

  [image: Image]




  
[image: image]





  A Luta pela Qualidade na Administração Pública




  com Ênfase na Gestão Municipal




  DVS Editora 2014 - Todos os direitos para a território brasileiro reservados pela editora.




  Nenhuma parte deste livro poderá ser reproduzida, armazenada em sistema de recuperação, ou transmitida por qualquer meio, seja na forma eletrônica, mecânica, fotocopiada, gravada ou qualquer outra, sem a autorização por escrito do autor.




  Diagramação: Spazio Publicidade e Propaganda


  Conversão eBook: Hondana




  Dados Internacionais de Catalogação na Publicação (CIP)


  (Câmara Brasileira do Livro, SP, Brasil)




  

    Mirshawka, Victor




    A luta pela qualidade na administração pública com êfase na gestão municipal / Victor Mirshawka. -- 1. ed. -- São Paulo : DVS Editora, 2014.




    Bibliografia.




    ISBN 978-85-8289-071-4




    1. Administração pública 2. Administração pública - Brasil 3. Municípios - Governo e administração 4. Políticas públicas 5. Qualidade I. Título.




    

      

      



      

        	14-03067



        	CDD-352.14

      


    


  




  Índices para catálogo sistemático:




  1. Administração pública municipal   352.14




  2. Municípios : Administração pública   352.14




  [image: Image]




  “A administração pública (AP) trata da organização e da gestão dos homens e materiais para a consecução dos propósitos do governo.”




  Dwight Waldo
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INTRODUÇÃO




  O Estado de São Paulo, tem 645 municípios, há cidades ricas e cidades pobres, cidades prósperas e cidades estagnadas.




  Algumas, como tem sido divulgado pelos levantamentos da Firjan (Federação das Indústrias do Estado do Rio de Janeiro) geram dez vezes mais produtos e serviços por habitante que as outras e cerca de 10% delas, cresceram mais que o dobro da média das demais entre 2003 e 2013.




  O incrível é que esse padrão de resultados é semelhante com o de outros Estados da Federação e também com de muitos outros países (desenvolvidos e em desenvolvimento) em que uma minoria das cidades tem um desempenho bem superior às demais.




  Naturalmente, cada caso é um caso, mas de maneira geral a explicação está em três conjuntos de fatores, ou seja:




  1o) o ambiente;




  2o) a gestão;




  3o) as estratégias.




  No que se refere ao ambiente de um município, por exemplo, a presença de grandes indústrias, o fluxo de royalties, que aumenta a sua riqueza, a boa situação econômica do País que estimula gastos em entretenimento e turismo de um modo geral etc. fazem algumas cidades crescerem, porém, às vezes com caráter passageiro e fortuito, visto que boa parte desse progresso se deve a variáveis exógenas, cujo controle está fora do alcance em particular das prefeituras…




  A boa gestão já é a habilidade do governo municipal de dar vida aos projetos, de atuar em sintonia com os vereadores, oferecendo bons serviços aos munícipes, ou seja, agregando valor às taxas e aos impostos que os contribuintes foram obrigados a pagar para a prefeitura.




  É nesse sentido que vai o curso de pós-graduação Gerente de Cidade da Fundação Armando Alvares Penteado (FAAP) que já formou até o metade de 2014 (em 18 anos de existência) aproximadamente 5.100 gerentes de cidade, profissionais competentes para auxiliar os prefeitos das cidades a desenvolverem uma administração eficaz.




  O curso Gerente de Cidade, nesses 18 anos de existência, recebeu muito apoio dos prefeitos e dos vereadores de mais de uma centena de cidades do Brasil.




  E uma das provas disso é que a Câmara Municipal de Ribeirão Preto instituiu uma data não só para comemorar o Dia do Gerente de Cidade, mas para promover a reflexão sobre a importância e relevância das boas práticas de Administração Pública (AP).




  De autoria do vereador Léo Oliveira, a Resolução no 169/11 instituiu a comemoração do Dia do Gerente de Cidade em 31 de maio e foi aprovada por unanimidade em 11 de maio de 2011, sendo a mesma promulgada pelo presidente da Câmara, Nicanor Lopes.




  O Brasil necessita urgentemente de um contingente cada vez maior de especialistas em políticas públicas e gestão governamental, os EPPGGs, ou mais especificamente, gestores municipais com as características do city manager (gerente de cidade) que tornou-se uma figura de proa na administração das cidades dos Estados Unidos da América (EUA), no Canadá, na Austrália, na Nova Zelândia e em outros países desenvolvidos da Europa.




  A palavra gerência deriva do verbo to manage (administrar, gerenciar) que etimologicamente vem da palavra latina manus, que significa “mão”.




  No passado, a palavra manus foi também associada (ou entendida) à “adestrar um cavalo nas suas andaduras”, para fazê-lo praticar o manège (manejar).




  Como um cavaleiro que utiliza rédeas, bridão, espora etc. para impor sua vontade ao animal, o gestor público (um dirigente) empenha-se por meio da gerência (management) para controlar o trabalho dos servidores públicos (seus colaboradores).




  Assim, o controle passou a ser considerado como o objetivo final da gerência.




  A atividade gerencial, sobretudo a partir da última década do século XX, passou por mudanças que a tornaram bem mais complexa.




  Atualmente, os gestores públicos (gerentes) são responsáveis pelo trabalho de terceiros, e o ato de gerenciar passou a ser analisado com mais minúcia, estudado e sistematicamente melhorado com o surgimento de novos métodos e ferramentas tecnológicas.




  Assim, fala-se hoje abertamente sobre a qualidade da gestão!




  Pode-se afirmar que, atualmente, gerenciar envolve administrar os resultados, o estresse das pessoas e a posição da prefeitura (uma organização) no contexto das cidades (do mercado).




  Gerenciar também tem tudo a ver com a rotina das reuniões de planejamento, das apresentações dos programas e projetos, dos relatórios das atividades e com a capacidade de lidar com o clássico conflito, trabalho executado versus dinheiro gasto. Implica em mensurar, obter ganhos de produtividade, economizar recursos e diminuir os desperdícios, agir de forma proativa, também significa compreender, enxergar, se antecipar, orientar e principalmente educar e liderar os seus colaboradores.




  Gerenciar é também saber manter sigilo, ter a capacidade de buscar as boas informações, planejar e desenhar as táticas e as estratégias.




  Significa ainda saber construir fortes elos (em especial, político-partidários), alianças sólidas (parcerias com o setor privado) e também doar-se – ter a competência de servir aos outros – ter maior compromisso e buscar o comprometimento de todos numa prefeitura (organização).




  Gerenciar é motivar e automotivar-se.




  É saber negociar, “ler” o outro, lidar com os medos, assumir – ou não – riscos.




  É envolver-se com o fascínio do poder e manter o ego sob controle, inclusive o dos outros.




  Gerenciar quer dizer “encantar” tanto seus subordinados quanto os superiores hierárquicos.




  Encantar os munícipes e também os possíveis investidores, novos empreendedores na cidade.




  Porém, gerenciar talvez seja, sobretudo, aprender a lidar com as reivindicações, reclamações e as emoções dos cidadãos.




  No curso Gerente de Cidade uma das intenções é a de formar esse profissional generalista, dando uma forte ênfase no conhecimento em ciências sociais, economia e política.




  Além disso, esse gerente de cidade que deve dominar as metodologias próprias destas ciências, precisa também entender os problemas da cidade e ser um bom articulador, em todos os níveis hierárquicos.




  Procura-se formar um especialista em comando, com muito conhecimento técnico para saber fazer o detalhamento e a execução das políticas públicas, tendo também a capacidade de motivar e constituir equipes de trabalho, planejando e coordenando suas ações.




  O processo de aprendizagem de quem quer se tornar um gerente de cidade é bidimensional, abrangendo uma dimensão objetiva e outra subjetiva de prática gerencial.




  Na dimensão objetiva, a aprendizagem ocorre por meio de ações formais, voltadas para a formação técnico-profissional e para a aquisição de conhecimentos e competências técnicas, sobretudo vinculadas a procedimentos e métodos para a formulação e implementação de estratégias voltadas para o desenvolvimento do empreendedorismo na cidade, o marketing das realizações da gestão municipal, a melhoria da arrecadação de tributos e um controle das finanças municipais, a capacitação dos recursos humanos, a criação de novos serviços aos munícipes [por exemplo a difusão do governo eletrônico (e-government)], além de contribuir para o estabelecimento de uma visão sistêmica e o aperfeiçoamento da sua capacidade de negociação, de tomada de decisões, do trabalho em equipe e da utilização das suas ideias, ou seja, da sua criatividade.




  Por outro lado, existe uma dimensão subjetiva, interior a cada pessoa, que a torna singular e que é fundamental para a aprendizagem.




  A busca de autoconhecimento, o processo de reflexão sobre as experiências vividas, as sensações, o medo, os traumas pessoais, o sofrimento com o desrespeito com os valores morais de uma pessoa (comportamento antiético, oferta de propinas, convívio com a desonestidade etc.), temas esses que infelizmente não são abordados adequadamente na maioria dos cursos que visam a formação gerencial.




  Mas a dimensão subjetiva é determinante e tem um papel fundamental no desempenho do gerente de cidade, pois o auxilia muito na sua evolução como ser humano e como um servidor municipal envolvido com os problemas urbanos, para que ele possa contribuir de forma efetiva na solução dos mesmos.




  Para desenvolver suas competências um gestor público não precisa apenas de conhecimentos, mas também de experiência.




  Esta, por sua vez, não envolve apenas as situações vividas no contexto profissional, ou seja, no trabalho do servidor municipal, mas no espaço total de sua vida, e isso inclui as experiências que vive no curso, nos seus relacionamentos sociais e profissionais.




  Quem participa do curso Gerente de Cidade da FAAP acaba envolvido num processo de ensino e aprendizagem que não é fundamentado só na apresentação de novos conceitos e teorias, mas também se envolve com muitas vivências (visitas aos locais onde foram implementadas as melhorias na própria cidade ou em outras) e tem como professores, pessoas que já ocuparam (ou ocupam) cargos importantes no governo (prefeito, secretário municipal ou estadual, diretor de um órgão público etc.) para assim desfrutarem de explanações do que eles fizeram (ou fazem) e quais os resultados obtidos.




  O grande desafio dos programas de aprendizagem gerencial é compatibilizar, ou melhor, equilibrar a educação formal com o aperfeiçoamento das competências necessárias para que esse gestor saiba enfrentar os desafios da sua vida profissional cotidiana.




  Entre as condições importantes para se ter uma aprendizagem eficaz, no curso de Gerente de Cidade, força-se os seus participantes a:




  1o) Elaborar monografias ligadas a algum processo de melhoria do trabalho realizado na prefeitura.




  2o) Formular planejamentos com o detalhamento das atividades e as metas a serem alcançadas.




  3o) Conviver num ambiente em que eles ficam constantemente sob pressão para imaginarem as mudanças que podem (e devem) implementar nos diferentes órgãos (setores) da prefeitura.




  4o) Testar seus experimentos para diferentes cenários.




  5o) Buscar novas informações e conhecimento técnico aprofundado para o desenvolvimento de novas estratégias.




  Pode-se dizer que o gerente de cidade é o que um governante, bom político, desejaria ser, se na maior parte do seu tempo não estivesse voltado – como é o caso de um prefeito – para as questões sociais, políticas e estratégicas da sua cidade.




  Um bom gerente de cidade é aquele que no seu desempenho:




  [image: Image] não se preocupa só com o novo, mas também busca dar continuidade ao “velho projeto” desde que este seja relevante para o município e os seus habitantes;




  [image: Image] traz para o prefeito (em especial para aquele que assume o cargo pela primeira vez) um diagnóstico real do que está ocorrendo no município, já que muitas vezes as paixões partidárias impedem uma visão real do cenário;




  [image: Image] possibilita o tempo que o prefeito necessita para poder governar e tornar-se um realizador dos seus planos estratégicos, um grande empreendedor de novos programas e projetos para a cidade e nesse sentido ele não pode ficar preso no seu gabinete ou ficar percorrendo sistematicamente os diversos setores da prefeitura administrando a “máquina burocrática”;




  [image: Image] entende o que o prefeito quer realizar e viabiliza os seus planos;




  [image: Image] é um grande articulador e facilitador das diversas secretarias municipais, possibilitando a interligação das mesmas em um real trabalho de equipe;




  [image: Image] viabiliza a atuação da prefeitura como se fosse uma empresa que deve ter bons resultados;




  [image: Image] concilia o técnico com o humano;




  [image: Image] é aceito pela comunidade, até porque ele fez um excelente curso de relações públicas no qual aprendeu que:




  ◆ As seis palavras importantes são: “Admito que o erro foi meu!”




  ◆ As cinco palavras importantes são: “Você fez um bom trabalho!”




  ◆ As quatro palavras importantes são: “Qual a sua opinião?”




  ◆ As três palavras importantes são: “Faça o favor!”




  ◆ A palavra mais importante é: “Nós!”




  ◆ A palavra importantíssima é: “Gente!”




  [image: Image] independe de campanha eleitoral, pois sabe trabalhar fundamentando-se em conhecimentos técnicos e no código de ética, procurando executar a política do prefeito, mas sendo apartidário;




  [image: Image] apoia-se no antigo e sábio provérbio chinês: “Visão sem ação é sonho; ação sem visão é pesadelo!”




  Enfim cabe ao gerente de cidade fazer acontecer o que não só ele sonhou, mas principalmente realizar as promessas que o prefeito fez aos munícipes para poder se eleger.




  Concluindo, gestão é a capacidade de fazer o que precisa ser feito!




  É conduzir a prefeitura para cumprir a sua missão.




  Quanto maior for a demanda e mais escassos forem os recursos (que é o que mais acontece nas nossas prefeituras) maior capacidade de gestão será exigida.




  A gestão pública tem que ser focada em resultados e orientada para o cidadão criando mais valor para ele nos serviços públicos oferecidos e contribuindo para aumentar a competitividade do País.




  Sem dúvida, o gestor que quiser atingir excelência no seu trabalho deve apoiar-se no que reza o artigo 37 da nossa Constituição: impessoalidade, moralidade, legalidade, publicidade e eficiência, pois isso fará com que ele dê muita atenção para a valorização das pessoas, para o controle social, para o aprendizado organizacional, para a gestão participativa e baseada em processos e informações, buscando ser ágil, voltada para a inovação e com uma visão de futuro.




  Portanto, um programa de aprendizagem gerencial para a AP deve estar apoiado sobre a tríade: educação, desenvolvimento e prática gerencial.




  Desta forma o aprendiz fica estimulado tanto à reflexão quanto a ação.




  Hoje, fala-se muito que uma pessoa deve ser a responsável pelo próprio desenvolvimento, mas uma prefeitura (organização) na qual ela trabalha também tem a sua parcela de responsabilidade, uma vez que não se aprende apenas em um curso de aperfeiçoamento, mas também, e muito, no trabalho cotidiano, com as próprias tarefas e assimilando como os colegas executam suas atividades.




  Isso significa que todos os órgãos públicos, ou seja, nos diversos setores de uma prefeitura (organização) os servidores (funcionários) devem ter ambientes propícios para aprender, bem como para aplicar aquilo que lhes foi ensinado num curso.




  Dessa maneira, não basta estimular e ajudar financeiramente os funcionários públicos a estudar em instituições de ensino superior (IESs) qualificadas, se não lhes for permitido depois implementar as suas ideias e os seus novos conhecimentos, possibilitando dessa maneira um desempenho melhor no seu trabalho.




  Claro que não basta só realizar uma boa gestão.




  É essencial, para se ter um desempenho ímpar numa prefeitura, que existam estratégias adequadas formuladas pelos seus prefeitos líderes.




  Lamentavelmente, enquanto a maioria das prefeituras ainda reage aos problemas, outras geram resultados surpreendentes, aproveitando oportunidades e fixando prioridades bem definidas e, dessa maneira garantindo um futuro mais tranquilo para os seus munícipes.




  Em muitos casos as ideias de novas estratégias foram levadas para os prefeitos pelos servidores que eles estimularam a se tornar gerentes de cidade!




  Sem dúvida, a potência da gestão local está aumentando significativamente em vista da evolução da tecnologia da informação e comunicação (TIC), da globalização, das redes produtivas internacionais voltadas para o desenvolvimento de cidades mais “amigáveis” e de muitas transformações da estrutura econômica.




  São abundantes os exemplos de cidades no mundo que seguiram estratégias promissoras, aproveitando as oportunidades que apareceram, como Cingapura, Hong Kong, Dubai, Amsterdã etc., citando as grandes cidades, mas muitas outras médias e até pequenas souberam também implementar estratégias vencedoras.




  Todas as cidades de sucesso têm um elemento em comum: foco no capital humano!




  Seu objetivo é atrair e reter os talentos essenciais, dando-lhes condições locais para gerar sinergias, melhorar o ambiente e coordenar esforços em uma determinada direção.




  Pode ser o lazer, como ocorre hoje em Las Vegas (nos EUA), Macau (China), Dubai (Emirados Árabes Unidos) ou conhecimento, como em Boston (EUA) e Londres (Reino Unido), ou ainda as finanças em Zurique (Suíça).




  Naturalmente é um erro pensar que as oportunidades e vocações são iguais para todas as cidades.




  Obviamente não existe uma fórmula única para se obter o progresso de uma cidade e talvez se possa afirmar que o sucesso esteja exatamente na diferenciação.




  Os slogans (lemas) de algumas cidades pujantes ilustram a estratégia que buscam seguir: Barcelona, “um bom investimento”, Florença “uma cidade de caráter”, Roma “todos os caminhos levam a Roma”, Paris, “a cidade luz” etc.




  Por exemplo, Nova York (EUA), usa “capital do mundo”, um slogan pretensioso, mas no final das contas emblemático e verdadeiro.




  Essa grande cidade norte-americana, prosperou muito, chegou a entrar numa certa decadência (principalmente por causa da violência urbana) e conseguiu dar a volta por cima.




  O incrível é que com a mesma estrutura do final do século XX, em 2014 Nova York é uma cidade pujante e merece o título de “capital do mundo”, pois de fato abriga uma diversidade enorme.




  Apesar de ter estado no olho do furacão com diversas crises financeiras, continua gerando cada vez mais valor e agora está investindo numa outra vertente, isto é, tornando-se uma cidade digital, atraindo muitas novas empresas de tecnologia.




  Certamente uma parte do mérito de se ter Nova York tão progressista se deve a gestões focadas em fazer acontecer (especialmente nos três mandatos do prefeito Michael Bloomberg, que assumiu a prefeitura alguns meses depois do terrível ataque com os aviões, planejado por terroristas, em 11 de setembro de 2001, derrubando as duas torres do World Trade Center) independentemente do ambiente adverso.




  É falsa a noção de que se um país cresce, o mesmo vai necessariamente ocorrer na maioria das suas cidades.




  A maior parcela do desenvolvimento de uma cidade se deve realmente a eficácia da administração local.




  Num cenário mundial de mudanças e permutas, inclusive da função das cidades, é premente que cada uma delas tenha estratégias para usufruir as oportunidades que vão surgindo e assim evitar a sua obsolescência e o seu declínio.




  Os prefeitos devem então ser “alimentados” continuamente com ideias e propostas que aumentem a eficiência de suas gestões e produzam projetos com resultados importantes para os munícipes.




  Por isso, muitos deles, aqui no Brasil, voltaram a estudar, inclusive no curso Gerente de Cidade da FAAP, ou então enviar para esse tipo de capacitação os seus colaboradores mais talentosos, para se tornarem mais ousados e antenados com o que poderiam desenvolver nas suas cidades, visando conseguir um bom desempenho nos seus municípios, mesmo quando a economia do País estiver evoluindo de forma lenta.




  Os nossos governantes, particularmente os prefeitos, precisam cercar-se cada vez mais de profissionais em AP, constituindo as suas equipes de colaboradores mais próximos com formação em gestão, mas que ao mesmo tempo saibam planejar, que procurem desburocratizar diversos processos, fugindo da incrível justificativa que a antiguidade confere legalidade, que tenham inteligência ecológica, ou seja, que balizem todas as suas ações respeitando os princípios da sustentabilidade ambiental, que estejam aptos a inovar pensando no futuro. Mas a maior prioridade dos governantes deveria ser o desenvolvimento da capacitação dos seus recursos humanos, pois o que mais falta no governo são as pessoas talentosas, motivadas e com vontade de dedicar seu trabalho para servir os outros, e não se servirem deles.




  Como diz o médico Vitor Lippi, que foi prefeito de Sorocaba – “a cidade educadora, saudável, inovadora e empreendedora” – : “O planejamento urbano é a essência de uma boa gestão.”




  E ele tem razão ao afirmar isso pois, o Brasil aprendeu algo nesse sentido, inicialmente com a construção de Brasília pelo ex-presidente Juscelino Kubitschek de Oliveira e depois com o modelo de planejamento urbano realizado em Curitiba, seguramente o mais bem-sucedido do Brasil, por duas razões básicas: a primeira, porque se pautou por vetores técnicos e a segunda porque houve continuidade nas várias administrações municipais.




  O engenheiro eletrônico Cassio Taniguchi, que foi prefeito de Curitiba por dois mandatos consecutivos (de 1997 a 2000 e de 2001 a 2004), quando realmente conseguiu humanizar a capital paranaense, proporcionando melhor qualidade de vida aos seus moradores, explica isso muito bem: “O bom planejamento é fundamental para qualquer cidade.




  É imprescindível ter uma visão estratégica e saber traçar as metas para o futuro que queremos para a cidade.




  Um bom governante é aquele que se coloca sempre na posição de um agente de transformações.




  Em um quadro de constantes mudanças urbanas, existe uma importante série de indutores do desenvolvimento. Entre eles estão, a orientação do crescimento, o uso racional do solo, o sistema viário e, principalmente, o transporte público, pois a questão da mobilidade urbana está se tornando crucial e crítica em quase todas as cidades brasileiras com mais de 300 mil habitantes.




  E não se pode esquecer da educação (escolas), da saúde (hospitais, postos de saúde, creches etc.), do controle da violência, das moradias e da empregabilidade.




  A cidade é um organismo vivo, em que é constante a necessidade de mudanças de paradigmas para se melhorar o atendimento aos munícipes, satisfazer suas outras demandas e principalmente para caminhar na direção da visão ideal: a cidade que todos queremos.




  Nesse sentido é imprescindível valer-se do planejamento estratégico, que deve apoiar-se no tripé do desenvolvimento sustentável constituído pela área social, pelo meio ambiente e pelo desenvolvimento econômico.




  O prefeito, seus secretários, seus principais gestores (os gerentes de cidade) que lideram as equipes nos órgãos da prefeitura devem continuamente se perguntar:




  [image: Image] Qual é o negócio da cidade?




  [image: Image] Para onde a cidade deve crescer?




  É óbvio que as respostas para estas questões, de tempo em tempo, não devem ser as mesmas porque ocorrem mudanças nas seguintes três dimensões:
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