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Eu inicio a abordagem dizendo que o titulo é
sugestivo, pois diz respeito & Nova Gestéo Publi-
ca Brasileira e, em uma conversa dessas, me
permito dizer que se é fato que nés temos uma
nova gestéo é porque é possivel fazer referéncia
a uma velha gestéo. E como demarcar, portanto,
a questdo de uma nova e de uma velha gestéao
na Administragdo Publica? Bom, ndés sabemos
gue de uns tempos para cd a Administracdo Pu-
blica tem passado por significativas transforma-
¢Oes de ordem principalmente normativa; entéao,
vamos dizer que a Administracdo, a estrutura,
traz vicios de longa data, mas evidente que as
normas tém um conteddo mutante dessa reali-
dade que nos cerca. O que quero dizer com isso?
Quero dizer que o trabalho feito em termos de
levar ao publico algumas ponderacfes e algu-
mas de nossas idéias tem o conddo de permitir
uma reflex@o a respeito das estruturas e dos fun-

damentos que nos movem em torno de temas
como esses, ou seja, n0s ndo podemos enxer-
gar os assuntos que nos cercam hoje com 0s
olhos e com a postura de 1967, de 1969 e, la-
mentavelmente, a Administracdo ainda padece
desses vicios; é claro que atualmente a socieda-
de toda esta reclamando por posturas mais efi-
cientes por parte da Administracao Publica; as
demandas sao sempre crescentes, n0s sabemos
disso; os recursos financeiros e orcamentarios
estdo sempre na linha da escassez, mas sabe-
mos que é possivel otimizar a aplicacdo desses
recursos e um dos caminhos de otimizagéo € a
boa gestéo; entdo, se féssemos tomar um divisor
de &guas entre a nova gestéo e a velha gestédo
talvez nés pudéssemos comecar a conversar
acerca da prépria Constituicdo Federal; nos,
aplicadores do direito, aplicadores pragmaticos
e concretos do direito, temos que ter uma base,
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um inicio de conversa, e um inicio de conversa é
um inicio normativo, porque a Administracdo Pu-
blica est4 parametrizada por normas e por prin-
cipios. Tomemos a Constituicdo de 1988 como
um marco regulatério: nés estamos sujeitos a
alguns principios; claro, alguns estdo escritos,
outros ndo, mas 0s principios expressos, o0 da
legalidade — esse é tranquilo, todos nés ja co-
nhecemos, que a Administragc&o deve estar a todo
instante debaixo da lei, fazendo aquilo que a lei
permite — & um principio secular, para néo dizer
milenar, todos nos ja sabemos disso, mas h&
outros principios como o da moralidade, o princi-
pio da publicidade, o principio trazido pela Emen-
da Constitucional n°® 19/98, que é o principio da
eficiéncia; eu sei que para muitos, quando se
fala em principios, a conversa parece perder con-
sisténcia, parece ficar no nivel da abstragcdo, mas
nao € isso; eu me lembrei agora ha pouco, antes
de sentar aqui, que ha pouco mais de dezesseis
anos eu me preocupava muito com a questao de
alguns instrumentos de participacdo politica e
fazia pesquisa, e continuo gostando muito da ma-
téria sobre participacao politica e democracia,
aquilo que ha década e meia tinha um significa-
do que hoje, olhando o meu escrito, vejo que é
algo que esta decantado na sociedade, ou seja,
0s instrumentos de participacdo tém sido efeti-
vados de uma forma mais concreta, e a Justica
Eleitoral tem propiciado esse debate, esse dialo-
go entre a sociedade e a propria Administracao
Publica. Bem, o mesmo fendmeno eu vejo acon-
tecer em relacdo a esse principio da eficiéncia,
embora ele tenha sido trazido para 0 nosso meio,
para 0 n0sso convivio, em 1998; muitas Adminis-
tracOes ainda ndo se apropriaram do real signifi-
cado desse principio, pois se preocupam quan-
do muito em aplicar a simples legalidade, ou seja,
a legalidade contenta alguns, mas ndo estamos
mais nessa fase, precisamos dar um passo além,
ou seja, tanto em relagéo a Constituicdo Federal
como a legislagdo subalterna — € uma legislacao
com Varios espectros que recomenda que a Ad-
ministracdo tenha uma performance muito mais
satisfatoria do que outrora. Essa eficiéncia deve-
ra ser desenvolvida sob padrdes éticos e morais
gue vao se engatar com a prépria impessoalidade
e com a propria probidade daquele que atua em
nome da Administracdo Publica. Eu lembraria,
por exemplo, que h& quase uma década, no ano

de 2000 especificamente, nés tivemos alteracdes
significativas nesse cenario com uma nova
potencializacdo do vetor. O que eu estou a di-
zer? Estou a dizer que a Administracdo Publica,
a partir de 2000, ganhou também um novo im-
pulso, ou seja, nds temos um marco: a Constitui-
¢do de 1988; ai temos um segundo marco: as
regras trazidas pela Emenda Constitucional n°
19/98, que tratou e reformulou toda a Adminis-
tracao Publica; em 2000 nés tivemos uma nova
modificagdo, e quem esta na Administracdo Pu-
blica ha mais tempo, como é 0 meu caso, ha
vinte anos, percebe esse divisor de aguas, pois
a partir de 2000 nés ja comegamos a nos preo-
cupar com atingimento de metas e com o contro-
le dos nossos custos; hoje, lamentavelmente, mui-
tos ainda ndo se deram conta de que esse € 0
comando normativo;

seja qual_for a sua unidade administrativa
tem que necessariamente passar pelo plane-
Jamento, e esse planejamento tem que esta-
belecer metas; além disso, a execugao do pla-
nejado tem que passar por controle, e esse
controle verificara exatamente o que eu estou
JSalando, se o atingimento das metas_foi feito
de acordo com determinado custo, ou seja, a
energia despendida para atingimento de de-
terminadas metas tem que ser uma energia
proporcional, e quando eu falo de energia nao
€ SO energia financeira, ndo estou so me refe-
rindo aos recursos publicos.

s

Exemplo do que digo nesse instante é exata-
mente esse final de ano; a Administracdo ou as
Administracdes parecem estar ainda com o con-
ceito de velha gestéo, porque estd acontecendo
0 mesmo corre-corre de anos passados; uns di-
zem “ndo conseguirei mais empenhar, h4 uma
montanha de processos, ha contratacdes diretas
a serem feitas”; enfim, parece que € aquele caos
na Administracdo, e isso tudo tem que ser mini-
mizado; eu tenho até uma explicacao filosofica
para isso: h4 muito tempo eram as intempéries
do dia-a-dia que ditavam o nosso horério; ama-
nhecia, nés tinhamos que sair da toca ou da ca-
verna para nos alimentar, porque fome nés ti-
nhamos; ao entardecer ndés tinhamos que nos
recolher, nos abrigar — isso h&d muito tempo; de-
pois, com a evolugéo dos tempos, o sino da igre-
ja foi tomando esse papel de regular o nosso
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tempo; com a Revolugéo Industrial foi o apito da
fabrica que passou a ditar o nosso horario de
entrada, de saida e de alimentacdo, ou seja, a
nossa fome, 0 nosso relégio biolégico passou a
ser regulado pelo apito da fabrica, e esse apito
hoje é substituido pelo celular, pelo iPod, pelo e-
mail, pelo messenger e essa paraferndlia toda
gue nos cerca, ou seja, ndés ndo temos uma rela-
¢ao correta com o tempo; o ser humano nao tem
e isso se reflete na Administracao Publica por-
gue nos ndo conseguimos planejar. Ontem ainda
fiz uma visita no meu setor para saber como se-
ria a finalizag&o do ano e vejo la aquela angustia
dos setores porque ouvi: “O orgcamento esta aqui
ainda, nés ndo conseguimos adquirir, tem que
gastar, tem que empenhar, tem que fazer”; ora,
por que nés nao planejamos? Por que esses da-
nados desses procedimentos todos? Por que to-
dos tém aquela etiqueta auto-adesiva vermelha
com dizeres em branco “urgente”? Tem alguns
gue colocam a culpa nas etiquetas, inclusive
achando que o problema é da etiqueta! O proble-
ma ndo é da etiqueta, o problema é 0 nosso
planejamento. Entéo, se nos tivermos condigdes
de estabelecer previamente um bom planejamen-
to ou um planejamento razoavel, se nos tivermos
condigOes de estabelecer as nossas metas, como
quer a legislacdo, como quer a Constituicdo Fe-
deral, como quer a Lei Complementar n® 101/00,
gue também decanta nesse mesmo sentido, se
nés tivermos, enfim, condi¢cdes de estabelecer
todos esses parametros, nos teremos condicdes,
inclusive, de medir o nosso esforco. E o que sig-
nifica isso? Significa que n6s poderemos medir o
Nosso custo, que é o que a legislacdo quer, o art.
50, § 3°, da Lei Complementar n® 101/00, que se
casa perfeitamente com o art. 74 da Constituigcao
Federal; o dispositivo da lei complementar € inci-
sivo ao dizer que “a Administragéo Publica man-
teré sistema de custos que permita a avaliagéo e
0 acompanhamento da gestao or¢camentéria, fi-
nanceira e patrimonial”, ou seja,

nao basta gerir, ndao basta executar, tem que
acompanhar e tem que saber o custo, porque
Ja_foi o tempo que nds podiamos dizer com
retiddo que a fungao administrativa ndo tem
custo; ora, tem custo sim, claro que tem cus-
to; a decisao judicial, que é a atividade-fim
da qual participo, tem que ter um custo, o
custo é tomado obviamente pela atividade-

meio; eu lhes perguntaria qual é o custo da
sua aquisicao, do seu processo administrati-
vo, da sua sindicdncia, da sua atividade-
meio, ou seja, qual € o custo do seu negocio?

Na atividade privada, se fosse feita essa pergun-
ta, certamente vocés saberiam, eu preciso ven-
der tantos cafezinhos para poder ter lucro, por-
que o objetivo é o lucro. E na Administracao Pu-
blica, qual € o objetivo? Os objetivos séo as me-
tas que deverdo ser postas no planejamento. N0s
temos todo um instrumental legislativo, normativo,
farto; nés temos normas sobrando para com-
preender essa dindmica toda; houve modifica-
¢Oes muito grandes nesse setor; o primeiro pon-
to seria destacar os principios que estardo regen-
do a atividade administrativa, as normas e, a partir
desse ponto, para uma nova sedimentacao cultu-
ral administrativa, precisamos incutir isso tudo
na Administracdo Publica, principalmente nos ser-
vidores, visando uma modificacdo de culturas,
sem a qual nés ndo seguiremos adiante; preci-
samos mudar e, para que isso mude, evidente-
mente, temos que conversar, temos que capaci-
tar, temos que treinar, temos que simular, temos
gue utilizar o nosso setor administrativo, as ve-
zes, como laborat6rio, realizando experiéncias,
verificando a performance que desenvolvemos
na nossa Administragdo. Vejam que nao € ne-
nhuma abordagem de cunho motivacional; pa-
lestras motivacionais sédo bem feitas ai pelo Amir
Klink, pelo Nuno Cobra, ndo por mim, mas vejam
que coisa: “Contrato de prestagdo de servicos de
capina e rocada. Execucdo por servidores publi-
c0s municipais. Dano ao erario. Contrato de for-
necimento de areia. Auséncia de controle do re-
cebimento e da utilizacdo. Desorganizacdo ad-
ministrativa. Violagéo aos principios. Consciente
desorganizacao da gestao da coisa publica”. Va-
mos a um extratozinho do que se passou: “o Pre-
feito, no exercicio da chefia da gestao adminis-
trativa, tem o dever de instituir instrumentos de
controle do recebimento e utilizacdo dos bens
adquiridos pelo ente publico de modo a resguar-
dar o interesse publico. Pratica ato de improbida-
de administrativa o prefeito que consente se de-
senvolva a atividade administrativa de aquisi-
¢éo e utilizagdo de bens sem qualquer controle
interno. Conquanto ausente prova cabal do dano
ao eréario, a auséncia total de controle interno
constitui ato de improbidade administrativa que
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viola os principios que dominam a atividade ad-
ministrativa publica por revelar a consciente de-
sorganizagdo na gestdo da coisa publica. Hip6-
tese em que houve o pagamento pela aquisi¢do
de mais de 50.000 m3 de areia sem qualquer
registro de entrega nem da destinacao a satisfa-
¢ao do interesse publico. Acdo procedente em
parte”. O que houve aqui? Presumo que tenha
havido um contrato, esse contrato foi mal execu-
tado e quero até com a minha ingenuidade acre-
ditar que essa areia foi entregue; uma coisa que
eu sempre digo é que a instrumentalizacdo da
execucao de um contrato é até mais importante
do que, as vezes, a propria execucgdo fatica, ou
seja, pode funcionar tanto como atenuante, como
excludente de uma responsabilizacdo que por-
ventura venha a acontecer; enfim, é importante
gue o gestor de um contrato — daqui a pouco nés
ja vamos falar dele — saiba instrumentalizar isso
tudo, porque se ele ndo instrumentaliza, se ele
nao tem a documentacédo — foi onde eu disse,
pode ser até que a areia tenha sido entregue,
mas nao havia controle, ndo havia registro —, e
se ndo ha registro, diz a regra, qual é a conclu-
sdo a que chega o fiscal da lei (no caso a acéo
foi movida pelo Ministério Publico)? A conclusao
€ que o fato ndo aconteceu e a consequéncia 0s
senhores sabem; aqui se trata de uma acéo de
improbidade administrativa; a Lei n® 8.429/92, que
esta em pleno vigor, uma lei muito atuante que
gera como conseqiéncia o ressarcimento do
dano, a perda do cargo, a suspenséo de direitos
politicos por até dez anos, gera multa, gera proi-
bicdo de contratar com o Poder Publico, ou seja,
€ uma lei pesada sob esse aspecto, entdo é im-
portante que saibamos disso tudo e consigamos
levar adiante aquele proposito da Administracéo
Puablica. Eu estou aqui também com alguns da-
dos recentes e sédo dados interessantes — se 0
gue eu disse até entdo ndo os motiva ao estudo,
pode ser que isso aqui seja um referencial inte-
ressante. Bom, no ano de 2007 o TCU condenou
367 gestores irresponsaveis e determinou que
eles pagassem, imputou multa, imputou débito
em um montante superior a 89 milhdes de reais,
ou seja, € muita gente que esta sendo fiscaliza-
da; os motivos que mais ensejaram no ambito da
Unido o julgamento de irregularidades no primei-
ro trimestre foram: dano ao erario decorrente de
ato de gestdo, ato de gestao ilegitimo ou ato de

gestdo antieconémico e prética de gestéo ilegal
ou infragcdo a norma — que ficou com 28%. Va-
mos dizer que tivesse havido uma falcatrua ai no
caso da entrega da areia, que eu ndo sei se é 0
caso, € tdo grave, tdo ocorrente como aquelas
hipoteses onde h& gestbes mal feitas e ndo é
levada a efeito como deveria ser. Entdo, casos
assim fazem com que pensemos nessa figura
que agora ja comecamos a enfrentar, que € a
figura do gestor; nesse cenério que eu desenhei
até o presente instante nés temos significativas
modificagBes; em 2000 veio a lei fiscal e impri-
miu um novo ritmo a gestdo; na mesma data a
Medida Provisoria 2026, de 4.5.00, dando uma
nova ferramenta para a Administracdo Publica;
essas modificacdes todas que tém ocorrido, o
pregéo eletronico que se transformou na via obri-
gatéria para alguns, o Decreto n° 5.504/05, as
modificagBes que estdo chegando agora na le-
gislacédo por forga do Projeto de Lei n® 7.709/07,
enfim, tudo isso estd modificando essa pintura
com relacdo ao cendrio da gestdo, e agora nés
temos que compartimentalizar o estudo; se nés
temos arrumada a fase de meio, € correto que
nés ainda ndo arrumamos a fase de inicio nem a
fase de fim. Os professores costumam dizer que
as licitacoes tém duas etapas, Vocés estdo acos-
tumados a ouvir isso ndo é? Etapa interna e eta-
pa externa; eu sempre disse que ndo é assim
gue nés deveriamos olhar para o assunto, isso
para mim é um olhar atomizado, um olhar pe-
queno, cartesiano, vamos dizer assim; penso eu
que todo procedimento tem que ser enxergado
de uma vez sé, ou seja, a etapa interna, assim, é
importante como etapa de deflagracéo, a etapa
de elaboracdo de um projeto basico, de um ter-
mo de referéncia, a questdo de ir ao mercado
para tomar o orcamento estimativo, a elabora-
¢do dos editais, instrumento convocatorio etc.,
tudo isso é muito importante; a etapa da licitagcao
propriamente dita, dos avisos até a homologa-
¢ao, com isso nés ndo temos tido tanto problema
— a comunidade juridica tem os problemas tra-
dicionais com relacao a habilitagdo, julgamento
de proposta, mas o problema central hoje ndo
esta ai; os problemas centrais estdo nessa pri-
meira fase que é a etapa interna; pulamos da
segunda etapa para a etapa do contrato, da exe-
cucao do contrato; e a quarta etapa que seria a
do controle de tudo isso, mas nao o controle da
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legalidade, porque a legalidade esta presente a
todo instante; mas o controle da eficiéncia, o con-
trole da boa gestao de tudo isso que esta acon-
tecendo, por que o que se passa na pratica?

Um contrato mal celebrado cyjas bases tive-
ram como nascedouro um termo de referéncia
ou um projeto basico mal elaborado ndo pode
ser deixado para o gestor do contrato; o gestor
nao é mdgico, ele ndo conseguird arrumar
aquilo tudo que foi mal contratado; se foram
contratadas para prestagcao de servico conti-
nuo pessoas a menos ou pessoas a mais, o
gestor do contrato muitas vezes_ficard num
limite insuportavel, porque os acréscimos, as
Supressoes nao serao cabiveis naquela situa-
¢ao; entdo, o trabalho de campo preliminar
muitas vezes conduzird o gestor do contrato
a uma situacado insustentdavel; é preciso que
a Administracao se integre sistematicamente
e também o gestor se integre a todas as eta-
pas do procedimento.

N&o podemos do dia para a noite designar um
servidor, o gestor, no caso, e colocar no colo
dele um contrato que ele desconhecia até entao.
A par de tudo que ja falei, n6s temos condicdes e
devemos olhar para esses assuntos de uma for-
ma mais sistémica, mais abrangente, mais siste-
matizada, mais aberta e ndo considerar as eta-
pas de licitagdo de forma compartimentalizada
ou estanque. Eu falei isso tudo de uma forma
mais aberta, mais abrangente e aproveitei na
verdade a oportunidade para dizer isso tudo; o
tema do nosso encontro nem sugeria isso tudo,
€ uma questdo um pouquinho mais especifica e
€ para ela que eu vou agora. Se nés ja temos
arrumadas as etapas antecedentes, a etapa in-
terna, a etapa preparatéria, a etapa da licitagcao
propriamente dita, temos agora a parte da exe-
cucao do contrato. E ali, entdo, gue se destaca a
figura do gestor, o gestor dos contratos; eu é que
quis ampliar e potencializar a questao da gestéo,
ndo somente para o gestor de um contrato em
especial, mas as gestdes todas que devem ser
desenvolvidas na Administracéo Publica. A acéo,
nos casos das licitacdes e dos contratos, é tipi-
camente instrumental porque ndo contratamos
por contratar, ndo adquirimos por adquirir; temos
necessidades administrativas, e a satisfacdo do
interesse publico € que tem que ser provida; mas

uma vez que isso tudo ja foi ultrapassado nos
estamos na fase de verificar se o desejado esta
sendo obtido pela Administragdo, ou seja, se
aquilo que a Administracdo quer esté de fato sen-
do realizado. Entdo, € importante nesse instante
da nossa conversa instrumentalizar, e ja faco
menc¢ao ao préprio processo, aos autos do pro-
cedimento; eu ja tinha feito meng&o aqui & im-
portancia vital, fundamental e burocréatica de se
terem autos de procedimento muito bem toca-
dos; insisto no caso da areia, pode ser que tenha
sido entregue, ndo sei, pode ser que tenha havi-
do defeito na instrumentalizac&o; o processo pode
funcionar como atenuante, como excludente ou
pode, quem sabe, funcionar também como uma
séria agravante; entdo, € importante que o gestor
do contrato tenha consciéncia disso e que seja
ndo um burocrata especifico, mas que adote a
postura do formalismo, ndo um formalismo exa-
gerado, evidente, porque também os principios
nao compactuam com esse formalismo exagera-
do; é um formalismo temperado, lembrando que
0 procedimento em si mesmo ndo é o fim, é o
meio, e por ndo ter a Administracdo condensado
em si essa principiologia toda é que nés encon-
tramos muitas vezes desavencas travadas entre
0s particulares e a Administracao Publica. Por
exemplo: quem ndo sabe que o contrato deve
ser cumprido em linhas gerais? Todo mundo sabe;
o0 contrato foi feito, foi elaborado para ser cumpri-
do, mas as vezes ndo o € por uma questdo muito
simples, uma questédo de ndo-compreenséao por
parte da Administracdo Publica a respeito des-
sas questbes basicas que envolvem os contra-
tos administrativos; por exemplo, aqui tem uma
referéncia na qual a Administracdo Publica —esse
caso é conhecido l4 no Parana — entendeu que
nao deveria conceder o reajuste nas tarifas de
pedéagios e essa briga vai ocorrer de novo, certa-
mente vai explodir, porque ha contratos que se-
rdo celebrados daqui a pouco com esse novo
leildo que aconteceu e h& contratos antigos que
séo firmados em bases normativas diferencia-
das; ndo tem como comparar, entdo, nao da para
dizer que la no Parana vai se pagar o pedagio a
10, 17 reais, como é o caso de S&o Paulo, e para
ir de S&o Paulo a Belo Horizonte vai se pagar
alguns centavos; o consumidor vai achar estra-
nho: eu rodo 100 km na estrada, na BRY, e pago
X, e na BR Z, Ia no Sul, pago X+; sdo as regras
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do jogo. Houve um caso em que o procedimento
gue se instaurou em Brasilia falou sobre o perigo
de dano inverso; o simples descumprimento de
clausulas contratuais por parte do Governo viola
o principio da seguranca juridica e inspira riscos
nos contratos para com a Administragao Publica.
Se o particular contratou com a Administracéo
Publica e hd uma previsdo para reajustamento,
para revisdes, para tudo, enfim, para modifica-
¢bes em relacdo a alea econébmica do ajuste,
isso tem que ser cumprido, ou seja, é o principio
da fidelidade que est& escrito na propria Lei n°
8.666/93.

Serd que, e ai é outro caso, a omissao contra-
tual em relacdo a correc@o monetdria desobri-
ga a Administracgao de pagar? O contrato n@o
JSalou que tem que pagar em caso de inadim-
pléncia da propria Administracao, ou seja, a
Administragcdo, quando for pagar, tem que
JSazer a liquidagao da fatura com corre¢cao mo-
netdria ou sem corre¢c@o monetdria? Este tam-
bém é um caso que teve que chegar ao ST]
para se dizer que a submissao de contratos
administrativos as clausulas nele estabeleci-
das, como prevé a legislacado licitatdria, nao
exime, é evidente, a Administracao de pagar
a correc@o monetdria, ainda que omisso a
respeito o contrato; o descumprimento da
avenga no caso se deu pelo atraso do paga-
mento, e ndo pela incidéncia da corre¢ao mo-
netdria que nada mais é do que a recomposi-
¢ao do valor da moeda, é evidente;

assim, entdo, os casos todos vao se multiplican-
do: a Administracdo, porque néo tinha lancado o
recebimento definitivo e se achou no direito de
ndo pagar, ndo pagou, simplesmente; outra de-
cisdo do STJ demonstra que o contrato de em-
preitada foi realizado por etapas, ou seja, a pre-
¢Os unitérios; o termo de recebimento e de en-
trega definitivo da obra é desnecessério para
comprovar execucdo dos servicos, devendo ha-
ver o pagamento dos valores ajustados no con-
trato, sob pena de enriquecimento ilicito; o termo
de recebimento e de entrega definitivos da obra
somente é lavrado quando do término da execu-
¢ao da obra, ndo tendo qualquer relacdo com os
servicos executados e cujo preco reclamado foi
faturado pelo executor da obra e permanece até
hoje sem pagamento. Entéo, por que eu lhes ci-

tei alguns poucos casos da jurisprudéncia? Por-
que sao situacdes do dia-a-dia que acabam pa-
rando na justica, creio eu, até por desconheci-
mento desse setor da Administracdo que é capi-
taneada pelo gestor. Entdo, de forma mais espe-
cifica verifiguemos; olhem para o art. 67 e en-
contrardo a figura que ora estamos falando, mas
se me permitirem voltem um pouquinho algumas
paginas para olhar o art. 54, porque antes de
abordar a figura do gestor é importante lembrar
aos senhores também que, quando nés falamos
de contratos administrativos, objeto da gestéo,
lembramos que estamos dentro, geograficamen-
te, de um setor que € composto por 26 artigos;
“puxa, mas o gestor tem que conhecer sé 26
artigos?” Nao, pelo contrario, o gestor — se fosse
dizer & minha moda diria que ele € uma Barsa,
mas 0s mais jovens diriam que ele é um Wikipédia
— € um sujeito enciclopédico, porque entendera
de tudo, e o primeiro ponto a se conhecer é exa-
tamente os contratos administrativos, saber que
dentro desses 26 artigos ha uma irradiagdo mui-
to grande para outros setores, porque esses arti-
gos estao compreendidos entre os artigos 54 e o
80, é a parte dos contratos administrativos; 0os
artigos 54 a 59 dizem respeito as disposi¢cées
preliminares, as regras gerais; o bloco seguinte
trata da formalizacdo dos ajustes administrati-
vos; s6 um dispositivo, o art. 65, trata das altera-
¢Oes qualitativas, quantitativas, e ali esta o reequi-
librio, a revisédo e aquela bagunga toda dos er-
res: revisdo, repactuacédo, reajustamento, reali-
nhamento etc.; a execucado dos contratos esta
dos arts. 66 a 76, e a inexecucdo, atraindo para o
setor, obviamente, toda questao relativa as pe-
nalidades nos artigos 77 a 80; entdo, ndo seria
correto dizer para os senhores que a figura do
gestor se limitaria aos arts. 66 a 80, pois na ver-
dade sua funcéo se desenvolve sobre uma cita-
¢do bem mais ampla, bem mais delicada e bem
mais dindmica; mas € ali no art. 67 que nés va-
mos encontrar um recado especifico do legisla-
dor para que obrigatoriamente nds tenhamos a
figura do gestor; todo contrato devera — ou seja,
ndo ha faculdade, é dever — ser acompanhado e
fiscalizado por um representante da Administra-
¢céo especialmente designado, permitida a contra-
tacdo de terceiros para assisti-lo e para subsidia-
lo de informacgdes pertinentes a esta atribuicéo;
entdo, figuemos ja no caput deste dispositivo; a
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Administracao fez a licitacdo, elaborou bem a
sua etapa interna, as regras todas foram muito
bem observadas, tudo estad dentro dos confor-
mes; homologou o procedimento, convocou para
assinatura do contrato, o contrato tera inicio, ou
seja, terd inicio a execu¢do de um determinado
ajuste; a partir daqui, entéo, surge essa figura de
competéncias multiplas, de atribuicfes plurais; é
claro que aqui os senhores ja podem saber que
se ha erros, como de fato ha, muitos deles po-
dem ser evitados e corrigidos nessa fase, por-
gue pensem que alguém estara acompanhando
toda a execucdao contratual, do inicio ao fim, toda
ela, sem prejuizo da existéncia daqueles outros
organismos intracelulares existentes na Adminis-
tracao Publica, como é o caso das comissfes de
recebimento de obra, comissao de recebimento
de material, aqueles diligenciamentos todos que
sdo possiveis de serem feitos, até mesmo sob
comando do gestor de um determinado contrato,
coisas que ndo se excluem; o fato € que a Admi-
nistracdo tem que zelar para que o contrato seja
cumprido fielmente, alias, é o que diz o art. 66;
ndés comegamos a falar da figura do gestor pelo
art. 67, mas ndo nos esquegamos que o artigo
antecedente diz exatamente isso: “o contrato de-
vera ser executado fielmente pelas partes, de
acordo com as clausulas avencadas e as nor-
mas desta Lei, respondendo cada uma pelas con-
sequéncias de sua inexecucao total ou parcial”,
ou seja, o principio da fidelidade vem ancorado
pelo proprio principio da vinculagdo do contrato
ao edital, o principio da isonomia, porque alterar
as regras durante a execucdo do ajuste muitas
vezes ndo é possivel, embora haja manifesta-
¢Oes nesse sentido durante a execucéo do con-
trato para melhor se adequar; essas adequacoes
e alteragbes as vezes sao permitidas, as vezes
nao, as vezes é caso de revogacao, de se levar
ao desfazimento do ajuste e se licitar novamen-
te; a depender das circunstancias pode ser que
isso aconteca; entdo, partindo desse principio
da fidelidade, olhemos para a figura do gestor,
uma pessoa de competéncias mdltiplas, de atri-
buic6es plurais, de conhecimento diverso — eu ja
encontrei gestor que nem sabe que € gestor, por-
que foi designado, mas nunca viu o processo!

NOs temos que lembrar que hd uma distingao
necessdria entre o gestor do ajuste e aqueles

que o amparam, os seus auxiliares, os proprios
fiscais, ou seja, a Administracao tem que sa-
ber escolher o gestor, cyjas atribuicoes estao
englobadas pelo proprio gerenciamento, pelo
sistémico, mas esse gestor tem que estar am-
parado por outros servidores, por fiscais; en-
tao, lembremos que € necessdrio distinguir essas
Siguras, a figura do gestor e a_figura do_fis-
cal, e, dentro ainda da_fungao de_fiscal, ha
fiscal que vai a campo, aquele que estd com a
mao na massa e aquele outro que pode ser
incumbido, por hipdtese, da fiscalizacao do-
cumental, a depender do contrato;

estou pensando num contrato de obra; um gestor
de um contrato de obra ndo necessariamente tem
que ir a campo, ndo tem que fazer a chamada
para saber se os funcionarios da empreiteira es-
tdo prestando servicgo, e 0 que esta |la no campo,
fazendo os apontamentos, fazendo eventualmen-
te medicao, ndo é ele também que cuida da veri-
ficacdo dos encargos previdenciérios, trabalhis-
tas, se a parte documental esta sendo bem cui-
dada; entdo, a depender das circunstancias, um
gestor tera sob o seu comando diversos fiscais,
tudo vai depender obviamente do objeto. Agora,
se nés ndo temos condi¢des de organizar muito
bem isso na Administragédo Publica, que nds cui-
demos entdo dos contratos de maior recurso,
que expressam volume maior, ou seja, cuidemos
do grosso, porque se ndo temos condicdes, se
nao temos pessoas suficientes para zelar por
todos 0s nossos ajustes, vejamos quais Sao 0s
ajustes de uma parcela mais significativa, de
maior expressao econdmica, para que nds cui-
demos desses; € claro que um contrato de pe-
guena monta nao inspira 0s mesmos cuidados
em relacéo ao contrato de grande monta. Esta-
mos la no meu Tribunal com uma licitagdo gran-
de, e estdvamos montando um planejamento
para execucédo da obra na parte de gestdo, uma
forca-tarefa, porque haveria um pico da obra on-
de nos teriamos simultaneamente trabalhando
guase 2 mil funcionarios trazidos pela emprei-
teira; era uma coisa inédita para a gente, uma
novidade, porque as nossas constru¢cées nor-
malmente ndo tém esse pessoal todo, sdo obras
de 20, 30, 40 milhdes no maximo, mas obra de
meio bilhdo, ndo. Podemos contratar, se for obra,
engenheiros, arquitetos, pessoal competente
para auxiliar o trabalho do gestor.
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Sempre deverd existir uma compatibilidade
entre a_formagao técnica profissional do
gestor e o objeto; € interessante, entdo, que
para obras, para os contratos de obras e nos
contratos de servigos de execucao de enge-
nharia nos tenhamos como gestor alguém que
seja da drea;

o risco de haver alguma coisa errada ou negati-
va € minimizado nessas circunstancias, porque
quem entende de execucéo de uma obra, quem
entende mais que um engenheiro tem que ser
um engenheiro; agora pode ser, como eu disse,
que a Administragdo ndo tenha em seus quadros
esse engenheiro e se ndo tiver em seus quadros
esse engenheiro, vai captar onde? No mercado
externo; se for necessario faz licitagado; se for o
caso, contratagdo direta, ai depende também das
circunstancias e de quem vai ser contratado; de
qualquer forma eu diria para os senhores, deri-
vando da leitura desse art. 67, que o gestor, por-
tanto, € alguém que terd que ser designado for-
malmente, é alguém que tem que ter um perfil
apropriado para isso.

Quando eu falo perfil quero crer que o gestor
deve ostentar determinadas habilidades, ha-
bilidades pessoais, habilidades natas ou ha-
bilidades adquiridas através de cursos, trei-
namentos, capacitacdo, porque sabidamente
ha pessoas que ndo tém esse viés, nao tém
esse perfil e a Administragdo, portanto, nao
deveria impor essa tarefa, que é uma tarefa
para la de ardua, a um servidor que nao detém
essas caracteristicas; o gestor, por outras pa-
lavras, é o cartao de visitas da unidade ad-
ministrativa, é ele que se relacionard com o
mercado externo, com o empreiteiro, com o
prestador de servigos, com o_fornecedor; ele é
a cara da tua unidade administrativa.

O gestor € uma peca-chave para Administracéo
Publica e por isso tem que ser muito bem esco-
lhido por parte da autoridade maxima ou de quem
tenha competéncia para fazer a designacéo. Nao
estamos impedidos, portanto, de ter um s gestor
cuidando da gestao de diversos ajustes; € possi-
vel que um gestor assuma 2, 3, 4, 5, 10, 15 con-
tratos, pode ser, se me perguntarem, mas eu
diria que depende do contrato, depende do obje-
to, depende da circunstancia; é casuistico, pode

ser que um gestor, como lhes falei, seja insuficien-
te para um grande contrato. Agora, ndo tem como
nds designarmos uma parelha de gestores; o que
recomendamos fazer € sempre designar o gestor
e 0 seu substituto, o seu suplente, porque na falta
do gestor, respondera pela gestdo o suplente,
porque as vezes, lamentavelmente, vemos o se-
guinte: “Cadé o gestor?” “A gestora esta gestan-
do, estd de licenca-maternidade”. “Quem esta
responsavel?” “Responséavel formalmente desig-
nado nao tem ninguém”. Ora, quem responde
pela gestdo do ajuste? Tem que ter um represen-
tante da Administracdo Publica, por isso € ne-
cessario ter o primeiro suplente, o segundo su-
plente e tantos quantos forem necessarios, e,
além do gestor e do suplente, os proprios fiscais
Ou se quiserem outros nomes, nao importa a no-
menclatura, mas que haja auxiliares a gestao,
auxiliares esses que estejam locados nos seto-
res técnicos respectivos; entdo, se ha necessi-
dade de ter la um contador, alguém do setor or-
¢amentario, alguém das financas publicas, al-
guém para fazer todo o acompanhamento docu-
mental, que se tenha um fiscal de documentos
dessa area, um fiscal para atestar os servigos
prestados, que se tenha isso tudo. Agora, sem-
pre que nés pudermos pensar na execugado de
um ajuste de uma forma sistémica, em forma de
uma rede de conexdes, tanto melhor se noés ti-
vermos condi¢bes de estabelecer mecanismos
através dos quais as pontas, o objetivo final ali-
mentar o centro; imaginemos a gestdo de con-
tratos no que diz respeito a prestacdo de servi-
¢os continuados ou servigos continuos; servigos
de vigilancia, servicos de limpeza e conserva-
¢ao; o0 nosso Estado tem 853 Municipios; para
atravessar o Estado, de norte a sul, sdo uns 1700
Km; como é que o gestor vai saber, estando ele
no centro, na capital do Estado, se o servico de
limpeza, de conservacado estd sendo bem pres-
tado no norte, no sul, no leste e no oeste? Entdo,
como é que ele vai saber se o limpador de vidro
la do sul estd embriagado de segunda a sexta e
nao aparece no trabalho ha mais de quinze dias?
Como fiscalizar isso? Como controlar isso? En-
tdo, quero dizer para 0os senhores que € neces-
sario, dependendo dessas circunstancias, nem
sempre a idéia geral vale para tudo, estabelecer
mecanismos de alimentag¢édo do préprio gestor;
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o0 gestor tem que ser informado de tudo que se
passa debaixo do seu contrato, porque ndo adian-
ta nos capacitarmos o gestor, termos um gestor
que é o engenheiro, doutor, PhD etc., alguém da
Ciéncia da Administrac@o com todos os titulos,
todo o perfil, que nao é alimentado por informa-
¢oes a respeito da execugao do gjuste. Entao, vale
sempre essa idéia de que as pontas tém que ali-
mentar o meio, e essa alimentacdo so se dad atra-
vés da instituicao de um excelente mecanismo de
informagoes, criando-se rotinas, evidentemente.

Entéo, esse nosso gestor se valera do seu fiscal,
do seu auxiliar que se reportard sempre, € nos
temos que fazer essa exigéncia; devemos sem-
pre exigir a figura do preposto que é o represen-
tante da empresa e a ele nos reportarmos. Nessa
tdnica ou nesse nivel de conversa eu Ihes diria que
a chave do sucesso, se € que essa chave existe,

esta no planejamento da propria gestéo, ou seja,
guem tem contrato para executar, tem que ter
gestor; o gestor tem que ser designado e esse
gestor tem que saber do seu papel, ele tem que
conhecer tudo o que diz respeito ao préprio con-
trato, tem que conhecer o processo, tem que co-
nhecer edital, porque 14 no edital e no contrato
estardo o proprio objeto, os prazos, a forma de
execucao, a vigéncia, garantia, caso haja, as pe-
nalidades; e a partir do conhecimento disso tudo
€ que o gestor, portanto, ter4 que desenvolver o
seu papel; se esse gestor desconhecer esse am-
biente todo, dentro do qual ele devera transitar, e
nao conseguir fazer esse planejamento, ai noés cer-
tamente ficaremos na velha gestdo e nao con-
seguiremos passar para a nova fase que inaugura
uma nova mentalidade e uma nova maneira de
conduzir as questdes da Administragdo Publica.



