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REsumo:

No contexto brasileiro as reformas gerenciais iniciadas na década de 1990 sao legados sélidos com experiéncias em dmbito federal
e também subnacional. Ap6s duas décadas deste movimento, as experiéncias municipais sao mais recentes — ¢ quase residuais se
desconsiderarmos as capitais, havendo pouco actimulo sobre os resultados obtidos nestes casos. O trabalho de Abrucio e Gaetani
(2006) identificou como fatores para a formagio de aliangas ¢ coalizoes que influenciam a reforma gerencial em estados: a) o efeito
da questao fiscal; b) inovagdes administrativas que geraram path dependence; ¢) o peso dos policies entrepreneurs; e d) a “janela de
oportunidade” aberta. Partindo dessa categorizacio, propde-se uma pesquisa empirico-te6rica que toma como referéncia o estudo
comparado de dois casos, que configuram experiéncias recentes de reformas gerenciais no 4dmbito municipal, quais sejam: Osasco
e Niterdi, a fim de verificar os elementos da categoriza¢io e ampliar a discussio para casos contemporaneos.

PALAVRAS-CHAVE: Municipios, Planejamento municipal, Reforma do aparato estatal.

ABSTRACT:

The Brazilian public management reform initiated in the 1990s is a solid legacy with proven representations in federal and sub-
national levels. After two decades of this movement, the municipal experiences are more recent - and almost residual, if we disregard
the capital cities. There has been few academic addition on the results obtained in municipal cases. The research of Abrucio
and Gaetani (2006) identified as factors for the formation of alliances and coalitions that influence the management reform in
states: a) the effect of the tax issue; b) administrative innovations that generated path dependence; c) the weight of the "policies
entrepreneurs’; and d) the "window of opportunity” opened. Based on this categorization, we propose an empirical and theoretical
research that takes as reference the study of two cases that set recent experiences of management reforms in a municipal level, in the
cities of Osasco and Niterdi, in order to verify these elements of categorization and expand the discussion to contemporary cases.

KEYWORDS: Municipalities, Municipal planning, Reform of the State apparatus.

INTRODUGCAO

A agenda de Reforma do Estado iniciada no Brasil, em meados da década de 1990, foi instaurada sob a
prerrogativa de adotar principios da Nova Gestao Publica (New Public Mannagement) j4 experimentados,
ainda na década de 1980, por paises como Gra Bretanha, Nova Zelandia e Austrdlia e, no inicio dos anos
1990, pelos Estados Unidos (Schwarz, 2009).

A partir da década de 1990 a difusio desse modelo como legado para promover a eficiéncia da gestao
publica, em oposi¢ao as praticas patrimonialistas e 4 administragao burocrética, se deu de forma ampla no
pais em diversos entes da Federagao. O Plano Diretor da Reforma do Estado, criado pelo entao Ministério
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da Administragio Federal ¢ Reforma do Estado (MARE), foi fundamental para consolidar as propostas de
reducio do aparato estatal concomitante 2 ampliacao do uso de instrumentos gerenciais, e ao fortalecimento
do nucleo estratégico, a implantacio de agéncias executivas e das organizagdes sociais (Bresser Pereira, 1998).

No contexto brasileiro é possivel afirmar que as reformas gerenciais podem ser consideradas como legados
solidos, com actimulo de experiéncias em dmbito federal e subnacional (Bechelaine; Silveira; Neves, 2012).
A Reforma do Estado, proposta em ambito federal, tomou corpo e se desenvolveu, incentivando estados
e municipios a seguir tendéncia semelhante. A partir da experiéncia pioneira a nivel estadual do “Choque
de Gestao” mineiro (2003-2010), diversas praticas de reforma gerencial foram implementadas por estados
como Pernambuco, Sergipe, Rio de Janeiro e Sio Paulo (Pacheco, 2006). Mais recentemente municipios tém
adotado politicas reformistas na esfera da gestao como forma de gerir e monitorar os programas de governo,
como Rio de Janeiro (R]), Porto Alegre (RS), Salvador (BA), Belo Horizonte (MG), dentre outros 1.

Convém ressaltar que a difusiao de experiéncias influenciadas pela agenda reformista em estados e
municipios nao ¢ homogénea, tendo em vista que diversos entes no ambito subnacional tém implementado
inovagoes e contribuido para a disseminagio de ideias de forma “fluida e fragmentada” (Abrucio & Gaetani,
2006). Ainda que nio seja possivel estabelecer um modelo tinico de reforma gerencial, Bresser Pereira (1998)
reconhece um marco institucional comum pontuado pela: a) delimitagao da drea de atuagio do Estado, com
base nas suas atividades principais, exclusivas ¢ auxiliares; b) pela organizagio da execugao das atividades
exclusivas e nao-exclusivas do Estado, considerando a participagao dos érgaos da administragao direta, das
agéncias executivas e reguladoras, das organizages sociais ¢ das empresas privadas; ¢) pela descentralizagio
politico-administrativa dos entes subnacionais; e d) pela implementagao gradual com metas de curto, médio
e longo prazos, com o objetivo de aumentar a eficiéncia.

A adogao de modelo de gestao governamental, independente do posicionamento politico de cada governo,
cada vez mais tem se apresentado como uma necessidade frente as obrigagdes legais impostas. Como
exemplos, ¢ possivel citar a Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar n° 101 de 04 de maio de
2000), que conduziu os municipios a se comprometerem com o ajuste fiscal, e a Lei da Transparéncia
(Lei Complementar n° 131 de 27 de maio de 2009), que estabeleceu obrigagdes em relagio ao aumento
da transparéncia e accountability das contas publicas. Mais recentemente, a Lei de Acesso a Informagao
(Lein°® 12.527 de 2011) levou a novo patamar a disponibilidade de informagdes. Tais exigéncias legais tém
influenciado estados e municipios a priorizar iniciativas de modernizagao da gestao, como o planejamento
estratégico de médio e longo prazo, a pactuagio de metas entre governo e sociedade civil, o redesenho de
processos, a utilizagao de instrumentos de gestao privada e de Tecnologias de Informagao e Comunicagio
(TICs) e a gestao por resultados. Especificamente, em relagiao aos municipios, tais exigéncias referentes a
modernizagao da gestao tém se tornado cada vez mais necessarias. Isso porque, com o advento da Constitui¢ao
Federal de 1988, os governos locais passaram a lidar com novas atribui¢es, antes de responsabilidade,
dos estados ¢ da Federagao. Com isso, as gestdes municipais passaram a ser o foco da inovagio, ji que
as novas necessidades criaram uma situagao favoravel para a busca por novas formas de administrar as
cidades (Crantschaninov & Medeiros, 2012). Contudo, & excecio das capitais que, em maior ou menor
grau, implantaram medidas em prol da eficiéncia administrativa, a reforma gerencial tem ocorrido de forma
residual nos demais municipios. Um estudo realizado por Freitas Jr. (2009) procurou verificar como o
modelo do “Choque de Gestao” afetou os municipios pertencentes ao estado de Minas Gerais e, para tanto,
analisou 177 municipios do sul do Estado de Minas Gerais, verificando que nenhum deles adotou o referido
modelo de forma substancial, resistindo as estruturas arcaicas, no modo de gerir a maquina publica. Foi
constatado ainda que a orientagao partiddria nao influenciou a maior ou menor adogiao de uma agenda
reformista de gestao.

A fim de contribuir com o entendimento do atual cendrio das reformas gerenciais em municipios, propoe-
se uma pesquisa empirico-tedrica, que visa analisar como a agenda de Reforma do Estado ¢ absorvida por
municipios 20 anos apds seu surgimento. Toma-se como referéncia o estudo de dois casos que configuram
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experiéncias recentes de reformas gerenciais no Ambito municipal, quais sejam: Osasco e Niter6i, a fim de
verificar estes elementos e ampliar a discussdo para casos contemporaneos. A anélise dos casos municipais
¢ realizada com base no trabalho de Abrucio e¢ Gaetani (2006), que identificaram diferentes fatores
para a formacio de aliancas e coalizdes reformistas nos estados brasileiros. O presente artigo vale-se das
contribui¢oes destes autores para aplicd-las & compreensio da realidade dos dois municipios brasileiros
supracitados, por acumularem experiéncias recentes de politicas que priorizam a eficiéncia na gestao publica.

O artigo subdivide-se nesta introducio, que trata de um panorama geral sobre o legado da Reforma
Gerencial, ¢ a Nova Gestao Publica em contexto subnacional, e, posteriormente, discute-se a metodologia
adotada e abordagens dos estudos de caso de Osasco e Niteréi, que embasam a analise comparada e a discussao
critica, a fim de tracar as consideragdes finais do presente artigo.

2. METODOLOGIA DO ESTUDO

As questdes que motivaram o presente artigo buscam esclarecer se municipios sao, de fato, menos sensiveis a
agenda reformista, conforme as experiéncias residuais existentes tenderiam a demonstrar. Para tanto, busca-
se investigar neste trabalho quais fatores tendem a viabilizar a reforma gerencial em municipios brasileiros.
Como método, o artigo realiza o estudo comparado de dois casos de municipios que possuem histéricos
recentes de priorizagao politica da reforma da gestao publica — Osasco/SP e Niter6i/R] - buscando delinear
o contexto que induziu a prioriza¢ao desta agenda nos dois casos.

A opgao pelos estudos de caso foi realizada por considerar que esta abordagem comparativa permite
iluminar alguns pontos cruciais a respeito dos elementos propulsores da reforma gerencial em contexto local
que poderao ser observados de maneira mais extensiva em trabalhos de maior félego, tendo em vista que os
municipios possuem realidades e relagoes multiplas e complexas.

Os dados qualitativos utilizados para realizar os estudos de caso foram obtidos por meio de midia impressa,
discursos oficiais e levantamento do histérico institucional junto aos gestores, buscando verificar os fatores
que influenciaram positivamente para o advento da agenda reformista nos municipios.

2.1 A escolha dos estudos de caso

A escolha de tais municipios para estabelecer uma andlise comparativa sobre os fatores que viabilizam a
reforma gerencial deu-se com base nos seguintes fatores:

2.1.1 Caracteristicas semelbantes no contexto metropolitano

Osasco e Niterdi sao municipios pertencentes, respectivamente, a Regiao Metropolitana de Sao Paulo e Rio
de Janeiro ¢, ambos se destacam por serem municipios de grande relevincia no contexto metropolitano, seja
pela dinamizagio da economia nessas regioes, ou pela populagio que concentram. Osasco possui 691.652
habitantes (IBGE, 2010), IDH-M de 0,776 ¢ PIB de 39,2 bilhées de reais, sendo o 4° maior do Estado de Sio
Paulo. Por sua vez, Niterdi concentra 487.327 habitantes (IBGE, 2010), IDH-M de 0,837 (PNUD, 2010)
e PIB de 11,2 bilhoes de reais, sendo o 5° maior do Estado do Rio de Janeiro.

2.1.2 Experiéncias recentes de politicas orientadas ao aprimoramento da gestio

Os municipios selecionados para estudo de caso tém se destacado por elencar a agenda de gestao, dentro das
prioridades politicas, desde o inicio dos mandatos iniciados em 2013. Ainda que preservem caracteristicas
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reformistas distintas, entre os fatores comuns que corroboram a ideia de priorizacao da agenda de gestao
estao: a criagao da Secretaria Municipal de Planejamento ¢ Gestao (SEPLAG), em Osasco, e de Planejamento,
Modernizagio da Gestio e Controle (SEPLAG) em Niterdi; a aprovagio da linha de financiamento do
Programa de Modernizagio da Administracao Tributdria (PMAT) e da Gestao dos Setores Sociais Basicos do
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) ) de apoio a projetos de modernizagao
da gestao municipal; bem como a implementagio de estratégias orientadas pelo modelo de gestao por
resultados.

2.1.3 Filiagao partiddria

As gestoes de Osasco e Niterdi lideradas, respectivamente, pelos prefeitos Jorge Lapas e Rodrigo Neves foram,
em seu inicio, orientadas pela mesma filiagao partidaria: o Partido dos Trabalhadores (PT), sendo que ambos
vieram a se desfiliar do partido ao longo da gestao. Jorge Lapas filiou-se ao Partido Democratico Trabalhista
(PDT), ao passo que Rodrigo Neves filiou-se ao Partido Verde (PV). Este fator de mesma filiagao politico-
partiddria fora relevante na escolha dos municipios, tendo em vista que os casos de reforma gerencial de
maior expressividade no pais se deram em contextos marcados por gestoes do Partido da Social Democracia
Brasileira (PSDB) — Governo Fernando Henrique Cardoso (1995 - 2003) ¢ Governo Aécio Neves (2003
- 2010) - o que acentua o interesse por compreender os fatores que mobilizam a priorizagio da agenda
reformista em gestoes de partidos de esquerda.

2.2 REFERENCIAL TEORICO PARA ANALISE

Um dos pilares do chamado New Public Management (NPM) ¢ a busca por ampliar a eficiéncia e garantir
cfetividade nas politicas ptiblicas (Moynihan & Pandey, 2004; MOynihan & PAndey, 2010; O’Toole &
Meier, 2015). Os autores detalham como as experiéncias de ampliagao de eficiéncia tém se espalhado a partir
deste movimento de NPM:

The New Public Management created a system of performance accountability whereby political sovereigns set goals for
bureaucracy and permit bureaucratic discretion in attaining those goals with a process for evaluation of results. (Moynihan
2008; Pollitt & Bouckaert; 2000 apud O’Toole E Meier, 2015).

E também em ambito internacional que surgem estudos que buscam compreender como o setor publico
se apropria destes mecanismos. Moynihan e Pandey (2004) apontam que, a partir dos anos 1980, vive-se
a tendéncia emergente da énfase em resultados e melhores performances de gestao, na expectativa de que
um bom governo seria capaz de buscar modificar suas estruturas a fim de promover uma performance ainda
melhor. Esta tendéncia se reflete na crescente literatura voltada ao estudo destes instrumentos. No entanto,
Moynihan e Pandey (2004) acreditam que as teorias existentes ainda nao foram capazes de desvendar a “caixa
preta” do setor publico, pois ainda nao ¢ possivel ter clareza sobre quais processos administrativos podem
garantir melhores resultados em qualquer organizagao publica.

Com vistas a compreender de que maneira os municipios brasileiros tém se apropriado dos mecanismos
de NPM, buscou-se uma teoria que permitisse iluminar a analise dos fatores e condic¢oes que tenderiam
a viabilizar a agenda reformista destacando os projetos escolhidos para compor este “pacote de reforma
gerencial” em cada um dos casos analisados.

Para tanto, o anteparo teérico selecionado para a andlise dos casos de Osasco e Niteréi foi o artigo de
Abrucio e Gaetani (2006), que faz um balango das reformas nas politicas de gestao publica nas administragoes
publicas estaduais iniciadas apds a experiéncia iniciada pelo Governo Federal em 1995. Os autores avaliam
que as reformas ocorridas nos estados brasileiros seguem modelos heterogéneos, pois ainda que a experiéncia
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federal possa ter inspirado o ciclo de reformas, as inovagoes nos estados na area de gestao publica aconteceram
de forma independente, nio se baseando necessariamente no modelo implantado por Bresser Pereira (1995).

Conforme mencionado anteriormente, os autores avaliam a relevincia de compreender as inovagoes
provenientes do movimento de reforma gerencial, pois “destrinchar os elementos constituintes das
coalizdes reformistas potencialmente ganhadoras ¢ condicao para a sua compreensio, construgio e
fortalecimento” (Abrucio & Gaetani, 2006; p. 23).

O trabalho de Abrucio e Gaetani (2006) delimita quatro fatores que favorecem aliangas ¢ coalizdes em
torno da agenda de reforma gerencial nos estados, dentre eles: a) o efeito da questao fiscal; b) inovagoes
administrativas que geraram path dependence; ¢) o peso dos policies entreprencurs; ¢ d) a “jancla de
oportunidade” aberta pela ideia mobilizadora do “Choque de Gestao”.

No que diz respeito ao fator elencado da questao fiscal, os pardmetros obrigatérios estabelecidos pela
Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) exigiu dos entes federativos assumir compromissos efetivos com o
ajuste de suas contas. Tal fator tem impulsionado sobremaneira esfor¢os dos governos estaduais e municipais
em adotar medidas voltadas a0 aumento da eficiéncia e economicidade para que os ditames da Lei sejam
cumpridos.

Em relag¢io ao path dependence il © Abrucio e Gaetani (2006, p. 15) destacam que diversas politicas
implementadas pelos governos estaduais geraram boas avaliagdes e apoio social, chegando inclusive a um
estagio de “nao retorno”. Na realidade dos estados sao destacadas como principais experiéncias: os Centros
de Atendimento Integrados, compras governamentais, governo eletrénico e coalizao em torno do Plano
Plurianual, vinculando metas ao or¢amento. Em um niimero menor de experiéncias, porém jd relevantes
do ponto de vista de disseminagio, estao a profissionalizagio dos gestores de politicas publicas (carreiras de
gestores e escolas de governo) e a contratualizagio de resultados por meio de Organizages Sociais.

Em relacao a disseminagao das “boas praticas” os autores ressaltam a existéncia de gestores que participaram
da reforma no governo federal em secretarias estaduais, féruns federativos, no Conselho Nacional de
Secretdrios de Estado da Administragio (Consad), no Programa Nacional de Apoio 3 Gestao Publica
(PNAGE) ¢ bancos de experiéncias de premiagoes realizadas pela FGV-SP/Fundagio Ford, Ministério do
Planejamento, Orgamento e Gestao (MPOG), entre outras.

Os tltimos dois elementos destacados pelos autores — os policy entrepreuners (empreendedores de
politicas publicas) e a janela de oportunidade aberta — siao baseados no “Modelo de Fluxos Multiplos”, de
John Kingdon (1995), que propde uma andlise de trés estdgios decisérios que impulsionam a formulagio
da agenda governamental: fluxo de problemas (problem), fluxo de solugdes ou alternativas (policies) e fluxo
politico (politics).

Kingdon (1995) defende que o encontro desses trés fluxos ¢ impulsionado pela participagao de atores
visiveis e invisiveis e por empreendedores de politicas que viabilizam a “janela aberta”, garantindo a chegada
de uma determinada questao publica 4 agenda governamental. Atores visiveis sao aqueles considerados os
mais influentes, uma vez que participam ativamente dos fluxos de problemas e de politica para viabilizar
oportunidades de acesso 4 agenda governamental. Por sua vez, os atores invisiveis sao considerados aqueles
que geram ideias ¢ as colocam em circulagio em uma comunidade (policy communities) para gerar
alternativas e solugdes.

Aplicando a estrutura teérica de Kingdon (1995) A proposta de Abrucio ¢ Gaetani (2006), o papel dos
dirigentes publicos ¢ decisivo, principalmente em relagao a conciliagao da visao técnica com a estratégia
politica, para dar sentido positivo a agenda governamental e criar condi¢oes para a abertura de janela de
oportunidade. Por sua vez, o papel dos atores invisiveis deve ser visto também como relevante nesse processo
de formar aliangas e coalizdes reformistas. A disseminagao de experiéncias inovadoras na drea de gestao e sua
viabilizagao em diferentes contextos nos estados vinculam-se a expertise acumulada de gestores e técnicos,
responsdveis pela execugao das politicas publicas.
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3. A AGENDA REFORMISTA NOS MUNICIPIOS SEGUNDO CASOS
CONTEMPORANEOS

Nesta se¢ao sao abordados os casos destacados para a anlise: municipios de Osasco e Niter6i. Dessa forma, o
estudo foi realizado principalmente a partir da atuacao da SEPLAG em ambos os casos estudados. Portanto,
essa estrutura da administragao direta nos municipios, assim como em outros casos verificados, ¢ onde
prioritariamente sao lideradas as reformas na drea de gestao.

A narrativa dos casos ¢ estruturada com base na descri¢ao do contexto que levou a prioriza¢io da agenda
reformista, 4 implantagao da cultura de planejamento estratégico ¢ o modelo de acordo para resultados, as
iniciativas de modernizagao da gestao (atuais e perspectivas futuras) e a identificagao dos principais atores
da reforma.

3.1 O caso do municipio de Osasco

A prioridade dada pelo governo atual, no planejamento estratégico voltado para resultados, surge a partir
da criagio e atuagao da Secretaria de Planejamento ¢ Gestao (SEPLAG), érgao destacado para protagonizar
as reformas necessarias na administragao publica do municipio. O 6rgao fora criado pela gestao do prefeito
Jorge Lapas (PT) quando este assumiu o governo como prefeito em janeiro de 2013.

A SEPLAG Osasco originou-se da entao Secretaria de Governo, responsavel na gestao anterior pela
articulagao transversal das secretarias municipais e que tinha como seu Secretario na gestao anterior o atual
Prefeito Jorge Lapas. A grande motivagio para a criagao da institucionalidade da SEPLAG no municipio de
Osasco deveu-se a necessidade de aprimorar a gestao e executar os projetos pactuados com 6rgaos externos,
em especial o Governo Federal.

3.1.1 A cultura de planejamento estratégico e 0 modelo de acordo de resultados

Baseando-se na experiéncia de estados como Minas Gerais e Acre, foi proposto no municipio de Osasco (SP)
um modelo de gestio para resultados baseada no planejamento estratégico, vinculado ao Plano Plurianual
(PPA), cujas metas foram estabelecidas a partir do movimento “Osasco 50 anos”, criado para definir as metas
para o cinquentendrio da cidade, completo em 2012. Este processo contou com 75 reunides em 09 eixos
tematicos, e foi encabecado pela entio Secretaria de Governo, tendo participagao dos sindicatos, empresarios,
sociedade civil organizada e governo.

As metas do “Osasco 50 anos” foram a base para o Plano de Governo do entao candidato a prefeito
Jorge Lapas (PT), que ao ser eleito cria a SEPLAG Osasco, garantindo assim a atuacio do planejamento
centralizado, acompanhamento por indicadores, monitoramento dos projetos ¢ apoio institucional.

A SEPLAG Osasco inicia entdo sua atuagio propondo um modelo de gestao para resultados baseado
no estabelecimento de Acordos de Resultado pactuados entre o 6rgio, todas as secretarias gestoras e
Prefeito, com apoio de consultoria especifica para este projeto, no qual constam objetivos estratégicos,
projetos prioritarios e indicadores de projeto e de resultado. As tinicas secretarias que no tiveram acordos
estabelecidos, apesar de também terem seus projetos estratégicos identificados, foram as consideradas
“secretarias meio”, como Administra¢dao, Financas e Assuntos Juridicos. Assim, as metas inicialmente
formuladas junto a populagio foram sistematizadas em um processo junto a alta ctipula de gestio.

A aproximagio dos objetivos estratégicos as pecas orcamentdrias buscou atrelar praticas de
acompanhamento por resultados as ferramentas legais de controle ¢ monitoramento a fim de tornar o PPA
mais proximo da realidade da Prefeitura e efetiva-lo como ferramenta de planejamento e monitoramento.
O processo de planejamento estratégico no municipio de Osasco buscou articular as pegas or¢amentérias,
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0 que configurou um avango e, 20 mesmo tempo, um desafio a ser alcancado. Isto porque o planejamento
estratégico, calcado em ferramentas gerenciais para a administragao, segue légica distinta do planejamento
realizado pela administracao publica brasileira, fortemente calcada em instrumentos de finangas publicas.

Concluida a fase de implementagao desse primeiro movimento, a SEPLAG Osasco passa a liderar a
construcao de planos temdticos, anuais e plurianuais junto aos demais érgaos municipais e entidades, por
meio dos Acordos de Resultado.

A reforma gerencial aplicada no municipio focou ainda o fortalecimento institucional, em especial
estruturando relagdes com os demais entes federados, 6rgaos congéneres, ao retomar projetos fundamentais
para o desenvolvimento do municipio, fortalecer a captagio de recursos ¢ a implementagio de projetos
pactuados cujos recursos estavam garantidos, entretanto a execug¢ao ainda nao iniciada.

O monitoramento da execucio dos projetos estruturadores dos Acordos de Resultado ¢ acompanhado
por um Escritério de Gestao de Projetos Estratégicos, referenciado no Departamento de Fortalecimento
Institucional, que se relaciona diretamente com os Escritérios Locais de cada secretaria para
acompanhamento dos projetos estratégicos, ¢ aqueles conveniados com outros entes federados.

Além do monitoramento didrio, hd reunides mensais para monitoramento, e os resultados e problemas
encontrados s3o apresentados periodicamente ao prefeito, por meio das Salas de Situagao realizadas para cada
secretaria, que buscam dar solugdes e dissolver gargalos para melhor continuidade dos projetos estratégicos.
Para tanto, foram realizadas diversas capacitagoes tanto do quanto para o corpo técnico das secretarias, em
busca da implantagao da cultura de gestao para resultados.

3.1.2 Iniciativas de modernizagio da gestio

No caso do municipio de Osasco a modernizagao dos sistemas de informagao ¢ foco de projeto financiado pelo
PMAT, em 2015, continuagao de financiamento executado a partir de 2010. Este projeto busca modernizar
a administracio publica como um todo, atuando na informatizagio da 4rea tributdria, patrimonial,
or¢amentdria, financeira e a gestao dos servigos bésicos de satude e assisténcia social.

O PMAT aprovado em 2010 permitiu a atualizagao do cadastro mobilidrio e imobilidrio do municipio,
fornecendo importantes ferramentas para planejamento urbano, como o georreferenciamento do municipio
e a revisao da planta genérica de valores, cuja atualizagao impactou em crescimento de 55% na arrecadagao
de Imposto Predial e Territorial Urbano (IPTU) de 2010 para 2013.

J4 o projeto aprovado em 2015, no montante de R$ 63 milhoes, prevé a implementagao de novos
sistemas, ampliagao dos equipamentos do Parque de Tecnologia da Informagao, capacitagao de servidores
e implantagao de duas subprefeituras, sendo uma na Zona Norte e outra na Zona Sul da cidade. Dentre as
vantagens de subprefeituras, a maior delas ¢ quanto a proximidade dos servigos de atendimento vinculada as
demandas reais dos moradores no territdrio.

Prevista para 2016, a inauguragio do Novo Pa¢o Municipal pode ser considerado o simbolo da
modernizagao da gestao, dado este que concentrard, em um mesmo espago central e acessivel, as secretarias
atualmente espalhadas pelo territério. Fruto de uma parceria Publico Privada em uma das Operagoes Urbanas
Consorciadas aprovadas, o Novo Pago também busca revitalizar a regiao central do municipio.

Outra a¢ao tomada a fim de tornar a prestagao de servigos publicos mais eficientes, conforme a literatura
da Nova Gestao Publica aponta, foi a consolidagao de um contrato de gestao para o principal hospital do
municipio, o Hospital Municipal Ant6nio Giglio, referéncia para atendimento de média e alta complexidade
para a regiao oeste da metrépole paulista. Em abril de 2015 uma Organizagao Social, selecionada por licitagao
publica, assumiu a gestao do hospital, visando sua modernizagao e aperfeicoamento dos servigos prestados,
bem como tendo por contrato a fungao de amplia-los.

H4 ainda a implantagiao do Monitora Osasco, sistema em desenvolvimento que centralizard informagoes a
respeito dos projetos estratégicos monitorados pela SEPLAG Osasco em tempo real e de forma colaborativa.
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Desta maneira, iniciativas de aumento da transparéncia e fortalecimento do controle social também fazem
parte da agenda de moderniza¢ao em implanta¢io no municipio. Com a ampliagao Portal da Transparéncia,
a Prefeitura passou a disponibilizar mais dados referentes a gastos e receitas em tempo real.

3.1.3 Corpo técnico: os atores da reforma

A prioridade politica dada a agenda reformista foi crucial para sua implanta¢ao no municipio, e a participagao
do corpo técnico da SEPLAG Osasco deve ser considerada como de suma importincia para a viabilizagao do
Planejamento Estratégico.

Os dois atores-chave deste processo sao a secretaria de Planejamento e Gestao, Dulce Helena Cazzuni,
e seu secretario adjunto, Alexandre Guerra. Dulce Cazzuni participou, em 4mbito federal, da construgao
do Plano Brasil sem Miséria e, por sua vez, Alexandre Guerra atualmente ¢ doutorando do Programa de
Administra¢ao e Governo da Fundagio Gettlio Vargas, o que aproximou a temdtica da modernizagio em
sua atuagao académica e profissional.

O corpo técnico da SEPLAG Osasco ¢ composto, majoritariamente, por técnicos especializados em
administragio e administragao ptblica, além de economistas, advogados, gedgrafos, dentre outros (Guerra
et al., 2016). Do total de técnicos, 52% possuem algum tipo de especializagio correlata ao tema, 33% sio
mestres, 10% doutores e 5% poés-doutores. Esta especializagao multidisciplinar permitiu melhores respostas
aos problemas gerenciais encontrados pela administragao publica.

3.1.4 Perspectivas e cendrios futuros

Além das iniciativas destacadas na 4rea de planejamento e modernizagao dos sistemas de gestdo, a recente
queda no crescimento da arrecadagio, somada a queda no Fundo de Participagio Municipal, impactou o
acompanhamento da execugio or¢amentdria do municipio pela SEPLAG Osasco visando 4 garantia dos
projetos estratégicos e a melhor distribuicio e utilizagao dos recursos financeiros por parte das secretarias.

As agdes para o fortalecimento institucional apresentam melhoria nos processos e fluxos internos ¢ melhor
relagio com os convenentes, o que favorece nio apenas a execugio dos projetos atuais, como amplia as
possibilidades de captagao de recursos e execugao de projetos.

Dentre os projetos com captagao de recursos recente estd a implantagao de Central de Monitoramento
Integrada, projeto inovador que busca potencializar a tomada de decisoes ao centralizar e facilitar o acesso as
informacdes de diferentes setores, como transito, seguranca, satide, habitacao, dentre outros.

3.2 O caso do municipio de Niterdi

A SEPLAG Niteréi originou-se a partir da Controladoria Geral do Municipio, responsével na gestao anterior
por auxiliar a tomada de decisdes e realizar o controle, com foco na contabilidade da Prefeitura, além de zelar
pelo planejamento municipal, no que diz respeito ao cumprimento das exigéncias legais relativas ao ciclo
or¢amentdrio — criagio do PPA, Lei de Diretrizes Orcamentérias (LDO) ¢ Lei Orcamentdria Anual (LOA).
O propésito com a criagao da SEPLAG Niterdi na municipalidade foi o de incorporar fungées para além
do controle que permitissem foco em novos atributos nas dreas de planejamento estratégico ¢ modernizagao
da gestao.

A grande motivagio para a criagio desta institucionalidade no municipio de Niter6i deveu-se a grave crise
fiscal herdada da gestao anterior. Em diversos discursos oficiais ¢ em entrevistas do Prefeito Rodrigo Neves
essa grave crise fiscal e a necessidade de um “choque de gestao” foram enfatizados.
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Os compromissos com o ajuste fiscal ¢ a modernizacio da gestao assumidos nos primeiros dias de
governo viriam a ser reiterados desde entdo pela atual gestao como politica prioritaria de governo para dar
suporte ao desenvolvimento de outras iniciativas nas dreas finalisticas como saude, educacio e infraestrutura
urbana. O descumprimento das diretrizes da LRF e a inadimpléncia da Prefeitura no Servi¢o Auxiliar de
Informagoes para Transferéncias Voluntirias (CAUC) do Tesouro Nacional inviabilizavam empréstimos
e financiamentos, além de impactarem negativamente nas transferéncias de recursos para o municipio. Tal
motivagao inicial de crise fiscal e necessidade da retomada da capacidade de investimento promoveram no
municipio diversas iniciativas na drea de gestao de inspiracao reformista.

3.2.1 A cultura de planejamento estratégico e o modelo de acordo de resultados

A primeira estratégia para lidar com os desafios na drea de gestao no municipio foi a realizagao de um “Plano
de 100 dias” durante o governo de transi¢ao. O Plano definiu 90 objetivos em diversas dreas da administragao
¢ obteve o cumprimento de 90% das metas estabelecidas. O acompanhamento da execu¢io das metas fora
realizado pela SEPLAG Niterdi, sendo esta primeira estratégia impulsionadora de outras iniciativas no
municipio que promovessem a cria¢ao de uma “cultura de planejamento” junto aos 6rgaos da administragao
direta e indireta.

Concluida a fase de realizagao deste primeiro plano emergencial, a SEPLAG Niterdi passa a liderar a
construgao de planos anuais junto aos érgaos e entidades. Nascem entdo os Planos de Metas anuais nos
quais as Secretarias, Fundag()es e Autarquias ficaram responséveis por definir cinco metas prioritérias: trés
finalisticas, uma de ajuste fiscal e uma de modernizagao da gestao. Para facilitar o monitoramento por area
de resultado, os érgaos e entidades municipais foram divididos em trés eixos — Social; Infraestrutura e
Desenvolvimento Sustentavel; e Gestao Publica — e possuem monitoramento online pelo sistema GPweb.

Paralelamente a realiza¢do dos planejamentos de metas anuais, a SEPLAG passa a estabelecer como
prioridade a criagao de um planejamento estratégico de longo prazo que incluisse a participagio da sociedade
civil. Logo no inicio do governo iniciam-se as tratativas, junto a0 Movimento Brasil Competitivo (MBC) e
a Associagio Conselho Empresarial ¢ Cidadania de Niter6i (ACEC), para viabilizar investimentos capazes
de realizar a construgao de um plano estratégico de 20 anos para Niterdi, com apoio técnico de consultorias
com expertise na construcao de planos com natureza semelhante em outros municipios e estados brasileiros.

Por meio de um fundrising mobilizado pelo MBC junto & ACEC - cuja rede congrega empresas e
entidades de classe, que representam mais de 90% do PIB municipal — foram arrecadados recursos privados
para a construgao do “Plano Estratégico Niterdi que Queremos 2033”. Com o recurso foi contratada a
consultoria que sustentou o desenvolvimento do projeto com apoio técnico e metodoldgico inspirado na
experiéncia de Belo Horizonte e os estados de Minas Gerais, Rio de Janeiro e Espirito Santo.

A elaboragao do “Plano Niterdi que Queremos 2033” envolveu o levantamento de um diagnéstico
profundo sobre o municipio ¢ um amplo processo de escuta da sociedade. A etapa participativa do Plano
envolveu pesquisa online por meio do site (¥ com cinco mil questiondrios respondidos; entrevistas em
profundidade com quarenta personalidades reconhecidas no municipio, em diferentes 4reas de atuagio;
participacio de mais de mil pessoas em um congresso presencial; e ausculta de mais de cinco mil criangas por
meio de um concurso de redagao e desenho nas escolas municipais com o tema “Niteréi que Queremos”.

O “Plano Niterdi que Queremos 2033” foi langado em 22 de novembro de 2014, aniversirio de 441 anos
da cidade, ¢ apresentou aos niteroienses metas divididas em sete grandes dreas de resultado: i) Niterdi Mais
Organizada e Segura (mobilidade, desenvolvimento ¢ ordenamento urbano e seguranga); ii) Saudavel (satde,
saneamento bdsico e gestao de residuos); iii) Escolarizada e Inovadora (educagio e ciéncia e tecnologia); iv)
Préspera e Dinamica (desenvolvimento econémico e inser¢io produtivo); v) Vibrante e Atraente (meio-
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ambiente, cultura, esporte, lazer ¢ entretenimento); vi) Inclusiva (igualdade de oportunidades); e vii)
Eficiente e Comprometida (gestao publica e integracao regional).

Além dos objetivos de médio e longo prazos, o Plano estabeleceu metas de curto prazo a serem cumpridas
até o final da gestao (2016) que foram organizadas por uma carteira de 32 projetos estruturadores diretamente
vinculados as sete areas de resultados supracitadas. Ainda que de curto prazo, as metas representam intengdes
ambiciosas, como: tornar Niterdi a primeira cidade do pais com mais de 500 mil habitantes a ter todas as
criancas do ensino infantil cursando escola em horério integral ¢ 100% de todas as regides a terem acesso a
esgoto e gua tratada.

O monitoramento da execugao dos 32 projetos estruturadores ¢ acompanhado por um Escritério de

Gerenciamento de Projetos Estratégicos diretamente vinculado ao gabinete do Prefeito e acompanhado pela

sociedade por meio do site Niteréi Feita por Vocé [v]

3.2.2 Iniciativas de modernizagio da gestio

A situagio encontrada no diagnéstico inicial do municipio de Niteréi, em relagao aos sistemas de informagao
gerenciais, identificou a coexisténcia de 47 sistemas de protocolo, 11 de folha de pagamento e 10 sistemas
contabeis. Ademais, o fechamento das contas publicas e geragio de relatérios gerenciais eram operados e
consolidados em planilhas de Excel.

Diante de tal diagnéstico, a necessidade de promover a integragao entre os sistemas de gestdo tornou-
se prioridade dentro das estratégias de modernizagio da agenda reformista no municipio. Identificou-se a
oportunidade de efetivar um Termo de Cooperagio junto ao Governo do Estado do Rio de Janeiro, que por
meio da SEPLAG Niterdi e do Centro de Tecnologia da Informagao e Comunicagao (PRODER]) viabilizou
o apoio técnico e financeiro na execugio do software livre de gestao municipal e-cidade.

Tal software, disponivel gratuitamente no Portal do Software Publico Brasileiro (SPB), possui diferentes
mddulos nas 4reas financeira, recursos humanos, patriménio e tributdria, que oferecem a possibilidade de
integrar todas as informagdes em uma mesma base de dados para promover a racionalizagio de gastos — por
meio de informagoes sistematizadas, digitalizadas e fidedignas — oferecendo subsidios ao gestor para tomada
de decisoes estratégicas.

Niterdi, por se tratar de um municipio de grande porte, efetivou parceria com o Estado do Rio de
Janeiro, na qual foram disponibilizados R$ 5 milhées em investimento para a implantagio do e-cidade, sob
a prerrogativa de que a Prefeitura investisse outros R$ 9 milhoes. Tal investimento, por parte da prefeitura
de Niterdi, foi viabilizado por meio de financiamento do PMAT que, além de suportar a implantagio
do e-cidade, garantiu recursos para outras frentes de modernizag¢io em curso, como: atualiza¢iao do Plano
Diretor de Tecnologia de Informagio e Comunicagio (PDTIC); aquisi¢des para suprir a defasagem do
parque tecnoldgico; implantagiao do modelo de Gestao para Resultados; redesenho de processos e estrutura
organizacional; capacitagoes aos servidores; melhoria da transparéncia, entre outras.

Os ganhos destacados pelo municipio em relagio & maior integragio das informagoes financeiras e
administrativas por meio do software e-cidade sdo grandes. De acordo com a Prefeitura, por meio do e-cidade
foi possivel garantir agilidade na tramitagao dos processos e na execugao do or¢amento, além de propiciar
informagoes fidedignas e atualizadas para disponibilizagio em tempo real no Portal da Transparéncia ™.

A implantagio dos médulos do e-cidade nos érgaos ainda nao foi finalizada. Entretanto, a utilizagao
do software por Niter6i j4 tem despertado a atengiao de outros municipios interessados em conhecer a

experiéncia, como as Prefeituras de Itaperuna (RJ), Cachoeiras de Macacu (R]) ¢ Natal (RN).
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3.2.3 Corpo técnico: os atores da reforma

A participagao do corpo técnico da SEPLAG Niterdi deve ser considerada como de suma importincia para
que o modelo de “Choque de Gestao” fosse viabilizado. Duas atrizes-chave lideraram a agenda de reforma e
tiveram papel de destaque como secretdrias da SEPLAG Niteréi: Patricia Audi e Giovanna Victer. Ambas
pertencem 2 carreira de Especialistas em Politicas Publicas e Gestio Governamental (EPPGG) do Governo
Federal, respectivamente da 3* ¢ 13® turma.

Enquanto Patricia, secretaria da SEPLAG Niterdi de janeiro de 2013 a fevereiro de 2015, atuou
em posicoes estratégicas em orgaos como INSS, Ministério do Planejamento e Secretaria de Assuntos
Estratégicos na Presidéncia da Republica, Giovanna Victer, atualmente secretaria da SEPLAG, atuou no
Ministério das Cidades e no Programa de Modernizagao do governo federal no ambito do Ministério do
Planejamento. Especificamente no caso de Patricia, a EPPGG teve também experiéncia na esfera estadual, a
Secretaria de Direitos Humanos do Rio de Janeiro quando, 4 época, Rodrigo Neves era secretério.

Os subsecretarios que compoem a SEPLAG Niter6i também sao servidores de carreira nas dreas de
planejamento e controle advindos do Estado do Rio de Janeiro. Porém, a imensa maioria da equipe da
Secretaria ¢ composta por servidores com cargos em comissdo. E a nio existéncia da carreira de gestor
publico no municipio em 4reas estratégicas tende a prejudicar a continuidade dos legados desta gestao, sendo
necessaria a criagao de um concurso publico para suprir essa lacuna.

3.2.4 Perspectivas e cendrios fm‘ums

Especificamente na 4rea de gestao, ¢ no que diz respeito as estratégias que compoem a base da agenda
reformista no municipio, sao prioridades a partir de 2017: a execugao dos projetos estruturadores no escopo
do “Niterdi que Queremos” por meio do modelo de gestao para resultados; o redesenho de processos e da
estrutura organizacional; o desenvolvimento de competéncias dos servidores; a realizagao de novos concursos
nas areas de saude, gestao publica e educagao; a instalagao de um novo modelo de governanca para as Parcerias
Publico-Privadas (PPPs) e a elaboragio de um Plano Diretor de TIC:s. .

Na édrea de planejamento, outra novidade ¢ a sua associagao mais estreita com a execugao or¢amentaria.
Antes a execugao orcamentdria era realizada na Secretaria de Fazenda e, a partir do inicio de 2015, passou a
ser vinculada a 4rea de planejamento da SEPLAG, buscando refletir a integragao dos projetos estruturadores
do “Plano Niteré6i que Queremos” com o PPA, LDO e LOA. Iniciativas de aumento da transparéncia e
fortalecimento do controle social também ¢é pauta.

No final de 2015 foi aprovada uma Lei que cria o Conselho de Transparéncia e Controle Social no
municipio com a finalidade de garantir maior participa¢io da sociedade civil na fiscalizagao e propostas de
melhoria na gestao das contas putblicas.

4. ANALISE COMPARADA DOS CASOS RELATADOS E DISCUSSAO CRITICA

Os elementos que favorecem aliangas e coalizoes em torno da reforma gerencial nos estados identificados por
Abrucio e Gaetani (2006, p. 17) também foram verificados no contexto dos municipios estudados ¢ podem
ser sintetizados conforme quadro abaixo:
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Quadro 1 — Comparagao de casos
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Fonte: Elaboragio prépria, com base em Abrucio e Gaetani (2006).

Ambos os casos apresentados criam o papel de uma secretaria de planejamento, como orientadora
da estratégia de gestao de politicas publicas no municipio, atuando no fortalecimento institucional dos
diferentes 6rgios, na promocao do ajuste fiscal e na busca de boas préticas de modernizagao administrativa.

Conforme foi possivel notar, o peso da questao fiscal foi forte em ambos os casos estudados para motivar
estratégias de reforma gerencial, tendo em vista problemas em relagio a irregularidades Servigo Auxiliar de
Informagoes para Transferéncias Voluntérias do Tesouro Federal (CAUC), e a ineficiéncia na execugio dos
projetos realizados por meio de transferéncias em gestoes anteriores.

No que diz respeito as inovagoes administrativas que geraram path dependence deve-se ressaltar a grande
influéncia que o modelo de “Choque de Gestao” de Minas Gerais ainda possui na difusao das estratégias de
reforma gerencial — mesmo considerando as criticas que diversos estudos apontam sobre os seus resultados
(Borges, Freitas Junior & Oliveira, 2008). Interessante notar que o modelo capitalizado politicamente pelo
PSDB, como um de seus maiores legados, orienta a atuagiao de municipios governados por partidos de
esquerda dos casos estudados.

Outro ponto relevante para destaque em relagao ao path dependence ¢ a influéncia verificada em ambos os
casos de empresas de consultoria. Viu-se que para além da influéncia de bancos de experiéncia, redes e féruns
de gestao publica sugerida na andlise de Abrucio ¢ Gaetani (2006), a atuagio das consultorias para governo
como difusoras de modelos de base reformista deva ser considerada na andlise.

Ainda que as consultorias voltadas & gestio publica também prestem servigos nos governos federal e
estadual, no caso dos municipios estudados, em fungio da existéncia de burocracias mais frageis, assumem
papel fundamental para impulsionar as reformas na gestao publica. O path dependence dos modelos de
planejamento adotados em ambos os municipios estudados, por exemplo, foi estruturado com base na
participaco de consultorias voltadas 4 gestao publica ¢ o corpo qualificado de consultores mostrou-se
fundamental para apoiar a implementagio das iniciativas e capacitar os servidores em novas metodologias
de trabalho.

Por sua vez, a participagiao dos empreendedores de politicas mostrou-se o fator de maior relevincia nas
experiéncias de reforma gerencial estudadas. A experiéncia prévia no governo federal dos gestores destacada
por Abrucio e Gaetani (2006), como fator impulsionador da reforma nos estados, pdde ser constatada nos
casos de Osasco e Niterdi, que também se vale de corpo técnico em diferentes setores da administragao. A
defesa politica desta agenda de gestio como prioridade ao conjunto de secretarias, a criagio da SEPLAG e
a escolha de um quadro técnico também devem ser considerados como fatores e suma relevincia nos casos
estudados para mobilizar o choque de gestao.

No que diz respeito & natureza das iniciativas implementadas pelos municipios, pode-se inferir que no caso
de Niteréi a integragio dos sistemas de modernizagio da gestao tem maior prioridade na agenda de reformas
comparativamente a Osasco. Enquanto Niter6i tem tomado decisoes baseadas em sistemas de informagao
integrados de execugio financeira e monitoramento de projetos (e-cidade e GPweb), em Osasco esse cendrio
ainda ndo ¢ uma realidade. H4 proposta de Centro Integrado de Monitoramento e Sistema préprio de
Monitoramento de Projetos (Monitora Osasco) com previsao de ser realizada até o final da gestao.

Pelos dados apresentados, ¢ possivel corroborar a andlise de Abrucio e Gaetani (2006), dado que os casos
apresentam aliangas e coalizoes em torno da agenda de reforma gerencial. Por outro lado, héd elementos que
atualizam a discussao, como a necessidade de ampliar a reforma para temas mais proximos a sociedade civil
e ampliagio de ferramentas de accountability, avangos necessarios, mas que ainda nao foram plenamente
executados pelas experiéncias estudadas.

O modelo de governanga participativa adotado em ambos os casos ainda carece de avangos. Participagio
social e modelos de governanca compartilhados sao projetos elaborados e em inicio de inser¢ao no caso de
Osasco e Niter6i mais restritos a etapa de elaboragao dos planos estratégicos. Na etapa de implementagio
das politicas publicas a participagao ainda precisa avangar no contexto de reformas e ser inserida com maior
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frequéncia nas agendas governamentais como um todo, o que inclui o governo eletrénico ¢ a participagao
digital.

Em relagio ao consenso em torno das experiéncias estudadas, as estratégias de planejamento mostraram-
se bastante semelhantes em ambos os casos na forma de pactuagio de metas ¢ acordo de resultados junto
aos orgaos dos municipios, elaboragao participativa de planejamento estratégico de médio e longo prazos e
a colocagao de Escritério de Gerenciamento de Projetos. Tais modelos ja bastante consolidados em outros
casos no pais e disseminados por consultorias voltadas ao setor publico.

Convém ressaltar que em ambos os casos 0 modelo de acordo de resultados ficou circunscrito ao
planejamento estratégico e pactuagio das metas, sem remuneracdo por desempenho aos servidores. Os
contratos de gestao, tipicos da NPM, nao foram objeto da reforma gerencial capitaneada pelas SEPLAG nos
municipios, ainda que tenham sido verificados na area de satde de Osasco.

Abre-se a suposicao de que essa auséncia de énfase nos contratos de gestao dentro do pacote de projetos
da SEPLAG, nos casos estudados, pode ser derivada de certa dificuldade de assumir este modelo de gestao,
pois se mostra como questao delicada para partidos de esquerda, que questionam os contratos de gestao
considerando que viriam a contribuir para “terceirizar as fun¢oes do Estado” e perpetuar a légica do “Estado
minimo”.

As experiéncias analisadas, por ainda estarem em curso, nao permitem avaliar em profundidade os aspectos
que as diferem dos choques de gestio que as embasaram. Ainda que os casos sejam capazes de ilustrar
casos relevantes de reforma gerencial, nao devem ser considerados como suficientes para exaurir o tema,
sendo necessério realizar investigacoes de maior folego para determinar o contexto proprio de reformas nos
municipios brasileiros.

5. CONSIDERACOES FINAIS

De acordo com a literatura, o modelo de reforma gerencial nao ¢ uma receita fechada, uma vez que pode
e vem sendo aplicado por diferentes visoes ideoldgicas, sendo que o principal fator ¢ a busca por melhores
resultados para as politicas ptblicas.

Os casos demonstram que a gestao por resultados ainda ¢ referéncia para a administragao publica, mas
entende-se cada vez mais que o modelo em questao tem uma complexa afericao. A disseminagao desse
modelo — geralmente relacionado a plena execugao de politicas publicas planejadas e pactuadas — tem sido
amplamente disseminada por consultorias voltadas ao setor publico. Nesse sentido, deve-se ser questionada
a capacidade de inovagao dessas experiéncias ou de “engessamento” da inovagao das reformas gerenciais nos
municipios.

A prioridade politica e a participagao de policies entrepreuners foram fundamentais para a implantagao
das ferramentas de gestao nos casos em questao, ressaltando a importancia do desenvolvimento do campo
de administragdao publica para uma crescente melhoria dos processos e instituigoes. Em ambos os casos
a existéncia de atores formados e com atuagio em cargos estratégicos na administragio publica foram
fundamentais para inserir este tema na agenda de gestao, cuja execugao contou com apoio de consultorias
experientes em reformas gerenciais.

Além da importancia dos atores, ferramentas que permitam a participagao popular e controle social sao
essenciais para o sucesso e perpetuacao das iniciativas de reforma de gestao em ambientes democraticos, mas
as experiéncias analisadas mostram que ainda ¢ um desafio a ser aprofundado. Por se tratar de experiéncias
ainda em curso, seus resultados poderao ser melhor avaliados a posteriori, momento no qual os resultados
alcancados, bem como limites e dificuldades ficarao mais claros e sedimentados.

Ap6s 20 anos da experiéncia de Reforma do Aparelho do Estado a literatura especializada e os casos
estudados demonstram como o ideal de eficiéncia no setor publico foi perpetuado, mesmo que tomando
roupagens distintas.
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O cendrio politico no Brasil atual ¢ incerto, o que dificulta previsoes sobre préximos passos. Mesmo assim,
¢ possivel destacar que ainda hd muito que se avangar em contexto de municipios. As experiéncias mostram
que hé tentativas em curso, e principalmente, demonstram que hé espago para melhorias na gestao publica,
sendo necessdrio avangar nos instrumentos e modelos que permitirao uma gestao publica mais eficiente.

Os contextos estudados destacam ainda a importancia de promover novos estudos que questionem a
natureza da difusdo das experiéncias de base reformista. J4 o cendrio politico conturbado coloca davidas
quanto as estruturas atuais, podendo abrir diferentes caminhos para as experiéncias em curso. Por todo o
contexto, entende-se que sao necessdrios estudos mais profundos a respeito do alcance dos resultados no
médio e longo prazos das iniciativas adotadas no campo da gestao publica brasileira.
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Ressaltamos a atuagio da rede capitaneada pelo Conselho Nacional de Secretdrios de Estado de Administragao
(CONSAD) para o registro e divulgacio de cases de reforma gerencial no pafs, por meio de seus féruns e congressos
anuais, que retinem experiéncias de practioners e académicos de diversos entes federativos na drea de gestao publica.

A linha de crédito PMAT do BNDES destina-se a projetos de investimento nos municipios que visam & modernizacio
da gestdo publica. Tem como objetivo contribuir para a melhoria da eficiéncia da administragio publica, com a geragao
do aumento de receitas e/ou redugio do custo dos servigos ptblicos. O PMAT ¢ uma das linhas de crédito mais
acessadas pelos municipios para implementar projetos de modernizagio da gestio e aprimorar aadministragao tributdria,
considerando que ¢ uma das tnicas destinadas especificamente 4 melhoria da eficiéncia da gestio publica.

Ver estudo de Bernardi (2012) a respeito da utilizagio do termo na ciéncia politica.

Disponivel em: www.niteroiquereremos.com.br

Disponivel em: www.niteroiquereremos.com.br

Nos rankings de avaliagio da transparéncia publica do Ministério Ptiblico Federal (MPF) e Controladoria Geral da
Uniio (CGU), entre os anos de 2015 e 2016, Niterdi obteve destaque com a nota 10 e primeira colocagio no Estado
do Rio de Janeiro
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