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Agenda de Gestdo Publica — Um compromisso com o futuro

MENSAGEM

Estamos vivendo momentos de profundas mudancas na gestado
publica, situacdo que tem proporcionado gratas inovagdes no servigo publico
dirigido ao cidaddo. Com a Constituicdo de 1988 o Estado brasileiro ganhou
um conjunto de instrumentos que desde entdo vem favorecendo ganhos em
produtividade, transparéncia e exequibilidade as diversas politicas publicas
que favorecem o atendimento de demandas sociais e o cumprimento de

programas e projetos que melhoram o dia-a-dia de nossas cidades.

Mas, ndo basta sé cumprir os ditames constitucionais e realizar com
competéncia e lisura um mandato administrativo. O gestor publico precisa
ousar e adiantar-se aos problemas antes que eles tornem-se de dificil solucéo.
A responsabilidade fiscal caminha junto com o comprometimento com todas
as parcelas sociais, com o respeito aomeio ambiente e a constante procura
pela melhoria da qualidade de vida e prosperidade econémica para todos os

co-cidadaos.

Num contexto cada vez mais complexo e plural, cabe ao gestor
publico buscar parcerias politicas e institucionais para viabilizar as nuitas

demandas da populagéo.

Imbuido do propésito de auxiliar os representantes publicos
detentores de mandato e os muitos profissionais, servidores publicos ou
agentes a servi¢co publico, que nos debrugamos em organizar essa publicacdo
gue trata da modernizacdo administrativa do setor publico executivo, com

enfoque especial as prefeituras e oOrgaos da administracdo direta que

1w



Projeto Tocantins — Agenda de Gestdo Publica

precipuamente sdo vocacionados a atender as variadas demandas da

sociedade.

O cerne que nos guia e orienta € a gestdo publica orientada por
resultados. Uma visdo moderna e empreendedora do papel do servico publico,
gue nos ultimos anos vém ganhando atencdo nos circulos inovadores do

pensamento nacional e internacional.

A tecnologia de informacdo e comunicacdo tem funcionado como
propulsora de novas ferramentas e dispositivos que favorecem ao acesso e ao
transito de praticas inovadoras e experiéncias passiveis de serem replicadas
junto as administragbes publica, independente de distdncia ou arranjo

institucional e politico.

Essa cartilha faz parte da trilogia Projeto Tocantins 1 Agenda de
Gestédo Publica , uma iniciativa de trazer a pauta das discussdes locais, a
necessidade de pensar o novo, o estratégico e assim fomentar a discussao
sobre a necessidade de se planejar o futuro de nosso Estalo e de nossa

sociedade.

Espero que aproveitem as muitas dicas e orientagbes que
conseguimos coletar perante as mais adiantadas discussfes sobre o papel da
nova gestdo publica em favor da transformac@o e do progresso de nossas

cidades.

JOSE GERALDO DE MELO
Deputado Estadual
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1- A NOVA GESTAO PUBLICA

Desde meados do século passado, a administracdo publica vem
mudando e se adequando as transformacdes sociais e politicas. Ao longo
desse processo, 0 governo foi modelando seu papel conforme as inovacdes

surgiam.

De um estado com perfil mais autoritario e burocratico passou-se para
um estado focado em critérios de qualidade e eficiéncia administrativa,
buscando atingir niveis de exceléncia gerencial ao mesmo tempo em que
passa a tratar o cidaddo de forma mais atenciosa, entendendo que esse
representa sua fAraz«o de sero. Assi m,
condicdes necessaras ao provimento de meios e formas de assistir melhor aos

contribuintes e a sociedade.

Perante essa necessidade de mudancas e adequacgfes, 0s governos
acabam por enfrentar paradigmas gerenciais. E s8o exatamente essas

mudancas que endossam as necessiddes de modernizagdo administrativa.

Varias inovagfes vem sendo experimentadas nos Ultimos anos, o que
nos deixa confiante em saber que a medida que se avanca na gestéo publica,

mais se alcanca em resultados para os cidadaos.

Na mudanga da conduta administrativa, antes baseada no
autoritarismo totalitario, para a descentralizagdo deciséria, exige, por
exemplo, a revisdo do principio da confianca e uma horizontalizacdo das
estruturas administrativas funcionais. Isso exigira re-ordenacfes de cargos e
funcdes e mecanismo de incentivos a criatividade, ao empreendedorismo, ao

trabalho em equipe e o comprometimento com os resultados.
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A gestao publica gerencial se baseia em

A Qualidade de servi-o;

A VvValor para o usuS8§rio;

A Ilncentivo " melhoria const
A Ilnova- «o;

AFlexibilidade na prestacio dos servicos ao publico;

A Aten-«o focada no usus8rio

Para o exmi ni stro Bresser Pereira, Agque
gerencial teve de considerar o individuo, em termos econdmicos, como

consumidor (ouus u 8r i o) e, em termos pol2ticos,

Analisando os principios orientadores da administracdo publica i
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia, vemos que
para fazer valé-los sdo necesséarios além de atributos pessoais (vabres,
atitudes, conhecimento e habilidade), os instrumentos que favorecem o seu
alcance. E é baseado nesse conjunto que nos dispusemos a organizar essa
publ i ca- «Agendpde iGestd@mPulilica 06 ® wum compr omi s

futuro.

Acreditamos no poder transformador da boa gestdo e queremos
partilhar com todos o que de melhor vem acontecendo na gestdo publica

brasileira.

Este assunto tem ganhado tanta atencdo que até o presidente da
republica se deu conta de sua importancia, ao decretar o ano de 2009 como

AOna da gest«o p¥Wblicao.
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A gestéo por resultados se traduz em

A Maior flexibilidade administra:
A Amplia-«0o na autonomia de gest
A Co b r aresultadosibaseado em metas de

desempenho pré-definidos.

Vérias situacbes concorreram para que esse tema ascendesse a
agenda de prioridades. A busca por resultados de eficacia, eficiéncia e
efetividade s@o os principais indutores desse processo, pois sem eles ndo se
pode falar em qualidade de gastos, sistemas gerenciais, e principalmente,

governanca.

A gover narm- axerci@ da autoridade, controle,
administracdo e poder de governo o, segundo o Banco Mul
a maneira pela qual se exerce o poder na gestdo dos recursos SOcais e

econdmicos de um gowerno.

As mudancas séo sentidas a medida que novos atores sociais passam

a participar do processo de construgdo e execucao de politicas publicas.

Topicos relacionados & modernizagdo administrativa com

vista aos aspectos gerenciais:

A Admi ni st r parae cdadéo dorn efetiva participacdo deste

em momentos oportunos e divisorios;

A Mudan-a na cultura org@nizacio
planejamento e a execucao de politicas publicos acordadas com a

comunidade;

A Constante aval induindossempre a padicpadid a

dos beneficiados no processo.
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Este fantastico rearranjo democratico tem desafiado os governantes.
O empoderamento da sociedade civil favorece a legitimizacdo do estado
moderno e esta questdo é fundamental para provar as condicdes necessarias

a governabilidade.

Sendo a governabilidade de um governo a sua capacidade sistémica e
institucional para identificar problemas criticos e formatar politicas publicas
adequadas ao seu enfrentamento, sintetizada na capacidade de liderargca do

gestor e do governo.

De forma geral, os atuais governos tém enfrentado problemas

similares que podemos assim listar:

1) Muito esfor¢o e pouco resultado;

2) Atrasos e cancelamento de ac¢des planejadas;

3) Descontinuidade de recursos;

4) Excesso derestricdes;

5) Falta de eficiéncia gerencial,

6) Gestéo pressionado por urgéncias.
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Apresentamos no quadro abaixo as diferencas entre culturas
burocraticas e tecnocraticas e a cultura de prestagdo de servigos da corrente

administrativa gerencial:

CULTURA BUROCRATICAE
TECNOCRATICA

CULTURA DE PRESTACAO DE
SERVICOS

Formalismo e ritualismo de regras

Autonomia, delegacéo e

descentralizacéo

Rotinas administrativas
departamentalizadas e estrutura

hierarquica rigida

Estrutura flexivel e

interdepartamental

Baixo comprometimento, baixa

responsabilidade do servidor

Envolvimento do servidor com o
usuario e com os interesses da

organizacao

InibicBo de comportamento

criativo

Obijetivo é a qualidade do
trabalho, com solucg@es rapidas e

efetivas

Baixo nivel de cooperacao e de

tarefas integradoras

Relacdes interdependentes com

cooperacao e parceria
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Perante esse rol de problemas muito comuns a maioria das administracdes

identificamos os seguintes desafios:

A Recursos limitados;
A Crescente expectativa social;
A Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF).

Diante destes retdricos problemas, alguns governos ja enxergaram
gue a saida estd na reorganizacdo da maneira de administrar, partilhando
deveres e responsabilidade com a sociedade e com demais parceiros

institucionais.
A nova gestéo publica estd fundamentada em

- definir e priorizar uma agenda factivel;
- equilibrar contas;
- estabelecer metas de desempenho e focar resultado;

- partilhar gestéo e parcerias (com o 3° Setor e a iniciativa privada).

Entdo para conduzirmos uma administracdo voltada para a
prosperidade coletiva, com ganhos representativos em qualidade de vida é
necessario definir acertadamente as politicas publicas e realizar com
competéncia a execucdo de programas e projetos que proporcionem

resultados consistentes e duradouros para a sociedade.

Reforcamos a importancia da mudanca na forma de agir e pensar a

gestao publica.
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E se alicerca sobre os seguintes pilares

Orientagéo para resultados;
Controle externo (énfase no social);
Transparéncia;

Participacéo responsavel;
Ambiente empreendedor;
Mudancas de atitudes;

Articulacédo e sinergia institucional;
Regulacao;

Planejamento;

Gerenciamento de projeto;
Profissionalizacéo da gestéo.

=4 =4 =4 -4 4 -8 -4 -8 -4 -8 -9

Estamos vivendo a era do conhecimento e com ele uma série de
transformagdes. O acesso e o dominio do conhecimento € um estratégico e
consistente fator de competitividade gerencial, capaz de promover com
destaque os diferenciais competitivos e atrativos de uma cidade, municipio,
regido ou estado.

Um politico com visdo moderna aliado a uma gestdo inovadora é
capaz de grandes transformacdes. A visdo estratégica, a atragdo, a retengéo
de talentos e a implementagdo de politicas publicas alinhadas as demandas
socioecondmicas séo ingredientes capazes deelevar o gestor a uma condicao
privilegiada de destaque.

Os instrumentos hoje acessiveis corroboram a boa intencdo daqueles
gue querem fazer a diferenca. Estatuto das cidades, Plano Diretor e Agenda
21 sdo exemplos de instrumentos balizadores que estédo adisposicao.

Mas tudo que aqui listamos tem que ser entendido e contar com a
boa vontade do gestor para coloca-lo em pratica, a0 mesmo tempo em que
ele mesmo tem que se preparar para administrar num cenario de turbuléncia
(crises econdmica, politica, etc.) e complexidade 7 ciente que tudo ainda é

novo em termos de cultura organizacional.
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A esséncia da funcao gerencial que deve ser incorporada por todos os
gestores consiste do somatério ponderado de habilidades: cognitivas,
comportamentais, analiticas, inte rpessoais e administrativas

Mas para alcangarmos tudo issq basta querer, imbuir-se de bons
propositos e acreditar que é possivel modernizar a gestdo. E o resultado
decorrente desta iniciativa € uma gestao consciente, controlada e voltada ao

atendimento das demandas da populacéo.
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2 - DEMOCRACIA E CONTROLE SOCIAL

Dissemos anteriormente que o agente publico necessita reaprender a
lidar com as demandas sociais e gerir num processo dindmico em constante

equilibrio de forgas.

A responsabilidade socioambiental ndo pode estar mais restrita as
empresas e instituicbes publicas, pois com os avangos conquistados ficou
patente que cada um tem uma parcela de responsabilidade para com o meio
ambiente e também com o seu semelhante. O cidaddo que busca fazer valer

seus direitos também deve estar consciente de seus deveres.

A expans«o e a exXxtens«o do ter mo
participagdo popular, na forma de gestdo compartilhada e co-responséavel,
vem transferir e partilhar respo nsabilidades, que consequentemente envolve

as comunidades e os cidadaos.

Estes novos recursos de poder estdo favorecendo a uma

transformac&o positiva do papel do terceiro setor na sociedade.

Por outro |l ado o] que s e especific
governoo ® um conjunto de procedi ment
informa-»es fAcompreens2veiso para que
participar, tenha a oportunidade de exercer esta participacdo. Audiéncias
publicas e processos participativos de tomadade decisdesi ainda no carater

de escolhasi valorizam, integram e aproximam o cidaddo da gestéo publica.

A sociedade esta cada dia mais consciente de seu papel. Sabe que sao
através dos impostos pagos direta ou indiretamente que 0s organismos

publicos dispdem de recursos para financiar suas acdes. Logo, quer ver
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resultados de melhoria da qualidade de vida ao tempo em que quer ver

banida a corrupcao.

Manter a transparéncia na gestao publica é uma forma responsavel de
prestar contas a sociedade. A lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) ja
contempla esta necessidade. O par8graf
responsabilidade na gestéo fiscal pressupfe a acdo planejada e transparente,
em que Se previnem riscos e corrigem
pratica de publicacdo de relatérios e audiéncias de prestacdo de contas,
muitas vezes a linguagem técnica e o formato com que sao apresentados os
documentos ndo auxiliam a compreensdo de pessoas mais simples e com

vocabulario mais reduzido.

Sendo assim, o importante quanto a prestacao de contas € a forma
compreensivel com que a mesma chega ao cidaddo- clareza, simplicidade e
objetividade sdo imprescindiveis. Este simples procedimento é uma

demonstracéo de respeito ao cidadao contribuinte.

O artigo 29 da Constituicdo Federal trata dos municipios e no item XI|
temos uma situacdo explicita quanto a importdncia e necessidade da
constru-«o de um planejamento no for mat
fa coopera-«o0 das associ a-amentmoepues e€nt
o item XII1I1, traz que: Ainiciativa po
especifico do municipio, da cidade, dos bairros, através de manifestacdo de,

pelo menos,cinco por cento do el eitoradobo.

Nesse sentido, os avangos alcancados com a Constituicdo Federal de 88
proporcionaram novas situacées que favoreceram e oportunizam a participacdo
popular de forma mais ativa e efetiva. O que ainda precisamos evoluir muito diz

respefto aos mecanismos de moritoramento da execugdo de agdes e projetos a partir
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de sua incorporagdo a agenda politico/administrativa. Neste quesito ainda sdo muito

falhos os instrumentos gerenciais e a participac&o fiscalizadora do cidadgo.

TRANSPARENCIA

Outra citacdo a ambas as questdes que encontramos na Lei de

Responsabilidade Fiscal em seu art.48, diz:

fiSdo, instrumentos de transparéncia na gestdo fiscal, aos quais sera
dada ampla divulgacao, inclusive em meio eletrdnico de acesso publico: os
planos, orcamentos e leis de diretrizes orgamentarias; o relatério resumido da
execucdo orcamentdria e o relatério de gestdo fiscal; e as versfes

simplificadas desses documentos.

Paragrafo Unico . A transparéncia sera assegurada também
mediante incentivo a participagdo popular e realizagdo de audiéncias, durante
0s processos de elaboracdo e de discussdo dos planos, lei de diretrizes

or-ament88rias e or-amentoso.

Sendo esta prerrogativa, de chamada a participacdo popular, uma
guestao ainda ndo muito bem conhecida da populacdo. Algumas cidades ja
vém experimentando a construcdo participativa do PPA a mais de dez anos.
Outras, no entanto, executam precariamente os ditames legais, realizando de
forma rapida, atropelada e nem sempre transparente tdo importante
momento para a cidade e o cidaddo. No capitulo 5 iremos explanar mais sobre
o Planejamento Plurianual e os instrumentos de apoio ao processo de

elaboracao participativa.
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AUDIENCIA PUBLICA

O instrumento da audiéncia publica foi instituido pela LRF, objetivando
oferecer a sociedade a condgdo de participacdo nas discussdes que
preconizam as decisdes politicas. Estas reunibes estao claramente de acordo
com o0s preceitos de gestdo participativa e mecanismos de controle social,

provendo assim mais transparéncia as decisées.

Esta crescente paricipacdo da sociedade em ac8es relativas ao
acompanhamento do poder piblico,d&-s e o nome de ficontr ol
outros termos podemos colocar como sendo a capacidade da sociedade
organizada em interferir nas politicas publicas, interagindo proativamente em
ocasido de oportunidades geradas para a escolha de prioridades (PPA)
or¢camentarias e em outras tantas quando em ocasido das audiéncias publicas

voltadas para a prestacdo de contas.

Como ja dissemos, ainda temos instrumentos muitos precarios e
falhos quanto ao monitoramento e a avaliagdo dos projetos e acdes em curso.
Infelizmente esta € uma questdo importantissima se quisermos avangar rumo

a eficiéncia, eficacia e efetividade de resultados.

Atualmente a CGU (Controladoria Geral da Unido) conduz um
importante trabalho voltado para o combate & corrupgdo e principalmente a

transparéncia das acdes publicas.

OUVIDORIA

z

Ouvidoria também é outro importante instrumento que auxilia na

aproximacao do cidaddo com o poder publico. Varios sdo os érgaos que
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dispéem de um departamento especifico para gerir as queixas e denudncias
deflagradas pela populacdo e agir conforme procedimentos regimentais para

deflagrar processos de operacdes de tais dendncias.

A ouvidoria € mais um recurso do cidaddao em respeito a sua
cidadania. O ouvidor é o responsavel por acolher as reclamacdes, denincias e

sugestdes dos usuarios de servicos publicos.

O ouvidor deve ser um defensor intransigente dos direitos do cidad&o
e atuar as vezes como um facilitador, para que a voz do cidaddo encontre
ressonancia junto aos organismos publicos dos quais ele aponta problema, ou

mesmo com referéncia & atuacdo de um servidor ou grupo de servidores.

Elas devem ter independéncia e autonomia em relagdo ao 6rgdo ao
qual se vincula. Este € um importante requisito para prover condi¢bes de

exequibilidade da sua atuacao.

Também devem atuar como instrumento de apoio ao planejamento
do 6rgéo vinculante, visto serem uma espécie de canal privilegiado de contato
com a populacdo, principalmente em relacdo a queixas, reclamacdes e
denuncias que através das vias normais, ndo alcancariam o tratamento

adequado.

Outra importante func@o das ouvidorias € de servir como termdmetro
para a avaliagdo de certos tipos de ac¢fes, oriundas de politicas e decisdes
publicas, onde é possivel proceder em analises de eficacia e eficiéncia, dado o
atendimento ou ndo de denudncias publicas e a relacdo dessas com a melhoria

dos servicos publicos e a consequiente qualidade de vida da populacao.

Portanto, tal instrumento é um importante recurso de poder que

atende tanto aos anseios de melhoria dos servicos publicos - a partir de
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iniciativas do préprio 6rgdo ou gestor publico, quanto a institucionalizacao de
uma fonte instrumental de fiscalizagdo que subsidia o usuario a pleitear seus

direitos de cidadéo.
Orgaos de controle social:

Defensoria Publica;
Ministério Publico;

Tribunal de Contas;

= =4 -4 -

Orgéos legislativos: Camara de Vereadores,
Assembléia, Camara dos Deputados e Senado
Federal;

PROCON Procuradoria do Consumidor;
Ordem dos Advogados do Brasil (OAB);

Conselhos.

CONSELHOS

Um dos mais democraticos e acessiveis instrumentos de Controle
Social sdo os Conselhos. Neste espaco, o cidaddo muitas vezes organizado em
segmentos tem a oportunidade de participar de forma propositiva juntamente
com pares gque possuem afinidades comuns. S&o exemplos de conselhos que
tém contribuido sobremaneira para a democratizagédo do acesso a participacao
cidada: Conselho de Saude, Conselho de Educacdo, Conselho de Seganca,

Conselho da Cidade e Conselho de Turismo.

Uma das conceituacdes que definem o significado dos conselhos diz

g u e Conslhos sdo espacos de interface entre o Estado e a Sociedade. Sao

22
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pontes que interligam a populagdo e o0s governos, que favorecem a
responsabilizacdo das decisbes partilhadas e serve como instrumento de

gestao compartilhada .

Os conselhos normalmente assumem a tarefa de propor, negociar,

decidir, implementar e fiscalizar a realizagio do INTERESSE PUBLICO.

Quando os conselhos efetivamente funcionam temos uma importante
paridade entre Estado e Sociedade. Para que a legitimidade de um conselho

seja reconhecido é preciso:

Organicidade : E a condicdo e o nivel de organizacdo estrutural disponivel
aos conselheins integrantes. Conforme a disponibilidade de recursos de infra-
estrutura, as reunides sdo acometidas com mais regularidade, funcionalidade

e desempenho.

Autonomia : Relacionado a condicao de abilidade de funcionamento e grau

de independéncia administrativa, financeira e técnica.

Receptividade : Condicdo de abertura para a compreensdo das demandas
novas ou recorrentes favorecendo sua discussdo, negociagdo e

operacionalidade se necessério.

Visibilidade : A comunicacao interna e externa é um dos principais recursos
gue favorecem a transparéncia e a democratiza¢do do acesso ea participacao

(indireta) da sociedade.

Articulacdo : O conselho e seus conselheiros devem ser capazes de buscar
parcerias construtivas que favorecem e viabilizem a atuagdo do conselho e o

trabalho dos conselheiros.

INSTRUMENTOS DE TRANSPARENCIA
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Ja reiteramos que a transparéncia € um dos pilares que sustentam a
boa gestdo publica. O uso correto e adequado dos recursos publice é que
proporcionam as condicBes de atendimento as demandas sociégs. Toda a
instituicdo que recebe recurso publico na condi¢do de assistir as demandas

sociais € obrigada a prestar contas de tais recursos.

Atualmente existem mecanismos que favorecem ao controle social,
desde que os 6rgdos publicos déem a devida publicdade as suas agbes e
contas, é possivel, através da internet, por exemplo, acompanhar a prestacéo
de contas de determinado 6rgado ou governo. Mas mesmo assim, podemos
dizer que esta ainda ndo atende as necessidades, visto que tais prestagdes
séo realizadas bem apdés o término das acgfes, ou seja, prestar-se conta
daquilo que passou. Ora, se ja passou, jA ocorreu e provavelmente ja se
pagou, restamos apenas avaliar os nimeros e comparalos com as metas pré-
estabelecidas. Infelizmente esse é apenas um procedimerio contabil voltado a
medir a eficiéncia e a conformidade do gasto, que efetivamente pouco
acrescenta a necessidade de eficicia nos resultados e com eles, uma andlise
mais pertinente ao atendimento dos objetivos e prioridades de atencdo as

demandas socioe®@ndmicas.

A transparéncia numa nova perspectiva de gestao publica deve iniciar
se na definicdo dos objetivos prioritarios, dado pela perspectiva do plano de
desenvolvimento estratégico. Estes objetivos devem servir de base para a
definicdo de acdes que se traduzirdo em projetos que devem possuir
detalhamentos suficientes para avaliar seus propositos e @& condiges
estabelecidas ao seu cumprimento - tempo previsto, recursos disponibilizados

€ escopo.
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S&o instrumentos da moderna gestédo de transparéncia
inst itucional:

=

Definicdo clara da misséo do 6rgéao e/ou governo;
Definicéo clara, objetiva e compreensivel da visao
estratégica do 6rgao e/ou governo para um dado
periodo de tempo;

1 Definicdo e divulgacao das diretrizes prioritarias;
Relacao dos projetos prioritarios com informacées
suficientes para atendé-los e proceder num
acompanhamento de sua excec¢ao;

91 Divulgacéo de um placar referente ao andamento
executivo dos projetos;

1 Definicéo e divulgacéo de indicadores de monitoramento
e execuc¢ao para os devidosacompanhamentos;

1 Relagéo do nivel de envolvimento e responsabilizacao
dos parceiros internos e externos;

I Divulgacdo dos nomes dos gerentes de projetos

responsaveis pela gestéao;

91 Proporcionar condi¢des de exequibilidade aos gerentes.

Além das questbes rehcionadas acima, a moderna estrutura funcional
prescinde de recursos técnicos, financeiros e humanos para conduzir com

gualidade e competéncia os projetos estratégicos.

Um dos recursos importados da iniciativa privada é a estruturagdo de
um PMO (Project Management Office) ou Escritério de Projetos, para
padronizar metodologicamente os procedimentos, prover capacitacbes e
acompanhar o desempenho das equipes responsaveis pela condugédo dos

projetos.
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Voltaremos a abordar este assunto também no capitulo 5 quando

tratarmos dos instrumentos de planejamento e execucao.

Exi stem fiportais de transpar®°nciao
acompanhamento por parte do cidaddo. Ainda sdo poucas as informacfes
disponibilizadas nesses portais, dentre as quais, alguns repasses

constitucionais obrigatérios e publicacdes especificas.

Estes sdo alguns enderecos eletrénicos:

www.portaldatransparencia.gov.br

www.tmunicipal.org.br

www.ifc.org.br (Projeto Adote Um Municipio)


http://www.portaldatransparencia.gov.br/
http://www.tmunicipal.org.br/
http://www.ifc.org.br/
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3-FOCO NA EFETIVIDADE DE RESULTADOS

Os gestores publicos sdo responsabilizados por seus atos
administrativos, situacdo que estda bem clara na conhecida Lei de
Responsabilidade Fiscal. Esta lei visa corrigir o rumo da administracéo publica
em seus Vvarios aspectos, bem como limitar os gastos das receitas através da
adocdo de recursos e técnicas gerenciais, tais como: planejamento,
organizacdo e métodos, controle interno e externo e a transparéncia nas

acOes do governo.

A Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) que originalmente é uma
consequéncia do art. 165 da Constituicdo Federal e que est4 enunciada na Lei
Complementar n°101, estabelece as normas gerais de financas publicas para

todos os organismos publicos.

A gestéo Fiscal preconiza:
(Paragrafo 1° do Art. 1° da LRF)

Acles planejadas e transparentes;

x Prevencéo de riscos e correcdo de desvios;

X

Afetacao do equilibrio das contas publicas;

X

Cumprimento de metas de resultados entre receitas e despesas;

X

Obediéncia a limites com vistas ao equilibrio das contas publicas;
x Condi¢des quanto a rendncia de receita, a geracao de despesas com
pessoal, seguridade social, dividas consolidada e moHiria, operacées de

crédito, concessao de garantias e a inscricdo nos restos a pagar.

A LRF esta em vigéncia desde maio de 2000 e de l4 pra ca temos visto

importantes mudan¢cas na gestdo de recursos publicos. Somandese o0s



preceitos da LRF e os métodos e recursos relacionados aos sistemas
gerenciais, temos um conjunto legal e instrumental para municiar as ag¢des
dos gestores. Dentre os principais instrumentos, o que antecede as demais é

0 ato de A pahalisare gs aattebnativas, os dados, cenarios e
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perspectivas.

Quando partimos para a realizacdo de planejamentos dispomos dos

seguintes recursos:

D

O«

O¢ O«

O«

O«

O O«

Identificag&o prévia de setores e departamentos fragilizados na
administragcdo que demandaréo estratégias de a¢bes especifics;
Agrupamento de dados e informagdes que favorecem a tomada de
deciséo;

Favorecimento do pensar e do repensar organizacional, inclusive a
respeito da cultura organizacional;

Implementacg&o de abordagem que valorize a qualidade dos

resultados administrativos;

Fortalecimento das liderancas e das qualidades intrinsecas dos lideres;

Reordenamento da postura funcional, buscando valorizar a
proatividade no lugar da reatividade;

Visdo integrada, favorecendo ao arranjo de parcerias internas e
externas que valorizem a sinergia;

Favorecimento a melhoria do gasto principalmente quanto a sua
qualidade;

Fortalecimento da gestdo por competéncia e da descentralizacdo
decisoria, viabilizando com responsabilidade a autonomia
administrativa;

Reordenamento dos canais de comunicacao interna e externa;

Orientagéo referente aos planejamentos taticos e operacionais;
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O«

Favorecimento ao empreendedorismo e a inovagao;

O«

Consolidacao dos instrumentos de monitoramento e avaliacdo de
politicas publicas.

Para avancarmos pelos caminhos que conduzem ao alcance dos
resultados é necessario revermos o modelo organizacional vigente, a fim de
readequé-lo as novas tecnologias de gestao.

O novo modelo de estrutura organizacional se baseia nos
pressupostos de lideranca e compromisso em detrimento ao arcaico formato
baseado no comando e na obediéncia.

A conclusdo das atividades se da por meio de uma lideranga

democratica e participativa.

Dentre os fatores que reforcam e caracterizam este novo modelo
organizacional, estao:

E o fator humano que faz a diferenca e produz resultados;

=

Pensare buscar o constante melhoramento séo fatores
intrinsecos e naturais que caracterizam as organiza¢fes dindmicas
e modernas;

1 Os processos de avaliacdo devem sempre estar presentes, pois
favorecem ao crescimento e ao alcance de metas e resultados;

1 Mérito e reconhecimento se completam como forma de incentivar
e premiar o esfor¢o individual ou coletivo daqueles que superam
obstaculos com comprometimento aos principios organizacionais;

I Fazse necessario o constante investimento em treinamento e
desenvolvimento, a fim de promover ganhos em aprendizagem e
resultados funcionais;

1 Desenvolvimento de parcerias internas e externas a organiza¢ao

favorece a estruturacdo de redes e o trabalho construtivo e

29
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sinérgico;

1 Incentivar o empreendedorismo e a colaboragéo criativa, para que
mais pessoas possam partilhar conhecimentos, ousar a inovar e
consubstanciar novos paradigmas;

9 Para se consolidar como nova cultura organizacional é preciso que
todos aprendam a dar e receber

e motivacional.

Para entendermos um pouco mais como as pessoas interagem entre
si, assumem compromissos, se motivam e tornam-se valorosas ou néo, é
preciso ir além. A seguir descreveremos a Teoria das Necessidades de

Maslow.

A TEORIA MOTIVACIONAL DE MASLOW -ALORAHAM

Maslow em sua teoria preconiza que as necessidades humanas podem
ser organizadas conforme uma pirAmide, onde na base encontramse as
necessidades mais elementares e em cima, as mais intelectuais e sofisticadas.

Esta pirAmide pode ser dividida em cinco partes:

U As Necessidades Primarias

Partindo da base, onde denominar emos
temos as demandas Af i-seide:lalimgntacda, vestudga)j e ¢

abrigo (moradia) e descanso (Sono e repouso).
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V As Necessidades Subsegiientes:

As demandas por s e gserda percepip dagcondicAcde mp »
seguranca ligada a integridade fisica e aos bens materiais de sua propriedade.
No ambiente de trabalho se reflete nas condicbes de seguranca para 0
exercicio do trabalho, estabilidade, renumeracdo e beneficios

complementares.

W As Necessidades Sociais:

Questdes sociais que alicercam a vida em sociedade. A relagdo do indiiduo
com outras pessoas e a resultante dessas interagbes. A vida social no
trabalho, em familia e em grupos especificos (religido, esporte,
entretenimento, etc.). Todas as pessoas tém a necessidade de se sentirem

aceitas e compartilharem lacos de afeto e amizade.

X As Necessidades da Pessoalidade:

A auto-estima. A maneira pela qual a pessoa se vé e se avalia e se sente
avaliada na sociedade. Estéo relacionados a esta necessidade: auteconfianca,
auto-estima, aprovacdo e aceitacdo social, prestigio, status e demais

reconhecimentos externos.

Y As Necessidade de auterealizacéo:

Essa tanto € pessoal quanto o reflexo social que ela produz. Muitas pessoas
sdo impulsionadas por vontades proprias a alcancarem determinados
patamares de realizagdo que elas mesmas esabelecem e que sé@o capazes de

proporcionarem altas recompensas emocionais.
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EMPODERAMENTO (EMPOWERMENT)

Outro fator importantissimo para auxiliar-nos na busca por resultados
€ a condicdo de podermos contar com pessoas que fazem a diferenca.
Podemos dizerem termos gerais que empoderamento é "o aumento do poder
pessoal e coletivo de individuos e grupos socials nas relagées interpessoais e
institucionals'. O empoderamento pode ser: individual - no qual é dado ao
servidor autoridade com responsabilidade ou em grupo i quanto temos
equipes formadas para atender a objetivos especificos: resolver problemas,

incrementar processos ou levar a cabo um desafio.

J4& dissemos que para conseguir extrair resultados é preciso contar
com uma estrutura funcional que favoreca ao desempenho das pessoas.
Nesse aspecto pesa a cultura organizacional que invés de engessada e
burocratica, deve proporcionar que as acdes rotineiras e novas fluam na
direcdo dos objetivos tracados, numa dindmica catalisada pela forca de

trabalho das pessaas envolvidas.

Mas, para podermos contar cada vez mais com as pessoas e
desenvolver trabalhos em equipe é necesséario dar empoderamento e elas. E

esse empoderamento que ira favorecer o alcance das metas.

Segundo Chiavenato, para que as pessoas alcance m tal nivel de
empoderamento é necessario que:

w Elas tenham uma participagédo direta nos processos decisorios;

w Sejam atribuidas responsabilidades e compometimento para o alcance de
metas e resultados;

w Tenham liberdade para selecionar métodcs e processos que tenham mais

familiaridade, mas em consonancia com a geréncia;
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w Todo trabalho seja conduzido em equipe, que deve ser coesa, integrada,
orientada e apoiada;
w Sejam adotados procedimentos de auto-avaliacdo de desempenhocom

implantagdo de recursos de melhoria constante.

Chiavenato nos traz ainda, que é de fundamental importancia que
quatro atitudes transformadoras sejam aplicadas a equipe e as pessoas

dotadas de empoderamento.

a AUTORIDADE

a INFORMACAO

a RECOMPENSA
a COMPETENCIAS

A autoridade significa dar poder de decisdo as pessoas. A autoridade
é delegada e estabelece niveis decisérios em relacdo a acéo.

Informacdo € um dos recursos mais importantes, que elucida e da
sustentacdo a tomada de deciséo.

A recompensa e o reconhecimento sdo aspectos fundamentais que
devem servir como recursos motivacionais as pessoas e a equipe.

A competéncia deve ser intrinseca, seja por experiéncia de vida ou
adquirida através de capacidades especificas, elas sustentamas habilidades

requeridas ao bom desempenho do trabalho.

Equipes que se comprometem com resultados devem orientarse por
alguns atributos necessarios a coesao de propdsitos e a partilha de tarefas e

responsabilidades.
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Para atingirmos um nivel elevado e profissional, capaz de conferir alta
competéncia no atendimento de metas e resultados, é necessério, segundo

Margerison e McCann, responder a oito questdes fundamentais:

Quem somos nos?
Relacionado aos valores, competéncias e habilidades individuais que

se completam e se integram ao conjunto formado pelos membros da equipe.

Onde estamos agora?

Representa uma andlise situacional do grupo em relagdo a um
determinado desafio. Esta andlise pode ser feita através do método SWOT,
gue levanta e interpreta pontos fracos e fortes da equipe e as situacdes

externas relacionadas a oportunidades eameacas

Para onde estamos indo?

Forma a visdo de propositos que focalizam questbes internas
desafiadoras e motivacionais em relagdo a meta e que enfatiza a importancia
da sinergia, do compromisso e do entusiasmo necesséario para alcancar 0s

objetivos.

O que devemos fazer agora?
Representa a analise de propdsitos que irdo estabelecer os obijetivos,

os planos de ag¢des e os instrumentos de monitoramento do desempenho.

O que esperam de nos?
Busca tornar claro os objetivos e metas e assim definir tarefas e

responsabilidades aos membros da equipe.
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Qual o apoio de que necessitamos?
Representa todas as coeréncias necessarias da equipe em termogle
competéncias especificas aconselhamentos e estrutura de trabalho para que

o desempenho do grupo seja o melhor possivel.

Quanto somos eficientes?

E necessario que a equipe continuamente avalie seu desempenho face
a eficacia e a eficiéncia com que conduz o trabalho. Devemse analisar e
comparar os resultados alcancados e com isso construir continuamente
melhorias no processo de aprendizagem/desempenho para que 0O grupo

alcance niveis mais elevados de sucesso.

Qual o reconhecimento que desejamos receber?
Definicdo das recompensas e doprocesso de feedback elementar ao

atendimento das metas e resultantes.

De forma complementar Cloke e Goldsmith acrescentaram outras

importantes questdes:

Quais os caminhos?

Como fazé -10?

O que fazer e quem fara o qué?
Como continuar a apre  nder?

O que se alcangou, o que ndo se alcangou e por qué?
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Para se entender os objetivos que movem a administracdo publica
gerencial é importante conhecer alguns conceitos relacionades a avaliagao de
desempenho. Como a administracdo publica gerencial importou muitas
ferramentas e procedimentos adotados em administracdo de empresas, que
opera a avaliagdo nos niveis técnico, administrativo e gerencial, também cabe

adota-los aqui:

EFICACIA i Mede o atendimento das metas conforme a
especificidade. Dizemos que o resultado é eficaz quando ele alcanca o que foi

proposto.

EFICIENCIA 1 Mede o nivel de atendimento das metas. Em aspectos
ligados a processo produtivo é traduzido pela produtividade. Empregamos o
termo Aresultado eficiented ao resul

determinados.
EFETIVIDADE i Mede o nivel de atendimento das expectativas dos

beneficiados. Diz que o resultado possui efetividade quando ele atende os

pressupostos requeridos e se consolida como solucéo.

POLITICAS PUBLICAS

Para identificarmos precisamente as demandas prioritarias da

populagcdo ou da comunidade é importante saber como se processam estas

t a

defini-»es, ® pregibsloi daedfd.nir Apol 2ti cas

36
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Politicas publicas sdo decisdes, escolhas que as autoridades de
governo fazem para atender as demandas sociais e que acabam por
influenciar a vida em sociedade. Estas decisfes podem ser ativas e consultivas
ou passivas e omissivas. As politicaspublicas sdo os instrumentos que dao
sustentabilidade as acoes governamentais.

Também define-se politica publica como sendo um conjunto de planos,
programas e diretrizes da a¢@o governamental visando concluir os meios e os
recursos disponiveis mra o atendimento de objetivos sociais relevantes e
politicamente determinados.

Quando se diz que é necessario definir politicas publicas para as areas
teméticas (salde, educacgéo, seguranca, trabalho, etc.), esta se buscando
Afazer escol hasdéraappreceitos legaisne as neeessidade de
um maior nimero possivel de cidadaos beneficiados.

Para se governar é necesséario que haja planejamento. E planejar se
traduz também por: fazer escolhas.

Quando se analisam as demandas sociais e o papel que cda ator
social desempenha € preciso encontrar respostas plausiveis a sociedade, sem
gue os administradores sofram desgastes.

A definicdo (escolha) de politicas publicas é um processo que envolve
0 jogo de interesses de varios grupos de pressado. Mas, todogestor deve estar
bem consciente que o governante é responsavel pelas escolhas que faz.

O professor Caio Marini enumera os dez atuais desafios para quem

busca pautar uma gestdo com foco em resultados de efetividade. S&o eles:
1°) A lideranca Executiva de Governo: aglutinando interesses para a
consolidacdo de uma agenda publica de compromissos. E fundamental a

equalizacao da lideranga politica com uma geréncia moderna e alinhada.

2°) Reinvencdo do Planejamento Governamental: pensar no
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desenvolimento a longo prazo ou seja, buscar compartilhar com a sociedade
os sonhos e os anseios de prosperidade; legitimar a ajuda estratégica de
governo, ou seja, agrupando parceiros e pactuando compromissos; coeréncia
e seletividade na definicdo dos objetivos estratégicos, com discernimento das
acOes possiveis e significativas; alinhar o orcamento ao PPA (Planejamento

Plurianual) e nunca ao contrario.

3°) O alinhamento  Governamental: para fazer acontecer a estratégia de
desenvolvimento é necesséario repensar 0 processo de planejamento e

execucao das politicas publicas.

Problemas mais percebidos:

w Falhas na Formulacéo das Politicas Publicam&o alcanca a responsabilidade e o

interesse social devido a precariedade do processo de formulagdo e escolha; Baixa
governabilidade;

w Falha na Estruturacdo Funcional gestéo desintegrada, sem controle e

acompanhamento (inclusive da sociedade); falta de foco em resultado;

w Falha na Alocacao dos Recursosdissociagdo entre projetos/programas e suas pegas

orgamentais; contingenciamentos arbitrarios e desalinhados as prioridade e estratégias
de flexibilidade;

w_Falha das Pessoasas organiza¢des ndo envolvem e nem comprometem as pessoas

com a execucao das politicas publicas.
4°) Do Alinhamento Extra -governamental: buscar garantir o
atendimento das demandas (politicas publicas) acordadas com a sociedade;

envolver parceiros num processo solidario e sinérgico.

5°) Do Estabelecimento de Contratos: gestdo orientada para resultados
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em bases contratuais (acordos de resultados) Parcerias PublicePrivadas

(PPP) e compartilhamento de acBes com o terceiro setor.

6°) Da Governanca Social: mudanca e moderniza¢do administrativa, mais
empreendedora, inovadora e motivada; Atuacdo do governo em rede; gestao
compartilhada com a sociedace (através dos agentes e dispositivos de

controle social do Estado).

7°) Da Integracdo d as Politicas de Gestdo Pdblica : buscar uma
composicdo proativa em favor da cidade e do cidadéo, integrando esforgos

para se catalisar resultados.

8°) Da Melhoria da Eficiéncia Operacional: buscar transformar a cultura
fiscalista da privacdo sem orientacdo estratégica para uma cultura da
viabilidade fiscal e financeira do planos de desenvolvimento; fazer mais e

melhor, com menos.

9°) Da Reinvencdo do C ontrole: migrarde uma <cul tura que
as gquest»es de conformidade normativao
eficiéncia, o desempenho e por fim os resultados de eficacia e efetividade;

evoluir da responsabilidade focada nas questdes fiscais para as questbes

gerenciais.

10°) Do Comprometimento das P essoas: sdo as pessoas que realizam as
mudancas e viabilizar as transformacdes; comprometer com o

desenvolvimento e a prosperidade €é uma atitude de cidadania.
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O Processo de definicdo de Politicas Publicas pode serepresentado

pela figura abaixo:

Deliberagao

Reflexao

Debate
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4 - OS RECURSOS HUMANOS

S6 se consegue cumprir metas de desempenho com eficacia se
tivermos equipes comprometidas e qualificadas.

A busca da melhoria continuada do servico publico, da exceléncia e
superacao sealcancam com investimentos constantes.

Um aspecto importante para servir de orientagdo ao gestor é proceder
na elaboracdo de um diagnostico especifico para conhecer mais
detalhadamente os recursos humanos a disposigéo do 6rgéo publico.

Se nosso objetivo é planejar e executar politicas publicas que
atendam as demandas da sociedade, e mais do que isso, causar uma
transformacao positiva e duradoura na vida dos municipios e da cidade, €
imprescindivel conhecer a nossa equipe de servidores, suas habilidades,
competéncias e quando dessas experiéncias podemos aproveitar em Nnosso
projeto de desenvolvimento.

Portanto, um diagndéstico nos auxilia a tomar decisdes mais acertadas
e identificar os pontos fracos e fortes da estrutura de recursos humanos. Uma
boa gestdo de recursos humanos favorece ao planejamento do trabalho a ser
executado e com ele a organizacdo de um programa de capacitagdo

progressiva.

ESCOLA DE GOVERNO E CIDADANIA

Uma importante iniciativa relacionada & area de educacéo institucional

€ a criacdo de uma estrutura que privilegie a qualificacdo profissional. Que
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disponha de infraestrutura e profissionais da area pedagégica para coordenar
a estruturacdo e o planejamento operacional.

A iniciativa da instalacdo de uma Escola de Governo e Cidadania em
nivel municipal além de atender as demandas do seu municipio, pode também
ser compartilhada com as demais prefeituras de sua regido. E possivel
organizar um consorcio intermunicipal para viabilizar a instalacdo dessa
escola.

E de fundamental importancia buscar a profissionalizacdo dos
servidores publicos. Em praticamente todas as é&reas funcionais a
modernizagdo se faz necessaria, tendo em vista a propria evolugdo da gestao
publica e os modernos recursos relacionados a tecnologia de informacéo e
comunicacao.

Dominar as técnicas gerenciais e compreender a legislacdo vigente é
um dever do servidor publico. Cada vez mais ao servidor serd cobrado um
desempenho que atenda aos preceitos de produtividade. Em outras palavras,
€ uma tendéncia a aplicacdo de avaliacbes de desempenho em niveis
gualificativos e quantitativos, com vistas a conhecer e classificar a
contribuicdo funcional do servidor. Alguns governos jA normatizaram tais
procedimentos e os dados apurados servem, dentre outras coisas, para
gratificar e premiar os servidores que alcancam certos indices pré
estabelecidos. Tal procedimento valoriza a carreira do servidor e serve de
parametro para promogoes.

Quando se ouwuépandet po®@ec p¥Wbli
abandonou & naoisael engaee) o povo estd falando de pessoas,
mesmo que de forma indireta, a reclamacdo sempre vai apontar a figura de
um gestor, seja um secretario ou o proprio prefeito.

Quem administra é o responséavel pelos atos administrativos do poder

publico. Quando se inicia uma nova gestao € comum vermos 0 novo prefeito

c
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cul par o antecessor por isto e aqui
mais. Entdo, para administrar é preciso ter coragem para tomar decisdes e
assumir suas consequéncias.

Para um gestor que intenciona realizar um bom trabalho, o passo
mais importante é se cercar de pessoas qualificadas. Formar uma equipe com
gente capaz, dedicada, comprometida, leal e que possuam sensibilidade
politica. Conhecimento técnico especifico é fundamental para gerir com
propriedade uma area mais técnica. A equipe deve ser coesa e capaz de
compartilhar com o lider maximo (prefeito) a mesma visdo de progresso e

desenvolvimento almejados para a cidade e o municipio.

Como cada gestor exerce poder sobre os seus liderados € importante
gue este possua algumas caracteristicas e competéncias gerenciais e
de lideranca desejaveis:

9 Conhecer suas potencialidade e limitacdes;

9 Capacidade de mapear oambiente;

9 Habilidade para identificar e diagnosticar problemas;

1 Saber avaliar os diagnésticos de forma sistémica e abrangente;
9 Capacidade de estabelecer objetivos factiveis;

9 Habilidades para formar, desenvolver e liderar equipes
multidisciplinares;

9 Capacidade e iniciativa para distribuir autoridade e cobrar responsabilidade;
1 Conhecimento das técnicas de negociacgao;

1 Habilidade para evitar conflitos e administrar as adversidades;
9 Possuir visao estratégica para estabelecer parceria e aliangas;
i Ter empatia, paciéncia e capacidade de tolerancia;

9 Habilidade para saber ouvir;

9 Possuir perfil empreendedor, criativo e inovador;

9 Ser confiante e partilhar a visdo de futuro com o grupo;
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1 Saber comungar vitérias e fracassos;
9 Reconhecer os méritos;
9 Ser solidario, sincero e ético;

9 Ter consciéncia acima de tudo.

BOAS PRATICAS

Atualmente pela internet é possivel ficar a par de muitas acdes e
iniciativas exitosas que cidades (leiase também: municipios) e Estados que
vém implementando inovagbes na gestdo publica brasileira. Também é
possivel pesquisar sobre iniciativas de politicas publicas em sites de governos
de todo o mundo T a via de acesso ao conhecimento disponibilizada pela
internet ndo tém limites nem fronteiras.

Praticamente todos os 6rgdos da administracdo publica federal,
estadual e em alguns casos, munici pal
cada vez mais facil buscar tais iniciativas, as quais denominanos de Boas
Praticas.

O gestor antenado e preocupado em fazer o melhor, deve também
ser criativo e empreendedor. Alguns Estados estdo na vanguarda de acgbes
modernizadoras, com destaque para os atuais governos do Espirito Santo,
Minas Gerais, Pernambuco, Distrito Federal e Sdo Paulo. Novas formas de
administrar e assistir as demandas da populacédo vén surtindo grandes efeitos
em economicidade aos cofres publicos e numa maior eficacia e eficiéncia na
gestdo dos recursos (materiais, humanos e econdmicos).

Uma prefeitura que tém servido de modelo gerencial e estratégico em

atencdo as necessidades da popilagdo € a de Curitiba, com destaque para as
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areas de: transportes e mobilidade, tecnologia de informacéo, planejamento e
gerenciamento de projetos.

Recentemente importantes avancos foram implementados na
profissionalizacdo de cargos gerenciais e estratégcos, como o de
coordenadores e diretores. O governo de Sao Paulo estabeleceu critérios de
habilitacdo aos candidatos, instituiu um curso de atualizacdo obrigatério
(eliminatério e classificatério 7 que hierarquiza os candidatos por
desempenho, conforme o resultado obtido) e criou um banco técnico de
profissionais qualificados. Estas iniciativas favorecem a profissionalizagdo das
fungBes gerenciais, elimina o fisiologismo politico e partidario (indicagfes) na
ocupacgdo de cargos técnicos e confere qualidadee competéncia ao servigco

publico.
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5- INSTRUMENTOS DE PLANEJAMENTO E
EXECUCAO

Num estado democratico, a maneira mais adequada de governar é
fazé-lo compartilhadamente com a sociedade. Numa cidade ou municipio, as
demandas sdo variadas e sempre existirdo mais necessidades do que a
capacidade fisica e financeira de atendélas, portanto, é preciso fazer

escolhas.

Quando se pensa nas caréncias de infraestrutura das cidades e de seu
entorno, nas melhorias dos servicos prestados a populagdo, estamos
analisando todo o conjunto de necessidades que, via de regra, depositam no

poder publico a incumbéncia de solucion&las.

O ciclo que compreende uma gestédo (4 anos) é relativamente curto,
tendo em vista o processo que cada solucdo demanda. Primeiramente é
necessario identificar o problema e buscar compreender as suas causas.
Realizado este diagnéstico temos que encontrar uma solucdo que atenda ao
maior nimero de beneficiados, sob uma perspectiva de qualidade adequada,

a um custo razoavel e que se realize num prazo relativamente curto.

A busca do adequado ajustamento (
Asol u-«o00 nem sempre se apresenta de foc
correta identificacdo das causas quanto a formulacdo da solugdo a ser
adotada ocorre em meio a muitos conflitos de interesses e sob forte presenca
de grupos de pressdo que normalmente buscam defender posicbes

especificas.

O gestor deve sempre estar preparado para analisar as demandas e

avaliar a possibilidade de vir a atendé-las. Para tanto é importante que se
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utilize alguns instrumentos de apoio a decisdo, como: pesquisas; opinides de
especialistas; nivel de prioridade (urgente ou emergente); abrangéncia social;
andlise de custo x beneficio; visibilidade politica; e viabilidade técnica e

financeira.

Mas como uma gestdo normalmente coincide com um mandato,
sempre o0 gestor tem em mente um conjunto estratégico de objetivos,

tra-ados em ocasi«o da constru-«o da

O Plano de Governo traduz o conjunto de intencbes e o perfil de
atencdo do governante para com seus eleitores. A maneira mais correta de
construir um Plano de Governo € com a participagdo dos futuros beneficiados.
Veja que este documento tem por propdsito assumir alguns compromissos
(normalmente oriundo de demandas reprimidas) e sinalizar a énfase que sera
atribuida aos principais segmentos - salde, educac¢éo, seguranca, emprego,

meio ambiente, infraestrutura, etc.

Quando se assume a gestdo € que se tem a verdadeira nogdo das
condi¢cdes disponiveis. Por isso é muito importante realizar um amplo
diagnéstico e saber das condi¢Bes de conservacdo dos bens méveis e iméveis,
do tamanho do quadro de pessoal, das despesas correntes com custeio e das

arrecadacoes.

Hoje em dia existem varios instrumentos que auxiliam o gestor a
elaborar um bom planejamento do mandato. Alguns, como o Plano Diretor,
tratam do ordenamento da cidade e seu processo de expansdo. Outros, como
a Agenda 21, buscam conciliar a preservacdo ambiental com o processo de
crescimento e desenvolvimento urbano e rural. Todos eles estdo inseridos

num amplo modelo orientador denominado Estatuto da Cidade.

pr
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ESTATUTO DA CIDADE

O Estatuto da Cidade agrupa os ideais de planejamento para o futuro
da cidade. A intengdo é incorporar todos os setores sociais, econémicos,
culturais e politicos de forma e construir um compromisso entre cidadaos e

governos.

Segundo Carl os Rassier AA aplica-«o
perfeitamente na concep¢do de governanca, uma vez que dentre 0S seus
instrumentos de acéo estdo 6rgdos colegiados, caonferéncias, debates, foruns,
grupos de trabalho, iniciativas populares para propor projetos de lei, inclusédo
de programas no PPA, na LDO e no Orcamento Anual por meio da gestao
orcamentaria participativa, 0s quais se constituem como requisitos
obrigatorios para a aprovagdo da legislacdo local no ambito do poder
legislativo. Mais do que a elaborag¢éo importante de um Plano Diretor Urbano,
o qual deve ser revisto a cada periodo de dez anos, a aplicacdo da legislagéo
€ 0 seu cumprimento permitem aos governos locais integrar todas as acdes de
forma a potencializar o planejamento estratégico do desenvolvimento
sustentavel, conferindo o espago e a gestdo local ampla margem para o

protagonismo pol2tico. o

A cidade é um organismo dindmico e complexo que possui muita
diversidade, contrastes aparentes e ocultos que estdo sob divergentes
interesses, causando assim iniUmeras interpretacfes e dificuldades para a sua

organizacao administrativa.

Reunindo os instrumentos de apoio a elaboracdo de um planejamento
estratégico para a cidade veremos que os objetivos principais normalmente

giram entorno das caréncias mais acentuadas da populagéo.
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Questbes referentes a demanda da populagéo:

melhoria da qualidade de vida;

acesso a beneficios;

busca por autonomia ou emancipagéo;

oportunidades de trabalho e emprego;

PLANEJAMENTO PARTICIPATIVO

A moderna gestao publica sé admite pensar e planejar o futuro de
uma cidade e de suas comunidades se este processo for construido deforma
participativa, criativa, coletiva, integrada e que preste ao aprendizado
permanente, buscando aproveitar ao maximo todas as contribuicdes da

comunidade ndo s6 durante, mas ao longo da gestéo.

A formulacdo das escolhas é uma fase de extrema significacia, pois
comprometera conseqientemente um desenvolvimento mais especifico de
projetos em nivel estratégico e posteriormente, ja na incumbéncia do 6rgéo

executivo gestor, nos niveis taticos e operacionais.

Para a identificacdo dos objetivos estratégicos ce forma participativa é
necessario que todos os participantes tenham em mente algumas orientacdes
bésicas que auxiliarao durante o] processo:

} Identificar os objetivos estratégicos conforme a

orientacao especifica.

Como, por exemplo, os objetivos estratégicos para a drea de saude ( ou

turismo, ou agricultura, etc.). Deve -se seguir a orientagdo conforme uma

definicdo prévia de acordo com a organizacdo administrativa da prefeitura;
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} Buscar priorizar por critérios que sejam compreendidos por todos;
}Ranquear o0s objetivos conforme a avaliacdo de importancia
atribuida a ele;

} Analisar a viabilidade técnica e financeira do objetivo estratégico;
}Buscar descrever 0 escopo destes objetivos para a sua
devida compreenséo;

} Participar a todos os envolvido a escolha do dbjetivo  estratégico e
buscar o reconhecimento, compreenséo e aprovacgao;

} Analisar os possiveis impactos decorrentes da escolha.

O planejamento participativo deve ser incorporado como pratica em
todas as areas de atuagédo do poder publico, assim como também de forma
regionalizada (bairros, distritos industriais, distritos urbanos, zonas rurais,

etc.).

Para se realizar um processo genuinamente participativo,
primeiramente é preciso dar publicidade e convidar a todos, principalmente os
gue mantém relacdes diretas com o segmento e/ou setor (area). Deve-se
também disponibilizar os meios para que os interessados em participar e/ou
colaborar possam fazélo de forma desembaracada. A internet se presta
muitissimo bem para esta finalidade, pois podemos criar sitios especificos,

esclarecer davidas, divulgar agendas, marcar reunides e coletar contribuicfes.

Mas, lembre-se que o planejamento € apenas o comeco. Importante,
estratégico e bastante funcional desde que a partir dele se procedam as acdes
subsequentes. Essas acdes deverdo ser traduzidas em projetos de curto,

médio e longo prazos.
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Cada projeto demandara um planejamento especifico e procedimentos
de gerenciamento e avaliacdo para que realmente consigamos alcancar

mérito.

PLANEJAMENTO PLURIANUAL 1 PPA

O PPA é um instrumento essencial para se organizar o processo de
racionalizacdo do orcamento publico, pois vincula projetos as fontes de
recursos, definindo metas e ac¢des com responsabilizacdo de resultado em
relacdo a execugdo dos programas.

Apesar do PPA possuir os atributos relacionados a execucdo das
diretrizes orgcamentérias, traduzidas por programas e projetos, infelizmente os
mecanismas existentes de gerenciamento de sua execuc¢do sdo muito falhos e
ndo conferem exequibilidade e nem garante o alcance dos resultados

acordados.

Programas sao a base de referéncia do PPA para o enfrentamento de
situacdes problemas. O programa em si € uma proposta que visa prover acdes
gue resultem em: bens e servigos a populagao; e gerenciamento de politicas
publicas vocacionais ao atendimento de demandas importantes ao progresso

da cidade e do municipio e o seus habitantes.

S&o orientacBes importantes para a elaboracdo de programas do
PPA:

A Ser capaz de dar s olesmo«madamandendapr ob | e n
sociedade;
A Ser organizado e a idadesquelvisein@ssggorarsua - » € S

execucao e o alcance de seus objetivos;
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A £ acons e l-b®eadiante apatiaipacia & parceiros da iniciativa
privada e organizagéo do terceiro setor;

A Manter o alinhamento estrat®gic

o
o

om
A Compatibilizar com o or-amento dispon
A Ter bem identificados as metas e 0S i
A

Cont ar com O cronograma de execu- «o0.

Para atender as exigéncias do PPA é preciso que 0s programas estejam

assim estruturados:
Denominacgdoi deve traduzir o propoésito do programa.

Objetivo i deve expressar um resultado especifico e as caracterizacdes deste

em favor dos beneficiados.

Indicador 7 é o instrumento que serve para medir o alcance do resultado em

favor dos beneficiados, ou seja, resultado de efetividade.
Publico-alvo i é o grupo de beneficiados (diretos e as vezes, indireto).

Unidade Responsaveli é a unidade administrativa no qual o programa se

vincula.

Valor Global i sdo os valores relacionados a execucdo do programa ano a

ano.

Forma de Financiamentoi € a especificacdo do recurso financeiro que sera

empregado, segundo sua origem.

Prazo de Execucdoi estabelece o prazo e se o programa tem carater continuo

ou temporario.
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Acdo 1 é a operacgao ou o conjunto delas que concorrem para o atendimento
dos objetivos do programa. Pode se subdividir em: projetos, atividades ou
outras acdes. As acdes tém por atrbuto o produto, sua unidade de medida,

metas e a unidade responsével.
Parceriasi relaciona os parceiros do programa.

Forma de Implementacédo i modo pelo qual a acédo sera realizada.

7

Justificativas 7 é a demonstragdo da contribuigdo do programa para a
realizacdo dos objetivos setoriais e do governoi alinhado as politicas publicas

macroestruturais.

Gerente i é o responsavel pela conducédo do programa. Dentre as fun¢gfes do
gerente, estdo: buscar parcerias internas e externas; selecionar a equipe;
motiva-la; alocar recursos para a execug¢do do programa; garantir a execugao
conforme definido no escopo do programa; manter informado todos que
interagem com o programa; avaliar e garantir o atendimento dos resultados

ora acordados.

Dados Situacionaisi descricao referente a etapa atual do programa e o seu

progresso.

N

Restricbes 1 questdes referentes a limitagBes técnicas, legais, ambientais,
institucionais, orcamentéaria, financeira ou politica que afeta ou limita a

execugdo do programa.

O gerenciamento de programa é a base da concretizacdo do
Planejamento (PPA) e visa implementar os compromissos assumidos com a

sociedade.
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Ao introduzirmos 0 t er mo Afgest «o
pressupondo a adocdo de uma metodologia de gerenciamento onde a
responsabilidade e os objetivos estdo claramente definidos, sdo prontamente
aferidos os produtos (ou entregas), seus custos, prazos e também o nivel de

atendimento das expectativas e o grau de satisfacdo dos beneficiados.

GERENCIAMENTO DE PROJETO

fiGerenciamento de projetos ® a a
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender
aos seus requisitos. O gerenciamento de projetos é realizado através da
aplicacdo e da integracdo dos seguintes processos de gerenciamento de
projetos: iniciacdo, planejamento, execugdo monitoramento e controle, e
encerrament @au4).( PMBOK,

Projetos s&@o eventos Unicos, usados normalmente para atingir
determinado plano estratégico. Sao eventos temporarios empreendidos com
objetivos claros i criar um produto ou servico. Todos os projetos limitam-se

por: tempo, orcamento e escopo. A qualidade do projeto é afetada pela

combinagéo dessas trés restrigdes.

Segundo o organismo internacional PMI 1 (Project Management
Institute) que normaliza, certifica e acompanha a evolucao do gerenciamento
de projetos e que conta com material parametrizado e permanentemente
revisado, denominado PMBOK (Guia @ Conjunto de Conhecimentos em
Gerenciamento de Projetos), as areas: de conhecimento em gerenciamento de

projetos séo:

} Gerenciamento de Escopo do Projeto;
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} Gerenciamento da Integracdo do Projeto;

} Gerenciamento do Tempo do Projeto;

} Gerenciamento dos Custos do Projeto;

} Gerenciamento da Qualidade do Projeto;

} Gerenciamento dos Recursos Humanos do Projeto;
} Gerenciamento das Comunicacdes do Projeto;

} Gerenciamento de Riscos do Projeto;

} Gerenciamento de Aquisi¢des de Pojeto.

E importante mostrar essa amplitude de éareas relacionadas ao
gerenciamento de projetos porque nos ilustra a complexidade e a importancia
com que € necessario encarar a elaboragao e execucéo de projetos, tendo em
vista que para alcangar éxito & preciso muito mais do que boas intencdes.
Lograr sucesso na implantacdo de projetos dentro dos requisitos de prazo,
custo e qualidade nao é tarefa facil e requer um 6timo trabalho de equipe e

um gerenciamento profissionalizado.

7

Para se conduzir projetos é importante que o gerente responsavel
possua certos conhecimentos e habilidades, pois em muitas situacdes elas

serdo exigidas. Dentre os principais requisitos, destacamos:

Conhecimento em Planejamento estratégico, tatico e operacional,
Conhecimento em contabilidade e financas;

Conhecimento em compras e aquisi¢oes;

= =4 =4 =4

Conhecimento em vendas e marketing;
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1 Conhecimento em contratos e legislagbes especificas;
1 Conhecimento em tecnologia de informacdo e comunicacgao;
1 Conhecimento em cadeia de abastecimento elogistica;
1 Conhecimento em estrutura organizacional;
1 Conhecimento em gestédo de pessoas;
1 Conhecimento em salde ocupacional;
1 Conhecimento em seguranca institucional;
1 Conhecimentos especificos na area do projeto.
Habilidades interpessoais desejaveis que um g erente de projeto

deve dominar:

Comunicacéao eficaz;

Influéncia sobre a organizacéo;
Lideranca;

Motivacéo;

Negociacdo e Gerenciamento de conflito;
Resolucao de problemas.

> > >y > > D>

Normalmente a designacdo de um profissional para gerenciar um
programa ou projeto é feita pelo gestor do 6rgao (diretor, secretario ou o
préprio prefeito e governador).

O papel do gerente é fundamental ao longo do processo relacionado
ao projeto. Desde a sua concepg¢do é importante que se pense no universo de
atores que estardo envolvidos, todos que tém interesses em jogo (a ganhar
ou a perder com o projeto). A expectativa com a implantacdo do projeto deve
ser monitorada para que ndo haja interpretacdes equivocadas sobre os
propésitos (escopo) do projeto.

Portanto, as habilidades listadas acima sdo fundamentais para que o
gerente promova um ambiente favoravel, de cooperagdo entre parceiros,

onde se possa articular recursos, esforcos e informagbes. O entendimento
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sobre a importancia do projeto e a colaboragéo de atores internos contribui
para a integracao e favorece o alcance das metas e resultados.

Um instrumento extraordinario de acompanhamento da execugédo do
projeto sdo os relatérios gerenciais de monitoramento. Eles servem para
verificar a conformidade do que esta sendo executado com o que foi
planejado. Inclusive, ao longo da execucdo do projeto varias vezes é preciso
re-planejar e aperfeigoar o que foi previsto.

Alguns governos ultimamente tem adotado um importante dispositivo

de acompanhamento de programas e projetos: o escritdrio de projetos.

ESCRITORIO DE PROJETOS

Escritério de projetos é a denominacdo dada ao setor responsavel
pelos procedimentos relacionados ao gerenciamento de projetos. Um governo
de estado ou uma prefeitura pode organizar seu escritério de projetos a fim
de regulamentar os procedimentos, tais como: formatacdo de propostas;
formularios de gerenciamento; planilhas de monitoramento; selecdo e
organizacdo de cursos de nivelamento; procedimentos de compras e
aquisicdes; sistema de comunicagdo interna e externa; avaliacdo de
desempenho; programa de registros e graficos; arquivamento e tabelas de
acompanhamento de custos e cronograma.

Dessa forma é garantido que toda a organizagdo procedera
unificadamente e sob o0s mesmos parametros conceituais e técnicos,
integrados pela metodologia.

Um dos recursos que o gestor podera dispor € a organizacdo de um
fplacar de projetos o destinado ao acompanhamer

progresso. Nesse placar, que pode ser instituido num ambiente digital de
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intranet, se estabelece quais as principais informacdes que deverdo constar

numa matriz de gestao de projetos. As informagfes essenciais sdo:

1) Nome do projeto

2) Responsavel (nome e setor i érgdo ou secretaria)

3) Escopo (propésito especifico do projeto)

4) Recursos Humanos do Projeto / Funcao(matriz de responsabilidade)
5) Produto do Projeto (principal entrega do projeto)

6) Prazo de Execucéo

7) Cronograma de Execucéo

8) Parceiros Internos

9) Parceiros Externos

De forma complementar e significativamente importante é o
Afgerenciamento de mar cos cr2ticoso.
identificados pelo planejamento e que concorre de forma fundamental para a
consecucao da execucdo do projeto. Durante a execucdo do projeto ha uma
interdependéncia entre os setores, principalmente nas areas de compras e
pessoal, que se ndo for bem gerenciada empata o prosseguimento do projeto.

No servico publico, devido ao rigor dos procedimentos burocréaticos é
muito importante que nos antecipemos a certos procedimentos que
demandam uma carga maior de burocracia (por exemplo: compras e
contratos). Se agirmos com planejamento e cautela ndo comprometeremos o

cronograma do projeto. Precisamos identificar e proceder num tratamento
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diferenciado nos pontos de estrangulamento. Dessa forma alcangcaremos os
marcos criticos e avancaremos na execucao do plano do projeto.

Um recurso visual que complementa o0 acompanhamento da execucéo
do pr oj énhaode tBmpa dofprojeto 0 . Todo projeto
linha de tempo exclusiva e nela sinalizarmos os marcos criticos. Também
deverdo ser marcadas as auditorias de execucdo, onde se verificardo 0s
indicadores de monitoramento do progresso do projeto. O objetivo dos
procedimentos acima é garantir com a maior precisdo posdvel o alcance das
metas de resultados.

Segundo pesquisa realizada e divulgada em 2008 pelo Project
Management Institute no Brasil (Chapters Brasileiros), intitulada ESTUDO DE
BENCHMARKING EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS*, temos:

}Em relagdo aos beneficios  obtidos com o gerenciamento de

projetos.

* Foram ouvidos 373 empresas e 6rgdos publicos de oito setores distintos em nove Estados

Brasileiros. O Project Management Institute € uma associagdo ndo governamental, sem fins
lucrativos que lidera o desenvolvimento da metodologia de gerenciamento de projetos i presente
em 170 paises, com 265 mil membros. No Brasil desde 2003, esta presente atualmente an treze
Estados. Para saber mais sobre a pesquisa, acessewww.pmi.org.br .

RESULTADOS

68% Responderam que o gerenciamento de projetos proporciona

maior comprometimento com objetivos e resultados;

60% Disseram que o gerenciamento de projetos proporcionou uma

melhoria de qualidade no resultado dos projetos;


http://www.pmi.org.br/
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79% Dos gestores entrevistados disseram perceber claramente os

beneficios obtidos através do gerenciamento de projetos;

76% E o indice de sucesso na implementacdo de projetos por
organizacao que adotam a metodologia de gerenciamento de projetos (contra
49% - indice das instituicdes que alcancam éxito nos projetos e ndo se

utilizam da metodologia).
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6 - GOVERNO EMPREENDEDOR

Ao falarmos de governo empreendedor estamos buscando ir além do
conceito de proatividade e desenvolvimento planejado. O governo
empreendedor se compde de pessoas bem intencionadas e organizadas, com
vontade politica, motivacédo e um censo coletivo de prosperidade.

As caracteristicas basicas que integram uma gestdo empreendedora
estdo muito relacionadas ao perfil das liderancas que comandam o processo.
Veja que ndo basta o prefeito ou o governador ser um lider empreendedor,
eles devem contar com liderados que comungam dos ideais de
desenvolvimento e que saibam liderar suas equipes e envolver proativamente
a sociedade, para que esta participe e se integre ao processo.

Uma gestdo empreendedora que planeje as a¢Bes no curto, médio e
longo prazos é capaz de seguir um proposito de desenvolvimento. A visdo
estratégica que acompanha o progresso da gestédo deve ser capaz de envolver
os servidores, colaboradores, parceiros e a comunidade de forma sinérgica e
positiva, a fim de fazer valer que a soma das partes é que compde o todo i o
governo.

Nesse sentido, o0s gestores devem buscar os instrumentos e
sensibilizar as pessoas para empreender numa administracdo ousada e

realizadora.

Sao fatores que integram uma gestao empreendedora:

A Compor t aweatico,partidigativo;

A Consenso polz2tico;

A Vis«o estrat®gica integrador a;
A Qualidade nos servi-os p¥%blicos;
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A Entusiasmo e comprometi mento de

A Equil2brio fiscal e financeiro;

A CIl i mmizaciormaldasoravel;

A Programa permanente de capacita-«o
trabalho;

A Gest«o orientada para resultados;

A Respeito social e responsabilidade

Ao empreender de forma inovadora, estamos buscando realizar o que
muitos ndo ousaram fazer, seja por receio ou pelo sentimento de
incapacidade sistémica, o fato é que muitos desistem antes mesmo de iniciar

um processo transformador.

A visdo e a determinacdo de empreender devem vir alicercadas com
0s instrumentos e as demais condi¢des (pessoal, recursos e tempo) que se
completam. A importancia da complementaridade destes fatores é

fundamental para o sucesso da empreitada.

Um projeto de gestdo bem elaborado, ndo s6 contempla os interesses
coletivos e elege as prioridades conforme sua verdadeira escala de valor, mas
esta organizado de tal forma que seja possivel o permanente monitoramento
de sua evolucdo. Esse processo continuo de avaliacdo de politicas publicas

deve ser um dos principais instrumentos de apoio a gestao.

Ao se estabelecer prioridades de realizacbes é importante que o
acompanhamento se dé por critérios de eficacia, eficiéncia e efetividade.
Esses indicadores de resultados € que ratificardo a continuidade do programa
de desenvolvimento empreendedor em curso, pois sem bons resultados fica

mais dificil prosseguir na trajetéria estabelecida.
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Em favor dos gestores empreendedores, foram criados programas de
estimulo e reconhecimento do mérito inovador. Trés deles se destacam: o
Prefeito Empreendedor (SEBRAE), oPrémio Gestor Publico (RS) e o
Prefeito Inovador  (MICROSOFT E MBC).

O Prémio Gestor Publico  é uma iniciativa do Sindicato de Financas
Publicas do Estado do Rio Grande do Sul e conta com varios parceiros locais,
dentre eles a Assenbléia Legislativa e o Tribunal de Contas. Tem um enfoque
mais relacionado a responsabilidade Fiscal do patrimbnio. O sistema de
avaliagdo dos projetos municipais que concorrem a premiagdo verifica
principalmente a efichcia e a economicidade. S&o avaliados diversos
indicadores e s&do premiados os melhores resultados que conjugam a

eficiéncia administrativa e o atendimento as demandas publicas.

Outro prémio que nos chama a atencdo pelo carater inovador e
principalmente por estar relacionado aos modernos instrumentos de apoio a
gestdo é o Prémio Prefeito Inovador , uma iniciativa da MBC (Movimento
Brasil Competitivo) e da Microsoft Corporation. Este prémio esta totalmente
focado no uso da internet e nas tecnologias de informacéo e comunicacdo em

beneficio dos municipios.

O Prémio Prefeito Inovador busca incentivar a utilizacdo da
internet e todas as possibilidades de interatividade proporcionadas por um
APortal o6 institucional da prefeitura.
prestacdo de conta do poder publico municipal. A idéia principal é
disponibilizar aos cidaddos um amplo conjunto de servigcos, aproximando o
poder publico local da comunidade, ao mesmo tempo em que incentiva 0 uso
da internet. Educacéo, saude e meio-ambiente sdo referencias importantes
para esta interatividade, assim como as ac¢bGes da transparéncia e

investimentos na melhoria da qualidade de vida do cidad&o.
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Atualmente um dos principais instrumentos de incentivo as acdes
inovadoras e empreendedoras de rpssos gestores se repousa nho prémio
Prefeito Empreendedor , uma iniciativa do Servico Brasileiro de Apoio as

Micro e Pequenas Empresas SEBRAE.

Sabemos que as micro e pequenas empresas correspondem a
principal base econdmica dos nossos municipios. Segundo dados do IBGE,
70% dos municipios brasileiros tém suas economias alicergados nos

empreendimentos de pequeno porte.

A Lei Geral das micro e pequenos empresas promulgada em 2006
trouxe um novo marco histérico nas relacdes com o poder publico local, em
especial as prefeituras. A Lei Geral trata de forma diferente os pequenos
empreendimentos, haja vista que a grande for¢a de trabalho e emprego tem

uma estreita relagdo com as microempresas.

O conjunto de incentivos que trata a Lei Geral também favorece aos
interesses das prefeituras. As compras gosernamentais, por exemplo, € uma
excelente oportunidade tanto para 0s empresarios quanto para o poder
publico. Dentre as vantagens, podemos citar: a permanéncia do recurso no
municipio, o estimulo ao emprego e a facilidade de entendimento com

expressiva mehoria em relagédo a prestacao de servicos.

As pesquisas apontam também que o Brasil € um dos dez paises com
a populacdo mais empreendedora. Aliado a esta vocag¢do nacional temos 0s
avancos conquistados nos Udltimos anos, que favorecem pequenos
empreendedores, como o Simples Nacional, o Microcrédito e o
enquadramento dos informais, na recente categoria dos Micro

Empreendedores Individuais (MEI).



Agenda de Gestdo Publica — Um compromisso com o futuro

Mas, para que de fato o prefeito alcance a premiagdo de Prefeito
Empreendedor € necessario seguir inicialmente os preceitos da Lei Geral e
regulamentd-l a no muni c2pi o. Esta Lei Compl
gerais relativas ao tratamento diferenciado e favorecido a ser dispensado as
microempresas e empresas de pequeno porte no ambito dos Poderes da

Unido, dos Estados,d o Di stri to Feder al e dos Muni

Esse tratamento, dito diferenciado se refere a:

|_ A apuragéo e ao recolhimento dos impostos e das contribuigbes da Unio,
dos Estados, do Distrito Federal e dos municipios, mediante regime Gnico de

arrecadacéo, indusive obrigacdes acessorias.

IIl_ Ao comprometimento de obrigacao trabalhistas e previdenciarias, inclusive

obrigacdes acessorias.

Ill_ Ao acesso a crédito e ao mercado, inclusive, quanto a preferéncia nas
aquisicoes de bens e servicos pelos poderes pualicos, a tecnologia, ao

associativismo e as regras de inclusao.

Quanto "s compr as p%blicas, a Lei
assegurada as microempresas a preferéncia de contratacdo nas condi¢cbes em
gue houver empate entre promadntnstagio Ta
publica poderd realizar processo licitatorio destinado exclusivamente a
participacdo das micro e pequenas empresas nas contratacfes de até R$
80.000,00.

E importante que os gestores procurem o SEBRAE para se informarem

como devem proceder na regulamentacdo da Lei Geral em seu municipio. O
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site www.leigeral.com.br traz todas as informacdes necessarias, inclusive uma

sugestdo de minuta da Lei.

Independente do prefeito se interessar em concorrer ao Prémio
Prefeito Empreendedor em virtude de iniciativas e projetos locais que
apoiam e fomentam o empreendedorismo no municipio, é importante que se
regulamente a Lei Geral, pois ela mesmo é um importante instrumento ao
desenvolvimento local.

Muitas séo as referéncias de projetos desenvolvidos e premiados em
vérias cidades brasileiras. Um governo empreendedor deve estar atento as
boas praticas e as iniciativas exitosas. Avaliar e analisar a viabilidade de
implementar inovacBes na gestdo da cidade deve ser uma preocupacao

constante e uma busca permanente.
Segundo orientacdo do SEBRAE, deve constar na Lei Geral Municipal:

incentivos fiscais;
inovacao tecnoldgica e educacao empreendedora;

associativismo e regras de inclusao;

[ G W)

incentivos a geragcdo de empregos;

} incentivo a formalizacdo de empreendimentos;

} unicidade no processo de registro e legalizacdo de empreséarios e pessoas
juridicas;

} criacdo de banco de dados com informag@es, orientacdes e instrumentos a
disposicédo dos usuarios;

} simplificag8o, racionalizacdo e uniformizacdo dos requisitos de seguranca
sanitaria, metrologia, controle ambiental em prevencao contra incéndios, para
fins de registros, legalizagdo e funcionamento de empresas, inclusive com a
definicéo das atividades de risco considerado alto;

} regulamentacéo do parcelamento de débitos relativos ao ISSQN;


http://www.leigeral.com.br/
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} preferéncia nas aquisicdes de bens e servicos dos 6rgaos municipais em

micro e pequenas empresas locais.

Um governo empreendedor também é catalisador de processos de
desenvolvimento. Dentre outras qualidades que compde uma gestdo
inovadora e empreendedora destacamos: o foco no cidaddo; fomento
competitivo por recursos e projetos de interesse local; gestdo descentralizada
e empoderamento dos auxiliares lideres; e comprometimento com o
planejamento e resultados qualitativos.

Para contarmos com colaboradores que ao mesmo tempo se
comportem como agentes de mudanca, comprometidos com a prosperidade
local é necesséario que 0s mesma se sintam sensibilizados e motivados para
desenvolverem ac¢bes orientadas para o alcance de objetivos estratégicos.
Nesse contexto torna-se fundamental a qualidade técnica somada & habilidade
politica. A percepg¢do dos movimentos sociais e a empatia sao atributos
fundamentais que corroboram para o desempenho das acdes necessérias.

Em situagdes inovadoras, nada pior do que a falta de comunicacéo e
compreensdo dos processos ora em curso. E fundamental que se estreite as
relacbes com todos que interagem com 0s projetos ou sdo impactados por
esses. A busca pelodesenvolvimento sustentavel deve vir atrelada a evolugao

social.

Dessa forma torna -se muito importante as seguintes habilidades:

( Compreenséo dos valores, objetivos e interesses dos atores envolvidos e
suas expectativas a curto e médio prazo;
( Legitimacao social e politica, para prover susentacdo as intervencdes que se

fizerem necessarias;
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( Intercambio de aprendizagem e sedimentacdo das conquistas ao longo do

processo.

Um governo empreendedor deve buscar ir além dos preceitos
normativos, fazer mais e melhor pela cidade e seus habitantes. Podemos listar
as seguintes posturas proativas como recurso complementar a ativacao

empreendedora do gestor:

A Buscar novos empreendi mentos para a

marketing;

A i&rconselhos e féruns que discutam o desenvolvimento socioecondmico

local;

A Envolver os empr es §rsdde spansabilidde sodiaBer i 0 <

ambiental;

A Fomentar a cria-«o de empresas domi Ci

A Il nvestir em educa- «timula napparticipacdoe deo r a

servidores e da populacdo em geral;

A Utilizar a internet e a inform8tica

ao desenvolvimento tecnolégico;

A Conscientizar a comunidade em reali za

A Desoner ar ampgliart basete dordribuinges;

A Estimular os jovens em a-»es empreend
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717 CONCLUSAO

Ao concluir esta cartilha queremos abordar dois importantes temas
gue estdo na vanguarda do processo de modernizacdo. Um diz respeito a
atitude, ou melhor, a mudanca de atitude (estratégias para uma gestao
publica por resultados), e outro aos recursos tangiveis que se traduzem em
instrumentos que favorecem e proporcionam o salto qualitativo e quantitativo

tdo necessario a implementacéo do novoi a tecnologia de informacéo.

Dentre as estratégias de modernizacdo da administragédo publica com
orientacdo por resultados é preciso agregar: flexibilidade, resiliéncia,
simplificacdo das estruturas, autonomia, delegacéo, trabalho em equipe,
fortalecimento do servidor e constante inovagdo em favor de uma nova
filosofia gerencial.

Uma gestdo que busca melhorar o desempenho de suas acdes e programas,
proporcionando ganhos aos beneficiarios precisa trilhar os seguintes passos:

A Fortalecer a Estrutura Governamental . através da gestao por
processos (ou programas) é possivel induzir e estabelecer a
amalgama de unidade tdo necessaria ao arranjo executivo e
funcional; criar féruns internos e instancias de deciséo coletiva a nivel
estratégico e tatico, fortalecendo decisdes e a presenca da lideranca
comprometida.

A Simplificar a Estrutura Organizacional . racionalizar a estrutura
organizacional visando focar resultados e minimizar a sobreposicdo de
funcdes e o6rgdos da administragdo direta; estabelecer critérios
eminentemente institucionais baseados na competéncia.

A Instituir Agéncias de Servicos Orientadas por Resultados
criacdo de unidades executivas (agéncias) com autonomia para
proceder a execucdo de acBes/programas focados em resultados;
vincular contratos de gestdo a metas e objetivos especificos.

A Prover uma Estrutura Horizontal Alinhada . proporcionar mais
eficiéncia a estrutura burocratica, vinculando a esses, objetivos de
eficacia e efetividade de resultados.
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A Fomentar a Competitividade de Forma Positiva e Construtiva
valorizar e incentivar a inovacdo e o empreendedorismo, criando
meios de alimentar o comprometimento com metas de melhoria e
alcance de resultados institucionais.

A Ter a Qualidade por Fundamento e Orientacdo . criar
instrumentos motivacionais atrelados & melhoria constante, num
continuo processo auto-regulador e auto-alimentador i valorizagdo do
servidor: meritocracia e desempenho.

A chegada do mundo digital proporcionou um enorme conjunto de
beneficios que todos nds podemos constatar em nosso diaa-dia. A internet e
as ferramentas de interatividade da Web 2.0 vém proporcionando uma seérie
de recursos ao alkance das administracbes e dos usuéarios de forma e
contelido nunca antes imaginados.

Os avancgos se traduzem em igov, e-gov, e-democracia, e-cidadédo, que
entre outros, dao o tom da diversidade de recursos e segmentos que vem
favorecendo a comunicagdo e 0 acesso ao conhecimento. A cada dia diversos
governos tornam-se mais democraticos, transparentes, Uteis e interativos,
gracas ao uso das novas tecnologias.

Muitas experiéncias bem sucedidas podem ser acessadas via internet. A
relagdo governo e cidadao vém melhorando graca a ampliacao e facilidade de
acesso aos servicos e as informagdes disponibilizadas aos usuariesidadao.
Redes sociais e de servicos se integram para assistir a parcelas cada vez
maiores de usuarios. Neste rol de servicos podemos destacar 0 acesso
imediato a documentos, guias e formularios que desburocratizaram muitos
processos obsoletos. O agendamento de servigos, tipo consultas médicas, sao
cada vez mais freqientes e comuns. Ouvidorias e sistemas avaliativos de
programas e projetos, que buscam ouvir os beneficiados, ajudam a pautar as
politicas publicas e consequentemente prover melhorias ampliadas a toda a
populacao.

Além do exposto acima, a qualificacéo dos servidores vém ganhando mais
espacos e recursos com 0 uso da educacgdo a distancia(EAD), intranet’s e



Agenda de Gestdo Publica — Um compromisso com o futuro

extranet’'s que complementam sinergicamente toda a gama de avangos
proporcionados pelas novas tecnologias.

Queremos finalizar lembrando que é preciso agir sempre de forma
proativa. Buscar enxergar oportunidades aonde outros véem dificuldades e
entraves.

O futuro pertence a n6s e o amanha se faz hoje. Acredite que é possivel
fazer mais e melhor, superando adversidades e desafios. E assim que se
forjam as vitérias e se consolidam os lideres.

Que esta cartilha sirva de apoio e inspiracdo para a construcdo de um
futuro de prosperidade para toda nossa sociedade.



Projeto Tocantins — Agenda de Gestdo Publica

8 - GLOSSARIO DE TERMOS ESPECIFICOS E AFINS

Ativos Intangiveis : Representam o acervo de conhecimentos que estdo em
dominio das pessoas (servidores publicos) ou de sua instituicdo (6rgéo
publico) e que juntos proporcionam competéncia de agéo a instituigdo.

Ativos Tangiveis : Representam o que pode ser medido como patriménio
fisico, sdo bens que possuem propriedade conhecida e que pode ser dado
valor.

Benchmarking : E um processo positivo e proativo por meio do qual se
examina como um 0rgdo ou instituicdo que guarda similaridade com outra
realiza uma funcéo especifica, a fim de melhorar a forma de realizacdo da
mesma ou de funcdo semelhante.

Burocracia : E um conceito administrativo amplamente usado, caracterizado
principalmente por um sistema hierarquico, com alta divisdo de
responsabilidade, onde seus membros executam invariavelmente regras e
procedimentos padrdes, com exagerado uso de papéis e documentos. E
também usado com sentido pejorativo, significando uma administragdo com
muitas divisGes, regras e procedimentos redundantes, desnecessarias ao
funcionamento do sistema.

Competéncia : Mobilizagdo de conhecimentos (saber), habilidades (fazer) e
atitudes (querer) necessarios ao desempenho de atividades ou funcgdes,
segundo padrées de qualidade e produtividade requeridos pela natureza do
trabalho.

Conhecimento : E constituido por tecnologia, politicas, procedimentos, bases
de dados e documentos, bem como pelo conjunto de experiéncias e
habilidades da forca de trabalho. E gerado como resultado da anélise das
informacdes coletadas pela organizacéo.

Delegagdo : E autorizar um pessoa fazer um atividade de sua
responsabilidade.



Agenda de Gestdo Publica — Um compromisso com o futuro

Desempenho : Resultados obtidos dos principais indicadoresde processos e
de produtos, que permitem avalia-los e compara-los em relacdo a metas,
padrdes, referenciais pertinentes e a outros processos e produtos. Mais
comumente, os resultados expressam satisfacdo, insatisfacao, eficiéncia e
eficacia e podem ser apresentados em termos financeiros ou nao.

Diretrizes Organizacionais : Conjunto de orientagBes que a entidade deve
seguir, como, por exemplo: missao, visdo, politicas institucionais e codigos de
conduta.

Efetividade : E a capacidade de se transformar uma reaidade conhecida a
partir do objetivo estabelecido e sua continuidade ao longo do tempo. Logo,
para que haja efetividade é preciso que os resultados sejam reconhecidos e
que perdure no tempo.

Eficacia : Mede a relacdo entre os resultados obtidos e o0s objetivos
pretendidos, ou seja, ser eficaz € conseguir atingir um dado objetivo,
produzindo o efeito desejado. Também € a dimenséo do desempenho de uma
entidade (publica ou privada), onde se mede o grau de alcance das metas
programadas i as vezes, ndo se leva em consideracdo o tempo e 0s custos
implicados.

Eficiencia : E a dimensdo do desempenho de uma entidade publica ou
privada, expressando a relagcdo entre os produtos (bens e servicos) gerados
por uma atividade e os custos dos insumos empregados, em um determinado
periodo de tempo.

Empoderamento : Pode ser individual quando se d& (delega, transfere com
autoridade) poder a determinado individuo ou em questdes sociais, 0
empoderamento é usado para referir-se ao fortalecimento das capacidades
das populac8es pobres pam habilitd-las a assumir o controle das suas vidas.

Empreendedorismo : E a caracteristica daquele que tem habilidade para
criar, renovar, modificar, implementar e conduzir empreendimentos
inovadores.

Eréario : Representa o conjunto patrimonial (bens, direitos e obrigacdes) de
um determinado ente da Federacao.
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Escopo: Traduz-se em conteddo, propdsito, objetivo. Normalmente deve
apresentar-se bem definido em seus pormenores para proporcionar a devida
compreensao e tornar claros seus limites e referenciais.

Estratégia : E o caminho escolhido para atingir determinado objetivo. E um
conjunto de decisdes que orientam a definicdo das acdes a serem executadas
pela instituicdo. As estratégias podem conduzir a novos produtos e servicos.
As estratégias podem depender ou exigir que a entidade desenvolva
diferentes tipos de capacidades, tais como agilidade de resposta, qualidade na
gestdo, compreensao das necessidades dos usuarioslientes, formatagéo de
redes institucionais, implementos tecnolégicos, etc.

Exceléncia : Situagdo excepcional da gestdo e nos resultados obtidos pela
instituicdo, alcancada por meio da préatica continuada dos fundamentos do
modelo sistémico.

Forca de Trabalho
Pessoas que comp8em a instituicdo e que contribuem para a
consecucao de suas estratégias, objetivos e metas.

Formalismo : E a énfase da forma sobre o contetdo, muito usado na
interpretacdo escrita de documentos publicos.

Governabilidade : E a capacidade de governar derivada da relacdo de
legitimidade do Estado e do seu governo com a sociedade civil.

Governanca : E a condicdo para se governar, composta pelo conjunto que
estrutura e sustenta uma administragdo publica. A boa governanga prescinde
de: participagdo social; condicdo e estado de direito T legitimacao;
transparéncia; responsabilidades; orientacdo por consenso; igualdade e
inclusividade; efetividade e eficiéncia; e prestacdo de contas.

Habilidade Administrativa  : Compde-se de Habilidade Técnica(utilizacédo de
conhecimentos, métodos, técnicas e equipamentos necessarios para
realizacéo de tarefas especificas),Habilidade Humana (que é a capacidade e o
discernimento para trabalhar com pessoas, compreender suas atitudes e
motivagBes) e Habilidade Conceitual (que consiste em compreender a
complexidade da organizagcdo e o ajustamento do comportamento das
pessoas dentro desta organizagéo).
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Habilidade Analitca : E a capacidade de identificar e analisar
problemas/desafios e propor solucfes viaveis.

Habilidade Cognitva : E conjunto de fendmenos relacionados a
aprendizagem: atencdo, percepcd, memdria, raciocinio, juizo, imaginacao,
pensamento e linguagem. Também esta ligado a nossa capacidade de
percepcdo, memoéria e habilidade nos movimentos, area neurologica e
cerebral.

Habilidade Interpessoais : Sao habilidades relacionadas com a convivio
social, tais como: trabalho em equipe, capacidade de negociagéo e gestédo de
conflitos.

Hierarquia de Autoridade : E a cadeia de comando com responsabilidades,
deveres e privilégios especificos.

Impessoalidade : S&o regras e procedimentos aplicados de modo wiforme e
imparcial.

Inclusividade : Conceito novo que relacionase com a disposi¢do para ouvir o
outro e com iSSO NOS enriguecermos com ele, mesmo que 0 outro pense ou
aja diferente de mim. Ser inclusivo é permanecermos abertos, respeitarmos as
diferencas, sermos acolhedores e defendermos a legitimidade e dignidade de
todos os seres humanos, com seus valores e vivéncias, sem préjulgamentos.

Indicadores : Os indicadores sdo instrumentos de gestdo, essenciais nas
atividades de monitoramento e avaliagdo de projetos, programas e politicas,
porgue permitem acompanhar a busca das metas, identificarem avancos,
ganhos de qualidade, problemas a ser corrigidos, necessidades de mudanca,
etc.

Legalidade : E o carater ou qualidade do que é legal. Conjunto de
formalidades prescritas por lei.

Legitimidade : E a qualidade do que é legitimo. E uma qualidade do poder
daqueles empossados do atributo da representacéo (o poder legitimo é um
poder cuja titulacdo se encontra alicercada juridicamente).
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Lideranca : E o processo deconduzir um grupo de pessoas. E a habilidade de
motivar e influenciar os liderados para que contribuam, voluntariamente, da
melhor forma com os objetivos do grupo ou da organizacao.

Metas : Niveis de desempenho pretendidos para determinado periodo de
tempo.

Método SWOT : E uma metodologia utilizada para promover a andlise de
cenarios, comumente utilizada em empresas e instituicbes para avaliar,
prospectar e definir posicionamentos estratégicos futuros. SWOT é uma sigla
gue indica: Strenghts (Pontos fortes), Weaknesses (Pontos fracos),
Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacas) e € uma definicdo das
fraquezas e fortalezas de uma empresa/instituicdo, bem como as
oportunidades e ameacas inseridos em seu ambiente. Ajuda a estruturar a
informacgdo disponivel da sua companhia/instituicdo perante o mercado, bem
como ter uma boa viséo de sua situacdo atual e do desenvolvimento que se
faz necessario para chegar em objetivos e metas futuras.

Moralidade : E a qualidade do que é moral. E o0 ato que, ademais de respeitar
a legalidade, obedece a valores éticos socialmente adotados.

Organizagdo : Companhia, corporacao, firma, 6rgao, instituicdo ou empresa,
ou uma unidade destas, publica ou privada, sociedade andnima, limitada ou
com outra forma estatutéaria, que tem funcbes e estruturas administrativas
proprias e autbnomas, no setor publico ou privado, com ou sem finalidade de
lucro, de porte pequeno, médio ou grande.

Padronizacdo : Atividades semelhantes do trabalho sdo realizadas de
maneira uniforme.

Persuasdo : E a faculdade de o individuo influenciar a decisdo ou acéo de
outro, mediante a razdo, a légica e a argumentacéo.

Planejamento : E uma ferramenta administrativa, que possibilita perceber a
realidade, avaliar os caminhos, construir um referencial futuro, estruturando o
tramite adequado e reavaliar todo o processo a que o planejamento se
destina.
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Poder : E a probabilidade de o individuo executar sua vontade apesar das
resisténcias opostas (controle mediante ameacas, coa¢fes, manipulagdo das
condicdes) , autoridade (obediéncia voluntaria).

Politicas Publicas : E um conjunto de regras, programas, acdes, beneficios e
recursos voltados para promover o bem-estar social e os direitos do cidad&o.
Associado ao ato de governar, onde se visa projetos de melhorias e qualidade
de vida dos cidadaos, voltados para saude, educagdo, emprego, moradia,
obras de infraestrutura, etc.

Praticas de Gestdo : Atividades executadas regularmente com a finalidade
de gerir uma entidade, de acordo com os padrdes de trabalho. S&o também
chamadas de processos de gestdo, métodos ou metodologias de gestéo.

Processo : Conjunto de recursos e atividades que se relacionam entre si e
gue transformam insumos (entradas) em produtos e servigos (saidas). Essa
transformacdo deve agregar valor na percepcdo dos clientes do processo e
exige certo conjunto de recursos. Os recursos podem ser: humanos,
financeiros, instalacdes e equipamentos, métodos e técnicas, numa sequéncia
de etapas ou agdes sisteméticas. O processo podera exigir a documentagédo da
sequéncia de etapas por meio de especificacdes, procedimentos e instru¢des
de trabalho, bem como a definicho adequada das etapas de medicdo e
controle.

Produtividade : Eficiéncia na utilizacdo de recursos. Embora a palavra seja
freqiientemente aplicada a um s6 fator, como méao-de-obra (produtividade do
trabalho), maquina, materiais, energia e capital, o conceito de produtividade
também se aplica ao total dos recursos consumidos na obtencdo de um
produto ou servico.

Projetos : S&o atividades organizadas para se atingir determinado objdivo.
Os projetos séo especificos e limitamse pelos fatores: tempo, custo e escopo.

Publicidade : E qualidade do que é tornado publico. E o ato anunciado,
publicado, visivel e transparente para toda a sociedade.

Qualidade : Conjunto de caracteristicas intrinsecas ao produto ou servi¢co que
confere a capacidade de satisfazer as necessidades dos usuarios.
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Qualidade de Vida: Condicdo que proporciona o bem-estar fisico,
psicologico, emocional e mental. Envolve os fatores relacionados como a
salde, a educacao, o0 ambiente, o circulo social e a expectativa de vida.

Regulacdo : S&o requisitos estabelecidos para caracteristicas inerentes a
produtos, processos ou servicos que devem estar de acordo com a legislacéo
governamental.

Ritualismo : E o apego ao ritual, ao processual e a burocracia.

Sistema : Conjunto de elementos com uma finalidade comum, que se
relacionam entre si, formando um todo dindmico vocacionados a objetivos
especificos.

Sistema de Lideranca : Conjunto de atividades e praticas voltado para o
exercicio da lideranga, que envolve os procedimentos e seus critérios, assim
como a maneira como as principais decisbes sao tomadas, comunicados e
conduzidos em todos 0s niveis da instituicdo.

Sustentabilidade: E um conceito sistémico, relacionado com o equilibrio

entre 0s aspectos econdmicos (exploragdo econdmica), sociais, culturais e
ambientais da sociedade humana. E um principio de atuacdo de uma
sociedade que mantém as caracteristicas necesséarias para um sistema social
justo, ambientalmente equilibrado e economicamente préspero por um

periodo de tempo longo e indefinido.

Tendéncia : Comportamento do conjunto de resultados ao longo do tempo.

Para analisar a tendéncia, os critérios de exceléncia requerem a apresentacao
de um conjunto de pelo menos trés resultados consecutivos. A freqiéncia de

medicdo deve ser coerente com o ciclo de aprendizado e deve ser adequaa

para apoiar as andlises criticas e a execucdo de acdes corretivas e de
melhoria.

Transparéncia : E um principio do direito administrativo e publico que obriga
gue os atos sejam praticados com plena publicidade e a devida prestacdo de
contas.

Visdo: Estado que a organizacdo deseja atingir no futuro. A Visdo busca

propiciar o direcionamento dos rumos de uma organizacao.
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