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Enquanto representante neste evento do Tribunal de Contas
da Unido e também pessoalmente, apresento congratulacdes ao Tribunal
de Contas do Estado da Bahia, através de seu Presidente, Conselheiro
Adhemar Martins Bento Gomes, porque assinala seu octogésimo ano de

existéncia com este acontecimento marcante pela relevancia.

A escolha do tema central do seminario, que ora se desenrola,
"O Controle Externo da Administracdao Publica no Horizonte do Ano 2.000",
demonstra a agudeza de visdo de seus realizadores, abrindo a
oportunidade de uma reflexdo que se impOe no presente momento

histoérico.

Este seminario, portanto, nos convida a todos a lancgar o olhar

sobre o futuro. Isso € instigante.

Afinal, desde tempos imemoriais, o homem esforca-se para
antever os fatos adiante. Entretanto, desde as previsfes dos oraculos na
Antiguidade e dos adivinhos que influenciavam o0s monarcas, muito

caminhou a humanidade.

Hoje, atingindo os umbrais do Terceiro Milénio, refletir sobre o
que vira ultrapassa a dimensao do foro ultimo, da inquietude, curiosidade
ou divagacdo momentanea, para se tomar um exercicio de racionalidade
de que depende até mesmo a sobrevivéncia de organizacdes e para isso

dispbe-se de instrumentos valiosos, como veremos a seguir.

! palestra proferida no Seminéario Internacional de Controle Externo, promovido pelo
Tribunal de Contas do Estado da Bahia, em comemoracdo aos 80 anos desse tribunal, em
setembro de 1995, Salvador - BA.
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Antes de tudo, vamos olhar para o nosso préprio tempo. Sem
davida, estamos imersos numa onda avassaladora de transformacdo. E
tempo de passagem, de uma realidade para outra, que amanha tera

novos contornos.

Em primeiro lugar, assoma a ciéncia e tecnologia, pelas
mudancas vertiginosas que produz e a reagdo em cadeia que provoca em

outras areas. Destacando a Informatica, que parece miraculosa.

Algumas tendéncias se fortalecem nesta década, o
"downsizing"”, a utilizacdo de CD-ROM, redes de informacdo, pesquisa

sobre realidade virtual e inteligéncia artificial.

Equipamentos menores tornam-se rotineiros a partir de agora.
Grandes empresas substituem seus computadores de grande porte por

outros, menores, muito potentes e de manutencao barata.

Os discos laser sdo lancados com capacidade de armazenagem
de 600 megabytes de informacdes, o que propicia uma grande utilizacdo
em programas educativos e de entretenimentos. Além da multimidia, a
interatividade permite ao usuario escolher o qué, quando e como

consultar, sem que haja um caminho pré-determinado.

A Internet, a maior rede de computadores, tem hoje quatro
servigcos disponiveis: correio, grupos de discussdo, execucao de
programas a distancia e transferéncia de programas, que sao usados por
universidades, governos, grandes corporacdes e por pessoas que tém
acesso a eles por meio de empresas especializadas em servigos de
informatica. A rede conta com quase quarenta milhfes de usuarios em

137 paises.

As pesquisas na area de inteligéncia artificial procuram dar aos
computadores algumas habilidades tipicamente humanas, como a

capacidade de reconhecer a linguagem natural, de aprender com a
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experiéncia, de deducdo e de inferéncia a partir de informacdes

incompletas.

Igualmente fantasticas sdo as redes neurais, expressdes
matematicas usadas para tentar reproduzir nos computadores, por meio
de circuitos integrados ou softwares de simulacédo, o funcionamento dos

neuronios.

A par do avanco técnico, assistimos a globalizacdo das

economias.

O cerne da nova era que se avizinha, indubitavelmente,
cristaliza-se numa palavra-chave o conhecimento. "A esséncia do novo
paradigma que tende a dominar nas proximas décadas - assevera estudo
do CNPg - é a emergéncia da informacdo e do conhecimento como o

principal insumo e produto da economia e do padréo técnico".

Tudo isso implica mudancas de conceitos que agora sao
revisados. Observa Peter Drucker que "o recurso econémico basico - 'os
meios de producdo’, para usar uma expressdo dos economistas - nao €
mais o capital, nem os recursos naturais (a 'terra’ dos economistas), nem
a 'mao-de-obra’. Ele é e sera o conhecimento. As atividades centrais de
criacdo de riqueza nao serdo nem a alocacao de capital para usos
produtivos, nem a ‘'mao-de-obra’ - os dois polos da teoria econdmica dos
séculos XIX e XX, quer ela seja classica, marxista, keynesiana ou
neoclassica. Hoje o valor é criado pela ‘produtividade’ e pela ‘inovacao’,
que sao aplicagcdes do conhecimento ao trabalho. Os principais grupos
sociais da sociedade do conhecimento serdao os ‘trabalhadores do
conhecimento' - executivos que sabem como alocar conhecimento para
usos produtivos, assim como o0s capitalistas sabiam como alocar capital

para isso, profissionais do conhecimento e empregados do conhecimento™.

As transformacbes em andamento afetam o individuo e a

sociedade, é claro. O que, contudo, esta longe de significar que o homem
: 3
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seja o0 polo passivo do processo. Enquanto detentor do conhecimento
especializado que faz mover a nova sociedade, ultrapassando as fases da
Revolucdo Industrial, da Produtividade e da Geréncia, é-lhe conferido
poder e, paralelamente, emergem aquelas questdes primordiais

relacionadas a valores e crencas.

E protagonista, portanto, da sociedade do conhecimento um
novo cidaddo responsavel e participante que busca ter voz ativa na
definicAho de rumos na sua comunidade e no seu pais. lgualmente,
perpassa pelos povos do planeta uma forte consciéncia social que impele
os individuos a, espontaneamente, agruparem-se para contribuir com uma
parcela de trabalho voluntario em servicos comunitarios, tais como
distribuicdo de géneros alimenticios, assisténcia a menores carentes,
alfabetizacdo de adultos etc. Desenvolve-se, assim, um setor social
autbnomo gerado e gerido de dentro da sociedade que, como analisa

Drucker, restabelece os lacos comunitarios e o senso de cidadania ativa.

Nessa mesma linha, constata-se o ressurgir de um ideario que
parecia esmaecido em face de consideragbes aparentemente
prevalecentes, como consumo e sucesso a qualquer pre¢o, numa oOtica
individualista complacente quanto aos meios de obtencdo de lucros e
vantagens. Trata-se de uma outra onda que permeia 0s quatro
quadrantes do mundo e que deseja a restauracdo de valores basilares,
essenciais para a elevacdo das relagcdbes humanas. Justica, respeito,
dignidade estdo entre eles e sado requeridos especialmente no trato das

coisas do Estado e da Administragdo Publica.

Por isso, observam-se aqui e acoldA movimentos de cidadaos
que propugnam pela ética, indignados com as consequéncias danosas da
corrupcdo desenfreada. Nesse sentido, foram criadas, em tempos
recentes, entidades como Transparéncia Internacional, com sede na
Alemanha, Procalidad de Vida, na Venezuela, Poder Ciudadano, na

Argentina, Instituto Latino-Americano Contra la Corrupcién, no Equador,
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Instituto Catarinense de Combate a Corrupc¢do, na cidade de Floriandpolis,
e Instituto Sul-Mato-Grossense de Defesa da Cidadania e Combate a

Corrupcéo, na cidade de Campo Grande.

A forca do novo pensamento gestado no seio da sociedade se
faz sentir mais claramente hoje na irreversivel onda verde que se
estabeleceu a partir dos anos 70. A defesa dos ecossistemas aglutina os
cidaddos em tomo de teses preservacionistas. A consciéncia ambiental se
fortalece mais e mais na medida em que mostra seus efeitos nefastos a
agressao sistematica contra a natureza. No Brasil, queimadas na
Amazonia, desmatamento da Mata Atlantica, contaminacdo dos rios por
mercurio nas regifes de garimpo. No Primeiro Mundo, a constatacdo de
que seu desenvolvimento ocorreu no rastro da devastacdo de florestas
nativas, da exploracao irracional das riquezas das coldnias e do exterminio
dos povos indigenas. Acrescente-se a isso a poluicdo atmosférica, a

destruicdo da camada de ozdnio, a contaminac¢do nuclear.

Os movimentos e acles pro-Ecologia devem, portanto, se
intensificar reunindo os cidadaos, por exemplo, pela protecdo dos
mananciais hidricos e pela integridade dos ecossistemas maritimos, que
se apresentam como uma das mais ricas fontes de alimentos e de
recursos minerais para o0 século XXI. O espirito ecologico ademais,
condena a realizacdo de testes nucleares que ameacam nao apenas 0S
paraisos sobre os quais sdo perpetrados, mas toda a vida sobre a face da

Terra.

Em face de sua responsabilidade perante as geracfes futuras,
€ que o cidadado participante da sociedade do conhecimento elege a
Ecologia como um de seus estandartes. E isso implica que tende a
ampliar-se a cooperacado entre povos, governos e sociedade civil visando,
sobretudo, a promocao do desenvolvimento humano e sustentavel. Gus
Speth, da ONU, comenta que "esta visdo de desenvolvimento objetiva um

progresso que inclua o crescimento econdémico, mas que distribua os seus
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beneficios equanimente; que regenera o meio ambiente mais do que o

destroi; que fortalece as pessoas mais do que as marginaliza".
1|

Conhecimento, Etica, Ecologia, Nova Cidadania, tudo remete a
uma visdo de todo, além fronteiras. Indubitavelmente, vivemos, hoje,
uma das maiores crises da humanidade, mas vislumbramos, em meio ao
caos, irromper uma grande forca regeneradora e potencializadora de

criatividade e novos padroes.

A simples observacédo, hoje, dos acontecimentos, suas causas
e consequUéncias, sugere a imediata constatacdo de que n&o ha fatos
isolados, de geracdo espontanea. Tudo se interliga, se entrelaca, se
interpenetra. As relagbes séo interdependentes, tudo faz parte de um
todo. A compreensdo dos fenbmenos, hoje, exige do observador postar-se
de um angulo de uma amplitude e abrangéncia que lhe permita a visao

holistica.

A vida pulsante nos trouxe a clareza da nova concepgao.
Valho-me das palavras do Dr. Cylon Goncgalves da Silva, renomado fisico
do Instituto Nacional de Luz Sincrotron, de Campinas, por sua

expressividade. Diz ele:

"Por muito tempo, as Ciéncias - ditas - Exatas, entre elas a
Fisica, que é minha especialidade, foram tomadas como
paradigmas para a compreensao dos fendbmenos sociais. O
conceito de que a sociedade € uma maquina sujeita a leis
pré-estabelecidas e de que apenas a ignorancia de certos
dados nos impedem de prever corretamente o futuro, e,
portanto, de manipular a realidade de forma consequente, é
a base conceitual ... Os bibdlogos, que lidam com uma
realidade contingente, onde o acaso é tao importante quanto
a regra, inventaram outros tipos de explicacdes do mundo,
n&o menos logicas e pertinentes. Precisamos de economistas
melhor formados em Biologia do que em Matematica."
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Da Biologia, por conseguinte, provém o modelo do sistema
aberto, "entendido como complexo de elementos em interacdo e em
intercambio continuo com o ambiente”. Aplicada as organizacdes, a
concepcao sistémica logra demonstrar que elas nao sao entes isolados que
possam sobreviver fechadas em si mesmas. Da inter-relacdo com seu
meio ambiente externo originam-se demandas que pressionam por
obtencdo de respostas. De dentro de si mesmas, enquanto sistema de
conjuntos de papéis, igualmente advém pressdes de suas subestruturas,

como grupos formais e informais.

O presente momento historico é, de fato, crucial. As crises
vivenciadas e as pressfes por novos paradigmas que acompanham
mudancas em ritmo vertiginoso, requerem das organizacdes especial
atencdo para conduzir sua passagem para a nova década, o novo século,

0 novo milénio.

Organizacbes que quedam imoveis, estagnadas e alheias as
alteracbes engendradas no ambiente, tendem a decretar seu proprio
desaparecimento. Ha um outro tipo de organizacdo que capta as
mudancas que estao ocorrendo ao seu redor e nem por isso age frente a
elas, permanecendo inerme; estas também sdo candidatas a desaparecer
ou a sofrer mutacOes impostas de fora para dentro. O que € desejavel, por
outro lado, é ter a organizacdo capacidade de se antecipar as mudancas
Nno seu ambiente e, assim, assumir as rédeas do seu proprio processo de

adaptacao as novas condi¢cOes de existéncia.

Interessa frisar que, modernamente, todos sao afetados no
processo de transformacgédo rumo ao novo milénio. Até mesmo instituicdes
publicas criadas por lei ou previstas constitucionalmente. Alias, o proprio
Estado hoje estd modificando sua face. Examinemos, entdo, o que se
passa na configuracdo do Estado em nossos dias e como podera vir a ser

no século XXI.
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Na origem, formou-se o Estado nacional para propiciar ao
cidaddo a garantia de direitos, como protecdo a vida, a liberdade e a
propriedade. O nucleo do poder residia no cidaddo, o que posteriormente
sofreu profunda atrofia. Drucker fala adequadamente: "O Estado nacional
foi concebido para ser o guardidao da sociedade civil. O megaestado
tornou-se seu senhor. E em seu extremo, a forma totalitaria, ele

substituiu completamente a sociedade civil".

De fato, o crescimento dos tentaculos do Estado, organizado
em modelo burocratico de baixa produtividade, levou-o ao exercicio de
multiplas fun¢gbes. Assumindo a faceta do Estado do Bem-Estar Social,
era, até pouco tempo, reconhecido como o "agente adequado para todos
0s problemas sociais e todas as tarefas sociais”. No papel de condutor da
economia, o Estado passou a gerir todo o tipo de negdcio, desde aquele
que demandava aportes significativos de recursos, como o de infra-
estrutura, até quaisquer outros tipicos do setor privado. Impds-se,
ademais, como Estado fiscal, requisitando da sociedade, de forma
crescente, impostos e taxas para elevar a receita e custear os gastos
publicos por ele definidos. A renda da sociedade, assim, passa as maos do
Estado que, através de sua politica tributaria, a redistribui. A Otica entao
se inverte. Como assinala Drucker, torna-se "muito facil ver a renda
nacional como pertencente ao governo, com as pessoas tendo o direito de

ter somente aquilo que o governo lhes permite".

Este modelo que privilegia o papel do Estado, delineando-o
preponderante em relagcdo a sociedade civil, vive seus estertores. A
emergéncia, portanto, da transformacédo que se desenha, como ja vimos,
impde redefinicbes basilares. Na medida em que o fluxo de capitais se
desloca facilmente além-fronteiras, associado a globalizacdo de mercados
e de informacbes, o modelo de estado nacional se esgota. O mundo se

reorganiza em blocos regionais gue neutralizam o governo nacional em
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inOmeras areas, através de agéncias de abrangéncia regional. O exemplo
mais bem acabado de que dispomos é o da Comunidade Européia,
certamente. Do perfil puramente econ6mico da concepc¢ao inicial, avancgou

para funcdes de cunho politico.

Estudo do Ipea indica como ponto relevante "a tendéncia
recente - fortalecida pelo fim da bipolaridade e da Guerra Fria - a
reformulacado espacial dos nucleos e dos fluxos de poder, seja fortalecendo
a globalizacéo, seja o seu inverso, a descentralizacdo. No primeiro caso, o
palco das mudancas concentra-se em tomo de uma nova ordem
econOmica mundial, dos desafios da integracdo competitiva e de um
avancado sistema tecnolégico de comunica¢des. No segundo caso, 0sS
atores principais sdo a comunidade participativa, as minorias, e a cidade

como ponto de referéncia do poder local.

Tendéncias desta natureza fragilizam duplamente os Estados
nacionais, corroidos pela globalizacdo, que transfere poderes crescentes
para uma estrutura poderosa ainda fluida, situada mais acima. No sentido
oposto, 0 esvaziamento ocorre também pelas necessidades gerenciais e

de controle que transferem poderes para baixo.

O novo paradigma parece, a rigor, ter interrompido a onda
estatizante e keynesiana que se estendeu pelo mundo a partir da crise do
modelo liberal dos anos trinta. A rapidez das mudancas tecnoldgicas e a
flexibilidade exigida pelo novo sistema produtivo tornaram as grandes
organizacOes burocréaticas e centralizadas inteiramente obsoletas, tanto no

que se refere as empresas privadas quanto ao aparato publico”.

No caso brasileiro, a acdo governamental agigantou a
presenca do Estado na economia. As estatais proliferaram de 70, na
década de 50, para 582 em 1984. No auge da expansdo do Estado

brasileiro, nos anos setenta, criaram-se inumeras empresas de pouca
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expressao econémica, enquanto as grande estatais, como a Eletrobras e a

Petrobras, remontam a década de 50.

O estudo do Ipea "Subsidios para a Reforma do Estado"

contém analise elucidativa quando relata:

"Este modelo de desenvolvimento adotado na ampla
participacdo do Estado sofre as primeiras dificuldades com a
deterioracdo das financas publicas, causada principalmente
pelo endividamento externo e interno do Pais, combinado
com a perda da capacidade de arrecadacao fiscal e tributaria
da década de 80. Estes foram alguns dos fatores que fizeram
com gque o Governo tentasse, por pressao de diversos
segmentos sociais, romper com o0 quadro de relativa
estagnacdo em que se encontrava a economia.

Assim, o debate sobre o papel do Estado, do investimento
estrangeiro e da empresa privada nacional, ou seja, do
préprio modelo econémico brasileiro, surge a partir dessas
dificuldades conjunturais e estruturais, fortalecido pelo
cenario internacional em rapido processo de mudanca.

Mas a partir da década de 80, com a limitacdo da capacidade
de investimento do setor publico, a deterioracdo cada vez
maior da qualidade da prestacdo dos servi¢cos publicos, a
medida que cresce a pressdo por demanda e as pressdes
sobre as receitas do Governo, o Estado procura criar outros
meios para compartilhar suas fun¢gbes de investidor com a
de provedor de bens sociais. Tais questdes levaram o Estado
a constatar que era preciso reduzir o tamanho da maquina
administrativa estatal.”

A redefinicdo do papel do Estado brasileiro coloca-se, assim,
como prioridade, desencadeando-se programas de privatizacao ao longo
dos sucessivos governos desde a década de 80. A decisao de privatizar é
uma tendéncia internacional a partir dessa época, emergindo 0s casos da
Inglaterra e da Franca como experiéncias bem-sucedidas. O processo
brasileiro apresenta suas peculiaridades, mas deve ser levado a cabo,
especialmente quando se verifica que os recursos publicos se tornam mais
e mais escassos e as demandas sociais basicas, inerentes a funcéo
precipua do Estado, pressionam por atendimento, o que ndo pode mais

ser postergado.
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Paralelamente a retirada do Estado das funcdes empresariais,

€ requerida uma reforma administrativa que reorganize e reestruture o

setor publico brasileiro. O estudo do Ipea, a que tenho me reportado, é

novamente Util na abordagem desta matéria, quando assim discorre:
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"Ocorreu, porém, ao longo do tempo, uma reforma a
outrance, provocada pelo lento esvaziamento de inumeros
o6rgdos federais, e pela desorganizacdo inevitavel de suas
fungBes coordenadoras mais vitais.

Como exemplo de completa desorganizacdo podemos citar
as areas de saneamento, habitacdo, transporte e saude,
sucateadas pela crise e pelo desaparecimento de seus
6rgaos coordenadores e reguladores.

A deterioracdo do setor publico foi retroalimentada por seu
endividamento crescente, que culminou em crbnica crise
fiscal.

A tendéncia culminou, no Governo Collor, em fechamento
puro e simples de numerosos 6rgaos e dispensa macica de
funcionarios, que se reduziram em 20%, com a total
desarticulacdo e o desmantelamento proposital dos setores-
chave da area federal: o sistema de planejamento e
controle, as assessorias juridicas e técnicas, secretarias
gerais etc.

O resultado de tais distorcdes é a existéncia de um aparelho
estatal cada vez mais distanciado de suas func¢des publicas,
desarticulado e inerme, sem cadeias operacionais de
comando, mas, ainda assim, baseado em rigidas e
ultrapassadas hierarquias internas de poder.

A resposta inevitavel para a crise administrativa € que, se
ndo buscarmos definir novas funcbes e novos métodos, a
eles adaptando as novas estruturas, ndo teremos como
repensar o formato administrativo mais adequado a uma
nova ordem publica.

Cabe também indagar por que até agora ndo foi possivel
sequer discutir um projeto integrado de reformulacdo do
setor publico brasileiro? Inversamente, o que nossa crise
tem de comum com a dos demais paises do mundo que,
ricos ou pobres, enfrentam também a necessidade de
"reinventar o Governo", de desburocratizar, flexibilizar,
fortalecer a participacdo da sociedade, descentralizar?
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De fato, o velho aparelho central desmantela-se porque
tornou-se lento e pesado demais, e ndo consegue
acompanhar o novo ritmo tecnolégico e gerencial que exige
decisao rapida e estruturas mais horizontalizadas, em rede."

v

Nesse contexto de amplas e profundas transformacdes é que
se deve pensar a acao dos Tribunais de Contas. Também as Cortes de
Contas sao organismos que precisam ser compreendidos enquanto
sistema. Dentro do enfoque sistémico, sua continuidade e vitalidade se

dao a partir de sua insercao na realidade de seu ambiente.

Numa visdo prospectiva, as organizacdes passam a
desempenhar papel de importancia crescente e precisam, desde ja,

preparar-se. Dracker faz o seguinte comentario:

"A sociedade, a comunidade e a familia sdo instituicdes
preservadoras. Elas procuram manter a estabilidade e evitar
as mudancas, ou ao menos retarda-las. Mas a organizacédo
da sociedade pods-capitalista de organizacbes € um fator
desestabiliza-dor. Como sua funcéo é de pér o conhecimento
para trabalhar - em ferramentas, processos e produtos; no
trabalho - no conhecimento em si - ela precisa ser
organizada para mudancas constantes. Ela precisa ser
organizada para inovacfes; e a inovacao, como disse 0
economista austro-americano Joseph Schumpeter (1883-
1950), é a 'destruicdo criativa'. Ela deve ser organizada para
o0 abandono sistematico do estabelecido, do costumeiro, do
familiar, do confortavel - quer se trate de produtos, servicos
e processos, de relacionamentos humanos e sociais, de
aptidées ou das préprias organizacbes."

Agrada-me, por outro lado, o padrao concebido na Embrapa
para definir a dimensdo desejavel de entidade publica em face da
perspectiva atual de grandes transformacdes em andamento, que vém
gerando crises que desorientam e desarticulam. Ele estabelece que
"instituicdes publicas sustentaveis sdo organizagbes que, reunem, em

seus modelos e propostas, combinacéo de:
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a) um projeto - que consubstancia a missao, objetivos,

diretrizes, prioridades e estratégias;

b) competéncia - sob o0 ponto de vista conceituai,

metodoldgico, técnico, organizacional, administrativo e estrutural; e

c) credibilidade - ou seja, transparéncia administrativa,
permeabilidade politica, sintonia com o ambiente externo e mecanismos

de participacdo de seus empregados, usuarios e clientes".

Seria de uma ingenuidade alarmante se supuséssemos que as
mudancas ocorrem apenas no mundo la fora e que nds, dos Tribunais de
Contas, possamos apenas Vvé-las desfilar, confortavelmente aqui de
dentro. Na verdade, como homens do controle, temos uma
responsabilidade redobrada perante a sociedade e o cidad&o-contribuinte,
que nos paga, no sentido de conduzir as entidades de fiscalizacdo para o

rumo da exceléncia no cumprimento de sua missao institucional.

Isso significa prepara-las para novos desafios. A percepcao de
que estdo insertas num ambiente que é dinamico exige uma atitude

positiva, buscando antecipar-se as mudancas que ascendem no horizonte.

No alvorecer do primeiro milénio, 0s reis magos perscrutaram
as estrelas para prever acontecimento importante. Hoje, as portas do
terceiro milénio, podemos lancar mao de ferramentas racionais para
direcionar as acOes, até porque séo raros o0s dotados de dons

premonitorios.

hY

O primeiro instrumental disponivel refere-se a construcdo de
cenarios futuros. A propria constatacdo de que os ambientes séo
dindmicos e de que dia a dia aceleram-se as mudancas indica ser um
contra-senso confiar na estabilidade dos padrdes. Por isso, solucdes
baseadas apenas em experiéncias passadas tornam-se irrelevantes,

cabendo agora "estruturar a incerteza do futuro™.
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Identificados os fatores relevantes que afetam o ambiente em
que se insere a organizacdo, que sao de multiplos aspectos - soécio-
politicos e institucionais, soécio-econdmicos, socio-culturais - importa
analisar as condicionantes que influem na sua evolucédo, estabelecendo as

forgcas propulsoras e restritivas no seu comportamento.

O resultado da analise de cenarios alternativos futuros se
corporifica na organizacdo pela adocdo do planejamento estratégico. No
Tribunal de Contas da Uniao, formatou-se Plano Estratégico para o triénio
1995/1997. O documento discorre assim sobre a importancia de sua

implementacgao:

"O planejamento estratégico deve ser entendido como um
processo continuo e sistematico de avaliacdo da
organizagdo, baseado em informacdes sobre o ambiente
externo e as partes integrantes da organizacdo. Mediante
este processo, pode-se antecipar mudancas futuras, avaliar
pontos fortes e fracos, reavaliar objetivos e corrigir cursos
de acdo de longo prazo. Trata-se de uma ferramenta
gerencial que se concentra nos niveis hierarquicos mais
elevados da organizacdo, onde sdo tomadas as decisdes de
maior importancia para o futuro da entidade. Essa
responsabilidade deve ser assumida pelos dirigentes,
embasados em uma visdo global da organizacdo e do seu
meio, imprimindo a instituicdo uma direcdo de
desenvolvimento positivo para o futuro.

A adocgao do planejamento estratégico requer, normalmente,
mudanca significativa na filosofia e na préatica gerencial da
maioria das organizagbes. Ele ndo pode ser implementado
por meio de simples modificagbes nos processos e
instrumentos decisérios. Na verdade, € uma conquista que
envolve novas formas de planejar, controlar e avaliar.
Portanto, o planejamento estratégico é um instrumento de
mudangas da organizagdo, no sentido de torna-la mais
dinamica e efetiva. E possivel que essas mudancas
encontrem resisténcias, como aquelas associadas a
estabilidade e a sobrevivéncia da estrutura existente.

O processo de administracdo envolve um ciclo continuo -
planejamento, execucdo, controle e avaliacdo - que
necessita ser cuidadosamente analisado. E importante que
0s objetivos do plano sejam definidos de forma clara,
tangivel e mensuravel, permitindo o estabelecimento de
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metas e a avaliacdo dos resultados. Os objetivos devem ser
definidos com a participacdo dos dirigentes e das unidades
da organizacdo, pois, uma vez sendo irreais, sao quase
sempre causas diretas de problemas na execucao e controle
do plano. Além disso, a participacdo de dirigentes e técnicos
implica maior comprometimento com o plano.”

Embora se possa claramente vislumbrar que é inevitavel a

confrontagdo com as mudangas em curso, muitos resistem as inovacoes.

Até mesmo um simples projeto de modernizacdo de meios operativos

pode esbarrar em obstaculos, as vezes criados por uma tendéncia a

inércia ou por uma inseguranca interna. O processo maior, entao,

encontra oposicdo daqueles que gostariam que tudo continuasse como

dantes no quartel de Abrantes. O especialista em Qualidade Ken 0'Donnell

assevera a esse respeito:
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"Cada grande mudanca de época também tem ganhadores e
perdedores da ldade Média para o periodo renascentista,
para a era industrial, e agora para a época pos-industrial.

O segundo caso (aceitar a necessidade, mas ter medo de
deixar o status quo) é exemplificado na frase de Maquiavel:

"Nao ha nada mais dificil para assumir; mais problematico
para conduzir; ou mais incerto de sucesso, que liderar a
introducdo de uma nova ordem, porque inovacdo faz
inimigos aqueles que se deram bem nas condi¢des antigas, e
apenas defensores mornos entre aqueles que poderdo se dar
bem nas novas."

A tendéncia de recorrer ao status quo acontece:

- quando h& incerteza sobre o impacto e a implicagcdo da
mudanca;

- guando h& o medo de tornar-se redundante;

- quando as pessoas se sentem incapazes de desempenhar o
novo papel;

- quando as pessoas sentem uma possivel perda de respeito
ou prestigio;
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- guando néo ha vontade de aprender novas habilidades;
- se 0 poder ou posi¢cdo na organizacdo sdo ameacados;

- se 0 controle sobre os recursos da organizacdo for
reduzido;

- se 0 nhovo modelo for muito diferente do modelo aceito e
venerado."

E importante mencionar que, no Tribunal de Contas da Unido,
esta havendo um esfor¢co no sentido de promover a informatizacdo macica
nos seus processos de trabalho. Em termos de equipamentos,
recentemente o Tribunal adquiriu cerca de 123 microcomputadores de
mesa, cinguenta notebooks e 150 impressoras a laser. Esta em
andamento um processo licitatorio para aquisicio de mais 80
microcomputadores, quarenta notebooks e 10 impressoras a laser. Para
viabilizar a interligacdo destes microcomputadores, o Tribunal esta
implementando um projeto de rede de computadores, que possibilitara,
por exemplo, o acesso a informac¢des disponiveis em outros Orgaos, tais
como o sistema de indices financeiros da Fundacdo Getulio Vargas e o

sistema com informacdes sobre matérias legislativas do Prodasen.

No que concerne ao desenvolvimento de novos sistemas,
estdio em andamento algumas aplicacbes de fundamental importancia
para as nossas atividades, como Automacdo dos Procedimentos de
Auditoria, Apoio a Instrucdo de Processos de Tomada e Prestacdo de
Contas, Automacédo das Pautas das Sessdes e dos Gabinetes, Informacdes

sobre a Clientela do Tribunal, dentre outros.

O projeto de informatizacdo, sem duvida, esta perfeitamente
coetaneo com a nova perspectiva de acdo dos Tribunais de Contas. Afinal,
a propria concepcdo de controle precisa definir novos paradigmas,

afinando-se as ondas de transformacdo que se avizinham.
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Num interessante estudo prospectivo sobre a fiscalizacdo no

século vindouro, o analista do TCU Marcos Valério de Araujo visualiza do

seguinte modo a atuacao futura do controle:
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"Apesar do processo de privatizacdo, a estrutura do Estado
deverd crescer em termos de materialidade, ja que,
aumentando a populacdo, mesmo que de forma controlada,
aumentard a arrecadacao tributaria e, com isto, os
orcamentos publicos.

Dentro dos novos parametros, podem-se esperar do controle
governamental mudancas dos seguintes tipos:

a) quanto aos temas - Pelo que se viu, integrardo o leque de
temas, com o0s gquais o controle governamental lidara, novas
areas como ecologia, soberania nacional, controle do tempo,
programas de controle da populagdo e projetos de pesquisa
avancada;

b) quanto ao enfoque - Pelas caracteristicas das novas areas
com que se envolverédo as entidades fiscalizadoras, estima-
se uma énfase a auditoria operacional ou de avaliacdo, em
detrimento de outras formas de analise mais frias ou
numéricas;

c) quanto aos indicadores - Na auditoria de avaliacdo, outros
indicadores juntar-se-ao aos atuais padrbes de eficiéncia,
eficacia, efetividade e economicidade. Podera ganhar
destaque, por exemplo, um indicador batizado de
'socialidade', que sera o nivel de aceitacdo da sociedade ou
suas reacdes positivas diante de medidas ou projetos
governamentais. Além deste, podem-se imaginar outros
indicadores como ‘'a melhor técnica', 'a originalidade' e
inclusive o 'cosmopolitismo’, que sera o nivel de contribuicdo
ou beneficio gerado para toda a humanidade;

d) quanto aos instrumentos de trabalho — Estima-se que o
trabalho de auditoria tome-se plenamente informatizado e
igualmente realizado sobre sistemas de informatica.

Dos auditores governamentais exigir-se-a4 o mais alto padrao
de exceléncia técnica e intelectual, e as entidades
fiscalizadoras dispordo de instalagbes providas de modernos
equipamentos de computacdo de dados, que efetuardo
complexos estudos de simulacdo de fraudes, por deducdo ou
inducdo, diante do ordenamento juridico vigente, permitindo
ampliar as possibilidades de detectar as irregularidades em
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sua origem. Alguns equipamentos com inteligéncia artificial
ajudardo nessas tarefas."

Enquanto o futuro vai se delineando, entendo que se deva,
daqui para a frente, enfatizar mais e mais o controle concomitante, e isso
significa estar mais e mais presente junto a clientela através de
auditorias. Para isso, € preciso que a maior parte do tempo lhe seja
dedicada, e ndo a analise a posteriori de eventos passados. Com a
informatizacdo é possivel liberar para o trabalho de campo a mao-de-obra

do corpo funcional.

Acredito, ademais, que o controle, visto desta perspectiva
sistémica e a par das novas conceituacdes de cidadania que se afirmam,
deve também aproximar-se do cidadao, propiciando-lhe meios de interagir
com as entidades de fiscalizacdo. Para isso, é imperativo despir-se de

suas couracas de estrutura burocratica anacronica e de rigidez formal.

Finalmente, considero relevante frisar que em todo esse
contexto de transformacao de conceitos, paradigmas e valores no limiar
do século XXI, a perspectiva das instituicbes que se renovam deve levar
em conta sua forca de trabalho, desenvolvendo-a, aperfeicoando-a,
estimulando-a, fazendo-a parceira na determinacdo dos rumos
organizacionais. A exceléncia das instituicbes constroi-se na soma da

exceléncia dos individuos que nela labutam.
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