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Embora exista desde os anos 20 em outros paises, a figura do "Gerente de
Cidade" é algo recente no Brasil. Este profissional que trabalharia junto aos pre-
feitos, e para o qual ndo ha parametros na atual gestao publica, é alguém cujas
atribuicdes seriam as de estar ao par de tudo o que foi ja feito e 0 que deveria
continuar sendo feito e inclusive ter a capacidade de auxiliar o prefeito a gerenci-
ar os programas urbanos, estabelecer metas e prioridades administrativas, im-
plementar projetos, supervisionar eventos na esfera municipal, avaliar e fazer
cumprir cronogramas de obras e servigos. Tudo isso na esfera técnica, sem obs-
. tar a lideranga politica e a tomada de decisdes da figura do prefeito da cidade. A
fim de ilustrar mais ricamente as concepgées que fundam a atividade do "Gerente
de Cidade", anexamos o artigo "Reengenharia no governo municipal por um ge-
rente de cidade", de autoria do Diretor Cultural da Fundacdo Armando Alvares
Penteado (FAAP), Sr. Victor Mirshawka, publicado na revista "Gerente de Cida-
de", editada pelo Instituto Brasileiro de Gerentes de Cidade.

Em 1996, por meio de cursos de "Pés-Graduacgdo Lato Sensu em Gerente
de Cidade", coube a FAAP a primazia da iniciativa, através de Instituto Brasileiro
de Gerentes de Cidade. Tais cursos objetivam formar e/ou aperfeigoar profissio-
nais para a Administragdo Municipal direta e indireta, capacitando-os a planejar,
estabelecer metas e prioridades administrativas, implementar e gerenciar proje-
tos, servicos e obras, dentro de modernas técnicas administrativas, objetivando
eficiéncia e eficacia na gestéo publica. Muitos de seus alunos ja estéo atuando na
area de gerenciamento de municipios como Ribeirdo Preto, Mogi Guagu, Campi-
nas, ltaquaquecetuba, Barretos, Campos do Jordéo etc.

Enfim, trata-se de uma experiéncia estimulante, com a qual esta Casa néo
pode furtar-se a travar contato, a fim de que possa incrementar e dinamizar suas
proprias atividades. Para isso, acreditamos que o estabelecimento de um Termo
de Cooperagédo Técnica com o Instituto Brasileiro de Gerentes de Cidade sera de
extrema valia para o Poder Legislativo paulistano. Eis, portanto, as razdes que
motivaram a apresentacdo desta propositura, para a qual esperamos contar com
o apoio dos demais vereadores desta Camara Municipal de Sao Paulo.
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plantagdo de sistemas voltados para a es-
pecializagdo de fungdes, e hoje, o que estd
mais em evidéncia nesse sentido é a
reengenharia, técnica de gestdo engen-
drada por Michael Hammer e James
Champy, que questiona inclusive a for-
ma organizacional.

Reengenharia empresarial significa,
no dizer dos seus criadores, comecar de
novo, comegar do zero, e isso amedron-
ta qualquer empresério!!!

Dessa forma, trazer essa id€ia para a
area publica € um ato mais desafiador ain-
da, uma vez que o seu cardter revolucio-
ndrio afeta ndo apenas a cultura burocra-
tica, como também todos os fundamentos
institucionais do governo.

Claro que o gerente de cidade néo
pode deixar de aplicar a reengenharia ao
seu municipio, caso queira reinventar o
governo, porém devera fazer isso com
muito cuidado. Um dos caminhos possi-
veis para o redesenho do governo muni-
cipal € aquele que conta com forte apoio
das comunidades na busca de solugdes
nao-convencionais.

Realmente, o gerente de cidade deve
ter uma forte capacidade para estabelecer
na sua comunidade a consciéncia de que
ela é a principal executora do desenvolvi-
mento da cidade e do municipio.

O city manager precisa apoiar proje-
tos descentralizados, controlados e exe-
cutados pelas préprias comunidades, de
forma a reduzir a influéncia e os entraves
da tecnocracia e da burocracia.

Precisa mobilizar as potencialidades
comunitdrias, visando a extingdo do con-
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formismo, da passividade e do pater-
nalismo, reforgando as tendéncias huma-
nizadoras, em oposi¢ao ao individualis-
mo politico, social e econdmico.

UM NOVO PARADIGMA
PARA 0 GOVERNO

Hoje esta totalmente evidente que o
gOVerno niao consegue S€ manter com os
recursos que dispoe.

Ha também um consenso de que o go-
verno € incompetente para resolver os pro-
blemas do pais e, 0 que € pior, ndo tem
condigdo para acabar com os escindalos
€ a corrupgao que marcaram nos (ltimos
anos presidentes, governadores, senado-
res, deputados, prefeitos, secretdrios, ve-
readores, dirigentes de estatais etc.

Atualmente, exige-se um novo para-
digma para a administragdo publica € o
gerente de cidade estd dentro do mesmo.

Nao vai ser ficil a implementagao do
novo paradigma e entre as vdrias resistén-
cias 4 mudanga, apoiadas nas forgas da
estatizagdo, vamos encontrar:

@ preconceitos ideoldgicos que per-
sistem, em termos de uma perma-
nente animosidade entre o poder
ptblico e a atividade privada;

@ certos nichos de poder econdémi-
co, dependentes de incentivos fis-
cais € de protegdo alfandegaria;

@ o inconsciente coletivo,que man-
tém a idéia do “Estado paternalista
ou regulador” como solugdo para
todos os males;

@ a burocracia publica, assustada
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com a mudanga € insegura com as
teses do fim de suas garantias € da
estabilidade;

® empresas que cresceram a sombra
do Estado e que foram displicentes
com as novas técnicas gerenciais;

@ o Poder Legislativo, comprimido
entre as idéias de mudanga e a rea-
lidade de suas bases eleitorais;

@ 0s membros do Poder Executivo,
que nao véem porqué desmanchar
a maquina, por cuja conquista tan-
to lutaram,

Sao esses alguns dos desafios que o
gerente de cidade ajudaré o prefeito a en-
frentar para colocar a sua cidade dentro
de um novo paradigma, ou seja, aquele
que permita a sua reeleicdo pelo mérito
de ter feito uma grande administragio.

Sob o pretexto da eficiéncia, porém
com freqiiéncia s6 para amparar o
corporativismo e manter 0 status quo, o
governo foi distanciando-se do povo e da
sociedade, produzindo uma méquina bu-
rocratica opressora e ineficiente.

Ao contririo, a administragdo empre-
sarial foi absorvendo técnicas e procedi-
mentos modernos de gestao, com o que
conseguiu competir € sobreviver.

As empresas particulares procla-
mam por todos os cantos que a sua for-
ca principal é atender o cliente e o que
é que se faz na administracao publica?

Se as redes Mc Donald’s ou a Pizza
Hut estdo preocupadas com o tempo em
que o cliente fica na fila, o administrador
publico modemno € aquele que certamente
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se preocupara com as filas da previdéncia
ou com aquelas em alguma Secretaria, para
receber um remédio ou algum alimento.

Sim, o gerente de cidade fard ver ao
prefeito que os clientes de hoje pensam e
ndo concluem apenas que existem, mas
exigem um bom atendimento.

Se a rede Mc Donald’s quer eliminar
as filas para evitar que o cliente desista de
esperar e acabe dirigindo-se a Pizza Hut,
da mesma forma, o governo municipal tem
de dar respostas mais rdpidas e prestar bons
servicos publicos, para evitar que o seu elei-
tor passe para outro partido.

O gerente de cidade € aquele que tem
competéncia para aplicar a reengenharia
a0s processos nefastos, visto que perce-
beu que o governo ndo tem apenas clien-
te, mas também concorrente!!!

REPENSAR A MAQUINA
DO GOVERNO MUNICIPAL

. H. Balzac, no seu livro Os Funciond-

rios, afirmou que a “burocracia é a cor-
tina que se coloca entre o bem por fa-
zer e quem o pode ordenar”.

Al, o genial escritor francés jd ha
muito tempo descrevia a personalidade e
as agoes de Xavier Rabourdin, funcionai-
rio graduado tipico de um ministério, que
cometeu o erro de propor uma reforma na
administragio do 6rgao.

O gerente de cidade que se forma na
FAAP, terd também que estar apto para
enfrentar desventuras, humilhagées e de-
cepgoes semelhantes aquelas com as quais
se deparou Xavier Rabourdin, quando quis
derrubar a burocracia.

Muitas sdo as criticas a administra-
¢ado piblica e entre elas destacam-se as

eguintes:

® A profissionalizagio ¢ deficiente,

em vista do precdrio sistema de ad-
missdo e falta treinamento para o
servigo a ser executado;

@ A burocracia € o papeldrio tendem

a ser crescentes € a implantacao do
uso da informatica é muito lenta;
® Regulamentos, normas e procedi-

mentos rigidos inibem o aparecimen-
to de gerentes piiblicos criativos;

® As decisdes e agdes ndo sdo par-

ticipativas: a énfase € na hierarquia

formal (chefe) e nao na direcio .

organica (lider);
® O nivel de incentivos é minimo. por
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causa das baixas remuneragdes e da
absoluta falta de relagio entre es-
tas ¢ os resultados obtidos;

® Nio existe uma administragao por
objetivos privilegiando a qualidade,
no mesmo sentido da adotada pela
iniciativa privada;

¢ O funciondrio comum nio entendeu
ainda o conceito de empresa ou 6r-
gdo voltado para o cliente, pois nao
entende o contribuinte e o usuario
do servigo piblico como um clien-
te a ser conquistado dia-a-dia;

® A idéia de que devemos estar de
“olho na concorréncia” é um con-
ceito da iniciativa privada.

O funciondrio piblico comumente, e
as vezes até por causa da estabilidade no
servico. ndo aceita o fato de que o desem-
penho ird agradar o cliente, vale dizer, o
eleitor. e que este, satisfeito, vota na con-
tinuidade do dirigente!!!

0 DESAFIO DA BUROCRACIA

Nos dias de hoje, o termo burocracia
estd mais do que nunca, marcado por uma
conotagdo negativa. De forma simpli-
ficada o modelo burocrético possui seis
principios. a saber:

L. Tem uma estrutura hierdrquica for-
mal. na qual cada nivel inferior €, por
sua vez, controlado pelo superior;

2.Executa-se uma administragdo por
normas, na qual o controle ¢ efetu-
ado ¢ as decisdes sdo tomadas em
funcdo desses regulamentos e nor-
mas preestabelecidas;

3. Privilegia-se a especialidade fun-
cional, ou seja, o trabalho ¢ feito
por especialistas, sendo dividido
em tarefas;

4. A missdo da burocracia é voltada
para dentro e para cima, ou seja, 0
trabalho e a organizacdo se desti-
nam ao nivel superior da pirdmide;

5. Fundamenta-se na impessoalidade,
ou seja, busca-se dar tratamento
igual a todos os empregados ou to-
dos os clientes, sem levar em conta
as diferencas individuais;

6. A admissdo é baseada em qualifi-
cacdes técnicas, 0 que concede d or-
ganizacio a tranqiilidade de ter o
funciondrio mais capaz em cada
funcao.

e gy

Folha no _ dé _________ BERIL l

SR 5 AT .=
__;____i&

Sabe-portanto-ao-gerente-de~cidade
romper todos os pontos ineficientes da bu-
rocracia, buscando acabar com as normas
criadas sem nenhuma correlagdo com os
custos e que tendem a formalizar apenas os
controles, modificar o ambiente de traba-
lho burocratico, em geral cheio de tensoes
negativas, e eliminar o clima de desconfi-
anga que impede as solugdes 16gico-criati-
vas, que sao desprezadas em favor de regu-
lamentos e normas inflexiveis.

CITY MANAGER TEM QUE VOLTAR
0 GOVERNO PARA O CLIENTE

A burocracia ndo aceita a idéia de que
o contribuinte é um cliente!!!

Enquanto na empresa particular “o
fregués tem sempre razdo”. no governo
municipal freqiientemente "o contribuin-
te ndo tem razio”.

Cabe ao gerente de cidade romper
esse mito de que enquanto para a empre-
sa particular o cliente € parte essencial do
negdcio, No governo isso nao ocorre.

Realmente, toda essa diferenca de in-
terpretacdo e de atendimento tem um pou-
co de sua base no fato de que um cliente
de uma empresa privada pode optar pelo
concorrente caso ndo seja conveniente-
mente servido.

J& no caso do contribuinte, o proble-
ma € que o governo monopoliza muitos
servicos e muitos bens.

Cabe ao gerente de cidade explicar a
todos os seus funcionarios que devem dar
atencio especial ao cliente-contribuinte,
entendendo que:

® o piiblico € o elemento mais impor-
tante em qualquer atividade gover-
namental;

® o plblico € a razao da existéncia
do governo, ou seja. de todos os
seus funciondrios:

® o ptblico nio interrompe o traba-
tho do funcionalismo. mas ao con-
trario € o proposito desse trabatho;

@ o piblico € a parte essencial da ati-
vidade do governo municipal e nio
¢ algo descartavel:

@ o publico € quem paga o saldrio de
todos, desde o do prefeito e do ge-
rente de cidade até o faxineiro dos
6rgaos governamentais. mesmo que
sejam terceirizados:

® pesquisar a vontade piiblica e pro-
curar entender as aspiracoes € quei-
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xas da sociedade € fungio de todo

. governo municipal moderno e de-

mocrético;

@ a cortesia nao é somente uma atitu-
de pessoal, porém uma obrigagao;

@ o pliblico nao é somente quem paga
a conta, porém a razio das ativida-
des do governo municipal;

@ a idéia de que o governo municipal
nao tem concorrente, COMO as em-
presas privadas € totalmente falsa.
O governo municipal é uma op-
¢ao livre, pelo menos de eleigio
em eleicao.

MUNICIPALIZACAO

Para alguns mais esclarecidos, ja é
obvio que o municipio € a realidade ad-
ministrativa, diante das abstragbes dos

.outros niveis governamentais.

O ser humano ndo vive no Estado ou
na Unido. Os seus problemas estao ancora-
dos na unidade menor da gestio publica.

E no municipio que ele tem a sua casa,
precisa de seguranga, calcamento, dgua e
esgosto, assim como tem o seu emprego,
¢ a sua familia necessita de escola ¢ pos-
tos de sadde.

Deve-se acabar com as criticas anti-
cas 2 figura do prefeito como sendo ele
um despreparado e que nio sabe aplicar
adequadamente 0s recursos.

Os prefeitos brasileiros modernos sdo
bem diferentes e constituem. hoje, o cor-
po funcional da prefeitura através dos cri-
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térios de mérito e inclusive estdo aptos a
criar ¢ se apoiar na figura do gerente de
cidade (city manager) brasileiro.

Todos os cursos de pds-graduagao
Gerente de Cidade que a FAAP abriu nas
vérias cidades tiveram como mais impor-
tante incentivador o seu prefeito!

ROMPENDO PARADIGMAS
EM DIVERSOS SETORES

Com o auxilio de um gerente de cida-
de, o prefeito moderno estd apto a alcangar
eficiéncia e eficdcia na sua administragdo,
pois sera aconselhado com argumentos cla-
ros a romper os paradigmas tradicionais em
dreas vitais e passar para 0s nNOVos.

1. EDUCACAO

Paradigmas tradicionais

e Temos de construir mais prédios es-
colares para atender a milhdes de
criangas entre 6 e 14 anos que néo
obtiveram vagas nas escolas;

@ Ha necessidade de mais professores
para ampliar a Educagao;

e Os professores ganham mal.

Paradigmas novos

@ Nao existe a rigor a necessidade de
construir novas Escolas. O que se
deve terminar ¢ com o alto nivel de
repeténcia (acima de 50%);

e Existem professores em nimero su-
ficiente, pelo menos no ensino pri-
mdrio. Professores nds temos, s6 que
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e O professorado € remunerado de
forma inadequada, embora o dis-
péndio seja alto, visto que destina-
se a ressarcir servigos de professo-
res que nao estdo em sala de aula.

2. SAUDE

Paradigmas tradicionais

o Temos de construir mais hospitais
para resolver o grave problema da
saide no nosso pais:

® Devemos formar, em maior nime-
ro, especialistas competentes para
atender a populagéo;

® A politica da satide dave voltar-se
para assisténcia médico-hospitalar
dos doentes.

Novos Paradigmas

e Nio existe a necessidade. salvo em
regides agricolas, de novos hospi-
tais. Virias autoridades de renome
na drea tém afirmado ¢ reiterado
que a grande dificuldade € fazer
funcionar bem os que ji existem;

o Devemos formar mais médicos em
clinica geral, diminuicdo a catego-
ria da especializagdo. vilida nos
grandes centros, porém limitadora
no interior, onde a c¢zmanda por
atendimento médico esid centrado
em clinica geral;

e A politica piblica de satide precisa
centrar-se nas agoes <z prevencao
a doengas.

3. EMPREGO

Paradigmas tradicionais

o Precisamos construir uzma economia
auto-suficiente;

e Hi necessidade de trzzar de forma
diferenciada o capital nacional e o
2strangeiro;

o O pais e as cidades so crescerdo se
desenvolverem tecnologzs de ponta.

Novos paradigmas

o O conceito de auto-suticiéncia eco-
némica € produto de vza época na
qual imperavam posiu2s naciona-
listas e estatizantes. Atualmente,
2xiste a necessidade dz se enfatizar
0S Setores em que SOmoes competi-
tivos e adotar a impori2¢ao nos.de-
mais setores, mesmo rrque as no-
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vas oportunidades de exportagao
sdo diretamente proporcionais as
importagoes;

® A distingdo entre capital nacional e
internacional, com a globalizagao
econdmica é, a cada dia, um equivo-
co maior e muito prejudicial ao pais;

® A idéia de dominar todas as tecno-
logias de ponta é discutivel.

O fim da guerra fria e a globalizagéo
da economia nos oferecem essas tecno-
logias a custos inferiores ao investimen-

niveis de governo;

® E certo que o governo, por virias
razdes, ndo possui recursos hoje
para implantar todos os programas
sociais necessarios. Mas, quando os
programas assistenciais mobilizam
a comunidade e a iniciativa priva-
da, os poucos recursos aplicados
multiplicam-se;

® A idéia de ensinar a pescar € discu-
tivel. quando se trata de um defici-
ente, de um menor de oito anos ou
de um idoso (mais de 60 anos).

Observacao importante

As idéias desse artigo foram tiradas do
excelente livro do ex-ministro de Planejamento
do Brasil, Anibal Teixeira, editado pela

Makron Books com o titufo de Reengenharia
no Governo.

Alias, o livro faz parte do material didatico
distribuido aos integrantes dos diversos cursos
de City Manager que a FAAP esta mantendo em
varias cidades do Brasil.

tos em pesquisa. Devemos intensificar as
pesquisas € o desenvolvimento tecno-
l6gico nas dreas em que apresentamos va-
ridveis melhores de competigio.

4. CRIANCA, IDOSO E DEFICIENTE

Paradigmas tradicionais

® O problema do menor, do idoso e
do deficiente € da familia;

e O governo ndo tem meios para dar
assisténcia aos milhdes de idosos,
criangas e deficientes;

@ Nio se deve dar o peixe, e sim en-
sinar a pescar.

Novos paradigmas

® Em vista dos niimeros existentes no
Brasil, nenhuma acgdo isolada pro-
duzird efeito, seja ela da familia, do
governo municipal ou da comuni-
dade. As solucdes serdo possiveis
se os esforgos de todos se somarem
e se houver integragio de agoes vol-
tadas para esses segmentos nos trés
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Ao se trabalhar a integragio da fami-
lia e da comunidade, nessa édrea. as fami-
lias podem ser ensinadas a pescar e, as-
sim, a comunidade fard a multiplicagio
dos peixes.

5.TRANSPORTES E COMUNICACOES

Paradigmas tradicionais

® Governar € abrir estradas:

@ A populagio ndo concorda com o
pedégio;

® Comunicagdes constituem um fator
de seguranga nacional e portanto
deve ser de competéncia exclusiva
do governo.

Novos paradigmas

® Governar ¢ abrir estradas sim. porém
isso nao implica que o governo deva
diretamente construi-las ¢ operd-las.
A preocupagio deve ser com a Cria-
¢ao de um sistema modal econdmi-
co e integrado, que dispense ao md-
ximo o investimento publico direto;
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e A concordincia da populagic em
pagar o peddgio deve advir dz um
trabalho de esclarecimento, expli-
cando que tendo-se uma boa zstra-
da. perde-s¢ menos tempo, gasta-
se menos combustivel e tem-s2 me-
nor desgaste de pneus, 0 que com-
pensa a taxa paga;

® Quanto ao fato das telecomunica-
g¢oes incluirem-se como funcio ex-
clusiva do governo, deve-se levar
em conta as rapidas mudangas po-
liticas e tecnolégicas.

Assim, por exemplo, estender e

manter linhas é cada vez menos izpor-
tante para a telefonia, principalmeniz com
0 avango da telefonia celular.

6. ENERGIA

Paradigmas tradicionais

® Temos de ser auto-suficientss em
energia;

® S6 o governo, através das esaarais.
tem capacidade de investir e se-
tores como eletricidade, petréleo ¢
energia atémica;

e E dificil modificar a matriz 2ner-
gética nacional, em vista das res-
trigdes ecoldgicas e econdmisas.

Novos paradigmas

e Em um mundo sem as tensies e
engajamentos da guerra fria. a in-
dependéncia energética ndo . em
si, uma meta. Por exemplo, z Ale-
manha e o Japdo nio sdo autc-sufi-
cientes em energia e nem pes isso
deixaram de se tornar, apés a 2°
Guerra Mundial, os dois paises mais
poderosos do mundo, depois dos
Estados Unidos;

® Hoje. o antigo paradigma de cze s6
o governo tem condicdes de imves-
tir em energia estd desfeito. As di-
vidas do setor mantém duas Zeze-
nas de hidroelétricas paraliszdas e
s6 com a iniciativa privada ¢ o ca-
pital internacional se podera zini-
ciar as obras paradas e inves:ir em
novas;

o A modificacdo da matriz enerzitica
€ viavel se considerarmos a mzsma
sem preconceitos nas divers:s op-
¢Oes. Devemos pensar no gas aatu-
ral como um caminho inteligzate e
repensar inclusive o uso da ezergia
atomica. ®
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nas cidades de: Assuncao, Aracatuba, Barretos, Brasilia, Buenos Aires, Cubatdo, Fortaleza, Londrina,
Marilia, Recife, Ribeirao Preto, Sao José dos Campos, Sio José do Rio Preto, Séo Paulo, ...

PROGRAMA BASICO

ADMINISTRAGAO PUBLICA

Gerenciamento de Obras
Servigos de Transporte
Servigos de Educagao
Servigos de Saude
Servigos de Seguranca
Servicos de Meio Ambiente
Servigos de Transito
Servicos de Abastecimento
Defesa Civil
Municipalizagao
Desenvolvimento Urbano
Plano Diretor

Habitacao

Integridade

Jornalismo

MARKETING

© 000 0C

Elementos de Marketing
Comportamento do Consumidor
Estratégias de Comunicagao
Publicidade e Propaganda
Pesquisas de Mercado e Opiniao
Endomarketing

RECURSOS HUMANOS

Clima e Comportamento
Organizacional

O Processo de Administragao de
Recursos Humanos
Planejamento, Recrutamento e
Selecéo de Pessoal
Administragdo de Conflitos

Relagbes Sindicais e Trabalhistas

Treinamento e Desenvolvimento
Sistemas de Remuneragao

“CASES"”/PALESTRAS

® ® 00 ®

Coordenagao de Grandes
Eventos

Exploragao de Potenciais
Turisticos

Cooperagao entre Municipios
Parcerias

Privatizacao

Cédigo de Etica para o Gerente
de Cidade

Brasilidade

Teoria do Caos

ADMINISTRACAO GERAL

Formagao Gerencial
Planejamento Estratégico
Administracao da Qualidade
Criatividade na Solucao de
Problemas

Ciéncia Politica
Metodologia Cientifica

DIREITO

Direito Privado/Pulblico
Direito Administrativo
Direito Tributario

ECONOMIA/FINANGAS

Fundacéo Armando Alvares Penteado as-=Zz-z

Analise de Demonstrativos
Financeiros

Administracao Financeira
Matematica Financeira
Engenharia Econémica
Orcamentos e Controladoria
Tendéncias/Globalizagao
Economia Brasileira
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