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O Plano de Governo para a gestédo 2009-2012, registrado em cartorio,
apresenta um conjunto de objetivos, metas e propostas, expressas em
Programas, e uma agenda de Bom Governo comum a todos.

Foi construido por centenas de atores devidamente subsidiados por
demandas da populagédo, necessidades técnicas presentes e futuras e estudos
de viabilidade.

O sucesso deste Plano esta focado nas prioridades ja estabelecidas
e apresentadas no documento Diretrizes e Bases para Contrato de Gestéao.
Este documento é subsidio a qualificacdo e quantificacéo de metas estratégicas,
a definicdo de responsabilidades setoriais e intersetoriais nos Programas e
Projetos, bem como a elaboracéo de Planos de Trabalho, que fazem parte do
contelido dos Contratos de Gestéao.

Contrato de Gestéao é ferramenta de alinhamento organizacional com
foco em resultados e atende a 3 finalidades especificas:

1. Pactua com cada dirigente objetivos, metas e propostas — expressos em
Programas e Projetos — a serem realizados durante a gestao;

2. Endereca com clareza atribuicdes de coordenacéo de Programas e Projetos,
estabelece Matriz de Responsabilidades e facilita a interlocugéo, a gestao
e aexecucao; e

3. Traz o monitoramento periédico de uma Unidade de Gestédo do Plano de
Governo, como mecanismo de avaliacdo permanente, ajustes e correcao
de trajetoria no andamento do Plano de Governo.

O presente livro, organizado por Carlos Homero Giacomini, com um
grupo de servidores do Instituto Municipal de Administragdo Publica, da
Secretaria de Planejamento, Secretaria Municipal da Saude e da Unidade de
Gestéo do Plano de Governo, é fruto do compromisso de efetivagdo de Contratos
de Gestédo com 6érgaos e secretarias municipais e deste modo honra o voto que
recebemos nas urnas.

A experiéncia e a qualificacdo de cada um sdo muito importantes
para que juntos possamos realizar uma grande administracdo para Curitiba. Os
curitibanos esperam muito de nés e ndo temos o direito de decepciona-los.



Os capitulos do livro mostram o que buscamos fazer de melhor, com
bases técnicas e cientificas, embasados em experiéncias nacionais e
internacionais, para atuar com ética, transparéncia e ouvindo sempre a
populacéo.

H& uma jornada em evolu¢cdo em Contrato de Gestdo, a qual
representara o sucesso da gestdo e também o sucesso de toda a equipe, por
meio da assinatura do contrato de gestdo, como compromisso formal que
estamos instituindo com a fixacdo de metas e objetivos a serem alcancados
em cada area da administragdo municipal.

O livro traduz, em cada area, 0s compromissos contidos no nosso
Plano de Governo, e que podem ser resumidos no nosso objetivo de realizar o
gue chamamos de BOM GOVERNO. No entanto, os desafios que temos pela
frente ndo sdo maiores que a nossa determinagéo de supera-los.

BETO RICHA
Prefeito de Curitiba



Curitiba, capital do Estado do Parana, ocupa superficie de 432 km2 e
tem altitude média de 934,6m. Possui 1.960.353 habitantes (CURITIBA, IPPUC,
2009), distribuidos em 75 bairros. E a cidade polo do conjunto de 26 municipios,
que formam a Regido Metropolitana de Curitiba — RMC, com populacéo de
mais de 3 milh8es de habitantes.

A Regido Metropolitana de Curitiba se constitui na quinta forca
econdmica do pais em posi¢édo vantajosa em relagédo aos principais mercados
produtores e consumidores do Brasil e dos paises parceiros do MERCOSUL,
inserida estrategicamente na regido mais desenvolvida da América do Sul.

O desenvolvimento econémico de Curitiba é caracterizado como
“desenvolvimento de alta qualidade” — crescimento sustentavel, com melhoria
nos padrdes de vida da populacéo e sem comprometer o futuro pela deterioracdo
dos recursos naturais. Em menos de 20 anos no final do século XX, Curitiba
alterou profundamente seu perfil produtivo e o ritmo de seu crescimento
econdmico.

Curitiba vem sendo citada pelo seu desenvolvimento social e
econdmico em varias instancias, como exemplo 0s seguintes reconhecimentos
(CURITIBA, 2009):

1. Melhor Rede Municipal de Saude do Brasil — Banco Mundial — 2006

2. Programa Mae Curitibana — Prémio Objetivo de Desenvolvimento do Milénio
Brasil (ODM) — Secretaria Geral da Presidéncia da Republica e Programa
Nacional das Na¢des Unidas para o Desenvolvimento (PNUD) - 2007

3. Programa Alfabetizando com Salde — Prémio de Alfabetizagdo — UNESCO —
2008

4. Melhor Nota entre as capitais na Educacdo de 1.2 a 4.2 séries — IDEB —
MEC - 2007

5. Melhor Destino para Turismo Cultural e o Melhor Custo-Beneficio para Turismo
da Regido Sul — Revista Veja — O Melhor do Brasil — 2008

6. Programa Bom Negdcio - 5.° Prémio Nacional Prefeito Empreendedor —
SEBRAE — 2008

7. Curitiba Melhor Destino de Negécios — Revista Veja — O Melhor do Brasil —
2007



8. 5. TOP Exceléncia Administrativa no Transporte Coletivo — Instituto
Brasmarket e Diario Comércio, Industria e Servigos de S&o Paulo — 2007

Também o indice de Desenvolvimento Humano Municipal (IDH-M)
que avalia trés dimensdes do bem-estar da populacédo: riqueza, educacao e
esperanca média de vida, mostra que Curitiba, de 1991 para 2000, cresceu
7,13%, passando de 0,799, para 0,856. Desta forma, Curitiba esta na 1.2
colocacdo entre os 399 municipios do Parana e ocupa a 16.2 posi¢ao entre 0s
5.491 municipios do Brasil e, segundo a classificacdo do PNUD, é considerada
de alto desenvolvimento humano.

Quadro 1: indices de Desenvolvimento Humano. Curitiba, 2009.

Regides indice de Desenvolvimento Humano
1970 1980 1991 2000
Curitiba 0,713 0,760 0,799 0,856
Parana 0,440 0,700 0,760 0,786
Brasil 0,462 0,685 0,742 0,764

Fonte: Curitiba- IPPUC, 2009.

Os 6rgédos da administracdo direta e indireta da Prefeitura de Curitiba
seguem, obrigatoriamente, as definicbes estabelecidas pela Lei 7.671/91 e
suas alteracdes e pela Lei Organica do Municipio quanto as competéncias
atribuidas aos 6rgaos, a hierarquia dos cargos, nomenclaturas e valor de fungées
gratificadas e dos cargos comissionados. A regulamentacdo da estrutura e
funcionamento dos 6rgaos municipais, exceto os 6rgdos de economia mista,
apos a Lei sao efetivados por decretos de estrutura e regimento interno.

A Prefeitura Municipal de Curitiba, em 2009, conta com 31 érgéos,
sendo que, destes, 21 fazem parte da Administracdo Direta e 10 da
Administracdo Indireta, além de 03 érgaos paraestatais (ICl, ICAC, ICS),
representada pelo organograma, conforme figura a seguir.
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Fonte: Diretoria de Desenvolvimento Institucional IMAP, 2009.



O governo municipal de Curitiba tende a valorizar constantemente o
desenvolvimento dos servidores municipais, por praticas de cobertura em
Educacao Permanente, pelo Plano de Desenvolvimento de Competéncias e do
Programa de Desenvolvimento Gerencial, visando a melhoria da capacidade
de gestdo na PMC.

Desde 2001 obteve mudanca significativa no processo de
desenvolvimento da escolaridade formal dos servidores municipais, nos niveis
basico, médio e superior, elevando a escolaridade nos niveis médio e superior,
conforme os dados apresentados a seguir.

Tabela 1: Escolaridade Formal dos Servidores da Prefeitura Municipal de
Curitiba, 2001 a 2008. Curitiba, 2009.
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Fonte: Relatério da Secretaria Municipal de Recursos Humanos, 2009.

Todo este investimento e empenho no desenvolvimento do potencial
dos servidores municipais tem como objetivo maior construir uma consciéncia
de capacidade técnica na administracéo publica que permita avancar na busca
da eficiéncia e na qualidade dos servicos prestados a populacao.

A Administracao Municipal esta dividida territorialmente em 9
AdministracBes Regionais, conforme figura a seguir. As Administracdes
Regionais s&o uma extensdo da PMC nos bairros da cidade, que visam identificar
as prioridades na execugédo dos projetos publicos e comunitarios, interagindo
com os demais 6rgaos da Administracdo Municipal, integrando os servigos
dentro de espacos fisicos denominados de Ruas da Cidadania.
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Figura 2: Mapa das Administracdes Regionais de Curitiba. Curitiba, 2009
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Fonte: Diretoria de Desenvolvimento Institucional, IMAP, 2009.
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Carlos Homero Giacomini'

1. EVOLUCAO DA GOVERNABILID ADE

Historicamente, o processo e ato de governar se desenvolveram junto
com a Revolugéo Industrial, incluindo o exercicio arbitrario do poder autoritario.
Atualmente, inimeros setores de governos guardam daquela época principios
vélidos de organizacao e eficiéncia, no entanto observa-se que ha aqueles que
requerem melhor planejamento e atencéo as reais necessidades da populagéo.

Hoje, no bojo da revolugao tecnoldgica, nem todas as maquinas
publicas — e com muita frequéncia as privadas também — acompanham as
mudancas. O problema crucial esta no fato de os governos terem dificuldades
de alterar positivamente a relacdo dispéndio/servicos, por outras vias que ndo
sejam a dos impostos crescentes ou a frustragdo de necessidades sociais.

Além disso, nas sociedades sempre mais plurais e democraticas,
nas quais ja nao so o topo da piramide social dispde de informag¢6es, 0 modelo
burocréatico esgotou-se como fonte de legitimag¢do do descompromisso, da
impessoalidade fria para com o cidadao e da resisténcia & mudanca. Tal modelo
nao responde as novas capacidades de governar, com respostas sociais
decisivas no contexto de rela¢gbes complexas, velozes, criativas e
crescentemente democraticas.

Por outro lado, ressalta-se que a reforma do Estado ndo se resolve
exclusivamente nos municipios. E necessario considerar fatores estruturais
de ordem internacional e nacional que influenciam todo o conjunto de instancias
de governabilidade. No entanto, as reformas, necessariamente deveréo passar
pelos governos locais. Defende-se que nas cidades brasileiras, cujos
governantes estejam preocupados com a qualidade de vida da populacao e
tenham ousadia de se langar ao desenvolvimento de novas capacidades de
governar, nascerdo promissoras vertentes da reforma processual do Estado.
Nesse sentido, ndo sdo poucos os exemplos de a¢des visiveis pelo Brasil.

' Médico pediatra. Mestre em Saulde Coletiva. Especialista em planejamento e gestéo
estratégica do conhecimento. Presidente do Instituto Municipal de Administragdo Publica.
Curitiba — PR.
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Na esfera municipal, o ndcleo do problema consiste em desenvolver
a capacidade dos governos locais para 0 emprego de seus recursos em
programas que deem efetiva resposta as necessidades da populagdo. A questao
nao é simples, porque esta mergulhada numa equacao que precisa equilibrar
necessidades, competéncias, impactos e recursos, em geral num quadro de
escassez. Sobretudo neste momento, em que a crise econémica mundial sem
precedentes ja sinaliza dificuldades crescentes de sustentabilidade também
para 0s governos.

Os Governos, como jamais em outras épocas, convivem com 0
desafio de fazer mais e melhor com os recursos de que dispdem. A crise de
credibilidade do Estado e também a crise de financiamento obrigam governantes
e seus grupos de trabalho a buscar novas formas para desenvolver sua missao,
a partir da maquina publica e para além dela. Para isso, necessitam incorporar
novas tecnologias. Nao somente as que tratam de interven¢des sociourbanas,
como transito, educacgédo, emprego, salde e seguranca, mas novas tecnologias
de gestéo.

O desafio de superag¢do do modus operandi governamental se da
num contexto de necessidades crescentes. Para isso, a maquina gestora precisa
ser moderna, atualizada e apta a ndo desperdicar um centavo. Requer
competéncia para trabalhar com efetividade, mudando tecnologias e repensando
padrdes de atuacao, para buscar produtividade crescente com qualidade dos
servicos prestados. Com esses objetivos, o Estado adquire credibilidade,
possibilitando o aumento da confianca do cidaddo em seu governo, questao
fundamental para que o compartilhamento das solu¢des dos problemas com a
sociedade possa ser articulado.

Afinal, a sociedade € a beneficiaria desses movimentos por algumas
razoes:

. primeiro, porque melhora a sua confian¢a no Estado que, ndo obstante esses
tempos de globalizagdo e até por causa deles, continua a ser a instancia
basica de articulagcéo de solugBes para os problemas sociais.

. segundo, porque esses esforcos estao direcionados a melhoria da qualidade
de vida da populagéo e a satisfacdo do usuario-cidadao.

. terceiro, porque se torna modelo de gestdo a ser multiplicado e replicado
em diferentes instancias administrativas e realidades sociais.

Na histéria recente de movimentos de reformas administrativas no
Brasil, podem-se destacar trés momentos: o primeiro deles, de ambito federal,
em 1995, com a chamada Administracdo Gerencial do Ministério de
Administracdo e Reforma do Estado; o0 segundo, nos Estados, com, por exemplo,
0 Choque de Gestdo em Minas Gerais, em 2003 (VILHENA et al., 2006); e o
terceiro, que encontra, talvez, sua mais ampla tradu¢éo no movimento de Gestéao
para Resultados, em Curitiba no ano de 2009.



2. PRINCIPIOS DE GESTAO PUBLICA EM CURITIBA

Para o autor chileno Matus (1996), governar € conduzir sistemas
complexos. Constitui uma arte, mas também demanda conhecimento e exige
a articulagdo de trés variaveis interdependentes: projeto de governo,
governabilidade e capacidade de governo.

No projeto de governo, recolhem-se propostas do ator social em
questdo. Nomeia-se ator social pessoa, grupo ou organizacao que participa de
uma realidade, controla recursos e é capaz de produzir fatos novos, pois
acumula ou néo forgas capazes de transformar tal realidade (BRASIL, 2005).

Além das propostas do ator social, o projeto de governo sofre
influéncias teodricas e ideoldgicas, expande-se ou limita-se conforme a
governabilidade do ator e sua capacidade de governo, ou seja, das condi¢des
daquele que preside a acao da gestéo publica municipal: o prefeito e sua equipe,
0 que Ihes confere maior ou menor competéncia propositiva. A governabilidade
se expressa pelo controle das variaveis decisivas a implementacao do projeto
do ator. Dependera ainda do prefeito com seu capital politico, da ambi¢éo de
seu projeto e da sua capacidade de governar.

A capacidade de governo, nas palavras de Matus (1996), “é uma
capacidade de conducao ou direcéo e refere-se ao acervo de técnicas, métodos,
destrezas, habilidades e experiéncias de um ator e de sua equipe de governo,
para conduzir o processo social a objetivos declarados”. A capacidade de governo
€ decisiva para a definicdo de projetos eficazes, sua conducao ao éxito, e
fundamental para o aumento da governabilidade do sistema.

Por fim, a governabilidade do ator e as necessidades do ator social
convivem em processo complexo e dindmico, fruto de articulacdes entre as
forcas que os movem e a realidade que se apresenta em um determinado
contexto socioecondmico.

Para atingir tais objetivos, o processo deve ser orgéanico no ambito
da instituicdo como um todo, o que significa ser liderado pela ctpula dirigente
que, para tanto, teve que assumir desafios:

. Defender visdo democratica da realidade social (instituicdo nela incluida), a
qual correspondam praticas igualmente democraticas.

. Suplantar alégica formal no acercamento da realidade, superando o hemiciclo
do conhecimento, que se esgota na teoria e superando igualmente o hemiciclo
oposto, que se esgota no pragmatismo.

. Revestir o esforgo de reflexdo de operacionalidade concreta, conformando-
o como ferramenta de uma praxis transformadora ao alcance de cada sujeito
em construgéo.

11
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Praticas institucionais criativas e democraticas implicam féruns
colegiados de deciséo e gestdo e superacdo da conduta centralizadora e
normativa. Os passos devem ser dados no sentido de abranger o maior nimero
de sujeitos, propiciar o encurtamento da distancia entre concepc¢éo e acéo e
construir autonomia com responsabilidade.

Suplantar a légica formal demanda revisdo do instrumental nela
inspirado. O processo institucional de gera¢do de ideias, o zelo pela uniformidade,
a seguranca da definicdo de papéis, terdo que conviver com a incerteza e 0
desejo de inovar. Aos sujeitos do processo deve-se garantir método coerente e
a pedagogia adequada para a superacdo do habitual. E necessario agir
firmemente sobre os processos de trabalho institucionais, tais como: trabalhar
a informacgéo; superar métodos de planejamento meramente normativos;
desenvolver sistemas adequados de capacitacdo de pessoas e desestabilizar
as estruturas. Enfim, superar o circulo vicioso que, frente a constatacao da
necessidade de atuacéo diferenciada e ampliada, limita-se a “solu¢&o” no
acréscimo de novos e crescentes recursos, um construtivismo que nao cede
espacgo a inovacgdo, sem capacidade de transformar-se para a adequacao a
uma realidade em franca mudanca.

Finalmente, é necessario desenvolver verdadeira obsessao por
resultados, que torne insustentavel o convivio da ociosidade e da irracionalidade
no uso de recursos com necessidades crescentes e ndo assistidas da
populacao.

3. EVOLUCAO RECENTE DA GESTAO EM CURITIBA

Na histéria da administracéo publica de Curitiba, é frequente a adogédo
de solugdes criativas e inovadoras. A cidade detém uma das mais expressivas
tradicdes de planejamento urbano, cuja primeira iniciativa resultou no Plano
Diretor de Urbanizacao de Curitiba (CURITIBA, 2009), de 1943. Seguiu-se a
implantacdo do Plano Diretor de Desenvolvimento Urbano, a partir de 1965,
continuamente revisto e atualizado pelo Instituto de Pesquisa e Planejamento
Urbano de Curitiba (IPPUC, 2009).

No campo do desenvolvimento da gestao publica do municipio de
Curitiba, movimentos de alavancagem da maquina administrativa, como valor
gue se agrega as realiza¢des em si tém elevado o governo local para um novo
patamar de eficiéncia e eficacia, num auténtico processo cotidiano de reforma
do Estado Local. Nesse processo, a atual fase, objeto mais especifico desta
publicacéo, foi precedida de movimentos importantes sintetizados no quadro a
sequir.
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Quadro 2: Movimentos na histdria recente da Administracao Publica de

Curitiba Curitiba 1997-2008.

« Adocdo do Funcionamento Matricial nos Projetos Estratégicos do Plano de
1997 Governo (portfélio de projetos)
« Delineamento estratégico dos érgdos municipais
« Arquitetura estratégica aplicada a todos os 6rgaos municipais
1998 : - : s
« Disseminacao da tecnologia da avaliacao de resultados
1999 « Decidindo Curitiba diagndstico intersetorial de Politicas Publicas
« Banco de Sucessos
2000 ~ -
« Modelo de Gestéo Curitiba
« Revisédo do Delineamento Estratégico do IMAP
2001 | , Metodologia para o aperfeicoamento da agéo integrada (transversalidade e
territorializagdo)
2002 | ° Metodologia do Modelo Curitiba de Colaboragéo voltado ao trabalho com a
comunidade
2003 | ° Metodologia para refocalizagéo do Plano de Governo com agao intersetorial
nos territdrios priorizados
« Plano de Governo (2005-2008)
2004 o . o L
« Avaliacéo das Politicas Publicas Municipais
« Gestao por Competéncias
o Grupos Funcionais de Gestédo
2005 | * Mapa da Estratégia de Goveno
« Sistema de Gestéo de Estratégia
« Plano dos 180 e dos 360 dias
« Absorcao da Metodologia de PMI
« Reestruturagéo dos Projetos Estratégicos
2006 « Mapeamento de Processos
« Plano de Desenvolvimento de Competéncias
« Desenvolvimento Gerencial
2007 | * indice de Desenvolvimento da Gestéo Publica - IDGP Curitiba
« Pesquisa de Clima Organizacional para toda a Prefeitura de Curitiba
o Planos Setoriais:
+ Mobilidade Urbana e Transporte Integrado
« Habitacao
» Desenvolvimento Econdmico
» Desenvolvimento Social
2008 o Segurancga Publica e Defesa Social
» Controle Ambiental e Desenvolvimento Sustentavel
« Planos Regionais
« Plano de Governo (2009-2012)
« Diretrizes e Bases para Contratos de Gestao
« Andlise Espacial Intraurbana da Qualidade de Vida em Curitiba

Fonte: IMAP, 2006.
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Curitiba tem consciéncia de que precisa continuar evoluindo no campo
da gestao publica, tal como outras cidades. Todos os envolvidos nesse processo
acreditam na possibilidade de desenvolver sempre mais a capacidade de
governar, por meio de a¢cdes como:

. Estruturar processo sistematizado e integrado de identificacdo das
necessidades da populacéo, de aten¢do a cidadania, “de foco na clientela”.

. Ajustar sistemas de informac¢des para o monitoramento e a decisdo em tempo
eficaz.

. Melhorar a eficiéncia do planejamento administrativo, entendido ndo como
existéncia de 6rgdos capacitados a planejar, mas como a capacidade de
planejar existente em todos os 6rgaos.

. Implementar os mecanismos de avaliacdo e controle do resultado das acdes.

. Capacitar servidores para que atuem como legitimos sujeitos sociais, em
especial aqueles que atuam em fun¢des gerenciais.

. Adequar a estrutura organica e funcional de érgéos da Prefeitura Municipal
de Curitiba.

Esse processo baseia-se em referencial capaz de dar suporte a ideia
da reforma em processo, que langa mao da agregacao de valor continuado e a
longo prazo. Nesse sentido, o conceito de “capital intelectual” é de grande
importancia, orientando a aplicagdo de capital humano (trabalho qualificado)
ao capital estrutural (ativo de conhecimentos publicos), via esfor¢os continuados
de producédo de um saber modulavel e padronizavel, tornando o conjunto um
todo inteligente. Para isso, foi necessario estruturar metodologias de trabalho
que criassem condicfes para, por exemplo, uma boa definicdo e escolha de
projetos, a gestdo compartilhada (Estado-rede), a intersetorialidade, a
descentralizacdo, a flexibilizacdo, a modernizacdo tecnolégica, a gestao
orcamentaria, a orientacdo para resultados e a prestacdo de contas.

Com respeito ao capital humano, o processo de capacitacdo de
servidores leva em conta conhecimentos importantes nha composicdo do
desenvolvimento de capital intelectual para a construcao de cenarios,
pensamento estratégico, programacao, definicdo precisa de produtos e
resultados, monitoramento e avaliacdo, trabalho em equipe, competéncia
interpessoal, inteligéncia regulatéria, aprendizagem (aprender a aprender),
valorizacdo de desempenho, comunicacdes intensivas e informacdes precisas.

Para concluir, basta tracar, em linhas gerais, 0 componente central
da estratégia de desenvolvimento de capital intelectual tragcado ao longo desse
processo: um grande nimero de servidores da Prefeitura Municipal de Curitiba
foi mobilizado para engajar-se numa consistente reflexdo que propiciasse
repensar as praticas da gestao publica e aproximar-se de referencial teérico e
metodolégico coerente com os principios do governo, eficaz para a transformacao
da gestéo e para o enfrentamento do conjunto de problemas dos cidadaos.



4. INSTANCIA DE APOIO A GESTAO

Para a gestdo, é fundamental a existéncia de instancia apoiadora do
desenvolvimento de capacidade de governo. No caso de Curitiba, ela existe
como unidade funcional, o IMAP — Instituto Municipal de Administragéo Publica.
Nele, um grupo de trabalho dedica atencao continua a incorporagéo de novas
tecnologias, a sua disseminacdo na organizacao e a sua cristalizagdo como
conhecimento aplicado.

O IMAP é uma autarquia da Prefeitura Municipal de Curitiba destinada
a “apoiar o desenvolvimento continuo da capacidade de governar a cidade por
parte das distintas Secretarias e Orgédos, de modo que isso se traduza em
servicos de qualidade para a populacéo”. Sustenta como viséo de futuro “ser
marco de exceléncia em Administragédo Publica Municipal” (IMAP, 2009). Para
desempenhar esse papel, o instituto busca “dominar e difundir referenciais de
exceléncia no desenvolvimento das pessoas, em planejamento administrativo
e em desenvolvimento organizacional”. Desenvolve suas atividades em equipe
multidisciplinar especializada em gestao publica estratégica e de administragao
de conhecimentos existentes no mercado de educacao e consultoria, mantendo,
com essa finalidade, convénios com instituicées de exceléncia em sua area
de atuacao.

A atividade do IMAP, a exemplo da prépria administracéo da prefeitura,
esta organizada em portfélio de projetos, ilustrados no mapa de estratégia que
se pode ver a seguir (figura 3), que sintetiza a articulacdo dos objetivos
estratégicos do IMAP para o cumprimento de sua misséo voltada para o
desenvolvimento da capacidade de governo em Curitiba.
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MAPA DA ESTRATEGIA DO IMAP 2009

FIGURA 3
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5. CONSTRUCAO DE UM MODELO INTEGRADOR DE
GESTAO DE ESTRATEGIA

“Todos os modelos séo errados, alguns séo Uteis.” A. Einstein

Nao cabe nos propdsitos deste texto desenvolver os conceitos de gestao
gue integram o0 modelo que vem sendo desenvolvido em Curitiba desde 2005, mas
cabe deixar clara aimportancia, em sua concep¢éo, do didlogo do campo da boa
politica com conceitos de classe mundial como os de geréncia de projetos —
Project Management Body of Knowledge — PMBOK (PMI, 2004), balanced scorecard
(KALLAS e COUTINHO, 2005), Prémio Nacional da Qualidade — PNQ (FNQ, 2005)
e outros, comprovadamente positivo para o arduo processo de reinvencao do
setor governamental no Brasil.

Os principais referenciais desenvolvidos no cumprimento de tal missédo
estdo sintetizados nas figuras a seguir.

Figura 4: Modelo do Prémio Nacional da Qualidade

CAPITAL INTELECTUAL PUBLICO =

= PESSOAS

o
: 3

ESTRATEGIAS
i GOVERNO <
CIDADAO =

; m) (SISTEMADE |™® E 0 ‘

' USUARIO LIDERANCA) PLANOS 7
T

k) PROCESSOS

<@== COMUNICACAO / INFORMACAO
Fonte: Programa de Qualidade do Governo Federal (BRASIL, 2009).

Afigura 4 aponta a visdo sistémica e genérica do que deve ser levado
em conta num modelo de desenvolvimento de praticas de exceléncia em gestao
no ambito das organizacdes publicas.
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Especificamente, na Prefeitura Municipal de Curitiba, h4 um norteador
de estratégias voltadas para resultados, como mostra a figura a seguir, as
quais direcionam ac¢des que dao conta de expectativas e necessidades sociais

a governabilidade.

Figura 5: Modificado de 2006 Balanced Scorecard Colaborative Inc.

5. Transformar o Plano de Governo em processo
continuo

5.1 Monitoramento e avaliacdo
5.2 Realizagao de reunides de aprendizado
estratégico
5.3 Integracédo entre estratégia, projetos e
orgamento
5.4 Vinculagéo do planejamento de
RH e Tl a estratégia
5.5 Gestéo dos processos
alinhado a estratégia
5.6 Unidade de gestao

1. Mobilizar por meio da Lideranca -
(Prefeito, Vice-Prefeito, Secretarios,
Administradores Regionais, Superintendentes,
Diretores e Coordenadores de Programas)

1.1 Comprometimento da alta lideranga
1.2 Envolvimento da equipe de lideranga
1.3 Esclarecimento da viséo e da
estratégia
1.4 Compreensao do novo estilo
gerencial
1.5 Identificagédo do
gerente de projeto

de estratégia

2. Traduzir o Plano de Governo

4. Motivar para transformar o DL
em termos operacionais

Plano de Governo em tarefa

de todos 2.1 Desenvolvimento do mapa

estratégico

2.2 Construgao do Balanced
Scorecard

2.3 Estabelecimento de metas

2.4 Definigao e priorizagao de
iniciativas

2.5 Atribuigao de
responsabilidades

4.1 Promocéo da consciéncia
estratégica

4.2 Alinhamento dos objetivos
individuais

4.3 Alinhamento dos incentivos

4.4 Alinhamento do desenvolvimento
de competéncias

3. Alinhar a Prefeitura com o Plano de Governo

3.1 Alinhamento entre Gabinete e Secretarias
3.2 Alinhamento entre Secretarias e Diretorias
3.3 Alinhamento entre Diretorias e Equipes
3.4 Alinhamento com a Sociedade

Fonte: Modificado de 2006 Balanced Scorecard Colaborative Inc.

1. Mobilizar a cidade para uma agenda estratégica (lideranca)

O Prefeito &, por exceléncia, o lider da cidade. Sua principal missdo
€ ser o catalisador de sonhos, o principal porta-voz da visdo de futuro do
conjunto dos cidadaos. Nao exerce esse papel sozinho, mas, principalmente,
mobilizando a participacdo e a contribuicéo de todos.

O Estatuto das Cidades, o Plano Diretor, os Planos Setoriais
(Mobilidade Urbana e Transporte Integrado, Habitacdo, Desenvolvimento
Econbmico, Desenvolvimento Social, Seguranca Publica e Defesa Social,
Controle Ambiental e Desenvolvimento Sustentavel) e os Planos Regionais
séo direcionadores importantes desse processo, construidos com a participacéo
da sociedade. Mas o lider, com sua equipe de dire¢do, com os servidores em
geral, é o responsavel pelo recorte das propostas para quatro anos de um



governo, respeitado o contexto de longo prazo e, sobretudo, € o responséavel
por fazer acontecer as propostas aprovadas nas urnas.

O lider é também aquele que zela para que todas as forgas
administrativas ndo percam o foco nos resultados que precisam ser atingidos,
nado dispersem esforcos e recursos, ndo se percam em atividades-meio. O
foco é o que interessa a populacgdo curitibana, aquilo que muda sua vida,
efetivamente, para melhor.

2. Traduzir a a genda estratégica em planos operacionais

As ideias tém de sair do papel e isso é o que distingue 0s governos
atualmente. O discurso mobilizador precisa ser desdobrado em planos de
execucdao consistentes, que estabelecam as prioridades para os investimentos,
dando maior peso aos que tém maior alcance social, privilegiando-os sobre os
gastos correntes.

Os parametros de gestdo devem ser definidos a partir da qualidade
das obras e servicos que se pretende, dos custos adequados, dos prazos para
sua execucao e dos respectivos responsaveis em cada etapa, tudo fixado em
Contratos de Gestao como ferramenta de alto desempenho.

3. Alinhar a maquina administrativa com a agenda estratégica

A maquina administrativa deve voltar-se para a execucao do planejado.
E necessario combater a inércia, a gestao rotineira. E preciso inovar, melhorar
a qualidade dos servicos e facilitar a vida dos cidadaos. Para isso, a reviséo e
aperfeicoamento dos processos de trabalho e a descentralizagcéo das decisdes
administrativas sédo fundamentais, bem como a revisdo e modernizacdo das
estruturas administrativas das secretarias e 6rgdos.

4. Motivar para transformar a agenda em tarefa de todos

A cidade precisa motivar-se. A maquina publica é de grande importancia
e exerce papel fundamental na sinalizacéo dos padrdes éticos, reguladores e
mesmo financeiros. Desde sua concepc¢éo, a cidade € uma obra de toda a
populacao. Tal motivacdo demanda o contato permanente com a realidade social
e a participacdo ativa dos cidaddos nas decisbes administrativas, com a
presenca da sociedade, do empresariado e do terceiro setor, a motivacéo dos
servidores e o trabalho cooperativo entre as distintas esferas de governo. E
preciso definir objetivos comuns a todos, alinhar interesses individuais e de
segmentos da sociedade e do governo, com os objetivos globais da cidade.
Dessa forma, a convergéncia e a sinergia se fardo presentes.
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5. Manter um processo continuado de avaliacdo e prestacéo de
contas

Toda a administracéo deve seguir o que estabelece o Plano de Governo
aprovado nas elei¢cdes, acatando posteriores adaptacdes aprovadas pela
comunidade.

Para que se cumpram 0s compromissos, devem ser estabelecidas
rotinas de comunicacao periddica aos cidadéos, com a finalidade de informar
sobre 0s programas e respectiva execugdo orcamentaria de cada area.

As audiéncias publicas para debate de propostas e priorizacdo das
acOes devem ser uma constante. As tecnologias de informacao e comunicacao,
especialmente a internet, terdo seu uso intensificado para divulgar os processos
licitatorios e seus resultados, atos administrativos em geral e todas as
informacfes que servirem de esclarecimento das acbes publicas para os
cidadaos.

Ainda, na matriz a seguir, apresenta-se uma das sinteses possiveis
para um modelo de gestdo para resultados da Prefeitura Municipal de Curitiba,
que merece discussdo e complementacdo e cumpre o papel de orientar a
mudanc¢a num caso particular, sem qualquer pretenséo prescritiva.

Quadro 3: Integragé@o de Referenciais Metodoldgicos na Gestéao de
Estratégia em Curitiba

ESTRATEGIA LIDERANCA QUALIFICAGAO CONTROLE

. Eixos .Sociedade . Competéncias . Indice de Qualidade
12 Estratégicos . Partidos Politicos Politicas Fie Vida em Curitiba
(2} . Prefeito . Competéncias de | . Indice de
> Comunicagio Desenvolvimento

Humano
O |.BSC . Secretarios . Competéncias de | . indice de
E . Programas de . Administradores Gestdo Desenvolvimento da
Z | Governo Regionais Gestao publica -
= . Coordenadores de IDGP Curitiba
g Programas . Contratos de
8 . Gestores do Plano Gestdo
a de Governo
a (gestor de
o portfélio)
o |- Gerenciamento |. Superintendente . Competéncias de | .PMI - Gestao de
x& de Projetos . Diretores Gestao Projetos
§ . Gerentes de . Compe’ztléncias . Analise do Valor
w Projetos Especificas Agregado
% . Business
inteligence

Fonte: Programa de Qualidade do Governo Federal (BRASIL, 2009).
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6. CONSIDERACOES FINAIS

A experiéncia relatada neste livro € fruto de um processo de trabalho
continuado ao longo de muitos anos.

Tal processo teve como substrato teérico e metodoldgico quatro
principais referéncias: o autor latino-americano Carlos Matus, com sua vasta
reflexdo sobre o Jogo Social; os referenciais da qualidade e exceléncia em
gestdo aplicados pelo mundo afora e sintetizados para a area publica, no Brasil
pelo Prémio de Qualidade do Governo Federal; o modelo de gestéo de estratégia
do Balanced Scorecard, considerado uma das 75 ideias mais influentes do
século XX e atécnica de gestao de projetos do Project Management Institute —
PMI.

Nessa caminhada, entre tantas, duas maximas estiveram sempre
presentes como polos que se atraem e se complementam: “primeiro a gente
inventa, depois a gente descobre” e “nada é tao operacional quanto um bom
conceito”.
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Paulo Roberto Socher!

1. CONTRATOS DE GESTAO NACIONAIS

Nos anos 90, o governo brasileiro estava desenvolvendo a Reforma
do Aparelho do Estado, por meio da reformulacéo do controle e a avaliacdo de
resultados das politicas publicas. Desse movimento surgiram as Agéncias
Executivas e os Contratos de Gestdo. Em 1991, com o Decreto 137/91, revogado
pelo Decreto 3.735/2001 (BRASIL, 2001), criou-se o Programa de Gestéo das
Empresas Estatais, que previu, em nome do aumento da eficiéncia e
competitividade, a possibilidade de empresas estatais submeterem propostas
de contratos individuais de gestédo. Desse dispositivo nasceram os contratos
de gestdo da Companhia Vale do Rio Doce em 1992 e da Petrobras em 1994.

O Governo do Estado de S&o Paulo, em 1992, comecou a utilizar no
Sistema Estadual de Planejamento os contratos de gestao. Qualificados como
modernos instrumentos de planejamento, registram os objetivos, as metas, as
acfes, bem como os responsaveis. Documentos nos quais os dirigentes da
administracao estadual, das secretarias, das empresas, das autarquias e das
fundagbes comprometem-se a conseguir melhores resultados no préximo ano.
Enfatizam, de maneira simples, apenas a adequac¢éo da terminologia utilizada
e demonstram as melhorias de resultado que se esperava obter para 0 ano em
Ccurso.

A defesa de uma abordagem simplificada, diante do reconhecimento
da complexidade que seria exigida para uma pactuagéo de resultados, nos
entes governamentais, parece ter sido escolha adequada em administragéo,
tal como discorre Ota (1992, p.127):

Dentre outros aspectos, a simplicidade da metodologia e da forma é
decorrente do tamanho e da heterogeneidade da administracdo e dos
diversos graus de desenvolvimento de suas sistematicas de planejamento
e de gestdo. A definicdo de uma sistematica mais detalhada ou mais
sofisticada certamente reduziria os beneficios esperados. Basicamente
os contratos de gestdo contém o registro da melhoria de resultados das
atividades desenvolvidas pelas entidades da administracdo publica
estadual, permitindo o monitoramento e aperfeicoamento decorrentes.

! Engenheiro Civil. Mestre em Organizacoes e Desenvolvimento. Técnico da Equipe Executiva da
Unidade de Gestao do Plano de Governo. Diretor Técnico da UTAG - PROCIDADES. Curitiba -PR.



24

Até 1998 nao houve desenvolvimento adicional dos contratos de gestao.
O panorama s6 veio a mudar com a Emenda Constitucional n.° 19 (BRASIL,
1998) quando a autonomia de 6rgédos e entidades da administracao publica
direta e indireta pdde ser ampliada, mediante contrato a ser firmado entre seus
administradores e o poder publico, buscando como objeto a fixagcdo de metas
de desempenho. S4o0 mudancas previstas neste dispositivo constitucional:

. Apossibilidade de transformacao de autarquias e funda¢bes em agéncias
autbnomas e a exigéncia da definicdo de indicadores de desempenho
quantitativos para as atividades exclusivas de Estado.

. Atransferéncia para o setor publico n&o estatal os servigos ndo exclusivos
de Estado.

. Aimplantacdo de contratos de gestdo nas empresas que nao puderem ser
privatizadas.

. AsOrganizac¢des Sociais surgem e por meio dos contratos de gestdo passam
ater direito & dotac¢é@o orgcamentaria.

Posteriormente, houve a prolifera¢éo de contratos de gestao, como
destaque os das Agéncias Reguladoras como ANEEL em 1998, ANVISA em
1999 e a Rede Nacional de Ensino e Pesquisa em 2002, cujos contratos séao
assinados com os Ministérios a que estéo ligados. O contrato firmado entre a
Unido e 0 INMETRO, a vigorar entre 1998 e 2003, caracterizou-se como exemplo
de uma autarquia transformada em Agéncia Executiva.

O ano de 2003, com a modernizacao do Estado de Pernambuco em
janeiro daquele ano; o Choque de Gestdo do Governo de Minas Gerais em
julho, e posteriormente as iniciativas de Santa Catarina em 2005, foram os
marcos decisivos na gestao publica por resultados, ainda que motivados
essencialmente por restricdes de cunho econdmico. Também os contratos de
gestédo integraram o Progestéo — Programa Pernambucano de Modernizacao
da Gestéo Publica -—, coordenado pela Secretaria de Administracdo e Reforma
do Estado. Sua caracteristica de destaque foi a obrigatoriedade de celebracdo
por todo e qualquer érgao e entidade integrante da administracao publica estadual
(PERNAMBUCO, 2003).

No modelo de Minas Gerais, diferentemente, a adeséo aos “Acordos
de Resultado” foi voluntaria, e foram previstos incentivos aqueles que firmassem
0 contrato, como prémios de produtividade atrelados aos resultados. Inicialmente
0 Governador, por interveniéncia da Secretaria de Planejamento e Gestéo —
SEPLAG, firmou contrato com dez entes estatais, de secretarias a autarquias
e fundacbes. A secretaria de planejamento e gestédo dividiu o processo de
contratualizacdo em duas etapas: na primeira, foram firmados 24 acordos de
resultados, 340 indicadores de desempenho foram pactuados e 112 milhdes
de reais foram distribuidos em prémios de produtividade por resultados obtidos.
A segunda etapa, em 2007, caracterizou-se pelo desdobramento interno das
metas, dentro do movimento que foi denominado “Estado para Resultados”.



Nessa nova etapa, o desempenho foi acompanhado e analisado segundo metas
para onze areas estratégicas de resultado (MINAS GERAIS, 2008).

Em Santa Catarina, em 2005, a partir da Lei de Reforma
Administrativa, que estabelece um modelo de gestdo para a administracao
publica estadual, previu-se firmar contratos de gestéo, utilizando-se como
referéncia o modelo federal com autarquias e fundag¢fes qualificadas como
agéncias executivas. O processo foi coordenado pela Secretaria de Estado do
Planejamento, instituindo inclusive uma Geréncia de Contratos de Gestéo
(SANTA CATARINA, 2005).

Diante de tantas experiéncias, o0 modelo de pactuar resultados parece
estar assimilado na administragdo publica brasileira. H4 ainda a se considerar
gue as maiores administra¢gdes municipais do pais ja langam mao do instrumento
em contratos com suas autarquias, concessionarias, organizacdes sociais e
outros. Nesse modelo aparece, pelo menos, a caracteristica de contratualizacéo
direta com entes governamentais e o executivo. Portanto, a ferramenta ja ndo
€ mais uma novidade.

O modelo que se inicia em Curitiba, a partir do ano 2009, pode assumir
um carater de ineditismo na gestéo por resultados brasileira ao considerar o
pioneirismo em pactuar resultados dentro do governo, com 28 érgaos da
administragao do municipio, inaugurando-se assim, no Brasil, uma nova onda
dentro das administrag8es municipais. E o governo contratando com o préprio
governo, langando méo das melhores praticas de gestao.

2. CONTRATOS DE GESTAO INTERNACIONAIS

As experiéncias internacionais de contratualizacédo tém origem na
Franca na década de sessenta, segundo o Relatério Nora em abril de 1967. Foi
o resultado da formacdo de um Grupo de Trabalho do Comité Interministerial de
Empresas Estatais. O trabalho deu origem a documentos chamados “Contratos
de Programas”, nos quais os pactuantes eram, de um lado, o governo francés;
e do outro, empresas concessionadas nos ramos ferroviario, de eletricidade e
de radio e televisao (SARAIVA, 2004).

Nesse mesmo pais, entre os anos de 1978/79, foram configurados
os “Contratos de Empresa”, buscando regulamentar as relacbes com as
empresas estatais. De 1981 a 1985 foram firmados treze contratos com empresas
estatizadas, dentre elas a Air France. Uma das evolu¢cbes destes contratos
surgiu em 89, ainda na Franca, com a nomenclatura “Contratos de Plano”
(PIETRO, 2009). Também cabe destaque o acordo com a Red Nacional
Ferroviaria (1979) como a primeira experiéncia da Espanha e um dos precursores
do modelo.

Na Inglaterra em 88, aparecem os “Contratos de Objetivos”, como da
empresa Bull e também a disseminacdo dos modelos de documentos de
instrucdo e acompanhamento, chamados Framework Documents, que
atravessam o Atlantico e alcancam a iniciativa privada, sobretudo dos EUA
(OLIVEIRA e PEIXINHO, 2009). La os contratos foram assimilados, tanto na
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iniciativa privada quanto na publica, e passaram a fazer parte integrante das
gestdes, como ferramenta de uso continuo, para perseguir o alcance dos
resultados pretendidos, sobretudo os econémicos.

No entanto, ao verificar-se a importancia dessa ferramenta, é possivel
constatar que as experiéncias de contratualizacdo passaram a ser utilizadas
em guase todos os paises do globo. Os “Acordos de Programa” do governo da
Italia (1990 e 1991) no campo das ferrovias com a Ferrovia dello Stato e mais
adiante com a Telecom lItalia, ndo sdo exemplos Unicos. O contrato como
instrumento de gestéo, com vantagens numéricas de uso no segmento privado,
e com varios exemplos no campo publico, também se verificou em paises
africanos como: Nigéria, Senegal, Marrocos, Congo, Costa do Marfim, Benin e
outros. Na india, foram conhecidos como Memorandum of Understending e na
América Latina, em paises como o Uruguai, Venezuela e Bolivia chamados
“Contratos de Rendimento”.

Em comum, os contratos de gestéo do setor publico apresentaram
como objetivo, até entdo, acompanhar os resultados de suas empresas publicas.
No caso recente de Portugal e suas “Cartas de Missdo” em 2006, colocam o
Ministério das Obras, Transportes e Comunicag¢8es firmando contrato com sete
empresas — cinco administragfes portudrias mais as concessionarias de
transportes STCP e Carris. Por determinacéo do estatuto do Gestor Publico
estas cartas, em Portugal, passaram a ser denominados “Contratos de Gestao”
(OLIVEIRA, 2006).

Ainda, no ambito internacional, experiéncia a ser destacada, pelo
diferencial de suas caracteristicas, tem origem no ano de 1998 no Reino Unido.
O Tesouro Nacional e o Ministério das Financas do Reino Unido (2009) sdo
responsaveis pela formulacéo e execuc¢ao da politica financeira e econémica
do Governo. Tém por finalidade aumentar a taxa de crescimento sustentavel,
alcancar melhor qualidade de vida com oportunidades econémicas e de emprego
paratodos. A partir da analise dos recursos de orcamento, alocados area por
area do governo, decidiram pela publicizacdo das configuracdes dos servicos
e as reformas requeridas nos programas priorizando os resultados.

Foi a partir do lancamento do documento Comprehensive Spending
Rewiew, com o objetivo de revisar os gastos orgcamentarios, que a discussao
sobre o impacto do dinheiro publico aplicado tomou importancia, dando origem
aos Public Service Agreements — PSAs — Contratos de Servigo Publico (HM
TREASURY, 2009). Esses documentos inauguram novo exemplo de
contratualizagédo, no qual o governo faz acordos com o préprio governo, e neste
caso envolvendo, o que para o Brasil corresponde aos governos federal, estadual
e municipal.

A mudanca de rumo para Gestao, orientada por resultados no Reino
Unido, deve tributo ao “Revisdo Compreensiva dos Gastos” que analisa recursos
atribuidos a cada dominio de despesas e, pela primeira vez, toma-se a decisao



de publicizar orcamentariamente os servi¢os, promovendo melhorias e reformas
necessarias, em substituicdo ao tradicional modelo dos recursos atribuidos
aos servicos e despesas por programas, nominado Orgamento Programa.

Nagueles paises, esses requisitos foram enunciados no PSA — Public
Service Agreements (HM TREASURY, 2009) para cada departamento da
administracdo central, publicado em dezembro de 1998. Nesse capitulo, a
traducé@o aproximada de PSA é Contrato de Servi¢co Publico e usaremos ao
longo do texto a sigla em inglés.

Cada PSA estabelece o alvo e os objetivos de cada departamento,
bem como metas de desempenho, incluindo medidas por meio de indicadores
de operacdes e resultados. Através dos PSAs as metas de resultados passaram
a ter papel central na gestao do desempenho do setor publico.

A figura 6 detalha a estrutura de um PSA, mostrando como o nivel
mais alto (estratégico), nos acordos centrados em resultado, orienta e contribui
para o maior detalhamento do plano de metas de um departamento
governamental. Também esclarece sobre qual deverd ser o desempenho
individual do pessoal de um departamento central ou servico de agéncia
executiva.

Figura 6: Desdobramento em cascata dos PSAs
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A ExPeRIENCIA NACIONAL E A INTERNACIONAL cOM CONTRATOSDE GESTAO

De acordo com essa estrutura, para cada departamento existe um
unico objetivo geral (alvo) e uma série de objetivos especificos, que estabelecem
as aspiragdes do departamento. Para cada um dos objetivos ha metas e medidas
de desempenho, com foco em resultados e indicadores que traduzem as
aspiracbes especificas. Assim, o desempenho e o progresso podem ser
medidos, pois cada PSA inclui uma cadeia de valor quantificada para o alcance
da meta e ainda demonstra uma medida relativa dos resultados de cada objetivo
e seus insumos. Ao final h4 uma declaragédo de prestacéo de contas detalhando
o responsavel pela entrega do PSA e pormenores de quaisquer metas que
tenham responsabilidade compartilhada. A figura 7 mostra detalhes desta
estrutura base de PSA.

Figura 7: A estrutura de Contratos de Servigo Publico.

VFM
Objetivo | Objetivo I Objetivo lll Cadeia de

Valor

N A

Declaracao de quem é responsavel pela entrega.

O governo do Reino Unido firmou PSAs para os 18 principais
departamentos governamentais e para cinco areas consideradas trans-
departamentais. Os objetivos do governo nessas areas sao desenhados em
conjunto por todos os departamentos relevantes para a entrega das metas,
desenhando um acordo Unico. Os PSAs transdepartamentais, segundo os
britanicos, mostraram-se ferramentas Uteis para a coordenacdao
interdepartamental e para trabalhos interagéncias, e sdo utilizados sempre que:

. varios departamentos estdo envolvidos na entrega de um conjunto de
resultados relacionados;

atarefa é de grande importancia para os objetivos-chave do governo.

a entrega depende de um elemento significativo de trabalho nacional conjunto
nacional, bem como local.

€ util para articular os objetivos compartilhados, bem como as metas
pactuadas (HM TREASURY, 2009).
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Para os britanicos, as cinco politicas publicas que deram origem a
um PSA transdepartamental, num primeiro momento, foram: Sure Start (um
programa de criancgas desfavorecidas, com idades compreendidas entre os O-
3), Welfare to Work (um programa que providencia oportunidades de emprego
para os jovens e desempregados ha muito tempo e grupos desfavorecidos), o
Sistema de Justica Penal, a A¢do Contra as Drogas llegais e Governo Local. A
titulo de exemplo um extrato do PSA da Acdo Contra as Drogas, pode ser
acompanhado no quadro 4.

Quadro 4: PSA para a politica transdepartamental: acdo contra as drogas
ilegais

Alvo

Criar uma sociedade saudavel e confiante, cada vez mais livre de danos causados
pelo uso indevido de drogas.

Objetivos e Metas de desempenho

Objetivo I: Ajudar os jovens a resistir a toxicodependéncia, a fim de alcangar seu pleno
potencial na sociedade.

Meta: Reduzir a proporcao de pessoas, com menos de 25 anos, que relata o uso de
drogas de classe A, em 25% até 2005 (e em 50% até 2008).
(Também no Home Office PSA).

Obijetivo II: Proteger as comunidades do efeito antissocial da droga e do comportamento
criminoso.

Meta: Reduzir os niveis de repeticdo de delinquéncias entre usuarios de drogas em
25% até 2005 (em 50% até 2008).
(Também no Home Office PSA)

Obijetivo Ill: Permitir que as pessoas com problemas de drogas possam supera-los e viver
uma vida saudavel e livre de criminalidade.

Meta: Aumentar a participacéo de toxicodependentes em programas de tratamento
da toxicodependéncia em 55% até 2004 (em 66% até 2005 e de 100%
em 2008).
(Também no Departamento de Saude PSA)

Obijetivo IV: Coibir a disponibilidade de drogas nas ruas.

Meta: Reduzir a disponibilidade de drogas de classe “A” em 25% até 2005 (e em
50% até 2008).
(Também na Alfandega & Excise PSA)

Fonte: Reino Unido, 2009.
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Ainda para esclarecer, cada PSA possui Nota Técnica publicada no
site do departamento executor, estabelecendo pormenores, o modo como cada
alvo serda medido, a fonte de dados, a linha de base, as definicdes de termos
ambiguos e detalhes de acordos para a validacéo dos dados, tal qual mostra o
exemplo no quadro 5.

Quadro 5: Exemplo de PSA-Alvo e | Nota Técnica correspondente a mortes
por doengas graves

Alvo

Reduzir substancialmente as taxas de mortalidade por grandes assassinos em 2010:
» doenca cardiaca em pelo menos 40% em pessoas com menos de 75;

» cancer em pelo menos 20% em pessoas com menos de 75; e

« suicidio e traumas indeterminados em pelo menos 20%.

Pontos-chave para a entrega desta meta sera implementar:
« Servico Nacional de Quadros de Doencga Cardiaca Coronaria e Saude Mental
« Plano Nacional de Céancer.

Nota técnica

Meta ano: 2010 para todos os trés alvos (31 de dezembro de 2010).

Ano Base: A taxa média de idade dos europeus, normalizados para os trés anos
1995, 1996 e 1997.

Fontes dos dados: “Office for National Statistics” (ONS) estatisticas sobre a mortalidade e

causa de dbitos.

As taxas de mortalidade sdo padronizadas por idade, para permitir acompanhar as

mudancgas na estrutura etaria da populacao (usando a norma europeia de

populacao, tal como definido pela Organizacdo Mundial de Saude).

Doenca coronariana e acidente vascular cerebral e condi¢6es relacionadas:

« inclui todas as doengas circulatorias.

« Classificacao Internacional de Doencas CID-9 cddigos 390-459 inclusive.

» Faixa etaria: menos de 75.

« Meta: reducéo até o ano de 2010 de pelo menos dois quintos (40%).

Cancer:

. todas as neoplasias malignas.

« CID-9 cddigos 140-208 inclusive.

» Faixa etaria: menos de 75.

« Meta: reducdo até ano 2010 de pelo menos um quinto (20%).

Suicidio:

» suicidio e lesao indeterminada.

« CID-9 codigos E950-E959-E989 mais E980 menos E988.8.

« ldade grupo: todas as idades.

« Meta: reducéo até o ano de 2010 de pelo menos um quinto (20%).

Fonte: Reino Unido, 2009.
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Outro documento, originado na gestéo focada em resultados no Reino
Unido, foi o Acordo de Prestacdo de Servico (Delivery Service Agreements —
SDA). Publicado para cada departamento governamental, pela primeira vez no
outono de 2000, detalha com pormenores os resultados apontados pelos PSAs.
Os SDAs foram publicados na integra no site de cada departamento e um
resumo foi publicadoin a White Paper pelo Tesouro Nacional, na forma de um
guia nominado de White Paper (Livro Branco). A primeira se¢cdo do SDA (Acordo
de prestacao de servigos) expde a forma como o departamento ird entregar as
metas do seu PSA. Isto inclui qualquer produto importante ou processos
necessarios para entregar as principais metas de (resultados) fixados no PSA.
Em alguns casos, o SDA também inclui detalhes de fatores fora do controle do
departamento que afetar&o a entrega dos resultados especificados no PSA (
HM TREASURY, 2009). O quadro 6 mostra um exemplo de SDA.

Quadro 6: Exemplo de PSA-alvo e nota de entrega correspondente.
SDA : Sistema de Justica Criminal

PSA Meta

Melhorar em 5 pontos percentuais a satisfagao das vitimas e das testemunhas com o
tratamento dispensado pelo sistema de justica penal a partir de 2002 e, posteriormente,
pelo menos, manter esse nivel de desempenho.

SDA

Para cumprir com as entregas iremos:

» implementar os servicos de apoio as vitimas e testemunhas, incluindo as vitimas de
minorias étnicas e testemunhas, nos tribunais “Magistrates Courts” - 40% de cobertura até
marco de 2001.

» implementar como prioridade o programa “Action for Justice”, fornecendo apoio medidas
de vulneraveis e intimidadas testemunhas - até a primavera de 2002.

« revisar a “Carta da Vitima” e um exercicio completo de consulta sobre o papel da vitima no
processo penal - até julho 2001.

Fonte: Reino Unido, 2009.

O material disponivel pelo Reino Unido oferece informagdes de outras
se¢Oes do DAS com, por exemplo, o que cada departamento fara ao longo de
trés anos para modernizar e melhorar a sua eficiéncia e desempenho.
Especialmente, através da utilizacéo de ferramentas de gestao como o Modelo
de Exceléncia da European Fundation for Quality Management - EFQM.
Apresentam afericdo e comparagéo entre diferentes unidades operacionais
(benchmarking), focando sobre os consumidores dos servigos publicos,
assegurando politicas e servigos que respondam as necessidades de todos os
grupos da sociedade, tornando os servigos disponiveis na Internet e melhorando
a tomada de decisdes politicas.
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Para pequenos departamentos, para os quais 0os PSAs ndo foram
publicados, o SDA é usado para definir os seus objetivos-chave de desempenho
(centrados em resultado, se possivel) e como eles serdo alcangados. Um
exemplo de um DAS, para um pequeno departamento, € o resultado/metas
para o Food Standards Agency. Sua primeira meta é melhorar a confianga
publica no contexto nacional de seguranc¢a alimentar, normas e arranjos. O
segundo objetivo consiste em reduzir as doencas causadas pelos alimentos
em 20%, num periodo de cinco anos, incluindo a reducdo dos niveis de
Salmonella no Reino Unido, na producéo de frangos e na venda a retalho, em
pelo menos 50% até ao final dos anos 2004 e 2005.

No Reino Unido, o governo local, equivalente ao poder municipal no
Brasil, é responsavel por cerca de um quarto do total da despesa publica.
Diante dessa realidade, a sequéncia ao processo de contratualizagdo foi a
implantacdo de novo sistema de gestdo do desempenho em todas as
administracgdes locais, exigindo das autoridades locais melhorias continuas na
economia, eficicia e eficiéncia dos seus servicos e fun¢des. A partir de abril
de 2000, um extenso conjunto de indicadores de desempenho e metas forma o
guadro de cada melhoria.

Também foi disponibilizado acesso para comentérios e o servi¢o local
esta sujeito a revisdo externa e inspec¢ao independente, apontando a efetividade
do servico por uma Comissdo de Auditoria. Previu-se que isto ira destacar
exemplos de melhores praticas e acionar a intervencéo pelo governo central,
no caso de grave falha de servico (HM TREASURY, 2009).

No exemplo do Reino Unido, em seu primeiro ano de funcionamento,
a andlise da efetividade da cadeia de valor apontou para indicadores de
desempenho de entrada e saida e ndo de resultado. Assim, os gestores
manifestaram a clara intencao de refinar os indicadores ao longo do tempo e
passar a uma verdadeira medida de resultado.

Um estudo independente, do Comité do Tesouro da Camara dos
Comuns (REINO UNIDO, 2000), analisou os indicadores nos PSAs do ano de
1998 e descobriu que eles eram principalmente indicadores de processo (51%)
e indicadores de produto (27%), com uma proporc¢ao relativamente pequena de
indicadores de resultados (11%). Em julho de 2000, novos PSAs foram
acordados para o periodo 2001-2004 com um objetivo claro de se concentrar
sobre as metas prioritarias de resultados. Um relatério do Instituto Nacional de
Auditoria (REINO UNIDO, 2001) sugere que, nesses novos acordos, 67% dos
indicadores passaram a ser de resultado, com apenas 14% indicadores de
processo e 8% de indicadores de produto.

Esta mudanca de foco, segundo os britanicos, foi alcancada, em
parte, por transferir o foco na produgdo e metas operacionais para um novo
conjunto de acordos: os denominados contratos de entrega de servigcos — Service
Delivery. E também devido ao aumento no nimero absoluto de indicadores de
resultados, pelos quais o desempenho do governo é julgado.
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A partir dessa realidade, foram tomadas medidas para reforcar a
ligacdo entre as metas nacionais e as entrega locais, por meio dos contratos
de servico publico local entre o governo central e as autoridades locais. O
objetivo do PSA local foi desdobrar o pacote de 12 das principais metas do
PSA nacional em metas e prioridades locais. Se houvesse um bom desempenho,
ao longo dos trés anos primeiro anos, as autoridades locais seriam
recompensadas parcialmente, por meio de beneficios financeiros e em parte
com maior autonomia, maior flexibilidade e liberdade. O Acordo de Servico
Publico Local — (Local Public Service Agreements — LPSA) fornece verdadeiros
incentivos para melhorar o desempenho e agugar o foco em resultados, incluindo
as metas transdepartamentais que requerem estreita cooperagdo com outros
parceiros locais. Apos a implantagao em programa piloto em 20 municipios,
em 2001 e 2002, os PSAs locais foram estendidos para 150 municipios, a
partir de 2002 (HM TREASURY, 2009).

Apés os primeiros passos da iniciativa desenvolvida no Reino Unido,
na década de 1980, existem agora pelo menos 136 agéncias-executivas de
departamentos governamentais que empregam cerca de 75% dos funcionarios,
com papel fundamental na prestagéo de servicos para o publico. A realizacao
dos objetivos e metas, definidos no PSAs, portanto, exige que as prioridades
das agéncias sejam alinhadas com aquelas dos departamentos governamentais,
e que as metas de desempenho da agéncia sejam coerentes com as metas
entrega do PSA.

Pode-se entender que 0 PSA é um acordo entre o governo e a opinido
publica e é responsabilidade do chefe de cada departamento entregar as metas
estabelecidas no acordo. No Reino Unido, o processo para a fixacao de objetivos
reflete a responsabilidade politica, pois 0 PSA final é acordado pelo ministro
responsavel e um ministro do Tesouro e tem sido discutido com uma comissao
do Conselho de Ministros e do Gabinete do Primeiro-Ministro. Também, os
trabalhadores da Funcéo Publica no Tesouro realizam um processo de revisdo
“por pares” do documento PSA e sugerem melhorias. O processo para a producéo
das metas do PSA varia de departamento para departamento e alvo a alvo. Em
geral, os departamentos consultam os fornecedores de servicos em questéo,
para melhor aferir a medic&o e o nivel do alvo. Isso permite que as metas de
alto nivel sejam traduzidas em metas operacionais.

O processo, com a especificidade de contratualizacéo de resultados
do governo com ele mesmo, parece ter inaugurado uma nova forma de utilizacédo
dos contratos de gestéo, e 0s responsaveis por sua implementacéo parecem
ter clareza disto ao afirmar (HM TREASURY, 2009):

Conforme aumenta a prosperidade, a expectativa da populagéo tende a
aumentar e eles tornam-se menos tolerantes a servigos de baixa
qualidade, quer sejam prestados por setores privado ou publico. Esta
realidade representa um desafio para os governos em todo o mundo no
inicio do novo século. O governo britanico respondeu a este desafio,
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colocando foco na garantia de que a sociedade receba melhorias
especificas e mensuraveis nos servi¢os publicos e que essas melhorias
representem acréscimo de valor para o dinheiro empregado (value for
money). Isto se constitui a partir de uma grande agenda voltada para
resultados e a demonstracdo das mudancas necessarias no
funcionamento, gestéo e prestacé@o de servigos publicos.
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Elisabeth Teixeira de Almeida Pereira’

1. INTRODUCAO

A Prefeitura Municipal de Curitiba (PMC) apresentava, em 1998,
guestdo singular na busca por maior flexibilidade administrativa, sem perder o
necessario rigor de fiscalizagao. A op¢do escolhida foi, primeiramente, conhecer
as possibilidades por meio de Organiza¢c6es Sociais, definida por Di Pietro
(2002, p.419) como pessoas juridicas de direito privado, sem fins lucrativos,
instituidas por iniciativa de particulares, para desempenhar servigcos sociais
nao exclusivos do Estado. Tem incentivos e fiscalizacao pelo Poder Publico,
mediante vinculo juridico instituido por meio de contrato de gestdo, como
alternativa na solucdo de novas formas de gestéo publica municipal.

Definida como proposta viavel, a administracao da PMC decidiu por
implantar Organizacédo Social (OS) com o objetivo de dotar o0 municipio de
maior flexibilidade para a execucdo de atividades ndo exclusivas, ou seja,
aquelas prestadas tanto pela estrutura publica, como pela iniciativa privada.
Com este norteador, a Prefeitura estabeleceu politicas e diretrizes de acao
para as areas e a execucgdo para as Organizag8es Sociais, as quais tém seu
programa de trabalho baseado em parametros técnicos de qualidade,
estabelecidos no Contrato de Gestéo firmado com a Prefeitura, controlando
resultados obtidos. Todo este movimento foi denominado Publicizag&o.

O processo de publicizagdo tornou-se o Programa Municipal de
Publicizacéo, no qual o Instituto Municipal de Administracao Pablica — IMAP —
tem o papel de supervisor e coordenador das fun¢des de apoio e assessoramento
técnico para sua implementagéo. Por sua vez, o IMAP estruturou o Projeto de
Apoio a Implementacao das Organiza¢des Sociais e adotou o Roteiro de
Implementac&o como padrdo para todas as OS no &mbito municipal, abrangendo
o planejamento estratégico da area envolvida, a qualificacdo da entidade, a
preparacdo do Contrato de Gestéo e a respectiva implantagéo.

! Psicologa, graduada pela Universidade Tuiuti, especialista em Administragcdo Publica pela
Pontificia Universidade Catélica do Parana; mestranda em Gestdo Urbana da PUC;
Coordenadora Técnica do Instituto Municipal de Administragdo Publica — IMAP— no municipio
de Curitiba.
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Este capitulo objetiva, justamente, relatar esta experiéncia de
contratualizagdo na PMC, anterior a 2009. Trata da criacdo de duas organizagdes
sociais considerando seus aspectos conceituais, bem como a evolucéo do
processo de criacao, tendo como referéncia textos e legislagdes especificas.
Sobretudo, destacam-se o enfoque do impacto do contrato de gestdo na
legitimacdo e evolucdo do monitoramento e avaliacdo do processo de
administracdo municipal, e o cumprimento de compromissos e metas sociais
do plano de governo municipal.

2. ORGANIZACOES SOCIAIS

Para melhor compreensao da utilizacdo de OS na PMC, apresentam-
se a seguir alguns conceitos e legislacdo que lhe sdo base.

O art. 1 da Medida Proviséria n.° 1.591, de 9 de outubro, publicada pelo
Diério Oficial da Uniéo de 10 de outubro de 1997 (BRASIL, 1997) regulamenta que:

O Poder Executivo podera qualificar como organizagdes sociais pessoas
juridicas de direito privado, sem fins lucrativos, cujas atividades sejam
dirigidas ao ensino, a pesquisa cientifica e desenvolvimento tecnolégico,
a protecao e preservacao do meio ambiente, a cultura e a saude, atendidos
0s requisitos previstos nesta Medida Provisoria.

Na instéancia municipal, a Lei n.° 9.226, publicada no Diario Oficial do
Municipio de Curitiba em 23 de dezembro de 1997 (CURITIBA, 1997) dispGe
sobre as entidades qualificadas como Organiza¢des Sociais, também trata da
criacdo do Programa Municipal de Publicizacdo e em seu artigo 1.° concede
ao Poder Executivo a autorizagéo para:

qualificar como Organizac¢des Sociais, as entidades constituidas sob a
forma de fundagédo, associacdo ou sociedade civil, com personalidade
juridica de direito privado, sem fins lucrativos, cujas atividades sejam
relacionadas com as &reas social, educacional, ambiental, de
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, cultural, esportiva e de saude,
atendidas as condi¢des estabelecidas nesta lei.

A partir dessas determinacdes legais, a PMC, como poder publico,
estabeleceu parceria com a sociedade ao transferir as entidades qualificadas,
como Organizac¢des Sociais, a execu¢do de servicos mediante cessao de
recursos humanos, financeiros e de equipamentos. A PMC tem a
responsabilidade, no entanto, de definir, delegar, regular e fiscalizar a execucéo
desses servigos. Essa transferéncia, nomeada publicizagéo, tem promovido
flexibilizagdo de regras de gerenciamento dos recursos, com foco para o0s
resultados.



No &dmbito da Prefeitura Municipal de Curitiba, o Instituto Municipal
de Administracéo Publica — IMAP — vem prestando o assessoramento e a
conducao técnica do processo de publicizacdo desde 1998, em atividades
relacionadas com a &rea social, educacional, ambiental, de desenvolvimento
cientifico e tecnologico, cultural, esportiva e de salde, qualificadas nos termos
dalLei.

A qualificacao de uma OS se déa por Decreto Municipal, apds analise
e indicacdo da entidade pela Comissdo Municipal de Publiciza¢do — CMP. No
ambito municipal, o Departamento de Informatica da Secretaria Municipal de
Administragdo foi a primeira manifestagdo publica de area passivel de
publicizagédo, transferida mais tarde para a OS Instituto Curitiba de Informatica
— (ICl), qualificada pelo Decreto Municipal n.° 375, de 02 de julho de 1998
(CURITIBA, 1998). Posteriormente, em 2001, um novo estudo de viabiliza¢&o
de publicizagéo foi realizado na Coordenacéo de Musica da Fundagao Cultural
de Curitiba, mais tarde transferida para a OS denominada Instituto Curitiba de
Arte e Cultura — (ICAC), qualificada pelo Decreto Municipal n.° 1.107/2003 de
20 de novembro de 2003 (CURITIBA, 2003).

3. CONTRATOS DE GESTAO COM ORGANIZACOES
SOCIAIS

O instrumento legal que estabelece formalmente a parceria entre o
Municipio de Curitiba, representado pelo Prefeito Municipal, os titulares dos
orgaos envolvidos e a entidade qualificada como Organizacao Social é
denominado de Contrato de Gestdo. Seu objetivo € estabelecer os direitos e
deveres de ambas as partes, ou seja, especificar as atribui¢des,
responsabilidades, obrigacfes e formas de controle para o desempenho dessas
atividades.

No Contrato de Gestao deve constar o programa de trabalho; os
objetivos e metas a serem alcan¢ados e 0s respectivos prazos de execucao;
critérios para avaliacdo de desempenho, com indicadores de qualidade e
produtividade, visando o controle de resultados; efetiva fiscaliza¢do dos
resultados pelo Poder Publico, por meio do Tribunal de Contas, Camara Municipal
e PMC; compromisso do Poder Publico no provimento de recursos, instalacdes
€ equipamentos necessarios a execuc¢ao dos servigos, e ainda as obrigacdes
das instituicdes parceiras. Sdo de carater obrigatério a publicagdo em Diario
Oficial do Municipio e o relatdrio de execuc¢ao do Contrato de Gestao.

O Contrato de Gestéo do Instituto Curitiba de Informatica (ICI) foi
celebrado pelo Municipio, representado pelo Prefeito e representantes dos 6rgéos
envolvidos, que repassou ao Instituto a responsabilidade pela execucéo das
politicas publicas da area de informatica.

39



40

Publicado no Diario Oficial do Municipio n.° 61 de 13 de agosto de
1998, o contrato estabeleceu as bases da execucéo das atividades relacionadas
ao desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, ao ensino e a pesquisa nas areas
de informética e telematica transferida do Departamento de Informatica da
Secretaria Municipal de Administracéo

Coube ao Instituto assumir a missao de dar sequéncia aos planos,
programas, projetos e agbes da area, juntamente com as demais clausulas
inseridas no contrato, a saber: do objeto, das obrigacdes das partes (Instituto e
Municipio), dos recursos financeiros; dos recursos humanos; dos bens publicos
cedidos; do prazo e da resciséo; da fiscalizacdo, do acompanhamento, da
avaliacdo dos resultados e da prestacéo de contas; das alteragfes contratuais;
da publicidade; das penalidades; dos casos omissos e do foro.

Ao Municipio coube, entre outras atribuicdes, como obrigagcbes
exclusivas e indelegaveis, a definicdo da politica municipal de informética, a
supervisdo e fiscalizacao da execucao do contrato; a manutencédo da
representacgéo efetiva no Conselho de Administracao do ICI; e o zelo pelos
equipamentos, softwares e materiais diversos fornecidos pelo Instituto.

A Assessoria Técnica de Informac8es ficou como 6rgéo supervisor
do contrato, responsavel pela fiscalizacdo de sua execucéo, o acompanhamento
e a avaliacdo de desempenho do Instituto, de acordo com os objetivos, metas
e indicadores de desempenho estabelecidos no contrato de gestdo. Uma
Comisséo de Avaliacao foi instituida por Decreto, para apoiar as atividades de
acompanhamento e avaliacéo dos resultados alcancados com a execucao do
contrato.

O Contrato do Instituto Curitiba de Arte e Cultura (ICAC) foi celebrado
pelo Municipio, representado pelo Prefeito, representantes dos 6rgaos envolvidos
e a Fundacao Cultural de Curitiba, representada pelo Presidente, que repassou
ao Instituto a responsabilidade pela execugdo das politicas publicas da area
de muisica. Publicado no Diéario Oficial do Municipio n.° 11 (CURITIBA, 2004).

O contrato estabeleceu as bases da execucdo das atividades
relacionadas ao desenvolvimento das areas de artes e da cultura, assim como
lazer, entretenimento e educacéo voltados para a cultura, obedecida a politica
publica municipal para o setor. Coube ao Instituto assumir a missédo de dar
sequéncia aos planos, programas, projetos e acdes da area, juntamente com
as demais clausulas inseridas no contrato, a saber: do objeto, das obrigacdes
das partes (Municipio, Fundacao e ao Instituto); uso da logomarca; dos recursos
financeiros; dos recursos humanos; dos bens publicos cedidos; do prazo; da
rescisdo; da fiscalizacdo, acompanhamento, avaliacdo dos resultados e
prestacdo de contas; das alteracBes contratuais; da publicidade; das penalidades;
dos casos omissos; dos servigos a terceiros; avisos e comunicacdes e o foro.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

As Organiza¢des Sociais tém se configurado ao longo do tempo,
como uma das opc¢Oes para a Administragao Publica prestar melhores servicos,
com custos otimizados.

Entre aos movimentos timidos, mas inovadores para a época, esta a
contratualizagdo na PMC, entendida por Contrato de Gestédo, que é uma
ferramenta administrativa de controle interno municipal e um processo continuo
de aperfeicoamento e de mudanga. Desta maneira, defende-se que a
contratualizagdo, no modelo proposto pela PMC, é parte da reconstrugéo de
modelos de instituicdes politicas de credibilidade, transparentes e confiaveis;
para a estabilidade de leis; manutencgédo de equilibrio econémico e maneira
eficiente de gerir recursos publicos.

Ha o que evoluir com base em propostas de criagfes conjuntas de
condi¢bes de governabilidade; mediacdo de interesses; ampliacdo da consulta,
participacdo e negociacdo entre setores interessados no processo de
formulacéo de ac¢des de politicas publicas de interesse social.
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1. SERVICO DE SAUDE EM CURITIBA

Curitiba esta entre as cidades que, por meio de reflexdo permanente,
procura antever situagdes e assim, de maneira criativa, promove formas de
enfrentamento para os problemas futuros.

Na salde néao é diferente, inclusive obtendo reconhecimento publico
em avaliacéo realizada pelo Banco Mundial. Esse setor evoluiu nas ultimas
décadas de maneira moderna e transparente, prezando sua missao de cuidar
da saude dos curitibanos, cumprindo com obriga¢des constitucionais, politicas
e éticas. A construcdo do SUS em Curitiba é o resultado do trabalho continuo
realizado por muitos atores.

S&o tracos marcantes, na gestédo da saude em Curitiba, a ousadia de
enfrentar problemas criando novas respostas, o0 investimento continuo,
reforcando caminhos considerados pertinentes e a coragem de rever-se,
repensando os possiveis erros de trajetdria (DUCCI et al., 2008). Enfim, SAUDE
E MUDANCA e esse tem sido o lema que impulsiona a reflex&o constante de
Nossos gestores, equipes e conselheiros de salde.

A SMS — Curitiba, bem como os servicos publicos de saude no Brasil
nas ultimas décadas, tém sido direcionados por linhas apontadas pela
Organizacdo Mundial da Saude — OMS e Ministério da Saude — MS. A partir da
municipalizacéo dos servicos e acdes em salde, a descentralizacdo tornou-se
fato e a Secretaria Municipal da Saldde necessitou reorganizar suas atividades,
com programas e projetos agrupados por temas, perfis e/ou setores. Ndo ha
como negar que a grande estratégia de todo esse processo de repensar-se
dentro da instituicdo nédo seja também com a intencdo de impactar os indicadores
de saude.

Por se encontrar na funcao de gestora do sistema de salude desde
1998, a SMS tem assim a funcao de prestar diretamente 0s servigos a populagéo,
gerenciando a rede propria, servicos de apoio e rede contratada. Assume as
funcgBes de regulacéo, controle, avaliacdo e auditoria, recebendo e distribuindo
0s recursos destinados ao pagamento dos servi¢os, contratados pelo sistema
de salde no Municipio. Tem o compromisso de organizar sua producgao e gastos
anuais em documentos institucionais, os quais orientam as prioridades para

! Enfermeira, mestranda em Epidemiologia, especialista em salde coletiva, assessora da
superintendéncia de gestdo da Secretaria Municipal da Sadde de Curitiba.
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uma populacdo estimada hoje em 1.850.000 habitantes com cerca de 70%
deles utilizando os servigos assistenciais prestados no SUS. A SMS esta
representada em 9 Distritos Sanitarios, como forma de facilitar a interlocucéo e
a atencdo descentralizada para os usuarios do Sistema Unico de Saude —
SUS.

Gerencia hoje 133 equipamentos municipais de salude, entre Unidades
de Saude Basicas, com ou sem Programa de Saude da Familia (CURITIBA,
2002a), Unidades Especializadas, Centros Municipais de Urgéncia/Emergéncia
— CMUM, Centros de Apoio Psicossocial — CAPS, Hospital Municipal e o
Laboratdrio de Analises Clinicas (CURITIBA, 2002b). Ainda, como apoio, possui
Central de Leitos Hospitalares, Central de Ambulancias, Central de Vacinas,
Central de Marcacéo de Consultas e Exames Especializados e Ouvidoria da
Saude. Evolui permanentemente na integracdo com uma rede contratada de
prestadores de servicos de saude ao SUS (secundaria e terciaria).

Um marco de relevancia na constru¢do do SUS em Curitiba € 0
incentivo & participagdo popular, inicialmente, por meio das comissées de salde
criadas nas Unidades de Saude e que, na sequéncia, evoluiram para a formagéo
de Conselhos Locais, Distritais € Municipal de Saude. Todos sao criados a
partir de Conferéncias de Saude que ocorrem a cada dois anos (CURITIBA,
2001). Esta representacéo paritaria, construida por diferentes segmentos da
sociedade, tem possibilitado corresponsabilidades na atuacédo da SMS.

Para efetivar o Controle Social, os representantes participam de
reunifes ordinarias mensais em todos os niveis; e extraordinarias, conforme
as necessidades apresentadas. O Conselho Municipal de Saude ainda atua
por meio de 11 comissdes de saude tematicas. Na Conferéncia Municipal de
Salde (CMS) sao debatidos assuntos e estratégias relativas a saude da
populacao e, especialmente, na formulacéo e avaliagdo do Plano Municipal de
Saude (CURITIBA, 2001).

A informatizacéo da rede propria ocorreu a partir de 1999 (area médica,
enfermagem e odontologia) e é considerado de grande avango, pois com o
prontuario eletrénico interligado on line possibilitou ganhos gerenciais
importantes, uma vez que a informacao passou a ser fornecida em tempo real,
propiciando aos gestores e equipes o controle de dados e informacges no
momento que ocorrem.

O sistema possibilita ainda relatérios gerenciais em layout pré-
formatado e dinamico, o qual o usuario do sistema organiza com as informacoes
gue deseja. Essas informag8es propiciam a tomada de decisdes estratégicas
e estdo divididas em: Clinica, Epidemiolégica e Gerencial que trazem relatérios
de Producéo, Produtividade, Programas Estratégicos, Mapas Epidemiologicos,
Vacinas, SIAB, SIS, Pré-natal, etc. Nao ha como negar que a informatizacao
na salde constitui-se em grande avango na sistematizacéo e socializagéo da
informacéo, contribuindo decisivamente para a melhoria da qualidade da gestao
em saude. As centrais de marcacdo de procedimentos (consultas e exames



45

especializados), laboratério municipal, bem como a central metropolitana de
leitos hospitalares estédo informatizadas e interligadas com as Unidades de
Saude, por meio do prontuario eletrénico.

A SMS - Curitiba procura sistematizar suas acgdes por diretrizes
clinicas (guidelines, protocolos clinicos e manuais). Esses protocolos sao
construidos de forma conjunta com técnicos de nivel local e central, sempre
validados por sociedades cientificas, conselhos de classe entre outros. RevisGes
das versbes dessas diretrizes clinicas sdo permanentemente atualizadas, com
base em monitoramentos, avaliagdes e em evidéncias cientificas atualizadas.
Essas diretrizes, ap6s serem validadas, sdo implantadas por meio de
langamento oficial, mas principalmente por permanente capacita¢cdo dos
profissionais envolvidos.

2. CONTRATOS INSTITUCIONAIS

Um contrato coloca juntas, segundo Perrot, Carrin e Sergent, duas
ou mais entidades legais, entendidas como pessoas fisicas, morais ou juridicas.
O contrato pode ser definido como um acordo entre dois ou mais agentes
econdmicos pelo qual eles comprometem-se a assumir ou a renunciar, ou a
fazer ou a néo fazer, determinadas coisas (ESCOLA DE SAUDE PUBLICA DO
ESTADO DE MINAS GERAIS, 2009).

Na relagéo contratual ndo haverd mais um lado que manda e outro
gue obedece e um lado que pensa e outro que executa. O principio da autoridade
se mantém, mas noutra dimensao: a capacidade de definir objetivos e
estratégias, de negociar dialogicamente com outros niveis organizacionais, de
definir compromissos bilaterais e de concretiza-los em contratos bilaterais. Os
sistemas convencionais de controle baseados na posi¢ao hierarquica, nos
principios da externalidade do controle e do controle da excec¢éo e dos erros
humanos, movem-se para o conceito de governancga, 0s quais se agregam aos
sistemas convencionais de controle, o controle interno e o autocontrole
(MENDES, 2002).

Segundo o autor, 0 contrato € uma alianca voluntaria entre duas ou
mais entidades legais, entendidas como pessoas fisicas, morais ou juridicas.
O contrato pode ser um acordo de mais longo prazo que o ano orgamentario, e
também com outro enfoque — ou seja — o0 questionamento sobre o qué, o porqué
€ 0 como 0s servigos devem ser prestados. Torna as relagdes mais longas e
estaveis. O contrato passa da légica do mando hierarquico para uma norma
negociada, com regras de comportamento pactuadas e aceitas de comum
acordo. Essa parceria tem como objetivos o didlogo permanente, retificacéo de
problemas no momento em que surgem, troca de saberes e habilidades, partilha
de riscos/lucros/perdas, responsabilizagdo. O propdésito dos contratos é
coordenar as atividades das partes, distribuir os frutos da cooperacéo, assegurar
0 cumprimento dos compromissos assumidos pelas partes.
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3. CONTRATOS DE GESTAO NA SECRETARIA MUNICIPAL
DE SAUDE DE CURITIBA

O sistema de servicos de salide € um sistema complexo, composto
por diferentes atores sociais, portadores de diferentes objetivos, interesses e
representagfes. Uma vez que a cooperagao entre esses atores pode nao ser
automatica, eles devem negociar entre si e estabelecer acordos que permitam
obter vantagens que néo seriam alcancadas na auséncia de uma cooperacao
formalizada (MENDES, 2002).

Por isso, alguns analistas tém defendido a necessidade de um acordo
de longo prazo entre financiadores/reguladores e prestadores de servicos de
salide, por meio de um enfoque que se distancia do orgcamento convencional
das instituicdes estatais e dos mecanismos de mercado, o que foi denominado
por Ham em 1996 de enfoque da contestabilidade, entendido como o
guestionamento claro e permanente sobre 0 qué, o porqué e 0 como 0s Servicos
de satde devem ser prestados (ESCOLA DE SAUDE PUBLICA DO ESTADO
DE MINAS GERAIS, 2009).

O contrato de gestdo nos servi¢os de saude tem finalidades como
estimular a descentralizac&o da gestéo, dar mais responsabilidade aos gestores
e equipes locais, controlar o desempenho quantitativo e qualitativo dos
prestadores, ajudar no planejamento local, estimular a utilizacéo de ferramentas
e tecnologias de informagédo, melhorar a gestao da clinica, gestéo da patologia
e a gestdo do caso, focalizar as necessidades em saude da populagéo do
territério sob responsabilidade da Unidade Bésica de Saude — UBS, buscar o
envolvimento e compromisso de toda a equipe na busca de resultados,
proporcionar mais transparéncia junto ao controle social.

Tais contratos sao construidos a partir de quatro variaveis principais:
os objetivos do sistema de servigos de saude contidos nos planos de salde;
as evidéncias e o custo efetividade das tecnologias de salide; a disponibilidade
e capacidade de ajustar a oferta de servigos de salde; e as necessidades,
demandas e expectativas dos cidadaos.

Ainda podemos resumir que entre seus conteudos basicos esta a
definicdo dos objetivos e produtos, ou seja, quais servicos, com defini¢cdo de
quais indicadores de estrutura, processo e resultado serao monitorados, quais
formas de mensuragédo da producao, produtividade, qualidade e satisfagcao do
usuério. A escolha e organizacéo dos recursos, coordenagédo no tempo e no
espaco (quando e onde), sistema de garantias (defesas e penaliza¢cfes), sistema
de monitoramento e avaliacdo, fontes de preferéncia informatizadas
proporcionam maior agilidade e confiabilidade ao processo, definicao da
periodicidade e de um sistema de incentivos.

O sistema de contratualizacéo sera externo quando realizado entre a
instituicdo gestora (Secretaria Municipal de Salde — SMS) e um servi¢o de
salde por ela contratado, para prestar atendimento integrado ao Sistema Unico
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de Saude — SUS no municipio de Curitiba como, por exemplo, a Contratualizagao
com Hospitais de Ensino.

No caso dos contratos internos, firmados entre os diversos setores
da prépria SMS (Distritos Sanitarios e Unidades Basicas de Saude) a
caracteristica é contrato que tem efeito moral, pois busca a responsabilizacao
sem trazer implicac@es legais. Neste caso convencionou-se denomina-lo Termo
de Compromisso.

Em 2002, a Secretaria de Saude, por meio de consultoria e oficinas,
com o corpo gerencial, discutiu e construiu uma nova proposta de monitoramento
considerada inovadora. Os Contratos de Gestdo ou como sdo chamados —
TERCOM (Termo de Compromisso) — foram implantados em 2003 em todas as
Unidades Bésicas de Saude e nos Distritos Sanitérios. Nesses documentos é
dada ciéncia pelo Gestor Local X Distrital X Municipal e também por
representantes de usuarios dos conselhos de salde, seu principio fundamental:
estar centrado em compromissos firmados. O Termo de Compromisso € um
contrato de gestéo firmado anualmente entre a equipe de salude, o gestor distrital
e municipal e tem como elementos basicos os objetivos e metas fixadas nos
instrumentos basicos de planejamento como o Plano Municipal de Saude e a
Programacéo Anual de Saude, PPI, PROESF, Pacto pela Saude, Planejamento
Local entre outros e, como propdsito, coordenar e assegurar que 0s
compromissos sejam cumpridos.

E importante destacar que o TERCOM ¢é baseado em clausulas e
que tem valor moral e ndo legal. E composto por mecanismos de monitoramento,
avaliacao e um sistema de incentivos, chamado Incentivo ao Desenvolvimento
da Qualidade (IDQ). Essa politica de remuneracgéo esta voltada para resultados,
através do desempenho profissional para a melhoria do atendimento aos
usuarios.

O TERCOM tem como anexo o Plano Operativo Anual — POA que é
uma planilha com os indicadores, metas, fontes, etc. O POA das Unidades de
Salde com a Estratégia de Saude da Familia possui hoje 77 indicadores. As
metas sdo pactuadas conforme a realidade local de infraestrutura, RH e com
base em séries histéricas. O TERCOM é firmado anualmente entre as equipes
de saude e o gestor distrital e municipal. Tem sua base formulada em clausulas
gue na verdade sdo as pactuacfes de responsabilidades entre as partes
envolvidas.

Esse monitoramento é realizado trimestralmente como forma de
procurar, com as equipes, formas de melhorar seu desempenho ou renegociar,
caso seja necessario. Este processo ainda procura promover comemoracéo de
situacbes em que a equipe tem alcancado com éxito a pactuacdo de suas
metas. Em junho de 2006 esta ferramenta foi apresentada na 1.2 EXPOGEST,
promovida pelo Ministério da Saude: foram inscritos mais de 900 trabalhos e
ficou entre as 13 melhores experiéncias inovadoras de gestdo no SUS.
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Como ja citado, é cultural a preocupacao na SMS — Curitiba com o
monitoramento de dados e construcao de séries histéricas de indicadores de
salde, que foi se configurando por muitas maos e saberes. O monitoramento é
de fundamental importancia para a adequada correcdo de desvios.

4. OBJETIVOS DOS CONTRATOS DE GESTAO NA
SECRETARIA MUNICIPAL DE SAUDE

. Estratégia de gestéo voltada para resultados que valorizam principalmente
a saude familiar, o cuidado especial com portadores de patologias cronicas,
os determinantes e condicionantes dos riscos populacionais e o reforgo a
importancia do autocuidado, habitos saudaveis de vida e da promocédo da
saude.

Os contratos incentivam também a parceria entre os envolvidos
(Secretaria Municipal da Satide/Distritos Sanitarios/Unidades Bésicas de Saude)
proporcionando garantia de permanente processo de negociacao e renegociacao,
guando necessario, transparéncia, participacdo e responsabilizagdo mutua
entre gestores e equipes no momento da pactuacdo e monitoramento de
indicadores e metas. Visa ainda o repensar constante do planejamento local e
a realizacdo da gestdo com base em resultados, visto que o monitoramento
das ac¢des é permanente (trimestral).

5. METODOLOGIA DA IMPLANTACAO DO CONTRATO DE
GESTAO

Com apoio de consultoria, em 2002, e por meio de um processo de
oficinas com o corpo gerencial da SMS, iniciou-se a discusséo e construcao
dos Contratos de Gestdo. Buscaram-se experiéncias em outros locais que
pudessem servir de modelo na construcao desta ferramenta, porém pouco
material foi encontrado. Iniciou-se um processo de oficinas que ocorreram em
etapas progressivas buscando estabelecer consenso sobre quais seriam o0s
indicadores a serem pactuados e monitorados, os parametros e as fontes de
verificagdo. Também foi realizada a constru¢cdo do modelo do Termo de
Compromisso para o nivel distrital e local.

O Termo de Compromisso veio ao encontro do objetivo de introduzir
novos mecanismos de gestdo, monitoramento e avaliag&o. Por consenso, foram
priorizados alguns documentos institucionais para a definicdo de indicadores
de saude:

. Plano Municipal da Satde
. Programacéo Anual de Saude
. Protocolos Clinicos
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. Compromissos Institucionais — PPI, Pacto pela Saude, LDO, LOA, PPA,
etc.

. Sistema de Informacédo Proprio e Sistemas Informatizados Nacionais
(Relatérios Informatizados)

. Planejamento Local

Apesar da existéncia de Relatérios Gerenciais no Prontuario Eletrénico,
constatou-se a falta de apropriacéo, por parte do quadro gerencial, quanto a
utilizacéo das informag@es disponibilizadas.

Seguindo com o processo das oficinas, foi realizado um seminario
para sensibilizar o quadro gerencial, enfatizando a importancia da utilizagdo da
informacao para a tomada de decisao.

Para apoiar essa etapa, foi elaborada, pelo Centro de Informacéo em
Saude e Coordenadores de Informag8es dos Distritos Sanitarios, a planilha de
programacao que serviu de material de suporte para os trabalhos nas oficinas.
A planilha de programacao local e distrital foi construida principalmente a partir
dos indicadores e parametros padronizados nos protocolos adotados pela SMS.

Na etapa seguinte, foram realizadas oficinas com os profissionais e
gerentes, que resultaram na definicdo das informacdes necessarias para o
monitoramento do planejamento local, no estabelecimento das fontes para a
verificacdo e na formatacao dos relatérios. No inicio, foram levantados cerca
de 250 indicadores. Isso tornou impossivel o processo de operacionalizacao e
foram entdo classificados um a um em trés categorias: Indispensaveis,
Necessarios e Desejaveis. Priorizaram-se, naquele momento, os indicadores
classificados como indispensaveis e que possuissem fonte informatizada para
proporcionar a informacao em tempo real e dar maior confiabilidade do dado.

A partir do estabelecimento desses indicadores e metas, construiu-
-se o0 Plano Operativo Anual (POA), que é diferente para cada nivel institucional.

Assim, quanto mais proximo do nivel local, maior é a desagregacao
da informacgéo. Com isso, pretende-se mostrar o desenvolvimento das a¢des
das equipes que desenvolvem a atencdo basica em salude. Desta maneira,
permite-se aos servidores locais pactuarem suas metas, com base nos recursos
disponiveis, capacidade operacional, séries historicas, sempre em conformidade
com as necessidades da populagédo residente no territério de abrangéncia.
Procura-se sempre incentivar 0s mecanismos de renegocia¢do das metas,
mediante justificativas.

No final de 2002, em um evento com a participacao do prefeito, foi
realizado o lancamento dessa ferramenta na SMS.
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6. SINTESE DOS PASSOS DA IMPLANTACAO DO
CONTRATO DE GESTAO

1. Em 2002, foram realizadas oficinas objetivando a sensibilizac&do do quadro
gerencial, com énfase na importancia da utilizagdo da informacgéo para a
tomada de decisé&o.

2. Na etapa seguinte, foram realizadas oficinas sob consultoria, com os
profissionais e gerentes que definiram as informacgdes/indicadores
necessarios para o monitoramento, bem como a constru¢éo do Termo de
Compromisso (TERCOM).

3. Noinicio, foram identificados cerca de 250 indicadores, o que inviabilizou a
operacionalizacdo do processo. Posteriormente, foram reclassificados, um
aum, constituindo trés categorias: Indicadores Indispensaveis, Necessarios
e Desejaveis. Priorizaram-se, neste momento, os indicadores classificados
como indispensaveis e que tivesse fonte informatizada, garantindo a
informacdo em tempo real e o dado de maior confiabilidade.

4. A partir do estabelecimento desses indicadores e metas, construiu-se e
implantou-se o Plano Operativo Anual (POA).

5. Envolvimento dos servidores locais no momento da pactuagéo de metas
levando em conta os recursos disponiveis, capacidade operacional, séries
histdricas, sempre em conformidade com as caracteristicas da populacao
residente no territorio de abrangéncia.

6. Monitoramento trimestral que tem como principal fonte os relatérios
disponibilizados pelo Cartdo Satde/Prontuario Eletrénico.

7. As Coordenac6es de Informacéo a Salde dos niveis central e distrital reanem-
se periodicamente para avaliar os resultados e atualizar, anualmente, os
indicadores e parametros.

7. MONITORAMENTO DO CONTRATO

A partir da construgéo dos 2 instrumentos (Termo de Compromisso e
Plano Operativo Anual) e langcamento da ferramenta, iniciou-se o processo de
contratualizacdo com todos os Distritos Sanitarios e Unidades Basicas de
Salde. O TERCOM deve ser assinado a cada inicio de ano ou quando muda a
chefia da UBS.

O Plano Operativo Anual — POA, iniciado em 2003, tem suas metas
reavaliadas e pactuadas a cada inicio de ano. Com um sistema de monitoramento
trimestral local, garante as equipes condi¢cbes de acompanhar as acdes e
monitorar os resultados sendo, portanto, importante instrumento para o
planejamento local, a tomada de decisdo, a gestdo por resultados. O
monitoramento constitui-se em grande avanc¢o na sistematizacéo e socializagéo
dainformacéo, contribuindo para a melhoria da qualidade da gestéo dos servigos.



No primeiro ano (2003) de implantagéo dos Termos de Compromisso
e acompanhamento, pelo Plano Operativo Anual Local e Distrital, foram muitas
idas e vindas na intengdo de calibrar todos os envolvidos: fontes, célculos,
metas, bem como estabelecer com as equipes o novo instrumento de gestéo
por resultados.

A SMS sempre teve o habito de acompanhamento e monitoramento
de indicadores, motivo de orgulho, pois conseguimos conhecer nossa série
historica, bem como a situacgao atual de muitos problemas de salude da cidade.

No inicio, a planilha possuia um niimero menor de indicadores, mas
ao longo do processo e por meio de discussdes entre a Coordenacao de
Informagdo em Saulde central com as nove descentralizadas nos distritos
sanitarios, tem se configurado a cada ano em novo instrumento com exclusao
ou inclusao de novos indicadores.

A SMS de Curitiba avanca e busca neste momento, em outras
instituicdes, ferramentas e metodologias, a fim de realizar a efetiva avaliacdo
em resposta aos questionamentos encontrados no monitoramento.

Na SMS foi implantado também o IDQ (Incentivo de Desenvolvimento
de Qualidade) com acompanhamento trimestral. O pagamento de incentivo
financeiro é realizado mensalmente. O pagamento desse incentivo € realizado
por meio de quatro planilhas: Avaliacdo Individual (realizada pela chefia),
Autoavaliagao, Avaliacdo da Comunidade e Avaliacdo da Unidade (que contém
13indicadores pertencentes ao POA).

8. RESULTADOS ALCANCADOS

Numa primeira avaliacéo, ao final de 2003, observamos que faltavam
avaliacdes de indicadores importantes, como coberturas em programas e outras
adequacdes, que se faziam necessarias como corre¢cdes em calculos de
concentracdo de consultas/exames. Esse ano foi importante para o
reconhecimento do novo instrumento, com 0s gestores distritais e,
principalmente, da conformacédo de grupo coeso de Coordenadores de
Informacéo.

Ja em 2004, foram incluidas outras altera¢des, como o incremento
de coberturas em vacinas, programas, inscricdo precoce de gestantes e
consulta puerperal, melhora de cobertura para inscricbes em programas. Pontos
criticos também foram encontrados, como a necessidade de melhorias nas
solicitagbes de exames para gestantes, conforme orientacdo do protocolo,
namero de coleta de exames citopatolégicos e seguimento dos protocolos
clinicos, conforme estratificacéo de riscos. Nesse ano ainda houve sedimentagao
do instrumento com os gerentes locais e inicio de discussdes com equipes.

Em 2005, o instrumento ganhou maior credibilidade por parte das
equipes e comecou a ser mais bem discutido com o Controle Social. Os pontos
criticos, levantados em 2004, sdo os que nesse ano tém melhora.

51



52

Para 2006, acrescentam-se novos indicadores como cobertura de
consulta do enfermeiro e em salde da familia. Pode-se observar que muitos
indicadores vém melhorando e que as equipes tém realizado discussdes com
o objetivo de direcionar a atencdo ao manejo clinico de acordo com as
estratificac6es do risco e conforme orientagdes dos protocolos clinicos.
Observamos a apropriacéo de dados de produtividade entre outros, e 0os gestores
tém reforcado o compromisso das equipes de salde para uma gestao de
resultados.

Nesse mesmo ano, a experiéncia de Contrato de Gestao na Secretaria
Municipal de Saude foi apresentada na 1.2 EXPOGEST: “Mostra Nacional de
Vivéncias Inovadoras de Gestédo no SUS”, promovido pelo Ministério da Saude.
Recebeu, nesse evento, o Prémio Eleutério Rodriguez Neto, a sua escolha
ficou entre mais de 900 trabalhos selecionados. Ainda foi matéria de gravacao
de video para o Canal Saude — FIOCRUZ, com apresentagdo na TV Educativa.
Esta inscrita e apresentada na 1.2 Mostra de Melhores Praticas da PMC, com
site de dominio publico. Em forma de artigo foi publicada na revista Divulgacao
em Saude para Debate — CEBES — RJ, n.° 36, agosto/06.

Com autorizacéo do Prefeito e Secretario Municipal da Saude de
Curitiba, 0 Banco Mundial, por meio de 2 consultores, realizou pesquisa entre
0s anos de 2005 e 2006, incluindo essa ferramenta em sua avaliagdo. Ainda,
apresentou relatério favoravel a administracao publica do municipio de Curitiba,
elogiando o desempenho da Secretaria Municipal da Saude. A convite do
Ministério da Saude a experiéncia “Boas Praticas de Humanizacao na Atencao
e na Gest&o do Sistema Unico de Salde” foi inserida no site do humanizasus.

Em 2007, passou-se a monitorar, entre os indicadores de saude,
a inatividade em programas estratégicos como forma de realizar busca ativa
dos usuérios faltantes, bem como o estado nutricional de criancas e
adolescentes e 0 monitoramento de 100% dos exames previstos no Protocolo
do Programa Mé&e Curitibana, para as gestantes inscritas e acompanhadas.
Nesse ano foram publicados 2 artigos nas revistas Saude Brasil e Revista
Brasileira Saude da Familia.

Na busca de inovacgdes e incorporacdo gradativa de indicadores de
salde, incluiu-se, em 2008, 0 monitoramento das a¢6es de promogéo da salude
realizadas pelos profissionais da fisioterapia. O trabalho foi apresentado na lll
Mostra de Salde da Familia, promovida pelo Ministério da Saude, sendo
reconhecido pelos participantes como experiéncia de sucesso, na gestao por
resultados, a ser copiada por outros municipios. A Secretaria Municipal de
Saude, a exemplo de outros anos, tem frequente demanda de visitas externas
de gestores e técnicos, para conhecer a pratica dos Contratos de Gestao com
a Atencéo Basica de Salde e todo o envolvimento e estratégias das equipes
locais na busca dos resultados.
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Em 2009, as demandas por gestores e técnicos de outros municipios
e estados demonstram o caminho certo que temos trilhado. Diante dos
compromissos institucionais assumidos nas pactuacdes anuais, entre o
municipio e o Ministério da Saude, por meio do Pacto pela Salude, com a
Prefeitura de Curitiba no Contrato de Gestéo entre outros, torna-se imprescindivel
envolver todos os niveis da gestéo para o alcance de resultados.

Temos, portanto notado, apos a implantacédo de TERCOM —Termo de
Compromisso que néo representa relacdo juridico-legal, mas relacdo de
compromisso moral, baseada em principios como respeito a vida, a cidadania,
ao bem publico e aos preceitos do SUS; busca de exceléncia para todas as
acOes, aprimoramento constante do corpo funcional e dos Planos Operativos
Anuais (POA). Cada vez mais os gestores locais e os profissionais das equipes
locais tém procurado se apropriar destas informacdes e, de maneira conjunta,
buscar alcancar resultados em saude, os quais ficavam sob a responsabilidade
apenas do gestor municipal.

OS IMPACTOS DO CONTRATO DE GESTAO

1. Pode-se observar entre outros avang¢os o envolvimento e compromisso de
gestores locais, equipes e usuarios no alcance de indicadores da cidade.

2. Melhoria no seguimento das orientacfes estabelecidas pelos protocolos
clinicos dos programas estratégicos. Exemplo: captacéo precoce da gestante
antes do 4.° més de gestacéo, concentracdo de consultas e exames para
gestantes inscritas no Programa Mae Curitibana.

3. Melhoria do desempenho dos servicos e de indicadores de salide (processo
e resultados).

4. O monitoramento trimestral, realizado nos trés niveis (Central, Distrital, e
Unidade Basica de Saude) tem proporcionado a socializa¢éo da informacao,
possibilitando a melhoria da gestéo por resultados.

5. O envolvimento, compromisso e responsabilizacdo no alcance de metas
passaram a ser um desafio coletivo e ndo apenas do gestor municipal.

9. RECONHECIMENTOS E CONQUISTAS

Como parte integrante da avaliacéo considerada bem-sucedida pelo
Banco Mundial (WORD BANK, 2006), foi realizada Pesquisa com os servidores,
que traz como resultado:

OTERCOM & (til para organizar os processos de trabalho, identificar
e resolver problemas, esclarecer objetivos e estabelecer prioridades bem como
estimular relagbes com outros setores da PMC, entre outros.

O reconhecimento do Ministério da Salde, por mais esta experiéncia
de gestéo para a SMS — Curitiba ocorreu por:
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. Apresentaco da experiéncia do Contrato de Gestdo da SMS, entre os 900
trabalhos, apresentado na | EXPOGEST — Mostra Nacional de Vivéncias
Inovadoras de Gestdo no SUS. Os Contratos de Gestéo da SMS de Curitiba
recebeu o Prémio Eleutério Rodriguez Neto.

. Publicacéo de 3 artigos em revistas sobre o assunto (Divulga¢cédo em Saude
para Debate — CEBES — RJ, n.° 36, agosto/06, Salde, Brasil n.° 126 —
janeiro/fevereiro de 2007 e Revista Brasileira Saude da Familia— Ano VIII —
abril a junho de 2007 (Gestao da Atencao Basica — Curitiba firma Contrato
de Gestdo com metas para a saude)

. Artigo disponibilizado em 2 sites: www.saude.gov.br/humanizasus (Boas
Praticas de Humanizacdo no SUS) e www.curitiba.pr.gov.br (Banco de
Melhores Praticas).

. Apresentacdo de experiéncia em congressos, eventos, curso de
especializacdo, bem como o recebimento de visitas externas para
conhecimento da proposta.

. Realizacdo de um video que conta as experiéncias premiadas na |
EXPOGEST, realizado pelo Canal Saude — Fiocruz.

10. CONCLUSOES

Concluimos que, no processo de contratualizacéo e de pactuacdo na
area da saude, entre o Municipio, Estado e o MS, torna-se imprescindivel
envolver todo o corpo estratégico, gerencial e técnico, para que se atinjam as
metas pactuadas. Com o TERCOM, tem-se intensificado o trabalho das equipes
de saude na busca de resultados em salde, seja individual ou das familias
residentes nos territérios das Unidades de Saude.

Esse sistema de contrato, implantado ha seis anos na SMS de
Curitiba, tem sido avaliado como inovador e avanc¢o gerencial importante para
a SMS. Houve mudancas de postura entre os profissionais, que passam de
passivos para ativos e, principalmente, orientados para a busca de resultados.
Melhorou o desempenho quantitativo e qualitativo dos servicos e dos indicadores
locais de saude com a descentralizacdo da gestdo que proporciona mais
responsabilidade aos gerentes locais.

O sentido de pertencimento, por parte dos profissionais das equipes,
vem reforgar o seu envolvimento no planejamento local e no monitoramento,
bem como compromissos mutuos que buscam principios de parceria,
responsabilizacdo e negociacdo. Tendem a apontar para necessidades de
alteragdes em processos de trabalho e condutas, aumentando assim a eficiéncia,
eficacia e efetividade. Proporciona aprendizagem das equipes quanto ao manejo
clinico, estratificacao de riscos, seguimentos de protocolos, conhecimento de
perfis epidemioldgicos locais e permite mais transparéncia junto ao controle
social.
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Contudo, os contratos de gestdo devem sempre acompanhar e avaliar
0 que se faz e néo limitar o que se faz, ndo devendo, portanto, desprezar a
criatividade das equipes distritais e locais. Assim, 0s gestores municipais devem
envolver os gestores locais e profissionais e estabelecer uma permanente
comunicacao, pois irdo se sentir parte do processo.
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1. PLANO DE GOVERNO 2005-2008

Plano de Governo € o registro que conjuga diretrizes ideol6gicas do
partido politico, estratégias de gestao do governante e compromissos de projetos
voltados & comunidade. O documento contempla as agdes a serem
desenvolvidas; estabelece a estruturacao, organizagéo e o facil manuseio de
dados e informacgdes; e normatiza atividades a serem executadas, na forma de
produtos e servi¢os a sociedade.

Em primeiro de janeiro de 2005 foi lancado o Plano de Acao para os
primeiros 180 dias da gest&o, nominado de PLANO 180 DIAS (GESTAO BETO
RICHA, 2004). Esse documento foi baseado nos compromissos assumidos
durante a campanha eleitoral, totalizando um conjunto de 93 aces de preparacéo
do governo para o exercicio de um mandato produtivo. Os principios que regeram
tal compromisso foram controlar rigidamente a despesa administrativa e ter
objetividade nos gastos; manter permanente contato com a realidade social e
incentivar a participacdo ativa dos cidaddos nas decisdes administrativas;
facilitar o cotidiano do cidad&o; manter transparéncia e responsabilidade dos
administradores; cumprir fielmente os compromissos assumidos com a
populacao; realizar prestacdo de contas permanente e desenvolver e valorizar
o servidor puablico municipal.

Ao final desse periodo, dentre as 93 acBes programadas para o periodo
de 180 dias, 83% foram concluidas com éxito (77), 16% foram reprogramadas
(15) e 1% foi cancelada(1). As a¢cBes reprogramadas, bem como a cancelada,
tiveram suas justificativas relatadas a populacgéo.

Em primeiro de julho de 2005, o governo promoveu o PLANO 360
dias, a partir dos sucessos obtidos com o plano anterior. Para esse periodo,
foram programadas 163 acdes, um total de 75% superior, em comparacao ao
periodo de janeiro a junho do mesmo ano (CURITIBA, 2005).

! Graduado em Letras pela Universidade Tuiuti do Parana — UTP e especialista em Administracao
com énfase em Recursos Humanos, pela Pontificia Universidade Catélica do Parana — PUC-
PR e Gestédo Publica, pela Sociedade Paranaense de Ensino em Informatica — SPEI. Assessor
Técnico do Instituto Municipal de Administragédo Publica — IMAP.

2 Médico pediatra. Mestre em Salude Coletiva. Especialista em planejamento e gestéo
estratégica do conhecimento. Presidente do Instituto Municipal de Administracéo Publica.
Curitiba—PR.



58

Ao final de um ano de governo, dentre as a¢des programadas, 80,3%
foram concluidas com éxito (131) e 19,7% foram reprogramadas.

Em onze de abril, o prefeito de Curitiba baixou o Decreto n.° 392
(CURITIBA, 2006), determinando que o processo orcamentario da Prefeitura
fosse integrado aos de planejamento e execucéo financeira mediante a acao
de Grupo Funcional. Foi estruturado, com as devidas atribui¢bes, o Grupo de
Planejamento, Orcamento e Financas, composto pela Secretaria Municipal de
Planejamento e Coordenacao — SEPLAN, Secretaria Municipal de Financas —
SMF e Instituto de Pesquisa e Planejamento Urbano de Curitiba — IPPUC;
posteriormente o Instituto Municipal de Administra¢éo Publica — IMAP também
passou a integrar o Grupo Funcional.

O Grupo Funcional foi estruturado considerando a necessidade de
aperfeicoamento do processo de constru¢ao do orcamento municipal e de seu
acompanhamento; a necessidade de que o plano estratégico de governo
apresentasse os grandes propésitos da gestdo, como diretrizes a todos os
orgaos e setores da Prefeitura e entendimento de que planejamento exige
monitoramento e atualizagdo como atividade continua.

Dos compromissos assumidos, até o final de 2008, 90% foram
cumpridos. Algumas poucas ideias ndo puderam ser realizadas, principalmente
porque as fontes necessarias para financiamento ndo se realizaram, como
inicialmente previsto, ou porque a populacao demonstrou néo inclui-las entre
suas prioridades.

Convém destacar, a seguir, alguns dos prémios conquistados como
reconhecimento ao trabalho da Prefeitura de Curitiba.

. “Prémio Melhor Prefeito do Brasil” — Pesquisa Top Exceléncia Politica e
Administrativa elaborada pelo Instituto Brasmarket — DCI — Diario Comércio,
IndUstria e Servigos de Sao Paulo — 2007 e 2008.

. Avaliacdo do Banco Mundial, destaca Curitiba como a melhor Rede Municipal
de Saude do Brasil — 2006.

. “Programa Mé&e Curitibana”— Prémio: Objetivos de Desenvolvimento do Milénio
Brasil (ODM) — Secretaria Geral da Presidéncia da Republica e Programa
Nacional das Nac¢des Unidas para o Desenvolvimento (PNUD) — 2007.

. Prémio de Alfabetizacdo — Associa¢do Internacional de Leitura da
Organizacao das Nagdes Unidas para a Educacéo, a Ciéncia e a Cultura
(UNESCO) para o programa “Alfabetizando com Saude” — UNESCO —julho
de 2008.

. Selo “Cidade livre do Analfabetismo” — MEC — 2007.

. 1.°lugar em Matemdtica e 2.° em Lingua Portuguesa das Capitais — Prova
Brasil — MEC e Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira (INEP) — 2005.



. Melhor nota entre as capitais na educacéo de 1.2 a 4.2 séries — indice de
Desenvolvimento da Educacgédo Basica (IDEB), MEC — 2007.

. “Prefeito Amigo da Crianca” — Fundacao Abring — 2005/2006.

. “Troféu do Mérito Municipalista” — destaque em Politica PUblica em Gestao
Ambiental Municipal — Associa¢éo Brasileira de Municipios — 2008.

. “l.°lugar no Brasil para obtencdo de Alvara de Constru¢éo” — Banco Mundial
e International Finance Corporation (IFC) — 2007.

. “Prémio Brasmarket de reconhecimento do trabalho realizado pelo Urbanismo”
— DCI - Diario Comércio, Industria e Servigos de Sao Paulo — 2007.

. “Melhor Destino para Turismo Cultural e o Melhor Custo-Beneficio para
Turismo da Regido Sul” — Edicado Especial — O Melhor do Brasil — Revista
Veja — 2008.

. “Programa Bom Negécio” — Curitiba entre os 5 melhores projetos de
desenvolvimento econémico da América Latina e Caribe — Prémio Banco
Interamericano de Desenvolvimento (BID) — 2007.

. “Programa Bom Negécio” — 5.° Prémio Nacional Prefeito Empreendedor —
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) —
Categoria Royalties e Compensac8es Financeiras — 2008.

. “Curitiba — Melhor Destino de Negécios” — Edicao Especial — O Melhor do
Brasil — Revista Veja — 2007.

. “5.° TOP Exceléncia Administrativa no Transporte Coletivo” — Instituto
Brasmarket e DCI — Diario Comércio, Industria e Servigos de Sao Paulo —
2007.

. “5.° TOP Exceléncia Administrativa no Transito e Sinaliza¢do” — Instituto
Brasmarket e DCI — Diario Comércio, Industria e Servigos de Sao Paulo —
2007.

2. O PLANO DE GOVERNO 2009 A 2012

O Plano de Governo para o periodo da gestdo 2009-2012, registrado
no 4.° Oficio de Registro de Titulos e Documentos de Curitiba, sob o n.° 469.700,
apresenta as propostas para o novo periodo.

As propostas foram construidas a partir da analise da realidade social,
administrativa e urbana de Curitiba; de inimeros encontros realizados com
representantes da comunidade; da observacdo das demandas mais urgentes
reveladas em pesquisas de opinido publica; e dos sonhos e visdo de futuro de
todos os colaboradores. Disso resultaram compromissos que se baseiam nas
potencialidades, oportunidades e desafios que se apresentam para a nossa
cidade, bem como inovagdes que vao colocar a sociedade curitibana num novo
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patamar de desenvolvimento. E, na pratica, a construgéo de um pacto, que tem
COMo pressuposto o respeito aos cidadaos.

2.1 VALORES E DIRETRIZES

A transparéncia continuard ocupar lugar de destaque na
administracdo, uma vez que 0s servi¢cos aos cidadaos devem ser prestados
com base em rigidos principios éticos. Principios que constituem o primeiro
passo para que seja estabelecida uma relacdo de confianca entre o governo e
a sociedade.

A democracia € outro conceito basico incorporado ao estilo de
governar, porgue é necessaria para zelar pela aproximacédo constante com a
populacéo, ouvindo seus anseios e necessidades.

O respeito a diversidade , liderando e promovendo o principio da
tolerancia e da ndo discriminagdo por género, orientacéo sexual, credo religioso,
origem étnica ou qualquer outra.

A incluséo produtiva da juventude  deve ser perseguida com
obstinacéo porgue exige a renovacéo do pensamento da sociedade a respeito
da necessaria responsabilidade e verdadeira solidariedade para com o jovem e
as dificuldades que ele enfrenta.

A responsabilidade e gestédo social é dever de todos e papel do
governo intensificar e profissionalizar o processo de cooperacao e parceria
com os setores ndo governamentais e empresariais.

A sustentabilidade é uma das Metas do Milénio. No Plano de Governo
figura como valor a ser propagado para a cidade e vivenciado em todos os
detalhes da administracdo publica.

A gestdo orientada para resultados € imprescindivel numa
administracdo moderna. E deve reger-se por objetivos, metas e indicadores
claramente definidos.

Ainovagcdo é um diferencial de Curitiba. Ha muito a administracao
municipal incorporou este atributo a sua rotina. Deve aprofundar suas
ferramentas, sobretudo no que diz respeito a renovacgdo dos processos de
trabalho, aperfeicoando as formas rotineiras do fazer.

A produtividade financeira deve ser tratada pelo poder publico como
ferramenta de gestao e ndo como mero instrumento de arrecadacéo. A diretriz
estabelece a busca sistémica da qualidade fiscal, orcamentaria e o controle
das despesas.

O uso intensivo de tecnologias de informagéo e comunicagéo é
inadiavel na era moderna. Colocando como prioridade o uso das tecnologias
disponiveis é possivel obter ganhos de produtividade, tempo e qualidade para
agregar valor aos servigos prestados ao cidadao.



A integracdo com os governos Estadual e Federal € condicao
elementar de sobrevivéncia do municipio no modelo federativo como o do Brasil.
A diretriz aqui proposta é da defesa dos interesses da cidade e o exercicio da
responsabilidade politica na representagéo dos municipes.

A intersetorialidade na acdo governamental  é uma exigéncia da
moderna administracdo publica e uma necessidade basica para formular
intervencdes corretas, evitar parcialidades e paralelismos e agir com sinergia,
maximizando resultados.

2.2 META MOBILIZADORA

A sintese do resultado que se pretende com a Gestdo pode ser
expressa no seguinte compromisso:

“Curitiba: a melhor qualidade de vida das capitais brasileiras”

Essa meta € um desafio proposto para a cidade, num cenério de
conquista de desenvolvimento sustentavel, nas perspectivas social, econémica
e ambiental. Ela devera ser medida e monitorada por indices como o de
Desenvolvimento Humano dos Municipios—IDH-M.

2.3 MAPA DO PLANO DE GOVERNO

A figura 8 apresentada a seguir ilustra 0 mapa-sintese da estratégia
do Plano de Governo Beto Richa para 2009-2012.

O Mapa-sintese pode ser assim compreendido: para governar a cidade,
a prefeitura de Curitiba esta organizada administrativamente em metas a serem
atingidas (Bom Governo). Para dar os subsidios essenciais aos programas de
governo a populacdo (Producédo Social) foram propostos nos cinco eixos
estratégicos (Morar, Aprender, Trabalhar, Cuidar e Viver), com ac¢des que
promovem o desenvolvimento ambiental (Biocidade), o desenvolvimento
econdmico (Oportunidades Curitiba) e o desenvolvimento social (Nossa
Vizinhancga), que tornara Curitiba a cidade com a melhor qualidade de vida das
capitais brasileiras.
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PLANOS DE CaMPANHA : PEcA-CHAVES EM GESTAO PARA RESULTADOS

Figura 8: Mapa-sintese da estratégia do Plano de Governo Beto Richa

2009 - 2012

ritiba - a melhor qualidade de vida das capitais brasileiras
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2.4 VIABILIDADES DO PLANO

solugdes para
as demandas
da cidadania.

Inovador, tratando-se de Plano de Governo, € encontrar explicitada a

guestdo da sua viabilizacdo, sejam elas referente ao quadro de servidores do
municipio, na capacidade organizativa da Prefeitura, bem como na questéo
dos recursos financeiros disponiveis para a concretizagao das propostas de
governo sugeridas.



Em relacdo ao quadro de servidores da Prefeitura de Curitiba, conforme
descrito no primeiro capitulo deste livro, continuard sendo contemplado com
educacdo continuada, por meio do Plano de Desenvolvimento de Competéncias
— PDC, que tém por objetivo elevar o conhecimento do servidor nas areas
organizacionais, éticas, humanas, técnicas e gerenciais, nas modalidades
presenciais e a distancia; bem como nos cursos de formacéo de carreira e
académica.

Quanto a capacidade organizativa, 0 Bom Governo sera fundamental
para que as ideias deixem o papel para se transformarem em realiza¢cbes
concretas, contempladas nos Contratos de Gestao; o planejamento de longo
prazo continuara sendo executado; o indice de Desenvolvimento da Gestdo
Publica (IDGP Curitiba), ferramenta que monitora 22 indicadores de qualidade
da gestéo da Prefeitura, continuara a ser medido; a¢des que promovem a Gestao
do Conhecimento na administracdo municipal, Banco de Boas Préticas e de
Trabalhos Académicos, continuardo a desenvolver o capital intelectual pablico;
e 0 contato permanente com a populagdo nas Audiéncias Publicas terd
continuidade, refinando a percepc¢éo das prioridades.

A aplicacao correta dos recursos financeiros serd mantida, obedecendo
aos principios constitucionais e a Lei de Responsabilidade Fiscal (Brasil, 2000).
A andlise da viabilidade deste Plano de Governo considerou trés componentes
importantes da gestdo orgcamentaria municipal: evolu¢cao e comportamento da
receita fiscal e dos investimentos em obras; financiamentos para novos
programas e projetos; e alternativas viaveis de gestdo com parcerias, além de
considerar a necessidade de recursos orcamentarios para despesas com
pessoal, encargos previdenciarios, despesas de custeio, investimentos,
transporte coletivo e encargos da divida consolidada.

2.5 PROGRAMA BOM GOVERNO

O Bom Governo em Curitiba atende a uma exigéncia da sociedade.
Desde o conjunto dos cidad&os, que utilizam os servi¢os prestados pelo governo,
até os empresarios — que dependem da qualidade do ambiente de negdcios,
todos demandam com urgéncia o aperfeicoamento continuado da gestéo.

Bom Governo é promover sempre mais a capacidade de governar
buscando qualidade e agilidade dos servi¢os, em sintonia com o cidadao, com
as demandas do mercado, buscando resultados que impactem a melhoria da
gualidade de vida da populagao.

O Bom Governo implica manter as contas em equilibrio, buscando
transparéncia e qualidade do gasto, planejamento de curto, médio e longo prazo,
profissionalizacdo dos servidores publicos, avaliacdo de desempenho com metas
e resultados e o uso cada vez maior do governo eletrénico. A articulacdo com
os diferentes setores da sociedade é fundamental na valorizacao de parcerias
com a iniciativa privada para atrair investimentos e com as organizacfes nao
governamentais para amplificar o alcance das a¢@es sociais.
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O Bom Governo busca fazer mais com menos, conforme a tradicao
do Partido da Social Democracia Brasileira — PSDB, que se expressa nas
gestdes exemplares de governantes como Mario Covas em Sé&o Paulo e, mais
recentemente, Aécio Neves, em Minas Gerais.

O Prefeito Beto Richa, com empenho e dedicacao, colheu muitos
frutos de uma boa gestdo em seu primeiro mandato e apresenta clara
determinacéo de ir mais longe, porque sabe que a melhoria pode ser continua,
o aperfeicoamento da gestdo da cidade ndo pode cessar. Se hoje somos
melhores que ontem, amanha poderemos ser melhores que hoje. Estas séo as
formas para promover o aumento da confianca da populacéo na Prefeitura, por
sua vez fundamental para que o processo de melhoria continua possa acontecer.

Um dos principios do Bom Governo é que uma grande organizagéo
como a Prefeitura precisa estar continuamente sob gestéo profissional, com
coordenacdao explicita e alinhamento dos seus grandes objetivos. Dai reforca-
Se 0 compromisso expresso no conjunto de objetivos e resultados registrados
a seguir, que deverdo marcar presenca em todas as demais a¢6es do Governo
Municipal, perpassando todos os Eixos Estratégicos, Programas e Projetos.

2.5.1 Eixos Estratégicos e seus Programas

S&o cinco os eixos estratégicos: Morar, Aprender, Trabalhar, Cuidar e
Viver em Curitiba.

Abaixo estéo descritos os significados de cada eixo estratégico, os
setores governamentais envolvidos, sinalizando o agrupamento dos Programas
de Governo, bem como as principais acdes a serem desenvolvidas.

MORAR EM CURITIBA

Diz respeito & qualidade do espaco urbano. E viver em um territério
organizado e integrado que propicie uma boa mobilidade urbana (circulacéo e
sistema de transito eficiente, transporte seguro e acessibilidade), acesso a
moradia, infraestrutura mantida com qualidade e um meio ambiente preservado,
com sustentabilidade.

A sociedade sustentavel é aquela que satisfaz suas necessidades
sem diminuir as possibilidades das futuras geracdes. S&o aquelas que definem
seus proprios padrées de producdo e consumo, bem como de bem-estar a
partir de sua cultura, desenvolvimento histérico e de seu ambiente natural.

Promover a sustentabilidade da cidade por meio de ac¢des de
planejamento, educagdo ambiental, recuperacgédo, conservagao e uso racional
do ambiente urbano é um dos objetivos deste eixo. Para o futuro da cidade é
necessario fazer, com a sociedade, gestdo compartilhada de importantes
recursos naturais tais como agua e energia, bem como para 0 manejo de
residuos (producéo, separacéo e destino do lixo).



Para desenvolver este eixo, a Prefeitura insiste nas parcerias com
outras esferas de governo, com a iniciativa privada, em um processo integrado
com as demais politicas municipais e metropolitanas.

Morar em Curitiba integra os setores governamentais de Meio
Ambiente, Urbanismo, Habitacdo, Financas, Planejamento Urbano, Obras
Publicas e toda estrutura descentralizada das Administragées Regionais nas
suas Ruas da Cidadania. Suas ac¢des se estenderdo para outros Eixos
Estratégicos do Governo — Cuidar, Aprender, Trabalhar e Viver.

APRENDER EM CURITIBA

Traduz o compromisso e o esfor¢co do Governo e de toda a sociedade
para desenvolver o capital humano e intelectual, imprescindivel para a solucéo
de nossos problemas e a concretizagéo de nossos sonhos.

Para além da escolaridade formal, Aprender em Curitiba contempla a
dindmica da sociedade do conhecimento, na qual as pessoas necessitam
aprender em todas as etapas da vida. Aprender para iniciar-se na vida em
sociedade; para habilitar-se ao sustento autbnomo; para continuar inserido no
mundo economicamente produtivo; para desenvolver potencialidades e talentos;
aprender para vivenciar valores; para alimentar a autoestima; para ser feliz.

O desafio do governo municipal € celebrar o maior nimero possivel
de parcerias, para incluir todos os segmentos e todas as idades em
oportunidades de aprendizagem continua. Nesse sentido, a escola como centro
irradiador da vida da comunidade (Programa Comunidade Escola) continuara
sendo um importante alicerce.

A escolarizacao formal basica, universal, gratuita e de qualidade é a
grande prioridade, mas ela precisa renovar-se, radicalizando os avancos ja
presentes, aprofundando o desenvolvimento dos professores municipais como
ja vem sendo feito e, principalmente, tornando-se decisiva no aprendizado para
a vida, no campo dos valores humanos e sociais e no campo do
empreendedorismo.

A descentralizacdo administrativa e pedagdgica, com a elevacao do
grau de autonomia das escolas, continua sendo fundamental para o
desenvolvimento de uma aprendizagem plural, capaz de explorar as
oportunidades e caracteristicas das comunidades locais.

Na primeira gestao do Prefeito Beto Richa, Curitiba apresentou um
trabalho diferenciado de valorizacdo e desenvolvimento de seus professores.
Por isso mesmo, retine condi¢des para projetar saltos qualitativos. E necessario
continuar aperfeicoando a carreira dos professores, melhorando sua
remuneracao, suas perspectivas e sua qualificacdo em sentido amplo. Sem
professores excelentes ndo ha escolas de exceléncia. Aprender em Curitiba €,
também, ter o melhor professor das capitais do pais.
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Na educacéo infantil, novos modelos de atendimento as necessidades
estao sendo criados. SO os equipamentos tradicionais néo seréo solucao para
ampliar o numero de vagas necessarias. Novas modalidades, que garantam o
desenvolvimento integral das criancas precisam acontecer, propiciando solugéo
plural e inovadora para um problema complexo e de grande impacto social.

A rede de escolas com ampliacéo seletiva, investimentos maiores
nos professores, na manutengao e nos equipamentos e autonomia administrativa
garante o racionamento do uso dos recursos e melhora o retorno do
investimento.

Na &rea de educacéo, o Governo vem investindo mais do que os
25% do orgamento municipal exigidos por lei, 0 que permite avancar também
em alimentagdo para os estudantes, transporte escolar, uniformes, materiais
didaticos, desenvolvimento de professores e outros, visando a melhoria continua
da qualidade na educacao.

O projeto de aprendizado para a cidade ndo é s6 de bom desempenho
das estruturas publicas tradicionais do setor educagéo, mas demanda também
a articulacao de todas as forcas vivas da sociedade, para desenvolver o capital
humano e intelectual de seus cidadédos, garantia de agregacéo de valor e de
desenvolvimento sustentével.

Aprender em Curitiba integra os setores governamentais de Educacao,
Saude, Esporte e Lazer, Cultura, Meio Ambiente, Tecnologias da Informacao e
Comunicacao. Suas ac¢des se estendem a outros Eixos Estratégicos do Governo
— Cuidar, Morar, Trabalhar e Viver.

TRABALHAR EM CURITIBA

Significa criar oportunidades e ambientes favoraveis ao
desenvolvimento, num enfoque multidimensional. Fomentar o desenvolvimento
municipal supera a visdo unicamente economicista que contabiliza o aumento
de renda per capita, pois vai além e amplia sua finalidade buscando a qualidade
de vida dos cidadaos e a pratica de modos-de-vida sustentaveis, a capacitacdo
dos agentes econdmicos e principalmente a harmonia entre crescimento
econdmico, equidade social e conservacao do patriménio natural.

O poder publico municipal tem importantes atribuicées no que se
refere ao fomento do desenvolvimento econémico. Dentre outras se ressaltam:
a oferta de infraestrutura urbana — que representa lastro para a implantacdo de
um parque tecnolégico ou industrial; fornecimento de informacdes
socioecondmicas da cidade para empreendedores; alternativas em capacitacédo
para a atividade produtiva e sustentabilidade empresarial; dinamizacéo
econbmica da cidade a partir de uma agenda de turismo, tecnologia e cultura.

O governo local tem como papel diferencial o de articular e catalisar
os diferentes ativos da cidade para convergéncia e multiplicacdo das



possibilidades de acédo e resultados. Embora tenha limitacdes para intervir no
campo da macroeconomia e enfrente o problema da falta de recursos para
investimentos, pode assumir um grande ndmero de medidas para criagédo de
oportunidades.

O desenvolvimento do capital humano dos curitibanos, aliado ao
desenvolvimento do capital social das comunidades e o aproveitamento do
capital natural de Curitiba serdo alavancadores dessas oportunidades. O
incentivo ao turismo pela via da cultura, dos negdécios, do ambiente natural é
exemplo desta potencialidade.

Assim, Trabalhar em Curitiba é o Eixo que integra diferentes setores
tais como Educacédo, Assisténcia Social, Desenvolvimento Econdmico,
Financas, Trabalho e Emprego, Turismo, Cultura, Urbanismo, Planejamento,
desenvolvendo projetos e atividades integradas com os demais Eixos: Morar,
Aprender, Cuidar e Viver.

Neste sentido, o poder publico municipal com o conhecimento sobre
as Regionais e Bairros da cidade, na busca de potencialidades e oportunidades,
promove o verdadeiro censo geoecondmico. Desta maneira, propicia o
desenvolvimento da mais ampla rede de parcerias, na esteira da responsabilidade
social das empresas, para o desenvolvimento de projetos economicamente
produtivos, como também de toda a ocupacao socialmente produtiva como o
voluntariado e outros.

Com essa perspectiva, reforca as iniciativas de estimulo a insercéo
produtiva das popula¢des mais fragilizadas, com os objetivos de resgate da
dignidade, aumento da autoestima e autonomia. Economia solidaria e economia
de escala devem ser pensadas articuladamente.

A administracéo continua buscando recursos com parceiros privados,
com governos estaduais e federal e com agéncias internacionais para alavancar
fundos de aval, investimentos em infraestrutura para projetos, formacéo
profissionalizante e contrapartidas a investimentos privados.

CUIDAR EM CURITIBA

E valorizar a esséncia das pessoas. O cuidado é um traco singular
dos seres humanos, que cuidam de tudo que projetam e fazem. O cuidado € o
alimento da solidariedade e persegue o0 sonho da medida justa para todas as
coisas. Todo curitibano precisa de cuidado, de seguranca, de saude, boa
alimentacao, assim como a cidade precisa do comprometimento e do cuidado
dos cidadéos para potencializar o que tem de melhor.

As mulheres e os homens de Curitiba séo, eles proprios, detentores
da chave para a solucéo de seus problemas, da capacidade de convergir na
diversidade e de fazer aflorar o cuidado em todos os momentos da vida. Alguns
precisam de apoio especial na busca desta condi¢cdo de autonomia, o que
implica superar estratégias meramente assistencialistas, substituindo-as por

67



68

outras que reconhecam sua forca de transformacdo da sociedade e sua
capacidade de emancipacao. Cada territorio da cidade, onde moram as pessoas,
especialmente aquele sob risco, deve ser conhecido em seus detalhes,
originando, a partir dai, solugfes efetivas.

O governo detém o papel de principal articulador desse cuidado, seja
como prestador direto de servigos aos curitibanos, seja como regulador e
catalisador de todos os segmentos da sociedade na busca da justi¢a social. O
Cuidado integra as acfes dos setores de Saulde, Assisténcia Social,
Abastecimento, Seguranga, dentre outros, incentivando a participacdo de
pessoas e organizacdes no exercicio da cidadania e da responsabilidade social.

O grande desafio € a mobilizagéo de todos — do governo e da sociedade —
paraacordos de corresponsabilidade, visando melhoria da qualidade de vida da
cidade, o Nosso Pacto, pelo qual, as diferentes empresas, organizagfes e
cidadaos estarao desafiados a promover, a partir de uma pauta de compromissos
em comum, o aumento de responsabilidade social e comportamentos positivos
em beneficio da cidade e seus habitantes.

Suas acles se estendem a outros Eixos Estratégicos do Governo —
Morar, Trabalhar, Viver e Aprender.

VIVER EM CURITIBA

E dinamizar a cidade a partir da cultura, do esporte e do lazer, com a
finalidade de agregar valor a vida do cidadao na cidade.

Neste eixo, aproveita-se a riqueza cultural da cidade — construida a
partir da diversidade étnica, de tradicGes e da histéria — bem como a imagem
de Curitiba como espaco tradicional e privilegiado de grandes eventos para
oportunizar convivéncia e lazer.

Maratonas Internacionais, Torneios Estudantis, Festivais de Danca,
Oficina de Musica, Festival de Teatro de Curitiba, ja fazem parte do calendario
anual da cidade que serareforcado com novas propostas e ideias nascidas da
discussao com importantes parceiros como Universidades, empresarios, ONGs
e associacdes comunitarias.

Assim, além de ampliar a rede fisica de esporte, lazer e cultura,
novos formatos e contedidos dos eventos proporcionam um viver na cidade
mais atrativo para a populacéo, em especial para a juventude e para a populagéo
de terceiraidade, promovendo o desenvolvimento humano integral.

O processo de descentralizacdo da cultura prossegue com a ampliagdo
da abrangéncia geografica e revela uma producao cultural até entdo pouco
divulgada. Os diferentes significados sociais e valores contidos nessa
diversidade de manifesta¢6es culturais, produzidas na cidade ultimamente,
obtém um melhor reconhecimento e servem para nortear as acées da Prefeitura.



Por outro lado, a implementacao das Leis de Incentivo a Cultura e ao Esporte
oportuniza o desenvolvimento e a valoriza¢édo de talentos.

Viver em Curitiba integra os setores governamentais de Cultura,
Esporte e Lazer, do Meio Ambiente, Educacdo, bem como toda estrutura
descentralizada da Prefeitura, se estendendo a outros Eixos Estratégicos do
Governo — Cuidar, Trabalhar, Aprender e Morar.

2.5.2 Politicas Transver sais

Curitiba é conhecida por olhar a sua gente de maneira cuidadosa e
carinhosa, sem exclusdes. Mesmo assim, encontrou-se a necessidade de
enfatizar algumas classes como: pessoas com deficiéncia, mulher, crianca,
juventude e idosos, com politicas publicas voltadas a sua realidade. Dentro de
cada politica, convém destacar:

. As pessoas com deficiéncia muito ainda ha por ser feito. O Programa Amigo
Curitibano vai continuar a crescer em todos 0s seus eixos de agéo, com
mais integrac@o das areas de saude, educacéo e assisténcia social,
promovendo o protagonismo da pessoa com deficiéncia, ampliando as a¢des
culturais e esportivas, com a finalidade de inclusdo social. E necessario
também agir mais intensamente no preparo da sociedade para essa inclusao.
Os cursos de Lingua Brasileira de Sinais — Libras, realizados com grande
sucesso no Programa Comunidade Escola sdo um bom exemplo disso. A
Secretaria Municipal da Educagéo criara um programa de capacita¢éo para
o trabalho, visando a inser¢éo, no mercado formal, dos alunos da educacao
especial da Rede Municipal; no Programa Rede de Atencéo a Familia, as
pessoas com deficiéncia das familias mais pobres da cidade (alto indice de
Vulnerabilidade Social), terdo atendimento focalizado para seu conjunto de
necessidades.

. A mulher, todo o trabalho promovido deve continuar com a extens&o das
acdes dos Programas Viva Mulher e Mulher de Verdade, com prioriza¢éo da
titularidade das mulheres na moradia propria e nas atividades de geragéo
de trabalho, emprego e renda; e a inauguracdo do Hospital da Mulher
Curitibana, que seré instalado no Bairro Novo, com a transformacéo do atual
Centro Comunitario.

. Acrianca, as propostas para o futuro incluem a criacdo de 9.283 vagas em
creches para atender a toda a demanda manifestada por mées que,
efetivamente, procuram por vagas; o Programa Comunidade Escola
continuara sendo expandido, 4 novas Escolas Integrais serdao implantadas
em zonas de vulnerabilidade social; todos os Centros Municipais de
Educacao Infantil — CMEIs passaréo a contar com internet, bem como todas
as salas de aula das Escolas Municipais; e as quadras poliesportivas
chegarao a todas as escolas.
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Ajuventude, para dar continuidade ao trabalho, avangando ainda mais, esta
sendo proposta a ampliagdo da jornada escolar, de 4 para 5 horas, em
todas as Escolas Municipais; a ampliagdo do Programa Comunidade Escola
e das atividades educativas de contraturno em geral; quatro novas Escolas
Integrais serdo implantadas em areas de vulnerabilidade social e as canchas
cobertas serdo estendidas a todas as escolas da rede; o Ensino Médio
Profissionalizante, modalidade a distancia, serd implantado no Programa
Comunidade Escola e a constru¢do de mais 7 Clubes da Gente, com
piscinas aquecidas completara a rede de clubes em todas as Regionais;
além disso, atividades como Domingo Jovem, Jornada Jovem e Semana
Jovem, terdo continuidade. Por outro lado, como proposicdo da prépria
juventude, os jovens serdo chamados para participar na administracéo
municipal por meio de desafios propostos pela Prefeitura; académicos das
diversas Universidades de Curitiba apresentarao projetos voltados as varias
areas e participardo de sua implementacao, sempre visando a melhoria das
condic¢des sociais da populagéo curitibana.

Ao idoso, entre as propostas destacam-se o Hospital do Idoso, em construcéo
préxima ao Terminal de Transporte Pinheirinho, com 141 leitos, UTI, Unidade
de Cuidados Intermediarios e Centro de Diagndstico por Imagem; também
abrigara o Nucleo de Apoio do Cuidado em Casa e o Centro de Capacitacdo
para Cuidadores e Familiares, fortalecendo a atencao integral ao idoso. Serao
implantadas equipes multiprofissionais, regionalizadas, com Nucleo de Apoio
no Hospital do ldoso para realizar atendimento domiciliar de idosos
acamados. Esse atendimento diminuird o tempo de internamento, com
aumento da qualidade de vida, apoiara os familiares e equipes das Unidades
de Saude e humanizara o cuidado de doentes terminais; é a defini¢cdo, no
tempo certo, da politica necesséria para quem, felizmente, esta vivendo
cada vez mais. O Programa Saude do Coracao, baseado na experiéncia do
Mée Curitibana, articularad acdes de promocéo, prevencao e assisténcia
paraimpactar sobre a doenca cardiocirculatéria que € a principal causa de
mortalidade geral. No campo da promocéo e prevencao da saude e qualidade
de vida, os idosos constituem clientela preferencial para os Clubes da Gente
com piscinas aquecidas que serdo construidos em 7 Regionais para
atividades fisicas, em especial de hidroginastica. Além disso, Academias
Curitiba Ativa, ao ar livre, para incentivo as atividades fisicas, serao
implantadas nas 9 Regionais da Cidade.



PLAaNOS DE CAMPANHA : PECAS-CHAVES EM GESTAOPARA RESULTADOS
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Angela Kotzias de Andrade Ribeiro'

1. INTRODUCAO

A busca de exceléncia na presta¢éo de servigos, assim como a de
sucesso dos planos ou propdsitos de uma gestdo, passa pelo desenho
estratégico e pelo uso de ferramentas diferenciadas que auxiliem as
organizacgdes nessa tarefa.

Este capitulo trata da implantacao da ferramenta Contratos de Gestéao
na Prefeitura de Curitiba, como base para um novo salto de inovacao e
desenvolvimento organizacional e aborda os questionamentos e desafios
presentes na tomada de decisdo sobre seu uso, o processo de sua
institucionalizacao e ponderacdes a respeito de sua utilizacao.

Contrato de gestdo — no contexto das organizacdes — € um pacto
para resultados. E firmado entre o dirigente de uma organizacao e os dirigentes
de suas unidades administrativas, com o intuito de tornar mais eficiente, eficaz
e efetiva a administragdo como um todo. O sucesso de sua utilizacao esta
vinculado a um conjunto de estratégias de atencao e corre¢do do desempenho
organizacional, responsaveis por movimentos que oxigenam e instigam reacdes
favoraveis.

Representa assim, um instrumento moderno e eficaz de
acompanhamento e avaliacdo do desempenho de compromissos, objetivos e
metas, tornando a gestéo no setor publico mais transparente para a propria
organizacao e para a sociedade.

A insergdo de contratos de gestdo, como instrumento de
aperfeicoamento de gestédo em Curitiba, ndo se da ao acaso. Ocorre sobre uma
plataforma de experiéncias acumuladas e licdes aprendidas, advindas de:

. plano permanente de crescimento institucional.
. estratégia direcionada ao conhecimento da ferramenta.

. formacéo de opinido sobre sua aplicabilidade por atores e liderangas criticas
ao processo.

' Medica pediatra. Especialista em Administracdo Publica pela Fundagdo Getulio Vargas e
Mestre em Administragédo pela Unicenp. Diretora Técnica da Secretaria Municipal de Planejamento
— SEPLAN e integrante da Equipe Executiva da Unidade de Gestédo do Plano de Governo.
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« nutrir os valiosos recursos da organizacao prefeitura, disponiveis na forma
de capital humano, capital intelectual ou bases tecnoldgicas, dentre outros,
para maior competéncia e desempenho, ou em sintese, para o0 sucesso do
plano de Governo.

Considerando que é finalidade do setor publico 0 aumento da qualidade
e agilidade na prestacdo de servi¢os publicos, para maior satisfacdo dos
cidadaos, melhoria dos indicadores de qualidade de vida e desenvolvimento
sustentdvel do municipio, ndo ha como falar em diferencia¢éo no setor publico,
sem explicitar agregacao de valor nessas areas, o que exige planos bem
estruturados, capacidade de executa-los e monitoramento e avaliacéo
continuados.

A organizacéo Prefeitura, como j& visto, é prestadora de servi¢os
publicos dentre os quais se colocam questdes de diferentes naturezas e
complexidades e seus produtos vao desde a prestagdo de servicos de limpeza
publica e manutencao da cidade, educacéo infantil, ensino fundamental e gestdo
plena de saude, até o estabelecimento de marcos legais e diretrizes estruturais
para a cidade do presente e do futuro.

A personalidade atual dessa organizacéo e suas formas de atuacao
representam expresséao de novos paradigmas surgidos a partir de movimentos
incrementais — historicos, de aperfeicoamento continuado, ou de impulsos
guanticos — induzidos por estratégias bem direcionadas.

Neste sentido, destaca-se que as transformacgfes resultantes de
mudancas organizacionais podem ter abrangéncia menor ou maior, sendo
micromudancas (setoriais) ou macromudancas (da organiza¢éo toda) e ainda
incrementais ou em grandes pulsos. Segundo Mintzberg (2000, p. 231) os
movimentos de transformacéao organizacional sdo “as vezes saltos quanticos,
isto é, muitas mudancas de muitos elementos ao mesmo tempo — que
interrompem os periodos de estabilidade das organizacGes”

No entanto, competéncias desenvolvidas ndo sdo eternas. E preciso
gue competéncias organizacionais — que sdo “reservas dindmicas de saber”
(Leonard-Barton, 1998, p.35), aumentem com o passar do tempo. O
conhecimento que se transforma em acéo, ao se consolidar transforma-se em
rotina e, ao fazé-lo, se nao houver estratégia ou gestédo de inovacao sobre ele,
diminui a tendéncia a adaptacdo a novas situagbes e criacdo, produzindo
enrijecimento ou estagnacéo. Assim, os exercicios de inovagéo sobre ativos
da organizacao os atualizam e alavancam inteligéncia, enquanto a auséncia
de gestéo sobre eles os desnutre, empobrecendo o desempenho.

O enrijecimento interna das artérias organizacionais pode provocar
paralisia, mesmo que as pessoas da uma companhia reconhecam a
necessidade de provocar a inovacgao e se esforcem muito para concretiza-
la (Leonard-Barton, 1998, p.56).



A iniciativa da contratualizacéo foi entao resultante de um somatorio
em gue concorreram:

1. lastro evolutivo da organizagéo Prefeitura de Curitiba.

2. perspectiva de aperfeicoamento organizacional, com base em cren¢as como
as citadas acima.

3. visdo estratégica do Prefeito.

Este conjunto possibilitou a iniciativa ousada de inserir esta potente
ferramenta, de forma simultdnea, numa organizacdo publica do porte da
Prefeitura de Curitiba — com seus 32 mil funcionarios e 28 6rgédos — primeira
experiéncia municipal com estas caracteristicas no pais.

A iniciativa — na reflexdo de Marini (2009) — expressa de forma
contundente a terceira onda de Reforma do Estado.

E é assim, sintoma e sinal de mudanca!

2. O CONTRATO DE GESTAO E SUA
INSTITUCIONALIZACAO

Desde o primeiro momento, algumas premissas subsidiavam o debate
sobre a insercéo dos contratos de gestéo na Prefeitura Municipal de Curitiba
(PMC):

. Umagrande organizagéo precisa de alinhamento permanente e nogéo clara
de objetivos e metas prioritarias. A diversidade de atores politicos e técnicos
traz uma rigueza inestimavel a um projeto de gestéo, desde que sintonizados
em torno de uma “espinha dorsal” ou um eixo central de diretrizes e objetivos
comuns.

Para os autores Hamel e Prahalad (1995), duas caracteristicas sédo
comuns as empresas com melhor capacidade de mobilizacdo e desempenho:

a. aspiracdes compartilhadas (por exemplo, o orgulho institucional que pode
ser estimulado periodicamente);

b alta energia na direcdo desejada — que significa ter o engajamento de grande
ndmero de pessoas envolvidas no momento da elaboracéo e implementagao
estratégica. No caso, um plano de governo escrito por muitas maos.

Aideia é reforcada por Grant (1998, p.5) quando afirma:

Somente pela existéncia de uma estratégia compreendida por todos é
que uma organizagdo podera alcancar a coeréncia nas decisfes que
toma por intermédio de diferentes membros organizacionais e através do
tempo.
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. Acomplexidade atual de politicas e programas marcada por transversalidade
e intersetorialidade extrapola a definicdo de atribuicGes dadas pelas
estruturas organizacionais, o que exige marcacao e definicdo permanente
de papéis e funcionamento articulado.

A Prefeitura de Curitiba € organizacédo com grande diversidade
de produtos e servigos, estrutura divisionalizada e estratégias desenvolvidas a
partir de um plano de governo. Embora a estrutura orgénica expresse rigidez,
na prética é possivel verificar flexibilizagdo, com o funcionamento sobrepondo-
se a estrutura.

Isso é demonstrado, por exemplo, pela horizontalizacéo do trabalho
em alguns setores, gestdo de projetos, utilizacdo dos canais informais para
resolucao de problemas ou comunicagdo, apesar da existéncia de vias
institucionais. Se, de um lado, sinaliza a busca de agilidade e ajuste aos novos
ritmos e demandas, por outro lado parece apontar para a necessidade de
adequacéo da estrutura formal — que aparentemente nao atende mais a realidade
do trabalho realizado — ou busca de novas alternativas de funcionamento.

Essarealidade expressa a importancia da articulacao e da lideranca
gerencial bem como do uso de ferramentais especiais de suporte a uma gestao
profissional.

. A consciéncia de que uma segunda gestdo € sempre mais dificil que a
primeira. Novas expectativas e compromissos sao gerados e precisam ser
absorvidos aos planos — e é fundamental explicitar as escolhas para evitar
0 caos da sobredemanda.

A expanséo da prestacgédo de servicos, pelo poder publico local, num
cenario de participagdo da populagao e limitacdo orcamentario-financeira requer
ajuste estratégico permanente sobre prioridades e recursos — com formulacao
de uma equagdo QUASE IMPOSSIVEL entre planos de médio prazo, que
precisam ser consequentes, e compromissos de curto prazo, que precisam
ser atendidos — situacdo que exige o estabelecimento de pactos objetivos
sobre coisas a fazer e resultados a obter, de forma periédica.

Segundo Hamel e Prahalad (1995), fazer mais com menos é a
esséncia da alavancagem de recursos. Se 0s recursos sao limitados, é preciso
alavancé-los, acumulando, concentrando ou complementando-os na busca de
uma equacdo mais efetiva. Equipes multisetoriais consolidadas, ligactes
estreitas com clientes, participacdo de grande nimero de pessoas na elaboragao
de planos fazem a diferenca no desempenho.

Por outro lado, recursos limitados ndo s&o sindnimos de fracasso ou
obstaculo intransponivel, assim como garantia de recursos nao € garantia de
sustentabilidade ou desempenho, até porque ha desempenhos diferentes com
guantidades semelhantes de recursos. Assim, a alocacdo de recursos ndo
substitui a énfase que se precisa dar a orquestracédo dos recursos disponiveis
na organizacao, que comeca pela necessidade de transmissdo de um Unico



sinal, forte, inquestionavel, para que se promova a caminhada na direcao
desejada, naquela atividade que produzird maior impacto e agregacao de valor.

Nas empresas onde ndo ha prioridades compartilhadas para crescimento
e desenvolvimento de novos negécios, o provavel resultado sera
fragmentacgéo e subotimizagéo de recursos (...) Sem atenc¢éo concentrada
em alguns objetivos essenciais em um dado momento, os esforgos para
melhoria provavelmente ficardo téo diluidos que a empresa acabara sendo
uma eterna retardataria em cada area critica de desempenho (HAMEL e
PRAHALAD, 1995, p.184-188).

. Clareza sobre aimportancia de governabilidade da Unidade de Gestéo sobre
o Plano de Governo e seu andamento para o0 sucesso da implementacao
estratégica.

Porque se trata muito mais do que apenas monitorar o andamento de
um plano e suas metas — trata-se de poder decidir e agir sobre os obstaculos a
sua implementacéo, sejam eles de natureza or¢amentario-financeira, funcional
ou estrutural.

No caso de Curitiba, aproveitaram-se licbes aprendidas sobre a
experiéncia do grupo funcional de planejamento e orcamento para estruturar a
Unidade de Gestédo — cuja composicéo ficou assim definida: secretarios de
planejamento, de financas, de governo, do Instituto Municipal de Administracéo
Publica (IMAP) e chefe de gabinete do prefeito — conjunto com a
responsabilidade entdo de monitorar o plano de Governo e articular os diferentes
ativos da prefeitura, estimulando-os na dire¢céo pactuada.

Clareza de propésitos e alinhamento estratégico, crencas compartilhadas
e recursos materiais disponiveis ndo sao suficientes para manutencgéo
da mobilizagdo de insumos estratégicos. Parece ser indispensavel algum
outro recurso que assegure continuidade de propésitos. “Até mesmo uma
visdo mais poderosa pode se dissipar se nao for sustentada por um
comprometimento gerencial de implementacédo constante” (BARTLETT e
GOSHAL, 1992, p. 45).

3. O DESENVOLVIMENTO DO CONTRATO DE GESTAO

No inicio de 2009, algumas questdes pautavam o debate e a tomada
de deciséo.

. Qual amelhor denominacéo a ferramenta em implantagao?

. Deveriam os contratos ser estabelecidos por programas ou por secretarias/
pastas?

. Até que ponto a crise econdmica que se avizinhava e a consequente reducéo
de recursos atrapalhariam a operacionaliza¢do dos contratos?
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. Qual seria o impacto dos contratos sobre o funcionamento da organizacao
e seus gestores?

. Que aspectos ndo poderiam ser descuidados?

A discusséo sobre o nome a ser dado a nova ferramenta traduzia a
variedade de conceitos e inten¢des subjacentes ao processo. Debatia-se entre
varias terminologias, dentre as quais pacto de resultados, pacto de gestéo,
termo de compromisso, contratualizagc&o de resultados, contrato de gestéo
—apresentacdes que implicavam em mais do que simples discussédo semantica.
Ao se optar por “contrato de gestdo” — embora o termo trouxesse uma marca de
legalidade — desejava-se expressar seriedade, formalidade, forgca moral de uma
relacéo bilateral.

A segunda questdo — ndo menos importante — desafiava a equipe de
trabalho. Na experiéncia mineira, 0s contratos eram assinados por programas
de governo, sendo signatarios os varios atores neles intervenientes, o que
representava uma alternativa possivel no cenario curitibano. No entanto, com a
finalidade de reforcar o papel e atribuicdo de cada dirigente e equipe, optou-se
por assinatura por Secretaria /pasta, de forma individualizada, em que o contrato
incluia a todos os programas, projetos ou produtos nos quais a pasta e seu
secretario ou presidente tivesse responsabilidade. E assim, focalizar os
gestores.

Quando o que é viavel elimina o que é desejavel, uma intencéo estratégica
ambiciosa torna-se impossivel. Embora a politica possa ser a arte do
possivel, a lideranca é a arte de tornar o impossivel realidade(HAMEL e
PRAHALAD, 1995, p.168).

Alias, gestores parecem estar sempre no centro do movimento. E o
gestor que trabalha com maior ou menor intensidade a favor das cadeias de
valor, é ele que acrescenta componentes valiosos na mistura estratégica, e
em alguns momentos é possivel desenha-lo como senhor da estratégia e dos
seus desdobramentos. No entanto, esta tarefa de articulacdo se mostra cada
vez mais complicada — ndo se trata de manejar apenas racionalmente os
insumos, mas orquestra-los, porque se 0s recursos sdo a riqueza das
organizac¢@es, cada um deles passa a ser responsavel também pelo desempenho
obtido.

Essa férmula de contratacdo por Secretaria/dirigente, embora
trouxesse a equipe de coordenacdo mais trabalho, tanto na formulacéo dos
contratos como no seu monitoramento, enfatizava a responsabilidade de modo
mais direto — necessidade sentida pela administracdo naquele momento.

Aterceira questao trazia mais preocupacdes. Para além das dificuldades
orcamentario-financeiras que costumeiramente permeiam a gestao publica—dados
o volume de demandas sempre crescentes e a finitude de recursos — havia um
novo cenario trazido pela crise econémica nacional e o possivel impacto negativo



sobre a arrecadagao municipal no decorrer do exercicio com aumento de pressao
sobre a decisé@o para eventuais cortes em projetos.

Embora essa néo fosse uma situacdo desconhecida, traria ao processo
da contratualizacdo um novo desafio — o da flexibilizacao dos objetos
contratados que sofreriam ajustes mais do que o desejado numa fase inicial de
aprendizagem organizacional sobre a nova ferramenta. E isto ocorreria
justamente num momento em que se desejava uma metaboliza¢do de
procedimentos mais serena — nas suas diferentes fases: estruturagdo do
contrato, monitoramento, apresentacgdo de realizagdes, avaliagdo e pontuacgéao.
Ap0ds discussdes, julgou-se possivel e necessario o manejo desse percalco.

E finalmente atencdo especial aos principias fatores criticos de
sucesso: delegacdo inequivoca do prefeito a unidade de gestdo para
acompanhamento e alocacdo dos recursos necessarios a viabilizacdo do
sucesso da contratualizacao e seus objetos contratados; acompanhamento de
forma continuada, publicidade —féruns de secretérios, publicagdes, seminérios,
site PMC e reconhecimento publico (selos, prémios, atos de valoriza¢&o).

Entéo, abrangendo ao mesmo tempo todas as unidades do poder
executivo, em carater inédito no pais, os contratos de gestdo inauguravam
uma nova etapa na administracdo publica local em Curitiba, sendo inseridos
com as seguintes finalidades:

. pactuar com cada dirigente: objetivos, metas e propostas — expressos em
programas e projetos —a serem realizadas na gestao.

. enderecar com clareza atribuicBes de coordenacéo de programas e projetos,
estabelecendo matriz de responsabilidades e assim facilitando a interlocugéo
e a gestéo.

. realizar, através de uma Unidade de Gestao, monitoramento periddico como
mecanismo de avaliagdo permanente, ajustes, apoio e corre¢do de trajetoria
do andamento do Plano de Governo.

. consolidar a préatica avaliativa de desempenho e resultados — ainda
heterogénea na organizacao.

Afinal, gerir uma grande Organizagao e uma Cidade Sustentavel, ndo
é tarefa simples!

Uma organizacdo precisa ser capaz de reconciliar a diversidade de
perspectivas e interesses que ela deliberadamente promove, integrar os
ativos e recursos dispersos que ela deliberadamente espalha e coordenar
0s papéis e responsabilidades que ela deliberadamente diferencia” (
BARTLETT e GOSHAL, 1992, p.233).

GERIR UMA CIDADE é enfrentar extraordinarios fluxos de demandas
sociais, a exigirem permanentemente redefinicdo, inovagéo e articulagao
de estratégias voltadas a minimizacdo dos impactos que a dindmica de
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funcionamento descarrega, diariamente, sobre a estrutura de poder e a
capacidade de gestdo (VIEIRA e VIEIRA, 2003, p.127).

Cientes dos desafios — mas principalmente da importancia da iniciativa,
inimeros atores langaram-se na tarefa de empreendé-la e alicerga-la.
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1. INTRODUCAO

O propdsito deste capitulo é apresentar as abordagens metodoldgicas
(conceitos subjacentes e indicagfes procedimentais) nas quais o processo de
implementacéo dos contratos de gestdo em Curitiba se baseou. Primeiramente,
trata-se de caracterizar o macromodelo de gestao governamental para resultados,
denominado Governo Matricial® (MARINI e MARTINS, 2004), no qual a
contratualizacao de resultados se encarta. Em seguida, aborda-se o modelo
de contratualizacéo, seus elementos e atributos essenciais. Na sequéncia,
destaca-se a principal questdo do modelo de contratualizagdo: a definicao de
resultados por meio de indicadores e metas. Outro segmento trata do modelo
de monitoramento e avaliagéo e seus elementos. Um Ultimo segmento elabora
consideracdes finais acerca do processo de apropriagdo metodoldgica.

! Especialista em Engenharia Industrial pela PUC/RJ e Administrador Publico pela EBAPE/
FGV. Ja ocupou posigdes executivas em empresas privadas e na administragado publica, em
especial no Ministério da Administragcdo e Reforma do Estado, na Secretaria de Estado do
Patriménio e Administragéo e no Servigo Federal de Processamento de Dados do Ministério da
Fazenda, onde foi Diretor de Negdcios. E consultor de organismos internacionais (BID, Banco
Mundial e Nagdes Unidas) em projetos de cooperagéo técnica internacional nas &reas de
Reforma do Estado e modernizagdo da gestéo pulblica. No pais, atua como consultor em
diversas organizacbes federais, estaduais, municipais e do terceiro setor. E professor-
colaborador da Fundacdo Dom Cabral, da Fundacao Getulio Vargas e de escolas de governo
no Brasil e no exterior. Tem diversas publicagdes no pais e no exterior sobre gestao estratégica,
transformacao do Estado e desenvolvimento gerencial. E Diretor do Instituto Publix.

2 Doutor em Administragao e Mestre em Administragéo Publica pela FGV. J& ocupou posigoes
executivas em empresas privadas e na administragdo publica, em especial no Ministério da
Administracdo e Reforma do Estado e no Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestao,
onde foi Secretério de Gestéo, delegado do Brasil no Comité de Gestéo Publica da OCDE e
Presidente da Rede de Gestdo Publica e Transparéncia do BID. E/professor da Fundacéo
Getulio Vargas e de escolas de governo no Brasil e no exterior. E palestrante, autor de
inimeras publicagdes e consultor de organismos internacionais em diversos temas relacionados
a gestéo publica. E Diretor do Instituto Publix.
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2. O MODELO DE GESTAO PARA RESULTADOS: O
GOVERNO MATRICIAL®

O processo de implementacé&o dos contratos de gestdo em Curitiba
teve como embasamento a abordagem do Governo Matricial®, também
denominada Gestao Matricial de Resultados® (GMR) desenvolvida pelo Instituto
Publix e que vem sendo aplicada em processos de melhoria da gestao publica
em distintas experiéncias nos &mbitos federal, estadual e municipal (MENDES
et al., 2005; VILHENA et al., 2006). Sinteticamente, trata-se de cruzar (como
numa matriz) elementos da estratégia governamental formulada com elementos
da estrutura para identificacao e pactuacéo da contribuicio de cada area/equipe
na geracdo dos resultados de Governo. A Gestdo Matricial de Resultados®
preconiza, portanto, a necessidade de alinhar a estrutura implementadora
(unidades, pessoas, recursos) com a estratégia, para que esta efetivamente
se realize.

A abordagem do Governo Matricial® desenvolvida foi concebida
visando o enfrentamento de trés principais categorias de problemas, que afetam
significativa e negativamente o desempenho governamental: a implementacao,
a fragmentacao e a orientagdo. No que se refere a implementacéo, a énfase da
literatura e da pratica em gestéo publica tem recaido ao longo dos Gltimos anos
sobre a formulagéo estratégica, como forma objetiva de lidar com as incertezas
e complexidades de novos contextos de atuacdo das organizacdes.

Entretanto, a formulacdo de um plano estratégico ndo assegura a
sua implementagéo. Estratégias corporativas (e governamentais) falham mais
por problemas de implementacdo que de concepcdo. Isto significa que uma
nova questao vem sendo destacada: como “fazer acontecer” as estratégias de
Governo? No que se refere a fragmentacao, falhas de coeréncia (politicas e
programas que ndo convergem com objetivos comuns), coordenacéao
(dificuldades de articular e convergir agfes) e consisténcia (a¢cdes que se anulam
reciprocamente) tém tornado a fragmentacao condicao critica contra a qual é
necessario atuacao integradora, no sentido de se estabelecer lideranca
estratégica (que mobilize para um projeto) e estruturas, processos e grupos de
pessoas integradores (MARTINS, 2003a). No que se referem a orientacao, as
agendas de reforma precisam evoluir das reformas de 1.2 geracéo (com foco
meramente fiscalista) para as reformas de 2.2 geragéo, orientadas para resultados
de desenvolvimento.

A implantacédo da Gestédo Matricial de Resultados® compreende trés
etapas:

a. construcdo da agenda estratégica.
b. alinhamento das unidades/equipes implementadoras.

¢. implantacdo de mecanismos de monitoramento e avaliacéo de resultados.
Em primeiro lugar, a construcao de uma agenda estratégica impde definicbes



a respeito do proposito (viséo, missao, valores, diretrizes), resultados (sob
aforma de indicadores e metas) e forma de alcanga-los (sob a forma de um
plano de ac&o).

Em segundo lugar é necesséario promover o alinhamento entre a
estratégia e a arquitetura organizacional que a implementa. Isto se da mediante
a identificacé@o da contribuic&o de cada unidade para o alcance dos resultados
propostos, a pactuacao por meio de contratos de gestao e incentivos as equipes
envolvidas. A identificacdo da contribuicdo das unidades/equipes para a
realizacdo da estratégia enseja dois tipos de arranjos: a) alinhamento de distintas
unidades (de dentro e de fora da administracéo, tais como parceiros e outros
governos) no ambito de cada projeto estratégico (como elemento da estratégia),
definindo-se as contribuic@es e integracdes necessarias; b) alinhamento de
cada unidade, promovendo prontiddo para contribuir com diversos projetos
estratégicos que as perpassam. A pactuacdo de resultados, por meio de
contratos de gestao ou instrumentos congéneres, € uma das principais formas
de geracdo de alinhamento, de unidades da administra¢cdo, com a agenda
estratégica do Governo.

Em terceiro lugar € necessério se estabelecer uma “central de
resultados”, para monitorar e avaliar a realizagcdo da estratégia e a contribuicéo
das unidades organizacionais nesta dire¢cdo, dando suporte as decisbes
corretivas por parte da direcéo da organizacgéo. A figura a seguir busca ilustrar
a concepgéo da Gestao Matricial de Resultados®.
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Figura 9: Gestéo Matricial de Resultados
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3. O MODELO DE CONTRATUALIZACAO: O CONTRATO DE
GESTAO

Como mecanismo para promover o alinhamento da Prefeitura a sua
estratégia foi adotado um modelo de contratualizagdo (MARTINS, 2003b), em
gue os dirigentes dos 6rgaos da Prefeitura firmam com o Prefeito contratos de
gestdo comprometendo-se a cumprir as metas acordadas. “Contrato de gestao”
€ 0 nome genérico para instrumentos de pactuacao de resultados, essenciais
para melhorar o desempenho de organizacdes publicas e ao mesmo tempo
proporcionar formas de controle (de resultados) mais apropriadas.

Qualquer modelo contratual deve comportar cinco elementos basicos:
metas ou resultados; meios, em sentido amplo, regras, recursos e obrigacoes;
controles ou formas de verificagdo do alcance dos resultados pactuados;
incentivos, positivos e negativos, materiais e simbolicos; e variaveis
intervenientes, que devem ser identificadas caso a caso. Em sintese, uma
experiéncia contratual é satisfatoria quando:

. Disp0e resultados claros, bem definidos e alinhados com os resultados de
Governo.

. Assegura ao contratado os meios suficientes para o alcance dos resultados
pactuados.

. Possui mecanismos de controle e verificacao para se saber se 0s recursos
estao sendo empregados na geracgdo dos resultados pactuados e se estes
serdo efetivamente alcangcados e se mantém relevantes.

. Contempla mecanismos de reconhecimento e premiacdo em caso de acerto,
€ punic¢éo e restricdo em caso de erro.

. Possibilita que contratantes e contratados exercam uma ativa lideranca
executiva, tanto pelo monitoramento de resultados a partir de um
posicionamento central do Governo, quanto pela promog¢éo de um clima de
engajamento e participacao interna nas organizac¢des contratadas.

A figura a seguir demonstra um modelo de contratualizacdo com estas
caracteristicas.
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Os contratos de gestéo firmados na prefeitura de Curitiba em 2009
tém a duracao de um ano e podem ser renovados até o final da atual gestédo. O
processo de construcéo dos Contratos de Gestdo seguiu etapas:

1.2 etapa — Inicia¢é@o, compreendendo o planejamento dos trabalhos, por meio
de reunibes com representantes do IMAP e equipe de Governo, com 0s
objetivos de propor a metodologia para a construgdo dos contratos de gestéo,
de proceder a analise critica da Agenda Estratégica da PMC e discutir sobre
0s mecanismos de monitoramento e avaliacdo. Em paralelo e visando
sinalizar o movimento de reorientacéo da gestéo para resultados, foi realizado
ato solene firmando compromissos de diretrizes e bases, para definicdo de
indicadores e metas, entre o Prefeito e dirigentes das Secretarias e demais
orgdos de governo. Essa etapa culminou com a realizacdo de uma oficina
de mobilizacéo da alta lideran¢a da Prefeitura para valida¢éo da metodologia
e estabelecimento de estratégias de comprometimento das equipes.

2.2 etapa — Desdobramento da estratégia, incluindo a realizacao de oficinas de
fundamentacao metodoldgica, de compreensao e modelagem dos programas,
a partir da identificacdo de indicadores, metas, produtos, marcos de
acompanhamento para cada projeto, programa finalistico e para a agenda de
bom governo. Em seguida os compromissos foram enderecados as Secretarias
e demais 6rgaos da PMC.

3.2 etapa — Validacdo dos compromissos, compreendendo a realizacdo de
oficinas com cada uma das Secretarias e demais 6rgaos da PMC, para
analise e validacdo técnica dos contratos de gestao de cada unidade.

N&o obstante a importancia de todos os elementos vitais do Contrato
de Gestéo (metas, meios, controle e incentivos), a construcdo dos indicadores
constitui a etapa mais critica, justamente porque representa a definicao dos
resultados a serem alcancgados.

4. A CONSTRUCAO DE INDICADORES, METAS E ACOES:
DEFINICOES ESSENCIAIS E A CADEIA DE VALOR

A literatura gerencial tem cada vez mais conceituado o Desempenho
Institucional a partir da perspectiva da cadeia de valor. A cadeia de valor € uma
representagdo esquematica do conjunto de a¢des que sao desenvolvidas no
ambito de organizagdes, para satisfazer seus publicos de interesse beneficiarios.
Permite visualizar a organizacdo como uma cadeia de insumos que séo
processados para gerar produtos que, por sua vez, destinam-se a geracao de
impactos desejaveis no seu contexto de atuagdo. Em dltima analise, a cadeia
de valor responde a seguinte questdo de posicionamento estratégico: o que a
organizacao entrega, para qual beneficiario e qual o impacto na realidade/
sociedade que se pretende com isso?

O desempenho institucional sera definido de forma objetiva, por meio
de indicadores para os quais serdo estabelecidas metas a serem atingidas.
Em raz&o de alguma diversidade semantica e conceitual existente na literatura
gerencial, para melhor entendimento de como sera mensurado o desempenho
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institucional s&o revisitados alguns conceitos de partida, tais como descritos
no quadro 7.

Quadro 7: Definigdes de partida.

Areas de Resultados

Principais focos de atuag@o de uma organizacao, desdobrados da sua missao e visao,
geradores dos grandes grupos de resultados a serem alcangados.

Indicadores

Sao medidas, ou seja, informagdes mensuraveis que permitem verificar (mensurar,
caracterizar e qualificar de forma objetiva) o alcance dos resultados. Igualmente, podem
ser utilizados para medir o avango na realizacao de atividades (a¢oes). Nesse caso,
podem ser de execucdo (comparacao entre previsto e realizado) e de conformidade
(verificacdo de grau de correspondéncia com padrdes preestabelecidos). Para cada
indicador deverao ser apresentadas férmulas, fontes, indices de referéncia e outras
informacdes que se facam necessarias. Os indicadores de resultado poderao ser
classificados como:

« de Eficiéncia - indicam a relagé@o entre o que foi entregue e o que foi consumido de
recursos, usualmente sob a forma de custos ou produtividade, na execugéo dos
programas e acdes. Exemplo: uma campanha de vacinacao sera mais eficiente quanto
menor for o custo da campanha, em termos de dose e pessoal envolvido, mantendo-se
a cobertura e a qualidade propostas.

« de Eficacia indicam a quantidade e qualidade de produtos e servigos entregues ao
usuario (beneficiario direto dos produtos e servicos da organizacédo). Sao indicadores
de produto. Exemplo: se a meta dessa campanha de vacinagéo era imunizar 100.000
criancas e esse numero foi alcangado, a campanha foi eficaz.

de Efetividade - indicam o impacto desejado dos produtos sobre os seus usuarios, ou
seja, o grau se satisfacao gerado ou ainda o valor agregado, a transformagao
produzida no contexto em geral. Essa classe de indicadores, mais dificil de ser
mensurada (dada a natureza dos dados e o carater temporal), esta relacionada com a
missao da instituicdo. Ex: se a mesma campanha de vacinacéo, do exemplo acima,
realmente imunizou e diminuiu a incidéncia de determinada doenca entre as criancas,
a campanha foi efetiva.

Metas

Nivel de desempenho almejado pela organizagao, a especificagao de valores a serem
atingidos em determinado periodo para cada indicador de resultado. O importante a reter
€ que metas devem ser sempre finalisticas, diferentemente das acoes, que traduzem o
esforgo para alcance das metas.

Plano de acoes

Conjunto de iniciativas a realizar para que as metas sejam alcangadas. E muito usual que
a especificacao das acoes se dé sob a forma de projetos por definicao, conjunto
estruturado de acoes, em distintos niveis de desdobramento e causalidade, orientados
para gerar resultados (idealmente expressos a partir de indicadores de resultados, seja
de eficacia ou efetividade), em um periodo de tempo predeterminado.



A figura 11, a sequir, ilustra o processo de construcdo da cadeia de
valor, base para elaboracéo dos indicadores. Tendo como base a cadeia de
valor, uma identificacéo inicial de indicadores pode levar a uma extensa lista,
gue devera ser submetida a critérios de seletividade (em funcao da relevancia
e do grau de significAncia dos indicadores em questéo) e viabilidade (em fungéo
da disponibilidade de dados e custos razoaveis de geracao dos indicadores). O
ideal é que um Quadro de Indicadores e Metas, no formato apresentado no
gquadro 8, possa conter 0 conjunto minimamente representativo, expressivo e
significativo de indicadores relativos a cada contrato de gestéo.

Figura 11: A abordagem da Cadeia de Valor
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Quadro 8: Exemplo sintético de Quadro de Indicadores e Metas.

Metas
Dimensao da Indicadores Peso
Avaliagao (Nome e férmula) Tempo 1 | Tempo 2 | Tempo 3 | Tempo n
- 1.
Efetividade 2
Eficacia
Eficiéncia N
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5. O MODELO DE MONITORAMENTO E AVALIACAO

Juntamente com a agenda estratégica e o processo de alinhamento
(essencialmente por meio de contratualizagdo) das unidades implementadoras,
0 monitoramento e a avaliag&o constituem o terceiro pilar do modelo de Gestéo
Matricial de Resultados®.

Monitoramento e avaliagdo sdo conceitos utilizados de forma cada
vez mais indistinta para denotar o conjunto de a¢Bes que visam: a) a geragao
de informacdes sobre o desempenho (esforco e resultados) de “algo” (uma
organizacgao, projeto, parceria, contrato de gestdo, processo, programa, pessoa
etc.), buscando-se, na medida do possivel, explica-lo, identificando-se fatores
promotores e obstaculizadores; b) a insercao de tais informacdes, no menor
tempo possivel (feedbacks curtos) no processo decisdrio do objeto avaliado,
de modo a gerar ajustes e aprendizado (capacidade de redirecionamento ex
ante ou ex post). Embora sejam conceitos siameses, € comum o monitoramento
se referir a geracao de informagdes sobre o esforgo (acompanhamento de agbes
e marcos) e a avaliacao se referir a geracao de informacdes sobre resultados.

Um bom modelo de monitoramento e avaliagdo requer as seguintes
definicbes essenciais:

. Objetos, no caso, os contratos de gestdo e seus elementos, tais como
indicadores de resultados dos programas e projetos, os produtos dos projetos
€ seus respectivos marcos, e as acdes da agenda do bom governo.

. prazos, ou defini¢cdes sobre o periodo avaliatério tanto em termos de ciclos
correspondentes a vigéncia dos contratos de gestdo, quanto em termos de
etapas periodicas.

. sujeitos da avaliacdo, instancias avaliadoras e avaliadas. A instancia
avaliadora no caso de Curitiba é a Unidade de Gestao do Plano de Governo,
grupo composto pelos dirigentes da Secretaria do Governo Municipal,
Secretaria de Planejamento e Coordenacao, Instituto Municipal de
Administragdo Publica, Secretaria de Financas e Gabinete do Prefeito, os
quais sdo assessorados por uma equipe executiva formada por técnicos
dos mesmos érgaos. As instancias avaliadas séo as Secretarias Municipais
e demais 6rgaos responsaveis pelos Programas e projetos, objeto dos
contratos de gestéo.

. sistematica de pontuacado. Na Prefeitura de Curitiba, a primeira avaliacao
guadrimestral focou (80%) nos marcos de implementacdo das acles
geradoras dos produtos dos projetos, mas também considerou (20%)
elementos do esforco e do aprendizado com a prépria experiéncia contratual,
buscando qualificar atributos, tais como alinhamento e mobilizag&o interna,
gualidade das informacdes geradas, prospecc¢éo sobre o indicativo de alcance
de metas vencidas e tratamento de questdes transversais. A segunda
avaliacdo quadrimestral mantera o foco (80%) nos produtos dos projetos,



mas também considerara (20%) elementos do esfor¢o e do aprendizado
com a propria experiéncia contratual, buscando qualificar atributos, tais como
alinhamento e mobilizacéo interna, prospecc¢éo sobre o indicativo de alcance
de metas vencidas e tratamento de questfes transversais, sob uma ética
do desenvolvimento de competéncias. A terceira avaliacdo quadrimestral
encerrara um ciclo anual e serd focada em resultados (de programas e
projetos).

. procedimentos avaliatérios, que envolvem a realizacéo de eventos (oficinas,
reunides etc.) para coleta, tratamento e difusdo de dados, usualmente sob
a forma de relatérios de avaliacédo das instancias avaliada (contendo célculo
da execucéo, baseado em acdes e resultados programados X realizados e
geracdo da nota correspondente, analises indicativas do alcance dos
resultados no ponto de avaliacdo futuro e justificativas sobre eventuais
descumprimentos ou superagdes) e avaliadora (contendo o aceite ou ndo
das justificativas sobre eventuais descumprimentos ou superagfes e suas
razfes, analises de auditoria de dados para checar a geracdo dos
indicadores, se for o caso, recomendacgdes e ajustes propostos), bem como
a realizacéo de eventos coletivos (no caso, reunido quadrimestral coletiva
com todas as unidades setoriais e o Prefeito para apresentacao dos
resultados, execugdes e avaliacdes) e ampla divulgacao dos resultados e
relatorios da avaliacéo.

Espera-se que um bom modelo de monitoramento e avaliacdo possa
gerar informacdes corretivas (feedbacks), ndo apenas aos envolvidos na geracéo
de resultados, mas, sobretudo, ao Prefeito. A ele cabe, na qualidade de principal
executivo do Governo, tomar decisées no sentido de se ajustarem as metas
(se houver fatos supervenientes ou identificacdo de hiatos que as tornem
irrealistas ou pouco desafiadoras) ou se promoverem os devidos ajustes
gerenciais sobre as estruturas implementadoras. Por fim, as informacdes
geradas para a sociedade, além de Uteis para angariar feedbacks indicadores
do grau de realismo e desafio, vao ao encontro do requisito da transparéncia
das acdes e resultados de governo, tornando-se um elemento essencial da
verdadeira governanca social participativa.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Espera-se que modelos e metodologias sirvam para representar bem
uma realidade, proporcionando compreensédo e efetiva capacidade de
intervencado. Os bons modelos de gestao para resultados sao aqueles que ndo
pecam por omissdo (focando excessivamente em determinados fatores
promotores do desempenho e negligenciando dimensdes criticas da realidade
governamental) nem por excessos (buscando dar plena conta da complexidade
e tornando-se demasiado complexo ou inoperante). Diante da vasta diversidade
de op¢des da literatura gerencial, a escolha de um modelo que simplifique a
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complexidade, sem, contudo, ser reducionista, constitui uma primeira grande
preocupacao pragmatica.

Outra questéo critica na escolha de modelos e metodologias é o
aprendizado. Mesmo assumindo-se que ha modelos piores (reducionistas ou
hipercomplexos) e melhores (simples e abrangentes), nenhum modelo é bom
se nao puder evoluir para proporcionar ajustes (desde a partida, buscando se
adaptar a peculiaridades, e mesmo ex cursum, buscando aprimorar-se em fungéo
dos resultados de sua ado¢&o). Modelos e metodologias excessivamente rigidos
acabam se tornando camisas de forga e tornando seus beneficiérios vitimas
de fundamentalismo metodoldgico. Modelos excessivamente flexiveis tornam-
se volateis, levam conceitos além dos limites da plasticidade toleravel e falham
em fornecer uma guia de compreensao.

Por fim, modelos e metodologias se institucionalizam e potencializam
seus efeitos quando h& apropriagcéo e desenvolvimento de capacidades por
parte dos envolvidos na sua operacionalizacao.

Acredita-se que, no comeco, as condi¢cdes criticas mencionadas estdo
suficientemente bem equacionadas na experiéncia de contratualizacao de
Curitiba.
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Angela Kotzias de Andrade Ribeiro'
Marcia Schlichting?

1. INTRODUCAO

Este capitulo apresenta o trabalho de preparacgéo e estruturagdo dos
Contratos de Gestao na Prefeitura de Curitiba em 2009. A contratualizacao de
resultados e sua expresséo - a da formalizagdo dos contratos de gestéo ocorrida
em marco de 2009 - teve uma série de agfes preparatorias.

Lices aprendidas apontavam para a equipe de coordenacao a
importancia e a necessidade de uma programacéo didatica que possibilitasse
apropriacdo gradativa de todos os dirigentes e suas equipes sobre o processo
de trabalho proposto.

A sequéncia de etapas, iniciada pela Estruturacdo do Plano de
Governo 2009-2012 e seu registro em cartério, foi seguida pela elaboracéo e
assinatura do documento “Diretrizes e bases para o contrato de gestdo” em
janeiro 2009, pelo detalhamento operacional dos planos de acéo — base dos
contratos —em cada uma das pastas (atividade essa realizada em oficinas de
trabalho especialmente estruturadas para este fim), validacao dos planos e,
finalmente, elaboracéo dos contratos.

2. DIRETRIZES E BASES PARA A CONTRATUALIZACAO

O documento Diretrizes e Bases para o Contrato de Gestao - termo
de compromisso preliminar celebrado entre o Prefeito e os Secretarios de todos
os 6rgdos da PMC - foi assinado na primeira semana da gestéo ( 06/01/2009)
e continha:

a. mapa estratégico geral do plano de governo;
b. diretrizes e orienta¢cBes para cada um dos programas finalisticos;

c. quadro de detalhamento da lei orcamentaria 2010 para cada uma das pastas
e objetos dos programas.

' Médica pediatra. Especialista em Administragdo Piblica pela Fundagado Getulio Vargas e Mestre
em Administragdo pela Unicenp. Diretora Técnica da Secretaria Municipal de Planejamento-
SEPLAN e integrante da Equipe Executiva da Unidade de Gestdo do Plano de Governo.

2 Pedagoga. Estatistica. Mestre em Administragéo pela Universidade Federal do Parana. Diretora de
Desenvolvimento Institucional do Instituto Municipal de Administragdo Publica — IMAP. Curitiba —
Parana.
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3. ESTRUTURACAO DOS PLANOS DE ACAO

Para estruturacdo dos Planos de Ac¢éo foi desenvolvida pela equipe
executiva da Unidade de Gestéo, uma série de a¢des sequenciais no formato
de oficinas de trabalho, da qual participavam os coordenadores ja designados
e atores envolvidos em cada programa, além da consultoria e técnicos da
Unidade de Gestao. Dela participavam, portanto, Secretarios/ Presidentes de
Secretarias e Orgéos, superintendentes, diretores, e técnicos envolvidos. Abaixo,
guadro resumo destas oficinas, com suas finalidades e atividades.

Quadro 9: Estutura das Oficinas

DOS PLANOS DE
ACAO

Entre 12 e 14 de
janeiro/09

FASE |
8h para cada
programa

Entre 19 e 27 de
janeiro

FASE Il
discussdes internas

Estruturacao dos
planos de acéao
de cada
programa e
posteriormente
de cada
secretaria

OFICINAS FINALIDADES ATIVIDADES

OFICINA ZERO OU Alinhamento da Conferéncia sobre a gestao publica para

DE PARTIDA alta lideranca resultados e a ferramenta Contrato de Gestao

07/01/2009 Apresentacao do plano de governo
(componentes estratégicos e mapa da estratégia)
Instrucdes e calendario do processo de trabalho
com as diferentes oficinas , suas finalidades e
seu conteudo, formas de participacdo dos
diferentes 6rgéos de governo.

OFICINAS DE _ Fase | FASE | - coordenacéo da consultoria e equipe

ESTRUTURACAO

técnica executiva dos contratos de gestao .

Entrega de cdpia do plano de governo
(compromissos registrados em cartdrio), de
diretrizes e bases de cada 6rgao, da lei
orcamentdria anual de 2009 respectiva e um guia
de orientagbes gerais.

Apresentacéo sobre cadeias de valor e seu
significado na perspectiva dos planos de acgao.

Apresentacao do modelo do contrato de gestao e
de planilha modelo dos planos de ac&o.

Exercicio pratico de estruturacdo de plano de
acao com estabelecimento de objetivos,
indicadores, metas, produtos e marcos de
acompanhamento, pautados sobre a realidade
especifica de cada programa. Os aspectos
exercitados se referiam aos compromissos do
plano de governo, consisténcia técnica de
indicadores e metas (com factibilidade e
viabilidade das mensuragdes de resultados,
fontes de dados disponiveis) , dentre outros.

Fase Il
Detalhamento
dos planos de
acao de cada
programa e
secretaria.

FFASE Il - apoio da equipe técnica executiva dos
contratos de gestao, se demandada.
Discussoes de aprimoramento e de

complementacao das planilhas dos planos de
acao.




OFICINAS FINALIDADES ATIVIDADES
OFICINAS DE Apresentacao, * Apresentacdo do plano de a¢&o pelo
VALIDAGAO discussdo e coordenador de programa e atores envolvidos;
Entre 12 e 19 de sugestdes de ¢ Ajustes pela consultoria e equipe técnica
fevereiro /09 com aperfeicoamento executiva dos contratos de gestdo sugestédo de
3h em média para dos planos aperfeicoamento de indicadores, novos
cada programa estruturados indicadores, clareza sobre metas ou produtos.

Durante todas estas etapas a equipe técnica esteve permanentemente
a disposicao das equipes.

4. OS CONTRATOS DE GESTAO E SUA ASSINATURA

Em 27 de margo de 2009 realizou-se a assinatura dos contratos de
gestdo pelas duas partes: o contratante — Prefeito — e os contratados —
secretarios/presidentes de cada 6rgéo do governo municipal, equipe responsavel
por um total de 18 programas, 60 indicadores, 88 projetos e 275 produtos, além
do Programa Bom Governo.

No documento assinado, que esta disponivel no site da Prefeitura,
um conjunto de cldusulas delineava a pactuacado, a definicdo de
responsabilidades e as obrigacdes ( dentre as quais alcangar os resultados,
agir com responsabilidade e austeridade na aplicagdo do dinheiro publico,
assegurar a intersetorialidade, avaliar resultados e prestar contas
periodicamente), e um conjunto de objetivos, metas, indicadores, produtos e
prazos — colocados como anexo de forma especifica para cada contratado.

A estrutura dos planos de acdo e o seu recorte para fins de
contratualizacdo obedeceram a um critério principal: o de incorporar os
compromissos explicitados no documento de cartdrio num primeiro momento,
agregando as novas propostas - resultantes de demandas e decisfes
emergentes — nos limites da oportunidade, capacidade de realizacdo e
disponibilidade de recursos.

Para finalizacdo dos documentos, houve uma Ultima selecéo, realizada
pela coordenacéo do processo. No momento da assinatura, alguns programas e
projetos ainda apresentavam excessivo detalhamento operacional - questdo cujo
encaminhamento ficou postergado para uma préxima etapa, a dos contratos de
2010, em que se desejava perfil mais estratégico.

Dentre as caracteristicas do modelo de contratacdo de Curitiba, vale
ressaltar:

1. Acontratacdo abrangeu 100% dos 6rgaos/secretarias da PMC na figura de
seus dirigentes.

2. Os contratos tinham vigéncia anual e acompanhamento quadrimestral.
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3. Houve insercdo de marcos de acompanhamento como demonstrativo do
caminho critico dos produtos, também alvo de acompanhamento e avaliagao.

4. Estabeleceram-se critérios bem definidos para avaliacdo de desempenho —
tanto quantitativa como qualitativa.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Como em todo procedimento de contratacéo de resultados, esperava-
-se clareza sobre produtos e resultados, metas bem qualificadas e explicitadas,
definicdo de atribuicBes e responsabilidades, mais transparéncia para a
sociedade e para a propria organizacdo a respeito de seus objetivos e,
principalmente, alinhamento organizacional e sucesso do Plano de Governo.

Desde os primeiros movimentos foi possivel verificar a tangibilidade
de alguns destes resultados esperados. Havia ja nas oficinas de delineamento
dos planos demonstra¢gfes de comprometimento, entusiasmo e competéncia
com que todas as equipes se lancaram a tarefa. Isto era expresso ou no
namero de atores estratégicos presentes as discussfes e sua permanéncia
até o final das atividades, ou na diversidade e consisténcia da listagem dos
produtos e dos indicadores escolhidos para demonstracéo dos resultados e
até nas discussfes e controvérsias provocadas pelo balanceamento entre
ousadia e conservadorismo de metas, frente ao cenario financeiro menos
amigavel projetado.

Mais que isso, demonstrava-se seriedade e responsabilidade no
estabelecimento dos limites da a¢&o e dos resultados a propor, principalmente
no que se refere ao indicadores. Bom exemplo disso é a discusséo sobre o
indicador de niumero de acidentes do Programa Mobilidade, cuja meta eraa de
sustentar o nimero existente. A primeira interpretacéo era a de que a meta de
manter o patamar existente era um contrassenso. Como era possivel fazer
tanto esfor¢o para manter o mesmo nivel de acidentes? E como explicar isso
para a populacdo? No entanto, as analises sobre as curvas de tendéncia e o
histdrico de impactos obtidos a partir de estratégias diferenciadas ja realizadas,
demonstravam que o nimero indicado era de fato o limite possivel, pois levava
em conta 0 aumento demografico, a taxa de motoriza¢ao (nimero de carros /
por habitante) e o aumento gigantesco de frota.

O debate trazia a tona uma questéo ainda mais importante — a questao
da comunicacgédo sobre os resultados esperados ou obtidos.

A contratualizagdo implica processo permanente de avaliacdo e
ajustes. Nao se trata, portanto, de um contrato estanque, nem de uma camisa de
forca e sim de uma pactuacéo, seguida de apresentac¢do de resultados, analise
e repactuacao, em ciclos continuados, o que significa na pratica, que algumas
metas sdo deslocadas, as vezes no tempo, as vezes na sua dimensao — situacdes
gue precisam ser bem explicadas a populacéo pois ha o risco das interpretacdes
equivocadas.



De fato, todo este processo trazia uma maior exigéncia avaliativa — o
gue se esperava pudesse reforgar a cultura municipal em Curitiba que ja enfatizava
a perspectiva de avaliagdo nas varias areas de politicas publicas. Dados os
NOvVos cenarios e exigéncias técnicas ou politicas, novas perguntas precisavam
ser respondidas, e velhas perguntas precisavam de um novo tratamento - dai a
importancia da selecdo de dados, informacdes e indicadores a pesquisar.

A assinatura dos contratos — realizada em sessédo solene — representou
marco de inovagdo e estimulo para uma nova empreitada na dire¢do do
aperfeicoamento em gestao publica.
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1. INTRODUCAO

A gestao publica voltada para resultados demanda agenda estratégica
para as areas administrativas com objetivos e metas bem definidos. Tais metas
orientam um plano de acao transversal (ou intersetorial) para o qual concorre o
conjunto dos 6rgdos. Sdo, portanto, metas compartilhadas, concebidas como
governo matricial (MARINI, 2009). As diretrizes dessas metas matriciais foram
definidas no Plano de Governo da Cidade de Curitiba, gestao 2009-2012 e ali
nominadas de Programa Bom Governo. O Programa é composto por 7 objetivos
e 28 areas de resultados, perpassa todos 0s 5 eixos estratégicos, 18 programas
finalisticos e 88 projetos e deverdo estar presente em todas as a¢des do governo
municipal (CURITIBA, 2008).

O Bom Governo atende a exigéncia da sociedade. Desde o conjunto
dos cidaddos que utilizam os servi¢cos prestados pelo governo, até os
empresarios que dependem da qualidade do ambiente de negécios, todos
demandam com urgéncia o aperfeicoamento continuado da gestdo publica. Afinal,
o Programa parte do pressuposto da necessidade de promover sempre mais a
capacidade de governar, buscando qualidade e agilidade de servigcos em sintonia
com o cidaddo, com as demandas do mercado, com resultados que impactem
na melhoria da qualidade de vida da populacgéo.

Para seu éxito implica manter as contas em equilibrio, com
transparéncia e qualidade do gasto, planejamento de curto, médio e longo prazo,
profissionalizac&o de servidores publicos, avaliacdo de desempenho com metas
e resultados e o0 uso cada vez maior do governo eletrdnico. Acrescenta-se que
também é fundamental a articulagdo com os diferentes setores da sociedade
na valorizacdo de parcerias com a iniciativa privada, para atrair investimentos
e com organiza¢des ndo governamentais, a fim de amplificar o alcance de
acles sociais.

' Pedagoga. Estatistica. Diretora de Desenvolvimento Institucional do Instituto Municipal de
Administragado Publica — IMAP. Curitiba — Parana

2 Psicologa, graduada pela Pontificia Universidade Catdlica do Parand. Especialista em Auditoria
de Recursos Humanos pela Universidade Federal do Parana. Técnica do Instituto Municipal de
Administragao Publica — IMAP. Mestre em Gestao de Politicas Plblicas da Univali.
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2. OBJETIVOS E AREAS DE RESULTADOS

O principio do Bom Governo é que uma grande organizagéo, como a
Prefeitura, precisa estar continuamente sob gestdo profissional, com
coordenacéo explicita e alinhamento de seus grandes objetivos. Dai se reforca
0 compromisso, expresso no conjunto de objetivos e resultados, registrados a
seguir, 0s quais marcardo presenca em todas as demais ac¢des do Governo
Municipal, perpassando todos os Eixos Estratégicos, Programas e Projetos.

Quadro 10: Objetivos e Areas de Resultados do Bom Governo 2009-2012

OBJETIVOS AREAS DE RESULTADOS
Promover a qualidade e a agilidade « Aumentar os procedimentos via rede de
dos servigos municipais por meio do computadores

uso intensivo de tecnologia da

h Is 10lod « Diminuir o tempo de atendimento as demandas
informagéo e comunicagao

« Diminuir o tempo de concessao de licencas e
alvaras

Agir com responsabilidade e « Otimizar a relagao custeio / investimento

transparen(,;la. na utilizagao dos « Continuar obtendo as certidoes de 6rgaos
recursos publicos. reguladores

« Facilitar o acesso as informacdes

Implementar estratégias e praticas « Manter adequado o nimero de servidores por
de exceléncia em gestao, que habitante

g?ggﬂﬁ'\igzzrg :g?:gg:g;é acom « Aumentar a eficiéncia econémica na
,

P ) manutencéo da cidade
participacdo e compromisso de L L
todos, para melhor atender ao « Aumentar a eficiéncia econémica na
cidadao curitibano. implantag&o de obras
« Aumentar a eficacia na execugéo de projetos

« Melhorar o indice de Desenvolvimento da
Gestao Publica - IDGP Curitiba

Formular e aplicar politicas de « Ampliar a escolaridade de servidores
desenvolvimento de gestores e de « Adequar o nivel de competéncias de servidores
servidores publicos (inclusive de e gestores

aposentados), que estimulem a
compreensao de seu papel social
e de sua capacidade de articular
solugdes para as demandas da

« Estabelecer Contratos de Gestao

cidadania.

Descentralizar os servigos publicos « Ampliar o poder de resolugéo de instancias
mediante o aperfeicoamento das descentralizadas

Administragoes Regionais e « Melhorar a qualidade de servigos

instancias de participagéo local. ) ~ s
« Aumentar a satisfacdo de usuarios com os

Servicos
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OBJETIVOS

AREAS DE RESULTADOS

publica municipal.

Valorizar o papel da sociedade, em
seus diversos segmentos, como
participe, parceira, cogestora e
fiscalizadora da administracéo

Aumentar o niumero de a¢des compartilhadas

Ampliar os investimentos através de Parcerias
Publico - Privadas (PPPs)

Ampliar a participagéo cidada nos Conselhos
Municipais

das agdes na cidade.

Aperfeicoar o marco legal municipal, .
com regulamentagao equilibrada

Leis inovadoras

Areas de legislagao consolidada

Fonte: CURITIBA, 2008

3. PROJETOS E PROGRAMAS

A agenda do Bom Governo foi trabalhada em todo o nivel estratégico
da Prefeitura, por meio de oficinas de detalhamento dos planos de a¢bes e
contratos de gestdo. Para o ano de 2009, a agenda foi transformada em 6

objetivos e 13 projetos conforme quadro a seguir.

Quadro 11: Projetos do Programa Bom Governo para 2009

OBJETIVO DO
PROGRAMA

GERENTE DO
PROJETO

OBJETIVO DO
PROJETO

META
2009

1. Promover a qualidade e a
agilidade dos servigos
municipais por meio do
uso intensivo de
tecnologia da informacao
e comunicagao.

PROJETO 1 - SISTEMA INTEGRADO DE S;ESTI—AO DE ATENDIMENTO AS
DEMANDAS DA POPULACAO

José Richa Filho -
Secretaria
Municipal de
Administracao -
SMAD

Propiciar condi¢des para
que os Orgaos da PMC
fornecam solugdes para as
demandas da populagao da
cidade por meio de um
sistema integrado de
informagéo e comunicagéo
das solicitagoes.

Mapear e regulamentar o
processo de expedi¢do de
Alvara de localizagéo e
funcionamento e
disponibilizar servigo no
portal.

Mapear e regulamentar o
processo de expedi¢do de
Alvara de construcdo de
baixa complexidade e
disponibilizar servigo no
portal.

Mapear e regulamentar o
processo de expedi¢cao
Alvara de construcdo de
média complexidade e
disponibilizar servigo no
portal.

Mapear e regulamentar o
processo na troca de
lampadas - dreas e vias
publicas e disponibilizar
servico no portal.
Mapear e regulamentar o
processo de
desapropriacéo e
disponibilizar servigo no
portal.

Mapear e regulamentar o
processo de contratagao e
disponibilizar servigo no
portal.
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OBJETIVO DO
PROGRAMA

GERENTE DO
PROJETO

OBJETIVO DO
PROJETO

META
2009

1. Promover a qualidade e a
agilidade dos servigos
municipais por meio do
uso intensivo de
tecnologia da informacéao
e comunicagao.

PROJETO 2 - FISCALIZAGAO URBANA PREVENTIVA

Luiz Fernando
Jamur -
Secretaria
Municipal de
Urbanismo -
SMU

Implantar novo modelo de
fiscalizagao urbana,
priorizando o monitoramento
global da cidade com ag¢des
regionais, de bairros, de
microbairros e de vias,
deixando de atuar de forma
dirigida e passando a atuar
preventivamente e de forma
intersetorializada.

« Reduzir em 5% o numero
de reclamagdes via 156

« Reducao em 10% do
prazo de atendimento das
demandas 156

PROJETO 3 - SATISFAGAO DO USUARIO COM OS SERVIGOS PMC

Marcelo Cattani -
Secretaria
Municipal de
Comunicagao
Social -

SMCS

Aumentar, em percentual
anual a ser definido, o
indice de satisfagao dos
Usuarios com os servicos
até 2012.

« Definir a situacao inicial
do indice de satisfacao
dos usuérios com os
servicos

« Realizar 3 pesquisas

2. Agir com

responsabilidade e
transparéncia na
utilizacé@o dos recursos
publicos.

PROJETO 4 - QUALIDADE DE SERVICOS ELETRONICOS

José Richa Filho -
Secretaria
Municipal de
Administragéo -
SMAD

Ampliar a oferta de
informacdes e servicos
oferecidos no Portal da
PMC, bem como o
numero de usuarios
desses servigos

« Aumentar no minimo 5%
em relagao a 2008 o
numero de acesso ao site

« Desenvolver novo site
para PMC

PROJETO 5 - REDUGAO DE CUSTEIO E OUTROS GASTOS ADMINISTRATIVOS

Luiz Eduardo da
Veiga Sebastiani -
Secretaria
Municipal de
Financas -

SMF

Agir com responsabilidade e
transparéncia na utilizagao
dos recursos publicos.

« Reduzir 15% do custeio e
outros gastos
administrativos

Elaborar e entregar plano
para reducéo de custeio e
outros gastos
administrativos até 30 de
abril de 2009

PROJETO 6 - INDICE
CURITI

BA

DE DESENVOLVIMENTO DA GESTAO PUBLICA - IDGP

Carlos Homero
Giacomini -
Instituto Municipal
de Administracao
Publica -

IMAP

Implementar estratégias e
praticas de exceléncia em
gestao na PMC.

« Obter no minimo 0,7 no
Indice de
Desenvolvimento da
Gestao Publica em 2009

. Implementar
Estratégias e praticas de
exceléncia em gestéao,
que potencializem a
qualidade, a
produtividade e a
inovagao, com
participacédo e
compromisso de todos,
para melhor atender ao
cidadao curitibano.

PROJETO 7 - UNIDADE DE GESTAO DO PLANO DE GOVERNO

Alceni Guerra -
Secretaria de
Planejamento -
SEPLAN

Acompanhar, apoiar e
avaliar os programas e
projetos do Plano de
Governo.

« Atingir avaliagao na faixa
de9a10na
Contratualizagao dos
Programas de Governo -
2009 correspondentes ao
conceito “Cumprido
Plenamente”

Constituir equipe
executiva da Unidade de
Gestao do Plano de
Governo

Realizar 3 ciclos de
monitoramento e andlise
do Plano de Governo
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OBJETIVO DO
PROGRAMA

GERENTE DO
PROJETO

OBJETIVO DO
PROJETO

META
2009

3. Implementar

Estratégias e préaticas de
exceléncia em gestao,
que potencializem a
qualidade, a
produtividade e a
inovagao, com
participacdo e
compromisso de todos,
para melhor atender ao
cidadao curitibano.

PROJETO 8 - SISTEMA INTEGRADO DE PROGRAMACAO E
ACOMPANHAMENTO DOS INVESTIMENTOS/ OBRAS DA PMC
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Alceni Guerra -
Secretaria de
Planejamento -
SEPLAN

Programar em conjunto
com a Secretaria Municipal
de Financas os
investimentos da PMC e
viabilizar recursos de
investimentos de fontes
externas, monitorando o
desempenho da execucao
dos investimentos.

« Reprogramar no méaximo
30% dos investimentos
previstos até dezembro
de 2009.

Alimentar o Sistema de
Gestao Publica - Médulo
Planejamento e
Acompanhamento de
Obras

Assinar contrato com
Banco Interamericano de
Desenvolvimento -
PROCIDADES e com a
Agéncia Francesa de
Desenvolvimento

. Formular e aplicar
politicas de
desenvolvimento dos
gestores e dos servidores
publicos (inclusive dos
aposentados), que
estimulem a
compreensao de seu
papel social e de sua
capacidade de articular
solucdes para as
demandas da cidadania.

PROJETO 9 - FORMACAO SUPERIOR DOS SERVIDORES

Carlos Homero

Melhorar o nivel de

« Incentivar os servidores

Giacomini - escolaridade do servidor para a obtengzo da
Instituto ampliando o contingente de graduagio de nivel
Municipal de servidores com nivel superior
Administragao superior.
Publica -
IMAP

PROJETO 10 - PLANO DE DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS

Carlos Homero
Giacomini -
Instituto
Municipal de
Administracao
Publica -

IMAP

Ampliar o nimero médio de
horas/ aula por servidor.

« Garantir a participagdo no
minimo de um curso de
capacitagao/ ano para
todos os servidores

. Descentralizar os
servigos publicos
mediante o
aperfeicoamento das
Administracdes Regionais
e instancias de
participacéo local.

PROJETO 11 - APER

FEICOAMENTO DAS ADMINISTRAGOES REGIONAIS

Rui Kiyoshi Hara -
Secretaria do
Governo
Municipal -

SGM

Aperfeicoar as
administragbes
regionais.

PROJETO 12 - RESO

LUTIVIDADE NAS DEMANDAS DE MANUTENGAO URBANA

Rui Kiyoshi Hara -
Secretaria do
Governo
Municipal -

SGM

Atingir 90% de
resolutividade das
demandas priorizadas pela
Administragao Regional,
até dezembro 2009.

. Estabelecer a situacao
inicial até abril

Definir critérios que
comporéo o indice de
resolutividade visando seu
aumento

. Valorizar o papel da
sociedade, em seus
diversos segmentos,
como participe, parceira,
cogestora e fiscalizadora
da administragéo publica
municipal

PROJETO 12 - PARC

ERIAS

Rui Kiyoshi Hara -
Secretaria do
Governo
Municipal -

SGM

Valorizar o papel da
sociedade, em seus
diversos segmentos,

como participe, parceira,
cogestora e fiscalizadora da
administragdo publica.

Realizar a modelagem de
PPPs




104

4. METAS E AVALIACAO

As acOes definidas para o Bom Governo tém um responsavel direto
nos 6rgdos meio da Prefeitura, mas algumas metas foram contratualizadas
com os demais 6rgdos da Administragdo Municipal. Assim as metas do Bom
Governo que foram contratualizadas com todos os 6rgdos foram as seguintes:

. Reduzir 15% do custeio e outros gastos administrativos.

. Elaborar e entregar plano para reducao de custeio e outros gastos até 30 de
abril de 2009.

. Obter no minimo 0,7 no indice de Desenvolvimento da Gestdo Publica em
2009.

. Atingir avaliacédo na faixa de 9 a 10, na Contratualiza¢do dos Programas de
Governo — 2009, correspondente ao conceito “Cumprido Plenamente”

. Incentivar os servidores para a obtencéo da graduacéo de nivel superior.

. Garantir a participacdo no minimo de um curso de capacita¢éo/ ano para
todos os servidores.

Cada 6rgéo detalhou um plano de como iria atingir essas metas e
entregou na primeira avaliacdo dos contratos de gestéo. O desenvolvimento deste
plano é avaliado em cada um dos ciclos avaliativos. O desenvolvimento e
avaliacdo do Programa deram-se nos mesmos moldes dos programas finalisticos,
conforme discusséo do capitulo Descrigao do Plano de Governo de Curitiba

Para medir os resultados do Programa Bom Governo foi utilizado o
indice de Desenvolvimento da Gestao Publica — IDGP, que é um instrumento
de acompanhamento e monitoramento da gestéo, de cada Orgéo e geral da
PMC. Foi desenvolvido em 2006 pelo Instituto Municipal de Administracdo
Publica — IMAP teve a sua primeira medicao em 2007 e faz parte do Programa
Bom Governo a partir de 2009 (CURITBA, 2008, 2009).

O IDGP tem como objetivo avaliar e estimular o desenvolvimento
das préaticas em gest&o publica, utilizadas pelos Orgéos, com vistas a padrées
elevados de resultado. Pretende ser referéncia para os gestores na tomada de
decisdo, apontando as areas que devem ser analisadas cuidadosamente. Os
indicadores estratégicos, mais que nameros, podem auxiliar em decisdes e
acOes futuras que reflitam impacto direto na gestéao.
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1. INTRODUCAO

Desenvolver as competéncias necessarias para atingir o compro-
metimento dos servidores municipais e ter como resultado gestao de exceléncia
€ uma das atribui¢@es do Instituto Municipal de Administracéo Publica — IMAP.

Carbone et al. (2005, p.76) definem competéncias como “combinacdo
sinérgica de conhecimentos, habilidades e atitudes expressas pelo desempenho
profissional dentro de determinado contexto organizacional que agrega valor a
pessoas e organiza¢des”, enquanto Cochineaux e Woot (1995) conceituam
como agrupamento de conhecimentos (saber, conceitos, métodos) com
habilidades (saber o que fazer e como fazer) experiéncia (capacidade de
aprender com o sucesso e com 0s erros), contatos (saber conviver, redes de
contatos) e valores (vontade de agir, empenhar-se e poder).

Nesta perspectiva, a Prefeitura de Curitiba, implantou o Sistema de
Mapeamento de Competéncias, instrumento de gestao de pessoas que tem
por objetivo o desenvolvimento pessoal e profissional dos servidores publicos,
orientando seu crescimento na carreira e possibilitando sua formacao,
capacitacdo e aperfeicoamento. O modelo de competéncias adotado € um
agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes,
segundo padrdes previamente conhecidos (CURITIBA, 2005, p.8).

No conceito de competéncia: conhecimento é o saber que se tem a
respeito de algo utilizado para o exercicio de sua funcao; habilidade é o
saber fazer que possa ser adquirido ou desenvolvido no exercicio do
cargo e a atitude é o querer faz er, a reacdo ou maneira de ser em relagéo
a determinadas situagdes.

! Enfermeira. Doutora em Medicina Interna pela UFPR. Diretora da Escola de Administragéo
Publica do IMAP

2 Assistente Social. MBA em Gestao Estratégica pela FGV. Superintendente do IMAP —
Instituto Municipal de Administragdo Publica

3 Psicéloga. Mestre em Gestédo de Politicas Publicas pela UNIVALI - Itajai, SC. Coordenadora
Técnica da Escola de Administragao Publica do IMAP
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As competéncias estdo assim classificadas :

. Organizacionais: capacidade de entrega, realizacéo e agregacéao de valor
no trabalho, relacionadas a compreensédo da missdo da organizagao e seus
objetivos para a comunidade, aos processos e as equipes de trabalho,
inseridos no ambiente politico, social e organizacional.

. Técnicas: conhecimentos, habilidades e experiéncias, necessarias e
desenvolvidas, para garantir o nivel de performance e qualidade adequada
para realizacéo e agregacao de valor ao trabalho.

. Eticas, Sociais e Humanas: aptidées, comportamentos e atitudes
necessarias para interagir com o ambiente e que determinam o atendimento
aos valores e principios da organizac¢éao, traduzindo assim a suaimagem na
comunidade.

. Gerenciais: capacidade de entrega, realizacao e agregacédo de valor no
trabalho, quanto ao aspecto de gestdo da organizacdo, dos processos de
trabalho e das pessoas, com o objetivo de alcancar os resultados do Plano
e Governo (CURITIBA, 2005).

Sendo assim, o Instituto Municipal de Administracéo Publica — IMAP
definiu como marco estratégico, a formatagao e consequente operacionalizagao
do Plano de Desenvolvimento de Competéncias — PDC, o qual culminou com o
estabelecimento das seguintes ac¢es:

Competéncias Comuns : acfes de educacao permanente desenvolvida por
meio de cursos presenciais e a distancia (Projeto SemEADor), palestras,
conferéncias e troca de experiéncias, visando ao desenvolvimento de
competéncias comuns atodas as secretarias/6rgdos da Prefeitura, nas areas:
Planejamento, Programacao e Financas, Gestao da Tecnologia da Informacéo
e Comunicacdo, Gestdo do Desenvolvimento Social, Desenvolvimento
Gerencial, Gestdo da Logistica Publica, Gestdo de Pessoas e Gestédo
Urbanistico-Ambiental.

O Projeto SemEADor, desenvolvido pelo IMAP, em parceria com a Secretaria
Municipal de Recursos Humanos, tem por objetivo o autodesenvolvimento
continuado, por meio da modalidade de Ensino a Distancia. Visa a qualificacdo
profissional para todos os servidores da administracdo municipal,
democratizando o acesso a formacao e ao aperfeicoamento profissional. Os
temas estdo organizados em: Gestdo Publica, Autodesenvolvimento e Gestédo
Corporativa (CURITIBA, 2007b, p.79).

Competéncias Técnicas Especificas : acdes de educacdo permanente
desenvolvidas por meio de cursos presenciais e a distancia — (Projeto
SemEADor), palestras, conferéncias e troca de experiéncias, visando ao
desenvolvimento de competéncias técnicas, organizacionais, éticas, sociais e
humanas e gerenciais especificas a cada secretaria/6rgéo da Prefeitura, para
dar conta das questfes associadas a sua missao;
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Formagao : Sdo cursos de formacao académica e de formacéo para o trabalho
gue os servidores fazem para melhorar o desempenho de suas fungdes: pos-
médio, graduacao, pos-graduacgédo, formacado para diversas carreiras como

guarda municipal e fiscais.

A figura apresentada a seguir, demonstra a configuragédo do PDC.

Figura 12: Diagrama do PDC
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Fonte: Curitiba (2007a)
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O Plano de Desenvolvimento de Competéncias visa a formacéo, em
primeiro lugar, do sujeito integrado aos preceitos e valores da organizacéo,
capaz de reverter, de imediato os saberes apreendidos na propria organizagao.
Desta forma, esta organizado de forma a ofertar cursos necessarios ao
desenvolvimento das competéncias dos servidores, em todas as areas do
conhecimento. A variedade de cursos possibilita a participacdo de todos nas
modalidades presenciais e a distancia. O objetivo é o desenvolvimento das
competéncias em que o servidor necessita maior aprofundamento ou outras,
em que almeja novos desafios.

A educacéo ofertada, por meio de PDC, tem sido vista como um
sistema de aprendizagem desenvolvido para aumentar a geragéo de valor para
a empresa. Meister (1999) discutindo sobre educacao corporativa, refere-se
aos beneficios por ela promovidos, tais como a conscientizacdo de cada
individuo por seu préprio aprendizado e o estimulo ao compartilhamento do
conhecimento. Por seu intermédio, individuos transformam conhecimentos
tedricos e experiéncias profissionais em competéncias.

2. O PERFIL DO GESTOR PUBLICO CONTEMPORANEO

A profissionalizacdo do gestor publico € parte da agenda no processo
de implementacgao da Gestao para Resultados e envolve discussao ampla sobre
a politica de gestéo de pessoas, orientando-as para a gestédo de talentos e o
compromisso dos individuos. Ao mesmo tempo em que pode parecer um
paradoxo, — a palavra profissionalizagdo traz a idéia de ter uma profissao, ser
um profissional, ter um oficio, contudo gestor publico ndo é profissdo como
professor, auditor, motorista. O gestor publico € um cargo que o servidor publico
ocupa, seja ele servidor de carreira ou servidor publico temporario, pelo exercicio
de cargo comissionado ou funcéo gratificada.

Gestor publico ndo é apenas uma fungéo de prestador de servicos.
Para seguir esta carreira € preciso ter senso publico e ser sensivel ao interesse
publico.

Em geral, solicita-se aos gestores publicos que fagam mais e com
muito menos recursos, rapidamente e muitas vezes sob fortes pressdes
politicas, bem como que modifiquem sistemas antigos para solucionar problemas
novos e que adaptem novos métodos a sistemas antigos (KETTL, 2003, p.105).

Isso tudo envolve, necessariamente, competéncias de delegacéo de
poder; planejamento, implementacéo e avaliagdo de politicas publicas; resolucéio
de problemas complexos; habilidade de realizar e gerir contratac6es cada vez
mais sofisticadas; gerenciamento de parcerias e fazer com que estes prestem
conta; construir relacionamentos de confiancga, baseado no compartilhamento
de conhecimentos, alinhamento de valores e superacado das diferencgas culturais
e politicas; bem como gestores responsaveis e comprometidos com a sociedade,
no sentido de serem eles os propulsores das mudanc¢as necessarias no aparato
publico.



Para Abrucio (1997), as principais fun¢des de um gestor publico sao
a de administrador, vinculada a capacidade de exercer suas atividades rotineiras;
a de produtor, ligada ao aumento da produtividade com qualidade; a de inovador,
capaz de encontrar novas respostas e modernizar o fluxo de decisbes; e a de
integrador, congregar esfor¢cos na busca de um objetivo comum.

De acordo com o Plano de Governo de Curitiba, o gestor deve possuir
condicdes de traduzir o propoésito e a visdo da PMC, mobilizando pessoas para
a agdo e convertendo seguidores em lideres, no sentido de promover as
mudancas necessarias.

Reforcando essa ideia, um dirigente é cada vez mais visto e
valorizado como lider de uma equipe humana, o que implica cada vez mais
assumir a responsabilidade pelos resultados, cuja conquista requer gerenciar o
desempenho das pessoas (LONGO, 2007, p.50)

O governo municipal de Curitiba parte do pressuposto de que o
comportamento do lider-gestor deve estar alinhado as estratégias da gestao e
estas alinhadas a um projeto de governo, a sua visdo organica e a
sustentabilidade técnica, politica e ética, transpondo a visdo de gestao
fragmentada e desarticulada. Novas habilidades de gestao € que vao permitir
gue as reestruturacdes conceituais e metodoldgicas acontecam e que projetos
do programa de governo sejam implementados.

Nessa visdo, o gestor deve assumir responsabilidades, rompendo
com o padrao de dominagdo do modelo burocratico e substitui-lo pelo modelo
de administracéo publica gerencial. Este modelo se caracteriza por:

controlar mais os resultados que os procedimentos, conceder mais

autonomia aos 6rgdos publicos, descentralizar estruturas e atividade,

flexibilizar procedimentos, de modo a configurar ambientes mais
competitivos, ageis e responsaveis perante os cidaddos (NOGUEIRA,

2004, p.3).

Nesse alinhamento, espera-se que os gestores da PMC favorecam
ambiente de trabalho propicio a experimentacdo, ao estabelecimento de
conexdes na organizagdo, a alimentar o sistema com informagdes ricas e
provenientes de varias fontes, bem como estimular a criatividade e o
engajamento das pessoas nos processos da organizacao, visando a execucao
de politicas publicas com qualidade e resolutividade.

Ainda, segundo Nogueira (2004), modificar padrdes culturais e construir
essa visdo abrangente, diante de realidade sistémica é um grande desafio,
porém, necessario para a implementagao de inovacao gerencial com vistas a
gestdo democratica a qual deve ultrapassar a assimilagao de novas técnicas e
tecnologias, comprometendo-se com gestdo mais dialdgica.

Para que isso ocorra, € necessario que esses gestores adquiram
competéncias e habilidades “para perceber como diferentes configuracdes
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produzem diferentes resultados e como diferentes parceiros produzem diferentes
resultados” (GOLDSMITH e EGGERS, 2006, p.70), ou seja, desenvolver a
expertise para coordenar seus contratados e parceiros. Afinal, na gestao por
resultados, as estratégias necessitam estar voltadas para a congruéncia entre
a colaboracgéo de parceiros e prestadores de servigos envolvidos e as metas
dos programas e projetos estratégicos priorizados pelo governo municipal e
acordados com a sociedade, expressos em contratos de gestao.

Vasconcelos e Mascarenhas (2007) enfatizam que para o alcance
desses resultados é necessario o abandono de principios e premissas
tradicionais de gestao de pessoas e a implementacéo de praticas inovadoras
gue viabilizem novas aprendizagens, que envolvam tecnologia avancada e
inovag8es organizacionais, tais como: mudancas na estrutura de poder; nos
sistemas de controle; nos processos de decisdo; na organiza¢ao dos processos
operacionais e administrativos; disseminacdo da informacéo; sistemas de
incentivo e avaliagao de resultados.

3. CONCEITOS E CARACTERISTICAS DE EDUCAGCAO
PERMANENTE PARA GESTORES PUBLICOS

O processo de Educacgdo Permanente para Gestores Publicos € uma
das principais estratégias de governo municipal de Curitiba, para a mudanca
de alguns padrdes culturais e de desempenho das politicas publicas. Sua
importancia esta no fato de mobilizar, ao mesmo tempo, todo o Sistema de
Lideranga da PMC para reflexdo conjunta das principais questdes que envolvem
a gestao publica.

Segundo Boog (2002, p.259)

A existéncia de um quadro gerencial preparado e motivado é fator
imprescindivel ao sucesso de qualquer organizagdo. Os gerentes sdo 0s
ativadores de todos os recursos que se mobilizam para p6r em
funcionamento, tornarem realidade e desenvolverem a visao da
organizacao.

Trata-se de estruturar programas de incentivo ao desenvolvimento de
competéncias, tal como estao disseminados em larga escala em todo o0 mundo,
com enfoque da Educagdo Permanente. Embora ndo exista modelo Gnico, cada
pais adota sistemas apropriados ao seu contexto socioecondmico e cultural.

No caso de Curitiba, a Educagao Permanente para Gestores Publicos
é tratada, sob o enfoque da intersetorialidade e da transversalidade, buscando
construir perfil desejavel de lideranga, que seja compativel com o pensar e agir
de modo global e local, alicercados sobre conhecimentos diversificados,
integrados e compartilhados. Esse processo visa o fortalecimento de
competéncias técnico-ético-politicas inerentes ao perfil do novo gestor publico,



condicdo esta para a melhoria da capacidade de gestdo e governanca
democratica. Trata-se de passo arrojado para o futuro, de visdo mais a frente do
tempo atual. Significa um processo concreto de profissionalizacdo do gestor
publico da Prefeitura da Curitiba.

Segundo Vasconcelos e Mascarenhas (2007, p.21) “aimplementacéo
de um sistema favoravel a aprendizagem continua requer a qualificacdo e a
politizacdo dos individuos, a fim de estimular autonomia de trabalho, bem como
a capacidade de questionamento e de inova¢&o”. Um processo permanente de
atualizacé@o e aperfeicoamento € aquele que contempla o processo de
desenvolvimento do planejamento da gestdo do plano de governo, seus
desdobramentos, conhecimento e assimila¢éo de todos, de maneira que cada
gestor se sinta parte de um todo e ndo somente daquilo que ja é pertinente a
cada gestor, em seu trabalho setorial.

4. PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO GERENCIAL NA
PREFEITURA DE CURITIBA

Na nova viséo de gestor publico, profissional competitivo no mercado
e com potencial para alavancar o plano de governo, a partir da estratégia definida,
tem-se no Desenvolvimento Gerencial o polo central e catalisador, para o
florescimento de nova dindmica institucional de dinamizac¢&o de novas praticas,
gue desencadeiam e aceleram movimentos para obtencédo da performance
desejada.

O Programa de Desenvolvimento Gerencial, desenvolvido
sistematicamente desde 2006, toma como pressuposto que os gestores, que
se encontram no comando da organizagao publica, necessitam de espaco no
qual seja possivel “refletir sobre as relagfes entre os resultados organizacionais,
a qualidade de vida do ser humano e a sustentabilidade dos sistemas vivos”
(ROGLIO, 2006, p. 6), encontrando formas de harmonizar essas relacdes.
Acredita-se que se as pessoas tém clareza do propésito da instituicédo e dos
verdadeiros valores que dao sustentacdo a ela, as experiéncias individuais
resultam em coeréncia sistémica.

O conteudo do programa esté estruturado em grandes temas que se
articulam transversalmente, perpassando as questfes essenciais da
administracdo publica municipal, nas areas de gestdo publica, gestdo de
pessoas e liderangas, gestdo de programas e projetos publicos, gestao por
competéncias e autoconhecimento

Na base do Programa de Desenvolvimento Gerencial, essa expertise
se adquire por diversos processos cumulativos, em especial envolvendo a
reflex@o de experiéncias praticas a luz de referenciais tedricos que possibilitam
expandir tanto a capacidade de compreensdo dos fenébmenos, como da
realidade, das relac@es e das configuracdes que se formam quanto a construgao
e uso de instrumentais capazes de concretizar as acdes e as metas previstas.
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E momento de troca de experiéncias e articulagdo dos diversos
saberes, no qual prevalece o didlogo e a importancia de aprender junto com
outras pessoas, cada qual trazendo suas bagagens de saberes especificos,
mas que, num processo de aprendizagem compartilhada, resulta na reelaboracdo
do conhecimento. Essa flexibilidade dos movimentos fortalece a troca de
experiéncia e a assimilacdo de novos conhecimentos, possibilitando o alcance
de estagio mais avancado de profissionalizagao.

Desenvolve, ainda, processo continuo de aprendizagem que possibilite
a geracao e o compartilhamento do conhecimento, a capacidade de ouvir 0s
seus colaboradores, de ser comunicativo, habilidoso, mobilizador, inovador e
criativo e, ainda, de analisar os processos de forma sistémica.

A estrutura do Programa de Desenvolvimento Gerencial tem como
esséncia proporcionar educacao permanente aos profissionais utilizando seu
trabalho, sua realidade como objeto de analise e reflexdo. A cada novo ciclo
procura-se absorver as demandas apresentadas por diversas fontes e canais
de relacionamento, e trazer para o contelido programatico o maximo possivel
para aquilo que se relaciona fundamentalmente com a estratégia, as praticas e
os resultados.

Organizar o curso para os gestores da Prefeitura, todos os anos, é
estratégia utilizada dentro de contexto de capacitacédo e desenvolvimento de
liderancas, como para o desenvolvimento de competéncias inerentes ao perfil
do novo gestor, que a administracdo publica moderna almeja e necessita.

Na programagcéo esta previsto a reflexao de temas que focam a
liderangca como um requisito basico na gestdo da administracao publica. O
conceito de uma nova gestéo do setor publico, a forma de se relacionar com os
seus colaboradores/servidores, a importancia da visdo sistémica e de futuro, e
a capacidade de liderar equipes voltadas a obter resultados, tém sido premissas
desenvolvidas em todas as etapas do programa. Também se destaca a
importancia e a necessidade de criacdo e de inovacao, mantendo a vanguarda
de novas praticas de gestao.

5. DESENVOLVIMENTO GERENCIAL 2009 - GESTAO PARA
RESULTADOS

O desenvolvimento dos gestores municipais, para o ano de 2009, foi
parte integrante das iniciativas de modernizacéo da gestdo da Prefeitura de
Curitiba, que tem como eixo central a implantacdo e consolidacdo da Gestao
para Resultados.

A lideranca nesse processo é considerada como um dos elementos
essenciais para a construcdo de administracdo publica que se deseja para
Curitiba, voltada para resultados e com foco no atendimento ao cidadédo e a
sociedade. Para isso, € necessario existir inter-relacdo entre a visdo e as



ac6es do gestor, com as estratégias do governo alinhando, assim, estratégia,
coordenacdo e gestdo do Plano de Governo.

Diante de tais compromissos assumidos, e a necessidade de
alinhamento das estratégicas definidas para a busca de resultados, o Instituto
Municipal de Administragdo Puablica propds o DG-2009 baseado nas seguintes
premissas:

. Contrato de Gestdo como principal instrumento para a implementacao das
politicas do Plano de Governo 2009-2012.

. Gestao por resultados: o contexto do modelo de gestédo gerencial onde se
insere o contrato de gestéo.

. Qualidade e agilidade dos servicos; transparéncia; praticas de exceléncia.

O DG-2009 teve por objetivo subsidiar tedrica e instrumentalmente a
implementagéo e o acompanhamento das metas acordadas no Contrato de
Gestéo, realizado pela totalidade dos 6rgdos que compde a administracao
publica municipal de Curitiba.

O programa foi organizado para 1.500 gestores municipais; 200,
aproximadamente, compuseram o nivel estratégico: secretarios,
superintendentes, administradores regionais, diretores, gerentes de projeto
estratégico e unidade executiva de gestédo. No nivel gerencial, cerca de 1.300
pessoas atuam em postos de direcdo descentralizados e unidades de
atendimento como gerentes e chefias com equipe das administracdes regionais,
escolas, CRAS, armazéns da familia, parques e pracas, departamentos e
divisdes.

O DG-2009 foi realizado, por meio do curso “Gestdo para Resultados”
desenvolvido no Centro de Capacitacdo do Instituto Municipal de Administracéo
Publica, no periodo de 4 de maio a 17 de julho de 2009.

Os contetidos desenvolvidos foram:
. Contexto Atual da Gestéo Publica
. Planejamento Estratégico e Balanced Scorecard
. Gestéo para Resultados
. Lideranga e Comunicagéo
. Gestao de Pessoas
. Gestdo de Projetos
. Analise e Melhoria de Processos

A metodologia adotada foi Blended Learning, isto é, a forma de
contemplar momentos presenciais e de educac¢éo a distancia (EAD). O enfoque
nessa modalidade é mais centrado no processo que no conteido, mais na
aprendizagem gue no ensino, mais no participante que no facilitador, mais na
atividade que na passividade, mais no contrato de aprendizagem que no
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programa a priori, mais na apropriacdo do saber que no conhecer e por fim na
avaliagdo como autodiagnostico dos hiatos das competéncias que se pretende
alcancar. A abordagem dos conteldos esteve vinculada com a realidade
profissional, privilegiando as técnicas de dinamica de grupo, discussfes e a
troca de experiéncias sobre as probleméaticas abordadas.

Os gestores dos niveis estratégicos foram divididos em 5 grupos,
com 40 pessoas por turma, em curso com duracdo média de 50 horas/aula.
Dessas, 8 horas presenciais foram designadas para realiza¢éo de jogo de
empresa, a qual simula ambiente organizacional e todas as situagdes reais
vividas por profissional diante do planejamento e das decisdes gerenciais de
uma empresa, simulando um ambiente que sera vivido pelos gestores, no seu
dia a dia de trabalho e no acompanhamento do Contrato de Gestdo. Tem como
caracteristica fazer com que os participantes tenham que elaborar, implementar,
controlar, modificar e rever estratégias que fagam com que suas organizacdes
ficticias apresentem resultados mensuraveis e garantam o cumprimento de
metas especificas. O jogo de empresa foi desenvolvido pela consultoria Desmar
Milléo Junior & CIA Ltda (VISION), detentora do “JOGO DE TABULEIRO".

Outras 24 horas presenciais foram para o desenvolvimento tedrico-
instrumental, com a apresentacao de conceitos, metodologias, exercicios e
estudos de caso com enfoque no aprender-agir-refletir, bem como na construgéo
de instrumentos para o planejamento, execu¢do e monitoramento das atividades
envolvidas nos Contratos de Gestéo. Esta atividade foi desenvolvida pela Publix,
consultoria que vem dando suporte desde o inicio da elaboracdo e
implementacédo da Gestao por resultados na Prefeitura de Curitiba.

As demais 18 horas foram para as atividades de “praticagem” e de
Ensino a Distancia - EAD (teleaulas e exercicios). Foi proposto trabalho que
culminasse em analise critica dos Contratos de Gest&o e do IDGP — indice de
Desenvolvimento da Gestao Publica de cada érgao.

A praticagem, para os dois grupos — gestores e nivel gerencial,
consistiu-se na analise de trés teleaulas: Gestao da Estratégia da Prefeitura,
Contratos de Gestéo e IDGP — indice de Desenvolvimento de Gest&o Publica.
Cada gestor, no periodo de praticagem, deveria assistir aos DVDs, juntamente
com suas equipes, e apos discussao sobre questdes pré-formuladas, propor
alternativas para apoiar e melhorar as préaticas a serem implementadas em
seus locais de trabalho.

O objetivo final da praticagem é fazer com que o gestor adquira novas
competéncias, que possam melhorar seu desempenho pessoal no
desenvolvimento cotidiano das a¢6es, definidas nos contratos de Gestao, além
de conhecer, assimilar e multiplicar o conhecimento sobre o plano de governo
a todos os servidores da Prefeitura.

Jéa o nivel gerencial foi organizado em 25 turmas de 52 pessoas, as
quais realizaram 40h de capacitagéo, também na metodologia do Blended Learning,



divididas em 20h presenciais, para apresentacgdo tedrico-instrumental e 20h de
praticagem e EAD. Foram apresentados conceitos e ferramentas visando
contextualizar os gestores sobre as bases da construcdo da Gestéo para
Resultados em Curitiba.

Ao contrario do nivel estratégico, estes grupos nédo tiveram contato
tao intenso com a discusséao e celebracé@o dos Contratos de Gestao, e, portanto,
um dos objetivos deste momento foi a apresentacéo e apropriacdo dos mesmos
aos orgaos. No sentido de desenvolver as competéncias gerenciais, necessarias
para esta abordagem, foram trabalhados conceitos de lideranca, estratégia e
comunicacdo, uma vez que estes gestores serdo os disseminadores e
mobilizadores de suas equipes para atingirem os resultados estabelecidos nos
Contratos de Gestao.

Os gestores, na praticagem, além de assistirem as teleaulas com
suas equipes, deveriam responder ao formulario com uma sintese das principais
ideias discutidas, bem como deveriam identificar quais os projetos, em que
sua unidade, envolvida direta ou indiretamente com o contrato de gestéo, e
realizar plano de acéo para a implementagéo das acdes necessarias para esse
suporte, por meio da ferramenta 5W2H. Deveriam, entao, identificar o projeto, a
justificativa, as etapas de execuc¢do das principais a¢des, 0 orgcamento, quais
areas envolvidas, quando inicia , quando termina e onde sera executado.

A ferramenta 5W2H é utilizada para se ter garantia de que uma acao
seja conduzida sem duvidas por chefias e subordinados. Os 5W correspondem
as seguintes palavras do inglés: What (o qué); Who (quem); Where (onde); When
(quando) e Why (por qué). Os 2H s&o: How (como) e How Much (quanto custa).

Ao longo do desenvolvimento do curso, foram realizados momentos
de avaliagdo que subsidiaram a realizacdo de ajustes nos contetidos, nos
materiais distribuidos e na forma de abordagem.

Atualmente esta sendo criada uma comunidade de aprendizagem,
visando a troca de experiéncias, conhecimento e informacdes entre os
participantes, bem como fixagao dos contelidos abordados em sala, promovendo
a conectividade virtual e presencial a partir do cotidiano na administracéo publica
local. A comunidade de aprendizagem acontecera via web, facilitando a
comunicagao interpessoal além de possibilitar maior interatividade pela troca
constante e em tempo real de pontos de convergéncia entre as a¢des dos
contratos de Gestao.

Uma inovacéo prevista para 2009 no Programa de Desenvolvimento
Gerencial é realizar, além da avaliacao de reacao, a avaliagdo de aplicabilidade.
Esta é alicercada sobre um conjunto de conceitos fundamentais e estruturada
em critérios e requisitos inerentes aos seguintes fundamentos teoricos: o modelo
dos quatro niveis de avaliagao de capacitacao propostos por Donald Kirkpatrick,
na Norma ABNT NBR ISSO 10015: 2001, no item que trata de competéncia,
conscientizagdo e treinamento. Sera realizada, por meio de questionario
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formatado em sistema eletrnico, o qual sera enviado aos participantes trés
meses apo6s a conclusao do curso, verificando a aplicabilidade dos
conhecimentos, habilidades e atitudes. Essa avaliagcdo se propde a medir quanto
do que foi aprendido pelo participante esta sendo colocado em pratica. Envolve
0 participante, com uma autoavaliacdo e sua chefia imediata, com sua
percepgao.

Os resultados serao demonstrados por meio de indicadores
guantitativos e qualitativos de aplicabilidade, expressos em demonstrativos
numéericos e percentuais em relacéo as competéncias medidas pelas seguintes
variaveis:

. Conhecimentos (saber) — dominar conceitos, opera¢des, métodos,
processos, tecnologias e as competéncias, com énfase em atuar com
abordagem sistémica da organizagéo; planejar de forma intersetorial,
acompanhando e avaliando planos/projetos/programas de seu érgao.

. Habilidades (saber fazer) — novas habilidades intelectuais, técnicas e
sociointerativas aprendidas, com énfase em conhecer e aplicar ferramentas
gerenciais para exceléncia em gestdo publica.

. Atitudes (querer fazer) — mudanca de comportamento no ambiente de trabalho
atendendo aos valores e principios da secretaria/6rgdo, com énfase em:
negociar com flexibilidade para otimizar recursos na obten¢éo de resultados;
criar sinergia para com o trabalho em equipe, interagindo de forma
participativa e cooperativa; agir com proatividade para inovacdo e
resolutividade.

Ao término do processo serd elaborado relatdrio final, que sintetizara
0 processo e os resultados de aplicabilidade com dados e informacfes
gualitativas e quantitativas de resultado do curso. As informacdes servirdo
como subsidios para a reavaliagéo de todo processo e a formatacao do curso
de DG para o préximo ano.

Até o momento, os resultados das avaliagdes de reacdo apontam
para a importancia do curso, em especial na reflexdo sobre o papel do gestor
na construcdo da gestédo publica de exceléncia, bem como o conhecimento
das ferramentas e metodologias que contribuem para a pratica no do dia a dia
e para o alcance dos resultados estabelecidos nos Contratos de Gestao.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo objetiva discorrer especificamente sobre a Unidade de
Gestao, instituida com a finalidade de assegurar a estratégia do plano de governo
da Prefeitura Municipal de Curitiba e sua implementag&o.

A existéncia de uma estratégia bem definida e desenhada é
fundamental para assegurar a competitividade das organiza¢des num cenario
dindmico, no qual a sociedade espera e cobra cada vez mais por qualidade,
seja nos produtos, seja nos servigos prestados. Se esta organizagédo for do
setor publico, as expectativas e cobrancas serdo ainda maiores. Mas de nada
adianta uma estratégia bem desenhada, consistente, se esta ndo for implantada
adequadamente (PORTER, 2000).

Peter Drucker (KOTLER, 2003, p. 77) diz que “um plano ndo serve de
nada se ele ndo resulta em um trabalho”. Ou seja, um bom plano com uma
execucao pobre, ndo € em nada melhor que um plano pobre com étima execucao.
Os dois elementos (estratégia e execu¢do) sdo indispensaveis para 0 sucesso.
Ainda reforcando este conceito, Kotler (KOTLER, 2003, p. 113) afirma que
gualquer objetivo pode ser atingido de vérias formas, e que cabe a estratégia
escolher o melhor e mais efetivo caminho para que as acdes alcancem os
objetivos.

' Arquiteta e Urbanista. Especialista em Gestédo Estratégica de Servicos e em Gestao de
Projetos pela Fundagdo Getulio Vargas. Assessora Técnica da Secretaria de Planejamento e
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— UGPG, no municipio de Curitiba.

2 Economista. Especialista em Gestao para Assuntos Publicos pela Pontificia Universidade
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2. PLANEJAMENTO E GERENCIAMENTO OPERACIONAL
DO PLANO DE GOVERNO

No caso de Curitiba, desde 1997 tem sido realizado trabalho de
definicdo da estratégia, em geral expressa em plano de governo. Com o passar
dos anos, a explicitacdo da estratégia da prefeitura vem sendo aprimorada.
Para a gestao 2009-2012 o plano elaborado e registrado em cartorio é a expressao
do acumulado de experiéncias e licdes aprendidas. Estd bem estruturado em
areas de resultado, programas e propostas, conforme ja abordado anteriormente,
e pela primeira vez inclui um capitulo destinado a demonstrar a viabilidade do
Plano. Em outras palavras, demonstra as condi¢cfes favoraveis da organizacéo
em estabelecer o alinhamento entre o processo estratégico e o tatico, ou seja,
estratégia com execucdo e sincronizacao de planejamento, execucao e controle.

Ao longo do processo do Plano, podemos afirmar que a PMC
incorporou a concepcao de que para definir e desenvolver planejamento e
gerenciamento operacional é preciso lancar mdo de processos gerenciais
estratégicos, sistemas e ferramentas no alto nivel do plano de governo, de
acordo com o exposto na figura a seguir de The Standart for Portfolio
Management (2006) do Project Management Institute (PMI, 2006, p. 6).

Figura 13: Contexto organizacional do gerenciamento de

portfélio.
Viséao
VAN
Misso Objetivos
Estratégica
Organizacional e
Objetivos
Planejamento de Planejamento e P’?cess°s e
Operagdes e Gerenciamento de acoes para
Gerenciamento Portfolio de Projetos atingir objetivos
Gerenciamgnto de Gerlenciamento de Garantir
Operagdes em Projetos e Programas execucio
andamento autorizados . .
eficiente e efetiva

Recursos Organizacionais

Fonte: The Standard for Portfolio Management (2006)



3. UNIDADE DE GESTAO

Como ja foi citado, antes da implantacdo da Unidade de Gestéo, os
Planos de Governo ja vinham sendo acompanhados.

Na gestdo de 1997-2000, foi realizado este trabalho com o conjunto
das secretarias municipais, sob a coordenacdo do Instituto Municipal de
Administracado Publica — IMAP, do Instituto de Pesquisa e Planejamento Urbano
de Curitiba — IPPUC e da Assessoria de Informag¢8es do Gabinete do Prefeito,
gue atuaram por intermédio de equipes multidiciplinares.

Em 2001-2004, o grupo responsavel pela gestdo do portfélio de
projetos, era composto pelo IPPUC, IMAP, Assessoria de Informacdes do
Gabinete do Prefeito, Secretaria Municipal de Financas — SMF e Secretaria de
Governo Municipal — SGM. Essas inser¢des representaram ganhos ao processo,
em especial porque trouxeram para a pauta dos coordenadores e suas equipes
o planejamento orgamentario, antes restrito as areas administrativo-financeiras
das secretarias e 6rgados municipais.

Ja em 2005-2008, a gestao municipal organizou o plano de governo
como um portfélio de programas e projetos de carater intersetorial. Seu desenho
geral contemplava sete Eixos Estratégicos de Desenvolvimento, que retratavam
a capacidade de enfrentar os desafios da cidade. Enquanto os programas e
projetos estavam sendo detalhados pelas equipes técnicas, langou-se mao de
um Plano de 180 dias como estratégia de mobilizagdo para os primeiros
momentos para, ha sequéncia, passar ao cumprimento dos compromissos de
campanha. A tarefa do Colegiado, composto pelo IMAP, IPPUC, SMF, GAPE e
GVP, consistia em focar as sete grandes estratégias de governo e também os
programas, fazendo um papel de articulacéo e facilitaco para os gerentes de
projetos. Essa sistematica esta retratada no diagrama a seguir.
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Figura 14: Desenho Geral do Plano de Governo e de sua Coordenacgéo e

Gestao
DESENHO GERAL DO PLANO GOVERNO E DE SUA
COORDENACAO E GESTAO
ESTRUTURA COORDENACAO GESTAO
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Fonte: IMAP (CURITIBA, 2005)

Apesar da visao estratégica do plano e do delineamento do portfélio
em programas e projetos, havia deficiéncias na sua integracdo com a
programacao do setor publico e o processo de orgcamento.

No inicio de 2006, foi criada a Secretaria Municipal de Planejamento
e Coordenacgdo — SEPLAN, ligada diretamente ao Gabinete do Prefeito, com a
finalidade de implantar um processo integrado de planejamento municipal que
englobasse as diversas dimensdes desse processo, no caso o planejamento
estratégico, programacao do setor publico, orgamento e gestdo financeira,
conferindo mais objetividade e agilidade administrativa as acoes da Prefeitura.
Para dar maior sinergia a este processo foi constituido o Grupo Funcional
Planejamento, Orcamento e Financas, integrado pela SEPLAN juntamente com
o IPPUC e SMF, contando com a sustentacéo técnica do IMAP.

A partir dessa pratica e da cultura por ela instituida, foi criada a
Unidade de Gestdo do Plano de Governo com a finalidade de fazer o
acompanhamento técnico e a avaliagdo objetiva dos resultados constantes do
Plano de Governo 2009-2012. Sua funcao é assegurar o desenvolvimento da
estratégia, provendo comunicacao, integracao e articulagdo na organizacao



como um todo, facilitando sua execucéo. E assim, dar sustentabilidade a este
processo funcionando como instancia com poder de decisdo, sustentacéo
politica, visdo estratégica e sistémica da PMC, visdo de gestdo e suporte
financeiro.

A Unidade de Gestao foi constituida pelo Decreto n.° 29 de 6 de
janeiro de 2009, no momento em que o prefeito assinou com todo o Secretariado
as Diretrizes e Bases do Contrato de Gestdo, composta pelos titulares dos
seguintes 6rgaos:

. Secretaria do Governo Municipal (SGM)

. Secretaria Municipal de Planejamento e Coordenacao (SEPLAN)
. Secretaria Municipal de Financas (SMF)

. Gabinete do Prefeito ( GAPE)

. Instituto Municipal de Administragcao Publica (IMAP)

O colegiado, sob coordenacao geral do Secretario de Planejamento e
Coordenacéo, reline-se periodicamente, seguindo uma agenda estratégica que
leva discussbes estruturadas ao prefeito para a tomada de decisao. Articula de
forma permanente movimentos e iniciativas para o sucesso do plano de governo,
monitorando, apoiando e avaliando os contratos de gestdo. Para essa tarefa
conta com uma equipe executiva formada por técnicos dos 6rgéos citados.

A Unidade de Gestéo esta sediada em espaco fisico na SEPLAN e
tem como atribuicdes:

1. Organizar a agenda de trabalho/ reunides com todas as secretarias para
acompanhamento, monitoramento e avaliagdo quadrimestral dos contratos
de gestéo.

2. Manter agenda com o Prefeito para atualizacdo das informac8es do
andamento do Plano de Governo e tomada de decisao.

3. Acompanhar de forma intensiva os programas considerados relevantes ou
com desempenho abaixo do esperado.

4. Organizar agendas de trabalho extraordinarias com os contratados e suas
equipes sempre que se fizer necessario.

5. Estabelecer com os contratados o rol e a periodicidade dos indicadores que
norteardo a avaliacéo periédica do Plano de Trabalho.

6. Registrar em atas as reunifes de acompanhamento do Plano de Governo
para memdria do processo, das deliberactes e da avaliacao.

7. Preparar relatorios periédicos sobre o andamento do Plano, utilizando como
base informacdes qualitativas e outras disponiveis nos sistemas
corporativos, como Sistema de Gestao Publica e seus modulos, Sistema
Integrado de Gestéo da Manuten¢éo Urbana, Sistema do Plano de Governo.

8. Verificar a atualizacdo das informacdes pelos contratados no sistema de
acompanhamento.
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9. Estabelecer procedimentos formais para solicitagcbes de mudancas de
escopo e revisdo de contrato de gestéo.

10.Analisar as solicitacfes de mudancas de escopo e emitir parecer.
11.Providenciar aditamento do contrato apos validagdo pelo Prefeito.

12.0Organizar os féruns dos secretarios para publicidade e acompanhamento
compartilhado dos resultados.

13.Dar suporte aos contratados.

A Unidade de Gestao tem programacédo de reunides ordinarias e
extraordinarias com todas as secretarias e 6rgaos para 0 acompanhamento do
plano de governo, o que permite ajustes gerenciais e reprogramacao, num
processo permanente, retroalimentando a execugao operacional e da estratégia.
Toda necessidade de alteracdo do plano de governo é enviada a Unidade de
Gestdo para 0s encaminhamentos necessarios.

4. MONITORAMENTO E AVALIACAO DOS CONTRA TOS DE
GESTAO

O conceito de monitoramento e avaliacdo de a¢des governamentais
surge com as transformacdes no papel do Estado, com a necessidade de
analisar os custos e as vantagens de suas intervencgdes. Mais recentemente,
no ambito do grande processo de mudanca das relacdes entre o Estado e a
sociedade, acrescentam-se as finalidades de priorizacdo de resultados, de
monitoramento e de avaliacdo, estas assumem a condi¢cdo de instrumentos
estratégicos em todo o ciclo da gestao publica.

Para efeito de definicdo, Monitoramento de Contrato de Gestéo € o
exame continuo ou periédico da execucao das etapas de cada acéo, efetuado
pelos responsaveis pela gestio, em todos os niveis hierarquicos. E realizado
com o objetivo de permitir a adocéo de medidas corretivas quando necessario,
e evitar prejuizos na execucao.

Por Avaliacdo compreende-se um processo de producdo de
conhecimento a servigo da decisdo, da acdo e da retroalimentacédo do ciclo de
planejamento. Tem por objetivo aprimorar e tornar transparente os Contratos de
Gestéo, bem como a sua revisao.

Cabe relembrar que o Contrato de Gestéo alcanca seu objetivo, como
instrumento que confere mais autonomia aos entes administrativos e permite
parcerias com entidades sem fins lucrativos, quando sdo primeiramente
enumeradas as responsabilidades dos dirigentes publicos.

No caso dos Contratos de Gestao firmados com o Prefeito Municipal
de Curitiba estas responsabilidades ficaram assim definidas:

1. Cumprir metas estabelecidas na negociacao deste instrumento.

2. Utilizar recursos disponiveis colocados a sua disposicdo com
responsabilidade, agindo com austeridade na aplicacao do dinheiro publico.



3. Prestar constas periodicamente de suas atividades a Unidade de Gestao
do Plano de Governo, criada por decreto pelo Senhor Prefeito Municipal.

4. Apresentar informagbes nos prazos definidos pela unidade, sempre
documentadas e detalhadas em acordo com o modelo de relatério
estabelecido.

5. Criar ambiente favoravel a intersetorialidade facilitando a sintonia entre as
areas da prefeitura, para prestar melhor servico ao cliente final —a populagao.

A responsabilidade pelo alcance das metas € do dirigente publico
que assinou o contrato, ou seja, 0s Secretarios e Presidentes dos Orgéos, e
estes tém uma equipe que responde pela geréncia dos projetos, da qual ele
cobrara que metas sejam atingidas.

Os dirigentes estao preparados para tais acdes por ocasido da
elaboracgao dos planos de acéo nas oficinas de trabalho, na assinatura do contrato,
nos ciclos de monitoramento, e também com o programa de desenvolvimento
gerencial oferecido aos gestores ligados a execucéo dos contratos.

O processo de acompanhamento realiza-se em quatro momentos
distintos: cotidianamente, quadrimestralmente, anualmente e, com uma
avaliacao final, ao término da Gestédo. O acompanhamento cotidiano acontece
mediante agenda a ser acionada pela Unidade de Gestao do Plano de Governo
ou pelos Coordenadores de Programas. Pode ocorrer por meio de Gerentes de
Projetos naqueles casos que demandem a¢des corretivas em curtissimo prazo.

Os ciclos de monitoramento quadrimestral de analise do conjunto
dos Programas e Projetos representam ocasides importantes, pois nelas, além
das atividades de acompanhamento, também ocorre o ajuste de prioridades e
aincorporacao de oportunidades, ou hovas demandas ao conjunto do Plano.
Ja 0 acompanhamento anual, subsidia a avaliacéo do exercicio, a fixacéo do
Contrato de Gestédo subsequente e a configuracdo das bases para a Lei de
Diretrizes Orcamentéarias — LDO do préximo ano.

O processo de avaliagdo, conforme previsto no contrato de gestéo,
ocorre em trés ciclos anuais realizados ao final de cada quadrimestre.

Com o acompanhamento rigoroso das metas e indicadores de cada
item dos Contratos, a Unidade de Gestéo utiliza-se de conceitos de avaliagéo,
dentro das seguintes categorias:

. “cumprido plenamente” (9,0 a 10).
. “cumprido com pequenas ressalvas”(7,0 a 8,9).
. “cumprido comressalvas”(5,0 a 6,9).
. “ndocumprido”(abaixo de 5).
Em cada ciclo de avaliacdo, o desempenho deve ser calculado de

forma diferenciada considerando a evolugédo do planejado, além de aspectos
gualitativos do processo e o estabelecimento de pesos. No | Ciclo o desempenho
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mede-se com base no esfor¢o realizado (marcos de acompanhamento). No Il
Ciclo, a avaliacdo deve considerar o percentual de realizacdo dos produtos e
no Il Ciclo (avaliacéo anual) o desempenho é calculado com base nos produtos
entregues e resultados alcancados.

Para compor o processo de acompanhamento do Plano de Governo
sdo disponibilizados aos gestores alguns sistemas informatizados:

1. Sistema de Gestéo Publica — Sistema integrado que auxilia no planejamento
orcamentario e consequentemente na execugao orcamentaria, financeira,
contabil, administrativa (exceto RH) e patrimonial do Municipio. Serve ainda
como ferramenta facilitadora para a prestac¢éo de contas junto ao Tribunal
de Contas do Estado.

2. Sistema de Gestdo Publica (SGP) — Mo6dulo de Planejamento e
Acompanhamento de Obras — O SGP Portal Obras viabiliza o planejamento
das obras a serem executadas por todos os Orgéos da Prefeitura Municipal
de Curitiba, agiliza o tramite dos processos, integra as informacfes
disponiveis no planejamento orgcamentario financeiro (PPA, LDO e LOA), e
processos licitatorios, gerando um banco de dados georreferenciado das
realizag6es Municipais.

3. Sistema do Plano de Governo — Ferramenta corporativa interna para registro
e pesquisa do Plano de Governo. Permite acompanhar de maneira rapida e
eficiente o andamento e a realizag&o dos programas, projetos e produtos do
Plano. Construido com vistas a integracao futura com os demais sistemas
corporativos da PMC.

Todo o conjunto desse processo ajuda a compor o quadro de
informac0es estratégicas presentes na Sala de Situacao, ferramenta de gestéo
do Sr. Prefeito, facilitando sua tomada de decisdo e favorecendo a sintonia
entre a administragcdo da cidade com as expectativas de sua populacao.
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1. INTRODUCAO

Sistemas de Informac¢&@o unidos a Tecnologia da Informacgdo sé&o
essenciais num cenario nos quais as informacgdes precisam ser armazenadas,
processadas e disseminadas na gestao do desempenho do governo e na tomada
de deciséo.

Os Sistemas de Informac¢&o podem ser entendidos como o conjunto
de partes que interagem entre si, coletam, processam, armazenam, analisam
e disseminam informag8es com um determinado objetivo. Incluem entradas,
processamento e saidas. Podem ser formais ou informais, baseados em
computadores ou ndo (TURBAN; MCLEAN; WETHERBE, 1996).

Bem estruturado, o Sistema de Informacé&o garantird & Administracédo
Puablica Municipal visao integrada de acdes e resultados obtidos, possibilitando
aos gestores municipais alinhamento do planejamento estratégico a execucao
do Plano de Governo, direcionando assim, com efetividade, sua execucao.

Sistema de informag&o estratégico foi definido como “O sistema de
informacéo que suporta ou altera a estratégia da empresa” por Charles Wiseman
do livro Strategy and Computers de1985 (COLLETTI, 2009).

A tecnologia da informacéo (TI) pode ser conceituada como recursos
tecnolégicos e computacionais para guarda, geracdo e uso da informacao
(STAIR; REYNOLDS, 2002).

ATIné&o se restringe a equipamentos (hardware), programas (software)
e comunicacgdo de dados. Existem tecnologias relativas ao planejamento de
informatica, ao desenvolvimento de sistemas, ao suporte do software, aos
processos de producéo e operacao, ao suporte de hardware, etc. Abrange todas
as atividades desenvolvidas na sociedade pelos recursos da informatica. E a
difuséo social da informac&o em larga escala de transmisséo, a partir destes
sistemas tecnoldgicos inteligentes. Seu acesso pode ser de dominio publico
ou privado, na prestacdo de servicos das mais variadas formas.

! Analista de Sistemas. Coordenadora Técnica da Diretoria de Desenvolvimento Institucional
do Instituto Municipal de Administragdo Publica — IMAP. Curitiba — Parana.

2 Engenheiro Eletricista. Diretor de Planejamento Administrativo do Instituto Municipal de
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O uso da Tecnologia da Informag&o no acompanhamento e apoio ao
Plano de Governo deverd estar de acordo com o modelo proposto. Deverao ser
utilizadas ferramentas que apoiem o processo decisdrio, acompanhem sua
execucdo, efetuem o monitoramento das a¢fes e apontem correcdes durante
0 processo. Portanto, a Tl devera cuidar do armazenamento, acesso, recuperagao
e apresentacao das informagfes em formas de gréficos, textos, imagens, etc.

ATl entdo exerce seu grande papel, que € o de fornecer informacdes
de qualidade, e deixar de ser um aglomerado de dados.

Outra ferramenta que ira apoiar o processo decisoério é o Business
Intelligence (BI), termo que pode ser traduzido como Inteligéncia de negécios
ou Inteligéncia Empresarial e é definido por Barbieri(2001) como “a utilizagao
de variadas fontes de informacéo para se definir estratégia de competitividade
nos negdcios da empresa”.

Alguns observadores consideram que o processo de Bl real¢a os dados
dentro da informacéo e também dentro do conhecimento. Pessoas envolvidas
em processos de Bl podem usar softwares ou outras tecnologias para obter,
guardar, analisar, provendo acesso aos dados, seja ele simples ou de muito uso.
O software “cura” a performance de gerenciamento do negécio e ajuda no alvo
das pessoas tomarem as melhores decisdes pela exatidao, atuais e relevantes
com as informacg@es viaveis a quem quiser quando for necessario. Algumas
pessoas utilizam o termo “Bl” intercambiando ele com “livros de reunido” ou
“sistemas de informac8es executivas”, de acordo com a informacao que cada
um contém. E nesse sentido, que cada um pode considerar um sistema de B
como um sistema de suporte para tomada de deciséo (decision-support system).

Em sintese, o Bl objetiva auxiliar pessoas que se encontram em
posicOes estratégicas em organizagdes, que tém poder de decisdo para adaptar
ou alterar o rumo da gestdo, por meio do tratamento da base de dados
existentes, de maneira a aprimorar o processo de tomada de deciséo.

2. SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO

Como meio de efetiva coordenagédo de recursos e acdes publicas foi
solicitada, pela Equipe Gestora do Plano de Governo a Diretoria de Planejamento
Administrativo do Instituto Municipal de Administragdo Publica— IMAP — proposta
de criagdo de um sistema de gestdo e acompanhamento do Plano de Governo.

Foi realizado estudo e entdo apresentada proposta que melhor
representasse o que estava sendo pensado como método para ser utilizado
como acompanhamento e apoio ao Plano de Governo.

O mecanismo do sistema deveria considerar a metodologia de
gerenciamento de projetos pelo monitoramento de seus programas, projetos,
produtos, seus indicadores e suas metas. Avaliagcao periddica do cumprimento
dos contratos de gestéo, aponta a situa¢do dos programas/projetos/produtos,



permitindo assim ao gestor um acompanhamento real do andamento dos
projetos e agindo como facilitador na tomada de deciséo.

O Sistema deveria acompanhar o cumprimento de todas as propostas
apresentadas pelo Prefeito, as metas e os indicadores de cada Orgéo/Secretaria
na nova gestao.

Para isso, foram solicitadas & ATl — Assessoria Técnica de
Informacgdes, providéncias para o desenvolvimento e implantagdo do referido
sistema, e tendo como principais atribuicées:

. estabelecer diretrizes para a gestéo de contratos de Tecnologia da Informacgé&o
(ThI estabelecidas pela administracdo municipal.

. estabelecer diretrizes, procedimentos e ferramentas para a solicitacéo,
acompanhamento e aceitacdo de servi¢os de Tl no &mbito da administracdo
municipal.

. supervisionar o Contrato de Gestao entre a Prefeitura Municipal de Curitiba
e o Instituto Curitiba de Informatica e apoiar as indiretas na gestéo de seus
contratos similares.

. promover a oferta de informacdes de interesse da administracdo municipal
e para o cidadao, pelos sistemas informatizados.

. apresentar propostas de melhoria em sistemas existentes e de utilizacao
da Tl pelos érgédos da administracao direta e indireta, para a melhoria dos
seus processos produtivos, de gestéo e da prestacdo de servicos ao cidadéo.

Com a finalidade de disseminar a Tl, como meio de facilitar aos
cidadaos a utilizagcao dos servicos publicos, e tratar das questdes relacionadas
a Tl no Municipio de Curitiba, o Instituto Curitiba de Informatica (ICl) atendeu a
solicitagdo da ATl e fez uma proposta de desenvolvimento do Sistema de
Acompanhamento do Plano de Governo.

Iniciaram-se os trabalhos com reunifes para levantar a necessidade
de desenvolvimento e estabelecer prazos com o ICl, entdo se definiu um
cronograma de execuc¢édo do projeto. O Sistema foi denominado PlanGov —
Sistema para acompanhamento da execu¢do do Plano de Governo e foi
disponibilizada, pelo ICI, uma equipe de 01(um) Lider de Projeto, 01(um) Analista
de Sistemas e 03 (trés) Programadores para realiza¢ao do projeto.

Como plataforma tecnoldgica definiu-se a utilizacdo de ambiente Linux,
plataforma web, linguagem de desenvolvimento PHP e banco de dados MY-
SQL.

Foi determinado que o sistema tivesse as seguintes caracteristicas:
hierarquia de usuario, permitindo e restringindo os acessos em cada mdédulo do
sistema pela integracdo com a Geréncia do Sistema e Infraestrutura —GESI|,
que se utiliza do protocolo LDAP (Lightweight Directory Access Protocol);
histdrico de logs de usuérios do sistema e aprovacéo do cliente, realizada por
meio dos casos de uso.
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Para o desenvolvimento do trabalho, foram realizadas reunies
técnicas com a finalidade de levantar os requisitos e entdo apresentar as
descrigdes e regras de negaocio, utilizando os conceitos de OOP (Object-oriented
programming) — programacao orientada a objetos — por especificacdo de casos
de uso e configuracao de interface do usuario utilizado para obter a aprovacao
(homologacéo) do grupo de trabalho.

A finalidade do documento das especifica¢des de casos de uso foi
apresentar e aprovar com o cliente os casos de usos especificados para o
Sistema Plano de Governo. Foram trabalhados os seguintes casos de uso:

. EUC-Manter Programa

. EUC —Manter Projeto

. EUC —Manter Produto

. EUC —Manter Indicador

. EUC —Pesquisar Plano de Governo

A finalidade do documento configuracao de interface do usuario era
apresentar e aprovar com o cliente as telas do sistema Plano de Governo. Foi
apresentada, com a imagem das telas, a descricdo dos componentes que
foram sendo utilizados para cada elemento, deixando a ordem, a obrigatoriedade,
o tamanho, a mascara e a validacdo de cada campo explicitos.

O IMAP participou, junto com o ICI, desde a especifica¢do da equipe
de trabalho até a viabilizac@o da proposta, o projeto, o desenvolvimento do
sistema e sua manutencao.

Na fase de desenvolvimento, o treinamento e a implantacéo
dependeram das atribui¢cdes definidas pela Unidade Gestora do Plano de
Governo para 0s respectivos 6rgaos responsaveis.

Tendo como cliente principal do sistema o Gabinete do Prefeito, optou-
se pela utilizacdo de uma Sala de Situacao, espaco fisico dentro de uma
organizacéo reservado para a tomada de decisdes em grupo, com ambiente e
ferramentas tecnolégicas adequados, para permitir ao grupo um estudo
aprofundado a respeito do andamento do Plano de Governo e andlises
comparativas dos diversos niveis de acompanhamento, utilizando o Bl como
ferramenta de Apoio a Decisao e fornecimento de informacdes relevantes ao
processo decisdrio.

Seria possivel visualizar, por meio de relatérios, graficos, seméaforos
todas as atividades realizadas na Prefeitura. Sabendo que cada Orgdo/Secretaria
assinou um Contrato de Gestéo, o sistema deveria mostrar quando as metas
tracadas fossem efetivamente cumpridas.



3. PLANGOV- SISTEMA PARA ACOMPANHAMENTO DA
EXECUCAO DO PLANO DE GOVERNO

O PlanGov é uma ferramenta que permite o devido acompanhamento
da implantacgéo e realizac¢éo do Plano de Governo. Trata-se de mecanismo que
permite converter facilmente o rico contetido do plano em planilhas e documentos
anexados aos Contratos de Gestao (CURITIBA,2009).

Na época em que foi concebido e teve sua primeira versao
desenvolvida, o sistema permitia a estratificacdo de toda a estratégia de gestao
do plano conforme o diagrama abaixo:

Figura 15: Estratificacdo inicial de estratégias do Plano de governo

( \ Y
Eixo 1 Programa 1 ) Projeto 1 Produto 1
Indicadores | | | Indicadores Indicadores, Indicador realizacéo
Metas Metas Metas, Coordenador
X Coordenador, Orgaos
Orgaos Prazos Previstos
Eixo 2 Prazos, Marcos de Realizados
Indicadores acompanhamento Custos Previstos
Metas Realizados
Programa n P —
Eixo 3 Indicadores ProJeto n )
Indicadores Metas Indicadores
Metas Metas [* Produto n ]

A partir de areas de resultados, posteriormente definidas como Eixos,
seriam definidos indicadores de resultados que, em consonancia com o Plano
de Governo, definiriam Metas a serem atingidas em cada um e em todos os
Eixos.

A partir dessas Metas, Programas seriam estabelecidos visando
atender as pretensdes definidas nos Eixos. Novamente indicadores seriam
escolhidos ou construidos, teriam seus valores atuais estabelecidos ou avaliados
e novas Metas — nomeadas de Estratégicas — agora para os Programas, seriam
definidas. A partir dessa etapa, seria possivel o relacionamento biunivoco entre
metas dos Programas e dos Eixos; isto €, Metas Estratégicas de um
determinado programa poderiam influenciar nos indicadores de mais de um
Eixo, mais de uma Meta estratégica de diferentes Programas. O Sistema teria
que ter a capacidade de criar e administrar este relacionamento.

Um novo nivel de detalhamento, agora em funcdo das Metas
estratégicas estabelecidas, definiria 0os Projetos, que por sua vez, a partir de
seus Indicadores Gerenciais definiriam Metas Gerenciais a serem atingidas
em prazos bem definidos. Como boa parte das metas seria de prazo
razoavelmente longo — mais de um quadrimestre e em alguns casos mais de
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um ano — a necessidade de acompanhamento nos ciclos quadrimestrais de
avaliacao exigiu a criagdo de Marcos de Acompanhamento, visando tdo somente
permitir a certeza de que, nesses casos, as medidas necessarias estariam
sendo adotadas, evitando assim, ao fim do prazo, fosse constatado que uma
meta nao foi atingida porque alguma atividade do caminho critico néo teria sido
realizada.

Finalmente, cada Projeto resultaria em um ou mais Produtos que
consistiriam, no seu todo, a propria concluséo do projeto.

No caminho inverso, a realizagao de TODOS os produtos de um Projeto
seria a indicacao de sua plena realizagéo; a realizacéo de TODOS os Projetos
de um Programa seria, por consequéncia, a indicagdo da realiza¢do do Programa
ou de suas etapas. A simplicidade do raciocinio tinha como pretensao facilitar
sobremaneira aimplantagéo do Sistema e permitir que as propostas do Plano
de Governo fossem sistematizadas de forma agil e consolidadas.

Até este momento, ndo nos seria possivel antever os efeitos
retroalimentadores dos Produtos nos Projetos, e dos Projetos nos Programas.
Atingir metas de um Programa ou estabelecidas em um Eixo s6 seria mensuravel
apo6s a plena realizacao de seus correspondentes projetos (com seus produtos).
Entendida essa realidade e aceita sua inexorabilidade, desenhou-se o Sistema
para incluir, no futuro, quando a qualidade dos indicadores estivesse
suficientemente aperfeicoada, fatores de retroalimentacéo, talvez com o uso
de Indicadores de Valor Agregado ou outros que melhores se fizerem quando a
ocasido chegar.

Desta forma, o modelo do PlanGov evoluiria para a seguinte
concepgao:
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SISTEMAS DE INFORMAGAO PARA ACOMPNHAMENT 0 DO PLANO DE GOVERNO

Figura 16: Modelo do PlanGov
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Com o apoio de ferramentas de Business Inteligence — BI, as leituras
dos indicadores nos diversos niveis do Sistema (Eixos, Programas, Projetos,
Produtos) seriam analisadas; seus efeitos inter-relacionados e seus resultados
disponiblizados em um tipo de Painel de Controle, o qual permitiria avaliar o
desempenho do Plano de Governo como um todo, ndo somente na sua execugéo
mas também nos seus efeitos.

Alguns indicadores externos, de mensurac¢éao fora da governanca da
Prefeitura (ex: IDH, Mortalidade Infantil,) fariam parte desse Painel de Controle
e, com o tempo, poderiam sinalizar quanto a adequacéo das iniciativas tomadas
pelo Plano de Governo. Outros, de mensuracéo local, poderiam ter seus
resultados antecipados por iniciativas, apés algum tempo de experiéncia e
acompanhamento.

Outra interagdo prevista no Sistema, a ser implantada no futuro, é
suaintegracdo com o Sistema de Acompanhamento Financeiro e Orgamentario
(SGP) da Prefeitura. A interacao of-line (carga manual de dados de previséo e
realizacdo orcamentaria), € possivel a curto prazo, na dependéncia do rearranjo
das contas publicas visando sua adequacao a Plano de Governo em execugao.
Ainteracéo on-line, se economicamente viavel e estratégicamente interessante,
dependera de adequag¢tes mais profundas no SGP, sistema que nao contemplou
a visao gerencial no seu desenvolvimento.

De qualquer forma, o PlanGov foi concebido com esta completa viséo
de futuro, devendo seus recursos ser implantados gradualmente e de acordo
com a evolucéo e amadurecimento do modelo de gestédo adotado pelo governo
municipal.

3.1 DIRETRIZES ADOTADAS NO DESENVOLVIMENTO DO SISTEMA

A especificacéo do Sistema, objetivando ser de arquitetura aberta e
independente de plataforma tecnoldgica, definiu as seguintes diretrizes para
seu desenvolvimento:

1. Uso de software livre de codigo aberto, ndo proprietario.
2. Interface web 2.0, executavel em qualquer padrao de navegador.

3. Autenticacdo on-line com o sistema de usuarios da Prefeitura, pelo protocolo
LDAP e conexao com servidores de autenticacdo da rede corporativa.

4. Telas simples, com no maximo um subnivel e que, sem polui¢do visual,
apresentassem o maximo de informagges.

5. Amplaintuitividade navegacional e rotinas de auxilio contextual on-line.
6. Telas com aparéncia de acordo com a linha dos aplicativos da corporagéo.

A partir destas premissas, o sistema foi desenvolvido e roda em
ambiente Linux/Apache, com scripts em php e javascript, em base de dados
MySQL.



4. CONCLUSAO

O cronograma foi cumprido, e o Sistema entregue dentro do prazo
conforme especificado e homologado pela Equipe Gestora do Plano de Governo.
Porém, no momento da implantacdo verificamos que seriam necessarias
algumas alteracdes devido a mudancas ocorridas na metodologia adotada para
acompanhamento do Plano de Governo, que deverdo ser implementadas dentro
de um novo cronograma e considerando uma alteracéo no escopo e de acordo
com as reais necessidades de acompanhamento do Plano de Governo.

O desenvolvimento do sistema durou trés meses e o trabalho tera
continuidade, por futuras integragcdes com os sistemas da Lei Orcamentaria
Anual e Lei de Diretrizes Orgcamentarias.

Desse modo, a consolidagdo do sistema de acompanhamento e
avaliacao tera entre os seus desafios a organizacao da rede de informacdes,
estabelecida entre o Prefeito, a Unidade Gestora do Plano de Governo, os
coordenadores de programas, gerentes de projetos e responsaveis por produtos
e a populacdo. Essa rede deve ter acesso a indicadores objetivos e
fundamentados para a tomada de deciséo sobre a revisédo periédica dos rumos
das politicas em andamento.

Mas o ponto mais importante nessa mistura de tecnologias é a
organizacao poder direcionar todo seu capital intelectual para sua devida funcéo,
gue é pensar. Os gestores poderao ter as informagdes rapidamente e poderao
efetuar uma analise qualitativa de suas informacdes.

Para tanto, devemos ter como premissa que o processo bem definido
€ minimizar os riscos de um Projeto de Sistema. O desenvolvimento do Sistema
de Informagdes deve ser planejado, controlado, monitorado e cumprido dentro
do prazo e orcamento e deve estar de acordo com o escopo definido para tal,
pois informagdes de qualidade sdo essenciais para uma boa tomada de deciséo.
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CoNcLusAo: LICOESAPRENDIDASEM
DEPOIMENTOS

Com os Contratos de Gestéo, Curitiba inaugura uma nova fase de
desenvolvimento para as administragdes publicas municipais, colocando em
préatica os principios da eficiéncia, da transparéncia, do controle social e da
participacdo popular na prestacao dos servicos publicos.

Apresentamos a seguir alguns depoimentos de servidores que
participam direta ou indiretamente dos Contratos de Gestéo:

Curitiba é tida como referéncia na gestao de cidades, e esta € uma posigao
por vezes desconfortavel, porque precisamos ter cuidado para ndo nos
acomodarmos. A experiéncia de contratualizagao tem nos permitido analisar
nossas praticas e tem servido para nos instigar a buscar novos desafios
que agreguem valor aos servigos prestados a sociedade. O que se tem
verificado é a seriedade e o comprometimento das equipes de todas as
secretarias e 6rgdos da prefeitura diante deste processo, visto como uma
oportunidade de crescimento e amadurecimento institucional seja pela
melhoria dos processos de gestdo ou pela implementacao de politicas
publicas.

Ana Cristina Wollmann Zornig Jayme

Arquiteta e Urbanista. Especialista em Gestdo Estratégica de Servigcos e
em Gestdo de Projetos pela Fundagdo Getulio Vargas. Assessora
Técnica da Secretaria de Planejamento e Coordenagao — SEPLAN.
Coordenadora Executiva da Unidade de Gestéo do Plano de Governo —
UGPG, no municipio de Curitiba

Foi interessante participar de um grupo executivo, cujo processo de trabalho
materializado nos contratos de gestéo, foi responsavel por uma mobilizacéo
integral das equipes da Prefeitura Municipal de Curitiba. Da mesma maneira,
foi fundamental acompanhar e avaliar o desempenho destas equipes que,
a partir de um movimento motivador, passaram a vibrar e propor solu¢ées
inovadoras que a longo prazo serdo responsaveis por um salto de
gualidade na administracdo municipal. Pode-se afirmar que a principal
contribuicdo deste primeiro ano do modelo foi mostrar um modelo de
aprendizagem compartilhado.

Paulo Roberto Socher
Engenheiro Civil. Mestre em Organizagfes e Desenvolvimento.
Diretor Técnico da UTAG — PROCIDADES. Curitiba — PR.
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A implantacédo do processo de contratualizagdo vivenciada desponta para
uma mudanca cultural interna, com énfase em explicitar declaradamente a
forma de governo e atitude administrativa publica do Municipio de Curitiba.
Do ponto de vista da area mais critica e bastante fragil na concretizacao do
Plano de Governo a aplicagdo de recursos publicos, carregamos forte
rigidez e preceitos, pelo fato de caracterizar-se do refinamento técnico
exigido pelos controles externos incompreensiveis para a maioria. O
processo tem contribuido inclusive nesta perspectiva, pois traduz mostra
constante ao gestor de que o fato ndo deve permitir o estrangular e esgotar,
e que ainda as submersas rotinas e pontos de vistas cerrados, afastam a
coordenacao efetiva e imobilizam a gestdo, ndo mais combativeis com a
dinamica das necessidades da coletividade e a moderna administragéao.

Formaliza, entdo, a importancia de quanto um plano de agéo finalistico
requer um planejar e controlar ndo s6 da aplicabilidade no cumprimento
legal em si, mas muito mais em forma antecipada, ordenada, compassada,
com antevisdes de riscos e a precisdo das oportunidades. Abriu-se visédo
ao gestor publico que o crescimento e consequente descentralizacao
norteiam a estrutura, mas ndo a conduzem. Entdo requer uma intensa
visdo clinica precisa da rede de negociacado intersetorial e a busca de
cooperacgdes muituas constantes, pois é a maneira de atenuar todo
engessamento, superando-o e agregando real valor as agles publicas,
intensificando a promocéao de um olhar profissional alinhado aos objetivos
Unicos de governo. O conhecimento esta ampliando aos gestores publicos
do Municipio de Curitiba a habilidade para o desafio gerencial em suas
areas, preparando-os para aperfeicoar eficazmente toda dinamica de
diretrizes publicas com enorme criatividade e distingdo profissional.

Outro fato perceptivel volta-se na real intencdo da disponibilizacao de
informagdes de conglomerado técnico dentro da condugdo das Politicas
Publicas, muitas vezes nao absorvido pela complexidade e
desdobramentos dispersos em funcéo de necessidades de varios grupos
de atividades. Propde-se a essencialidade de maior visibilidade do nosso
real papel destacando-o, ndo s6 aos procedimentos intermediérios corretos
cabiveis, mas sim ao alcance de resultados mais concretos, com ampla
exposicéo do desempenho do esfor¢o concentrado gerado por todos, com
maior simplicidade e perceptibilidade publica igual a toda coletividade.

lara Maria Stirmer Gauer
Equipe Executiva — Representante da Secretaria Municipal de
Finangcas/SMF
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Apds 25 anos de trabalho em gestdo publica € uma imensa satisfagéo ver
na estratégia de contratos de gestédo a concretizagdo mais aprimorada que
ja logramos em nosso meio de principios classicos da boa administracéo
como: definicdo precisa de objetivos, indicadores e metas, prazos e
responsaveis. Mas é no processo de gerenciamento diario, na experiéncia
da Unidade de Gestédo do Plano de Governo, que fica mais evidente o
grande salto qualitativo conquistado, traduzido numa discussao com ordem
e objetividade, numa progressiva diminuicdo das surpresas, numa clareza
maior dos riscos, enfim, num girar mais rapido e produtivo do processo de
planejamento, agora profissionalizado e efetivo.

Carlos Homero Giacomini

Médico pediatra. Mestre em saude coletiva.

Especialista em planejamento e gestao estratégica do conhecimento.
Presidente do Instituto Municipal de Administragao Publica. Curitiba — PR.

O processo de contratualizagé@o contribuiu de forma muita positiva para a
gestdo da Prefeitura Municipal de Curitiba como um todo. Principalmente
em relacdo a apropriagédo dos funcionarios sobre os objetivos e metas do
seu Orgdo, onde os mesmos puderam se sentir corresponsaveis também
pelos resultados obtidos. Isso tudo proporcionou de certa forma, uma grande
motivacdo e um grande movimento em todos os Orgéos, e com certeza um
grande ganho para a gestéo.

Tereza de Fatima Fernandes
Economista. Assessora Técnica da Secretaria de Planejamento e
Coordenagédo - SEPLAN e da Unidade de Gestdo do Plano de Governo

Enquanto instrumento de monitoramento e avaliagdo da gestédo publica o
processo de Contratualizagdo da Gestdo em Curitiba, instituido pelo
instrumento do Contrato de Gestéo, procura incutir nos gestores municipais
a responsabilizacdo e o compromisso necessario para o alcance dos
resultados esperados para atender as crescentes demandas da populagéo.

O IMAP, a fim de investir na capacidade interna de institucionalizagéo dos
instrumentos internos de gestéo, procura agregar valor a gestdo municipal
por meio da construgéo coletiva de todo este processo direcionado a busca
de resultados efetivos. A pratica de converter conhecimento em agéo pratica
promove o desenvolvimento e o aprendizado organizacional, para cada
um dos servidores envolvidos no processo, aumentando a capacidade de
avaliacdo sobre as acfes de governo. Penso que para os servidores
diretamente envolvidos com este processo, o grau de aprendizado passa
pela perspectiva de compreender os detalhes do processo em si mesmo,
com cada uma das suas especificidades, Orgdo a Orgdo, até a obtencéo
da visdo global e estratégica de uma prefeitura do porte de Curitiba.
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Acredito que enquanto crescimento profissional todo este aprendizado é
muito significativo.

Mariangela Beber Lopes

Psicologa, Graduada na Pontificia Universidade Catélica do Parana,
Especialista em Auditoria de Recursos Humanos pela Universidade
Federal do Parand; Técnica do Instituto Municipal de Administragéo

Publica — IMAP. Mestre em Gestéo de Politicas Publicas da Univali

Ha muitos ganhos da implementacéo dos contratos de gestao na Prefeitura
de Curitiba neste primeiro ano de 2009. Sinais do sucesso desta ferramenta
eram evidenciados ja nos primeiros tempos, quando da elaboragdo dos
planos de acdo que serviriam de base para a contratualizacdo de
resultados. Naquele momento, os dirigentes das pastas e suas equipes de
trabalho langcavam-se a tarefa com entusiasmo e responsabilidade —
caracteristicas que permanecem em alta. De | para cé&, outros marcadores
de sucesso podem ser listados:

. Os planos estdo mais bem estruturados.

. Ha maior utilizacdo e qualidade de dados e informacdes e sinais de
exigéncia por esta qualidade — denotando aperfeicoamento da pratica
avaliativa.

. O desenvolvimento de um sistema informatizado para acompanhamento
dos contratos mostrou-se interessante para uso gerencial de varias
secretarias e 6rgdos ganhando, assim, valor corporativo.

. Contrato e sua avaliacdo tém sido utilizados em varios 6rgdos como
oportunidade para desenvolvimento organizacional e aumento de
comunicacgéo interna de realizagBes e resultados. E para isso tem
utilizado varios tipos de estratégias e procedimentos (jornais internos,
cartazes, sistema de reuniges).

. Ha encaminhamento institucional de solugfes e ajustes por parte do
Colegiado de Gestéo (desde alteracdes de funcionamento da maquina
até alocacgédo de recursos e acolhida de demandas emergentes) como
apoio permanente ao sucesso do Plano de governo.

Contrato de gest&o ndo é fim em si mesmo. E estratégia e ferramenta de
estimulo permanente ao sucesso do Plano de Governo e neste sentido,
tarefa fundamental tem sido a do Colegiado de Gestdo — de monitorar
avancos obtidos e estrangulamentos ou questfes que dificultam o
andamento do planejado, e sobre estas questdes estratégicas tomar
decisBes e dar encaminhamentos institucionais que assegurem sua
viabilidade.

A contratualizacdo de resultados ndo é e ndo pode ser estratégia isolada.
Pelas questdes que seu monitoramento explicita, ha que se ter um esforco
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de moderniza¢do da maquina e de desenvolvimento de gestores. Neste
sentido, a reflexdo critica permanente sobre a contratualizacdo — que
objetiva superar a cegueira situacional — tem mobilizado a equipe de
coordenacao a varias proposicdes de melhoria e inlmeros movimentos ja
podem ser observados:

. formacgdo de um Banco de Talentos na Prefeitura.
. ajustes em macroprocessos institucionais.

. esforgos para aumento da capacidade de realizagdo através de um
permanente remanejamento de recursos e ajuste orcamentario de modo
garantir a implementacéo da estratégia planejada.

Talvez o maior desafio presente no processo — desafio para todos os
dirigentes e gestores — seja 0 de compreender que o conteldo pactuado
deve ser a parte mais importante na pauta de realizagdes e compatibilizar
o contelido pactuado com as demandas emergentes, sem que 0s contratos
se transformem em pecas de ficgéo.

Angela Kotzias de Andrade Ribeiro

Médica pediatra. Especialista em Administracdo Publica pela Fundacéo
Getulio Vargas e Mestre em Administracdo pela Unicenp. Diretora
Técnica da Secretaria Municipal de Planejamento-SEPLAN e integrante
da Equipe Executiva da Unidade de Gestdo do Plano de Governo.

Finalizando, os contetdos do livro, incluindo os depoimentos acima,
apresentam um panorama de questdes associadas as areas técnicas de gestao
publica contemporanea, por meio de Contratos de Gestédo. Aborda este tema
como mais uma ferramenta para gerir os negocios do Estado, em linguagem
simples, explanando melhores estratégias para profissionalizagéo da gestao
publica; implementacéo e racionalizagdo da administracdo de servigos
municipais que tenham impacto na construgéo da cidadania.

O organizador, Carlos Homero Giacomini, e seus colaboradores
enfocaram, dentre outras experiéncias na gestao publica, a contratualizagao
como politica atual do municipio de Curitiba. Tal iniciativa, com éxito, mostra
gue inovacdes desta natureza revelam gestéo eficiente quando remodela, melhora
processos, cria e reorganiza servigcos para os cidadaos.

A leitura do livro é dirigida aos gestores interessados em estimular o
progresso, estar avante de seu tempo, com otimizacdo de recursos, para
promover, de forma crescente e continua, o desenvolvimento da qualidade de
vida da populacéo.

143



144

O texto traduz que, antes de mais nada, a missédo e a organizacao
publica podem ser bem-sucedidas quando estéo voltadas para metas definidas;
com um plano de governo bem estruturado e compromisso dos servidores.
Estes séo os verdadeiros trabalhos dos gestores. Trata-se de envolvimento em
uma organizagao, na qual pessoas, estratégias e operacionalizacdo geram a
administracdo empreendedora.
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