm,asdo haveria espaco para a

construcao de um Plano Estratégico tdo clarameittede para o atendimento do cidadéao.

52 - O CONTORNO E O ALCANCE DO PRINCIPIO DA
TRANSPARENCIA

O contorno e o alcance do principio da transpaaéfocam identificados, na
medida em que foi possivel caracteriza-los e detrmngque a transparéncia ndo se
confunde com publicidade, uma vez que, mais dolgivua acdo da administragéo,
concretiza a cidadania, permitindo o controle dpce legitima a decisdao do
administrador. Além do mais, € principio insepardle efetividade da acéo publica,

que s6 pode ser verificada se houver clareza ndgadigdo de seus resultados.

5.3 —A APLICABILIDADE DA TEORIA DA COMPLEXIDADE

As entrevistas realizadas com as liderancas formaiformais da instituicao
apresentaram respostas claras e objetivas, um cdom@o de causa sobre a
instituicdo, seus objetivos e as mudancas necassariseu desenvolvimento. Foi
possivel detectar um padrdo, usthema que demonstra uma visdo comum,

compartilhada entre todos. Isto demonstra ineqoivamadurecimento do Corpo
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Técnico, 0 que estabelece as pré-condicdes pamsendolvimento de uma gestao

baseada nos principios da complexidade.

Da analise da pesquisa, emergiram, por sua fregi@&dmportancia, os
seguintes temas: controle social, pressao socasparéncia, efetividade, interacdo e
motivacdo. Todos foram detectados ao estabelecermmsinicio do trabalho, o
Problema e a Suposi¢céo. Parece claro, portantofogaenos nos pontos essenciais e
que séo objeto da preocupacédo dos servidores nfaisrite da instituicdo. Ressalta
lembrar que a “desalienacdo do trabalho” pode seaminho para o reencontro da
motivacdo perdida por muitos servidores. Portaatefetiva implantagcdo de algumas
das medidas preconizadas pelos entrevistados @tartrara um efeito multiplicador
extremamente benéfico para a auto-estima dos fo@ces, atuando como
potencializador, ponto de alavancagem para a ged&anelhores resultados e para o

fortalecimento institucional.

E factivel a busca da auto-organizacgéo quandoscestadicdes sdo oferecidas
aos servidores: incentivo da alta administracafprimacdes gerais e estratégicas
disponibilizadas, autonomia e intensa possibiliddeecomunicagéo e interacdo. Num
segundo momento, com a ajuda das liderancas forenaiformais do Tribunal, sera
possivel alavancar os aspectos mais relevantesab@g30 em consonancia com 0s

objetivos institucionais.

Fica clara a importancia do exercicio de um noymepda administracéo que,
em lugar de se concentrar nas regras e nos ca@)tpdsse a promover as condicoes
para que desempenhos superiores possam surgivaliziiatde servidores autbnomos,

informados e motivados.

O choque entre a tradicdo e a inovacao estararseanpermear as relacées
do TCE. A tradicdo determina que as decisdes desemsubmetidas ao passado.
Decide-se como sempre se decidiu, de acordo camdegdo. Independentemente da
necessidade em si do trabalho, este é bem fefior@nto, deve ser mantido. Nessas

circunstancias, o planejamento cede lugar a praggam Nao se desenvolve uma

gestdo proativa. Mas este € apenas um lado daaquest
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De tempos em tempos, ocorrem mudancas normativadadids as regras,
estabelecidas novas competéncias, a instituiciu@@daptar-se. Nesses casos ha uma
espécie de absorcdo das novas competéncias aossgoecja existentes. Ndo ha

propriamente mudanca. Ha crescimento.

Quando, entretanto, solidifica-se o sentimento eleessidade de mudancas
para adaptacdo a novos tempos, mudancas de fumbAmque se falar em absor¢éo. O
processo € mais complexo e demorado. O planejanpente@be a necessidade de um
alinhamento estratégico e estabelece seus presssipapesar disso, as acdes do dia-a-
dia impedem o agir voltado para o longo prazo, dando coeréncia ao discurso
estratégico.

Por fim, desapegando-se das rotinas, da habitdalidarocratica, surge, em
algum espaco institucional, a oportunidade da py@dule trabalhos inovadores, porém
perfeitamente identificados com a estratégia eldaid@ que busca na sociedade, nos
fatores externos a instituicdo, o cumprimento da Bussdo. AsSSim 0S pProcessos
internos sao desenvolvidos para a producdo quwditatios resultados finais,
entendendo-se ainda que, fora deste objetivo, pmideprocessos sao mero registro
burocrético, pois ndo trazem beneficio para a dade; desperdicio de tempo e

dinheiro.

E neste ponto que o TCE se encontra. Assim, 0 parisatituicdo comeca a
ser modificado, invertendo a ordem até entdo nlatema que os resultados internos
condicionam os resultados externos. Em verdadesodtados finais (missdo) esperados
€ que irdo condicionar os resultados internos, fitadido-os na medida em que se

tornem incompativeis com aqueles.

Ha indicio de mudancas comportamentais em aca®g t@mo a
democratizacdo do processo decisério, em que asddec paulatinamente, deixam de
ser exclusivamente decorrentes de ordens supereéorpassam a ser tomadas por

consenso entre os envolvidos, acatadas e inceatiyaga autoridade competente.

Exemplo marcante deste fato foram os Encontros id@smrealizados em

2005, com a patrticipacdo de 2.251 servidores, @fiaas realizadas em 2007, com a
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participacdo de 611 servidofés quando diversas questdes de cunho técnico
controvertido foram objeto de ampla discussdo edacoSao desenvolvidas novas
racionalidades instrumentais e novas racionalidadestantivas, ndo de formas opostas
e contraditérias, mas com caracteristicas de iependdéncia e complementaridade.
Assim, paulatinamente, a normatizacdo cede espaeadd e o individualismo cede
espaco a colaboracao. O reflexo dessa nova poswatuacao junto ao jurisdicionado é
a nocdo de que a represséo deve ser substitualanpmitacdo, o que se evidencia nas

respostas dos jurisdicionados ao questionarioauic

Na busca de um novo paradigma, assumem importdon@damental as
liderancas formais — chefias institucionalizadasirformais — profissionais com larga
experiéncia, respeitados pelos demais servidofesredores de opinido — para fazer
aflorar mecanismos de auto-organizagcao capazesndieizir o TCE a um novo patamar
em seu desenvolvimento. E possivel imaginar umaa nestrutura institucional
funcionando em rede como, alias, ja ocorreu nal&si® Contas e Gestao no primeiro
ano de sua existéncia, ou qualquer outra formana@ageional, ou usos combinados, de

acordo com as necessidades impostas pelo probleareeafrentado.

S6 um sistema de pensamento aberto, privilegiandoultiplicidade e o
convivio com diferencas podera produzir solugcbescdsamente ndo dogmatico, seus
valores estardo centrados na crenca no ser humamosela capacidade evolutiva pela
educacéo, pelo exercicio da cidadania, pela coperantre seus integrantes e pela
unido de todos. So6 privilegiando assim a auton@rsarealizacdo pessoal poderédo ser
desenvolvidos progressos no sentido de atingiesstados verdadeiramente desejados
pela sociedade: justica, progresso, bem-estargiese espera de um agente adaptavel

de um SAC: agregar valor ao sistema ao longo dpdem

54 — O MAPEAMENTO DOS ESFORCOS NECESSARIOS A
ALAVANCAGEM DAS MUDANGCAS

Ao longo das entrevistas foi possivel verificar quemeras sugestdes, muitas

delas formuladas pelos préprios servidores, enapain solo fértil para prosperar e

9 Dados fornecidos pela ECG.
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serem adotadas pelo TCE e mereceriam, por consegastudos complementares.
Foram mapeados os principais pontos de alavancqgermpodem facilitar as mudangas
gualitativas. Essas podem ser obtidas na medidguemhouver incentivo das chefias
para a formacédo de grupos para discussao de teenagetlesse comum e o efetivo
interesse de adotar as solucbes preconizadas. Qamere limitado de integrantes,
porém com livre participacdo, esses grupos pro@dumipropostas que, apds receberem
o filtro do Conselho Deliberativo, seriam aprovadasmplementadas. A formagéo
desses grupos espontaneos permitiria 0 aprend@adnizacional e o surgimento das
propostas que poderiam colocar o Tribunal em umonoatamar de modernidade,

transparéncia e efetividade.

5.4.1 — A modificacdo dos relatorios

Ficou patente, tanto na visao do jurisdicionadatiuaa visdo dos servidores
do TCE, que este € pouco conhecido pela populacgoe dificulta sua relacdo com a
sociedade. Uma mudanca vem ocorrendo nos ultimas, amas ainda insuficiente para
estreitar essa relacdo. Novos esforgcos devem seeni@idos no sentido de produzir
informacgBes ou matérias mais transparentes, dectimpreensao pela populagéo.

Assim, para divulgacdo do produto final do trabafle TCE, é fundamental
0 estudo e a proposicdo de mudancas na forma emeudo dos relatérios por ele
produzidos, de forma a que possa efetivamentennaioo cidad&o, permitir que ele,
com maior conhecimento de causa sobre o trabattupido pelos dirigentes estaduais
€ municipais, possa exercer seus direitos de esc@mossos mandatarios. Este € um
dos principais resultados préaticos a serem ob#dosgjo conteldo social ndo pode ser

minimizado. E a esséncia do principio da transgé@én

5.4.2 — Divulgagao institucional

E, como vimos, suposicdo geral que a midia ndore@cppa muito com o

TCE, apesar da tendéncia de aumento do namero t#iasapublicadas, conforme a
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pesquisa apresentada no Anexo 1, o que levara alggép, certamente, a melhor
conhecé-lo. As matérias relacionadas ao Tribunaesiam divulgadas na medida em
gue possuissem algum apelo jornalistico, mas nempreede forma correta ou clara.
Isto, além de contribuir para o desconhecimentoa [za falta de compreensdo da
importancia do trabalho produzido pela instituicAmpduz consequéncias ainda mais
gravosas para sua imagem, principalmente nos cdsosventual denuncia, que,
independentemente de sua falsidade ou néo, exapapresposta ou esclarecimento do
Tribunal, como recente matéria da Revista Yejamrefa sempre mais dificil quando o
trabalho prima por hermetismo. Poderia haver unoresfmaior da Assessoria de
Imprensa no sentido de promover junto aos meiosoeunicacdo uma divulgagao

institucional esclarecedora para a populacéo talina executado pelo Tribunal.

5.4.3 — O tele-trabalho

Foi verificada a existéncia de uma visdo comum, uwexdade”, uma
identidade, tanto de percepg¢édo quanto de acamdegda pelos integrantes do Corpo
Técnico e que independe da presenca fisica densennbros. Assim, como, salvo nas
acbes em campo, nas inspecOes, o trabalho — reta®rinstru¢cdes processuais — é
realizado em meio magnético e individualmente, a@dioequipe; como no mundo da
realidade virtual € irrelevante a localizagédo &sile seus integrantes; como, por meio
magnético é possivel, também, o contato pessoalteemo real, 0 que permite o
esclarecimento de duvidas, a orientacdo, a pesquasaoca de informacdes, € possivel
concluir que parte do trabalho hoje realizado norisio pode, sem perda de
qualidade, ser realizado em casa,home officeE a idéia do tele-trabalho de Masi
(2000). O espaco fisico comeca a ser substituitio gspaco virtual, facilitando uma
descentralizacéo coordenada do trabalho, uma atemgdede (CASTELLS, 2001).

Estabelecida pela chefia uma meta de produtividimieecida a orientacdo
necessaria ao servidor, ndo € imprescindivel aagéigpde espago no escritério, nem
sempre o lugar mais tranquilo e inspirador pareabalho intelectual. Em casa ou em

qualquer outro lugar onde seja possivel acessaemet, a producdo pode ser obtida,

% publicada na seguinte edi¢do: ano 41, n° 26,dkej@lho de 2008.
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talvez com mais qualidade. Reducdo de tempo demlocéo casa-escritorio, reducao
dos custos dai decorrentes, liberdade de horare g@groducdo do trabalho (certos
compromissos pessoais tém horario certo; o trabtdho prazo certo), todos esses
fatores concorrem para que estudos venham a demades no sentido de viabilizar e

institucionalizar, em um futuro que esperamos hrewele-trabalho no TCE.

5.4.4 — A Area de inteligéncia

Para a adequagdo aos novos tempos, e tendo emavidieersidade e
sofisticacao das fraudes atuais, seria desejaggisténcia de uma area de inteligéncia
junto ao Controle Externo exercido pelo TCE, panalgater a corrupcdo em sua forma
organizada. Sua tarefa seria detectar e apurandésa estruturadas” — atos ilicitos
praticados de forma sistematica e organizada pocamjunto de pessoas fisicas e/ou
juridicas com o fim de lesar o Erario — que, pelleza dos métodos empregados, nao

podem ser completamente elucidadas pelas auditvdasarias.

5.4.5 — A organizacao formal

No que diz respeito a organizacdo formal do TCHijvaésdo em éareas de
conhecimento (pessoal, engenharia, receita, despmsieria ser substituida por
agrupamentos transdisciplinares, com mobilidadégiera, de forma a que a visao
fragmentada hoje existente sobre cada instituig@oenglobada, facilitando a prestagao
de contas e a avaliacdo da efetividade do juriscaco.

O planejamento estratégico exige novas acdes psrasegja efetivamente
absorvido pelos servidores e pelos dirigentes dbumal. A criagdo de um nucleo
voltado para o fortalecimento da gestao estratémpda ser importante para sua efetiva
implementacgédo; a criagdo de uma ouvidoria capaateleder com presteza o cidadéo,
aproximando-se, cada vez mais, da sociedade, tarabeande grande ajuda para este

novo processo de aculturacao.
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5.4.6 - Uma nova gestao

Em fungdo das caracteristicas intrinsecas, dasligédades inerentes a
Entidade Fiscalizadora Superiora sob analise, tamhgta como um sistema adaptavel
complexo (SAC), vislumbramos a alternativa da adai@ uma nova gestdo no TCE,
baseada nos principios da teoria da complexidag®zcde aprofundar os conceitos de
schemae de alavancagem, sendo essa possibilidade meracddoinvestigacdo em

futuros trabalhos.

A teoria da complexidade pode explicar, ao menos parie, algumas
questbes correntes da gestao no Tribunal e, agsodyzir solugdes ou indicar os
caminhos que levem a instituicdo a uma maior adgguaom as exigéncias de uma

sociedade moderna e participativa.

5.5 - A TRANSPARENCIA NO TCE

Foi possivel responder a nossa questdo basica rde fafirmativa: as
mudancas que vém ocorrendo no TCE estéo tornandwacentidade mais transparente.
Isto ficou provado, ndo so pela pesquisa documeamtzd, acima de tudo, pela visdo de
seus proprios servidores. Assim, as mudancas uaistitais que ocorreram no TCE,

conduziram-no ao caminho da transparéncia.

Tal fato ocorre porque a pressdo social, facilitada sociedade da
informacéo, obriga o TCE a aproximar-se de stakeholderpara melhor atendé-los.
E a Unica maneira possivel para essa aproximagéwaoé reduzindo o hermetismo
tecnicista, produzindo relagdes mais abertas cofaraslicionados e a populacdo em

geral. Assim, a transparéncia uma decorrénciaaadesse processo.
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Essa questédo pode ser mais bem explicada pelo on@delguir apresentado.

5.5.1 - O modelo descritivo

Desenvolvemos um modelo descritivo que busca ®iatetas linhas de
pensamento adotadas nesse trabalho. Por seu idierde@monstramos a evolucdo do
TCE numa linha do tempo, deixando para tras protautios herméticos e adotando,

cada vez mais, procedimentos transparentes, tayrsaugdacao, assim, mais republicana.

ESCUDO REFLETOR
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Figura 4: Modelo descritivo da evolucaoTdoE, visto como um SAC, ao longo

do tempo.

Um olhar sobre o Tribunal permite detectar a erist de dois principais

grupos: a alta direcdo, representada pelos comsxheu pelo chamado Conselho
Deliberativo, e o Corpo Técnico ou Corpo Instrutivepresentado pelos servidores
alocados a atividade-fim do TCE. Ambos os gruppssar de, até entdo, incolumes a

pressdes sociais mais generalizadas, sempre sofpgessoes especificas de alguns de
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seusstakeholdersporém de formas diferentes. O Corpo Deliberativar, forca da
forma adotada para sua nomeacao (escolha baseati@é@ins politicos), encontra-se
sujeito a pressdes politicas para o atendimentpudstdes pontuais. O Corpo Técnico,
em face da obrigatoriedade da realizacdo de camquitslico para sua admisséo, sofre
pressdes técnicas, no sentido da obtencéo da tg@eacespecifica para a producao de

respostas com inquestionavel fundamentagéo.

A defesa institucional que produziu o escudo pootépico de entidades
pouco ou quase nada influenciadas por seu amleateeno também se manifestou de
formas diferentes. O Corpo Deliberativo protegeage tomar decisdes de forma
colegiada, o que dilui ou absorve as pressfes igadlite impede respostas
individualizadas. Além disso, criou o Ministério Bigo Junto ao Tribunal e a
Procuradoria do TCE, de forma a tornar o Tribunalismindependente de outras

instituicdes do estado.

O Corpo Técnico produz trabalhos cada vez maisideés e com absoluto
rigor formal, capazes de minimizar a possibilidadie questionamentos de sua
fundamentacdo. Inimeras deliberagfes sdo editaatas reduzir a possibilidade de
respostas nao padronizadas por parte dos jurisdidos, tendendo, acentuadamente, ao

tecnicismo e ao formalismo.

Neste diapasdo, em que as pressdes sdo politiggsieas, ooutputsdo
TCE contentam-se com a producédo de efeitos formbggais. A visdo predominante é
a aplicacdo da lei ao caso especifico, produziraloc8es formais necessarias as
instituicdes jurisdicionadas, mas desconsideran@dsquer outros aspectos envolvidos,

adotando o que poderiamos chamar de principiongaificacao.

No momento em que evoluimos para uma sociedadenfdamiacdo, as
pressdes passam a ser mais variadas. O Corpo iélibepassa a sofrer pressdes da

midia, da sociedade organizada e de outros podesgtiidos’. Quanto ao Corpo

3L E sintomaética essa pressdo, bem simbolizada, us atomento, pela disputa entre a Alerj e 0 MP
sobre questdes relacionadas ao encaminhamentcediasatdes de rendimentos de todos os servidores
dos Poderes a Assembléia (jornal O Globo de 05@&221)
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Técnico, as pressdes que sofre decorrem do cahbateervidores com a sociedade em

geral, seja nos treinamentos, seja nos trabalhosdecéao.

As respostas institucionais agora, entretanto, rggwesentam mais uma
defesa tendente a manutencao stimus quo mas sim mudancas reais, forcando o
Tribunal a aproximar-se de sesimkeholdersO Corpo Deliberativo forcou-se a uma
grande mudanca com consequéncias no futuro exemticiatividade de fiscalizacao,
consubstanciada no Plano Estratégico do TCE. OdCbépnico vem progressivamente
se adequando em distintas areas. Sao claramertdeppeeis: a preocupacdo com a
capacitacao dos servidores via ECG, a readequagd@ioenulacdo dos processos
internos (p. ex. a matriz de risco) e as inovag¢éesoldgicas tendentes a agilizar e a
facilitar a relacdo com os jurisdicionados (SIGFISpdas, em conjunto, vém
produzindo resultados que paulatinamente tornanCE Mmais apto a atender, com

gualidade, as crescentes demandas dosstatesholders.

Passa a comportar-se o0 TCE como um SAC, na meddgue a visao
comum dos servidores do Corpo Técnico independardedirecdo superior e estd em
constante mudanca devido ao aprendizado. Faz-sss#&m, assim, 0 estabelecimento
de um novo paradigma, uma nova gestao capaz denakaveste processo.

Nem todas as alteracOes, entretanto, foram abssnpdla estrutura e pela
cultura do TCE.

O planejamento estratégico necessita ser maisgaistal Muitos servidores
entrevistados desconheciam a existéncia do Plamat&gico 2008/2011, e os demais
apenas o conheciam superficialmente, apesar desmonestar disponivel ngite do
TCE. Aparentemente, é apenas um documento a reaisgsrar COmpromisso entre 0s
servidores e mais do que isto, sem gerar crédie fuea execucdo. No entanto, seus
principios sdo de grande importancia para a mazisgéao do TCE. E importante que a
direcdo do Tribunal inclua entre suas preocupa@esm seus contatos com O0s

servidores a divulgagéo de suas normas e a cobdang@as metas.

Para sua efetiva implantacdo, deve a direcdo do ge€lmitir e incentivar,

jamais cercear, a existéncia de um espaco inglitaizado capaz de abrigar a
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discussdo, a cooperacdo e a criatividade, pregmgppsra a solucdo dos diversos

problemas detectados.

A capacitacdo ndo tem encontrado condicbes parancar no
desenvolvimento de novos saberes, exatamente aguedeajudariam uma nova cultura
institucional. O SIGFIS ainda esta subutilizaday garando informacdes de qualidade
para a populagcdo, o principal motivo para sua @xgsa. A matriz de risco, trabalho
produzido com ampla participacdo dos servidoresadsa envolvida, objetiva o
estabelecimento de critérios para a realizacdo rdgragamacdo das auditorias. Sua
utilizacdo, entretanto ndo foi generalizada, nemstitircionalizada. Além do mais,
exigéncias pontuais tém impedido sua utilizagcdo aoefetivo instrumento de

planejamento.

Assim 0 processo, claramente, esta em sua faseéosdtia.

Em uma perspectiva temporal, afirmamos que, quaaior a presséo, quanto
mais maleavel e flexivel a estrutura organizacion@iores serdo a absorcdo dessa
pressao e 0 seu retorno para a sociedade, solmma fte transparéncia e de decisdes

republicanas.

Decidir sobre mudancas institucionais de relevoegérpgativa dos detentores
do poder. Entretanto, salvo as situac¢des confirmaadda maxima de que toda regra tem
excegao, fazé-las funcionar depende de seus exesutdos subordinados, dos
servidores. Cooptéa-los, mantendo sua autonomiasiénapasso fundamental para o
alcance do resultado pretendido e para que o aikaral da instituicio possa ser

movimentado na direcdo desejada.

E assim possivel confirmar que as mudancas queaemsono TCE estéo
conduzindo-o a tornar-se uma entidade mais traesfgr Entretanto, se avancos ja
foram realizados, ainda ha muito por fazer. A igéenexplicitada nos documentos
internos analisados ainda nao foi capaz de prodegultados de maior monta. Isto se
deve, em grande parte, a inadequacdo entre esprt/adp e o funcionamento da
estrutura organizacional. Moldada para a produgioedultados formais, ndo possui 0

espaco para a atuacao criativa. O distanciamemte es orgaos dificulta a producéo do
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um trabalho em cooperacdo. Entretanto, nas vezes egte ocorreu (CENAP,
construcdo da matriz de risco, oficinas e encont#ogicos), o produto gerado foi
significativo em qualidade e criatividade, indo eacontro do Plano Estratégico do
TCE.

5.6 - O FUTURO E SEUS PERCALCOS

Uma vez demonstrado que as mudancas que ocorrenfQio estao
transformando-o em uma entidade mais transparanteg vez identificadas as
principais mudancas que vém ocorrendo no TCE, twana iniciar um processo de
redirecionamento da forma de realizacao de seesividg; uma vez entendendo ser este
processo desejavel para o aprimoramento institatioma vez identificados pontos de
alavancagem capazes de fortalecer e sedimentarudangas necessérias, resta-nos,
agora, confiar na capacidade do servidor do Tribuiea produzir os resultados

esperados.

Acreditamos que o trabalho ndo termina aqui. Uma mp@squisa poderia ser
realizada, ndo para identificar os efeitos que mprometimento da administracéo
publica com o principio da transparéncia ja produzn TCE, mas sim para fazer aflorar
uma nova cultura, indutora do aperfeicoamento tingtinal e da busca de uma
identificagdo maior com os anseios da sociedadke Gwaprofundamento do estudo do
TCE como um SAC em muito contribuiria para elucidara série de questdes com

estes objetivos.

Cabe esclarecer que nédo foi nosso objetivo proglag8es ou respostas para
o TCE, até porque, na complexidade, o que exisieasancertezas. Foi-nos possivel
visualizar caminhos, talvez alguns atalhos, capaeeslavancar solu¢cdes provaveis.
Trilha-los € missdo dos que neles acreditem e ni@-tos, missdo dos que sejam
capazes de encontrar novas alternativas. O qué paéssivel € imaginar que o tempo
para e que o dinamismo, a complexidade e as idesado mundo podem ser inseridos

e guardados em uma fotografia, em um processo atnemanual.
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Miller (1997) prevé que a organizacdo do futurodsemm organismo
absolutamente adaptavel as exigéncias do ambiSet&a a “organizacdo-camaledo”,
com suas cinco caracteristicas fundamentais: griexibilidade, compromisso com o
individuo, uso assiduo de equipes, soOlidas compieeprincipais e satisfacdo com a
diversidade. Caminhar na direcdo dessas carautasigiarece ser imprescindivel para o
TCE.

N&o é possivel prever, nessa fase embrionariapraté nos levardo essas
mudancas. Se o conservadorismo retrogrado ainddderas para minimiza-las ou se
as forcas que as provocaram conduzirdo as ingtd@sica um novo patamar de
satisfacdo, valorizag@o e ética no servico publRapel fundamental € reservado ao

servidor do Tribunal nesse contexto.

Retomando a idéia de Drago (1992), a organizac&atdm conduziria, pelo
fim da desalienacdo do trabalho, ao fim da tecrmgrdas ndo estamos tratando do
futuro distante e utépico, quando a sociedade tenr eliminado a pobreza e a miséria.
A obtencéo da liberdade no préprio trabalho serssipel na medida em que o ser
humano, baseado ndo s6 em sua capacitacéo tecaplogs, acima de tudo, em suas
convicgles, sua ética e sua missdo pessoal, tepbasiilidade de operar e produzir
resultados de acordo com suas convic¢des. O sediddCE, consciente de seu papel
e ansiando por exercé-lo, ou seja, prestar servifess a coletividade — o que,
certamente, estara alinhado com os objetivos uicsbihais de atendimento do interesse
publico — ao realizd-lo ndo produzira, portantoalquer choque de interesses com a
instituicdo. E como referimos anteriormente, aufigspor onde ingressa a pressao
social, obrigando uma resposta institucional qussipdita essa saudavel pratica da
liberdade ou do prazer no trabalho que atende, aswuitezes, pelo nome de

transparéncia.

Se o cadinho de regras procedimentais introduzigstgucionalmente para
garantir os objetivos puder ser suavizado — comedugdo dos formalismos
desnecessarios e improdutivos — a ponto de ndio astacdes pessoais que, ainda que,
algumas vezes, produzidas ao largo do regramerds, am respeito aos principios
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juridicos e respeitando a étiéabusquem e efetivem os mesmos objetivos, serdvebss
produzir resultados concretos para a desalienagadrabalho — que preferimos
caracterizar como a “nova consciéncia do trabalag, portanto, trilhar um novo
caminho com novas e satisfatorias relacdes profiag8 no Corpo Técnico do TCE,

capazes de produzir resultados concretos paraedade.

Ja& nos alerta Lima (2007: XII) que

Sob o principio da legalidade, nenhum 6rgdo owlad# publica conseguira
ser melhor do que as piores e mais burocratizatpgamentacdes e do que
as mais fracas e equivocadas politicas publicasdijea ou indiretamente
condicionem o cumprimento da missao institucionalndbssos 6rgaos ou
entidades.

Trata-se, em verdade, da busca de uma nova ges# condizente com as
expectativas emanadas pelos envolvigbakeholders)tais como os jurisdicionados, a
sociedade e os meios de comunicagcdo. Somente couas rpraticas sera possivel
cumprir a missao institucional com qualidade eatenf acessivel a seus destinatarios.
Fazer corretamente, com qualidade no processizantilo de forma plena e racional os
recursos disponibilizados — caracteristicas daéefita; fazer a coisa certa, atingindo a
meta estabelecida, o resultado pretendido — caistatas da eficacia; e, acima de tudo,
ter capacidade de avaliar os efeitos externos grads pela acédo, os ganhos sociais —
caracteristica da efetividade — sem o0 que eficércieficacia representam esforgos

inUteis. Eis o ambito da gestao.

A ma gestdo, o desperdicio de recursos publicostérializado na prépria

busca da eficiéncia por si s6. Nas palavras de (20a7: 8)

Nas organizagdes publicas a eficiéncia é muitassseacrificada em nome
dela mesma. O valor exagerado dado ao papel, ainiel ao carimbo, a
assinatura, ao arquivo e a centralizacdo faz dachatizacdo uma forca

%2 A esséncia do regime politico republicano encoséraa distingdo entre o interesse proprio de cada u
em particular e 0 bem comum de todos, com a exigé&te que este se sobreponha sempre aquele. Com
base nesse principio republicano é que devem skladas as instituicdes sociais, sempre baseadas no
respeito integral aos direitos humanos, na aboligitodo e qualquer privilégio pessoal ou corpeoati

no impedimento a apropriagdo ou ao controle pdaticle bens ou servicos que, por sua natureza sao
comuns a todos os integrantes do corpo social bcpdne integral dos atos oficiais (COMPARATO,
2006: 617/622). Esta é a ética das instituicdesespondida pela ética dos servidores ao atuarem co
honestidade, imparcialidade, coeréncia e integedatica como estabelecida no Plano Estratégico do
TCE, anteriormente comentado).
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irreverente, principalmente diante daqueles que riénservico publico a
Unica maneira de suprir algumas de suas dificuklade

Agregar valor ao cumprimento da misséo institudiéna objetivo ultimo e
vai além do mero cumprimento das metas fisicamandieiras — resultado material e
imediato — atingindo os resultados mediatos que émtas vezes, intangiveis, mas
representam a concretude dos anseios da socieglaegultado em sua plenitude. Sem
essa dimensao social, sem efetividade, ndo ha aueno da missdo de nenhum érgéo

publico.

Todos esses fatos permitem visualizar, ndo semnslgiscos, um futuro
promissor para o TCE e o pleno desenvolvimentoeds servidores na busca conjunta
de acgbes que, sem abdicar dos principios da lagl@ljdda economicidade e da
eficiéncia, orientem a administracédo publica ndiderde produzir, com transparéncia,
resultados que atendam ao real interesse da ¢déete; ou seja, produzam efetividade,

contribuindo para aplacar ou minorar os anseigscessidades da populacao.
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A Politica ndo confronta a técnica; a Politica nao
confronta a lei. TaAo-somente adota a solucao técai@
legal mais compativel com a complexidade de cada
situacao. Qualquer desvio dessa conduta comprometde

etica e desatende ao cidadao.
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ANEXO 1

PESQUISA SOBRE A QUANTIDADE DE MATERIAS JORNALISTIC AS
PRODUZIDAS PELA MIDIA ESCRITA SOBRE O TCE
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fonte: Coordenadoria de Comunicag&o Social, ImgrenSditoracdo do TCE

Nos ultimos anos, a midia escrita passou a produmirnimero maior de
matérias sobre o TCE. De um total de 160 mi dmmatérias em 2001, em 2006 foi
atingida a marca de 380 mil énisto demonstra que, paulatinamente, a instituigin
sendo objeto de mais atencao da midia, o que a, tpon conseqiéncia, mais conhecida
da populacdo. Por outro lado, o volume das matéggativas, a exceg¢do de 2001 (40%
do total das matérias), vem se mantendo em um pataaixo (média anual de 3,75%),
0 que comprova, em primeiro lugar, que ha poucas$érmaa jornalisticas que
comprometam a imagem do Tribunal e, depois, o papestionamento da midia,
reduzindo, assim, sua visibilidade e a oportuniddel@sclarecimento publico de suas
atribuicdes e de seu desempenho.

Observacédo: Ndo ha dados sobre o periodo 2007/2@08m é possivel
supor o aumento das matérias negativas, inclusiveegistas de circulagdo nacional.
Independentemente da veracidade ou ndo de seuidontsses fatos causam impactos
que so solidificam nosso entendimento de que asréis na até entdo quase hermética

redoma em que se assentava o TCE vao aumentaveadaais.
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ANEXO 2

LISTA DAS COMPETENCIAS DO TCE

| - Apreciar as contas apresentadas pelo governddoEstado (nas quais estarao
incluidas, também, as do presidente da Assemblégislativa, do presidente do

Tribunal de Justica e do chefe do Ministério P)lie pelos prefeitos municipais (salvo
o do Rio de Janeiro), nas quais estarao incluislae gpresidente da Camara Municipal,

para que cada uma delas receba um parecer préhusivo’™.

Il - Apreciar, para fins de registro, a legalidadies atos de admissédo de pessoal, a
qualquer titulo, na administracao direta e indifetasalvadas as nomeacdes para cargos
em comissdo e a designacao para funcOes de cajfiapem como dos atos de
inativacdo e pensao dos servidores publicos efgtil® administracéo direta, autarquica
e fundacional publica e dos de reforma e transéémépara a reserva e pensao dos
militares, bem como a legalidade dos atos de wamsicdo da aposentadoria por

invalidez em seguro-reabilitacdo

lIl - Apreciar, para fins de registro, a fixacdo dobsidio de vereadores, prefeitos e

vice-prefeitos;
IV - Apreciar a aplicacdo dada pela UERJ as suzstes préprias;

V- Acompanhar o recebimento e aplicacdo de quaisggersos repassados pela Unido

ao estado, mediante convénio, acordo, ajuste saimstrumentos congéneres;

VI - Acompanhar, mediante inspecdes e auditori@srecadacao da receita do estado e

dos municipios e de suas entidades da administragéieta e de fundos;

VII - Fiscalizar os processos das desestatizages fpelo estado e municipios;

% Na realidade, e salvo em relacdo as contas doe<his Poderes Executivos, esses pareceres
sinalizam mais para um verdadeiro julgamento, cassevera Moreira Neto (2001: 270/272).
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VIII - Verificar, através de coOpias, para fins amhecimento, a legalidade, legitimidade
e economicidade de editais de licitacdo, de cadré aditivos, convénios, acordos,
etc.), de receitas e despesas decorrentes de eatmgravacéo de licitagcdo, de atos de

dispensa ou de inexigibilidade de licitacao e desalas;

IX - Verificar os processos de execucdo contratiesl concessbes e permissdes da
prestacdo de servigos publicos;

X - Julgar as contas dos administradores, ordepadale despesas e demais
responsaveis por dinheiros, bens e valores pubtlossrés Poderes, da administracdo
direta e indireta e de fundos, bem como de autdesicou entidades privadas que
recebam e apliguem subvencdes e auxilios e, aledservidores publicos, ou ndo, que
derem causa a perda, extravio ou outra irreguldeidaave, de que resulte prejuizo a

Fazenda Estadual ou Municipal, inclusive no casmedéncia de receitas.

XI - Julgar as contas dos responsaveis por adiamtm®, se impugnadas pelo

ordenador de despesas;

Xll - Julgar as contas prestadas pelos responsgwels aplicacdo de recursos

financeiros oriundos do Fundo Nacional de AssisééBocial;

XIII - Julgar as contas dos administradores de dsneldos responsaveis pelos Servigos
Sociais Autdonomos (Sesi, Senac, Sebrae, Associdggid’ioneiras Sociais, etc.), que
recebam contribuigGes parafiscais;

XIV - Julgar as contas prestadas por responsaetsgplicacao de recursos provenientes
de compensacdes financeiras ou indenizagfes, dasgbelo estado e alguns municipios,
em decorréncia do aproveitamento, por terceiroseds recursos hidricos (para fins de
geracao de energia elétrica) e minerais, bem camexgloracdo de petréleo, de xisto

betuminoso e de gas natural, da bacia sedimentastre e da plataforma continental;
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XV - Julgar as contas prestadas pelos responsgetas organizacdes da sociedade
civil de interesse publico — OSCIP, no que diz eéspa recursos e bens de origem
publica, recebidos do estado ou dos municipios;

XVI - Julgar as contas dos responsaveis por orgadgs ndo governamentais (ONG)
gue recebam recursos do estado, ou repasses deeotitfade publica, particular ou
internacional, cujo governo do estado ou qualques deus Orgdos, tenha sido

interveniente;

XVII - Julgar as contas dos responsaveis pelascagneguladoras (que sédo autarquias
especiais), quando da utilizacéo de recursos dd@stu dos municipios;

XVIII - Fiscalizar a aplicagdo de quaisquer recsrsepassados pelo estado ou
municipios, mediante convénio, acordo, ajuste omosuinstrumentos congéneres, a

instituicBes publicas ou privadas de qualquer eatr

XIX - Verificar a legalidade e economicidade datcatacao de servicos (terceirizacao)
a ser realizada com pessoas juridicas, mediaritacho, para execucdo de atividade-

meio;

XX - Fiscalizar a aplicacédo de recursos na mandieegdesenvolvimento do ensino;

XXI - Fiscalizar os atos administrativos relativd8citacdo na modalidade pregao;

XXII - Exercer, no que couber, o controle dos atdsninistrativos do estado e dos
municipios e enviar ao Ministério Publico Eleito@lnome dos responsaveis cujas
contas tenham sido rejeitadas, por irregularidasanavel e deciséo irrecorrivel do
Tribunal — salvo se a questéo tiver sido, ou estemdo submetida a apreciacdo do
Judiciario — em relacéo as eleicées que se reafizaos cinco anos seguintes, contados

a partir da decisédo do TCE;

XXIII - Conceder prazo, sempre atraves de ato dé#icazdo ou citagdo dirigido a
administracdo e/ou ao responsavel, diante de atodratos e contas que apresentem

indicios de ilegalidade, ilegitimidade e antiecommdade, para que os cologuem de
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acordo com a lei ou, se for 0 caso, para que apesesua defesa e, ainda, conceder
prazo, sempre através de diligéncia, dirigida agddrou entidade, para que, em
processos mal instruidos, ou incompletos, apreseaselarecimentos, complementem

dados ou informagdes, anexem novos documentos etc.;

XXIV - Decidir sobre eventuais denuncias apresaaggubr qualquer cidadado, partido
politico, associacdo ou sindicato;

XXV - Decidir a respeito, no caso de contrato ilegae a Assembléia Legislativa, as
camaras municipais, ou o Poder Executivo estadoal grefeitos ndo efetivarem a sua

sustacao e as medidas cabiveis, no prazo de 90 dias

XXVI - Declarar, por decisdo da maioria absolutasdas membros, a inidoneidade de

contratado ou adjudicatario;

XXVII - Decidir sobre as comunicacfes que recelms isponsaveis pela fiscalizacao
do termo de parceria (realizado entre o Poder &uldias OSCIP) e do contrato de
gestdo (realizado entre o Poder Publico e as agebes sociais), quando esses
responsaveis tomarem conhecimento de qualquerulaidade ou ilegalidade na

utilizacao de recursos ou bens de origem publica;

XXVIII - Representar ao governador do estado, pasaefeitos de intervencédo nos
municipios (art. 145, VI, da Constituicdo Estaduguando suas contas ndo forem
prestadas, na forma da lei, ou néo tiver sido agtia minimo exigido (25%) da receita
municipal resultante de impostos, inclusive a detde de transferéncias, na

manutencgao e desenvolvimento do ensino;

XXIX - Representar ao Poder competente sobrgutegidades ou abusos apurados;

XXX - Determinar a instauracdo de tomada de coesp®cial, nos casos previstos no
art. 10 da LC 63/90; o préprio Tribunal, de oficim exercicio de sua fiscalizagéo,
determinara a conversdo do processo em exame eaddode contas especial, nos

casos previstos no art. 52 da LC 63/90;
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XXXI - Proceder, de oficio, a tomada de contas deponsavel, caso ocorra a
imputacdo, pelo Tribunal, de responsabilidade pespdsas ilegal, ilegitima ou

antiecondmica;

XXXIl - Oferecer pronunciamento conclusivo sobredigios de despesas nao
autorizadas, apos solicitacdo feita por Comissdon&®ente de Deputados ou de
Vereadores;

XXX - Impugnar ato e determinar a sua regulag@&a; se, ap0s cumprida a
notificagdo ou citagéo (ou outro instrumento de woicacao) e/ou recebida a defesa, o
Tribunal decidir pela ilegalidade, ilegitimidade antieconomicidade do referido ato,
sustara a sua execucao, comunicando o ocorride@mdéia Legislativa ou a Camara

Municipal;

XXXIV - Impugnar contrato e determinar sua reguagdo; se, ap0s cumprida a
notificacéo ou citacdo (ou outro instrumento de @oitacao) e/ou recebida a defesa, o
Tribunal decidir pela ilegalidade, ilegitimidade @ntieconomicidade do referido
contrato, comunicara o ocorrido a Assembléia Latiisd ou a Camara Municipal, as
quais compete sustar, ou ndo, a execuc¢ao do alathal

XXXV - Aplicar aos responsaveis, em caso de comguavirregularidade de contas ou
ilegalidade de receitas ou despesas (inclusiveeesrientes de contratos), as sangdes
previstas em lei, incluindo, entre outras cominagGaulta proporcional ao dano

causado ao erario;

XXXVI - Aplicar multas, por infracdo da legislac&ontébil, financeira, orcamentaria,
operacional e patrimonial, de normas estatutana®latas, por inobservancia de prazos

legais, regulamentares ou por ele fixados e parukegrimento de sua decisao;

XXXV - Aplicar penalidades, caso constate a exisimle despesa ilegal, ilegitima ou
antieconémica, decorrente de contrato ja executatiio submetido, em tempo hébil, a
seu exame, bem como, aplicar penalidades pelourépranento de diligéncia ou pela

nao-observancia de seu prazo;
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XXXVI - Propor, por intermédio de autoridade congrge, as medidas necessarias ao
arresto (medida cautelar de apreenséo e depésigd)ahs, ou de sua indisponibilidade,
dos responsaveis julgados em débito;

XXXVII - Decidir sobre recursos e pedidos de rewvisa

XXXVIIl - Decidir, em grau de recurso, sobre multaspostas por autoridades
administrativas, no ambito do controle interno aun eirtude de inobservancia da

legislacao financeira;

XXXIX - Emitir decisdo, com forca de titulo exeowdi nos casos de imputacdo de

débito ou multa;

XL - Dar quitacdo, mediante publicacdo no érgaciafi aos responsaveis cujas contas
tenham sido julgadas regulares ou cujos débitaaudtas tenham sido recolhidos;

XLI - Dar quitacdo aos responsaveis cujas contaisar@ sido julgadas regulares com

ressalvas, mas com determinacao para que sejaadadohedidas corretivas;

XLII - Determinar o arquivamento do processo, seancelamento do débito, caso o

custo da cobranca seja superior ao valor do ressamtn;

XLIII - Determinar o arquivamento do processo quamad contas do responsavel por

dinheiros, valores e bens se tornarem iliquidays caso fortuito ou de for¢ca maior;

XLIV - Realizar, por iniciativa propria, da Assergla Legislativa, camaras municipais,
bem como de suas comissdes técnicas e de inquesipecdes e auditorias de natureza
contabil, financeira, orcamentaria, operacionaagimonial, inclusive para verificacao

da execucéo de contratos;

XLV - Prestar informacdes solicitadas pela Assembléegislativa e camaras
municipais, ou por qualquer de suas comissdese sofiscalizacao contabil, financeira,
orcamentaria, operacional e patrimonial e sobralteetos de auditorias e inspecdes

realizadas;
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XLVI - Responder a consultas formuladas pelodaiitts dos Poderes do estado e dos

municipios, bem como de suas administracoes iadiret

XLVII - Expedir normas e disposicdes que regulensuatos decorrentes de sua
competéncia constitucional (fiscalizagcdo e contrdée execucdo orcamentaria e da

administragéo financeira);

XLVIII - Expedir instrucdes relativas a declaragd® bens e rendas de autoridades e
titulares de cargos, empregos ou funcdes de camfjara administracao direta e indireta
de qualquer dos Poderes do estado e dos muniaistadelecendo formularios e prazos
maximos de remessa de sua cépia, controlando kdiedg e legitimidade desses bens e
rendas e exigindo, a qualquer tempo, a comprovdgdegitimidade da procedéncia dos
bens e rendas acrescidos ao patriménio no perieldtivo a declaracdo, e, ainda,

representando ao Poder competente sobre irregadigscou abusos apurados;

XLIX - Receber representacdo de qualquer licitant;tratado ou pessoa fisica ou
juridica, e decidir sobre irregularidades cometidpsando da aplicacdo da Lei
8.666/93,;

L - Exercer a fiscalizacdo de forma desconcentrddagcordo com a lei, dividindo-se

em camaras, mediante deliberacdo da maioria absbstconselheiros;

LI - Prestar suas contas, anualmente, a Assembégjsslativa, no prazo de 60 dias da
abertura da sesséo legislativa, para receberemcess@io parecer prévio, a ser

formalizado pela Comissao Mista Permanente de Repst

LIl - Exigir, da administracdo estadual e municjpabs processos de prestacédo e
tomada de contas, a presenca de elementos e pexzastgnda necessarios para o seu

julgamento;

LIIl - Elaborar e alterar o seu Regimento Intereom observancia das normas de
processo e das garantias processuais das papespa ao Legislativo o estatuto dos

seus servidores;
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LIV - Dispor sobre a formacéao, extingdo, suspers@odem dos processos, bem como

sobre os prazos e procedimentos processuais;

LV - Requerer a participacdo de seu representgail® acompanhar o procedimento

administrativo instaurado para apurar a praticatdele improbidade;

LVI - Adotar, em relagdo ao controle externo, epor em relagcdo ao controle interno,
normas e procedimentos simplificados, desde quecodgprometam a eficacia de sua

atuacao;

LVII - Processar e julgar as seguintes infrac0esiadtrativas (apenadas com multa)
acaso praticadas por agentes publicos: a) deixativdggar ou de enviar ao Poder
Legislativo e ao Tribunal de Contas o relatériogdstéo fiscal, nos prazos e condicdes
estabelecidos em lei; b) propor lei de diretrize&gmentarias anual que ndo contenha as
metas fiscais na forma da lei; c) deixar de expatir determinando limitacdo de
empenho e movimentacao financeira, nos casos dcéasdestabelecidos em lei; d)
deixar de ordenar ou de promover, na forma e namoprda lei, a execucdo de medida
para a reducdo do montante da despesa total cosogbegue houver excedido a

reparticdo por Poder do limite maximo;

LVIIl - Alertar os Poderes ou orgaos referidos mb @0 da L.C. 101/00, quando
constatarem: a) a possibilidade de ocorréncia itlzscées previstas no art. 9% b) que o
montante da despesa total com pessoal ultrapag8oyrtbventa por cento) do limite;
c) que os montantes das dividas consolidada e idridildas operacdes de crédito e da
concessao de garantia se encontram acima de 908nfagoor cento) dos respectivos
limites; d) que os gastos com inativos e pensiasise encontram acima do limite
definido em lei; e) fatos que comprometam 0s custogs resultados dos programas ou

indicios de irregularidades na gestao orcamentaria;

LIX - Verificar os calculos dos limites da despéstal com pessoal de cada Poder ou

orgao e alerta-los, caso ultrapassado 90% des#e;lim

LX - Receber, para posterior exame, dos Poderesuixes dos municipios, copias da

publicacdo do Relatério Resumido da Execucao Orgtaria;
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LXI - Receber, para posterior exame, dos titulaie$oderes e 6rgaos dos municipios,

copia do Relatério da Gestéo Fiscal;

LX - Receber, para posterior exame, dos Poderesufixes dos municipios, copias do

Plano Plurianual, da Lei de Diretrizes Orcamensagiaa Lei Orcamentaria Anual,

LXI - Receber, para posterior exame e parecer pr&d contas dos responsaveis pelos

Poderes dos municipios;

LXII - Receber, para posterior exame, do Poder Ebex do estado, cépia do Relatorio

Resumido da Execuc¢édo Orcamentéria;

LXIll - Receber, para posterior exame, dos titidade 6rgdos e Poderes do estado,

copia do Relatério da Gestéo Fiscal;

LXIV - Receber, para posterior exame e pareceripré@s contas do chefe do Poder

Executivo do estado;

LXIX - Receber, para posterior exame, do Poder &xex do estado, a relagdo, em
meio magnético, dos processos administrativosivekata concessdo de incentivos

fiscais;

LXX - Receber, para posterior exame, dos érgaoaddainistracio direta e indireta do
estado, a base de dados eletrénicos para alimentac&IGFIS (Sistema Integrado de

Gestao Fiscal).
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ANEXO 3

PLANO ESTRATEGICO DO TCE-RJ - 2004/2007

APRESENTACAO

Uma das caracteristicas mais marcantes da sociedamterna € o
constante surgimento de novos desafios. Os goserras organizacdes voltadas
para o interesse publico enfrentam, cada vez rsdisacOes complexas em
contextos diversificados, que exigem um pamad gerencial baseado
em flexibilidade na gestdo, descentralizacdo dedes e desenvolvimento de
seu capital humano.

Prossegue no pais a formulacdo de um modelcEstado capaz de
desempenhar suas funcbes com a estrutura que dtwal repdés o advento das
privatizacdes e do enxugamento da maquina publicana-se imprescindivel
gue a Administracdo Publica tenha capacidade deeporpratica mudancas
continuas que levem a melhor qualidade dos servafesecidos, a maior
produtividade dos modelos utilizados e a converngéno foco das acles a
serem realizadas. Sem essas caracteristicas,-serhficil as instituices
governamentais cumprir suas responsabilidades guptipulacéo.

Nesse panorama, 0 planejamento tem papel de destagumedida em
que determina a melhor maneira de associar os sekudisponiveis com
as necessidades da sociedade. A partir de uma wisdis provavel dos
cenarios, pode-se determinar uma estratégia glab@s programas, acdes e
atividades sejam tecnicamente viaveis e ordenados wm plano de
desenvolvimento que, em Ultima andlise, resumifgoéiicas publicas.

A Lei Complementar 101/00, denominada Lei de Resabitidade
Fiscal, representa um avanco para o controle daangas publicas. Ela
inaugura uma nova fase na Administracdo Publicailerea, fundada na acao
transparente e planejada, na responsabilizacdo eontiole dos gastos. A
concepcao legal — e tedrica — desse equilibriogpasta acdo permanente e
vigilante dos érgdos de controle interno e extegmanto ao cumprimento de
metas de resultados entre receitas e despesasjtoeaplimites e condi¢cdes
para a rendncia de receitas, controle da divida gdastos com pessoal,
seguridade social, servicos de terceiros eosest pagar. Em suma, € a
funcdo planejamento ganhando destaque para dartswpacao de controle da
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gestao.

Também a partir do exercicio financeiro de 2000 r@ram
significativas alteragbes na classificacdo fundigmagramatica e na
sistematica de elaboracdo dos orcamentos da Uni&mse Estados, assim
como dos Municipios, esses ultimos a partir de 200R2 énfase agora sao
0S programas governamentais, identificados porrig@&s claras do proposito
a atingir, com datas de inicio e fim, além de ppes a disponibilidade de
recursos, para que se tenha indicadores que possamsurar seus impactos,
efeitos e resultados. Cabe ao 6rgédo de planejamemontrole verificar se
os resultados planejados estdo sendo alcancddesa transformacdo que
ocorre no Estado contemporaneo repercute em umrob®ntom dimensao
social. As contas estatais ndo sdo, por issO mesapenas contas
financeiras em seu sentido estrito, mas contas rdeEstado que se integra
ao ambiente socioecondmico e atua programaticamente

Essa nova funcdo do orcamento se preocupa em raedigoliticas
publicas, de acordo com uma metodologia compatteeh a transparéncia e
a responsabilizacdo efetivamente democréticas. of@rale, por iSSO mesmo,
deve enfatizar a avaliacdo do sistema de planejmmeeda gestdo das politicas
publicas em toda a sua complexidade.

E neste contexto que o Tribunal de Contas do Es@wmloRio de
Janeiro pautou o presente Plano Estratégico pamaadriénio 2004-2007, cujos
objetivos visam a dar plena visibilidade as acdesedvolvidas; ampliar o
conceito da fiscalizacdo, tendo efetividade conparadigma de avaliagao;
atuar mais ativamente na orientagcdo e capacitdQagurisdicionados; rever
a modelagem da estrutura e dos macro-procesisosorganizacao; criar
meios efetivos de difusdo de normas e integragéice setores, bem como
canais que aumentem a qualidade da comunicacdi@ pntegracdo das
equipes; e desenvolver uma politica de RecurBosanos voltada para a
valorizacdo de seus servidores.

MISSAO

A Constituicdo do Estado do Rio de Janeiro, proed#dgem 05 de
outubro de 1989, e a Lei Complementar Estadualé3)1 de agosto de 1990,
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podem ser consideradas as bases normativas funtiasnpara a definicdo da
missdo do Tribunal de Contas do Estado do Rio aleiria

As disposicbes dos citados instrumentos  normstiv foram
acrescidos novos conceitos, tais como a analise edanomicidade, o
acompanhamento da execucéo contratual, danejamento e a
transparéncia, introduzidos, principalmentelap€arta do Rio de Janeiro,
resultante do XIX Congresso Nacional dos Tmdis de Contas do Brasil,
realizado em 1997, e pela Lei Complementar 86104 de maio de 2000.

Dessa forma, a misséo constitucional ou legal d&-RJ éexercer com
eficiéncia e eficacia a fiscalizacdo contabil, ficeira, orcamentaria,
operacional e patrimonial das administracbesublicas estadual e
municipais quanto a legalidade, legitimidade economicidade dos seus
atos, com o0 objetivo permanente de asseguigestdo fiscal responsavel, em
beneficio da sociedade.

Contudo, €é necessario superar limites e estabeleneros
paradigmas. Hoje, os Tribunais de Contas prestatavamte servico a
sociedade, fiscalizando a conformidade dos gasfiidicqes com a lei, assim
como a sua economicidade, mas existe a necessidadalém.

Atualmente, diversas instituicbes de controle ederem todo o
mundo possuem como escopo a auditoria do desemperdh@valiacdo dos
programas executados pelos 6rgdos governamentstamente, este caminho
deverd ser trilhado pelos Tribunais de Contas @siBr

Ao conduzir-se no sentido de tornar-se um analgdaernamental,
sem, no entanto, deixar de observar os designiostit@ionais e legais, o
Tribunal de Contas do Estado do Rio de Janeiroepdet contribuir para a
evolugdo dos drgdos da administracdo publica e paeprimoramento do
controle social a ser exercido pela populagéo fhemse.

Como simbolo deste compromisso, o Tribunal al#leu uma missao
institucional que amplia a imposicdo normativa,vselo como fundamento
para sua atuacdo nos anos vindouros, quesadizar o controle externo,
valorizando a legitimidade e o planejamento na gestdo publica, com o
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objetivo de contribuir para o desenvolvimento econdémico e s@l no
Estado do Rio de Janeiro.

PRINCIPIOS NORTEADORES

Complementando a expressao de sua missédo instalc e como
fundamento para o processo de elaboracdo de stragggss, o Tribunal de
Contas definiu o0s seguintes principios norteadorgge deverdo estar
presentes ndo s6 nas decisdes instituciomaisio nas acdes de cada um
de seus servidores:

1 Cumprir com eficacia, transparéncia e celeridadatabuicdes cometidas
pela lei e pela Constituicdo do Estado do Rio deeida, além de outras
exigiveis, face ao interesse publico;

1 Atuar com qualidade e de forma efetiva,

1 Estimular o controle social e dar respostas as ddasada sociedade, como
meio para o fortalecimento da imagem institucional;

1 Difundir interna e externamente uma cultura focakaresultados;

] Fortalecer o modelo atual de controle basemedoem um novo
enfoque voltado para a auditoria de desempenhal@ae&o de programas;

1 Estabelecer programas destinados a valorizacacapacitacdo gerencial do
Corpo Técnico;

1 Ampliar o apoio aos o0rgaos jurisdicionados na fdep@io de seus
orcamentos e planos plurianuais, na elaboracdordgrgmas e politicas
publicas, e no fortalecimento de seus controlesmas.

Com a consagracao de tais principios, o Tributkel Contas pretende
atender aos seguintes anseios dos diversos iradmssem sua agao:

1 Adequacdo dos orgédos jurisdicionados a novos dmsc& a consequente
formulacao de politicas publicas efetivas e socéalta relevantes;

1 Eficécia e eficiéncia na agédo do Tribunal,

1 Integracdo com a sociedade visando a ampliagdoodtvote exercido pelo
Tribunal;

[l Estabelecimento de indicadores de desempenpazes de dimensionar
quantitativa e qualitativamente a acdo dobdmal, bem como de
seus jurisdicionados;
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1 Motivacao e aprimoramento do Corpo Técnico.

ESTRATEGIAS E DIRETRIZES ESPECIFICAS

A partir da adocdo das seguintes estratégias, Hesdls em diretrizes
especificas, o Tribunal pretende efetivar sua rigsstitucional:

Modernizacdo Organizacional

1. Modernizar e padronizar instalagcdes e procedliose aparelhando o Corpo
Técnico com os instrumentos necessarios ao cumprinue suas funcgdes.

1 Manter as unidades administrativas e de controlerea, dotando-as
de instalacbes apropriadas, eficaz estrutura logjsde comunicacéao,
e de informatica, e dos equipamentos necessarios eslivo
cumprimento de suas funcoes;

"1 Reformar os novos espacos adquiridos, adequands-psculiaridades e
necessidades dos setores que irdo ocupa-los, ymeder suas
caracteristicas historicas;

"1 Aperfeicoar continuamente o0s canais de informacdspodiveis,
provendo os setores de instrumentos de consul@seusa capazes de
contribuir para o aprimoramento e a modernizacésuds acoes.

2. Garantir o cumprimento de suas decisOes, dpediedo os instrumentos
de controle de prazos e de acompanhamento juridico.

1 Formalizar o sistema de comunicacdo das decis@mnphs, garantindo
o direito constitucional ao contraditério e a amgiddesa sem, contudo,
permitir a procrastinacédo processual;

1 Criar o Fundo Especial do Tribunal de Contas, acsgutalizado com
fontes diversas, dentre as quais, transferénciagrgamentais, doacdes
e receitas derivadas das multas aplicadas pel@fden

1 Garantir a execucao, pela Procuradoria-Geral dbufal, das multas
e débitos aplicados em Plenario.

Gestao de Recursos Humanos
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1. Estabelecer um sistema associado de avaliag@iesempenho e reciclagem
dos servidores.

2. Adequar o Plano de Carreiras dos servidoresna noova realidade, na
qual sejam recompensadas a capacidade criativapeodutividade dos
servidores, com o0 objetivo de gerar motivacdo eémedar o continuo
aperfeicoamento.

1 Instituir comissao responsavel pela reformulacdoPtino de Carreiras
dos servidores e pelo estabelecimento de paramepa® sua
avaliacdo de desempenho.

3. Investir de forma continua e consistente naaciégcdo gerencial dos
servidores, no treinamento instrumental voltado aalizacdo de
inspecdes, auditorias de desempenho e avaliacdpratgamas e, ainda,
contribuir para o treinamento dos técnicos de &gdasdicionados.

4. Desenvolver estudos sobre atualidades e teiadéda administracdo publica,
de forma a manter a efetividade das acdes de ifiacab e avaliacao, e
contribuir para o aperfeicoamento das acées goweFntais.

[ Implantar a Escola de Contas do TCE-RJ, que, pdo rde cursos
técnicos, de graduacdo e de poés-gradudgfio sensue stricto sensp
promovera o estudo, o desenvolvimento e a difuséotégnicas de
controle externo e de modelos que objetivem a twsa¢do e 0
aprimoramento da burocracia estatal,

1 Promover o desenvolvimento de especialistas ens @®interesse para
a administracao e para o processo fiscalizatorio.

(1 Dar continuidade a reciclagem dos profissionaiselor de informatica
e a realizacdo de treinamentos para o publico nater servidores de
orgaos jurisdicionados.

Reorganizacao dos Processos de Trabalho

1. Aprimorar a execugdo de auditorias e in8pgg reforcando a andlise da
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economicidade, o acompanhamento da ue&ec contratual e a
compatibilidade entre as acbes governamentaid, @gamentaria anual e o
plano plurianual.

Elaborar procedimentos visando a tornar a smafirocessual e a
fiscalizacdo mais céleres e efetivas.

"1 Concluir a reforma do Regimento Interno e a elaffowado Manual de
Auditoria e proceder suas implantacoes;

1 Revisar e estabelecer procedimentos e rotinas &trativas com a
finalidade de obter celeridade, eficiéncia exonomicidade nas
acOes desempenhadas;

"1 Editar normas que propiciem a redugcao do quantttatde processos
submetidos ao Tribunal, com vistas a propiciar uefi@gaz selecao
dos processos a serem analisados;

1 Estabelecer procedimentos visando a reduzir e umitar o rito de
analise processual, a fim de tornar mais eficieateficazes as a¢cfes das
equipes de controle externo.

Ampliar a realizacdo de auditorias operacignamm énfase nas areas
de sistemas informatizados, meio ambiente, atuaad@ministracédo
hospitalar e, também, nas concessdes e permisséres pgoestacao de
servi¢os publicos enas respectivas agéncias ciyals

Realizar estudos e estabelecer procedimentagcaicas visando a
implementacdo de auditorias de desempenho e aae&alide programas e
politicas publicas.

[ Extrapolar a visdo formal-legalista vigente, avalia o desempenho
dos Poderes e 6rgaos publicos jurisdicionados, eefigacia e
economicidade de seus programas e politicas.

Acompanhar sistematicamente os ambientes gml&bcial e econémico, e
os fatos relevantes para a fiscalizacéao.

] Realizar estudos contextuais que contribuam ivefeente para a
formulacdo de politicas publicas e o estabelecimel® indicadores de
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desempenho pelos 6rgdos e Poderes jurisdaisna, ainda, para as
decorrentes analises de desempenho.

6. Estabelecer novos parametros de analise, cataglee para a auditoria de
receitas e o exame da oportunidade e legalidadmleessdo de incentivos
fiscais e de outras rendncias de receitas publicas.

Relagdes Institucionais

1. Ampliar a integracdo com os Poderes e 6rgaos jaristhdos orientando-
0S no cumprimento a lei, na gestdo econdbmica de secursos e na
formulacdo de politicas puablicas efetivas, e, aindaxiliando-os na
capacitacao técnica de seus servidores.

2. Aprimorar sistemas e técnicas a partir gymanente intercambio com
instituicdes do Brasil e do exterior ligadas aotoae governamental.

1 Promover o intercambio e a troca de informac6esgpaomoramento
técnico e o desenvolvimento de acbes conjuntas ooifribunal de
Contas da Unido, o Instituto Ruy Barbosa e os derfaibunais de
Contas do Brasil;

1 Manter em vigor os Convénios firmados e estabelecevos
convénios objetivando o apoio a pesquisa, ao debamento
organizacional e a capacitacdo dos recursos husnano

Capacitagao tedogica

1. Expandir o parque computacional, adquirir safg e elaborar e
aprimorar sistemas corporativos, formulando os s&#os procedimentos e
normas de seguranca, visando ao estabelecimentardes de informacéo
confiaveis e eficazes.
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"1 Garantir a eficiéncia do sistema de transmissadadi®son line entre
as diversas unidades do Tribunal e entre estedggdss jurisdicionados;

1 Garantir protecao ao sistema de processament®armo de dados;
Dar aos Poderes e 0rgdos jurisdicionadosssaceas informacoes
processuais contidas no Sistema de ControléAcempanhamento
de Processos do Tribunal.

Pesquisar novas tecnologias e garantir acesssteanas e bases de dados
externas relevantes para o controle externo.

rograma de Qualidade

POr em prética projetos e treinamentos com jetigb de estimular e
fortalecer, entre ocupantes de cargos gerenciaiservidores, uma
atuacdo com qualidade e criatividade visando awjiatento de metas
estabelecidas.

1 Promover a integracdo das areas de qualidadenamento e
administracdo, com vistas a formulacédo de projdtlasores dos
principios da qualidade.

Estimular continuamente a participacdo deervidores na criagdo e

desenvolvimento de métodos e processos de trabalbaperfeicoamento de
canais de comunicagao.

Comunicacéao Social

Divulgar de forma ampla a ac¢ao fiscalizadora Tatunal, suas teses,
trabalhos de pesquisa, pareceres e jurisprudépoia,meio de relatérios
institucionais, boletins informativos e da Reaisdo TCE, de maneira
a ressaltar a importancia do papel que desemapen

Dar continuidade a disponibilizacdo Viaternet de informacdes sobre a
atuacdo da instituicdo, possibilitando a stei® o0 acompanhamento da
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atuacdo do Tribunal e dos Poderes e 6rgaos juids@idos.

Criar programas voltados ao desenvolvimentand®ativas que integrem
o Tribunal a sociedade, tornando o cidaddo um eticipativo no processo
de fiscalizagéo.

1 Ampliar as iniciativas de integracdo com a sociegaacrescentando
aos eventos culturais promovidos e ao Prémio Jo§m LFilho,
programas que esclarecam sobre a atuacdo do Triben&ontas e a
forma como o cidaddo pode contribuir com o proedissalizatério.
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ANEXO 4

PLANO ESTRATEGICO DO TCE-RJ - 2004/2007

1. APRESENTACAO

A Administracéo Publica, em toda a sua estruturee g desafio de superar a escassez
de recursos e gerar o maximo beneficio a socied#aesta busca, uma ampliacédo de
sua complexidade decorrente dos crescentes argeijospulacdo e da necessidade de
desenvolvimento econémico e social, 0 que tornassgria a associacdo de uma gestdo
moderna, com disciplina fiscal e mecanismos deqgyaattdo do cidadao.

O Estado passa a adotar um modelo de Administr&@&encial, com foco em
resultados, capaz de prover maior agilidade, efoté2 e melhoria dos servigos
prestados a populacéo, tornando-se mais orienta@doqcidadao, destinatario de suas
acdes. Ha valorizagcdo do planejamento como procpssmanente, obedecendo a
principios técnicos, com vistas ao continuo dedeimaento institucional dirigido,
prioritariamente, a melhoria das condic¢des de si@populacao.

No processo de profissionalizacdo dos servidorddiqed substitui-se a historica
relacdo de tutela pela avaliagdo de desempenho.edngmente capacitacdo e
conscientizagcédo do pessoal existente e a contcatlz@ovos quadros devem propiciar
as mudancas necessarias a cultura organizaciamdtjbuindo, ainda, para garantir a
continuidade administrativa ante as eventuaisrdtesias politicas.

Essa nova perspectiva, calcada no tripé prestagdocahtas, transparéncia e
responsabilizacdo, favorece o surgimento de in@sag@ gestdo publica benéficas ao
aperfeicoamento do controle social e ao desenvelimsustentado. Atualmente, no
Brasil, constata-se um avanco com relacdo a qudst@€iciéncia e do equilibrio fiscal,
uma vez que o conceito efetividade ora em vogaeéo ado quanto os programas
publicos podem traduzir em elevacéo da qualidadeddeda populacéo.

O Plano Estratégico do Tribunal de Contas do Est@aloRio de Janeiro para o
quadriénio 2008-2011 é o primeiro de sua historiastabelecer indicadores de
desempenho, o que reflete a busca pela adocéo daeodeio de controle prospectivo,
voltado ao atingimento de resultados em prol deedade.

Ao dimensionar seus objetivos, o TCE-RJ pretendeeies a comunicagdo com 0

cidaddo; dar plena visibilidade as acdes deserdadyi ampliar o conceito da

fiscalizagédo, tendo efetividade como paradigma daliagdo; atuar ativamente no

controle prévio e na capacitacdo dos jurisdiciosadever a modelagem da estrutura e
dos macro-processos da organizacdo; criar meids/efede difusdo de normas e

integracdo entre setores, bem como canais que &menqualidade da comunicacgao
para integracdo das equipes; e dar continuidadeaa politica de recursos humanos
voltada ao aperfeicoamento técnico, a capacitag@iengial de seus servidores e ao
aproveitamento dos talentos existentes.



151

2. METODOLOGIA

A caracterizacdo do contexto de atuacdo remet@legafios que a organizacdo ha de
enfrentar no presente e no futuro e, ao analis&xpsctativas dos elos relevantes de
legitimacéo, explicitam-se as demandas das clentekerna e externa do Tribunal de
Contas. A prospec¢do dos cenarios exaure a matiatégica de oportunidades e
ameacgas externas, bem como os pontos fortes e o0s

pontos fracos internos, propiciando a definicdo daspeténcias a desenvolver na
organizacado. Tal trabalho encontra-se resumid@piod seguinte.

Negdcio, missdo, visdo e valores ficam, assimaolante identificados. As questdes
séo levantadas para definicdo dos objetivos egicatedo TCE-RJ sob quatro distintas
perspectivas: a dos beneficiarios, a das finangadps processos internos e a de
aprendizagem e crescimento institucional. A masizatégica proposta consolidou-se a
partir de processo participativo, no qual foramidas todos os setores do TCE-RJ.

Sucede-se a Estrutura de Programacéo, com suasagsituidas por programas, com
identificacdo dos produtos e indicadores. O fornatotado, estruturado por topicos,
busca promover uma melhor assimilagdo dos conceitdigetivos propostos, sendo, na
verdade, mais um elemento voltado a eficacia dodPisstratégico 2008-2011.

3. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

O Diagnostico Organizacional teve como objetivantdiear as forgas e fraquezas dos
ambientes interno e externo. Esta analise dos ateSigossibilitou ao TCE-RJ se
posicionar para obter vantagens de determinadastuopmtades, minimizar ou
neutralizar ameacas do ambiente externo, e no atelirgerno, revelar e enfatizar seus
pontos fortes e combater o impacto de seus poraoss.

A andlise efetuada revelou o seguinte cenario:

OPORTUNIDADES

.. O anseio da sociedade por entidades de fiscabizgue a um s6 tempo inibam e
combatam com rigor a malversacao e 0 mau uso dasses publicos, punindo aqueles
gue lhe deram causa;

.. A publicidade de estudos, relatérios e decigfiedribunal de Contas em apoio ao
controle social, ampliando os canais de comunicaQé&oa sociedade;

.. A necessidade de modernizacdo da gestdo publiaadisponibilizacdo de novas

tecnologias;

.. O intercambio de informacdes, a integracao aregpia com outros 6rgaos publicos e
instituicbes de exceléncia visando ao aperfeicotméécnico e a unificagdo de

entendimentos;
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.. A centralizacdo das informacgdes referentesdastargédos jurisdicionados aliada a
tendéncia de integracao de sistemas informatizadssibilita que o TCE identifique e
estimule as boas praticas a serem disseminadasbitbdlo Estado e dos municipios;

AMEACAS

.. Descrenca da sociedade nos 6rgaos publicos mhegaos sistemas de controle de
acOes e gastos publicos;

.. Desconhecimento da sociedade da real import@lwi@ribunal de Contas, de suas
atribuicdes e dos resultados decorrentes de sbas;ac

.. Tentativa de enfraquecimento das competénciastitacionais dos Tribunais de

Contas;

.. Conjuntura financeira e administrativa do Estddefavoravel, motivadora de cortes
orcamentarios;

.. A geracdo de demandas oriundas da sociedaddmsupeapacidade operacional de
atendimento.

PONTOS FORTES

.. Capital intelectual - corpo técnico concursaggalificado e multidisciplinar e com
grande interesse em se especializar;

.. Ambiente interno favoravel a assimilacdo de agdes e mudancas na estrutura
organizacional e na forma de atuacéo;

.. Escola de Contas e Gestdo (ECG);

.. Credibilidade do corpo técnico junto aos juiigaoiiados;

.. Recursos disponiveis de tecnologia da informacao

.. Producéo de ferramentas tecnolégicas direcianada entes jurisdicionados, como
mais um facilitador da gestéo publica e, consegimeante, da acao fiscalizadora;

PONTOS FRACOS

.. Comunicacgao ineficiente com a sociedade;

Sub-utilizacdo de programas ou ferramentas dmolegia da informacéo
disponibilizados;
.. Burocracia processual que se acentua ante aassos protelatorios e legislacao
desatualizada,
contribuindo para o crescente volume de processos;
.. Acéo fiscalizadora calcada na analise de corttade e auséncia de normatizagdo de
rotinas e procedimentos;
.. Pouca integracéo e comunicacgao intersetoriadidete.
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4. NEGOCIO
A dimensao do negécio do TCE-RJ decorre das imPesiconstitucionais e legais
balizadoras de sua atuacédo, cabendo-lhe o exembicicontrole externo dos atos da

administracdo publica e da gestdo de recursos gqadblio ambito dos municipios
jurisdicionados e do Estado do Rio de Janeiro.

5. MISSAO
Realizar o controle externo, valorizando a efetidel e o planejamento da gestéao

publica, contribuindo para o desenvolvimento ecandre social do Estado do Rio de
Janeiro.

6. VISAO

Ser instituicdo de exceléncia no controle extecoafribuindo para o aprimoramento da
gestao publica.

7. VALORES
Complementando a expressédo de sua missao instalioie compromisso social, o
Tribunal de Contas definiu os seguintes valores, dpverdao estar presentes nao s6 nas
decisdes institucionais, como também nas acdeadiewom de seus servidores:

.. Comprometimento

Agir com responsabilidade e empenho no cumpriméosoobjetivos institucionais.

.. Consciéncia Ecologica

Considerar a sustentabilidade e a preservacéo moamdiente como dimensodes
permanentes.

.. Efetividade
Maximizar a producdo dos efeitos esperados do aentexterno, produzindo

parametros para o exercicio do controle social.

.. Etica
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Atuar com honestidade, imparcialidade, coerénamegridade.

.. Independéncia

Preservar a autonomia, com base na legalidadergamesse publico.

.. Tempestividade

Intervir oportunamente, de modo a evitar ou minan@anos.
.. Transparéncia

Dar publicidade aos seus atos e aos atos de sg&digwwnados, ampliando o contato
com a sociedade.

8. OBJETIVOS E PROGRAMAS

Os programas prioritarios para atendimento dostiobgestratégicos estdo numerados
de 1 a 4, de acordo com as perspectivas dos b@mels das financas, dos processos
internos e da aprendizagem e do crescimento ioistital, respectivamente.

8.1 PERSPECTIVA DOS BENEFICIARIOS

Objetivo 1: Dar visibilidade as ac¢des do TCE-RInoostas ao fortalecimento de sua
imagem institucional perante a sociedade

Objetivo 2: Obter tempestividade na resposta dasmddas da sociedade

Objetivo 3: Adotar novas modalidades e aprimoramdettécnicas de controle externo

Objetivo 4: Contribuir para a melhoria da gestabliga do Estado e de seus municipios

8.2 PERSPECTIVA DAS FINANCAS

Objetivo 5: Implementar sistemas de informagOesrggais e de custos
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Objetivo 6: Adotar continuadamente novas técnieafetnologia da Informacao

8.3 PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Objetivo 7: Valorizar a qualidade, aprimorando oscpdimentos internos

Objetivo 8: Implantar novo modelo interno de gestgdara melhor desempenho das
atividades
em todos 0s niveis de atuacao, priorizando o pamajto e a efetividade

Objetivo 9: Agregar efetividade as decis6es douinéh

8.4 PERSPECTIVA DA APRENDIZAGEM E DO CRESCIMENTO
NSTITUCIONAL

Objetivo 10: Promover a integracdo e a comunicagdi@ 0s setores

Obijetivo 11: Aperfeicoar a politica de Recursos ldoos

Objetivo 12: Desenvolver vinculos inter-institucias

Objetivo 13: Adotar os principios do desenvolvineesiistentavel em suas atividades
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ANEXO 5

QUESTIONARIO SEMI-ESTRUTURADO

MESTRADO EM ADMINISTRACAO PUBLICA DA EBAPE/FGV
TURMA: TRIBUNAL DE CONTAS DO ESTADO DO RIO DE JANEI RO
MESTRANDO: MARCIO DOS SANTOS BARROS

QUESTIONARIO DE PESQUISA

Este questionario objetiva fornecer dados para umpesquisa que busca detectar os
efeitos que o principio da transparéncia esta produtindo no TCE.

A pesquisa é de cunho académico e integrara uma skstacdo de mestrado. O

acesso a seus dados néo sera franqueado, apenas sesultados serdo divulgados,
apos analise qualitativa. Ha, assim, a garantia dmompleto sigilo.

Sua colaboracgéo é de suma importancia.

Obrigado.

Orgao/entidade:

Nome:

Questionario a ser respondido, preferencialmente, gta principal autoridade do
orgaol/entidade:

1- Em sua opinido, o trabalho de fiscalizacdo reatizaelo TCE

O ajuda muito

o0 ajuda um pouco

o € indiferente

0 atrapalha um pouco

o atrapalha muito
o funcionamento da administragéocaermprimento de suas metas.

2- Quando da realizagcao das inspecdes, 0s servidoreSH

o fazem muitas exigéncias.

o fazem exigéncias normais.
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0 ndao atrapalham o dia-a-dia da administragao.
O as vezes, oferecem sugestdes que sao Uteis patsadmlhos.

O quase sempre oferecem sugestdes que sado Uteis para
trabalho.

3- Quais mudancas seriam desejaveis na atuacao do (EGe3sivel mais de uma
resposta)

O mais orientacdes técnicas.

O mais cursos relacionados a area técnica e administiva.
O menos exigéncias formais nos processos.

0 mais agilidade em suas decisdes.

0 nenhuma sugestao.

4- Em geral, os processos colocados em diligéncia e

o foram solucionados de forma satisfatoria e com ragez.

o foram solucionados de forma satisfatdria, apesar el
demorada.

o foram solucionados de forma insatisfatoria, porémapida.
o foram solucionados de forma insatisfatéria e demaida.

O continuam, em sua maioria, pendentes de solucéo.
5- Sem o trabalho do TCE, sua administracéo

O seria muito facilitada.

O seria um pouco facilitada.
O nhao mudaria.

O seria um pouco dificultada.

o seria muito dificultada.
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6- Quanto asitedo TCE:

o consulto com muita freqtiéncia.

o consulto com alguma freqiiéncia.

O consulto esporadicamente.

o dificilmente consulto.

0 nao conheco.
7- Em sua opiniao, a populacéo, em geral:

o desconhece o TCE.

o ja ouviu falar do TCE, mas ndo conhece seu trabath

o conhece o TCE e o vé como um aliado no controlesigastos
publicos.

o conhece o TCE, mas ndo o vé como um aliado.

0 nao tenho opinido formada sobe o assunto.



