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Cidades Eficientes - Governanca Responsavel
Reconhecimento Internacional.

Este guia foi selecionado e reconhecido, em setembro de 2008, pela
Escuela Superior de Gobierno Local e pelo Instituto de Investigaciéon Urbana
de La Uni6n Iberoamericana de Municipalistas — UIM, com sede em Granada,
Espanha, como publicagdo de destaque e recebedora do mérito especial na area

de Estudos Avancados sobre Governos Locais.

“O bom governo ndo é o que mais idealiza obras,
investimentos ou projetos quantitativos, mas sim
aquele que adquire e desenvolve a habilidade
gerencial e qualitativa de dotar-se das
competéncias necessdrias para realizar o que se
propée e atender as demandas da sociedade. O
novo horizonte da administragdo piiblica aponta
para a governabilidade e a governanca, com
responsabilidade fiscal e social e compromisso
com o didlogo democrdtico. Tornar-se mais
eficiente, eficaz e transparente, para avaliar,
medir e focar a gestdao de resultados, atuando
com metodologias de planejamento participativo
e potencializando o uso racional dos recursos
tecnologicos, humanos e sociais, implica em
governar o governo a servigo da sociedade.
Melhorar a qualidade da gestdo implica
reconhecer em iltima instdncia que a politica
deve servir as pessoas’.

José Carlos Rassier
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MENSAGEM DA ABM

A ABM - Associacao Brasileira de Municipios, com a finalidade de
orientar, subsidiar e promover os principios da gestdo publica baseada nos pos-
tulados republicanos e fortalecer a capacidade de governabilidade ¢ de
governanga e contando com o apoio de organizacdes nacionais e internacio-
nais, propde aos representantes dos governos locais que adotem em suas admi-
nistragdes as regras e as normas propostas no guia Cidades Eficientes —
Governanga Responsdvel. A implantacido das recomendacdes constantes neste
guia busca atender aos principios da eficiéncia, eficcia, transparéncia, ética,
publicidade, e do foco em gestdo orientada para os resultados, em todos os espa-
¢os e meios da atuacdo publica, com base na indu¢@o e execug@o de politicas
destinadas a promover o desenvolvimento econdmico, social e ambiental, ga-
rantindo a sustentabilidade e a real elevacio dos padrdes de qualidade de vida

em cada cidade.

O governo, enquanto representacdo da sociedade deve primar pela
condugdo da administracio municipal, de forma impessoal e profissional, a
qual deve estar empenhada, sob todas as formas e meios, para o cumprimento
da legislagdo vigente, sem deixar de perseguir, por intermédio de programas
planejados, a promog¢ado do bem estar e a ampliagc@o do controle social na aplica-
¢do dos recursos publicos. Governos responsaveis apresentam de forma conjun-
ta a capacidade de aliar a gest@o fiscal, orcamentdria e patrimonial correta, € a
execucdo prioritaria de politicas sociais, indispensdveis para garantir a eleva-

¢do dos padrdes de dignidade pessoal e coletiva.

A relag@o entre os distintos niveis de governo, no plano efetivo da
cooperagdo e da pactuacdo federativa, deve estar baseada na supremacia do
interesse publico e se pautar pelo relacionamento civilizado e equilibrado, na
busca de solugdes compartilhadas, as quais devem estar alicer¢adas em agodes
estratégicas comuns e destinadas prioritariamente a impulsionar a melhoria da
infra-estrutura basica em cada comunidade. Os programas, planos e projetos,

relacionados com distintas atividades e competéncias dos governos locais, de-



vem estar baseados efetivamente na disponibilidade dos recursos financeiros e
humanos indispensaveis a sua execugdo, de tal forma que os mecanismos de
planejamento, controle e coordenag@o se constituam em processos gerenciais

adequados e compativeis com as fungdes de governo.

O governo local é o primeiro e mais préximo nivel do aparelho de
Estado a disposicao da populacdo, devendo buscar a qualificagdo constante dos
servigos publicos prestados aos cidaddos, utilizando-se das novas tecnologias
de comunicagio e informacio disponiveis para criar formas mais dindmicas de
relacionamento e de atendimento. Administragdes municipais empreendedoras
devem estimular o fortalecimento do capital social e humano, potencializar as
vocacdes locais e regionais e priorizar parcerias entre as organizacdes ndo go-
vernamentais, o terceiro setor, a area privada produtiva, educacional e cientifi-

ca, estimulando mecanismos sociais de participacio pré-ativa.

O relacionamento entre os poderes executivo e legislativo, sem pre-
juizo das controvérsias democréticas, deve estar respaldado na separacio das
atribui¢des constitucionais, no permanente didlogo e na independéncia,
compromissado com a elevacao dos padrdes de moralidade ptblica, ndo deven-
do se constituir em espaco de disputas que gerem prejuizos para a coletividade.
O governo municipal deve ser protagonista das iniciativas de fortalecimento da
democracia participativa, garantindo espagos institucionais aos distintos ato-
res, sob a forma de féruns, conselhos, grupos de trabalho, e mediante a realiza-
cdo permanente de conferéncias, audiéncias puiblicas, semindrios tematicos e
atividades afins compromissadas com a reflex@o, o debate, a busca de solucdes

para os problemas e a definicio de agdes estratégicas para enfrenta-los.

Por fim, a ABM, entidade de representacdo dos municipios brasilei-
ros, criada em 1946, declarada de utilidade publica federal pelo Decreto n°
62695 e integrante do Comité de Assuntos Federativos da Presidéncia da Repu-
blica, tendo como missio realizar acdes destinadas ao fortalecimento e ao apri-
moramento gerencial, com foco na capacitacio e na formacao de gestores, téc-
nicos e servidores, bem como no fortalecimento da autonomia e da qualidade da

gestdo publica, coloca a disposi¢do dos governos municipais os cursos da Esco-



la de Gestao Publica — EGP, operados em parceria com o Instituto de Ges-
tao tecnologica - IGETEC e instituicoes universitarias, bem como,
disponibiliza aos interessados os seguintes Programas para a Gestao Muni-
cipal: Qualificacdo Operacional e Tecnolégica, Rede Nacional de Transpa-
réncia Puablica — Transparéncia Municipal, Desenvolvimento Local e Regi-
onal, Empreendedorismo e Incremento das Politicas Sociais (educacio, satide
e acao social), Cooperacdo Internacional entre Cidades, Gestao Cultural,
Ambiental e de Turismo, Gestido Patrimonial e Fiscal, Gestao de Politicas

Piblicas, Planejamento, Controle e Coordenacio Estratégica.

Tais iniciativas sob responsabilidade da ABM e realizadas em parce-
ria com organizacdes publicas e privadas, visam garantir e assessorar 0s gover-
nos locais na execugdo das propostas constantes do guia Cidades Eficientes —
Governanca Responsavel, constituindo-se num esfor¢o em prol da promocao
da qualidade da gestdo publica municipal e no fortalecimento do estado demo-
cratico de direito, razdo pela qual, cidades eficientes, apresentam governanca

responsavel que se constituem em governos exitosos para a comunidade.

José do Carmo Garcia
Presidente da ABM



MENSAGEM DO INSTITUTO DE GESTAO
TECNOLOGICA - IGETEC

Esta publicacdo integra os esfor¢os da EGP — Escola de Gestao Publi-
ca, administrada pelo IGETEC em parceria com a ABM, no sentido de oferecer
aos gestores publicos, acesso a contetidos e informacgdes que visam contribuir
para o aperfeicoamento de habilidades e competéncias gerenciais e administra-
tivas nos municipios brasileiros. Este singelo trabalho, ao enfocar os temas re-
lacionados com a governabilidade e a governanga, vislumbra o fortalecimento
dos principios democraticos e republicanos no Ambito dos governos locais, com-
preendendo que os avangos organizacionais estdo associados a gestdo de diver-
sos fatores, sem os quais, as finalidades centrais das administragdes ndo logram

obter graus adequados de atendimento as demandas da sociedade.

A segunda edi¢do do guia Cidades Eficientes — Governanca Res-
ponsavel, ao sugerir propostas e acdes oriundas de diversas entidades nacionais
e internacionais, objetiva selecionar boas praticas de gestdo e estimular a sua
aplicag@o, sempre com o propésito de tornar mais dindmicos e inovadores os
governos municipais, de acordo com as premissas das organizagdes que apren-
dem a aprender. Por fim, nos somamos as palavras do autor: “E preciso gover-

nar o governo a servico da sociedade”.

Laura Maia
Diretora-Executiva da EGP
Presidente do IGETEC



MENSAGEM DA GOVERNANCA BRASIL - GOVBR

A GOVERNANCA BRASIL, desenvolvedora de solucdes para a ges-
tdo publica e que, portanto, tem compromisso com varios gestores no Brasil,
parabeniza a todos os prefeitos e prefeitas eleitas. Sabemos da dificil missao
que os aguarda, por isso, colocamo-nos a disposi¢do para auxilid-los no sucesso

da administragdo de suas cidades nos proximos quatro anos.

Pensar nas cidades significa pensar nas préximas gera¢des. Uma ci-
dade precisa descobrir e enunciar a sua vocagdo. A partir disso, é possivel ante-
cipar o futuro e tracar um planejamento estratégico que defina claramente para
os cidadd@os e para os governos, quais sao as metas almejadas e as formas de
alcancd-las. Neste sentido a GOVBR coloca a disposi¢do dos gestores munici-
pais o PRONIM - Programa Nacional de Informatiza¢do e Modernizagdo da
Gestao Publica, que conta com o apoio integral da ABM e da EGP-IGETEC.

Por fim, ao apoiarmos a edicdo do guia Cidades Eficientes, deseja-
mos colaborar para que cada vez mais possamos ter administragdes responsa-
veis e inteligentes, buscando superar os desafios para construir caminhos que

garantam direitos e contemplem sonhos.

Roberto Coelho

Diretor-Presidente



MENSAGEM DA TRANSPARENCIA MUNICIPAL

A ONG Instituto Transparéncia associa-se a ABM, EGP-IGETEC
para apresentar o presente guia, que nasce da necessidade de ampliar os proces-
sos de qualificag¢do da gestao publica. Focado nas necessidades dos pequenos e
médios municipios, o guia sugere uma série de iniciativas que reforcam a
melhoria dos niveis de transparéncia e de controle social na administragido dos

recursos publicos.

Apesar das dificuldades e mazelas estruturais que afetam direta-
mente a gestdo local, sdo nos territdrios politicos e administrativos mais proxi-
mos dos cidaddos que se podem experimentar e adotar formas mais flexiveis,

planejadas e eficientes de governo.

Deste modo a implantacdo de mecanismos de controle interno, a
gestdo fiscal e orcamentaria transparente, associada a adocao de uma politica
publica de acesso a informagdo estdo perfeitamente em consondncia com os

objetivos desta publicagdo.

Paulo Sérgio Silva

Diretor - Presidente
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1. O NOVO CENARIO E AMBIENTE DA GESTAO
PUBLICA

Desde os anos 50 do século XX, estd em curso um intenso e comple-
xo0 periodo de transformacdes e de mudancas de paradigmas em todo o mundo
ocidental, impulsionado pela Revolucdo Tecnolégica e Cientifica, pelo
revigoramento dos sistemas democréticos e pela globalizagdo dos mercados. De
modo objetivo pode-se afirmar que este novo cendrio se caracteriza por apre-

sentar um ambiente organizacional e institucional marcado por:

a) Novos processos histéricos e politicos, tendo a participagdo demo-
critica como fator chave para a gestdo publica e a necessidade de

relegitimar a dimensdo estrutural do Estado;

b) Complexidade de fatores externos e internos que produzem impac-
tos nos resultados e nas metas esperadas, tendo como elemento cen-

tral a crise fiscal e de financiamento do setor puiblico;

¢) Ampliacdo dos mecanismos de controle social e de transformacio
do direito estdtico para o dindmico, com o advento dos direitos

transindividuais, coletivos e difusos;

d) Crise dos modelos tradicionais de gestdo do aparelho de Estado
baseados no Estado do Bem Estar Social, (Walfere State), no Estado

Minimo e no Estado Maximo.

A insuficiéncia dos sistemas e modelos politicos citados, a abertura
das economias e o uso de novos saberes e técnicas baseadas em ciéncia, tecnologia
e comunicag¢do, causaram diferentes impactos na forma de organizagdo da soci-
edade e intensificaram o debate sobre qual o modelo de gestdo deveria ser im-
plantado, gerando e impulsionando mudancas significativas em varios paises.
No Brasil, a partir da vigéncia da Constitui¢do de 1988, em que se buscou
efetivar e garantir os direitos bdsicos de cidadania estd em curso um conjunto
de medidas, que visam dotar a administracdo publica de novas perspectivas e
responsabilidades comuns, partilhadas com os demais niveis de governo. As

reformas introduzidas a partir dos anos de 1990 transformaram o modelo vi-
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gente, baseado no Estado produtor e provedor, em um Estado regulador e
Jornecedor de servi¢os publicos, onde os municipios passaram a desempenhar

vdrias atribui¢des e competéncias.

Novas regras afeitas ao planejamento, ao controle, a fiscalizacao
e a medi¢do de resultados e desempenho se tornaram realidade com o advento
da Lei de Responsabilidade Fiscal (LC101/00), bem como, marcos legais e juri-
dicos buscaram definir condutas politicas e administrativas compativeis com os
principios da moralidade e o combate a praticas consideradas ilegais, como se
verifica com a promulga¢do da Lei de Improbidade Administrativa e da Lei dos
Crimes Fiscais. Da mesma forma, a Constitui¢do no Art. 37 revalidou os valo-
res do Estado Democritico de Direito, reafirmando como principios gerais
norteadores da funcao publica, a legalidade, a impessoalidade, a moralidade, a
eficiéncia e a publicidade, que devem se vincular com os postulados da

razoabilidade e da proporcionalidade na afericio dos atos de governo.

Ao mesmo tempo em que se discute um novo modelo de federalis-
mo e as formas mais adequadas para o estabelecimento de uma pactuacio coo-
perativa entre os trés niveis de governo, que atinja critérios equanimes e justos
na partilha dos recursos publicos, impondo-se urgentemente a defini¢do das
competéncias, atribui¢des e responsabilidades previstas no Art. 23 da Consti-
tuicdo, os municipios passaram a ter sua autonomia reconhecida como entes
juridicos em igualdade com os demais, num formato institucional em que se
fortalecem os pilares da democracia representativa e participativa. Neste cend-
rio de transformacdes, ajustes fiscais, redefinicdo de c6digos juridicos, impac-
tos tecnolégicos, demandas sociais reprimidas, gargalos federativos, varios de-
safios se colocaram para os governos locais, relacionados também com o desen-
volvimento sustentdvel e a promocdo dos direitos civis, sociais, economicos e

culturais.

Um novo conceito de administra¢do puiblica estd em construcio,
exigindo dos governos locais a capacidade politica e administrativa de identifi-
car com clareza sua missdo e visdo, e associar tal capacidade as estratégias de

planejamento e aos instrumentos gerenciais de qualificacdo e de inovacao, ten-
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do que desenvolver e adquirir competéncias e habilidades para a implantagdo

de programas e de ac¢des, além da adequada prestagdo de servigcos a populag@o.

Conforme dados do Censo Demografico do IBGE de 2007, num
universo de 5.562 municipios, 4.023 possuem até 20 mil habitantes, coexistin-
do no Brasil realidades locais e regionais diversas e distintas, se considerados
os municipios denominados de rururbanos ou aqueles que se localizam nas re-

gides metropolitanas e que concentram 83% da populag@o.

Nesse contexto histérico, os gestores locais se tornaram atores
fundamentais na promogao do interesse piblico, a0 mesmo tempo em que pas-
saram a ter a necessidade de gerir estruturas operacionais centradas em ampliar
as receitas, controlar as despesas, adquirir bens puiblicos e servicos com probi-
dade e economicidade, captar recursos de outras esferas de governo, estabelecer
parcerias publicas e privadas, fortalecer o capital social ¢ humano, além de
tornarem-se empreendedores de politicas publicas e estimuladores do desenvol-
vimento integrado. Desse modo, foi sendo imposta a necessidade de se buscar
atingir graus mais elevados de profissionalismo na gestdo dos recursos huma-
nos, alinhados com a capacidade de formular propostas, definir programas, focar
diretrizes, criar projetos, executar planos e efetivar a gestdo de resultados de
acordo com a supremacia e a relevancia do bem comum. Sdo as novas dimen-
sdes politicas e administrativas afeitas aos governos locais e indispensaveis ao

fortalecimento da cultura e do didlogo democratico.
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2.0 CONTROLE SOCIAL E A NATUREZA
DEMOCRATICA DO GOVERNO

O governo baseado em postulados e principios democradticos deve
estimular o fortalecimento da democracia representativa e participativa, de tal
forma que todos os espagos institucionais e publicos se constituam em esferas
de didlogo e de fortalecimento do capital politico, técnico, humano e social das
comunidades. Com a finalidade de estimular a participacdo e o controle social,
a constitui¢@o brasileira consagra a necessidade legal da organizacdo dos con-
selhos municipais, em diferentes areas. Porém, conforme dados da pesquisa
Munic (2007), do IBGE, as cidades e as regides apresentam realidades bastante

distintas. Para exemplificar, segue o demonstrativo:

Nos municipios com até 10.000 habitantes apenas 67,2% regula-
mentaram em lei propria os Conselhos Escolares, sendo que, para as cidades
com até 20.000 habitantes apenas 41,3% possuem Conselho de Transporte. Nos
municipios com faixa populacional entre 20.001 a 50 mil habitantes e que
totalizam 1.033 cidades, apenas 882 possuem Conselhos Municipais dos Direi-
tos da Crianca e do Adolescente, conforme tabela abaixo, dos quais apenas 16
contam com delegacias especializadas na protecao dos direitos da infancia. Nos
5.562 municipios, apenas 1.815 contavam com Conselhos Municipais de Defe-
sa Civil.

Municipios, total, com existéncias de conselho de Direito da Crianca e do Adolescente, de conselho
Tutelar e de Delegacia de Protecdo a crianga e ao Adolescente, segundo grande regides e classes do
tamanho do municipio- 2006

Municipios
Grandes regides e Com Conselho
classes de tamanho Total de Direitos da Ie) C lho Tutel ,%?:;:‘:%;%ﬁ daee
da popurlag'erio dos Crianga e do om Conselho Tutelar P aocadmescené
municipios Adolescente
Brasil 5564 4622 5167 161
Até 5000 1371 1140 1238 4
5001 a 10000 1290 1077 1167 9
10001 a 20000 1292 1057 1182 18
20001 a 50000 1033 882 1004 16
50001 a 100000 311 252 310 31
100001 a 500000 231 179 230 57
????7?7? 36 35 36 26

Fonte: Pesquisa MUNIC IBGE 2007.
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A importancia dos conselhos municipais estd relacionada diretamen-
te com o carater e as fungdes que desempenham, sendo que possuem distintas
conceituagoes. Conselhos consultivos: sio aqueles em que seus integrantes ape-
nas t€m a fung¢do de indicar a¢des sobre as suas areas de atuacdo. Os Conselhos
Deliberativos: Se caracterizam por terem o poder de decidir sobre a implanta-
¢do das politicas e a administragdo dos recursos mediante a aprovagio de pla-
nos setoriais. Conselho fiscalizador: E aquele que, além de fiscalizar a execu-
¢do das acdes e administracio dos recursos, também deve emitir relatérios de
avaliagdo das contas publicas. Os conselhos normativos: Sao os que estabele-
cem normas e diretrizes para as politicas publicas e para a aplicagio dos recur-
sos aprovados, enquanto que os conselhos paritarios: Sdo os que se constituem
legalmente e sdo compostos por um nimero de representantes a mesma propor-

¢do entre a sociedade civil e o poder publico.

A institucionalizagdo dos Conselhos Municipais, ndo apenas como
cumprimento da legislagdo, demonstra o compromisso politico com o didlogo,
razdo pela qual os governos locais devem garantir recursos orcamentarios para
custear as atividades de fiscalizag@o, deliberagdo, controle e acompanhamento
da execugdo dos programas, planos e projetos voltados para atender os direitos
basicos de cidadania. O governo democratico deve fortalecer o controle e a
participacdo da sociedade civil na gestao publica. Vale ressaltar o fato de que a
integracdo da sociedade ao processo decisério das politicas publicas a torna co-
responsavel pelo sucesso da implementacao e pelo alcance dos objetivos pactu-
ados. Também por esse motivo, devem os governos locais estimular a criagdo de
estruturas permanentes de consulta e de participagao, para varias areas de inte-
resse comunitdrio, mantendo uma rede de interagdes por meio da criacdo de
grupos de trabalho, comités, comissdes especificas e outras formas organizativas
e representativas, as quais devem participar de semindrios, encontros, audién-
cias, conferéncias municipais e de atividades correlatas que se constituam como
meio e forma de relacionamento entre o poder publico e as demais organiza-
¢des, visando o fortalecimento do empoderamento social, eis que a sociedade
civil precedeu a organizacgio do Estado moderno, sendo o cerne de sua legitimi-

dade politica institucional.
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Deve-se chamar a ateng@o para o conceito de federalismo e as
normas de direito constitucional vigentes no pais, que visam reforgar e assegu-
rar a natureza democrdatica dos governos. A Constitui¢do Federal no Art. 1°
preceitua que a Republica Federativa do Brasil constituiu-se em um Estado
Democrdtico de Direito, ou seja, todos estio subordinados ao principio da lega-
lidade. O federalismo se caracteriza por ser uma forma de organizacio do Esta-
do Federal, composto pela unido de vérios Estados membros, que mantém po-
deres de autoconstituicdo, auto-organizac¢do, autogoverno ¢ auto-administra-
cdo. No sistema federalista, o titular da soberania é o Estado Federal, enquanto
os demais niveis de governo sdo detentores de autonomia, a qual se evidencia

pela existéncia de 6rgaos préoprios de governo e por competéncias exclusivas.

Na reparti¢ao destas competéncias legislativas, aplica-se o prin-
cipio da predominancia dos interesses, de modo que, cabe a Unido as matérias
de interesse nacional e internacional, aos Estados as questdes de interesse regi-
onal e aos municipios as competéncias legislativas locais. Muito embora estas
sejam as separagdes classicas das competéncias constitucionais, apds o proces-
so de globalizagdo e de predominancia internacional de temas relacionados com
os direitos humanos e ambientais, os diferentes niveis de governo passaram a
atuar concomitantemente, como por exemplo, na cooperacao internacional di-

reta entre cidades irmas sem a intermediacio dos estados federais.

Segundo a légica constitucional aprovada e vigente, a qual foi
adotada e inspirada no modelo alemdo, as competéncias podem ser classifica-
das em exclusivas, privativas, concorrentes, materiais e ou legislativas. As
matérias se subdividem em: exclusiva, reservada a um nivel de governo com a
exclusdo dos demais e comuns, ou seja, atribuida a todos os niveis de governo

em condicdes de igualdade, como consta do Art. 23 da CF88.

Com relag@o a competéncia legislativa a mesma subdivide-se em:
exclusiva, atribuida a um unico nivel de governo e indelegavel, como previsto
no Art. 25, I e II da CF88:
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a) privativa - quando € de um nivel de governo e passivel de delega-

¢do a outro, como prevé o Art. 22 da CF88;

b) concorrente - competéncia prevista no Art. 24 da CF88, que se
caracteriza pela possibilidade da Unido, Estados, Municipios e o Distrito Fede-
ral, legislarem sobre a mesma matéria, cabendo ao governo federal ditar nor-

mas gerais;

¢) suplementar - E correlata a concorrente, permitindo aos trés ni-
veis de governo legislar sobre normas que suplementam o contetido de principi-

0s gerais ou que visam suprir a auséncia ou omissio destes.

Contrariando as propostas do movimento municipalista, estd previs-
to, desde 1988, que lei complementar devera regrar as atribui¢des, competénci-
as e responsabilidades entre os trés niveis de governo, sendo que, a ABM defen-
de a imperiosa necessidade desta regulamenta¢do como forma de celebrar um
novo pacto federativo no Brasil, que atenda os postulados da descentralizag@o,
da cooperacgdo intragovernamental federativa, e que esteja associada ao debate
sobre a reparti¢do da renda publica segundo o nivel de competéncia de cada

governo.
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3.0 FOCO NO DESEMPENHO E NA EFICIENCIA
GERENCIAL

Cada vez mais a sociedade exige e requer que 0os governos apresen-
tem resultados concretos. Para tanto precisam ser: Eficientes, realizando a¢Ges
de maneira adequada, avaliando custo-beneficio, a qualidade do gasto publico,
maximizando a utilizacio dos recursos, cumprindo deveres e obrigacdes legais,
salvaguardando a aplica¢do dos recursos publicos; eficazes, realizando e pro-
movendo as iniciativas certas, produzindo alternativas criativas, ampliando os
resultados esperados e a qualidade do gasto pubico; e também devem apresen-
tar efetividade, ou seja, resultados globais ao longo do tempo e de forma cons-
tante, que resolvam os problemas, e exergam impacto sobre a qualidade de vida
da populacdo. Além disso, as politicas ptiblicas devem demonstrar os beneficios
esperados de modo sustentdvel, garantindo a melhoria das condicdes de
governanca. Os governos municipais devem potencializar os resultados e en-
frentar as deficiéncias, o que lhes exige a capacidade de planejar as iniciativas
com vistas a implantacio de sistemas gerenciais, articulados como um conjun-
to de partes integrantes e interdependentes entre si, que devem estar interliga-
das e integradas, utilizando diretrizes que se baseiam em agdes coordenadas e
que visem atingir e reforgar os objetivos, estruturando as fun¢des administrati-
vas para a execucdo das atividades e quando necessdrio provocando modifica-

¢oOes na caracteristica organizacional e funcional das institui¢des.

Deve-se ter claro que a gestdo implica na prética de atos fundados na
competéncia legal para administrar parcela do patrimdnio publico, com res-
ponsabilidades comuns entre os agentes politicos e administrativos, os funcio-
narios publicos, os ocupantes de cargos de confianca ou daqueles eventualmen-
te contratados e que administram bens, negdcios e servicos sob responsabilida-
de do ente publico. Neste arcabouco que a administragdo publica se torna um
instrumento de a¢do do Estado, com o propésito de possibilitar o cumprimento
de suas finalidades basicas e indispensaveis a satisfagdo das necessidades cole-
tivas, utilizando um conjunto de processos por meio dos quais os recursos pu-
blicos - materiais, humanos, financeiros e institucionais - sao empregados para

a gestdo das politicas. Os governos locais, para atingir estes objetivos, ndo po-
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dem mais prescindir dos instrumentos gerenciais baseados em planejamento e

que permitam:

24

a) Identificar as areas mais frageis e débeis da administracdo, para

fortalecer o capital técnico e humano;

b) Estabelecer fluxo de informagdes confidveis que permitam compre-

ender os problemas;

¢) Garantir atomada de decisdes com base em metodologias gerenciais

e administrativas;

d) Estimular a mudanca da cultura organizacional com base em efici-

éncia, eficicia e efetividade;

e) Envolver as liderancas, os servidores, os técnicos e demais prestadores
de servicos em relacdo ao cumprimento das metas, dos objetivos e das
finalidades, facilitando o uso racional dos recursos humanos,

institucionais, econdmicos, financeiros e patrimoniais disponiveis;

f) Transformar por meio de uma abordagem metodolégica o ambiente

reativo em pré-ativo;

g) Assegurar sinergia entre os varios setores, 6rgaos, secretarias, de-
partamentos, diretorias, coordenadorias e demais escaldes administra-

tivo;

h) Garantir o uso de modelos organizacionais e administrativos racio-

nais e eficientes;
i) Possibilitar a melhoria constante da qualidade do gasto ptblico;

j) Fortalecer o processo de decisdo descentralizada e planejada na ges-

tao;

k) Adequar os projetos aos recursos or¢amentarios e financeiros exis-

tentes;



1) Orientar o desenvolvimento do planejamento tatico e operacional;

m) Fortalecer os objetivos gerais e a missdo da administra¢do perante

a sociedade;
n) Criar canais permanentes de comunicagdo interna e externa;

0) Possibilitar maiores indices de compromisso, responsabilidade e

consisténcia administrativa;

p) Criar um ambiente voltado para a inovacdo, a responsabilidade
fiscal e orcamentéria e para o foco em gestio de resultados das politi-

cas sociais;

q) Criar interatividade entre o setor publico e a sociedade em geral

beneficidria dos programas e das politicas publicas;

r) Garantir e potencializar a melhoria das condi¢des de governanga.

Para atingir os objetivos acima citados, os governos municipais de-
vem gerir a melhoria dos indicadores de desempenho, e a eficiéncia gerencial
deve ser priorizada, inclusive para o enfrentamento de questdes estruturais que
afetam a governabilidade local, tais como as injusticas sociais, os desequilibrios
regionais, a concentragdo da riqueza e a ma reparticio da renda publica. Neste
aspecto particular, dados da Secretaria do Tesouro Nacional (2006) salientam a
total dependéncia dos municipios em relagdo as transferéncias constitucionais
obrigatdrias, pois para as cidades com até 5.000 habitantes, 57,3% das receitas
em média provém do FPM, e naquelas com faixa populacional entre 100 e 500
mil habitantes, o ICMS responde em média de 43,3% de toda a arrecadac@o, ou
seja, os governos locais de um modo em geral convivem com a escassez de

recursos e com o excesso de demandas.

Outro aspecto que gera conseqiiéncias para as cidades, diz respeito
com a elevada concentraciio que produz assimetrias econdmicas e sociais. Da-
dos do Ministério da Fazenda, de 2002, revelam que Sao Paulo(SP), Rio de
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Janeiro(RJ), Brasilia(DF), Manaus(AM), Belo Horizonte(MG), Duque de
Caxias(RJ), Curitiba(PR) e Sao José dos Campos(SP), ou seja, nove cidades
concentram 1/4 de toda a riqueza do pats, sendo que 1.272 municipios atingem
apenas 1% do PIB. Mesmo diante deste quadro de crescentes responsabilidades
e disparidades, dados da STN, de 2005, em relacao a apurag@o dos indicadores
do déficit publico, com base nos balangos contabeis encerrados em dezembro de
2004, demonstram que o governo federal foi responsavel pelo percentual de
1,87% do PIB, os governos estaduais de 1,56% e os municipios de apenas 0,37%
do desequilibrio orcamentario na comparag@o com o Produto Interno Bruto do

pais.

Neste quadro em que os gestores locais devem maximizar as receitas
e controlar as despesas para realizarem investimentos, o controle ¢ essencial e
visa assegurar e garantir a realizagdo de uma das mais importantes funcdes
administrativas, pois tem o carater pedagégico, de corre¢ao de rumos, de medi-
¢do do desempenho e de suas conseqiiéncias praticas, orientando a tomada de
decisoes. Pode-se dizer que no setor publico, quem ndo controla, nao governa
bem. Nao se deve, contudo, confundir controle com agdes autoritdrias. O con-
trole deve ser entendido como o processo de gestdo com foco em padrdes de
qualidade e ferramenta de uma nova cultura gerencial e organizacional, pois o

controle associado a avaliagdo permite:

a) Identificar problemas que podem resultar em desvio das agdes pla-

nejadas;

b) Aproximar as realizacdes das aspiracdes, adequando o que se de-
seja realizar, com o que efetivamente se estd efetivando e

operacionalizando;

c) Verificar se as estratégias definidas estdo adequadas as pretensdes

e se as politicas em execug¢do estdo otimizando os resultados;

d) Permitir acesso as informagdes sobre a qualidade do processo de
gestdo e de administragdo, garantindo intervengdes sempre que ne-

cessarias;
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e) Assegurar diretrizes para definir estruturas adequadas as funcdes
do planejamento, da execugio, da direcdo e coordenagio dos progra-

mas;

f) Proteger os bens e ativos publicos geridos pela administragao;
g) Verificar a relagdo entre custo e beneficio dos projetos;

h) Averiguar a qualidade dos recursos humanos;

i) Verificar se os meios disponiveis estdo de acordo com as exigénci-

as necessarias para a execucao dos fins;

j) Verificar se os sistemas de informacao sdo suficientemente claros

e precisos para relatar as distintas situacdes;

k) Apurar se os mecanismos de controle sdo operacionais, compreen-

siveis e objetivos a todos;

1) Verificar se os planos e projetos de fato foram bem elaborados e

estdo de acordo com a capacidade de realiza¢do da organizagio;

m) Verificar se estd ocorrendo uma gestao eficiente dos projetos, afe-

rindo a qualidade gerencial e administrativa.

Para medir o desempenho e efetuar a gestdo de resultados torna-se
imprescindivel avaliar processos gerenciais e definir o padrdo de qualidade
dos servigos e das politicas publicas, aferindo a qualidade dos recursos técni-
cos e humanos, dos procedimentos e do processo de gestdo orientada para os
resultados planejados e fiscalizados com controle social, pois a qualidade men-
cionada, neste caso, ndo se produz apenas tecnicamente, € sim se cria como um
processo, ndo sendo concebida a mesma como um simples horizonte, mas como
uma meta constante, obtida como resultado de um ambiente organizacional de
melhora permanente e ancorada no impeto das organizacdes que aprendem a
aprender. O foco do desempenho e da eficiéncia se baseia na filosofia da quali-

dade, com a adocao de uma gestdo integrada e integradora, em que as mudan-
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cas culturais e organizacionais sdo necessdrias a fim de orientar as agdes e 0s
sistemas gerenciais da administracdo para os seus fins, adequando os seus meios
e ndo agindo apenas pontualmente e circunstancialmente, mas sim atuando nas

causas que podem brecar ou paralisar os esfor¢os para a qualificagdo.

Deste modo, a gestdo da qualificacio implica para os governos lo-
cais, conforme cita Pleguezuelos (2007): ““1) Identificar os objetivos que consti-
tuem o objeto da melhoria; 2) Determinar os métodos, recursos € a organizagao
para alcanca-los; 3) Definir os indicadores que permitirdo estabelecer o ponto

de partida e a quantificacio dos objetivos”.
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4. A GESTAO COM TRANSPARENCIA E O COMBATE A
CORRUPCAO

O Brasil é um dos paises signatdrios do Programa das Nagoes Unidas
denominado Pacto Global Anticorrupg¢do, que visa, desde sua assinatura em
dezembro de 2003, na cidade de Mérida — México, reunir governos e diversos
segmentos privados no combate a corrupgdo, pois segundo a ONU: “A corrupgdo
corroi a confianca nas instituicoes e o elo entre a sociedade... o desvio de
recursos afeta a habilidade dos governos de prover servigos bdsicos e de pro-
mover o desenvolvimento sustentdvel: econdémico, social e politico...”. Na
mesma dire¢do e forma a Organizacio dos Estados Americanos - OEA adotou,
em 1996, a Convengdo Interamericana contra a Corrupg¢do. Com a finalidade
de penalizar e criminalizar os atos de corrupg@o a Organizacdo para a Coopera-
¢do Econdmica e Desenvolvimento - OCDE que retine trinta paises da Comuni-
dade Européia aprovou sua Convengdo Anticorrupg¢do, a qual foi ratificada por
outros paises, como o Brasil, a Argentina, a Bulgdria e o Chile. Cresce em todo
mundo a compreensdo de que a corrup¢do afeta a governabilidade e a

governanga, devendo ser combatida por todos os meios.

No Brasil a Controladoria Geral da Unido - CGU fiscaliza a aplica-
¢do das verbas federais no ambito dos trés niveis de governo. Conforme defini-
¢do das diretrizes do Programa Federal, o mesmo visa garantir a observancia do
principio constitucional da impessoalidade, conscientizar e estimular a socie-
dade para o controle dos gastos publicos, inibir e dissuadir a corrupgao e coletar
dados com relagdo a execucdo dos programas de governo. A busca pela
moralidade e pela ética na vida e nos negdcios puiblicos tem estimulado gover-
nos, entidades ndo governamentais, representantes do setor privado e lideran-
cas a unirem-se em prol do fortalecimento dos mecanismos de controle interno,
externo e social. Conforme a organizacio nio governamental Transparéncia
Brasil, embora nio sejam sinais determinantes, algumas caracteristicas comuns

e associadas aos atos de corrupcio, se verificam especialmente quando os go-

vernos municipais contribuem para que exista:
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a) Histdérico comprometedor da autoridade eleita;

b) Falta de transparéncia nos atos administrativos do governante;
¢) Auséncia de controles administrativos e financeiros;

d) Subserviéncia do legislativo e dos conselhos municipais;

e) Baixo nivel de capacitagdo técnica e auséncia de treinamento dos

funciondrios publicos;
f) Alheamento da comunidade quanto ao processo or¢amentario.

Os governos locais devem ser aliados no combate a corrupgao e pri-
mar por atos administrativos que garantam o cumprimento das leis. A corrupg¢do
é um crime que afeta a credibilidade da vida piblica, sendo necessario cada
vez mais afastar os maus gestores e reconhecer que muitos exercem suas fun-
¢des com dignidade e ética. Com a finalidade de punir os atos de corrupgao,
conforme declaracio do Ministro da CGU, Jorge Hage, de 2003 a abril de 2008,
1.711 agentes publicos foram afastados do servico publico federal por atos con-
siderados irregulares. Da mesma forma, com a finalidade de informar a socie-
dade e aos 6rgdos de controle externo, o Tribunal de Contas da Unido, divulga
cada eleicdo a relagdo dos candidatos que se tornaram inelegiveis devido a pra-
tica de atos considerados ilegais, ou que feriram a moralidade ptblica. O direito
a informacio pertence a sociedade, destinataria final da politica. Publicizar os
atos de gestdo significa reconhecer a obrigatoriedade ética e formal de prestar
contas da aplicagio de todos os recursos e combater por meio da transparéncia
qualquer ato irregular ou danoso ao interesse publico.

Muitos problemas de corrupgdo estdo associados a captacdo e a
destinag@o de verbas publicas federais. Para orientar os administradores, a CGU
editou a publicacdo Gestdo de Recursos Federais - Manual para os Agentes
Mupnicipais, disponibilizado no portal da ABM, www.abm.org.br. O manual
apresenta um conjunto de informacdes destinadas aos administradores, conten-

do dados com relacdo a organizag@o politica e administrativa, as transferéncias
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automadticas de recursos, as verbas destinadas diretamente aos cidaddos nos pro-
gramas especiais, as normas para aplicagdo dos recursos, as regras de licitacdo
e de contratos, e os relatérios de prestacdes de contas. Da mesma forma a CGU
editou a cartilha Olho Vivo no Dinheiro Piiblico, como um guia para os cida-
daos fiscalizarem a aplicagdo dos recursos e o acesso aos seus direitos, com a
finalidade de ampliar o fomento ao controle social ¢ a capacitagio técnica,
tendo como publico alvo membros dos conselhos municipais, liderancas locais

e agentes publicos.

As auditorias da CGU avaliam a gestdo ptiblica através dos processos e
dos resultados gerenciais causados pela aplicagdo dos recursos. Conforme relat6-
rio da Controladoria Geral da Unido relativo aos municipios que foram avaliados
e auditados nos ultimos dois anos, verificaram-se varias falhas, destacando-se as
que seguem: Nas licitacdes publicas, existéncia de falhas nos editais e ou objeto
inexistente, ou ainda, objeto contratado diferente do que o pactuado no edital,
com inobservdncia das especificacoes contratuais, precos superiores aos prati-
cados pelo mercado, compras e licitagdes viciadas, obras paralisadas, deficien-
te atuacgdo dos conselhos municipais na execucdo dos planos com recursos
Sederais, dentre outros. A propria CGU reconhece que boa parte dos problemas
detectados tem como causa a falta de conhecimento técnico especialmente nos
pequenos municipios, a quantidade e a complexidade de aplicac@o de alguns pro-
gramas governamentais, associada com a fragilidade e ou a inexisténcia de meca-
nismos de controle administrativo e social.

Os administradores devem observar atentamente o cumprimento das
leis e das normas federais aplicaveis aos municipios e que disciplinam a gestdo
dos recursos e dos bens publicos, especialmente as que seguem: Lei n°. 4320/64 —
institui normas de Contabilidade Publica; Decreto Lei n® 200 - dispde sobre a
organiza¢do administrativa; Lei n® 8.112 - dispde sobre o Regime Juridico dos
Servidores; Lei n° 8.666/93 — dispde sobre as Licitagdes e os Contratos, Instrugdo
Normativa STN n°.1- disciplina a celebracdo de convénios; Lei Complementar
n° 101 — institui regras sobre Responsabilidade Fiscal; Decreto n°® 3.644 - regula-
menta a reversdo de que trata o Art. 25 da Lei n°® 8.112; Decreto n° 3.931 -
regulamenta o sistema de registro de pregos; Decreto n® 4.493 - dispde sobre a
cessdo de servidores; Decreto n®4.961 - dispde sobre as consignacdes em folha de
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pagamento; Lei n° 10.257 — Estatuto da Cidade; Lei n® 8.429 - regra normas de
Improbidade Administrativa; Lei n® 8.028, institui a Politica Nacional de Meio
Ambiente; Lei n° 10.028, estabelece os Crimes Fiscais, dentre outras.

A inobservancia do principio da legalidade, associado ao da
razoabilidade e da necessaria, e fundamentada motivacao da despesa publica ou
dos investimentos, podem criar cendrios favoraveis aos atos de corrupc¢do. Da-
dos da Consultoria KPMG, baseados em pesquisa efetuada em 2005, revelam
que em 63% dos casos de corrupg@o que ocorrem, os mesmos estdo relacionados
com a inexisténcia ou fragilidade dos érgdos de controle interno. Conforme
dados, divulgados no 4° Férum Global de Combate a Corrupcio, organizado
pela ONU, em 2005, 70% dos casos de lavagem de dinheiro provém de atos de
corrupg¢ao.

Os governos locais devem instituir Sistemas de Controle Interno, como
recurso indispensdvel a boa gestdo dos recursos puiblicos. Os administradores
ao instituirem as Controladorias Municipais, devem igualmente criar as condi-
¢des para o constante processo de capacitagdo, qualificaciio e aperfeicoamento
dos servidores e técnicos vinculados a area de auditoria, como forma de prote-
ger e afastar a possibilidade de fraudes, desvios de finalidades e descumprimento
das normas, propondo corre¢des quando necessdrias. Dentre as principais fun-
¢des do Controle Interno, pode-se destacar:

a) Proceder a avaliac¢@o da eficiéncia, da eficicia e da efetividade dos
programas e das politicas publicas;

b) Promover auditorias, relatar falhas e recomendar medidas admi-
nistrativas e ou judiciais;

c) Propor sugestdes sobre a estrutura e o organograma administrati-
vo e operacional com a finalidade de adequar a lota¢ao de pessoal as

unidades necessarias;

d) Propor medidas que atendam a racionalizacdo administrativa e ao
cumprimento do principio constitucional da economicidade e da trans-

paréncia;
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e) Analisar os Relatérios de Gestdo Fiscal e propor medidas para o

enquadramento do municipio as normas fiscais vigentes;
f) Verificar a regularidade das licitagdes e dos contratos publicos;

g) Propor medidas destinadas a ampliar as receitas publicas e contro-

lar as despesas;

h) Comprovar a legitimidade e a legalidade dos atos administrativos
e sua relagdo direta com os instrumentos de Planejamento previstos

no Planoplurianual, Lei de Diretrizes e Lei do Or¢amento Anual.

Por fim, deve-se reiterar que o ato de controlar esta relacionado com
a gestdo planejada e com a melhoria constante da qualidade do gasto publico,
razdo pela qual a Constituicdo de 1988, ji estabeleceu em seus Artigos 31, 70 e
74, que as administracdes publicas devem instituir e manter Sistemas de Con-
trole Interno, para exercerem em conjunto com o Controle Externo, a fiscali-
zacdo contabil, financeira, orcamentdria e patrimonial. Para ratificar tal exi-
géncia, com o advento da Lei de Responsabilidade Fiscal, tornou-se obrigatdrio
para os municipios formarem seus 6rgdos municipais de controle interno, que
devem operar como sistemas de auditagem constante, avaliando os procedi-

mentos e as condutas e propondo a corre¢do de eventuais irregularidades.

Para que os municipios se adequam as exigéncias, conforme ori-
entacdo da Associacio dos Membros dos Tribunais de Contas - ATRICON de-
vem criar seus sistemas de controle em lei propria aprovada pela Camara Muni-
cipal, que também exerce a fiscalizac¢@o dos atos de governo. Conforme consta

do site www.atricon.org.br, existem modelos que se ajustam ao porte de cada

cidade e que devem ser implantados, ndo apenas por exigéncia constitucional,
mas por dever de controlar os atos de governo e zelar pela sua moralidade e
legalidade. Da mesma forma estio disponiveis por parte da AMPCON — Asso-
ciacdo Nacional do Ministério Publico de Contas, artigos, pareceres e orienta-
¢des aos administradores e servidores com relacio as normas e condutas exigidas,

as quais podem ser acessadas pelo site www.ampcon.org.br.
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Para assessorar os municipios e auxilid-los no cumprimento de suas
responsabilidades legais, muitos 6rgédos de controle externo também atuam de for-
ma preventiva, realizando importante aciio didatica e formativa, atuando na orien-
tacdo técnica e legal dos gestores, podendo-se destacar a titulo de exemplo, a cria-
¢do das Escolas de Gestdo, mantidas nos estados do Parand (www.tce.pr.gov.br) e
do Rio Grande do Sul, (www.fce.rs.gov.br) que oferecem com assiduidade capacitagdo
a gestores e servidores dos governos estaduais e municipais, € o Portal da Cidadania

do Tribunal de Contas dos Municipios da Bahia (www.tcm.ba.gov.br) que

disponibiliza a sociedade informacdes sobre as obras publicas, permitindo que os

cidaddos avaliem e informem se possiveis irregularidades.

Desta forma, contando vérias orientagdes e subsidios, sem prejuizo
das agdes do controle externo, os governos locais devem instituir os mecanismos de
controle e de aferi¢do, em conformidade com as atribui¢cdes do Art. 59 da Lei de
Responsabilidade Fiscal, sendo que os mesmos dentre outras questdes devem

enfatizar:

a) Atendimento das metas estabelecidas na Lei de Diretrizes Orga-

mentarias;

b) Limites e condi¢des para a realizacdo de operacdes de crédito e

inscri¢do em Restos a Pagar;

¢) Medidas adotadas para o retorno da despesa total com pessoal ao

respectivo limite, nos termos dos Artigos 22 e 23;

d) Providéncias tomadas, conforme disposto no Art. 31 para a
recondugdo dos montantes das dividas consolidada e mobilidria aos

respectivos limites;

e) Destinacdo de recursos obtidos com a alienacdo de ativos, tendo

em vista as restricdes constitucionais e as da lei complementar.

E importante registrar que muitas administracdes locais estdo empe-

nhadas em assegurar a publicidade e o controle social dos atos de gestdo,
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razdo pela qual a ABM instituiu o Programa de Transparéncia Piiblica e opera
em parceria com a ONG Transparéncia Municipal — a Rede Nacional de Trans-

paréncia, um amplo projeto de publiciza¢do e de gestdo puiblica da informa-

¢do, o qual pode ser acessado pelo portal www.abm.org.br ou

www.tmunicipal.org.br
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5.A QUALIFICACAO E O PROFISSIONALISMO DA
GESTAO PUBLICA: GESTAO ESTRATEGICA DE
RECURSOS HUMANOS

Para que os governos locais atinjam seus fins, ¢ imprescindivel a
permanente qualificag@o dos servigos publicos e uma adequada gestdo dos re-
cursos humanos. A Carta Iberoamericana da Fung¢do Piublica estimula a

profissionalizacdo da administracdo. Em seu enunciado preconiza que:

“Para a consecugdo de um estado melhor, instrumento indispen-
savel para o desenvolvimento, a profissionalizagdo da fungdo
publica é uma condicdo necessdria e se entende que deve existir
por parte dos servidores uma série de atributos como mérito, ca-
pacidade, vocagdo ao servigo, eficdcia no desempenho, respon-
sabilidade, honestidade e adesdo aos principios e valores da de-

mocracia’.

Conforme dados da Pesquisa Munic, do IBGE, relativos ao ano de
2007, o nimero de servidores ptblicos municipais vem crescendo a cada ano
no Brasil. Em 2004, nos 6rgios de administracio direta e indireta eram
4.521.579, em 2006 atingiram 5.078.678 servidores estdveis, comissionados
e contratados, ou seja, 2,7% da populacido brasileira trabalha diretamente para
os governos locais, e representa 5,2% da populagdo economicamente ativa.
Outra revelagdo da pesquisa demonstra que entre 2004 e 2006 ocorreu um
crescimento do trabalho flexivel, ou seja, estd aumentando o percentual de
cargos em comissdo e de servidores contratados temporariamente, na medida
em que o percentual de pessoal sem vinculo permanente subiu de 9,4% em
2004 para 19,2% em 2006. Outro dado revelador da gestdo de pessoal nos
municipios brasileiros demonstra que nas cidades com até 20 mil habitantes,
em média apenas 59,6% dos servidores sdo concursados. A tabela a seguir,
extraida da Pesquisa Munic (2007), do IBGE, ilustra a estrutura administrati-

va dos municipios brasileiros:
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Tabela 4 - estrutura do quadro de pessoal na administragdo direta, por vinculo empregaticio, segundo
participacdo das grandes regioes — 2004 - 2006

Estrutura do quadro de pessoal na administracao direta (%)
Grandes Vinculo empregaticio
Regides Total Sem vinculo
) Estatutario CLT Somente permanente
comissionados
Brasil 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Norte 7.6 6.9 7.9 7.0 12,7
Nordeste 31,6 30,1 30,0 35,9 41,5
Sudeste 37.5 36.8 44 1 31.8 34.0
Sul 14,2 15.8 13.4 12,8 6.3
Centro-Ocste 9,1 10,5 4.5 12,5 5,6
Brasil 100,0 100,0 100.0 100,0 100,0
Norte 83 7.4 4.0 8.3 15,1
Nordeste 31,9 29,5 24 1 37.3 44,2
Sudeste 36,5 36,1 56,6 31,7 26,2
Sul 13,2 15,2 13.0 13.2 5.8
Centro-Oeste 10,1 11,9 2.3 9.4 8,8
Brasil 100,0 100.0 100.0 100.0 100.0
Norte 8,7 8.3 4.1 8.3 12,8
Nordeste 32,7 30,2 22,2 35,8 44,9
Sudeste 36,6 36,4 59,1 31,9 26,3
Sul 13,6 15,5 13 .4 127 8,2
Centro-Oeste 8.4 9.6 1.2 113 7.8

Fonte: IBGE, diretoria de Pesquisa, Coordenacgdo de Populagdo e Indicadores Sociais, Pesquisa de
informacdes Basicas Municipais 2004/2006

Outra informagdo importante que se refere ao controle de gastos e ao
dispéndio de pessoal, publicado pela Secretaria do Tesouro Nacional, ao avaliar
os Relatorios de Gestdo exigidos pela Lei de Responsabilidade Fiscal, relativos
ao ano de 2005, demonstra que na média os municipios brasileiros estdo gas-
tando 44% da Receita Corrente Liquida com despesas de pessoal e encargos
previdencidrios, o que significa que a administra¢do deste recurso é fundamen-
tal, pois para que a gestdo atinja eficiéncia administrativa, torna-se fundamen-
tal aferir a situacdo real e elaborar um diagndstico participativo da drea de

recursos humanos em cada cidade.

Porque razdo se deve elaborar um diagnéstico na area de Recursos

Humanos dos municipios?

a) Para tomar decisdes corretas a partir de uma situacao devidamente

avaliada;

b) Para avaliar os processos de causa e de efeito e seus impactos nos

servidores;

c) Para identificar as fraquezas e as forgas, os pontos fortes e fracos
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da organizacio, ou seja, elaborar um diagnéstico;

d) Para compreender as conexdes e ou desconexdes entre os diversos

setores administrativos;

e) Para dar visibilidade ao que se tornou obsoleto, chamando a aten-

¢do para o que é desnecessario;

f) Para verificar se as normas estdo adequadamente sendo executa-

das e cumpridas;

g) Para identificar se as pessoas estdo coordenadas num planejamen-

to estratégico, operacional e tatico;

h) Para avaliar desperdicios, existéncia de exigéncias desnecessdrias

e de procedimentos meramente burocraticos e sem eficacia;

i) Para verificar o potencial dos recursos disponiveis em termos

operacionais e funcionais que podem ser realocados;

j) Para aplicar e desenvolver métodos de avaliacdo de desempenho

dos servidores e dos servicos;

k) Para dar foco aos problemas reais existentes na administracdo em
termos de RH;

1) Para vislumbrar o que ndo se via, mas que sempre existiu no mun-

do real na gestdo dos recursos humanos;

m) Para perceber como os servidores identificam a visdo, a missdo e

os compromissos da organizagdo publica;

n) Para verificar como estdo os sistemas de informagido e de

compartilhamento de dados;

0) Para combater as debilidades relacionadas com a formacdo e a

capacitacao das equipes;



p) Para identificar as potencialidades do capital humano e técnico

operacional da administragao;

q) Para estabelecer com clareza metas e objetivos para a adequada

Gestao Estratégica dos RH.

Deste modo, os governos municipais devem definir e adequar as acdes
administrativas considerando pontos especificos, que se traduzem como os prin-
cipais elementos para o desenho das carreiras publicas. Cabe registrar que de
acordo com a Carta Ibero-americana da Fungdo Publica, a gestdo compativel e
equilibrada das carreiras visa assegurar a busca dos seguintes objetivos: "Defi-
nir as bases que configurem um sistema profissional e eficaz de funcio piblica
e definir um marco geral de principios, politicas e mecanismos de gestdo". Ao
analisarem os principais elementos que devem formatar o desenho das carreiras
publicas, pode-se ressaltar como indispensavel a eficientizac?o, a vigéncia e a
atualizac@o de Planos de Carreira, que devem estabelecer normas gerais e co-
muns, fixando os marcos legais e juridicos, pois a implantacao de uma adminis-
tracao profissional exige regulagdes especificas do emprego publico. Em ter-
mos de estruturag@o do trabalho deve-se assegurar a plena vigéncia dos princi-
pios de igualdade, mérito e capacidade, com regras claras de acesso em confor-

midade com a Constitui¢do Federal.

Um aspecto importante para os governos municipais esta relaciona-
do com a formacio e a capacitaciio de gestores, técnicos e servidores, para que
dentre outras habilidades, dominem as técnicas gerenciais e compreendam a
legislacdo vigente, que por ser complexa, impde sancdes quando ndo executada
corretamente. O processo de qualificagdo deve ser constante e permanente, na
medida em que numa sociedade democritica, impde-se combater a tutela
patrimonial do Estado, o clientelismo, a discriminacéo e a existéncia de privilé-
gios. A profissionalizacdo da gestdo exige também a constante avaliagdo de
desempenho em nivel quantitativo e qualitativo, ou seja, a fixagao de mecanis-
mos de valorizacdo e afericdo das carreiras funcionais tipicas de Estado, com a
finalidade de adotar critérios relativos a remuneragdo, promogao, comporta-

mento administrativo, dentre outros, numa estratégia que reforce a
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descentralizacdo, a racionalizagcdo dos procedimentos e a integracdo de setores
e departamentos, incentivando a inovacao e a flexibilizac@o das regras burocra-

ticas que nao produzem efeitos eficazes.

Um grande desafio que se apresenta para os governos locais diz res-
peito a valorizacdo salarial dos servidores publicos, pois conforme dados do
PNAD, do Ministério do Trabalho, relativos a 2003, os trabalhadores no setor
publico totalizavam 7,2 milhdes no Brasil, sendo que 10,1% estavam vincula-
dos ao Governo Federal, 40,8% aos Estados e 49,1% aos Municipios. Os que
ganhavam saldrio minimo eram de 0,3% no Governo Federal, 3,4% nos Esta-
dos e de 9% nos Municipios, e representavam 10.3% na Regido Norte e 23,5%
na Regido Nordeste. A mesma pesquisa revelou que, 31% dos brasileiros ga-
nham até um saldrio minimo. Sem prejuizo dos limites estabelecidos pela Lei
de Responsabilidade Fiscal, devem os governos buscar ampliar as receitas e
elevar o padrao remuneratorio, o que contribui de forma positiva para o desem-
penho no ambiente funcional. A titulo de exemplo, dados do Censo do IBGE de
2003 demonstraram que 44,4% dos professores da rede publica ganhavam me-
nos de R$ 600,00 mensais, o que certamente ndo contribui para a satisfagdo

profissional.

Desta forma, efetuando a gestdo estratégica em Recursos Humanos,
com uma apropriada avaliagdo de desempenho, torna-se imperioso fixar meca-
nismos de valorizagdo das competéncias essenciais para assegurar a idoneidade
no exercicio das tarefas e o fortalecimento da cultura organizacional, adequan-
do a estrutura operacional a acéo executdria das politicas. Conforme cita Rocha
(2007), Coordenador Geral da Assessoria de Relagdes Institucionais do IBAM,
"No exercicio de seus mandatos, os prefeitos municipais deparam-se com o
desafio de cumprir seu programa de governo apoiados em uma organizacao do
trabalho frequentemente fora de sintonia com 0s compromissos que assumiu.
Tal realidade somente pode ser alterada de forma positiva a partir da juncao
entre governabilidade e governanga, pois segundo o préprio Rocha, "valores
organizacionais ndo sdo um mero conjunto de principios ou crencas; afinal,

gestdo nao € manifestacdo de fé; gestdo € resultado”.
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6. MELHORIA E INTEGRACAO DAS POLITICAS
PUBLICAS

As politicas publicas podem ser conceituadas como um conjunto de
objetivos que se relacionam com segmentos ou a dreas especificas de interesse
da populacio e cuja execugdo depende de sua inclusdo em programa ou agio
governamental. Um programa de gestdo de politicas publicas deve considerar a
necessidade de efetuar o processo de planejamento, or¢amento, controle e im-
plantag@o de um sistema de informacéo e de indicadores de resultados. Um dos
maiores desafios para a boa gestdo das politicas se relaciona com a capacidade
de definirem com clareza os objetivos e de demarcar os desafios. Objetivo € o
alvo que se deseja atingir, enquanto que o desafio € a quantificagdo, com o

estabelecimento de prazos definidos do objetivo que foi priorizado.

As politicas publicas estdo associadas em sua execucao a programas,

projetos e planos, os quais tém caracteristicas proprias:

e Projeto é um trabalho com previsdo temporal estabelecida, con-
tando com coordenadores responsaveis, focando um resultado final e
com a devida alocacido racional dos recursos necessarios a sua execu-

¢do.

e Plano, ¢ um conjunto de partes comuns dos diversos projetos que,
uma vez definidos, permitem ao executivo operacionalizar os planos

de acordo com o planejamento estratégico.

e Programa é um instrumento de organizacao da a¢do governamen-
tal que visa concretizar objetivos, que devem ser mensurados por in-
dicadores estabelecidos, como por exemplo, no Plano Plurianual, cujos
programas sdo identificados a partir de uma classificagdo funcional
programadtica, por meio da qual se faz a ligacdo entre os planos de
longo e de médio prazo com os or¢amentos anuais, representando os
meios e instrumentos de agdo, organicamente articulados para o cum-

primento das fungdes de governo. Os programas representam 0s pro-
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dutos finais da a¢do governamental e devem estar integrados para

enfrentar as debilidades sociais.

Num pais marcado pelas desigualdades e pela concentrag@o, muitas
precariedades sociais afetam as cidades e exigem novas e articuladas politicas,
evidenciando a necessidade de melhoria em quase todas as dreas. Para
exemplificar, citam-se alguns dados do tltimo Censo do IBGE de 2006, sobre o
perfil das cidades: O indice de precariedade social das familias é de 39,2% nos
municipios com até 10 mil habitantes, sendo que 26,7% destas eram mantidas
por pessoas com renda percapita de até Y2 saldrio minimo. Da mesma forma,
nas pequenas ¢ médias cidades estd crescendo a informalidade da economia,
pois nas regides com até 5.000 habitantes, 21,1% das pessoas que trabalham
sdo informais ou ndo possuem nenhuma protecao da legislagéo trabalhista. Nestas
mesmas cidades, 41,4% dos aposentados exerce alguma atividade econdmica
para complementar a renda familiar. De cada 100 habitantes das cidades peque-
nas, 40 sdo analfabetos funcionais, percentual que se reduz para 15,6% nas
cidades com populagdo acima de 100 mil habitantes. Também de acordo com a
Associacdo Nacional de Saneamento Basico - AESB, com base em dados de
2002, 23,3% dos domicilios urbanos ndo possuem qualquer tratamento de esgo-

to e 10,7% nao dispdem de acesso ao servico de abastecimento de dgua potdvel.

Outros indicadores igualmente contribuem para demonstrar como se
faz necessario e urgente integrar no Brasil as politicas para combater as desi-
gualdades de acesso aos bens econdmicos, sociais, educacionais e culturais. Dados
do Censo Educacional, de 2000, do MEC, demonstra que 34% da populacio
que deveria estar em sala de aula conseguem prosseguir em seus estudos, po-
rém, apenas 7,4% dos estudantes chegam ao ensino superior. Dados do IBGE
ao analisar o periodo de 1998 a 2000 demonstram que as 500 maiores cidades
do pais arrecadam 61% de todas as receitas tributdrias, sendo que, nos munici-
pios com até 5.000 habitantes, este percentual é de 0,7%. Dados da Cepal -
Comissdo Econdomica para a América Latina e o Caribe da ONU, conforme
Indice de Gini, de 2004, demonstra que 20% da populagdo brasileira concentra
62,4% de toda a riqueza produzida. Dados do PNAD do IBGE revelam que com

base nos indicadores sociais de 2004, os negros apesar de constituirem 48% da
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populagdo brasileira, equivalem a 2/3 dos mais pobres, e apenas 1% destes es-

tdo posicionados em faixas de renda acima de 10 saldrios minimos.

Prosseguindo com os dados sobre o perfil das cidades, outra informa-
¢do decorrente da Pesquisa do IBGE demonstra que os municipios estdo gastan-
do mais em satide, pois consideradas as despesas e receitas do periodo de 1998
a 2000, cresceu em 34% o nimero de cidades que gastam mais do que 17,5% do
orcamento em saude publica. Contrastando com esta situacdo, dados do
CONASENS - Conselho Nacional de Secretarios de Satde, considerando valo-
res de 2005, apurou que o gasto publico em satide no Brasil estd na média de
125 délares por habitante/ano, enquanto que na Argentina é de 362 ddlares e no
Uruguai de 304 ddlares. Segundo dados da Secretaria de Transporte e Mobili-
dade Urbana do Ministério das Cidades, o transporte ptblico apresenta debili-
dades no Brasil. A pesquisa efetuada nas 437 cidades com populag@o acima de
60 mil habitantes e onde residem 61% da populagdo brasileira, no ano de 2005,
revela que o transporte coletivo transporta apenas 32% do fluxo de passageiros
e que 35% das pessoas se deslocam a pé ou por outros meios. O Censo Escolar
2005, do IBGE, aponta que apenas 11,7% das criangas brasileiras de zero a trés

anos estdo sendo atendidas em creches publicas.

Neste contexto de debilidades e assimetrias sociais e econdmicas,
freqlientemente surge a questdo relacionada a como administrar as cidades di-
ante de tantos desafios. Para lograr o objetivo de gerir politicas publicas com
integracdo e eficdcia, os governos locais devem efetuar a gestao estratégica do
planejamento, a qual deve ter como caracteristica assegurar a execucao dos
prazos definidos, a gestdo dos custos estabelecidos previamente, a garantia da
qualidade técnica, o cumprimento das normas e exigéncias de viabilidade, o
equilibrio econdmico-financeiro, o atendimento das metas definidas e a certeza
de ganhos efetivos para a organizacgio, com a formagao de equipes e a dissemi-

nagdo da visdo critica e analitica de como fazer, para que fazer e porque fazer.

E importante reiterar que as politicas eficazes t€ém como caracteristi-
cas: a flexibilidade, para adequar-se aos novos cendrios e romper com o tradici-

onal. A abrangéncia, para atingir os aspectos mais importantes. A coordenagao,
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para executar com capacidade gerencial as mudangas pretendidas, e a ética,
para reforgar os principios e valores sociais da comunidade. Estes marcos
conceituais sdo importantes para lembrar que a democracia estd intimamente
vinculada aos direitos humanos, ou seja, a legitimidade politica dos governantes
estd condicionada a capacidade de promover tais direitos sociais, econdomicos,

ambientais e culturais por intermédio das politicas previstas.

Para a promocao dos direitos de cidadania e a melhoria e a integracao
dos programas, tém-se que conceber o cidadao como o destinatario final das
politicas. O termo "cidadao" foi criado a partir da denominag¢@o latina civitas,
que designa a cidade, esta por sua vez originada de civis, que por sua vez signi-
fica cidaddo, ou seja, aquele que habita a cidade. A cidadania se materializa
num determinado territério e é fundamental para a ampliacdo da democracia,
eis que a expressao cidada é aquela, individual ou coletiva, que expressa as
relagdes estabelecidas na sociedade. Nao hé cidadania sem direitos e estes se
fundam em dimensdes distintas. Em relac¢@o aos direitros humanos, nas ultimas
décadas vdrias convengdes e tratados internacionais, recepcionados em cada
pais, por meio das constitui¢des e leis complementares, reconheceram os direi-
tos de primeira geragdo, que sdo os politicos e civis, os de segunda geracio, que
se caracterizam por sua natureza econdmica e social e os de terceira geragdo,
que sdo os direitos ambientais e aqueles assegurados aos povos e as comunida-

des.

O reconhecimento da necessidade de proteger e garantir o direito ao
direito também se transformou num conjunto de cédigos e de estatutos que
devem ser cumpridos pelos governos locais. No Brasil, desde a CF/88, novas
regras estabeleceram estes direitos, como por exemplo, o Estatuto da Crianga e
do Adolescente e do Idoso, o Cédigo Ambiental, o Estatuto da Cidade, dentre
outros. Com relagdo aos direitos de cidadania e sua implicancia com a gestido
publica, deve-se chamar a ateng@o para o Programa das Nagdes Unidas para o
Desenvolvimento, o PNUD, que propde metas para o milénio, traduzidas em

oito objetivos centrais que sdo:
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a) Acabar com a fome e a miséria;

b) Educacdo basica de qualidade para todos;

¢) Igualdade entre sexos e valorizagdo da mulher;
d) Reduzir a mortalidade infantil;

e) Melhorar a saide das gestantes;

f) Combater a aids, a maldria e outras doencas;
2) Qualidade de vida e respeito ao meio ambiente;

h) Acdes e projetos para o desenvolvimento.

No que se relaciona com a competéncia dos governos locais e a exe-
cucdo de programas, projetos e planos, os mesmos devem buscar, a partir de
diagnésticos fundamentados, promover o acesso das pessoas aos direitos basi-
cos de cidadania. Conforme o Art. 4 da Carta Social das Américas, da OEA, "A
erradicacdo da pobreza e a exclusdo requerem politicas publicas integrais e
sustentaveis de apoio as pessoas afetadas por condi¢des de vulnerabilidade soci-
al, econdmica, fisica ou ambiental". Diante do quadro de iniqiiidades sociais e
econdmicas, o que deve ser reiterado é que por intermédio das politicas e de
uma melhoria considerdvel da qualidade do gasto, pode-se interferir na realida-

de para modifica-la.

Como exemplo de melhorias sociais decorrentes diretamente das con-
seqiiéncias geradas pelos programas e acdes, pode-se citar os dados dos Indica-
dores Sociais do IBGE, os quais salientam que o tempo de permanéncia dos
estudantes nas escolas publicas aumentou, pois o tempo de estudo médio passou
de cinco anos em 1993, para 6,4 anos em 2004, o que certamente é conseqiién-
cia e resultado da atuacdo entre os distintos niveis de governo, com papel de
destaque para os municipios, responsaveis pelo ensino fundamental. Porém,

dos quase 200 mil estabelecimentos educacionais do pais, 88,5% sao de ensino
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fundamental e apenas 11,5% atendem ao ensino médio, onde os problemas de
expansdo da oferta persistem. Outro indicador social relaciona-se com os dados
divulgados pelo Ministério da Satde ao analisar o desempenho do Programa de
Sadde da Familia, os quais demonstram que a taxa de mortalidade infantil cai
com a adocdo e a boa gestdo do programa, pois o estudo ao verificar o periodo
de 1990 a 2002, e a repercussdao do mesmo junto aos 55 milhdes de habitantes
atendidos, demonstra que a taxa de mortalidade infantil nos municipios redu-
ziu em 4,6%. A continuidade de boas politicas e programas, vistos como ac¢des
publicas de Estado e ndo meramente como questdes pontuais e transitorias de
governo, na medida em que sdo aperfeicoados os sistemas de planejamento,
controle e execugdo, tornam-se instrumentos indispensaveis para aprofundar a

boa governanca.
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7. INDICE DE DESENVOLVIMENTO HUMANO E AGENDA 21

A razdo de ser das politicas publicas é a busca permanente e constan-
te da melhoria da qualidade de vida e das condi¢des sustentdveis do progresso.

Conforme cita a Carta Social das Américas, em seu Art. 26:

A formulacdo, implementac@o e avaliacdo das politicas sociais, re-
quer a participacao ativa dos setores publico e privado, bem como das organiza-
¢oes da sociedade civil, fato pelo qual se deve fortalecer os canais de informa-
¢do, o didlogo social e os mecanismos de consulta. A descentralizagdo e a
desconcentrag@o possibilitam aos governos locais atenderem de forma mais efe-

tiva, eficiente e democratica as necessidades das comunidades.

O objetivo central dos governos locais ao integrarem as politicas pu-
blicas, deve ser o desenvolvimento humano, pois conforme o PNUD - Programa
das Nag¢oes Unidas para o Desenvolvimento, o IDH € baseado em aferir as con-
dicdes de vida da populacdo nio se considerando apenas os aspectos econdmi-
cos, mas as condicdes sociais, educacionais e ambientais que influenciam a

qualidade da mesma.

A elaboragio do Indice de Desenvolvimento Humano visa contrapor
a afericao baseada apenas na participacio das pessoas no Produto Interno Bruto
(PIB) per capita, que considera apenas e tdo somente a dimensao econdmica do
desenvolvimento. Criado por Mahbub ul Haq, com a colaboracdo decisiva do
economista indiano Amartya Sen, ganhador do Prémio Nobel de Economia de
1998, o IDH ¢ uma medida clara e objetiva do nivel de acesso ao desenvolvi-
mento. Publicado pela primeira vez em 1990, o indice foi recalculado para os
anos anteriores e, a partir de 1975, tornou-se referéncia mundial e um dos prin-
cipais indicadores dos Objetivos de Desenvolvimento do Milénio das Nacdes
Unidas, sendo utilizado e empregado pelo governo federal e pelas administra-

¢oes estaduais e municipais.
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Conforme dados do PNUD, o IDH do Brasil melhorou entre o perio-
do de 2003 e 2004, mas o pais recuou uma posi¢do no ranking mundial, pois
caiu da 68° que ocupava para a 69° num comparativo com outros 177 paises e
territorios, como apontam os dados de 2006 e abaixo sinalizados nas tabelas

respectivas:

Ranking 2006 IDH

"Norvega [
R e
38 Chile |G

c3 Brasil [

g1 China [

126 india [

0,000 0280 0500 0750 1,000

RDH | Posicao no | Expectativa |  Taxade Taxade | PIBper IDH
ranking | devida | afabetizagdo | matricula | capita
(PPC US§)
2005 68 70,5 88,4 85,7 7.949 0,79

2006 69 70.8 88,6 80.7 8.19 0.79

IDH Renda IDH educagao IDH Saude
Brasi 0,74 0,88 0,76
América Latina 073 087 0,79
Mundo 0,75 0,77 0,71
Paises ricos 0,96 098 0,90
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Para aferir o IDH utiliza-se a sintese de indicadores que medem o
bem estar social avaliados por participacio na renda per capita em comparagao
com o Produto Interno Bruto, a taxa de expectativa de vida da populagdo e o

acesso efetivo a educag@o.

Embora o IDH brasileiro tenha crescido no dltimo periodo, pois
passou de 0,788 em 2003 para 0,792 em 2004, resultado que mantém o pais
entre as 83 nagdes consideradas de médio desenvolvimento humano com IDH
entre 0,500 e 0,799, estando excluido do grupo de 63 nagdes de alto desenvolvi-
mento humano, que tem a Noruega no topo pelo sexto ano consecutivo com
IDH de 0,965, em relagdo as regides e micro-regides existentes, apresenta pro-
fundas diferengas, podendo-se encontrar no mesmo estado situacdes de riqueza
e de pobreza absolutas, razio pela qual ao medir-se o IDH-M, ou seja, o Indice
de Desenvolvimento Humano Municipal, deve-se analisar como esta se distri-
buindo entre as pessoas e grupos os beneficios de acesso ao progresso. Apenas
para exemplificar no ranking mundial, o Brasil aparece logo abaixo da ilha
caribenha de Dominica (0,793) e acima da Colémbia (0,790), sendo que 13
paises da América Latina e do Caribe tém desempenho superior ao brasileiro,
entre eles México (53°), Cuba (50°), Uruguai (43°), Chile (38°) e Argentina
(36°). No mundo, o indice mais baixo é o de Niger, localizado na Africa (177°,
com IDH de 0,311).
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8. INSTRUMENTOS DE PLANEJAMENTO E EXECUCAO

Cada vez mais se faz necessario adotar as ferramentas gerenciais do
planejamento. No caso dos governos locais, deve-se trabalhar com o compro-
misso de valorizar a cidadania politica e civil, estimulando um ambiente de
fortalecimento do capital social e humano, e a ado¢do do Planejamento
Participativo, que traz como um dos beneficios, o fato de que o mesmo nio tera
apenas como resultado formal os planos, mas a qualidade e a riqueza do proces-
so desenvolvido, na medida em que varios setores e agentes participam da defi-
nicéo dos objetivos, com a revalorizacdo dos compromissos com a cidade por
meio de suas distintas representagdes. Para efetivar o planejamento, deve-se
elaborar um diagndstico que permitird identificar as fortalezas e as debilidades,
os pontos fortes e os fracos, bem como as ameagas e a oportunidades para a

cidade.

Tal diagnéstico deverd ser efetuado com base em metodologia
denominada DAFO, largamente empregada em nivel internacional, que garan-
tird que o planejamento possa ser coordenado, ou seja, todos os aspectos envol-
vidos devem ser projetados, com o sentido de unir os esforcos e centralizar uma
visdo estratégica a ser compartilhada e integrada. Da mesma forma devera ser
integrado, com a defini¢do de objetivos em sistema horizontal, nivelando todos
os participantes. Também permitird outra caracteristica do planejamento, que
consiste em ser permanente, ou seja, ter continuidade e demonstrar a capacida-
de da administra¢do de adequagdo as novas situacdes decorrentes da vigéncia
de marcos juridicos, demandas especificas da populagdo, impactos técnicos e

tecnoldgicos, hierarquizacido de metas e de projetos.

Para evitar transtornos e frustragio das expectativas geradas jun-
to a comunidade, o planejamento deve operar no sentido da definicao de objeti-
vos factiveis e alcancaveis pela gestdo, primando por governabilidade,
razoabilidade e proporcionalidade dos mesmos aos recursos disponiveis ¢ a ca-
pacidade de execucdo, buscando a otimizacdo, na medida em que a acdo de

planejar ndo deve ser pensada apenas para realizar uma agdo necessaria, mas
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para fazé-la da melhor maneira possivel, focando com objetividade quais sdo os
niveis decisérios necessarios, ¢ ap6s medir os resultados quantificaveis, desen-
volvendo desta forma a caracteristica da adaptabilidade, na medida em que um
dos grandes ganhos do ato de planejar se constitui em fortalecer o processo que
se enraiza culturalmente nas administragdes e que permite as mesmas com o
emprego da metodologia desenvolvida se adequar as situagdes. O uso de técni-

cas e de processos metodoldgicos pressupde que havera:

1. PLANEJAMENTO DOS FINS: Que envolve a defini¢do da vi-

sd0, da missdo, dos objetivos e das metas.

2. PLANEJAMENTO DOS MEIOS: Defini¢do de politicas e das
estruturas administrativas e operacionais adequadas para focar o pla-

nejamento dos fins propostos.

3. PLANEJAMENTO ORGANIZACIONAL: Definicdo das estru-
turas operacionais em termos de organizagao por setores, equipes, de-
partamentos, grupos de trabalho, coordenadorias, diretorias, dentre
outras. Esquema organizacional necessario para realizacio das ag¢oes

propostas.

4. PLANEJAMENTO DOS RECURSOS: Dimensionamento da ne-
cessidade dos recursos indispensaveis para a execucao do planejamento

proposto.

5. PLANEJAMENTO DE IMPLANTACAO E CONTROLE:
Gerenciamento do planejamento, por meio de equipes e grupos de
trabalho especificos, com procedimentos de afericio e de controle dos

desdobramentos produzidos e alcangados.

No caso do Brasil, também vigoram regras e condutas exigidas dos
governantes locais em rela¢do ao planejamento municipal. Conforme dispde o
Art. 1° da Lei Complementar n® 101/00, que trata da LRF, a responsabilidade

na gestdo fiscal pressupde a acdo planejada e transparente, em que se previnem
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riscos e se corrigem desvios capazes de afetar o equilibrio das contas publicas,
mediante o cumprimento de metas de resultados. Em seu Art. 4° a Lei de Res-
ponsabilidade Fiscal estabelece que a Lei de Diretrizes Orcamentarias atendera
ao disposto no inciso 2° do Art. 165 da CF/88 e dispora também sobre as nor-
mas relativas ao controle de custos e a avaliacdo de resultados dos programas
financiados com recursos dos orcamentos. Para tornar eficiente o ato de plane-
jar, levam-se em consideracdo os tipos de planejamento existentes, que sdo, o
estratégico, que se relaciona com os objetivos de longo prazo e com as estratégi-
as e agdes para sua execugdo, o tatico, que objetiva focar determinadas areas
mais frageis e ou débeis e hierarquizar agdes por setores definidos no Planeja-
mento Estratégico e o operacional, que define e formaliza setores e ou partes do

planejamento geral estratégico, apontando o que segue:
a) Recursos necessarios para a implantagdo dos planos e projetos;
b) Procedimentos basicos a adotar;
¢) Resultados finais esperados;
d) Prazos estabelecidos para execug¢do;

e) Responsaveis pela execucdo e modos de implantag@o.

Quanto aos instrumentos de planejamento publico e sua abordagem
legal, conforme determina o Artigo 165 da CF88, leis de iniciativa dos Poderes

Executivos, estabelecerao:

o O Plano Plurianual - Estabelece as diretrizes, os objetivos

e as metas da administra¢do;

o As Diretrizes Or¢camentdrias - Orientar a LOA e fixard as

metas e prioridades da administracdo;

o Os Or¢amentos Anuais - Compreende o or¢amento fiscal e

de investimentos.
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Do ponto de vista da abordagem gerencial, objetivo deve ser com-
preendido como o alvo que se deseja atingir, enquanto que, desafio é de alguma
forma a quantificacdo com prazos definidos do objetivo que foi definido. De
acordo com a Lei de Responsabilidade Fiscal, no capitulo que trata do planeja-
mento publico, a Lei de Diretrizes Or¢amentdrias, dispord sobre o equilibrio
entre receitas e despesas, os critérios e a forma de limitacdo de empenhos, as
normas relativas ao controle de custos e a avaliacdo dos resultados dos progra-
mas financiados com recursos dos or¢amentos. A prépria Lei Fiscal prevé que o
Orcamento Anual deve ser compatibilizado com o Plano Plurianual e a LDO,
tendo obrigatoriamente que conter demonstrativo da programacgdo dos orca-
mentos e a vinculacio destes com as metas previstas, ou seja, toda a legislacdo
vigente remete a gestdo para ac¢des planejadas e que devem ser executadas de
acordo com as regras previstas, ndo havendo espaco nos governos locais para
acdes isoladas e descoordenadas.

Cada vez mais se impde a cultura de uma gestdo participativa e
responsdvel em nivel fiscal e social, pois todo o arcabouco juridico do pais se
assenta no fortalecimento do controle social e na busca de eficiéncia gerencial.
Tal afirmacdo se respalda inclusive em outra dimensao importante que ganhou
o planejamento no Brasil, que se relaciona com a gestao do territério e com os
impactos nele existentes e diz respeito ao Estatuto da Cidade, que surgiu como
um novo marco juridico-urbanistico por meio da edicio da Lei n°. 10.527. Con-
forme dados do IBGE, através da Pesquisa Munic, de 2004, o Brasil tinha em
1940, 1.572 municipios, nimero que passou para 5.562 em 2003, com um acrés-
cimo a partir de 1988 de 1.077 novas cidades, que sdo fruto de desmembramentos
territoriais decorrentes dos processos de emancipagao politica e do esforco pela

descentralizagdo.

Com o surgimento de novas unidades municipais, frente a cres-
cente urbanizacgdo, e os impactos resultantes da continuidade dos fluxos migra-
torios internos, o planejamento urbano adquiriu relevancia, pois conforme cita
Ronilk (2006): "As competéncias concorrentes na nova Constituicdo contribui-
ram para exacerbar problemas, gerando dificuldades de agfo coletiva entre os
municipios e os Estados... outros resultaram de problemas de viabilidade na

implementacdo de arranjos cooperativos".

O Estatuto determina expressamente a gestdo democrdética da ci-

dade, indo além das questoes meramente urbanisticas e levando em conta todos
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os aspectos relacionados com as fungdes sociais do territério. Além disso, o
Estatuto reserva a gestao local, um papel preponderante e decisivo na alocagio
dos recursos, na defini¢do de prioridades e na agenda de governabilidade, refor-
cando a autonomia federativa prevista no Art. 30 da CF88, dentre as quais estd
a de legislar sobre assuntos de interesse local, o que, combinado com o capitulo
II do Estatuto da Cidade, permite a defini¢cdo da politica publica urbana com a

finalidade de ordenar o desenvolvimento e garantir o bem estar dos cidadaos.

A aplicacdo do Estatuto da Cidade se insere perfeitamente na con-
cep¢do de governanga, uma vez que dentre os seus instrumentos de ag¢do estdo
orgaos colegiados, conferéncias, debates, féruns, grupos de trabalho, iniciativas
populares para propor projetos de lei, inclusdo de programas no Plano Plurianual,
na LDO e no Or¢amento Anual por meio da gestdo orcamentdria participativa,
0s quais se constituem como requisitos obrigatdrios para aprovagdo da legisla-
¢do local no ambito do poder legislativo. Mais do que a elaboragao importante
de um Plano Diretor Urbano, o qual deve ser revisto a cada periodo de dez anos,
a aplicacdo da legislacdo e o seu cumprimento permitem aos governos locais
integrar todas as agdes de forma a potencializar o planejamento estratégico do
desenvolvimento sustentavel, conferindo o espago e a gestdo local ampla mar-
gem para o protagonismo politico. O Estatuto inclusive reafirma o conceito de

"

cidades sustentaveis, pois em seu Art. 2°, I, assegura: "... garantia do direito a
cidades sustentaveis, entendido como o direito a terra urbana, a moradia, ao
saneamento ambiental, a infra-estrutura urbana, ao transporte, aos servigos

publicos, ao trabalho e ao lazer, para as presentes e futuras geragdes".

Deste modo, fica claro que o legislador sabiamente vinculou o
Estatuto a promogdo da Agenda 21 e a aplicacdo dos conceitos de desenvolvi-

mento humano com sustentabilidade social, ambiental e econdmica.

Muito embora, conforme determina o Art. 182, IV da CF88, a
obrigatoriedade de existéncia de Plano Diretor Urbano seja exigida dos munici-
pios com populagdo acima de 20 mil habitantes, com base nos postulados e
diretrizes da integrag@o do planejamento a governanca publica, todos os muni-

cipios independentemente de seu porte ou tamanho deveriam implantar este
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processo, ndo apenas os que sdo considerados turisticos e ou aqueles que se
localizam nas regides metropolitanas, os quais ja estdo obrigados pelo Estatuto
das Cidades, mas o conjunto dos 4.023 municipios com populacio que varia até
20 mil habitantes, pois se trata de ndo apenas positivar o direito pela norma
legal, mas de concebé-lo como um direito fundamental pertencente a todos os

habitantes do pafs, ndo importando em que regido territorial estejam habitando.

Outro aspecto que refor¢a a necessidade do planejamento urbano
em todas as cidades se relaciona com as deficiéncias de ocupagdo territorial
urbana, pois conforme cita Ronilk (2006), "... a ilegalidade,... ¢ uma das mar-
cas da cidade brasileira, para além das metrépoles. No vasto e diverso universo
sdo raras as cidades que ndo tem uma parte significativa de sua populag@o vi-

vendo em assentamentos precarios”.

De acordo com estimativas do Ipea, baseadas no Censo
Demogréfico, estdo nesta condi¢cdo aproximadamente 40,5% do total de domi-
cilios urbanos brasileiros, ou 16 milhdes de familias, das quais 12 milhdes sdo
familias de baixa renda, com renda familiar mensal abaixo de cinco salarios
minimo. Assim sendo, os governos locais devem conceber a cidade ndo apenas
como o local onde as pessoas moram, mas onde elas podem efetivamente ter

acesso material a cidadania e é neste processo que a governanga faz a diferenca.

CIDADES EFICIENTES GOVERNANCA RESPONSAVEL 55



9. 0 GOVERNO EMPREENDEDOR E A VISAO DE FUTURO

Conforme cita a Unién Internacional de Municipalidades (2005), no

trabalho intitulado "O segredo do bom prefeito" se reafirma que o desenvolvi-

mento é em parte conseqiiéncia de grupos organizados, com vontade politica,

inteligéncia, motivacdo, tenacidade e criatividade nas atividades que empreen-

dem. Trata-se de uma dinamica de gestdo de pessoas, de programas e projetos

que estdo afeitos a nova abordagem gerencial do setor ptiblico e ao perfil de

lideres que criam futuro, que ndo defendem administra¢des centralizadas, auto-

ritarias e excessivamente burocraticas. Deste modo trés caracteristicas basicas

da gestdo participativa, se apresentam como: lideranga positiva, o trabalho em

equipe e a participagdo cidada. Com tais preceitos as liderancas buscam:
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a) Conceber a municipalidade com um governo local dinamizador e

facilitador do desenvolvimento humano sustentavel;

b) Assumir novos caminhos para o desenvolvimento e o crescimento
econdmico, com a erradicacio da pobreza, o resgate da cultura local e

regional e a preservaciao ambiental;
¢) Ndo apenas administrar, mas gerenciar e liderar a comunidade;
d) Organizar e motivar as equipes de trabalho e os servidores;

e) Melhorar as habilidades para comunicar-se adequadamente, usando

o tempo de forma racional e delegando tarefas e atribuigdes;

f) Planejar uma estratégia de desenvolvimento com a participagio

comunitéria efetiva;

g) Estimular dentro dos marcos legais negocia¢des para mobilizar

recursos financeiros, técnicos € humanos;

h) Impulsionar atividades para capacitar os recursos humanos e me-

lhorar o nivel de consciéncia e de educacio da comunidade;



i) Estabelecer relagdes de cooperagdo com entidades publicas e pri-

vadas;

j) Apoiar o associativismo municipal e as redes de cooperagio entre

o setor publico e o privado via consércios publicos.

Uma administracio voltada para o futuro, ndo esquece ou deixa de
administrar o presente, no sentido de que as condi¢des necessarias para esta
viagem ao futuro dependem de um conjunto de fatores, tais como uma gestao
democratica baseada na confianga e na capacidade politica de estabelecer con-
sensos comuns, com uma visdo estratégica de curto, médio e longo prazo, per-
manentemente buscando a profissionalizagcdo e a qualidade dos servigos, com
relacdes laborais adequadas, ancorada no reconhecimento do mérito, na cons-
tante formacdo e capacitagcdo dos quadros dirigentes e dos servidores, mantendo
uma administra¢do financeira e fiscal equilibrada, resultando num clima
organizacional e comunitdrio, que permite espago para a inovacdo, para
potencializar o desenvolvimento humano e social em prol de atingir metas e
resultados, tendo como base o respeito a diferenca, a aceitagdo da divergéncia
séria e comprometida com as melhores solucdes, o que por sua vez ativa a forga
comunitaria em torno dos processos de desenvolvimento e de crescimento eco-

ndmico e sécio-ambiental, que respeitem e promovem a dignidade humana.

Uma das mais importantes a¢des do governo empreendedor ¢ facili-
tar e criar as condi¢des politicas para liberar as for¢as sociais e produtivas em
torno de um programa de desenvolvimento local e regional. Assim sendo, de-
vem as liderancas com a participag@o de todos os setores definirem: uma VI-
SAO, ou seja, o que a administragio e a comunidade desejam ser; uma MIS-
SAO, compreendendo a defini¢io desta como a razio central da existéncia da
administrac@o e o objetivo primordial da comunidade; e, por fim, quais sdos os
VALORES, ou o conjunto de principios aplicados a administracdo e, por exten-
sdo, quais aqueles que mais fortemente se identificam com a comunidade e com
suas aspiragdes coletivas. Deste modo, pode-se classificar o conceito de
empreendedorismo como a agdo de empreender e ativar as potencialidades lo-

cais, de avaliar permanentemente o desempenho das politicas e de torna-las
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mais eficientes e eficazes. Empreender significa buscar resultados, com deter-

minacdo, agilidade, flexibilidade e dinamismo.

Uma gestdo empreendedora busca parcerias, pois compreende que a
acdo isolada € pouco eficaz e as vezes improdutiva, razido pela qual objetiva o
trabalho em rede e a consolidacdo de um didlogo publico, onde as habilidades
estratégicas devem ser fortalecidas no sentido de gerenciar e decidir, de operar
com niveis de responsabilizacdo compartilhada, e com a visdo de que esta se
efetuando a gestdo de uma organizacao publica compromissada com suas res-
ponsabilidades legais. Segundo Carvalho (2007), empreender significa: "ter como
fundamentado basico o que nio foi explorado... estabelecer circulos virtuosos
de prosperidade e inclusd@o nos municipios... trilhar a histéria... agindo com
criatividade, coragem, capacidade de identificar espacos... ¢ de fazer aconte-

cer... .

Uma das mais bem sucedidas acdes em prol do empreendedorismo
no setor publico que esta se desenvolvendo, no Brasil, diz respeito com o Pré-
mio Prefeito Empreendedor, organizado e criado pelo SEBRAE que a cada ano
destaca as principais iniciativas nesta area, demonstrando que nestas cidades
empreendedoras a capacidade de inovacéo e de superac@o dos problemas econo-
micos e sociais esta sendo efetuada com parcerias efetivas entre o setor publico

e o privado.
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10. AS COMPETENCIAS E HABILIDADES DAS NOVAS
LIDERANCAS

Vivemos num mundo em constante transformacio onde o papel tra-
dicional dos lideres também estd se modificando. Os impactos das novas
tecnologias, os meios de comunica¢do em tempo real, a interagcio instantanea
dos mercados, os recursos destinados a permitir outras formas de relaciona-
mento e de organizac@o da vida social e dos diversos grupos de interesses, numa
sociedade complexa e baseada em informacdo, exige posturas diferentes dos
lideres publicos. Certamente algumas caracteristicas tradicionais permanecem

vigentes e estdo baseadas no exercicio das seguintes capacidades:

1. COORDENAR: identificar as fun¢des e definir como as mesmas

devem ser executadas, com foco gerencial;

2. INCENTIVAR: despertar o interesse das pessoas € ativar o capi-

tal criativo, potencializando a agio politica comunitaria;

3. COMPARTILHAR: tomar decisdes conjuntas e construir co-res-

ponsabilidades, ampliando o grau de legitimidade;

4. DELEGAR: designar projetos e tarefas as pessoas e acompanhar
o desempenho das mesmas, criando corpo técnico e politico a servico

do interesse publico.

Estas capacidades absolutamente necessarias e indispensaveis ser-
vem para reforgar a fungdo de lideranga, ou seja, fortalecem a tomada de inici-
ativas adequadas para assegurar a evolug@o constante e permanente das admi-
nistracdes, com o propdsito de agregar e construir valor e perspectivas de futuro
as mesmas, porém sdo consideradas insuficientes para atender a todas as de-
mandas colocadas pela sociedade, por diferentes razoes, sendo, uma delas a
mudanca da condi¢@o federativa das cidades na relacdo com os demais niveis de
governo e os impactos globais, pois, diferentemente do que se imaginava como
observa Prats (2004), a "globalizac@o é um sistema de redes cujos pontos nodais

sdo as cidades", espaco privilegiado para acao politica e onde de fato se podem
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produzir novas formas de governanca publica, e que sirvam inclusive para con-
trapor-se a l6gica da exclusio global, agindo de acordo com o conceito de Anthony
Giddens, da globalizagdo, ou seja, agir no sentido de liberar as potencialidades

locais e inclui-las globalmente.

O revigoramento do tema relacionado com a problemadtica, as pers-
pectivas do papel das liderancgas e seu perfil podem ser compreendidos também,
a partir do momento que em diferentes paises se iniciaram e aprofundaram
reformas destinadas a reestruturar a administracido publica, eis que, devido o
carater muitas vezes antagdnico ou essencialmente focado em técnicas gerenciais
das mesmas, comecou a perceber-se que as cidades enquanto habitat da cidada-
nia requeriam e necessitavam de uma distin¢iio na sua forma de gestdo e de
governo, eis que, a figura e a atuagdo dos lideres tornou-se peca chave para a
governanga.

Outro aspecto que contribuiu para trazer o tema da lideranga para o
centro de debate sobre governanga publica, esta associada com a crise de
governabilidade das administragdes burocraticas e o elevado custo da ineficién-
cia para a sociedade. Neste particular aspecto e sem nenhum juizo de valor,
apenas a titulo de observag@o devem-se citar as contribui¢des de David Osborne
e Ted Gaebler (1991) os quais em seu trabalho intitulado "Reinventando o Go-
verno", destacam principios fundamentais aplicdveis a nova gestdo publica e de
alguma forma propdem uma agenda as liderangas empenhadas com os proces-

sos de modernizacao do setor ptiblico municipal que sdo:
a) governo catalisador;
b) governo como propriedade da sociedade;
¢) governo competitivo em termos de atragdo;
d) governo inspirado em objetivos claros;
e) governo dirigido a resultados concretos;
f) governo voltado para o foco no cidadao;
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g) governo empreendedor;
h) governo descentralizado;

i) governo comprometido com planejamento.

Da mesma forma, diversos pesquisadores e especialistas ndo se limi-
taram apenas a uma abordagem técnica e gerencial, tem se dedicado a refletir
sobre o perfil das liderancas vinculadas com os postulados da governanca de-
mocrética. Suzane Dove (2005), integrante do Programa de Governanca de
Barcelona, Espanha, observa que "estd se descobrindo que os reequilibrios de
poder e interesses ndo dependem apenas de técnicas gerenciais, mas sim, de
novas atitudes e capacidades das liderangas". Por sua vez, Joan Prats (1997)
adverte que: "as liderangas para a governabilidade democratica, devem ser ca-
pazes de atuar como catalisadores do processo de aprendizagem e de adaptagdo

social e terem a capacidade de liderar e conduzir estes processos".

Para recuperar uma singela noc¢do sobre lideranca, deve-se registrar
que a palavra lider provém do inglés antigo e significa conduzir os viajantes
pelo caminho, porém, para muitos especialistas a lideranca pode ser expressa
de distintas formas, destacando-se ndo apenas suas caracteristicas pessoais, como
também as coletivas. Para Stephen Robbins, trata-se da "capacidade para in-
fluir em um grupo com o objetivo de alcangar metas". Jonh Gardner afirma que
a "lideranca € um processo de influéncia social em que o lider procura a partici-
pacdo voluntaria dos demais para o esfor¢o de lograr atingir objetivos de uma
organizagio". José Luiz Furlan, um dos especialistas da UIM - Unién
Iberoamericana de Municipalistas, instituicdo parceria da ABM, define lide-

ranga como:

"Um processo social de influéncia por meio do qual, em um con-
texto determinado, uma pessoa ou uma equipe e grupo, obtém
reconhecimento de sua capacidade para mobilizar pessoas e ins-
tituicbes com um propdsito coletivo, que a maioria responde por

atender as suas necessidades, valores e expectativas'.
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Compreendendo que o papel das liderangas deve estar para além das
funcdes apenas de geréncia, sem desconhecer que tais processos gerenciais per-
mitem que as administracdes tenham planejamento, coordenacgio, organizacao
e controle, sdo fungdes importantes e indispensaveis a qualificag¢@o, capacitagio
do setor publico e para a busca de eficiéncia, deve-se vislumbrar os lideres,
como gestores de expectativas, de projetos e de programas coletivos, os quais
devem se empenhar para atuarem como condutores de novas abordagens e for-
mas de relacionamento entre o poder executivo e as demais esferas sociais,
constituindo-se como incentivadores e apoiadores de processos de mudanga nas
comunidades. Pode-se exemplificar esta afirmagdo tendo-se em conta a agéo
concreta que os lideres podem desempenhar em relacio aos modelos de desen-
volvimento econdmicos e sociais tradicionais, eis que muitos destes processos
sdo incompativeis ou insuficientes para promover o desenvolvimento sustenta-
vel. Deste modo na acdo de governanga ndo pode existir comportamento de
neutralidade por parte da lideranga, pois a mesma deverd estar comprometida
com uma determinada visdo e estratégia e terd que influir e tomar decisdes

propondo alternativas.

Nio havera exercicio pleno e correto da fungdo de lideranca se
ndo estiver claro e perceptivel para todos que os valores éticos e a moralidade
publica sdo indispensdveis a conduta politica e administrativa, que a mesma
ndo deve basear-se em acdes autoritarias e excludentes, pois os meios emprega-
dos sdo reveladores dos fins que se deseja atingir, razdo pela qual dentre as
atribuicdes e caracteristicas das liderancas empenhadas em contribuir para uma
melhoria da qualidade da politica, estdo a vontade e a habilidade para compar-
tilhar decisdes, estruturar sistemas de controle e de participagdo ativa da comu-
nidade e de suas diversas representagdes, incentivando a autocritica e a medi-
¢do de resultados a partir de metas comuns e consensuadas com legitimidade na
comunidade. Conforme Dove (2005) trés sdo as habilidades que as liderangas
compromissadas com mudangas sociais e politicas devem demonstrar, quais

sejam:

a) Compreender os interesses, objetivos e programas de curto e largo

prazo e a relagdo dos mesmos com os diferentes atores comunitarios;

62



b) Conseguir legitimidade e construir confianca comunicando uma

visdo unificadora em torno de valores e interesses dos temas centrais;

¢) Fomentar a aprendizagem reciproca entre lideres e liderados, avan-
¢ando e maximizando os entendimentos e a definiciio dos problemas e

suas solugoes.

Neste aspecto, uma das competéncias exigidas das novas liderancgas é
a necessidade de forjarem e construirem uma visdo estratégica sobre o territério
em que atuam, e a compreensdo sobre o entorno organizacional, pois ndo exis-
tem mudancas sem que as pessoas saibam o rumo que desejam tracar e perse-
guir. Outra situagdo é a que se relaciona com a sensibilidade politica que a
lideranca transformacional deve ter, para entender a complexidade cada vez
maior da sociedade, buscando equilibrar as acdes com as metas ¢ modelos de
governanga ancorados na negociacao de conflitos, e na capacidade de fazer
funcionar o governo adequadamente a servigo dos cidadaos. Por esta razao, sem
a construg@o de um espirito de ampla credibilidade, ndo € possivel perseguir
avancos continuos e permanentes nas organizag¢des publicas, pois estas ndo de-
vem ser administradas para dentro, mas sim para fora, para a coletividade a que
se vinculam. Os valores de credibilidade devem estar associados com honesti-
dade, seriedade e ética no fazer politico, por meio de acdes constantes e que
inspirem um ambiente de legitimag@o, onde a caracteristica mais importante da
lideranca em um contexto de governabilidade democratica é a capacidade de
contribuir com a aprendizagem social, pois as sociedades também aprendem
com seus erros e acertos, ou seja, lideranca para a governanga implica também
em aprendizagem organizacional, onde o processo de melhoria das condi¢des
de atuacdo do governo gera inovag@o em processos e meios, forjando a cultura
do aprendizado continuo e da gestdo do conhecimento com foco no atendimen-

to e no fortalecimento da cidadania.

Deste modo, a lideranga deve ser compreendida como o resultado dos
processos sociais, econdmicos e culturais, quando individuos ou grupos desen-
volvem habilidades de coesao, em torno de idéias e de agdes capazes de mobili-

zar seguidores e apoiadores, sendo que para uma governanga efetiva, os admi-
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nistradores locais devem além de garantir a participagdo democratica de todos
0s segmentos e grupos, instrumentalizar legalmente os espagos de didlogo. Neste
esforgo para estabelecer novas formas de gestdo e de intervencdo dos governos,
Peter Drucker (1996) em o Lider do Futuro, afirma que as liderangas precisam
desenvolver no novo cendrio em que estd inserida a administracio dos governos

locais, quatro fungdes bésicas, que sao:
a) A criagdo da organizacdo, o que necessita de um lider animador;

b) A construcdo da organizacdo, o que necessita de um lider criador

de cultura;

¢) A manutencio da organizacdo, o que necessita de um lider que de

sustentagﬁo A0S Processos;

d) A mudanga da organizagdo, o que necessita de um lider agente da

transformacao.

Reconhecendo que a governanga requer novas liderancas efetivamente
compromissadas com a gestdo do conhecimento, ou seja, com a administragdo
do capital intelectual e técnico das municipalidades, o que deve ser ressaltado é
que este processo ndo se encerra em si mesmo, devendo estar a servico do de-

senvolvimento institucional, pois como assevera Prats (2007):

"A historia é empurrada por for¢as interpessoais. Porém, a histo-
ria particular de uma sociedade acaba sendo moldada pelo ni-
mero e pela qualidade das pessoas que se dedicam a colocar-se a
frente dos processos de mudanca. Este ndo se reproduzird nunca
por si $o (...) Sem a fungdo da lideranga a mudanga acabard ndo
se reproduzindo, ou se produzird de maneira limitada ou inade-
quada. A emergéncia de novos modelos mentais, percep¢oes e
aprendizagens, a mudanga de atitudes, a aquisi¢do de novas com-
peténcias, sGo processos que podem dar-se mais rapidamente e

melhor quando se dispoe de lideranga".
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O papel reservado as liderancgas com perfil transformacional mos-
tra-se essencial para ativar as potencialidades e corrigir os déficits democrati-
cos. Para exemplificar esta questdo, chama-se a atencéio para as diretrizes do
Plano de Gestdo Piblica vigente desde 2003, no Brasil, que concebe as transfor-

magdes orientadas para:

a) Redugdo do déficit institucional, ou seja, da auséncia do Estado,
nos trés niveis de governo, de assegurar direitos civis e sociais, o que

nos remete a idéia de que € preciso fazer o que deve ser feito;

b) Fortalecimento da governanga, que implica em garantir ¢ promo-

ver a capacidade de criar, gerir e executar politicas publicas;

¢) Ampliagdo da eficiéncia, com a otimizagdo dos recursos, ou seja,

fazendo mais e necessariamente o melhor com menos;

d) Transparéncia e participag@o, garantindo a publicizac¢do do gover-

no e a legitimagao social.

Estas diretrizes podem se adequar de modo sincronico com a agenda
de governo dos gestores municipais, fortalecendo as caracteristicas pessoais e
préprias de cada lider, mas criando as condi¢des de governo e de governanca
nas instituicdes publicas, as quais requerem uma arquitetura governamental,
pois conforme cita Marini (2004), a mesma "... E entendida como o conjunto de
organizacdes e recursos, (...) incluindo a estrutura organizacional e o respectivo
marco legal, gestdo orcamentdria e financeira, gestdo de pessoas e sistemas de
informagdo". O que a arquitetura governamental tem haver com novas habili-
dades e o perfil das liderancas? E que sem elas os processos de qualificacio da
gestdo puiblica ndo avancam, em muitos casos podem até retroceder elevando a

precariedade gerencial e administrativa e causando danos a sociedade.
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11. AS NOVAS TECNOLOGIAS E A SOCIEDADE DO
CONHECIMENTO

As novas tecnologias de comunicag@o e de informacao, conhecidas
como TICS, oferecem enormes oportunidades para a melhoria dos servigos pu-
blicos, o acesso dos cidadaos as informacdes de interesse geral e a eficiéncia dos
processos administrativos. Neste contexto surgiu o conceito de democracia ele-
tronica, ou e - democracia, como espaco de participagdo cidadi. A tecnologia
atua como um fator estimulador e facilitador da participag@o da sociedade, sem
pretender diminuir a funcio e as prerrogativas dos espacos de representagdo
politica e administrativa. A tecnologia deve adaptar-se a vontade majoritaria da
sociedade, ndao devendo se constituir como uma finalidade em si mesma e sim
como um instrumento a servigo do interesse publico. Dentre as estratégias e os
objetivos que o uso adequado das TCIs permite aos governos locais, pode-se

destacar:
a) Maior proximidade entre a administracdo e os cidadaos;
b) Integracdo entre redes de cooperagio e de servigos;
¢) Padronizacgio de procedimentos e de informac¢des comuns;
d) Implantagdo de redes de acesso para combater a exclusdo digital;

e) Possibilidade de obter em tempo real e de forma rdpida a opinido

de segmentos sociais especificos;

f) Fortalecimento e estimulo a criagdo de novos espagos publicos de

comunicag¢do e de inteiragdo com e entre os cidaddos;

g) Abertura de processos permanentes de didlogo em torno dos pro-

blemas maiores da comunidade;

h) Garantia de acesso livre as informagdes e disponibilizac¢do de con-
sultas de interesse dos cidadaos e dos demais setores publicos e priva-

dos;
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i) Criagdo do Portal da Administra¢@o, como site de informacao, ser-
vicos, trAmites administrativos e financeiros, integrado com outras

esferas de gestdo e de governo, potencializando o e-govern;

j) Avaliacdo das politicas, dos programas, projetos e planos em exe-

cucdo;

k) Ampliagdo do grau de eficiéncia na drea de comunicagdo governa-

mental;
1) Capacitac@o dos servidores piblicos e dos usuarios;

m) Acesso a novas tecnologias de modo constante, agregando recur-

sos e ferramentas de gestao;

n) Implantagdo de Blog, Cal Center, Chat, Conferéncias, Foros, den-

tre outras agdes.

Os projetos de democracia eletrdonica, ndo devem se ater apenas a
informatizacdo interna e administrativa dos 6rgaos publicos, mas disponibilizar
um conjunto de servicos e de op¢des aos usudrios, sendo que para tanto o gover-
no local deve definir num projeto quais sdo os objetivos, as a¢des prioritarias, os
responsaveis e os recursos para a viabilizagdo do mesmo. Dados da Pesquisa
Munic (2007), do IBGE, em relacéo ao uso de recursos utilizados pelos munici-
pios para contato com os cidaddos revela que os meios de comunicacdo mais
usuais sdo, para as 4.023 cidades com populag@o de até 20 mil habitantes, as
que seguem: 681 usam os servigos dos correios, 1.015 priorizam a utilizagdo de
fax, 366 de matérias em jornais locais, 1.135 priorizam o contato via telefone e
apenas 366 utilizam os servigos da internet. Muitas das dificuldades de acesso a
Rede Mundial de Computadores, que podem contribuir para a desburocratizagiao
dos governos e torna-los mais econdmicos e transparentes, estdo associadas com
as taxas de acessibilidade via banda larga, que no Brasil segundo dados da

Funpat (2004) atingia apenas 6% do territério.
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O que chama a aten¢@o na estratégia de gestdo da e-democracia, é
que de fato a execucdo de uma de suas agdes, que se apresentam como o governo
eletrdnico, demanda uma reestruturaciio nas estruturas administrativas e politi-
cas, em processos horizontais onde a hierarquia que se sobressai esta relaciona-
da com a eficientizac@o dos servicos aos cidaddos e ndo na burocracia interna,
ou seja, os fluxos, a gestdo das informacdes e os processos organizativos de
pessoal sdo impactados de forma positiva alterando os procedimentos e a rela-

¢do com o publico.

Em relagdo aos pequenos municipios com faixa populacional de até
20 mil habitantes, conforme a Pesquisa Munic 2007, 1.024 dispunham de com-
putadores, os quais ndo estavam totalmente integrados a redes de gerenciamento
por setores, pois apenas 543 municipios estavam interconectados na gestdo edu-
cacional, 252 no turismo e 600 na drea de saide. Do total de municipios brasi-
leiros apenas 2.674 possuem site oficial, com informagdes que normalmente
relacionam dados turisticos, cobranca de ITPU e mapas de transito, ou seja,
para 51,94% dos municipios brasileiros os recursos provenientes das novas
tecnologias da comunicacao e da informacao ainda ndo sdo utilizados de forma
adequada. Sabe-se que bons instrumentos de democracia eletronica fortalecem
ademocracia participativa e representativa, garantem a transparéncia e um maior
conhecimento por partes dos cidaddos da estrutura de funcionamento da admi-
nistracdo e de suas finalidades. O uso das TCI's se inserem no contexto da
eficientizacdo da gestdo, eis que estamos vivendo ndo apenas numa época de
mudancas, mas também numa mudanca de época, que se caracteriza pelas pro-
fundas transformacdes que acompanham a acelerada introducio na sociedade

da inteligéncia artificial.

Uma questdo que se destaca é a necessidade de se ampliar no Brasil,
em relacdo aos governos municipais, o acesso dos cidadaos e dos dérgdos de
controle interno e externo, de forma publica e gratuita, aos processos relaciona-
dos com a disponibilizacao de informagdes em tempo real sobre compras publi-
cas, contratos, relatérios de gestdo fiscal, gastos de pessoal, despesas com saide
e educacgio, dividas de curto e longo prazo, restos a pagar, concursos e gestao de

pessoal, recursos recebidos de outras esferas governamentais, prestacdes de con-
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tas, dentre outros. Para que se efetive esta realidade sd3o necessarios investimen-
tos em infra-estrutura e compromisso publico com a transparéncia dos atos de
governo, pois estamos vivenciando uma nova etapa da sociedade industrial ba-
seada na era tecnotrdnica e na sociedade do conhecimento. Para se demonstrar
qual o perfil atual dos municipios nesta drea, abaixo segue a Tabela da Pesquisa
Munic, IBGE, com dados sobre acesso a informatica e computagao:

Tabela 7 — Municipios, total e com a existéncia de computadores na administragdo direta,
segundo as classes de tamanho da populagdo dos municipios e Grandes Regioes.

Classes de Mun icipios
tamanho da
populagéo dos Com existéncia de computadores na administragao direta
municipios e
2': r,]gee: Total Com existéncia na administracao Ligados Com Com
< Total direta em intranet| acesso
redes a
Proprios | Cedidos | Alugados | Leasing internet
Brasil 5564 99,9 99,8 4,0 1,8 0,1 82,4 26,6 96.8
Até 5000 1371 100,0 99,8 3.0 0.2 0.0 80,5 20,2 96.0
De 5001 a 1290 99.8 99,8 2.5 0.7 0.0 80,7 21.0 96,3
10000
De 10001 a 1292 100,0 99,8 3.0 1.5 0.0 79.3 22.6 97.1
20000
De 20001 a 1033 99,8 99,8 5,5 1,6 0,4 84,7 31,3 96,5
50000
De 50001 a 311 100,0 100,0 6,8 a5 0,0 92,3 45,0 99,4
1000000
De 100001 a 231 100,0 99,1 10,0 11,3 1,3 96,1 62,8 99,6
500000
Mais de 36 100,0 97,2 33,3 33,3 2.8 100, 0 88,9 100,0
500000
Grandes
Regites
Norte 449 99,6 99,8 2,0 2.0 0,0 74,9 19,9 90,6
Nordeste 1793 99,9 99,8 4,2 2.6 0,1 67,1 17,6 94,4
Sudeste 1668 99,9 99,9 5,3 2.0 0,2 91,2 30,1 98,4
sSul 1188 99,9 99,7 3,2 0,6 0,3 94,6 38,2 99,5
Centro-Oeste 466 100,0 99,6 3,0 0,6 0,2 86,3 25,3 98,9

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisa, Coordenacao de Populacao e indicadores
Sociais, pesquisa de informacao basica Municipais 2006,

Percentual de municipios, segundo setores de administracao direta,
com computadores ligados em rede. (Brasil-2006)
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O acesso por parte dos municipios a gestdo tecnoldgica é estraté-
gico para o desenvolvimento dos mesmos, e revela na dimensdo de uma
mudanca de perspectiva e de paradigma, pois vai além da simples tecnificacao
da gestdo. Foi neste sentido, que a UNESCO adotou o termo "sociedade do
conhecimento" ou sua equivaléncia "sociedades do saber" dentro de suas
politicas institucionais, desenvolvendo uma reflexdo em torno do assunto
que busca incorporar uma concep¢do mais integral, ndo ligada apenas a
dimensido econdmica do mesmo. Por exemplo, Abdul Waheed Khan

(Subdiretor-Geral para Comunicagdo e Informagao), salientou que:

"A Sociedade da Informag@o € a pedra angular das sociedades do
conhecimento. O conceito de sociedade da informagdo estd relacionado a
idéia da inovagdo tecnolégica, enquanto o conceito de sociedades do conhe-
cimento inclui uma dimensdo de transformacao social, cultural, econdmica,
politica e institucional, assim como uma perspectiva mais pluralista e de
desenvolvimento. O conceito de sociedades do conhecimento expressa me-
lhor a complexidade e o dinamismo das mudancgas que estdo ocorrendo. (...)
o conhecimento em questdo nao sé é importante para o crescimento econo-
mico, mas também para fortalecer e desenvolver todos os setores da socie-
dade".

Manuel Castells (2003), um dos pesquisadores que mais desen-
volveram o assunto, além de ser autoridade reconhecida na matéria, destaca
que embora o conhecimento e a informacio sejam elementos decisivos em

todos os modos de desenvolvimento:

"O termo informacional indica o atributo de uma forma especifica
de organizacdo social na qual a geracdo, o processamento e a transmissao de
informacdo se convertem nas fontes fundamentais da produtividade e do
poder por conta das novas condicdes tecnoldgicas surgidas neste periodo
histérico", observando ainda que " pela primeira vez na histdria, a mente
humana é uma forga produtiva direta, ndo apenas um elemento decisivo do

sistema de produgao”.
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Na promocao do acesso a sociedade do conhecimento, decisdes inter-
nacionais tem referendado a necessidade dos governos locais de se incluirem na
era do uso das novas tecnologias a servigo dos cidaddos e neste sentido desta-
cam os documentos originados da Declara¢do de Principios de Genebra que

expressa em seu primeiro artigo:

"Declaramos nosso desejo e compromisso comuns de construir uma
Sociedade da Informag@o centrada na pessoa, integradora e orientada ao desen-
volvimento, em que todos possam criar, consultar, utilizar e compartilhar a
informacdo e o conhecimento, para que as pessoas, as comunidades e os povos
possam empregar plenamente suas possibilidades na promocio do seu desen-
volvimento sustentdvel e na melhoria da sua qualidade de vida, sobre a base dos
propositos e principios da Carta das Nag¢oes Unidas e respeitando plenamente e

defendendo a Declarac¢do Universal dos Direitos Humanos".

A emergéncia da sociedade da informac@o, ao se constituir como
um novo paradigma de desenvolvimento que atribui a tecnologia um papel cen-
tral no sistema social, situando-a como motor do desenvolvimento econdmico,
permite e possibilita que por meio das politicas publicas se efetive o combate as
iniquidades sociais. Dados do PNAD 2005 do IBGE, demonstram que 50% dos
lares brasileiros dispunham de renda de até R$ 741,00 mensais, ou seja, num
primeiro momento o acesso destas pessoas a era da informacao somente podera
ocorrer com a instalacdo e o acesso gratuito a telecentros e demais sistemas
publicos. Uma Rede Ptblica de Internet, ao alcance de todas as camadas sociais
e que vise combater a exclusdo digital e social, ofertando capacitagdes, meios
tecnolégicos, recursos de usabilidade, ferramentas de acessibilidade e apoio para

superacdo das bareiras da sociedade informacional.

Esta acdio se apresenta como uma das caracteristicas das Cidades
Digitais, ou seja, aquelas que apresentam em toda a sua area geografica infra-
estrutura de telecomunicacgdes e de internet, para acesso individual e publico,
disponibilizando a populacgio informagdes e servicos diversos, objetivando con-
tribuir com as fungdes sociais e economicas e consolidando uma cultura e iden-

tidade local por meio do uso das tecnologias a servigo de projetos educativos.
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Para os paises em desenvolvimento, torna-se imperioso criar as "con-
dicdes habilitadoras”, combatendo a exclusdo digital por meio de programas
onde os governos locais t€ém um papel destacado, pois o desenvolvimento hu-
mano atual, se caracteriza pelo predominio que alcangaram a informagio, a
comunicacio e o conhecimento na economia e no conjunto das atividades hu-
manas, sendo que a tecnologia, ndo é um fator neutro, eis que, o desenvolvi-
mento tecnoldgico necessita ser orientado num contexto de promogao dos direi-
tos humanos e da justica social. Em outras palavras, ndo basta apenas
universalizar a infraestrutura operacional, mas também universalizar o acesso
a informacdo. Conforme afirma o Art. 23 da Carta Social das Américas, "O
acesso ao conhecimento, as informagdes e as tecnologias é elemento essencial
para o desenvolvimento social, econdmico, politico e cultural das pessoas e das

comunidades".

Portanto, é necessario incentivar a construcio de sociedades do co-
nhecimento baseadas na inclusiio e na ampla disponibilidade de diversas for-
mas de conectividade, a fim de superar as barreiras do acesso a informacao.
Devem os governos locais ao estabelecer condutas administrativas para tornar
as cidades aptas a utilizarem e gerirem as novas tecnologias, integrarem siste-

mas administrativos e operacionais reforcando a cooperacdo informacional.

72



12. OS PRINCIiPIOS GERAIS DA BOA GOVERNANCA

Governanga estd associada as condic¢des de eficiéncia da gestdo pu-
blica e a maximizacdo da acdo politica. Segundo o Banco Mundial em docu-
mento intitulado "Governanga e Desenvolvimento” de 1992, o conceito de
governanga se caracteriza por ser "o exercicio da autoridade, do controle, da
administrac@o, do poder de governar... ou seja, ¢ a maneira como se governa, ou
a capacidade dos governos de planejar, formular e implementar politicas e cum-
prir com suas fung¢des”. Da mesma forma governanga passou a representar qua-

litativamente uma condig¢@o ou atributo de bom governo.

Em decorréncia da atuagdo de organismos internacionais e agéncias
de cooperacio, nos dltimos anos vem crescendo o debate e a discussao de quais
seriam as principais caracteristicas dos governos resultantes de processos de
governabilidade e de governanca e que se convencionou denominar e tipificar
como condutas dos bons governos. Neste sentido, cabe citar as deliberagdes do
Congresso Mundial da Unido Internacional de Municipios e Poderes Locais,
(1995) as caracteristicas que mais se salientam nos bons governos, sdo as que

seguem:
a) Autoridades locais eleitas e dotadas de legitimidade e autonomia;
b) Lideres que efetuam a gestido com eficiéncia;
¢) Equipes profissionais e gestao estratégica dos recursos humanos;
d) Coordenacio efetiva com demais niveis de governo;
e) Associagdo com setores publicos e privados para prover servicos;

f) Associativismo municipal e cooperagao sob a forma de consércios

publicos;

2) Planejamento estratégico e participativo do desenvolvimento local

e regional;
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h) Participagdo da sociedade civil na gestdao dos servigos;

i) Envolvimento dos cidaddos nos temas relevantes para as politicas

publicas;

j) Probidade, transparéncia e gestdo or¢camentdria com a participa-

¢do da comunidade.

Deve distinguir os conceitos para clarificar a compreensdo dos mes-
mos. Governabilidade representa atribui¢des formais na democracia represen-
tativa, enquanto que governanca implica no uso de meios e de processos politi-
cos, gerenciais e administrativos a partir da construc¢do e da reafirmagdo de
valores e esta muito relacionada com a democracia participativa. Desta forma
governabilidade no sentido estreito tem uma caracteristica € uma dimensao for-
mal institucional, enquanto que a governanga atua num sentido e numa dire¢éo
mais densa e ampla, articulando o conjunto da sociedade e dos interesses publi-
cos e privados, associando legalidade e legitimidade, eis que cada vez mais a
capacidade de incorporar e garantir a participacio de distintos atores na esfera
publica, ndo apenas importa tdo somente para discutir a eficiéncia e a eficicia
dos sistemas administrativos, mas também e especialmente para revalorizar e
requalificar a ac@o politica e a cultura democrética. Conforme Santos (1997):
"a boa governanga é um requisito fundamental para o desenvolvimento susten-
tado, que incorpora ao crescimento econdmico equidade social e os direitos
humanos". Em relacdo a governanga, pode-se dizer que uma de suas mais
importantes dimensdes estruturantes diz respeito com o fato de que é alimenta-
da de baixo para cima pela sociedade civil, razao pela qual conforme o Relaté-
rio do Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento - ONU (2002), "a
governanga torna os governos mais abertos, visiveis para a sociedade, reforcan-

do a responsabilidade, a gestdo estratégica e a transparéncia”.

Para demonstrar as transformacdes conceituais por que passa a ges-
tao publica, deve-se salientar a adocao dos principios da governanga, a mudan-

¢a de padrdo ocorrida nos ultimos anos e que lentamente esta se verificando em
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distintas partes, em que se confrontam as formas e os meios tradicionais empre-
gados comparativamente com as novas formas de gestio do setor publico, tendo
como base o trabalho elaborado pela IULA/CELCADEL (1995), como segue:

MUDANCAS DE PARADIGMA NA ADMINISTRACAO

Subsistema Conceito anterior Conceito Atual
Direcéo Administracéo Geréncia Publica
Pessoal Manejo de Pessoal Desenvolvimento de

Recursos Humanos
Financas Pressupostos Programas/Projetos
Planejamento Planos Maestros Objetivos Estratégicos
Participacio Reuniées Técnicas Planejamento
Relagbes:
Publica Autoridade Concertagéo
Privada/social Controle Negociagéo
Obras e Servigos Producéo Direta Provisao Associada com
agentes privados
Normativa Regulagio Detalhada Desregulagéo Parcial
Desenvolvimento Crescimento Econdmico Desenvolvimento
Humano Sustentavel
Democracia Representativa e Passiva | Participativa com forte
Cultura Cidada

Percebendo as mudancas e suas implicacdes para a gestdo das cida-
des, pode-se afirmar que, a soma entre governabilidade e governanga induz e
produz junto aos governos locais, um sistema de controle de resultados que
deve estar atento para um fluxograma de a¢des que compreendem a defini¢@o,
do que é, e do que deseja ser a organizagdo publica, de qual € a sua missao, de
quais sdo os propdsitos e finalidades que a legitimam, de quais sdo os principais
objetivos e os maiores desafios. A gestdo deverd garantir os meios adequados
para defini¢ao de politicas estratégicas e de estratégias de acgdo, as quais se
estruturam e se materializam por intermédio de programas, projetos e planos,
0s quais invariavelmente necessitam estar de acordo com as normas e procedi-
mentos legais, focados em resultados e construidos com ampla participacio
social que reforce e priorize a qualifica¢do do ato de governar, o profissionalismo
no servigo publico de carreira, o desenvolvimento integrado e sustentdvel e a
melhoria constante da qualidade de vida e dos indicadores de desenvolvimento

humano.
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Por esta razdo, além dos governos locais proverem os meios € 0s
recursos suficientes e indispensaveis, devem manter e aperfeicoar as estruturas
técnico-operacionais, mediante processos de formagdo e de capacitacido cons-
tante dos agentes politicos e administrativos, desenvolvendo a cultura do aprender
a aprender e do apreender a fazer com a comunidade, potencializando relacdes
que estejam equilibradas e pautadas em valores éticos, mediante o fortaleci-
mento do espaco de didlogo e de sistemdtica de relacionamento que fortalega o
empoderamento social, estruture e desenvolva o apoio operacional, para estabe-
lecer planos intersetoriais compativeis e adequados com a realidade local e com
os postulados da priorizagdo das politicas publicas sociais, reconhecendo na
diversidade e na pluralidade de idéias, como no respeito as minorias, a base
ética e moral para regrar as condutas politicas e administrativas do governo
municipal. Unir governabilidade e governanga implica em fundir uma pratica
de gestdo com fungdes gerenciais e programadticas, orientada para a
sustentabilidade democrdtica, para a pactuag@o entre a vontade social e a do
governo, permitindo que a sociedade possa interferir na acdo de governar o

governo, por meios de pactos de gestdo com controle social efetivo.

Uma das formas que a governanga exerce para celebrar pactos de
gestdo deve estar associada com a delegac@o de autoridade, ou seja, com a préa-
tica de promover a assuncio crescente de responsabilidades por parte dos servi-
dores e gestores, ou em alguns casos, das liderangas informais, de acordo com o
ambiente e o nivel de compromisso e capacitacdo dos mesmos, implicando em
co-responsabilizar para fazer acontecer a gestdo de qualidade dos servicos, dos
processos e das dinimicas de desenvolvimento local, empregando métodos que
permitam transformar objetivos estratégicos em objetivos operativos, pois como
observa Grau(1997):

"O aparecimento de uma esfera puiblica ndo estatal, que vem ocor-
rendo de forma cada vez mais intensa no mundo inteiro, é uma
reposta da crise do Estado, que so pode ser entendida a partir de
duas restri¢des: a econémica, que exige a eficiéncia dos servi¢os
sociais que o Estado presta ou financia, e a politica, que requer

decisoes tomadas no ambito democrdtico".
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Por fim, é preciso conceber a governanga como o resultado efetivo
dos processos sociais, econdmicos, politicos e culturais em que lideres detento-
res de um novo perfil de acdio aplicam suas energias para tornarem vidveis e
exeqiifveis as idéias-for¢a que se respaldam coletivamente. Governanga requer
lideres individuais ou grupos que ocupem espagos publicos e que podem e de-
vem interferir no sentido da concepcido, do reconhecimento do espaco da cida-
de, como algo diverso e multiplo e que desenvolvam a capacidade de unir o
falar a acdo pratica, compartilhando decisdes e realiza¢cdes com a comunidade.
Governanga necessita de lideres com autoridade politica compromissada, que
saibam incitar e estimular as pessoas para que executem com competéncia suas
tarefas, que se educam e aprendem mutuamente com o aperfeicoamento das
estruturas, integrando as questdes vitais a visdo global, acompanhando o desen-
volvimento das habilidades e das competéncias, para efetuar a gestdo democra-
tica da cidade, pois a questdo central nio € saber se devemos ter mais ou menos

governo, mas sim melhores governos a servigo do interesse publico.
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13. PROPOSTAS DE EXECUCAO DE POLITICAS
PUBLICAS COMPROMISSADAS COM A GOVERNANCA

As propostas enumeradas a seguir foram apresentadas por represen-
tantes de diversas entidades nacionais e internacionais que operam em parceria
com a ABM, visando subsidiar a ac@o politica e administrativa dos governantes
locais, propondo temas para a definicdo de uma Agenda da Governanca Local.
Foram selecionadas as sugestdes que mais diretamente se adequam aos proposi-

tos do guia Cidades Eficientes - Governanga Responsavel, conforme segue:

1. Associaciio Nacional de Orgéos Municipais de Meio Ambiente -
ANAMMA

a) Criag@o de 6rgdos ambientais (administragdo direta ou indireta,

6rgdo independente ou conjunto) em todos os municipios;

b) Adogdo de politicas ptblicas ambientais (Planos de Gerenciamento
de Residuos, Plano Diretor de Arborizag¢do, Planos de Drenagem urbana) em

todos os municipios;
¢) Criacdo de Conselhos Municipais de Meio Ambiente, de partici-

pacdo paritdria entre o poder publico, 6rgaos reguladores, sociedade civil (em-

presarios, ONGS, cidadios).

2. Caixa Economica Federal - CEF

a) Realizagdo, em cardter permanente, de investimentos para a

capacitagdo dos servidores publicos.

b) Implantar meios eficientes de comunicacgido com os cidadaos, con-

siderando suas sugestdes na elaboracio das politicas publicas.
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¢) Fazer com que o orcamento municipal represente os anseios das
comunidades com apoio a projetos de desenvolvimento institucional do munici-

pio com foco na melhoria da gestdo e do atendimento ao cidadao.

3. Controladoria Geral da Uniao - CGU

a) Transparéncia e apoio ao controle social: A participacdo social é
fundamental para prevenir e garantir a boa aplicag@o dos recursos publicos. Em
funcao disto, o gestor publico deve adotar medidas com o intuito de promover a
transparéncia dos seus atos, de fortalecer as instancias locais de controle social

e desenvolver outras praticas que estimulem o controle da gestio;

b) Profissionalizacdo do quadro de servidores: A eficiéncia na ges-
tao publica tem relacdio imediata com a profissionaliza¢do do quadro de servi-
dores. Assim, a existéncia de um corpo técnico altamente profissional, com
capacidade de compreender as particularidades da gestdo publica, é elemento
fundamental para garantir a boa aplicagio dos recursos publicos. Nesse sentido,
a contratacao de servidores por meio de concurso publico e a adocido de préticas
constantes de capacita¢do do quadro técnico deve ser compromisso permanente

do gestor publico;

c) Controle interno: Ao administrador ptblico cabe instituir um sis-
tema de controle interno, dotando-o das condi¢cdes operacionais necessarias ao
pleno exercicio das suas atribui¢des legais. Ao fazé-lo, o gestor passa a contar
com uma assessoria capaz de detectar os erros porventura cometidos a tempo de
serem corrigidos e de contribuir para uma gestdo pautada pela eficiéncia, eficacia

e economicidade.

4. Governanca Brasil - GOVBR

a) Um novo estilo de gestdo: A criacdo da cidade empreendedora é

uma realidade que esta revolucionando o setor piblico no mundo inteiro. O
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sucesso desta iniciativa depende da fidelidade e clareza das informacdes apura-

das que permitem aos gestores tomarem decisdes com seguranga e agilidade;

b) Institucionalizar o Planejamento Estratégico do Municipio: Pen-
sar as cidades significa pensar mais e mais longe, para as préximas geracdes.
Uma cidade precisa descobrir e enunciar a sua vocagdo. A partir disso € possivel
antecipar o futuro e tragar um planejamento estratégico que defina claramente
para os cidaddos e para os governos quais sios as metas almejadas e as formas
de alcanca-las. O Plano Estratégico passa entdo a ser o farol que guia todos os
demais planejamentos, ou seja, o Plano Diretor, Plano Plurianual ou o Orga-

mento Anual;

¢) Primeiro ano para uma gestdo bem sucedida: Executar com pro-
fundidade a transi¢@o, tomar as decisdes imediatas e elaborar o planejamento,
como o Plano Plurianual, para atingir todos os objetivos tragcados em busca da
auto-sustentabilidade que permita o progresso, o desenvolvimento e a boa

governanca visando o bem comum.

5. Forum de Mulheres do Mercosul - Capitulo Brasil

a) Estruturac@o dos 6rgaos de defesa dos direitos das mulheres, das
criangas, jovens e idosos em todos os municipios, entre outros, com o fortaleci-

mento dos conselhos municipais;

b) Enfrentamento das questdes relacionadas a violéncia contra mu-
lheres, integrando as politicas publicas, como na drea de saude, por meio de
programas que inclusive qualifiquem os gestores e servidores para atender e

combater os casos de violéncia;

¢) Garantir condutas éticas e responsdveis socialmente, eliminando

praticas clientelistas e assistencialistas, fortalecendo a participagdo popular.
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6. Instituto de Gestao Tecnologica - IGETEC e Escola de Gestiao Piblica -
EGP

a) Incentivar o uso em todos os municipios dos recursos das
tecnologias de comunicagdo e informacdo, implantando sistemas integrados de

gestdo com foco na melhoria dos servigos aos cidadios.

b) Integrar as politicas publicas sociais e culturais com foco na
sustentabilidade do desenvolvimento e na valorizacdo dos aspectos de

empreendedorismo local e regional.

¢) Implantar programa e sistema de capacitagdo e de formacdo de
gestores, técnicos e servidores, com foco na qualificagdo gerencial e adminis-

trativa e no desenvolvimento das habilidades e competéncias organizativas.

7. Organizacao dos Estados Ibero-americanos - OEI

a) Promover a vinculag¢do dos planos de educagdo, de ciéncia, de
tecnologia e de cultura que perseguem um desenvolvimento a servico do ho-
mem, assim como uma distribuicdo eqiiitativa dos produtos culturais,

tecnoldgicos e cientificos;

b) No ambito da promocao dos direitos humanos fundamentais, ga-
rantir o acesso dos cidaddos a educacio, ciéncia e cultura, combatendo por meio
das politicas publicas todas e quaisquer formas de discriminagdo e exclusio

social;

¢) A implantacdo e a formulacdo de politicas ptiblicas que possuam
como principios basicos a consecucdo e a consolidagdo das relagdes estado/
sociedade e a promog¢do da cidadania, sendo que, as tendéncias econdmicas e
mercadolégicas devem deixar de ser os indicadores predominantes no estabele-

cimento das politicas.
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8. Instituto Brasileiro de Administracao Municipal - IBAM

a) Estabelecer programas de articulagdo da Administragio com a
sociedade, institucionalizando por meio de canais formais e tornando politica
publica no campo da gestdo administrativa. Essa articulacdo deve contribuir

para a participacdo efetiva na formulagdo e execucdo das politicas ptiblicas;

b) Promover ac¢des no sentido de integrar os diversos segmentos dos
servidores publicos (comissionados, efetivos e terceirizados) e, com isso, alcan-
car em prazo breve, no inicio do governo, sintonia de atuagdo entre os niveis
decisérios, gerenciais e operacionais, além de a médio prazo, garantir a conti-

nuidade das politicas publicas para além de cada mandato;

¢) Firmar parcerias com entidades de diferentes caracteristicas (or-
ganizacdes do terceiro setor, 6rgios publicos e iniciativa privada) que possam,
em vista de sua expertise, disseminar conhecimentos sobre o ambito de atuagio
do municipio e de seus poderes com relagdo as politicas piblicas. A sistematiza-
¢do e difusdo desses conhecimentos terdo a dupla fungdo de contribuir para a

boa governanca e para o aumento da governabilidade.

9. Rede de Informacao Tecnologica Latino-americana - RITLA

a) Garantir a participagdo ativa da comunidade nas defini¢des das

prioridades do governo local;

b) Socializar os beneficios e as dificuldades na execugdo das prio-

ridades do governo e da gesto;

¢) Tornar acessivel a toda a populac@o o acesso a informagao sobre

os mecanismos de gestdo e a avaliacio das atividades do governo municipal.
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10. ONG Transparéncia Municipal

a) Implantar em todos os municipios Programas de Gestdo da Infor-
magcdo e da Transparéncia baseados em sistemas informatizados e processos de
gerenciamento e controle, contendo Relatérios de Prestagdo de Contas, com
acesso gratuito a populacio, disponibilizando informacdes relativas a receitas,
despesas, investimentos, gestdo fiscal e orcamentaria e controle social dos gas-

tos publicos;

b) Implantar Programa de Desenvolvimento Institucional PDI - para
cumprimento do principio constitucional da publicidade, dando ampla divulga-

¢do de todos os atos administrativos;

¢) Informar em site oficial do Diario do Municipio, todas as licita-
¢des, contratos, obras, repasses financeiros de outros 6rgaos, leis, decretos, por-
tarias, resolugdes, normas, concursos e demais atos de gestido dos bens publicos

e recursos publicos.

11. Secretaria de Relacdes Institucionais - Subchefia de Assuntos
Federativos da Presidéncia da Republica - SAF

a) Diagnéstico dos perfis municipais na area de gestdo: Elaboracao
de um instrumental operacional que possibilite a identificacdo da capacidade de
gestdo dos municipios segundo suas caracteristicas comuns possibilitando o seu
agrupamento por tipos de necessidades, o redesenho dos programas para ade-
quacgido aos perfis e caracteristicas de cada cidade e a organizacgio de agdes de

apoio mais adequadas;

b) Acesso dos municipios as informacdes e acdes decorrentes da cri-
acdo do Grupo Interministerial de Apoio a Transicdo Governamental dos Muni-
cipios: O Governo Federal institucionalizou o apoio ao processo de transi¢cao
governamental municipal, com a criagdo de um grupo de trabalho

interministerial, por meio de Decreto, com a finalidade de propor e acompa-
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nhar as medidas administrativas, visando apoiar os municipios nas mudangas
de governo, oferecendo aos novos gestores, um conjunto de informagoes técni-
cas, administrativas, tributarias e financeiras sobre o municipio, para colaborar
na estruturacio do planejamento municipal, no conhecimento dos programas,

nos contratos e sobre as obras federais com prazos e exigéncias;

¢) Formagdo de Consdrcios Intermunicipais para gestdo associada
entre municipios com apoio do governo federal: Estimulo a formagao de con-
sorcios de municipios nas varias dreas da gestdo publica, possibilitando o forta-
lecimento de cada municipio, a partir de estratégias conjuntas que possibilitam
um maior investimento e o maior aproveitamento dos recursos publicos. O con-
sorcio é uma importante ferramenta de gestdo que poderd ajudar na organiza-
¢do de diversos setores como o de compras publicas (comprando remédios mais
baratos, por exemplo) ou saneamento ambiental (aterros sanitirios comparti-

lhados entre municipios) dentre outras solugdes.

12. Transparéncia Brasil

a) Instituir mecanismos de ocupacdo gradual das fungdes adminis-
trativas municipais exclusivamente por pessoas concursadas e escolhidas por
concurso interno, com a meta de reduzir a 10%, em quatro anos, o nimero de

individuos nomeados arbitrariamente;

b) Direcionar as verbas ptblicas de comunicagio para a construgio
e manuten¢do de instrumentos de divulgacio de dados objetivos sobre a gestdo,
publicados na internet e atualizados continuamente, para permitir o

monitoramento da gestdo por parte da comunidade;

¢) Instituir um organismo de controle da gestdo municipal (que pode
ser interno, no ambito do Executivo, ou compartilhado com a Camara Munici-
pal) com prerrogativas de conduzir investigagdes, aplicar puni¢cdes administra-
tivas, conduzir avalia¢des de risco de corrupcdo nos 6rgaos puiblicos e ainda

formular politicas destinadas a prevenir a ocorréncia da corrupgao.
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13. Tribunal de Contas do Estado do Parana - TCEPR

Sugestdes de estudos para a administragdo publica. (OBS: Temas que
o TCEPR considera relevantes para debate e que refor¢cam os principios da

governanga):

a) Parcerias na administra¢@o publica: contratos de execugdo direta,
consorcios publicos, terceirizagdes, concessao, permissao, parceria puiblico-pri-
vada e outras formas. Apresentar os principais veiculos disponiveis para a con-
secugdo direta, indireta, associada ou gerenciada de ac¢des, atividades e servigos
publicos, fazendo exposicdo sobre as vantagens e desvantagens. Ainda, as par-
cerias publico-privadas se apresentam como figura intangivel pela expressiva
maioria dos municipios, tendo em vista ndo estar bem compreendida as formas

de patrocinio e prazos de desembolso.

b) A prestagdo de ac¢des e servigos publicos de satde. Desafios relaci-
onados a contratagdo de profissionais da satde. Alternativas minimizantes das
dificuldades: O cumprimento do pétreo dever da prestacdo de servicos de satde
em satisfatério tem se demonstrado objetivo remotamente alcancavel, tendo vista
a complexidade de obtencdo dos recursos humanos necessarios, especialmente
de profissionais da faixa de graduacdo superior. Antagonismos jurisdicionais e
fiscalizatérios também representam entraves a vencer, sendo multiplos e apre-
sentando nem sempre visdes convergentes de abordagem: controle administra-
tivo, controle social, controle externo, controle ministerial, controle trabalhista

e judicidrio. Limites e intransigéncias.

¢) Implantagdo do Controle Interno Municipal: Necessidade de avan-
¢os na implantacdo do controle interno municipal, a fim de despertar e
conscientizar gestores, quanto a importancia das agdes deste setor para a admi-

nistracdo publica.
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14. FUNASA

a) Os municipios devem garantir a sustentabilidade dos investimen-
tos publicos por meio de agdes complementares, mantendo em funcionamento
continuado os sistemas de saneamento implantados, de forma que os mesmos

atinjam os beneficios sociais pretendidos, notadamente a saide piblica ambiental.

b) A gestdo de Saneamento deve ser constituida por uma politica de
saneamento, que estabeleca as diretrizes gerais, um modelo de gerenciamento
que estabeleca a organizacio legal e institucional e um sistema de gerenciamento,
que reudna os instrumentos para o planejamento, regulagdo e fiscalizagdo, a exe-
cucgdo, a operagdo e avaliacdo das obras e a prestacdo dos servicos publicos de

saneamento.

¢) Os municipios devem assegurar a gestdo de pessoal qualificada
capaz de garantir o planejamento, gestdo, sustentabilidade, participacdo e o
controle social, contribuindo assim que os servicos de saneamento sejam efica-

zes e eficientes e atinjam a sua efetividade enquanto uma politica social.
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