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Neste texto, é apresentado de forma bastante sucinta um conjunto de elementos que podem
contribuir positivamente para o aumento da transparéncia da gestdao municipal. A construcdo
de um modelo de gestdo municipal que privilegie uma relagdo com a sociedade baseada na
circulacdo de informacodes, na corresponsabilizacdo e no controle social das acées do governo
exige uma série de mudancas nas praticas de gestdao normalmente adotadas pela tradicao
politica brasileira. E necessario criar possibilidades de maior participacdo popular em todo o
processo de gestao, desde a formulacao das politicas até sua avaliagdo. Um governo
preocupado em ampliar sua permeabilidade a sociedade civil deve adotar principios de
descentralizacdo das decisGes, com sua aproximacgdo dos cidadaos diretamente interessados e
envolvidos. Também é preciso alterar o funcionamento dos drgdaos municipais, criando
mecanismos de atendimento aos cidaddos que garantam a impessoalidade na prestacdo de
servigos e na execugao de investimentos. Por fim, é preciso redirecionar o funcionamento dos
drgdos municipais para o fornecimento de informacdes a sociedade civil, abrindo as "caixas
pretas" da informagdo, como o orgamento publico e os grandes projetos de interveng¢do para o
entendimento parte da sociedade. A tecnologia da informacao deve ser entendida como uma
grande aliada nesse processo, oferecendo muitas possibilidades de facilitar o acesso a
informacao.

1. DEMOCRATIZACAO DA GESTAO DAS POLITICAS PUBLICAS

Permitir que a sociedade exerca seu direito a informacdo e a participacdo deve fazer parte dos
objetivos de um governo que se comprometa com a solidificacdo da democracia. Democratizar
a gestao das politicas publicas requer, fundamentalmente, que a sociedade possa participar no
processo de formulacdo e avaliacdo da politica, da gestdo de sua implantacdo e operacgdo e da
fiscalizacdo de sua execucgdo, através de mecanismos institucionais. Esta presenca da
sociedade materializa-se através da incorporacao de categorias e grupos sociais envolvidos
direta ou indiretamente no processo educativo, e que, normalmente, estdo excluidos das
decisdes (pais, alunos, usuarios de servicos de salide, moradores de bairros, servidores
publicos etc.). Ou seja, significa tirar dos governantes e dos técnicos da prefeitura o monopélio
de determinar os rumos das politicas publicas no municipio.

A criacdao de mecanismos institucionais deve privilegiar os organismos permanentes, que
possam sobreviver as mudangas de dire¢cdo no governo municipal. Os 6rgdos colegiados, como
conselhos, sao os principais instrumentos.

Os mecanismos de democratiza¢do da gestdo das politicas publicas podem alcancar varios
niveis de execugao das politicas publicas. No caso da educagdo, por exemplo, podem existir
instancias de participacdo popular junto a secretaria municipal de educacéo, junto a escolas e,
onde for o caso, em nivel regional. Também é possivel imaginar instancias de participagado
especializadas, correspondentes aos diferentes servigos de educac¢do oferecidos (creches,



ensino de primeiro e segundo graus, alfabetizacdo de adultos, ensino profissionalizante). Em
qualquer instancia, os mecanismos institucionais criados devem garantir a participa¢do do
mais amplo leque de interessados possivel. Quanto mais representatividade houver, maior
sera a capacidade de intervencao e fiscalizacdo da sociedade civil.

Um dos mecanismos mais importantes de democratizagdo da gestdo municipal é o orcamento
participativo. Através dele, é possivel aos cidadaos participarem das decisdes de investimento
do governo municipal. Nas experiéncias mais bem sucedidas, aplica-se um sistema de
representagao com cada regido da cidade elegendo representantes e prioridades para a
discussdo da alocacao de recursos. Apds um processo democratico de decisao, sao
estabelecidas as prioridades para a realizagdo de obras para cada regido. A prefeitura assume
as decisGes dos representantes da populagdo no seu orcamento de investimentos locais.
Normalmente, os sistemas de orcamento participativo ndo levam em conta os grandes
investimentos e os gastos de custeio do municipio e suas politicas publicas.

2. CONSELHOS MUNICIPAIS

Os conselhos municipais de gestdo de politicas publicas sdo érgdos coletivos, com participacdo
do poder publico e da sociedade civil, que participam da elaboragdo, execucdo e fiscalizagdo
das politicas publicas municipais. Sdo instrumentos de democratizacdo da gestao e, como
conseqtiéncia, do Estado, contribuindo para que haja maior participacdo na elaborac¢do das
politicas publicas. O funcionamento efetivo dos conselhos significa maior transparéncia na
gestdo, porque permite um acompanhamento mais préximo, por parte da sociedade, das
acGes de governo. Com isto ficam dificultadas as praticas clientelistas e o uso dos recursos
publicos para fins particulares dos administradores publicos e de setores a eles associados.

Os Conselhos baseados na indicagao, pelo prefeito, de um grupo de "notdveis" do municipio
devem ser evitados. A experiéncia deste tipo de composicdo mostra uma forte tendéncia ao
refor¢o do clientelismo e a uma baixa representatividade, uma vez que essas personalidades
nao participam por delega¢do de nenhuma entidade e, portanto, ndo tém a quem prestar
contas diretamente. Os "notaveis" ficam expostos a cooptacdo pelo poder publico, até mesmo
inviabilizando o papel do Conselho de ser contraponto da sociedade civil. E muito mais
interessante, ndo sé no sentido do desenvolvimento da cidadania como também da eficacia da
atuacdo do Conselho, investir na representacdo de entidades, inclusive através do
preenchimento de vagas através de eleicao de representantes de setores especificos. Este
mecanismo é uma forma de garantir a presenca de entidades que detenham a
representatividade junto a sociedade. Reduz o risco de organiza¢des sem importancia na vida
do municipio ocuparem assento no conselho, em detrimento de entidades de maior
expressao.

3. DESCENTRALIZACAO

A descentralizagdo implica a transferéncia efetiva de poder decisério para os agentes locais da
administracdo municipal. Significa, portanto, que os 6rgdos regionais tém autonomia, dentro
de limites estabelecidos, para formular politicas locais, estabelecer prioridades e planejar o
atendimento das demandas. A descentralizagdo pode abranger, além da execugdo de
atividades, as decisGes referentes a formulacdo de politicas, a definicdo de prioridades, ao
planejamento operacional, a normatizagdo e ao controle.

Do ponto de vista gerencial, a descentralizagado possibilita um aumento da eficiéncia e da



eficacia das acdes do governo. E possivel melhorar a qualidade de vida sem depender de
grandes projetos, pois a prefeitura amplia seu poder de diagndstico, com as instancias
descentralizadas exercendo um papel de "lentes de aumento", conferindo visibilidade a
problemas que antes ndao eram percebidos. Ao se implantar um programa de descentralizacao,
€ necessario contar com esse efeito, incorporando providéncias para a que a capacidade de
intervencao da prefeitura acompanhe o crescimento da demanda.

A implantacdo de nucleos regionais, responsdveis pela implanta¢do de projetos locais e pelo
contato direto com as demandas populares, favorece um relacionamento direto com os
cidadaos e valoriza a organizacdo comunitaria. Torna-se possivel buscar em conjunto as
solucGes adequadas as necessidades, quebrando o monopdlio do conhecimento pelos técnicos
e burocratas.

Do ponto de vista politico, a descentralizacdo aumenta a transparéncia das acdes do governo e
é positiva para o desenvolvimento da participacdo da populacdo na solucdo dos préprios
problemas. Entretanto, um modelo de gestdo descentralizada tende a enfrentar dificuldades
com parte do Legislativo: vereadores de estilo mais préximo ao clientelismo verdo este modelo
COMO uma ameaca a sua pratica politica.

4. AVALIACAO PUBLICA DA GESTAO

Tratando-se de avaliacdo, alguns pontos sdo obrigatdrios em um governo preocupado com a
consolidacdo da cidadania: participacao popular e dos funcionarios, critérios objetivos de
analise, integracao entre uma avaliacdo global da gestdo e as diversas avaliacGes setoriais,
preocupacado com o avanco dos direitos sociais e politicos e divulgacdo publica dos resultados.
O método adotado deve considerar aspectos subjetivos e analises politicas, mas é preciso
dispor também de dados que expressem em numeros os resultados das a¢des do governo
municipal. Sdo os indicadores da gestdo e descrevem um determinado aspecto da realidade
(numero de leitos hospitalares implantados, por exemplo) ou apresentam uma relagdo entre
situagOes ou a¢des (como a relagdo entre o nimero de matriculas no 22 grau sobre nimero de
matriculas no 192 grau). Sdo excelentes para realizar avaliagGes setoriais e para a avaliacdo de
cumprimento de pontos do programa de governo, permitindo conclusdes rapidas e objetivas
(por exemplo, se o governo se comprometer a ampliar o numero de domicilios servidos por
coleta de lixo e este se reduz, a avaliacdo da eficacia das a¢Oes neste setor é dbvia).

Indo-se mais além, é possivel construir um indicador de qualidade de vida, incorporando
variaveis referentes a salde, meio ambiente, renda, entre outras. Ao analisar sua evolu¢do ao
longo do tempo, pode-se avaliar como evoluiu a qualidade de vida dos cidadaos (inclusive
comparando a posi¢do da gestdo em curso com a de gestdes anteriores). Também é possivel
construir um indicador de eficacia da gestdo (que mecga o quanto as ac¢des da prefeitura
influenciaram a qualidade de vida na cidade) ou indicadores de eficiéncia da gestdo (que
avaliem se o governo estd utilizando os recursos disponiveis da melhor forma possivel).
Rompe-se, portanto, o monopdlio da informagao pelos técnicos e dirigentes municipais. Essa
democratizacdo das informagdes auxilia a sociedade ndo sé a controlar as acdes do governo
municipal: também permite que os movimentos e entidades que atuam na vida politica e
social formulem propostas de prioridades e de intervencao.

5. OUVIDORIA PUBLICA
A criagdo de uma ouvidoria publica municipal possibilita que a prefeitura disponha de um



instrumento eficaz para a comunicacao direta com os cidadaos. A ouvidoria publica é uma
instituicdo que auxilia o cidaddo em suas relagdes com o Estado, funcionando como uma
critica interna da administracdo publica, sob a ética do cidad3o. E um canal de comunicagdo
direta entre o cidadao e a prefeitura.

O principio central da ouvidoria é a existéncia de um ouvidor (também conhecido como
ombudsman), que funciona como um representante dos cidaddos dentro da prefeitura. O
ouvidor deve ser tdo independente quanto possivel no desempenho de suas func¢des. Por isso,
nao ha como conceber a figura do ouvidor sem mandato pré-definido: sé podera desempenhar
sua funcao de forma adequada se nao puder ser afastado.

O papel do ouvidor publico, uma vez recebida a demanda do cidaddo, é entrar em contato
com os orgdos responsaveis pelo assunto na prefeitura e notificar o problema, procurando
descobrir quais sdo as suas causas e repercussdes e procurando sensibilizar a administracao
municipal. O ouvidor ndo decide sobre o problema, mas o acompanhara até sua resolugao,
mantendo o cidaddo informado.

O ouvidor deve ter poder de requisitar informacdes e processos junto a todos os 6rgaos da
prefeitura. Deve poder, também, conduzir investigacGes rapidas, quando houver suspeitas de
irregularidades. A partir delas, pode sugerir ao prefeito a realizacdo de auditorias e
investigagdes mais detalhadas.

O ouvidor pode ser nomeado diretamente pelo prefeito ou por um colégio eleitoral composto
por entidades da sociedade civil. Sua nomeacao pela Camara nao é aconselhavel, pois pode
expor a funcdo a pressdes politicas que impossibilitem seu trabalho.

6. MODERNIZACAO DE PROCESSOS ADMINISTRATIVOS

Processos administrativos simples e transparentes facilitam a fiscalizagao e controle por parte
do governo municipal e da populacdo. Dificultam o desvio de materiais e recursos e o tréfico
de influéncia e informacGes. Para intervir nos processos, é necessario que a prefeitura
disponha de um plano de modernizagdo administrativa que estabelega prioridades e diretrizes
para a transformacdo dos procedimentos da administracdo municipal. Trata-se de uma
intervencdo que exige um prazo longo, mas que pode ser conduzida por etapas e produzir
resultados expressivos ao longo de sua implantagdo.

Alguns sistemas e procedimentos merecem atencdo especial e devem receber prioridade.
Devem-se utilizar critérios basicos para avaliar em quais ha maior necessidade de intervir:

a) iscos de apropriagao indevida de dinheiro e materiais ou de uso indevido de servicos e
equipamentos da prefeitura;

b) cursos envolvidos, incluindo todos os custos gerados pela opera¢do inadequada: materiais,
mao-de-obra, energia, etc;

c) convenientes causados pelas deficiéncias no sistema: quanto mais areas da prefeitura forem
prejudicadas, intervir no sistema tende a ser mais prioritario;

d) Prejuizos causados a prestagao de servigos publicos.

7. SISTEMAS DE ATENDIMENTO AO CIDADAO

As reclamacgGes e solicitagdes de servigos dos cidaddos, como poda de arvores, limpeza,
pavimentacao, devem ser acolhidas por telefone ou pessoalmente por uma equipe
especialmente treinada para isto. E recomendavel que a prefeitura implante um sistema de
acolhimento de solicitagdes dos cidadados que permita um acompanhamento posterior das



solicitagdes. Seja por meio da internet, como utilizando atendimento telefénico ou pessoal, o
sistema de atendimento ao cidaddo deve ser baseado na impessoalidade do atendimento,
para assegurar que nao haja discriminacdo no acesso aos servicos publicos. Valendo-se de
recursos bastante simples da informatica, é possivel tornar publico cada pedido (obviamente,
resguardando a privacidade dos cidadaos, quando necessario). Ao ser solicitado o servigo, ele
deve entrar em uma lista de pedidos a serem atendidos em ordem cronolégica. Essa lista deve
ficar disponivel aos solicitantes e a todos os municipes que podem acompanhar a execuc¢ao
dos servicos e fiscalizar o cumprimento da ordem de solicitacado.

8. SIMPLIFICACAO DO ORCAMENTO

E fundamental simplificar e tornar mais compreensivel a elabora¢do e o acompanhamento da
execucdo orcamentdria, ampliando as condi¢Oes de participacdo e intervencdo da sociedade.
Simplificar a forma de apresentacdo do orcamento municipal traz mais transparéncia para o
processo orgamentario, evitando a sua manipulagdo pelos governos.

Uma dezena de receitas e cerca de quinze despesas correspondem, normalmente, a 95% dos
valores orcamentarios. Para facilitar a compreensdo, deve-se apresentar estes itens em
destaque, agrupando os demais na rubrica "outros". Pode-se aplicar o mesmo principio, de
elaboracdo de orcamentos resumidos para algumas partes do orcamento de maior interesse.
Como exemplo, pode-se resumir o plano de obras, evidenciando as principais a serem
executadas, sua localizagdo e valor, em uma unica folha, agrupando um grande nimero de
obras de pequeno vulto em apenas uma rubrica.

Pode-se melhorar a informacdo oferecida aos cidaddos através da técnica de analise vertical,
onde é apresentada a participacdo percentual dos valores destinados a cada item no total das
despesas ou receitas. Em vez de comunicar um conjunto de numeros de dificil entendimento
ou valores sem base de comparacdo, é possivel divulgar informacgdes do tipo "a prefeitura vai
gastar 15% dos seus recursos com pavimentagdo", por exemplo.

Uma outra analise que pode ser realizada é a andlise horizontal do orgamento. Esta técnica
compara os valores do orgamento com os valores correspondentes nos orgamentos anteriores
(expressos em valores reais, atualizados monetariamente, ou em moeda forte).

Essas técnicas e principios de simplificagdo devem ser aplicados na apresentac¢do dos
resultados da execucdo orcamentaria, confrontando o previsto com o realizado em cada
periodo e para cada rubrica. Deve-se apresentar, também, qual a porcentagem ja recebida das
receitas e a porcentagem ja realizada das despesas.

E preciso apresentar as condicdes que permitiram os niveis previstos de entrada e dispéndio
de recursos. A evidenciagdo das premissas desnuda o orgamento ao publico, trazendo
possibilidades de comparagdo. Permite perguntas do tipo: "por que a prefeitura vai pagar x por
este servico, se o seu preco de mercado é metade de x ?". Contribui para esclarecer os motivos
de ineficiéncia da prefeitura nas suas atividades-meio e na execugado das politicas publicas.

O acompanhamento e apresentagdo do orcamento em valores reais (eliminando os efeitos da
inflagdo) aumenta o grau de transparéncia, pois a Administracdo apresenta a opinido publica
valores que podem ser comparados entre si, ao contrario dos fluxos nominais de receita e
despesa. A diferenca ndo é desprezivel. Com isso, aumenta o poder de entidades e
movimentos da sociedade civil local na fiscalizacdo do governo.

9. FORNECIMENTO DE INFORMAGOES PARA A SOCIEDADE CIVIL



Facilitar o acesso as informacdes junto a prefeitura ajuda a consolidar a cidadania e a inibir
praticas de governo que contrariem os interesses da maioria da populac3o.

Para que se possa garantir as entidades da sociedade civil o direito de pesquisar dados e
receber informacdes de seu interesse nos érgaos publicos municipais, é indispensavel a criacdo
de normas legais e procedimentos administrativos para acesso as informacg&es. Precisam ser
simples e claramente definidos, ndo deixando duvidas sobre a responsabilizagdo pelo
fornecimento de informacdes, a definicdo de que tipo de organizacées podem acessar as
informacdes, os prazos de resposta e o universo de temas sujeitos a pesquisa e
acompanhamento. Um cadastramento prévio das entidades e seus representantes pode
tornar mais rapido o atendimento de solicitacoes.

A capacidade propositiva das organiza¢des populares e da sociedade civil pode ser ampliada:
dispondo de mais informacodes, é possivel opinar sobre iniciativas do poder publico e
apresentar alternativas para solugGes dos problemas.

Outros resultados, menos evidentes, também podem ser gerados. A facilitagcdo do acesso a
informacado reduz o poder da "burocracia" municipal: enfraquece-se o grupo de funcionarios
gue, monopolizando as informacgdes sobre o governo municipal, utiliza-as como instrumento
de troca ou de pressao.

10. USO DA TECNOLOGIA DA INFORMACAO

A prefeitura pode implantar sistemas destinados a tornar publicas informacses sobre as acGes
do governo municipal, os servicos publicos ou outros assuntos de interesse dos cidadaos.
Dessa forma, ndo sé o acesso aos servicos € facilitado, como é possivel democratizar o acesso
a informacao. Os efeitos multiplicadores, do ponto de vista do desenvolvimento da cidadania,
podem ser consideraveis, a medida em que se consiga caminhar para uma rede de
informacdes da qual os cidaddos e suas entidades podem participar, obtendo e
compartilhando informacdes.

E preciso, para tanto, elevar as possibilidades de acesso dos cidad3os aos sistemas
informatizados que Ihes fornecam informacdes sobre o governo municipal. Possibilidades de
instalagdo de terminais em equipamentos como escolas, postos de saude, terminais de 6nibus
e a viabilizagdo de acesso através de conexdao de computadores devem ser levadas em conta
para facilitar o acesso aos sistemas informatizados.

Para que todos consigam utilizar e entender seu funcionamento, os sistemas devem atender as
demandas dos cidaddos usudrios da forma mais rapida e precisa possivel, sem exigir-lhes que
enveredem pelos "labirintos burocraticos" em busca de respostas.

Uma ferramenta especialmente importante no uso da tecnologia da informacgdo para a
circulacao de informagdes para controle social do governo é a internet. Pode-se utilizar
recursos da Internet para divulgar editais de concorréncias publicas ou de processos seletivos
de pessoal, apresentar informagdes sobre o orgamento e indicadores municipais, publicar atos
de governo, entre outras possibilidades. Entretanto, deve haver um cuidado especial para que
essas informacdes sejam realmente de facil acesso dentro do sitio da prefeitura na internet, o
gue exige que este seja construido levando em conta a transparéncia da gestdao municipal
como uma de suas diretrizes principais.

CONSIDERACOES FINAIS
Ao contrario do que se poderia pensar a partir de uma analise mais ligeira, a falta de



transparéncia das gestdes ndao pode ser somente atribuida ao arcabouco institucional nacional,
especialmente as disposicoes legais sobre a contabilidade publica e as licitagdes. Também ndo
se pode deixar que toda a culpa caia sobre os ombros da "cultura politica" ou a ma fé dos
governantes. Os exemplos apresentados acima mostram que ha possibilidades concretas de
acdo do governo municipal para promover a transparéncia de suas a¢des. A transparéncia dos
atos de governo pode ser parte constitutiva do modelo de gestdo municipal, materializar-se
em decisOes e praticas de governo que ndo sé promovam mudangas imediatas no
relacionamento entre governo e sociedade, como antecipem e fomentem mudancgas de mais
largo espectro no contexto politico nacional.
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