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desempenho, é necessario que os
agentes envolvidos se apropriem
das informagdes.

Estelivro é fruto do aprendizado da
equipe do Instituto Publix ao longo
de anos de atividades de consulto-
ria no setor publico, que inclui ex-
periéncias que se sacramentaram
como benchmarks - destacada-
mente, o Choque de Gestdao em Mi-
nas Gerais, dentre outras em out-
ros estados, municipios e dérgaos
do Governo Federal.

Os conceitos e metodologias sao
sempre acompanhados de exem-
plos, de modo que o leitor, pre-
sumivelmente alguém que pos-
sua interesse prdatico no tema,
possa assimilar facilmente sua
aplicabilidade.

Nossa expectativa é de que, so-
bretudo, este livro transmita a
mensagem de € necessdrio e pos-
sivel melhorar a governanca con-
temporanea. E tomara que isto in-
spire transformacdes positivas.

Humberto Falcdo Martins
& Caio Marini

\
Humberto F. Martins

Caio Marini

O termo governanga significa mais
que gestdo e mais que governo.
Remete a papéis preponderantes
de multiplos arranjos de diversos
atores (estado, terceiro setor, mer-
cado etc.) no desenvolvimento, na
gestdo de politicas publicas e no
provimento de servicos, caracteris-
ticos do estado contemporaneo e
do atual debate em administracao
publica e governo.

Este livro elabora um conceito e
uma metodologia de governan-
¢a para resultados denominada
Gestdo Matricial de Resultados,
ou Governo Matricial, que se ba-
seia em trés elementos: a) a con-
strucdo de uma agenda estraté-
gica legitima, coerente e focada,
realista; b) o alinhamento das
estruturas implementadoras (de
dentro e de fora dos governos)
com esta agenda, buscando-se as-
segurar a efetiva implementagdo
e evitar a dissipacdo fragmentaria
de esforgos na direcdo de outras
agendas paralelas; e ¢) o esta-
belecimento de sistemdtica de
monitoramento e avaliacdo que
proporcione a geracao de infor-
magdes sobre resultados e esfor-
GOS e promova sua apropriagao
pela sociedade e pelos agentes
envolvidos de modo a gerar mel-
horia, responsabilizag¢do, controle
e transparéncia.

Dessa forma, a Gestdo Matricial de
Resultados pressupée que: a) ndo
basta apenas ter uma boa agenda
estratégica, nenhuma agenda é
auto-executdvel; b) ndo basta ap-
enas desdobrar estratégias, as es-
truturas ndo sao auto-orientadas
para resultados e requerem for-
mas mais robustas de induzimen-
tos e preparacdo; e c) ndo basta
apenas gerar informag6es sobre o
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Apresentacao

O Instituto Publix foi criado com o propdsito de desenvolver
conhecimentos inovadores em gestdo e transformd-los em resulta-
dos para governos, organizacdes e pessoas.

Gestao para resultados € a sua competéncia essencial.

Formamos uma rede de consultores, professores e pesqui-
sadores com bagagem académica e experiéncia profissional signi-
ficativas na administracdo publica, que contribui para o avanco da
gestao publica e acolhe os progressos na drea.

Com efeito, nos ultimos anos, tivemos a rara oportunidade de
protagonizar, junto a diversas organizacdes, relevantes transforma-
¢Oes na gestao publica no Brasil e no mundo. Nossa carteira de clien-
tes e parceiros inclui organiza¢des publicas de todas as dimensdes e
areas tematicas de politicas publicas nos trés poderes, na quase to-
talidade dos estados brasileiros, em municipios de portes variados e
no governo federal, além de organismos internacionais e governos
de outros paises.

Esta obra, que trata da gestao para resultados e da evolucao
desse conceito, a governanca para resultados é um resultado
direto de nossas pesquisas, projetos de consultoria e atividades
de ensino na drea da gestdo publica. Nosso propdsito com este
volume foi escrever um livro pratico, contendo de forma sucinta
e sistematica conceitos, metodologias, ferramentas e casos de
destaque em gestdo para resultados, a partir das contribuicdes que
temos ofertado em beneficio do bom governo e da boa gestdo. Este
documento representa, portanto, 0 que pensamos e como tratamos
0 nosso trabalho, constituindo uma espécie de obra de referéncia da
nossa ampla comunidade de aprendizagem - que ndo se restringe
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ao conjunto dos consultores associados ou aos envolvidos nos
projetos que desenvolvemos. Assim, este volume é uma construc¢ao
coletiva na qual todos do Instituto Publix colaboraram ativamente,
a saber: Alexandre Borges Afonso, Gilberto Porto Barbosa, Jodo
Paulo Martins Melo, Jodo Paulo Mota Cordeiro, Marcelo Trevenzoli,
Maurilio Engel, Natdlia Latino Antezana, Sara Lin Levy, Tiago Silva e
Vitor de Aradjo Peixoto.

O texto é deliberadamente simples e enxuto para permitir que
pudesse ser lido por inteiro em um breve periodo de tempo (duran-
te um voo curto, por exemplo), proporcionando, rapidamente, uma
visdo abrangente das ideias expostas. Apesar de conter excertos de
outras publicagdes de autoria do Instituto Publix e seus associados,
sua linguagem foi ajustada para facilitar a compreensao daqueles
que ndo sdo especialistas em gestdo para resultados, mas profissio-
nais de diversas dreas aos quais interessa compreender o tema e sua
aplicacdao, em beneficio de suas trajetdrias pessoais, de suas organi-
zagdes ou de seus governos.

Ndo se trata, dessa forma, de um livro académico, embora
seja pautado pelo rigor e atualidade; também ndo se constitui em
mais um manual de autoajuda organizacional, em tom apelativo e
repleto de “palavrdrio” (os excessivos jargdes gerenciais).

Trata-se, essencialmente, de uma mensagem a ser passada
ao leitor (alguém que trabalha no ou com governos e que, de di-
ferentes maneiras, é cobrado a gerar resultados), a qual pode ser
desdobrada da seguinte forma: a boa gestao € aquela que alcanca
resultados. Todos tém, cada vez mais, que gerir melhor para obter
melhores desempenhos. Nds temos solu¢des e experiéncias, desen-
volvidas ao longo dos anos, que podem contribuir significativamen-
te para a melhoria do desempenho de organiza¢des e governos, as
quais devem ser compartilhadas.

Assim, o primeiro capitulo é uma contextualizacao sobre as
trajetdrias e os desafios da gestdo publica contemporanea. Busca,
ainda, tragar um perfil da governanga atualmente, em que a melho-
ria do desempenho é uma preocupacao central.

O segundo capitulo elenca algumas das principais metodolo-
gias de gestdo de desempenho adotadas na administragdo publica
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e nainiciativa privada. A analise dessas metodologias, que represen-
taram grandes avancos na drea da gestao, torna clara a importancia
da adogao de modelos abrangentes e integradores que sejam capa-
zes de transpor os “silos” existentes entre as diversas abordagens.
O terceiro capitulo apresenta, sucintamente, experiéncias paradig-
maticas da gestdo publica contemporanea em diferentes paises, de-
monstrando como foi a aplicagdo de alguns dos principais modelos
de gestdo pararesultados desenvolvidos até o momento. O capitulo
quatro propoe um modelo de governanca para o desempenho, de-
nominado Gestao Matricial de Resultados®, e define suas etapas de
implementa¢do. Esse modelo se destaca por sua dinamica, abran-
géncia e multidimensionalidade, o que possibilita que supere as li-
mitacdes e potencialize as virtudes encontradas nas metodologias
apresentadas anteriormente.

Os seis capitulos seguintes tratam das etapas de implemen-
tacdo da Gestdo Matricial de Resultados®: constru¢ao da agenda
estratégica; pactuagdo interna e alinhamento da estrutura imple-
mentadora; alinhamento de processos; alinhamento da estrutura;
alinhamento de pessoas; e monitoramento, avaliacdo e aprendiza-
do. Esses capitulos sao permeados por quadros contendo breves
relatos de casos de aplicagao bem - sucedida.

Um capitulo final é dedicado a reflexGes sobre os desafios da
implementacgdo sustentavel de modelos de governancga para resul-
tados na administracao publica.

Esperamos, sobretudo, que este livro seja util e, de alguma
forma, inspire movimentos no sentido de aperfeicoar as iniciativas
empreendidas em busca de melhores resultados na administracao
publica.

Uma étima leitura!

Caio Marini
Humberto Falcdo Martins
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CAPITULO 1

Estado e Gestao publica: trajetdrias
e desafios contemporaneos*

* Este capitulo contém excertos de: Martins, Humberto F., “A constru¢do do Estado moderno
e da burocracia profissional no Brasil: questées centrais, dilemas, impasses e desafios”, Re-
vista Eletrénica sobre a Reforma do Estado, n. 1, marco/abril/maio de 2005; e Marini, Caio &
Martins, Humberto F., Um modelo de gestdo governamental para resultados, | Semindrio Ad-
ministragao Publica: Analise Contextual e Propostas de Modernizagao, Comissao de Trabalho
e Administragdo Publica da Cadmara dos Deputados, Brasilia, 06 de dezembro de 2005.






Capitulo 1

ESTADO E GESTAO PUBLICA:
TRAJETORIAS E DESAFIOS CONTEMPORANEOS

Este primeiro capitulo é contextual e seu propdsito é ofere-
cer ao leitor um brevissimo panorama do pano de fundo da discus-
sdao sobre governancga: o estado contemporaneo. Isto é necessario
por duas principais razdes. Primeiro, € preciso explicitar a servi-
co de que causas e ideais devem estar as diversas metodologias
contidas neste volume. A pergunta seria: estas metodologias de
governanga para resultados buscam implementar qual modelo de
estado? Segundo, € necessdrio que se esclareca esta questao em
perspectiva histdrica, em movimento, de tal sorte que aquilo que
aqui se denomina estado contemporaneo seja visto como resulta-
do de um processo histérico de busca do bem estar nas democra-
cias contemporaneas.

Em sintese, advoga-se que a consolidagao dos ideais de estado
de direito e de estado social, considerados instrumentos essenciais
da promoc¢ao do bem estar e do desenvolvimento, clamam pelo efe-
tivo desenvolvimento de modelos de governanca para resultados.

1.1. O contexto de transformacdo e a
necessidade de alinhamento

A caracteristica marcante do contexto contemporaneo é a
transformagao. Embora ndo haja nenhuma novidade na mudanga
- 0 mundo muda desde que o mundo é mundo -, a novidade est3,
entdo, nas especificidades desse momento particular de mudanca.
Alguns exemplos:

e A democracia como valor cada vez mais se consolida, a
partir da afirmacdo da cidadania, da ampliacdo do espaco
da participacao popular, do desenvolvimento da socieda-
de civil e da defesa intransigente dos direitos humanos,
ainda que num contexto desigual, caracterizado por prati-
cas nem sempre coerentes com esses principios;
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Atdo propalada globalizagdo, um processo histérico com-
plexo e contraditdrio, que serefere a crescente integracao
da sociedade mundial, e ao funcionamento de atividades
vitais em tempo real, e que aboliu fronteiras econémicas,
internacionalizou o capital, unificou mercados, habitos
e comportamentos, permitiu a redistribui¢ao geografica
dos processos produtivos e aumentou a competicdo en-
tre paises;

A revolucao tecnoldgica, principalmente nas areas de co-
municagdo e informagdo, que vem eliminando as barreiras
a comunicagao a partir da disponibilidade em tempo real
da informacdo para toda a sociedade, permitindo, dessa
forma, importantes inova¢6es nas mais diversas dreas da
existéncia humana e gerando preocupagfes crescentes
sobre novas formas de exclusdo social;

E, em particular, para os efeitos deste capitulo, muda rapi-
damente o papel do Estado (que abandona algumas funcées, as-
sumindo outras), exigindo, como consequéncia, a necessidade de
alinhamento dos modelos de gestao publica para atender aos re-
querimentos desses novos tempos. A Figura 1.1 mostrada a seguir,
ilustra esse cenadrio.

i [ da sociedade industrial ] A SOCIEDADE [ para a sociedade do conhecimento j

[ do Estado como provedor direito ]

0 ESTADO [ para o Estado promotor e regulador} ALINHAMENTO

da Burocracia Ortodoxa: B
fragmentado e orientado para a J [ A GESTAO PUBLICA ] [ para: Gov.manp;::oclal. j

Figura .1 - O contexto de transformacao e a necessidade de alinhamento



Capitulo 1

O entendimento das questdes e desafios contemporaneos
que clamam pela implantacdo de modelos de gestao para resulta-
dos na administracdao publica requer uma ligeira incursao conceitu-
al, histdrica e contextual sobre as trajetdrias recentes de evolucao
do Estado e da gestao publica, objeto deste capitulo.

1.2. Antecedentes: a evolucao para o
estado moderno

O estado moderno é uma invencdo cujo propdsito foi tornar
possivel a vida em sociedade. Nesse sentido, fazia-se necessdria a
existéncia de uma entidade que pudesse submeter os individuos a
regras de conduta para subjugar a natureza individualista do ser hu-
mano em prol da coletividade.

Entre o ponto de partida, o modelo de estado patrimonial
pré-moderno, e o ponto de chegada, o estado-rede pés-moderno
contemporaneo, ha trés séculos de implementacao do estado mo-
derno, que possui, por sua vez, trés momentos bastante caracte-
risticos: a) o nascimento e a consolidacdo do estado moderno; b) a
crise do Estado; e c) a reforma do Estado. Por se tratar de um pro-
cesso, a implementacao do estado moderno vem ocorrendo de for-
ma muito variada em diversos contextos. A Figura 1.2 busca ilustrar
essa trajetdria.

O modelo de estado patrimonial, ponto de partida da trajetoé-
ria histdrica do estado contemporaneo, possui duas caracteristicas
basilares: a) a captura por interesses privados (de dentro ou de fora
do estado); b) a inexisténcia de regras universais, predominando
situacdes casuisticas e personalistas.

O nascimento do estado de direito foi marcado por movi-
mentos revolucionarios que promoveram rompimentos com os re-
gimes patrimonialistas, a exemplo das Revolugdes inglesa, francesa
e norte-americana. A partir dos elementos resultantes desses mo-
vimentos - Parlamento representativo com poder decisdrio, Repu-
blica com equilibrio entre poderes e federagao -, se erigiu o estado
democrdtico de direito, culminando com o alcance de seu ideal: ga-
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ANTECEDENTES... DO ESTADO PRE-MODERNO AO ESTADO POS-MODERNO (CONTEMPORANEO) El

Nascimento do Estado Moderno Consolidagao do Estado Moderno

Direitos ~ Democracia  Gestéo da ordem economica:
Sociais De Massas  regulagéo, desenvolvimento

Estado
pré-moderno:
Poder discricionario
+ Confusédo
publico-privado

ESTADO DE DIREITO ESTADO SOCIAL

Séc. XVl Séc. XIX

Transigéo para o Estado Contemporaneo

Exclusdo

CRISE DO
ESTADO

Ajuste Fiscal
Reviséo de direitos sociais
Qualidade de servigos

REFORMA DO
ESTADO

Final do Séc. XX

Figura 1.2 - Trajetéria de evolugdo do estado moderno

v

Estado
Contemporaneo

Sec. XXI
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Capitulo 1

rantir direitos universais a base do universalismo de procedimentos,
tornando residual o carater patrimonialista.

O momento de consolidagao do estado moderno representa
a implementacdo do ideal de estado de direito, com o reconheci-
mento de direitos civis e, posteriormente, de direitos politicos - a
medida que a ideia de democracia de massas avangava. A absolu-
ta auséncia de iniciativas de gestao da ordem social ou da ordem
econdmica aproxima essa concep¢ao estrita de estado de direito a
nocao de estado liberal, ao qual cabe apenas fazer cumprir leis que
assegurem direitos civis.

Outra faceta da consolida¢do do estado moderno € a imple-
mentacdo do ideal de estado social (o reconhecimento de direitos
sociais) como forma de apoiar o desenvolvimento da economia de
mercado e os decorrentes processos de urbanizacao e de trans-
formagao das familias. O Estado, por assim dizer, deveria prover
minimamente a educacdo, a salde e a previdéncia como meios de
qualificar seus cidadaos para ingressar na sociedade do trabalho. O
primeiro grande momento de consolidagao do estado social foi ini-
ciado a partir do avan¢o da Revoluc¢ao Industrial na segunda metade
do século XIX; o segundo, a partir da crise de 1929 e da Segunda
Guerra Mundial. Esses dois Ultimos eventos, em particular, fizeram
incorporar ao estado social (mais propriamente ao conceito de bem-
estar), além da gestdo da ordem social, o conceito de gestdo da or-
dem econbmica, alinhado com as ideias keynesianas, gerando um
ciclo de expansdo e crescimento das fun¢des estatais numa linha
desenvolvimentista.

Diferentemente do estado liberal, o estado social desenvolvi-
mentista requeria uma pesada implementacao administrativa, pos-
suia caracteristicas da administracdo burocratica cldssica (legalidade
e impessoalidade) e fazia uso de tecnologias gerenciais emergentes
dos anos 1930 aos anos 1950.

No entanto, o mundo que surgiria a partir dos anos 70 inaugu-
rava o discurso da crise do Estado, segundo momento na transicao
do estado pré-moderno ao estado pds-moderno. As crises do petré-
leo dos anos 1970, as primeiras crises de liquidez dos anos 1980, o
surgimento da nova economia da sociedade do conhecimento, as
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contestacdes e conturbacdes politicas dos anos 1960 em diante, o
inicio da globalizagdo (queda do padrdo ouro, do ddlar e da barrei-
ra de circulacdo de dinheiro entre paises) estdo entre as principais
questdes contextuais.

Nesse novo mundo, o estado passou a ser tratado mais como
um problema que como uma solucao, impedindo o desenvolvimen-
to do mercado e sendo questionado a respeito de sua confiabilidade
e da eficiéncia de suas instituicdes. A solu¢do seria menos Estado,
mais mercado e mais associativismo, culminando em um terceiro
movimento na trajetdria do estado moderno: a reforma do Estado.

Nesse sentido, varias iniciativas de reforma do Estado pelo
mundo podem ser destacadas, com diferentes transformagbes ge-
radas, como ilustra o quadro a seguir.

Dentre os movimentos de reforma, a experiéncia anglo-ame-
ricana de ajuste fiscal com ganho de eficiéncia teve um forte apelo
paradigmatico na medida em que se tornou condicionalidade para o
apoio de organismos multilaterais de crédito.

A denominada nova gestao publica (um conjunto de tecnolo-
gias gerenciais inovadoras aplicadas ao Estado e suas organizagbes
nos anos 1980 e 1990) é o modelo de gestdo da era da reforma do
Estado. Iniciou-se a servico de um ideal neoliberal de enxugamento,
controle e eficiéncia, preconizando a aplicagao de tecnologia geren-
cial privada no setor publico, mas logo se expandiu em multiplas
direcdes, buscando melhorar a qualidade dos servicos e politicas
publicas, bem como tornar o Estado mais sélido, democratico e ci-
dadao.

AFigura 1.3 ilustra a trajetdria completa do estado moderno e
revela uma evolucdo marcada por distintos fatores e contextos, mas
pautada por ideais pétreos: democracia, direitos (civis, sociais, repu-
blicanos) e universalismo de procedimentos, os quais se mantém na
concepcao de estado pds-moderno. O que muda ao longo do tempo
e desses diferentes modelos de Estado é a forma de se buscar esses
ideais, com meios e caminhos mais efetivos, potencializados pelos
avangos da nova gestdo publica na direcao de uma governanga so-
cial, como detalhado mais a frente.

18



Gra - Bretanha

Estados Unidos

Nova Zelandia

Capitulo 1

Reducéo de gastos: privatizagbes; enxugamentos e escrutinios (breves
diagnoésticos visando racionalizagao dos érgaos publicos).

Melhoria da eficiéncia: consciéncia de custos (“vallue for money”) e
sistemas de informagéo e avaliagdo de desempenho institucional com
mecanismos de incentivo.

Consolidagao da reforma: intensificagcdo de mecanismos de mercado,
desconcentragdo, criagdo das Agéncias Executivas (separadas do
nucleo formulador de politicas e administradas por contratos de gestdo)
e os Citizens Charter (declaragéo publica de metas, padrdes de servico
€ responsaveis).

Instalacdo do NPR — National Performance Review (iniciativa do
Executivo), com o objetivo de melhorar o funcionamento da Administra-
¢ao Publica, reduzir custos e mudar o padrao de gerenciamento para
melhoria do desempenho governamental.

GPRA: Government Performance and Results Act: lei aprovada pelo
Congresso inspirada na idéia de gestao por resultados (iniciativa do
legislativo).

Foco:

- Integragéo de programas e orgamentos, com énfase no gerenciamento
de custos e provimento de informagdes gerenciais para apoio a tomada
de decisao.

- Reforma da legislagéo contabil/financeira e da legislagéo tecnolégica
para a integragao de custos, orgamentos e resultados.

Reducéo de custos via enxugamento, transferéncia das atividades
comerciais para as corporagdes publicas; maior autonomia para os
administradores seniores e redugdo de monopolios.
Contratualizacéo e equiparagdo dos mercados de trabalho (publico e
privado).

Australia Melhoria da eficiéncia, criagdo da carreira de administrador sénior, nova
politica de carreiras.

Consciéncia de custos, mecanismos de mercado, autonomia e criagéo
das Agéncias de Ombudsman.

Franga Contratualizagéo: contratos de gestéo com estabelecimentos publicos.
Descentralizagdo: transferéncias de competéncias e recursos aos niveis
subnacionais.

Desconcentragéo: transferéncias de competéncias e recursos aos niveis
operacionais dentro da administragcdo central; centros de responsabili-
dade, projetos de servigo, programas de qualidade.

Chile Contratualizagdo.

Orgamento por resultados.
Sistema de Alta Diregéo Publica.
Quadro |.1 - Exemplos de transformagées geradas pela reforma do Estado
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Nascimento do Estado Moderno Consolidagdo do Estado Moderno

Transigdo para o Estado Contemporaneo

Direitos Civis Direitos  Democracia Gestéo da ordem econdmica: Ineficléncia gs&%.nwﬁ:””wo&m_m
Direitos Politicos Sociais De Massas  regulagao, desenvolvimento el i p
: Exclusao Qualidade de servigos

Estado ESTADO DE DIREITO Estado
pré-modern ESTADO SOCIAL Contemporaneo
Poder discricionario CRISE DO REFORMA DO
+ Gonfus3o ESTADO ESTADO Sec. XXI
publico-privado
Séc. XVIl Séc. XXI n
»
Revolugao Independéncia Revolucéo Revolugao Grande Pés-Guerra Crise anos Nova Neo- Nova Gestao
Inglesa dos EUA Francesa Industrial Depressao Guerra Fria 70 e 80 Economia liberalismo Publica
Representagdo:  Liberdades Republica Infraestrutura Crise do Reconstrugéo Petréleo Globalizagao Desestatizacdo  Eficiéncia
poder do Federagéo 3 poderes Social Mercado Opgéo ao Divida Tecnologia & liberalizagéo
Parlamento urbanizagéo Governal Conhecimento Resultados
Controle social

Figura 1.3 - Trajetéria completa de evolugdo do estado moderno e sua estrutura programatica
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1.3. Estado e gestdo publica contemporaneos

O estado pés-moderno contemporaneo herda os ideais do es-
tado moderno, mas lida com condi¢des contextuais complexas que
impdem desafios e perspectivas inusitados. A Figura 1.4 ilustra sua
estrutura programatica (suas agendas e fatores determinantes).

O primeiro fator determinante é a crise da reforma do Esta-
do. A adesdo ao padrao predominante de ajuste fiscal e choque de
eficiéncia pode ter gerado relevantes efeitos positivos em termos
macroecondémicos, mas gerou custos de oportunidade - principal-
mente em se tratando de contextos submetidos a condicdes de alta
pobreza e desigualdade, nas quais o critério da eficacia se sobrepse
ao da eficiéncia. Em segundo lugar, muitos dos efeitos benéficos ob-
servados na economia mundial decorreram mais da reestruturagao
produtiva, da nova economia e das bolhas de consumo e producao
que dos efeitos fiscais das medidas implementadas. Em todo caso,
aumentou o desafio de geracdo de bem-estar e desenvolvimento.

O segundo fator € aemergéncia de problemas globais relacio-
nados ao clima, a seguranca, a saude e a volatilidade dos mercados,
que requerem intervencdes e integra¢bes que vao muito além dos
padrdes usuais de gestao de politicas publicas confinadas a Estados-
nagao e mesmo aos Estados.

O terceiro fator é o alastramento da democracia e dos valores
democriaticos pelo mundo afora, sendao em qualidade, na forma de
governo, o que representa um clamor quase sem fronteiras (tendo
em conta a penetracdo da midia e da internet) por maior transpa-
réncia, participagao e responsabilizacao.

Com efeito, o mundo contemporaneo impde arranjos de go-
vernanca nao apenas estatais para lidar com problemas complexos.
Esses arranjos requerem um modelo de governanga social, em vez
de tipicamente de gestdo publica, pondo em operacao um tipo de
estado-rede, com carater consensual, relacional e contratual, carac-
terizado pela coprodugdo ou cogestao de politicas publicas por ar-
ranjos multi-institucionais entre Estado, iniciativa privada e terceiro
setor. Destaca-se a necessidade de equilibrio institucional entre os

21



Um Guia de Governanga para Resultados na Aministragdo Publica

O ESTADO CONTEMPORANEO

. Equilibrio entre as esferas do estado, 3° setor e mercado

Problemas Complexos

Governanga Social, estado-rede-consensual-relacional-contratual

Equilibrio Institucional

Reformas de 22 geragéo

Governanca para resultados: nova administracéo para o desenvolvimento e modelos integradores de gest&o para resultados

Agenda

ESTADO CONTEMPORANEO
Consolidagéo do estado de direito
Consolidagéo do estado social (amplo ou residual)
Estado patrimonial residual

]
Q
m m Crise da Reforma Questdes Globais Radicalizagdo da Democracia
o g emergentes
T =
L9
@ |
SN
Fiscalismo Clima Incluséo
Omisséo Seguranga/terrorismo Participagao
Desorientagao Estratégica Saude Transparéncia
Desigualdade e excluséo Mercados

Figura |.4 - Estrutura programatica do estado contemporaneo
Fonte Governanca Social: Em busca da teoria da burocracia ptblica néo estatal. HFM. CLAD. 97
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poderes dessas esferas, visto que cada uma delas possui limitagdes
e vantagens comparativas. Assim, por exemplo, o Estado promove
equidade, mas é menos eficiente, ao passo que o mercado apresen-
ta grande eficiéncia, mas é insensivel em equidade. O terceiro setor
é virtuoso porque € o dominio do valor, da causa, mas sua natureza
nao é aregra de direito. A Figura 1.5 ilustra o conceito de governan-
¢a social.

feedback - feedforward

!

Esferas de poder
institucionalizadas

Politicos e

— ESTADO
Burocratas BENS
PUBLICOS —

B t !
Cidadaos INTERESSES TERCEIRO BEM
Organizados E DEMANDAS — SETOR ESTAR
o -
BENS —
Investidores/ INICIATIVA PRIVADOS
Empreededores T PRIVADA

feedback - feedforward

Figura 1.5. Governanca social: estado, terceiro setor e iniciativa privada como coges-
tores de politicas publicas.

Fonte: Martins (1997). Em busca de uma teoria da burocracia publica néo estatal. Il
Congresso del CLAD. Isla Margarita, outubro (1997).

Outra questdo essencial é a superac¢do das reformas de pri-
meira geracdo e a implementacdo de reformas de segunda e ter-
ceira gerag6es. As reformas de primeira geracdo (anos 1980 e 1990)
tinham uma orientagdo essencialmente econémica e fiscal, sem uma
preocupacao central com a geracdo de resultados. As reformas de
segunda geragao, por outro lado, que emergiram no limiar do século
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XXI, direcionaram-se no sentido da promocdo do desenvolvimento e
do fortalecimento institucional. Recentemente, a crise de 2008 mar-
cou o0 advento de uma nova gera¢do de mudangas baseada na reafir-
macdo do papel do Estado, voltado a apoiar o mercado, promoven-
do-se: um reordenamento de funcdes e rerregulacdo, como forma
de reestruturar seu modelo de atuacao e ineficiéncias; a mitigagao
dos efeitos sociais negativos; a busca pela constru¢ao do futuro em
novas bases tecnoldgicas; e a conservagao dos recursos naturais.

O advento de uma nova administracao para o desenvolvi-
mento é outra caracteristica da gestdo publica contemporanea. A
velha administragao para o desenvolvimento se baseava em uma
ideia nacionalista, xendfoba e autdctone de desenvolvimento. Dico-
tomizava desenvolvimento econdmico e desenvolvimento social e
seguia um modelo de planejamento tecnocratico e centralizado, a
partir de um forte érgao central de planejamento.

A nova administragdo para o desenvolvimento baseia-se em
um conceito de desenvolvimento aberto, num contexto marcado
pela globalizagdo, integragao e interdependéncia. Busca tratar de
forma integrada a dimensdo do desenvolvimento econémico, do
desenvolvimento social e da sustentabilidade ambiental. Também
atribui papel central ao Estado, mas numa linha de estado-rede, um
elemento concertador, ativador e direcionador das capacidades
do mercado e da sociedade civil. Essa realidade requer o desenvol-
vimento de modelos integrados de gestdo para resultados — con-
juntos coerentes e sistematicos de praticas que buscam melhorar
o desempenho de governos, mercados, sociedade civil organizada,
organizagOes e pessoas, de forma integrada, para a solucao de pro-
blemas coletivos complexos.

Uma visao panoramica desse processo de transicao de um pa-
drdo de estado patrimonial pré-moderno para um padrdo de estado
contemporaneo pds-moderno demonstra tratar-se de um processo
continuo e inacabado, porém com direcionadores claros no sentido
de construir um estado democrético de direito (que garanta direitos
civis, politicos, sociais, republicanos) que se constitua, ao lado de
atores sociais relevantes, em um ativo promotor do desenvolvimen-
to em beneficio dos cidad3dos.
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Em muitos paises, o atual momento histérico pode ser descri-
to como uma encruzilhada. O desafio de modernizar a gestao publi-
ca é transformar e consolidar, na democracia, uma burocracia que,
no conteuddo, ainda apresenta tragos patrimonialistas e, na forma, li-
nhas ortodoxas. E fazé-lo incorporando tecnologias emergentes de
forma devida e na direcao de se fortalecer as institui¢6es estatais,
para que possam consolidar um estado democratico capaz de gerar
desenvolvimento. Fazé-lo de forma devida significa solu¢cdes (mo-
delos, instrumentos etc.) adequadas aos problemas, que sdo basea-
dos em diagndsticos que indiquem sua devida extensdo e permitam
uma prioriza¢do. Fazé-lo de forma devida também significa proces-
sos adequados de transformacdo, mobilizando os atores-chave de
dentro e de fora da burocracia para comprometé-los com a mudan-
ca. Fazé-lo na direcao de um Estado capaz de gerar desenvolvimen-
to, com e a partir do mercado e do terceiro setor, exige um projeto
de Pais que € mais que um projeto de governo, embora caiba aos
lideres executivos eleitos articuld-los, negocia-los e implementa-los.
Um grande e abrangente processo de transformagao institucional
dessa natureza (nas perspectivas globais do Estado e de cada uma
de suas organizac¢des) é um desafio de alta complexidade técnica e
politica, e, como processo, nunca realmente se completa, embora
deva colher frutos esperados.
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Capitulo 2

GESTAO PARA RESULTADOS:
PRINCIPAIS METODOLOGIAS

Uma boa gestao é aquela que alcanga resultados. E, no setor
publico, isso significa atender as demandas, aos interesses e as ex-
pectativas dos beneficidrios, sejam cidaddos ou empresas, criando
valor publico.

Resultados ndo acontecem por acaso. Governos em geral, or-
ganizagdes publicas, politicas, programas e projetos ndo sao auto-
orientados para resultados. Também ndo basta apenas defini-los
bem, pois resultados nao sao autoexecutdveis.

Muitos autores, gestores e estudiosos da administra¢dao publi-
ca atribuem diferentes pesos a vdrios fatores promotores de resul-
tados, tais como consciéncia estratégica (formulacdo compartilhada
e comunicacdo da estratégia), lideranca (capacidade de influenciar e
mobilizar pessoas), estrutura (definicdo clara de competéncias, areas
e niveis de responsabilidade), processos (definicdo detalhada de pro-
cedimentos), projetos (desdobramento de resultados em a¢6es que
perpassam estruturas e processos que se submetem a regimes inten-
sivos de monitoramento), contratualizacdo (pactuacdo de resultados
mediante mecanismos de monitoramento e avalia¢do e incentivos),
pessoas (dimensionamento de equipes, capacitacdo, comprometi-
mento, alinhamento de valores), tecnologias de informacao e comu-
nicagdes (inovacdo e integracdo tecnoldgicas, automacao), recursos
financeiros (disponibilidade, previsao e regularidade de fluxo).

Nesse sentido, a principal quest3ao nao é a preocupacao das li-
derancas, organizagdes e governos com o alcance de resultados, mas
sim em como fazé-lo. Ou seja, é preciso harmonizar todas essas dimen-
sbes sob o abrigo de um bom modelo de gestao para resultados.

Gestdo para resultados, por sua vez, ndo é apenas formular
resultados que satisfacam as expectativas dos legitimos benefici-
arios da acdo governamental de forma realista, desafiadora e sus-
tentavel. Significa, também, alinhar os arranjos de implementacao
(que cada vez mais envolve intrincados conjuntos de politicas, pro-
gramas, projetos e distintas organiza¢des) para alcanga-los, além de
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envolver a constru¢do de mecanismos de monitoramento e avalia-
¢ao que promovam aprendizado, transparéncia e responsabilizacao.
Trata-se, portanto, de tema cada vez mais importante, ndao apenas
porque as demandas se tornam mais complexas e o0s recursos rela-
tivamente mais escassos, mas também porque tecnologias geren-
ciais inovadoras permitem condi¢des inéditas de enfrentamento do
desafio da geracao de resultados, caracteristico da transi¢do de um
modelo de gestao de politicas publicas baseado em opinides para
outro baseado em fatos, cada vez mais presente nas democracias
consolidadas.

O objetivo deste capitulo € abordar metodologias de gestdo
do desempenho ja consolidadas e testadas em diversos contextos
e organizagOes. Assim, serd possivel visualizar modelos mais abran-
gentes, que se posicionam na perspectiva da organizagao como um
todo, e modelos mais focados em dimensdes especificas do desem-
penho organizacional, tais como finangas, marketing, operacdes e
logistica. Dentre as metodologias de gestao do desempenho exis-
tentes, foram selecionadas as mais representativas na literatura ge-
rencial contemporanea’, a saber:

e Balanced Scorecard (BSC);

e Bain & Company;

e Prisma de Desempenho (énfase em stakeholders);

e Hoshin Kanri (énfase nas diretrizes);

e Gestdo da Qualidade Total (Total Quality Management —

TQM) e PDCA;

e Rummler & Brache (varidveis de desempenho em objeti-

vOs, projeto e gestao);

e (Cadeia de Valor de Porter;

e Gestdo de Projetos - PMBOK (dreas do conhecimento e

ciclo de vida do projeto);

e Cadeia de Suprimento (Supply Chain) - Desempenho Logis-

tico (redes e integracdo dos processos corporativos).

e Planejamento Estratégico Situacional (PES)

e Valor Pablico

' Quase todas desenvolvidas originalmente para aplicagdo em organizag6es do setor privado.
As duas dltimas (PES e valor publico) foram concebidas para o setor publico.
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2.1. Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC), segundo seus criadores, Kaplan
e Norton (2004), ¢ um modelo de gestdo estratégica que explicita,
comunica, alinha e monitora a estratégia organizacional, traduzindo
a missao e a estratégia de uma unidade de negdcio em objetivos e
medidas tangiveis e mensurdveis. Para isso, 0 BSC baseia-se na cons-
trucao de um conjunto de indicadores interligados numa rela¢ao de
causalidade e alinhamento com a estratégia, promovendo uma vi-
sdo sistémica do desempenho organizacional.

A traducdo da estratégia, segundo as bases originais do mo-
delo do BSC, é feita em quatro perspectivas, a saber: i) financeira;
ii) clientes; iii) processos internos; e iv) aprendizagem e crescimen-
to. Assim, sua construcdo segue um caminho bastante l6gico e di-
recionado. Primeiramente, hd o estabelecimento de objetivos para
a perspectiva financeira (o valor de longo prazo que se pretende
gerar para os acionistas). Em seguida, ainda com a atenc¢ao voltada
para os acionistas, sdo estabelecidos os objetivos para a perspectiva
dos clientes. Apds esses dois primeiros passos, devem-se identificar
objetivos e medidas para os processos internos, com destaque para
0S processos criticos necessdarios para a obtencdo do desempenho
organizacional desejado. Por ultimo, estabelecem-se os objetivos
de aprendizado e de crescimento, motivando os investimentos em
pessoal, em sistemas e em procedimentos organizacionais. Espera-
se que esses investimentos produzam inova¢des e melhorias impor-
tantes para os processos internos e para os clientes, bem como re-
tornos financeiros, numa relagao de causa e efeito.

O modelo conceitual do BSC pode ser verificado no desenho
genérico do mapa estratégico apresentado na Figura 2.1.

Vale destacar que o modelo BSC foi concebido inicialmente
para o setor privado. No entanto, ao se caracterizar como um sis-
tema de gestdo estratégica de aplicagao abrangente, passou a ser
adotado também pela administrag¢do publica e por entidades do ter-
ceiro setor. Outra vantagem do modelo é a sua flexibilidade, pos-
sibilitando adequacgdo a diferentes contextos, conforme as neces-
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Estratégia de produtividade Estratégia de crescimento

Perspectiva
Financeira
Aumentar o valor para
os clientes
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Perspectiva

do cliente
Pregos Qualidade Disponibilidade Selegéo Funcionalidade Servigos Parceria Marca
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Distribuigdo Retencéo Projeto / Desenvolvimento Emprego
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t 1 % %
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Figura 2.1 - Estrutura genérica do Mapa Estratégico
Fonte: Mapas Estratégicos: convertendo ativos intangiveis em resultados tangiveis (2004)
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sidades e contingéncias especificas de cada organizagao. Abrange
ainda outras perspectivas de atuacdo, tais como responsabilidade
ambiental e social.

Uma terceira vantagem relevante do BSC € o alinhamento or-
ganizacional, pois permite que as medidas de desempenho sejam
equilibradas; abranjam todos os niveis da organizacdo (da alta admi-
nistracdo até o nivel hierdrquico mais baixo); e orientem os recursos
(financeiros, materiais, humanos) a estratégia organizacional.

2.2. Bain & Company

A metodologia utilizada pela Bain & Company, desenvolvida
por Gottfredson e Schaubert (2008), apresenta a ideia de se alcan-
carem resultados a partir da definicdo de um ponto de partida (diag-
ndstico), de um ponto de chegada (visdo e objetivos) e de um cami-
nho a ser percorrido (planos de acdo) para a organizacao alcangar
os resultados pretendidos. Para tanto, faz-se necessario identificar
os temas mais relevantes relacionados a organizacdo e ao contexto
em que ela atua.

O processo de implantacao dessa metodologia inicia-se pela
compreensao da posi¢dao atual da organizagdo ou ponto de parti-
da, que deve ser identificado a partir de diagnéstico detalhado,
elencando pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas,
entre outros. Em seguida, faz-se necessdrio pensar no “ponto de
chegada”, isto é, nos objetivos a atingir dentro do espago de tempo
disponivel, ndao importando seu grau de complexidade. Para tanto,
o “ponto de chegada” deve ser ambicioso e inspirador, além de es-
pecifico, realista e exequivel.

Por fim, a metodologia de desempenho aborda a importancia
da defini¢do de planos de ac¢ao, que conduzirdo a organiza¢do de um
ponto a outro, descrito na metodologia como “caminho’ até os re-
sultados. A Figura 2.2 ilustra os principais elementos desse modelo.

O ponto forte dessa metodologia é a simplicidade de sua apli-
cagdo, pois ela permite a definicdo de indicadores e metas de forma
pragmatica, facilitando o acompanhamento dos gestores e a tem-
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Bain & Company

CAMINHO ATE OS

PONTO DE PARTIDA  ————  RESULTADOS —— PONTO DE CHEGADA
Diagnéstico completo de Painel de controle
melhoria de desempenho Visdo— Objetivos— Planos de agao das métricas
baseado em 12 fatores principais
imprescindiveis
1 Tema 2-3 métricas-chave
1.
2.
<k o a

Io} O

On @ e

© < 2-3 métricas-chave

© iy
2 Tema 3 S
1, S 2
2. © &
3. I [

£ 2

0 2

™ ]
3 Tema o 2-3 métricas-chave
1.
2.
3.
4 Tema 2-3 métricas-chave
1. Planejar ——  Liderar
2.
3. t {

Monitorar «—  Operar
Figura 2.2 - Modelo Bain & Company
Fonte: Adaptado de Administracdo de alto impacto (2008)

pestividade da tomada de possiveis a¢des corretivas, proporcionan-
do a convergéncia dessas agdes em resultados praticos que vao ao
encontro da “administracdo de alto impacto”.

2.3. Prisma de Desempenho

O Prisma de Desempenho, desenvolvido por Neely e Adams
(2002), é um modelo integrado de mensuracdo de resultados cujo
foco estd na criacdo de valor para as partes interessadas (clientes,
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fornecedores, parceiros, empregados, comunidade, governo), a
partir da constru¢dao de indicadores que auxiliem na obten¢do da
maxima satisfa¢dao dessas partes.

O modelo identifica, primeiramente, o que as partes interes-
sadas necessitam da organizacao e, por conseguinte, a contribuicao
delas para com essa, visando promover um relacionamento recipro-
co de troca e contribuicao.

Para tanto, a metodologia do Prisma aborda o conceito de de-
sempenho de forma multidimensional, a partir de cinco perspecti-
vas, em que cada uma delas corresponde a uma das faces do prisma,
independentes e interligadas logicamente. Essas faces sdo divididas
em topo, fundo e lados. As faces do topo e do fundo sao, respecti-
vamente, satisfacdo e contribui¢do dos stakeholders, e objetivam
identificar as necessidades e contribuic6es entre as partes interes-
sadas e a organizacao. As trés faces laterais sao: estratégia, que
visa verificar a existéncia de estratégias para atender as demandas
dessas diversas partes interessadas e, por sua vez, definir objetivos;
processos, que procuram identificar e delinear processos organiza-
cionais paraimplementar a estratégia; e capacidades, que objetivam
desenvolver pessoas, préticas, tecnologias e infraestrutura para a
execucao da estratégia. Determinadas as faces do Prisma relaciona-
das a satisfacdo dos stakeholders e as praticas organizacionais que
devem ser instituidas, sdo estabelecidos os indicadores para a men-
suracdo de cada uma delas.

A Figura 2.3 ilustra o Prisma com suas faces.

- Satisfagao dos Stakeholders

- Estratégias

- Processos

- Capacidades

- Contribuicao dos Stakeholders

Figura 2.3 - As Cinco faces do modelo Prisma de Desempenho
Fonte: The performance prism (2002)
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O Modelo Prisma de Desempenho possui como caracteristica
e vantagem comparativa a inclusdo de um rol significativo de par-
tes interessadas, identificando suas demandas e criando os meca-
nismos necessarios para atendé-las. Outra vantagem do modelo, a
partir da énfase que ele atribui a satisfacdo das partes interessadas,
é a sua adequacgao a contextos que requerem a atuagao de redes
interorganizacionais.

2.4. Hoshin Kanri

O modelo de gestdo do desempenho Hoshin Kanri foi inicial-
mente desenvolvido no Japdo nos anos 1960 e compG&e um dos trés
elementos da Gestao da Qualidade Total (Total Quality Management)
os outros dois sao as equipes de melhoria da qualidade e o gerencia-
mento da rotina.

O referido modelo, segundo Akao (1991), aborda o gerencia-
mento por meio de diretrizes da alta direcdo, caracterizando-se
como o desdobramento das metas da cupula, perpassando toda a
organizacao até o nivel operacional. Desse modo, todos os niveis da
organizacdo possuem diretrizes sob sua responsabilidade, acompa-
nhadas por meio de indicadores e metas que refletem a forma de a
alta administragao comunicar as diretrizes aos responsaveis pelos
processos. Os planos de acdo, por sua vez, correspondem a forma
de os executores acompanharem o andamento das atividades. A Fi-
gura 2.4 reflete o desdobramento da estratégia até o nivel operacio-
nal por meio de diretrizes.

A implementa¢do do Modelo Hoshin Kanri inicia-se pelo
planejamento estratégico, permitindo a alta direcao determinar
a visdo e os objetivos da organiza¢ao. A média geréncia, por sua
vez, estuda esses objetivos e determina a forma como eles serao
alcancados, traduzindo-os em planos de trabalho. Apds sua deter-
minacao e validacao, sao definidas as equipes de implementacao
responsaveis por executa-los. O procedimento de implantac¢ao do
Modelo € ilustrado na Figura 2.5 em que percebem as diversas in-
tersecOes entre a alta administra¢ao, a média geréncia e as equi-
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r

ALTA DIREGAO

Diretriz 1 Diretriz n

| |

Metas e Indicadores

GERENCIA

Diretriz 1 Diretriz n

| |

Metas e Indicadores

R

Indicadores Indicadores

Indicadores Indicadores

.

~N

Figura 2.4 - Desdobramento das Diretrizes
Fonte: Elaborado a partir da obra Kanri: policy deployment for suc-
cessful TQM productivity (1991)

37

pes de trabalho a fim de desdobrar a estratégia da cupula até os
niveis mais operacionais.
Uma vantagem comparativa do Modelo Hoshin Kanri estd
na melhoria da comunicacdo organizacional em razdao do sistema
documentado e aberto de planejamento, implementacdo e revisdao
da estratégia. Outra vantagem estd no estabelecimento de contri-
bui¢oes para todos os niveis da organizacdo, ou seja, todos traba-
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MODELO HOSHIN KANRI

Equipes de
trabalhos

Alta

Revisao o ~
administragdo

Al
Visao

Missao
Politica

Plano de agao
Recursos

Média geréncia

Figura 2.5 - Modelo Hoshin Kanri
Fonte: Adaptado de Kanri: policy deployment for successful TQM.
Productivity (1991)

Iham em prol da estratégia e dos resultados organizacionais, ge-
rando nos grupos de trabalho um sentimento de “pertencimento”
e “contribuicdo”.

2.5. Gestao da Qualidade Total

A Gestdo da Qualidade Total (Total Quality Management —
TQM) preocupa-se com o atendimento das necessidades e das ex-
pectativas dos clientes, sejam eles internos ou externos. Para isso,
ressalta principalmente as pessoas e os elementos da qualidade.
Nesse sentido, o conceito da qualidade no tempo possui, segundo
varios estudiosos, diferentes conotacdes, tais como: Ishikawa (énfa-
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se nos custos da qualidade); Juran (énfase na auséncia de defeitos
[defeito zero] e, posteriormente, na adequagdo ao uso); Crosby (én-
fase na conformidade do produto as suas caracteristicas); e Deming
(énfase no atendimento as especifica¢6es dos clientes).

O conceito de TQM, segundo Creech (1995), tornou-se mais
abrangente com o tempo, compreendendo o conhecimento dos ob-
jetivos da organizac¢do, a melhoria dos processos e o lado humano
da qualidade, uma vez que considera os colaboradores fatores-cha-
ve para o alcance da exceléncia no foco no cliente.

A abordagem de desempenho, segundo o TQM, é realizada
por trés elementos principais ilustrados na Figura 2.6, a saber: i)
foco no cliente (objetiva atender aos requisitos de conformidade
e de necessidade dos clientes); ii) melhoria dos processos (ausén-
cia de retrabalho e erros); e iii) lado humano da qualidade (conheci-
mento dos objetivos da organizacao e diferenciacao das atividades
com menor divisdo dos trabalhos).

( )
MODELO TOTAL QUALITY MANAGEMENT

Gestao da Qualidade Total

Melhoria dos Lado Humano

Foco no cliente .
processos da Qualidade

Métrica, modelos, mensuragao e analises

- J

Figura 2.6 - Modelo da Gestao da Qualidade Total (TQM)
Fonte: Adaptado de The five pillars of TQM: How to make Total Quality Manage-
ment work for you (1995).

39



—— Um Guia de Governanga para Resultados na Aministragdo Piblica —

Nesse modelo, o processo de implantacdao da mensuragao
de desempenho se da por meio do estabelecimento de indicadores
para cada um dos elementos supracitados com base em procedi-
mentos e a¢des continuas de melhoria.

O processo de continuo de melhoria, segundo os padrdes da
qualidade, é obtido por meio do modelo classico de planejamento,
execu¢do, controle/avaliacdo e reorientacdo (o PDCA). A metodolo-
gia do PDCA foi desenvolvida por Walter A. Shewhart na década de
1930 e, por sua vez, consagrada por Willian Edwards Deming a partir
da década de 1950, ao aplicar nos conceitos de qualidade no Japao
(WALTON, 1988).

O PDCA (do inglés, Plan, Do, Check, Act) significa “Planejar-
Fazer-Verificar-Agir” e descreve a forma como as mudangas devem
ser efetuadas em uma organizacdo. Ndo restringe aos passos do pla-
nejamento e implementacdo da mudanca, mas inclui a verificacdo se
as altera¢des produziram a melhoria desejada ou esperada, agindo
de forma a ajustar, corrigir ou efetuar uma melhoria adicional com
base no passo de verificagdo. A Figura 2.7 ilustra o modelo.

e D: do
(execucio)

P: plan
{planejamento) Definir
métodos | Educar e

para treinar
atingir as

metas

: Executar o
Definir metas 4

trabalho
1
\, Atuar Verificar os
- corretivamente resultados do
N e de forma trabalho
A melhorada realizado
A: act
(acdo) C: check
(verificacio)

Figura 2.7 - PDCA
Fonte: Adaptado de The Deming Management Method (1988)
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O uso dos elementos do modelo pode ser assim relatado: i) P
(Plan = Planejar): definir o que sera feito, estabelecer metas e definir
os métodos para assegurar o alcance das metas propostas; ii) D (Do
= Executar): tomar iniciativa, educar, treinar, implementar, executar
o planejado conforme as metas e métodos definidos; iii) C (Check =
Verificar): verificar os resultados que estdo sendo obtidos e se estdo
sendo executados conforme planejado; iv) A (Act = Agir): realizar
correcdes de rotas quando necessario, tomando acdes corretivas
ou de melhoria.

E importante destacar que o TQM, assim como o PDCA, ndo é
um “modelo de gestdo de desempenho” propriamente dito. E uma
filosofia de melhoria continua das organizag6es. Assim, sua princi-
pal contribui¢do € orientar as organiza¢des na busca de conformida-
de a padroes de exceléncia em gestdo e, assim, atender as expecta-
tivas de qualidade dos diversos stakeholders.

2.6. Rummler & Brache

O modelo As Nove Variaveis de Desempenho, de Rummler
e Brache (2004), baseia-se numa estrutura sistémica que converte
entradas em saidas para os clientes das organizacdes. E aplicado
como um instrumento de diagndstico e aumento do desempenho
organizacional. Trata-se de um “mapa’’ para dirigir a organizagao no
sentido correto, “um projeto” para a melhoria da operacdo e “um
motor” para a melhoria continua de todo o sistema.
Rummler e Brache (2004) propdem, assim, que a organizacao
seja compreendida em duas dimensdes:
¢ niveis de desempenho, constituidos por: i) organiza¢ao
(relacionamento com o ambiente externo e a estratégia,
a estrutura organizacional e o uso de recursos realizados
pela organizacdo); ii) processo (destaca os fluxos de pro-
cessos de trabalho existentes e os produtos gerados aos
clientes internos e/ou externos); e iii) trabalho/executor
(destaca a execucdo do trabalho que é realizado e coor-
denado por pessoas); e
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¢ necessidades de desempenho, constuidas por i) objetivos
(definem os padrdes acerca das necessidades e expectati-
vas de clientes sobre a qualidade, custo, disponibilidade dos
bens e servicos); ii) projetos (define os fatores necessarios
para que os objetivos sejam alcancados); e iii) gestao (defi-
ne as praticas para assegurar que os projetos sejam realiza-
dos e que, por sua vez, os objetivos sejam alcancados).

A implementacao desse modelo se da a partir do estabeleci-
mento de um conjunto de indicadores para cada uma das nove in-
terse¢des da matriz, abordando os niveis da organizagdo, e também
seus objetivos, projetos e praticas de gestao, conforme ilustra a Fi-
gura 2.8 abaixo.

OBJETIVOS PROJETO GESTAO
N]VEL DE Objetivos da organizagéo Projeto da organizagéo Projeto da organizagéo
ORGANIZAGCAO
NIVEL DE Objetivos do processo Projeto do processo Projeto do processo
PROCESSOS
N[VEL DE TRABALHO/ Objetivos do Projeto do trabalho Gestao do trabalho / execugao
EXECUCAO trabalho / executor

Figura 2.8 - As nove variaveis de desempenho
Fonte: Melhores Desempenhos das Empresas (1994)

O modelo de Rummler e Brache permite um diagnéstico com
base em fatores-chave em todos os niveis da organizagao, servindo
como um “guia” que orienta o caminho de melhoria a ser seguido.
Outravantagem é a possibilidade de “enxergar” a interdependéncia
das variaveis, propiciando uma visdo integrada dos fatores-chave
(descritos nos componentes do modelo), evitando a realizacdo de
processos, projetos e acdes fragmentadas e o consequente desper-
dicio de esforcos das pessoas no ambiente organizacional.
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2.7 Cadeia de Valor de Porter

O autor do Modelo da Cadeia de Valor, Michael Porter (1985),
desenvolveu essa metodologia com o intuito de olhar para o interior
das organizagOes e identificar vantagens competitivas no contex-
to do setor industrial. Para tanto, ressalta uma série de atividades
desenvolvidas pela organizacdo, a partir de elos interligados, a fim
de atender as necessidades dos clientes, considerando as relacdes
com os fornecedores, os ciclos de produgao e a entrega dos bens ou
servicos ao consumidor final.

Para Porter, toda organizacdao possui uma variedade de ati-
vidades realizadas para projetar, produzir, comercializar, forne-
cer erealizar o suporte aos seus bens e servicos prestados. Essas
atividades podem ser representadas fazendo-se uso da cadeia
de valor, que, por sua vez, ressalta as atividades que agregam
valor a organizagdo, permitindo que ela compreenda claramen-
te seus potenciais de diferenciacdo. Em sintese, a organizacao
ganha vantagem competitiva ou comparativa, o que permite a
execuc¢do das suas atividades com direcionamento estratégico e
foco de atuacdo.

O processo de implantacao do modelo da Cadeia de Valor se
dd a partir da identificacdo das atividades primarias (finalisticas) da
organizagdo, constituidas por: i) logistica interna (atividades relacio-
nadas ao recebimento, armazenamento e distribuicdo de insumos);
i) operagdes (atividades relacionadas a transformacdo dos insumos
em produtos finais); iii) logistica externa (atividades relacionadas a
coleta, ao armazenamento e a distribuicdo fisica do produto para
compradores); iv) marketing e vendas (atividades relacionadas a
disponibilizacao de um meio pelo qual compradores possam adquirir
o produto e a motiva-los a compra); e v) assisténcia técnica (ativida-
des relacionadas ao fornecimento de servico para ampliar o valor do
produto). Em seguida, sdo identificadas as atividades secundarias,
ou de suporte, responsaveis por apoiar as atividades primdrias. Es-
sas atividades secunddrias sdo constituidas por: i) compras (funcdo
de aquisi¢ao de insumos a serem empregados na cadeia de valor da
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organizacdo); ii) desenvolvimento de tecnologia (atividades volta-
das para aperfeicoar o produto e o processo); iii) gestdo de recursos
humanos (atividades de recrutamento, contratacdo, treinamento
etc.); e iv) administra¢do e infraestrutura (atividades de geréncia
geral, como planejamento, financas, contabilidade, juridicas, ques-
tdes governamentais e qualidade). A Figura 2.9 ilustra o modelo ge-
nérico de Cadeia de Valor concebido por Porter.

Admirjistragdo e Infraestfutura

Gestéd de Recursos Hurhanos

Atividades
Secundarias

Desenyolvimento de Tecrjologia

Compras

Logistica
de entrada

Logistica Marketing

Senvi
de saida e Vendas B

Operagoes

Atividades
Primarias

Figura 2.9 - Cadeia de Valor de Porter
Fonte: Vantagem Competitiva. Porter (1985)

A partir do modelo de Porter, pode-se conceber uma terceira
etapa de estabelecimento de indicadores que visam medir o desem-
penho da organizacgdo, e aferir a execucdo das atividades primarias
e de suporte.

Uma vantagem da metodologia da Cadeia de Valor de Porter
é a possibilidade de averiguar, com bastante precisao, os valores ge-
rados por cada etapa do processo finalistico da organiza¢do. Outra
vantagem é a apresentacdo da relevancia dos processos de suporte
para que os finalisticos sejam plenamente executados, proporcio-
nando um melhor acompanhamento do valor gerado para a orga-
nizagdo sob a perspectiva de processos. Uma terceira vantagem, e
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talvez a principal, € a capacidade de poder representar o relaciona-
mento entre a estratégia, sob o ponto de vista da exceléncia opera-
cional, e 0s processos, 0 que permite elevar a vantagem competitiva
das organizagdes, pois orienta as atividades primdrias e secundarias
para o desenvolvimento e a “entrega’” de produtos com maior efici-
éncia e eficdcia.

2.8. Gestao de Projetos (PMBOK)

A metodologia do Project Management Body Of Knowledge
(PMBOK), desenvolvida pelo Project Management Institute (PMI),
consiste num guia de melhores praticas referente a gestao de proje-
tos. Ela destaca que, para um projeto obter bom desempenho, faz-
se necessaria a compreensao de um conjunto de “areas de conheci-
mento” relacionadas a gestdo de projetos: i) tempo (para assegurar
o término do projeto no prazo proposto); ii) custo (para atender a
estimativa de custo aprovada); iii) escopo (para garantir a inser¢ao
de todos os trabalhos necessarios para completar o projeto); iv) co-
municagao (para garantir a geracao, coleta, armazenagem e distri-
buicdo das informacdes sobre o projeto); v) recursos humanos (para
organizar e gerenciar a equipe do projeto); vi) riscos (para identifi-
car, analisar, monitorar e controlar os riscos do projeto); vii) inte-
gracao (para identificar, combinar e coordenar as a¢des essenciais
do projeto); viii) aquisi¢des (para comprar ou adquirir produtos, ser-
vicos ou resultados necessdrios de fora da equipe responsdvel por
realizar o projeto); e ix) qualidade (para atender as necessidades
propostas pelo projeto).

Além disso, vale ressaltar que, em sua concep¢ao, um proje-
to é um esforco tempordrio empreendido para criar um produto ou
servico com resultado exclusivo. Assim, projetos possuem ciclos de
vida finitos, compreendidos, de acordo como o Guia PMBOK (2004),
por cinco principais etapas: i) iniciacdo (define e autoriza o projeto
ou uma fase do projeto); ii) planejamento (define e refina os obje-
tivos e planeja a agao necessaria para o alcance dos objetivos e o
escopo para os quais o projeto foi idealizado); iii) execugao (integra
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PROCESSOS ] GRUPOS DE PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS
DE AREA DE
CONHECI-

MENTO

Grupos de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de

processo processos processos processos de processos

de iniciag&o de planejamento  de execugéo monitoramento  de encerramento
e controle

Gerenciamento
de integragao
do projeto

Gerenciamento
do escopo
do projeto

Gerenciamento
de custos
do projeto

Gerenciamento
da qualidade
do projeto

Gerenciamento
de recursos
humanos do
projeto
Gerenciamento

das comunica-
¢oes do projeto

Gerenciamento
de riscos
do projeto

Projeto

Figura 2.10 - Matriz PMBOK
Fonte: Adaptado do PMBOK — 2004

pessoas e demais recursos para a realizagao do plano do projeto es-
tabelecido); iv) monitoramento e controle (mede e monitora o pro-
gresso de modo a identificar desvios em relagdo ao plano estabele-
cido); e v) encerramento (formaliza o produto, servico ou resultado
e conduz o projeto a um final ordenado).
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Para a implantacao do Modelo de Gestao de Projetos, segun-
do o guia PMBOK, sugere-se percorrer, minimamente, os seguintes
passos:

e selecionar e priorizar projetos relevantes para a estratégia

e para as partes interessadas (patrocinadores e stakehol-
ders do projeto);

e alinhar os requisitos do projeto para satisfazer as neces-

sidades, os desejos e as expectativas das partes interes-
sadas; e

e balancear as demandas referentes as diversas areas de

conhecimento da gestao de projetos supracitadas.

A mensuracao do desempenho de projetos, com base no Guia
PMBOK, pode ser realizada a partir da intersecdo entre as dreas de
conhecimento e o ciclo de vida do projeto, mediante a I6gica de ma-
triz ilustrada na Figura 2.10.

A principal vantagem do modelo PMBOK estd na sua consis-
téncia e abrangéncia, pois sintetiza diversas praticas provenientes
de experiéncias referenciais em gestdo de projetos, permitindo uma
visdo holistica sobre eles, uma vez que orienta as organiza¢bes para
a identificacdo de influéncias organizacionais (cultura, poder, inte-
resses) e o uso de ferramentas “sofisticadas” de gestao de projetos,
propiciando um suporte efetivo na mensuracdo e no acompanha-
mento intensivo dos projetos e o consequente alcance dos resulta-
dos pretendidos pela organizagdao que o utiliza.

2.9. Cadeia de Suprimento (Supply Chain):
Desempenho logistico (redes e integracao
dos processos coorporativos)

O Modelo de Cadeia de Suprimento (Supply Chain), segundo
Lambert (2005), representa o esforco de gestdo dos relacionamen-
tos por meio da administragao compartilhada de processos internos
e externos que interligam as diversas dreas organizacionais (com-
pras, logistica, marketing etc.), na perspectiva intraorganizacional,
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e as organizacdes (clientes, fornecedores e parceiros), na perspec-
tiva extraorganizacional, abrangendo desde o fornecedor que en-
trega produtos, servicos e informagdes aos clientes/beneficidrios e
outras partes interessadas.

O processo de implantacao da gestao do desempenho, se-
gundo os pressupostos da Cadeia de Suprimento, é realizado a par-
tir do estabelecimento de indicadores no ambito interno, visando
monitorar o desempenho de cada drea da organizagdo e, no ambito
externo, objetivando monitorar o desempenho dos servicos presta-
dos pelas partes fornecedoras, clientes/beneficidrios e parceiros da
organizacao.

Vale destacar que a busca pela eficiéncia e aprimoramento
das atividades internas das organizacbes ndo é suficiente para se
atingir a alta qualidade dos servicos prestados aos clientes/benefici-
arios finais. E fundamental, nesse contexto, que exista um alto grau
de integracdo entre as diversas partes envolvidas numa mesma ca-
deia de suprimentos.

Assim, a Figura 2.11 demonstra os elementos, tanto do am-
biente interno quanto externo, que devem atuar de maneira inte-
grada e tempestiva a fim de possibilitar o alcance do desempenho
do conjunto de organiza¢des de uma determinada cadeia de supri-
mentos.

CADEIA DE SUPRIMENTOS SUPPLY CHAIN

Compras Logistica Marketing

Ambiente
Interno

Produgéo Pesquisa e Financas
Desenvolv.

DESEMPENHO

N Clientes/
Fornecedor 1 Organizagao Beneficiarios finais

Ambiente
Externo

Fornecedor 2 Clientes
Beneficiarios
intermediarios

Figura 2.11 - Modelo ilustrativo da Cadeia de Suprimentos
Fonte: Adaptado de Supply Chain Management: processes, partnerships, performance
(2005)
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A principal vantagem do modelo da Cadeia de Suprimentos
(Supply Chain) esta na abordagem sistémica de elevada complexida-
de baseada em processos, apropriada para se pensar iniciativas ou
organiza¢6es em rede, uma vez que permite uma intera¢ao coorde-
nada e integrada das diversas partes interessadas, a partir da sinto-
nia das a¢des (timing) dessas organiza¢des em prol do desempenho
coletivo desejado.

2.10. Planejamento Estratégico Situacional

Ametodologia do PES - Planejamento Estratégico Situacional
foi desenvolvida pelo economista chileno Carlos Matus, que dirigiu a
Fundagao Altadir, dedicada a assessorar governos da América Lati-
na em sistemas de gestao governamental. Ela parte do pressuposto
de que a esséncia da atividade de alta direcao envolve a dinamica
do enfrentamento de problemas, a partir de uma selecdo criteriosa
desses problemas. Assim, a qualidade de um plano é determinada
pela qualidade da selecao dos problemas a enfrentar. Por conse-
guinte, os governos podem ser classificados em trés tipos basicos:
e De ocasido, que nao escolhem os problemas, sdo escolhi-
dos por eles (bombeiros);
e Deadministracao, que dao continuidade ao enfrentamen-
to dos problemas ja escolhidos e, portanto, ndao mudam
as regras do jogo (manutencdo); e
e De transformacdo, que inovam, escolhem os problemas
que promovem a mudanca estrutural na sociedade.

Para avaliar a efetividade de um projeto de governo transfor-
mador, o método propGe 0 exame de sua viabilidade a partir de trés
dimensdes de andlise que conformam o triangulo de governo: Figu-
ra2.12.

Do ponto de vista da sua operacionalizacdo, e de forma simpli-
ficada, o PES inova ao substituir a no¢do de etapa pela de momento
(como uma instancia dominante). Ele propde quatro momentos, a
saber:

49



—— Um Guia de Governanga para Resultados na Aministragdo Publica —

Governabilidade
Relagéo de peso entre
variaveis que controlo e

Projeto de Governo
Compromisso implica em
intercambio de problemas

Capacidade de Governo
Convergéncia de lideranca,
conhecimento e experiéncia

as que nao controlo

Figura 2.12

Momento explicativo: a explicacao que o ator faz da re-
alidade por intermédio dos problemas que ele pretende
resolver (e ndo porintermédio dos setores, como na visdo
tradicional). Representa um ato de selecdo; o ator selecio-
na e explica para atuar. Nesse momento sdo identificados
os problemas, descritos e processados tecnopoliticamen-
te, o que significa identificar consequéncias, causas, rela-
¢Bes causais e causas relevantes (nds criticos). Para isso é
usado o instrumento do fluxograma situacional.
Momento normativo, instancia de desenho do plano, em
que se define o seu contetido propositivo a partir das ope-
racdes e acdes necessarias para resolver os problemas. O
plano é sempre € uma aposta, ou seja, o ator escolhe o
plano, mas nao as condi¢ées em que ele vai ocorrer. Nes-
se momento, além da definicdo das a¢bes, sdo: i) analisa-
dos os cenadrios a partir das op¢des e variantes, ii) é elabo-
rado o plano de contingéncias para superar as surpresas
e iii) é realizada a andlise de confiabilidade do plano com
o objetivo de identificar e atuar sobre os erros da aposta
assumida.

Momento estratégico, em que sdo construidas as viabilida-
des do plano, a partir da andlise dos conflitos (cognitivos,
interpessoais e de interesse) que podem comprometer
a realiza¢do do plano. Essas viabilidades sao construidas
segundo as dimensdes econdmica, politica, de conheci-
mento e organizativa. Para isso, é necessario considerar
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dois aspectos: i) que partes do plano sdo vidveis e ii) as
possibilidades de viabilizar as partes ndo vidveis do plano.
Esse € o momento de identificacdo das estratégias de via-
bilizagao do plano.

e Momento tatico-operacional, instancia em que é de-
finido como fazer o que queremos fazer. Significa: fa-
zer, calcular e corrigir. O plano é uma mediagdo entre
conhecimento e acdo, e sé se completa na acdo. Nesse
momento o foco concentra-se na constru¢ao do sistema
de alta dire¢do, incluindo: agenda dos dirigentes, apara-
to de processamento tecnopolitico, sistema de manejo
de crise, definicdo da grande estratégia, planejamento
estratégico, orcamento por programas, sistema de mo-
nitoramento, sistema de prestacdao de contas por de-
sempenho, sistema de geréncia operacional e escola de
governo.

2.11. Criacao de Valor Publico

A abordagem desenvolvida por Mark Moore, da Kennedy
School, busca responder a questdo sobre como devem os gerentes
publicos pensar e fazer para criar valor publico a partir da explicita-
cdo de trés tipos de enfoques: estabelecimento de uma filosofia de
gestado publica (o que devemos esperar dos gerentes publicos); es-
tabelecimento de estruturas de diagnésticos (para guiar os geren-
tes) e identificacdo de tipos especiais de intervenc¢des (para explo-
rar o potencial dos cenarios politicos). Criar valor publico é oferecer
respostas efetivas a necessidades ou demandas: i) que sejam politi-
camente desejadas (legitimidade); ii) cuja propriedade seja coletiva;
iii) que requeiram a geracdo de mudancas sociais (resultados) que
modifiquem aspectos da sociedade.

O modelo busca fazer uma adaptacao do conceito de estraté-
gia no setor privado para o setor publico. Para isso, utiliza a imagem
de um triangulo - triangulo estratégico — que destaca trés aspectos
fundamentais para a criagdo de valor publico:
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e Gestdo da estratégia: a estratégia tem de ser substanti-
vamente valiosa, no sentido de que a organizacdo gere
produtos de valor para os supervisores, clientes e benefi-
cidrios a baixo custo em termos de dinheiro e autoridade.

® Gestao politica: a estratégia deve ser legitima e politica-
mente sustentdvel, para que possa atrair continuamente
tanto autoridade como recursos do meio politico autoriza-
dor, para o qual presta contas e pelo qual é responsavel.

e Gestdo da eficiéncia: a estratégia precisa ser operacional
e administrativamente factivel, no sentido de que as ati-
vidades autorizadas e valiosas possam realmente ser im-
plementadas pela organizacao existente com a ajuda de
outros que possam ser induzidos a contribuir para a meta
da organizacao.

2.12 Consideracdes sobre as metodologias
apresentadas

Este capitulo procurou ilustrar as principais metodologias de
gestao para resultados, abordando suas perspectivas, objetivos,
caracteristicas e atributos, bem como suas principais vantagens ou
contribuigdes.

As metodologias apresentadas neste capitulo possuem ca-
racteristicas préprias e fornecem subsidios importantes para a me-
Ihoria do desempenho organizacional. Em sintese, a visao sistémica
do BSC permite visualizar os elos de causalidade, que se estendem
do nivel estratégico ao operacional. O modelo da Bain & Company
proporciona visao de percurso, ou seja, como se transpor de uma
condicao presente para outra melhor em termos de desempenho.
O Prisma de Desempenho permite enxergar o desempenho a partir
dos stakeholders. O Gerenciamento por Diretrizes (Hoshin Kanri)
busca alinhar todos os niveis da organiza¢do. O TQM foca na quali-
dade do esforco para a melhoria de resultados. O modelo Rumler &
Brache integra esforcos e resultados do nivel estratégico (agrega-
do) ao operacional (processos e individuos). A Cadeia de Valor de

52



Capitulo 2

Porter permite diferenciar processos de suporte e processos-fim,
colocando a prova a eficacia do esforco para o alcance de resulta-
dos. O modelo PMBOK prove uma estrutura abrangente de gestao
de projetos, que podem ser aplicados para a “producado” de resul-
tados. E 0 modelo da Cadeia de Suprimento (Supply Chain) integra
dimensées extraorganizacionais e determina forte integracao de
processos (intra e interorganizacionais, ambos em rede).

Além da diversidade de enfoques, o que se observa é uma es-
pécie de “silos” de abordagens, o que requer a constru¢ao de mo-
delos integradores de diversas perspectivas. Ou seja, embora todos
sejam necessdrios, nenhum deles, isoladamente, é capaz de atender
a todas as necessidades, razdo pela qual se faz necessdria a compre-
ensdo da contribuicao de cada um para efeito da composi¢ao de um
modelo abrangente de gestdo para resultados.

()
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GESTAO PARA RESULTADOS:
EXPERIENCIAS PARADIGMATICAS

Analogamente as metodologias de gestao do desempenho,
ha muitas experiéncias de implantacao de modelos de gestao para
resultados em governos e organiza¢Oes publicas, dentre as quais
pretende-se caracterizar, sucintamente, neste capitulo, as do Reino
Unido, Australia, Estados Unidos, Canad3, Franca e Chile.

3.1. Reino Unido

O modelo de gestao do desempenho do Reino Unido baseia-
se na pactuac¢ao de resultados, por meio da elaboracao de contra-
tos de gestdo definidos como Public Service Agreements (PSAs). Os
PSAs representam as principais metas de impacto deliberadas para
um periodo especifico de governo.

No Reino Unido, os PSAs sdo elaborados em ciclos de trés
anos, no ambito do Comprehensive Spending Review (CSR), uma es-
pécie de plano plurianual que desdobra a missao do governo em um
conjunto de principais metas para produtos (outputs) e para impac-
tos (outcomes) estabelecidos para o triénio.

No ano de 2008, por exemplo, foram definidos e pactuados
trinta PSAs entre os departamentos e o governo do Reino Unido.
Esses PSAs foram agrupados em cinco temas principais estabeleci-
dos pelo governo, a saber: i) fortalecimento de empresas e pessoas,
apoiando o crescimento econémico e a prosperidade de longo pra-
zo; i) garantia de justica e oportunidade para todos; iii) melhoria da
qualidade de vida; iv) fortalecimento de comunidades; e v) garantia
de seguranca, justica e sustentabilidade ambiental para o mundo. A
Figura 3.1 ilustra os trinta PSAs organizados nos cinco temas supra-
citados.

Aimplantacdo do modelo de gestao do desempenho do Reino
Unido inicia-se pelo desdobramento da visao do governo em PSAs,
que, por sua vez, possuem um conjunto de indicadores de impacto
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utilizados para mensurar o avan¢o das na¢des que compdem o Rei-
no Unido.

Assim, com base nas informacdes apresentadas nos PSAs,
cada Departamento de Estado define seus objetivos estratégicos,
denominados Departmental Strategic Objectives (DSOs). Por conse-
guinte, os DSOs sao desdobrados em a¢6es a serem executadas pe-
los drgdos, a fim de alcancar as metas pactuadas nos PSAs. A Figura
3.2 ilustra a concepcdo do modelo de gestao do desempenho no
Reino Unido.

Um dos diferenciais do modelo do Reino Unido € a alta trans-
versalidade dos PSAs, que promove a interdependéncia entre os
diversos drgaos do governo, gerando a constituicao de multiplos
arranjos e buscando, assim, a sinergia e o alinhamento para a estra-
tégia e a efetiva implementagdo das metas pactuadas.

( )

VISAO DO GOVERNO

Indicadores Indicadores Indicadores

Indicadores Indicadores Indicadores

Indicadores Indicadores Indicadores

STA
\ J

Figura 3.2 - Estrutura de Gestao do desempenho — Reino Unido
Fonte: adaptado de Department for Communities and Local Government
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Outro ponto de destaque € a relagdo integrada entre o pla-
nejamento (PSAs, DSOs) e o or¢camento, uma vez que, a partir das
principais metas de governo, sao estabelecidas as prioridades orca-
mentdrias, envolvendo o detalhamento das previsdes de despesas
dos diversos departamentos, assegurando assim os insumos neces-
sarios para que eles contribuam para os resultados esperados.

Um terceiro diferencial, talvez o principal, é o destaque para
a aplicacdo de indicadores para os produtos (outputs) e para os im-
pactos (outcomes), que buscam apresentar e comunicar com clare-
za os efetivos resultados pretendidos para o periodo.

3.2. Australia

O modelo de gestado para resultados do governo australiano
baseia-se na defini¢do de indicadores e metas de produtos (outputs)
e impactos (outcomes) para cada uma das pastas de governo, se-
gundo os conceitos da equidade, eficicia e eficiéncia, bem como
na mensuracao do desempenho especifico da gestao dos servicos
publicos.

A experiéncia australiana é apoiada por uma agéncia central
denominada Australian Public Service Commission (APS), cuja finali-
dade é contribuir para o desenvolvimento de capacidades futuras e
da sustentabilidade dos servicos publicos.

Periodicamente a APS elabora relatérios sobre o desempe-
nho dos servicos publicos prestados pelo governo, apresentando
os principais resultados das diversas instituicbes envolvidas. No seu
ambito de atuagdo estdo inseridos 131 érgdos e institui¢oes dividi-
dos em departamentos (da Defesa, da Educacdo, da Saude, da Fa-
zenda etc.); agéncias estatutdrias (Centro Internacional de Pesquisa
Agropecudria, Comissao de Direitos Humanos, Conselho Nacional
de Saude e Pesquisa Médica, Instituto Australiano de Saldde e Bem-
estar, entre outros); e agéncias executivas (Bureau de Metodologia,
Arquivo Nacional da Australia etc.).

A implantacdo do modelo de gestdao do desempenho do
governo australiano inicia-se pela definicdo de temas estratégi-
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cos para cada uma das pastas de governo. Esses temas, por sua
vez, sdo desdobrados em objetivos que descrevem as entregas de
produtos necessarios para a geracao dos impactos pretendidos.
A partir da andlise dos produtos e dos impactos sdo elaborados
os indicadores de desempenho organizados em trés categorias
principais: equidade, eficiéncia e eficacia, conforme apresenta a
Figura 3.3.

( N\
} | } !

Vel bbb

Equidade Indicadores Indicadores

Eficiéncia Indicadores

Indicadores Indicadores

Eficacia

.

Figura 3.3 - Estrutura de Gestao do desempenho — Australia
Fonte: adaptado de Report on Government Service (2008)

Além disso, o governo australiano possui um sistema voltado
para a mensuracdao do desempenho da “gestao dos servicos publi-
cos”, com definicdo de temas e objetivos especificos. De modo se-
melhante a estrutura apresentada para a gestao de desempenho do
governo como um todo, cada tematica de gestao é desdobrada em
objetivos, que, por sua vez, sdo desdobrados em produtos (outputs),
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Indicadores Indicadores Indicadores

Indicadores Indicadores Indicadores
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Figura 3.4 - Estrutura de Gestao do desempenho — Australia (Gestdo)
Fonte: adaptado de Australian Public Service Commissioner Annual Report
2006/07 (2007)

representando as principais entregas dos servicos publicos e seus res-
pectivos planos de acdo para a melhoria da gestdo (Figura 3.4). Por
fim, um conjunto de indicadores é concebido para cada atividade, e
entdo mensuram-se, principalmente, a eficiéncia orcamentaria e a
execucao das atividades definidas.

Assim como o modelo do Reino Unido, a principal contribui-
¢ao do modelo australiano é a existéncia concomitante de indica-
dores de produtos (outputs) e de impactos (outcomes), represen-
tando uma clareza de resultados pretendidos pelo governo. Vale
destacar que, em ambos os modelos (Reino Unido e Australia),
existem indicadores de produtos e de impactos, o que propicia um
equilibrio na gestao do desempenho, uma vez que os indicadores
de longo prazo, apesar de representarem os impactos e resultados
finalisticos (outputs), sdo de baixa governabilidade e tém alto custo
para sua mensuracao. Por outro lado, os indicadores de produtos
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(curto e médio prazos) permitem maior governabilidade (embora
ainda sofram alguma influéncia externa), mas ndo sdo suficientes
para mensurar os impactos pretendidos. Ou seja, a ocorréncia de
ambos os indicadores € o grande diferencial, que permite aos dois
modelos certo equilibrio na governabilidade e na relagao de custo x
beneficio.

3.3. Estados Unidos da América

O modelo de gestdo para resultados do governo federal dos
Estados Unidos baseia-se na traduc¢ao das macrodiretrizes de go-
verno em objetivos estratégicos (strategic goals), favorecendo a de-
finicdo de prioridades para todos os érgaos e unidades de governo,
que sdo acompanhadas a partir de indicadores de resultados.

A experiéncia dos Estados Unidos da América pode ser ex-
plicada, em razao de similaridade, pelo exemplo do Departamento
de Estado dos Estados Unidos (United States Departament of State,
equivalente ao Ministério das Relag¢bes Exteriores em vdrios outros
paises), e assim, representar todos os demais departamentos que
compdem o governo. Esse Departamento, segundo seu relatdrio
anual de 2008, possui um conjunto de 88 indicadores que refletem
uma visao geral de seus resultados, suas prioridades politicas e as
principais areas de investimentos realizadas pelo governo.

A implanta¢do do modelo de gestdao do desempenho do go-
verno dos EUA parte de um modelo de planejamento governamen-
tal que desdobra as macrodiretrizes de governo em “obijetivos es-
tratégicos’” por departamento de estado, e esses objetivos, por sua
vez, sao desdobrados em “estratégias prioritarias”, representando
as dreas-chave de trabalho de cada departamento, conforme ilustra
a Figura 3.5.

Por conseguinte, um conjunto de indicadores, que permi-
tem mensurar o desempenho de um dado departamento ou drea
de governo, é elaborado a partir dos “objetivos estratégicos” e das
“prioridades estratégicas” de cada departamento, conforme ilustra
a figura 3.6.
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Estrutura de objetivos estratégicos utilizados pelo
Departamento de Estado dos EUA

Objetivos Estratégicos Prioridades Estratégicas

Obtengéo de Paz e Seguranga - Conteng&o do Terrorismo
- Combate ao uso de armamento de destruicdo

em massa e dos armamentos convencionais

- Cooperagao de seguranca e reforma no setor de seguranga
- Prevencéao, mitigagéo e reacgéo aos conflitos

- Prevengao de crimes transnacionais

- Contengao do narcotrafico

- Seguranca nacional

Governo Democratico e Justo - Respeito as leis e aos direitos humanos
- Boa Governanga

- Competigao politica e construgdo de consensos
- Sociedade civil

Investimento em pessoas - Salde
- Educacéo
- Servigos sociais e protecdo apopulagéo de alta
vulnerabilidade social

Promogao do crescimento e do - Mercados privados e competitividade
desenvolvimento econdmico - Transacgdes comerciais e Investimentos
- Setor Financeiro
- Infraestrutura
- Segurancga energética
- Agricultura
- Sustentagao das bases macroecondmicas para o crescimento
- Oportunidade econémica
- Meio ambiente

Assisténcia humanitaria - Protecao, assisténcia e solugoes
- Prevencao e mitigacédo de calamidades
- Estabelecimento de normas para a gestdo da migragéo

- Promocé&o de uma vis&o positiva
- Marginalizag&o do extremismo
- Promocéao de valores e de interesses comuns

Fortalecimento consular e dos - Servigos de visto
potenciais de gestao - Servigos de passaporte
- Servigos aos cidaddos americanos
- Recursos Humanos
- Tecnologia da Informacéao
- Seguranca
- Servigos de apoio
- Planejamento e responsabilizagéo
- Servigos administrativos
- Presenca adequada do Governo dos Estados Unidos no exterior

Figura 3.5 - Modelo estratégico do Departamento de Estado

do governo norte-americano
Fonte: Department of State Annual Performance Report Fiscal Year 2008
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Prioridades Prioridades Prioridades
Estratégicas Estratégicas Estratégicas

Indicadores Indicadores Indicadores

Indicadores Indicadores Indicadores

Indicadores Indicadores Indicadores

\

Figura 3.6 - Estrutura de Gestao do desempenho — EUA

Fonte: Elaborado a partir das obras do Department of State Annual Perfor-
mance Report Fiscal Year 2008 e Annual Performance and Accountability
Report (2008)

Um destaque do modelo de gestao do desempenho dos EUA é
o Program Assessment Rating Tool (PART), instituido em 2002 e utiliza-
do por agéncias de todo o governo federal para avaliar o desempenho
das prioridades definidas e orientar os érgdos e unidades para uma
melhoria continua dos seus resultados. O PART é elemento-chave da
agenda estratégica da Presidéncia da Republica dos Estados Unidos,
pois a partir dele sdo realizadas avaliacdes e elaborados painéis de de-
sempenho, segundo as cores amarela (desempenho adequado), ver-
de (moderadamente efetivo) e azul (efetivo) das iniciativas estratégi-
cas do governo. As andlises do PART abrangem temas relacionados
ao desempenho, tais como: i) os impactos de programa e projeto; i) a
mensurac¢ao de desempenho, avalia¢oes e planejamento estratégico;
i) gestdo de programa e projetos; e iv) os resultados de programas.
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Outra contribuicao do modelo é o alinhamento das unidades
responsdveis pela execucdo das agdes aos indicadores e aos “obje-
tivos estratégicos” estabelecidos pelos Departamentos, promoven-
do o alcance das macrodiretrizes governamentais.

3.4. Canada

O modelo de gestao para resultados do Canadd baseia-se em
quatro principais dreas de atuacdo, a saber: i) Assuntos Econémicos;
i) Assuntos Sociais; iii) Assuntos Internacionais; e iv) Assuntos Go-
vernamentais. As trés primeiras dreas citadas sao desdobradas em
13 areas de impactos (outcomes areas), abrangendo mais de duzen-
tos departamentos, agéncias e corporac¢des reais (crown corpora-
tions), que, por sua vez, sdo responsaveis pela execu¢do de mais de
quatrocentos programas. A quarta drea de atuagao, “assuntos go-
vernamentais”’, corresponde a area de suporte as demais, e envolve
aproximadamente 31 organiza¢6es federais (por exemplo, Secreta-
ria de Fazenda, Servico de Postagem do Canada), acompanhadas e
avaliadas sistematicamente. Para tanto, no relatdrio referente ao
exercicio de 2007-08, foram detalhadas 129 organiza¢bes federais.
O modelo légico do governo do Canada apresenta o desdobramen-
to das dreas de atuacao até os programas e pode ser visualizado na
Figura 3.7.

A implementagdo do modelo de gestdo do desempenho do
governo do Canada inicia-se pelo estabelecimento de indicadores
para a mensuracdo das areas de impactos (outcomes areas) defini-
das para cada drea de atua¢do do governo canadense. A figura 3.8
ilustra o modelo de gestao do desempenho do Canada.

A principal contribui¢do do modelo de gestdao do desempe-
nho do Canada é a realizacdo de andlises quantitativas e qualita-
tivas sobre o desempenho do governo. Dessa forma, as analises
quantitativas permitem avaliacGes estatisticas, comparacOes entre
o desempenho passado e presente e com outros contextos seme-
lhantes (benchmarking), que direcionam a alocacdo dos recursos
publicos e atomada de decisGes no momento oportuno. As analises
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Impactos estratégicos por

Areas de Areas de impacto (outcomes) e i .
—> Atuacéo do Governo Canadense epartamen o~s, agencias & Programas
@ 13) corporagdes reais (+400)
(Crown Corporations) (+200)
Emprego e seguranca para Sao dispostas em estimativas
/ os Canadenses
Forte crescimento econdmico Impactos estratégicos, tais como: Fomentar o desenvolvimento

Competitividade e sustentabilidade das instituicbes e empresas,
de empresas; empreendedorismo com énfase em pequenas e

Assuntos Bmi
econdémicos — Econo_mla ba_seadaNem com énfase para pequenas e médias empresas (ACOA)
[REERHEES O ISEE=D médias organizagoes
(Atlantic Canada Opportunities
Limpeza e Saude ambiental Agency, ACOA)

Justiga e seguranga do mercado

Promogao do aumento da
o capacidade intercultural
Saude dos Canadenses

Impactos estratégicos, tais como:

y Pais seguro e protegido Canadense vivendo em uma Desenvolvimento de
Assuntos sociedade inclusiva com base na comunidades e construcéo
sociais capacidade intercultural e na de habilidades

Inclusdo social e dualidade linguisti-

ca para a promogao da diversidade participagéo dos cidad&os

(Patriménio Canadense)
Participagdo comunitaria
e vida civica

Vibrante patriménio cultural
Canadense

Cooperacao internacional para a
protecdo e seguranga do mundo Seguranga

Desenvolvimento sustentavel por
meio da redugéo de poluentes Impactos estratégicos, tais como:
Gestdo eficiente e eficaz que

Parceria sélida e mdtua com a contribui para a seguranga e o

América do Norte desenvolvimento econémico do
— — . Canadé (Canada Border Service

Participagdo no comércio mundial Agency, CBSA)

por meio do desenvolvimento

Canadense

Assuntos

internacionais Acesso

Ciéncia e Tecnologia
com base em inovagao

Suporte econdmico, social e internacional
Assuntos rnamentais

Figura 3.7 - Modelo de desempenho do governo canadense
Fonte: Canada’s Performance 2007-08 The Government of Canada’s Contribution (2008)

qualitativas, por sua vez, a partir de suas descricdes sob contextos,
tendéncias, influéncias, ameacas etc., permitem o conhecimento
acurado sobre o desempenho dos departamentos ou agéncias, bem
como sobre a situacdo das areas de impacto (outcomes areas) e o
redirecionamento de politicas, diretrizes e, eventualmente, de pro-
gramas e ac¢des, assegurando o alcance dos principais resultados do
governo.
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( )

Vi Vi

Areas de Areas de
Outcomes 1 Outcomes n

Indicadores Indicadores

Indicadores Indicadores

Indicadores Indicadores

DEPARTAMENTOS E AGENCIAS

VLT

PROGRAMAS

\. J

Figura 3.8 - Estrutura da Gestao do desempenho — Canada
Fonte: adaptado de Canada’s Performance 2007-08 The Government of Canada’s Contri-
bution (2008)

3.5. Franga

A Franga, a partir de atuacao do Ministério da Economia, das
Finangas e da Industria, elaborou uma reforma or¢gamentaria no ano
de 2004 que auxiliou na migracdo de uma ldégica de avalia¢do dos
meios para uma légica de avaliagao voltada para resultados.

Esse direcionamento tornou claras as informagées sobre o de-
sempenho para além das descri¢des de consumo de recursos ou do
volume de ag¢bes realizadas, indo ao encontro de um modelo que
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demonstra, no contexto dos recursos atribuidos, o efeito (impacto)
das politicas publicas e a qualidade dos servicos publicos, a partir de
melhores mensuragdes de custo.

Nesse sentido, o modelo francés prople-se a atuar nas se-
guintes frentes: i) aloca¢do otimizada dos recursos orcamentarios;
i) transparéncia nas ac¢des publicas; iii) clareza e simplificacdao do
processo de tomada de decisGes estratégicas pelo governo.

Isso tem como base essa nova forma de atuacdo contextua-
lizada acima, a implantacao do modelo de gestao do desempenho
da Franga, representado na Figura 3.9, e observados os principios
de or¢camento voltado para resultados, da hierarquiza¢ao das mis-
soes de Estado (quarenta missdes que representam as macroare-
as de politica de Estado), dos seus programas (150 programas que
definem as responsabilidades de implementacdo das politicas), dos
seus objetivos estratégicos (vinculados aos programas) e, por fim,
dos seus indicadores-alvo (vinculados aos objetivos estratégicos).

( A
! ! ! !

N I I

Objetivo
Estratégico 3

Objetivo Objetivo
Estratégico 1 Estratégico 2

Indicadores Indicadores Indicadores

Indicadores

Indicadores Indicadores

Indicadores Indicadores Indicadores

\.

Figura 3.9 - Modelo de Gestao do desempenho — Franca
Fonte: Adaptado de La Démarche de Performance: Stratégie, Objectifs, Indicateurs (2004)
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Além dos objetivos estratégicos supracitados, o modelo fran-
cés possui, ainda, objetivos intermediarios, que sdo fundamentais
na disponibilizacdo dos servicos publicos. Esses objetivos interme-
didrios sdo mensurados e analisados quanto aos meios (taxa de
consumo, alocacdo de recursos), as atividades (taxa de execucdo
de determinadas a¢Ges ou processos) e aos objetivos de produto
(grau de cobertura de determinados produtos, entre outros). A
Figura 3.10 ilustra os objetivos intermediarios e estratégicos, de-
monstrando que os produtos e servicos possuem indicadores de
ambos.

Objetivos Intermediarios Objetivos Estratégicos
Servm;os Sécio-econémicos
T Efluenmada Qualidade do Eficama para
gestdo para servigo para o cidadao

o contribuinte o usuério

Figura 3.10 - Estrutura de objetivos intermediarios e estratégicos como um processo
de producao de servicos publico
Fonte: La Démarche de Performance : Stratégie, Objectifs, Indicateurs (2004)

O primeiro destaque do modelo de gestdo da Franga é a
mudanca de foco do acompanhamento dos meios para o acom-
panhamento dos resultados, direcionando a atencdo dos dirigen-
tes publicos, gestores e funcionarios para a formacao da politica
financeira do Estado, permitindo uma aloca¢ao mais holistica e
estratégica dos recursos segundo as grandes necessidades go-
vernamentais expressas nas suas missdes. Outro destaque impor-
tante € que, apesar dessa migra¢do de foco, o governo francés
ndo deixou de se preocupar com o acompanhamento dos ob-
jetivos intermediarios, o que lhe permite o monitoramento e o
controle intensivo dos meios e atividades em prol dos objetivos
finalisticos.
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3.6. Chile

O Ministério da Fazenda do Chile desenvolveu e introduziu di-
versos instrumentos no processo or¢amentdrio como parte de um
conjunto amplo de iniciativas de melhoria da gestao publica, obje-
tivando tornar o or¢camento publico mais transparente, bem como
aprimorar suas analises e sua formulagao.

A partir de 2000, a Dire¢do de Orcamento do Ministério da
Fazenda iniciou a implementacao de um Sistema de Controle da
Gestdo (SCG) com o intuito de gerar informacdes de desempenho e
introduzir praticas para aprimorar a qualidade do gasto, apoiando a
tomada de decisdes durante o ciclo orcamentdrio. Nesse contexto,
buscou-se melhorar a eficiéncia na alocac¢do de recursos em diferen-
tes programas, projetos e instituicdes; a eficiéncia no uso dos recur-
sos; e a transparéncia das contas publicas. O SCG alimenta o ciclo de
tomada de decis6es conforme ilustra a Figura 3.11.

Formulacién

Discusién /
Aprobacion

valuacion'y
Je Gestion

Evaluacion

Ejecucién

Figura 3.11 - Ciclo do sistema de avaliacdo e controle de gestdo
Fonte: Direccién de Presupuestos. Sistema de Control de Gestion y Presupuesto por Resul-
tados — La Experiencia Chilena (2003)
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Esse sistema é composto por diversos instrumentos de ava-
liacdo e controle da gestao desenvolvidos de maneira integrada ao
processo or¢amentario, a saber:

definicdes estratégicas;
indicadores de desempenho;

balan¢o da gestdo integral (BGl);
avaliacdo de instituicGes;
prestacao padrao de programas or¢amentarios;
fundo de moderniza¢do da administracdo publica; e
mecanismos de incentivo institucional (programa de me-
Ihoria da gestdo e metas e eficiéncia institucional).
( )
INSTITUICAO
MISSAO
Objetivo Objetivo Objetivo
Estratégico 1 Estratégico 2 Estratégico n
Produto 1 Produto 2 Produto n
Indicadores Indicadores Indicadores
Indicadores Indicadores Indicadores
Indicadores Indicadores Indicadores
g

Figura 3.12 - Modelo de Gestao Do Desempenho — Chile

Fonte: adaptado de Direccién de Presupuestos. Sistema de Control de Gestion y Presu-

puesto por Resultados — La Experiencia Chilena (2003)
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A implanta¢do do modelo de gestao do desempenho do go-
verno do Chile parte da missao da instituicao, que por sua vez é
desdobrada em objetivos estratégicos, que delineiam os produtos
e subprodutos fornecidos/entregues pela organiza¢do para os cida-
daos, beneficidrios e a sociedade. A descricdo dos produtos auxilia
na formulacao do orcamento e de indicadores, e, assim, sao estabe-
lecidas as metas pretendidas. A Figura 3.12 a seguir ilustra o proces-
so de concepc¢ao dos indicadores do governo do Chile.

Um dos destaques do modelo de desempenho do Chile € a
insercdo de indicadores e metas de desempenho no processo or-
camentario, a partir de uma rela¢do direta entre eles e os produtos
ou subprodutos disponibilizados pelas instituices aos cidadaos e a
sociedade.

Esse procedimento possibilita o repasse de informacdes preci-
sas sobre os desempenhos or¢amentarios das institui¢des, a partir da
identificacdo de produtos estratégicos institucionais (bens e servicos),
das férmulas de cdlculo, das séries histdricas e da designacdo orcamen-
tdria para cada indicador, proporcionando o enriquecimento da anali-
se e da formulagdo do or¢amento discutido no Congresso Nacional.

3.7. Consideracdes sobre as experiéncias

Os casos e 0os modelos dos paises citados aqui ressaltam experi-
éncias abrangentes de gestao para resultados, pois a grande maioria
deles mensura indicadores de insumos, a¢6es, produtos e impactos.
Vale destacar que cada modelo tem suas peculiaridades, e o foco no
acompanhamento pode variar bastante, como € o caso do Chile, que
mensura indicadores de inputs, de a¢bes e de produtos, em detrimen-
to dos indicadores de impactos; e do Canada, que foca justamente o
contrdrio, ou seja, 0 acompanhamento de indicadores de impactos,
produtos e a¢des e, em segundo plano, os indicadores de insumos.

O que mais chama atencao nas estruturas légicas dos mode-
los analisados é a necessidade de alinhar resultados, desdobrando-
os de niveis centrais para niveis setoriais e organizacionais, ou seja,
a partir das prioridades de governo (missdo, visdo, macrodiretrizes),
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sdo estabelecidos objetivos para as areas setoriais (educacao, sau-
de, seguranca etc.) e dessas para suas subunidades, num processo
de identificagdo de contribui¢es de cada qual para a agenda do go-
verno como um todo.

Os modelos apresentados possuem contribui¢des diferenciais
que ressaltam elementos significativos para a gestao do desempe-
nho, e a observacao das diversas realidades vivenciadas pelos paises
estudados pode direcionar novas experiéncias focadas na realidade
que se deseja construir, respeitando o contexto de atuacdo de cada
pais, governo ou organizagao.
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EM BUSCA DA GOVERNANCA PARA RESULTADOS:
ATRIBUTOS IDEAIS E A GESTAO MATRICIAL
PARA RESULTADOS®

Uma vasta diversidade de conceitos e tipologias de ges-
tao para resultados pode ser observada a partir de abordagens
metodoldgicas, casos referenciais e seus contextos de atuagdo.
A andlise dessas diferentes concepcdes e experiéncias permite
identificar atributos essenciais que um bom modelo de gestao
para resultados deve possuir. Adicionalmente, a forma como
esse “modelo ideal” atua na constru¢do da Agenda Estratégica,
no alinhamento das estruturas implementadoras e no monitora-
mento e na avalia¢cdo dos resultados permite visualizar uma clara
evolu¢do do conceito passando-se da “gestdo para resultados” a
“governanga para resultados”, como sera abordado no decorrer
deste capitulo.

4.1. Os atributos ideais de um modelo de
governanca para resultados

Um “modelo ideal” de gestao pararesultados deve ser dinami-
co no sentido de ndo se limitar apenas a definir e mensurar resultados
(HALACHMI et g;,1996; NEELY, 2007). Gerir resultados significa defini-
los (a partir de um planejamento abrangente), alcan¢a-los (median-
te processos claros de implementacdo), monitora-los e avalia-los (a
partir de “controles”, acompanhamentos e ajustes decorrentes). Em
suma, trata-se ndo apenas de uma visdo de PDCA, mas de uma no¢ao
de geracdo e incorporacao das informagdes sobre desempenho nos
processos decisdrios tanto internos quantos externos da organiza-
¢do (ou governo), criando demandas para essas informacdes (situa-
cdo de institucionalizacdo), sem ideologizacdes e comportamentos
puramente ritualisticos (Bouckert e Haligan, 2008).

Adicionalmente, um modelo de gestdo para resultados deve
ser abrangente (Boyne et al., 2006; Neely, 2007) e basear-se num
conceito amplo de desempenho que englobe tanto os esforcos
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quanto os resultados propostos, pressupondo que ndo ha resulta-
dos sem alinhamento de esforcos. Da mesma forma, esforcos de-
salinhados sé promovem desempenho por conta do acaso. Gerir o
desempenho significa ndo apenas monitorar resultados, mas tam-
bém promover o alinhamento dos esforcos para os resultados de-
sejados.

Por fim, mas ndo menos importante, um modelo de gestao
para resultados deve ser multidimensional (BOYNE et al., 2006;
NEELY, 2007), ou seja, levar em conta suas multiplas dimensées de
esforc¢o (processos, recursos, estruturas, sistemas informacionais
e, principalmente, pessoas) para alinha-los aos resultados. Deve-se
evitar definicdes reducionistas e unidimensionais, nas quais aspec-
tos significativos do esforco e do resultado sejam deixados de fora e
outros pouco significativos permane¢am dentro do modelo.

Em suma, é imperativo que um modelo ideal de gestao para
resultados se baseie em um conceito abrangente de desempenho,
incluindo dimensdes do esforco e do resultado, conforme detalha-
do no decorrer deste capitulo.

O Quadro 4.1. e a Figura 4.1. apresentam o modelo da Cadeia
de Valor e os seis E’s do Desempenho®, desenvolvidos pelo Institu-
to Publix, que permite a construcao de definicdes especificas caso a
caso do desempenho de multiplos objetos (organizacdes, politicas,
governos, programas, projetos etc.), de modo que fiquem claramen-
te visiveis a dimensdo dos resultados (mais a jusante da cadeia de
valor) e a dos esforcos (mais a montante da cadeia de valor), além
de sugerir o necessario alinhamento entre ambas as perspectivas.
Desse modo, as dimensées de esfor¢o possuem elementos de eco-
nomicidade, execucao e exceléncia e as dimensées de resultados
possuem elementos de eficiéncia, eficacia e efetividade.

E objetivo da Figura 4.1, também, ilustrar a necessidade de que
os conceitos de desempenho incluam outras dimensdes subjacentes
aos processos e estruturas, tais como cultura, poder e ética. Segun-
do esse modelo, otimizar o desempenho requer atuacao ao longo de
toda a cadeia de valor. O desempenho 6timo é aquele que é eficien-
te, eficaz e efetivo. Embora haja precedéncia da dimensao efetivida-
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de (e sucessivamente, eficicia e eficiéncia, da esquerda para a direita
da cadeia de valor), a auséncia de qualquer uma dessas dimensdes
imp6e padrées menos desejdveis (subdtimos) de desempenho.

Quadro 4.1. Os 6Es do Desempenho®
Dimens3ao de Esforco

Economicidade pode ser compreendida como o processo de
captacdo e uso de recursos com o menor 6nus possivel, dentro
dos requisitos e da quantidade exigidas de insumos (recursos,
pessoas, tempo).

Execucdo refere-se a realizacdo de processos e atividades se-
gundo os prazos e requisitos estabelecidos.

Exceléncia caracteriza-se pela conformidade aos critérios e pa-
drdes de qualidade, visando a realizacao dos processos, ativida-
des e projetos na busca da melhor execucao, eficiéncia e efica-
cia, sendo assim um elemento transversal a cadeia de valor.

Dimens3ao de Resultado

Eficiéncia caracteriza-se como a rela¢dao entre os produtos ge-
rados (outputs) e os insumos empregados na busca de melhor
desempenho dos processos, atividades e projetos com relacao
ao custo envolvido e ao tempo destinado, medindo o esforco de
transformacgao.

Eficacia é compreendida como as especificacbes do produto
(output), isto é, a quantidade e a qualidade de produtos e ser-
vicos entregues ao usuario (beneficidrio direto dos produtos e
servicos da organizacdo), sendo envolvida pelos critérios de ex-
celéncia e influenciada pela eficiéncia da organizacao.
Efetividade caracteriza-se como os impactos gerados por produ-
tos, processos ou projetos. Busca arelacao entre o impacto previs-
to e o realizado, bem como a andlise dos resultados alcangados.
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MODELO REFERENCIAL PARA MEDICAO DE DESEMPENHO - A CADEIA DE VALOR E OS 6 E’s

DIMENSOES -
DO RESULTADO EFICIENCIA EFICACIA EFETIVIDADE

Insumos Etica Produtos Impactos

(inputs) (outputs) (outcomes)
Poder
Cultura
Acdes / Atividades
-> -»> ->

e DIMENSOES
ECONOMICIDADE EXCELENCIA EXECUGAO DE ESFORCO

Figura 4.1 - Cadeia de valor e os seis E’s do desempenho®

PARA MEDIGAO DE DESEMPENHO

Insumos (inputs) Processos/ Produtos Impactos
e Projetos (agdes) (outputs) (outcomes)
. . . "
. . .
. . .
- — n

(ecn __________J o . . °

@ @ ° PY
. . . .
. . . .

ECONOMICIDADE EXCELENCIA EXECUCAO

Figura 4.2 - Abordagem de Metodologias e o Modelo para Medi¢cao de Desempenho
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MEDIGAO DE DESEMPENHO

Processos/ Impactos

Insumos (inputs) Projetos (agoes) (outputs) (outcomes)

BSC e & Py e

Bain & Company L 4 L 4 4 4

Prisma de Desempenho A 4 A 4

Hoshin Kanri @ 4 A4

Rummler e Brache @ 4 4

Cadeia de Valor (Porter) [ 4 L @

Gerenciamento de projetos L 4 \ 4 \ 4 o

-
15}
®
®
(]

Supply Chain @ \ 4 A 4 o

ECONOMICIDADE EXCELENCIA EXECUGAO

Figura 4.3 - Abordagem das Experiéncias Paradigmaticas e
o Modelo para Medicao de Desempenho

Tomando-se o modelo dos seis E’s como referéncia, as figuras
a seguir ilustram a extensao na qual as metodologias de gestdo do
desempenho, explicitadas no Capitulo 2 Figura 4.2, e as experiéncias
paradigmadticas, apresentadas no Capitulo 3 Figura 4.3., posicionam-
se na dire¢cdo de um conceito abrangente de desempenho.

Em sintese, a constru¢do e a implementag¢ao de modelos de
gestdo para resultados dindmicos, abrangentes e multidimensio-
nais permanecem um desafio, em linha com a evolu¢do demonstra-
da por Boukaert & Halligan (2008) nos modelos ilustrados no Qua-
dro 4.2. que vdo desde o modelo “pré-desempenho”, caracterizado
pela auséncia de agenda estratégica, por estruturas autocentradas
e sem foco de atuagdo e por auséncia de mecanismos de monitora-
mento e avaliacdo de resultados; até o modelo de governanca para
resultados (performance governance), o mais completo, caracteri-
zado por integracdo das agendas, alinhamento das estruturas im-
plementadoras a partir de redes de governanca e integracdo sisté-
mica interna e externa e por mecanismos claros de monitoramento
e avaliagdo, que fortalecem o uso social e a consciéncia estratégica.
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TRADICIONAL/ GERENCIAMENTO GESTAO PARA O GOVERNANCA
PRE-PERFORMANCE DE DESEMPENHOS DESEMPENHO PARAO
DESEMPENHO
AGENDA Sem agenda Agendas setoriais Agenda central Integracéo de agendas
ALINHAMENTO DAS Estruturas autistas Circunscritos a sistemas Integragéo sistémica intema Redes de governanca
diferentes para fungdes Integracéo sistémica
ESTRUTURAS R Rl interna & extema
IMPLEMENTADORAS
MONITORAMENTO Nenhum Setorial Interno Uso social

X Uso interno e social Regras e incentivos Habito social e gerencial
EAALNCO Habito social e gerencial consciéncia estratégica
consciéncia estratégica

Quadro 4.2 - Linha de evolucio dos modelos de gestdo do desempenho
Adaptado de Bouckaert&Halligan, 2008

4.2 A Gestao Matricial de Resultados®

A Gestao Matricial de Resultados® ou Governo Matricial
é um modelo de governanca para resultados (ou seja, vai além de
um modelo de gestdo para resultados, conforme visto no Quadro
4.2.), que busca destacar os trés atributos que a literatura e as boas
praticas recomendam: dinamica, abrangéncia e multidimensionali-
dade (HALACHMI et al., 1996; BOYNE et al., 2006; NEELY, 2007).

Sinteticamente, o modelo preconiza um cruzamento (como
numa matriz de linhas e colunas) de elementos da estratégia (sejam
objetivos, programas, projetos etc.) com elementos da estrutura
(unidades organizag6es ou organizacdes em si) para identificacdo e
pactuacgao da contribuicao dos elementos da estrutura visando a re-
alizacdo da estratégia sob monitoramento e avaliacdo continuos. A
Gestdo Matricial de Resultados® preconiza, portanto, a necessidade
de alinhar a estrutura implementadora (unidades organizacionais,
pessoas, recursos e outras dimensdes) com a estratégia, para que
essa Ultima efetivamente se realize.

Os trés blocos principais de implantacdo da Gestao Matricial
de Resultados® s3o:

e constru¢do da agenda estratégica (elemento direciona-

dor de resultados relacionado a formulagdo);
e alinhamento da arquitetura organizacional implemen-
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tadora (elemento direcionador do esforco relacionado a
implementacdo); e

e implantacao de mecanismos de monitoramento e avalia-
¢do (elemento de controle gerencial e social e de redire-
cionamento e aprendizagem).

No primeiro bloco, a constru¢ao de uma agenda estratégi-
ca impde defini¢des a respeito do propésito (expressos na visdo,
missdo, valores, diretrizes); dos resultados (sob a forma de indica-
dores e metas); e da forma de alcanca-los (descritos em plano de
acdo com prazos, responsaveis, marcos criticos), bem como envol-
ve defini¢cGes tanto de mais longo prazo (propdsitos e resultados
de efetividade) quanto de curto prazo (resultados de eficiéncia e
eficacia, e a forma de alcanca-los), além de requerer esforcos pré-
vios bastante usuais em processos de “planejamento estratégico”,
a saber:

e mobiliza¢do, promocao de consciéncia para resultados e
desenvolvimento de capacidades das pessoas envolvidas
na construcdo e na implementacao da agenda;

e sondagem de expectativas, demandas e interesses de
partes interessadas relevantes;

e elaboracdo de estudos prospectivos para a construcdo de
cendrios e andlises comparativas, levando-se em conta pa-
droes referenciais (benchmarks).

No segundo bloco, o alinhamento da arquitetura organiza-
cional implementadora di-se mediante a identificagdo da contribui-
cao de cada unidade (interna e externa, essa ultima sob a forma de
parcerias com o terceiro setor, outros governos, iniciativa privada)
para o alcance dos resultados propostos e a pactuagdo destas con-
tribuicbes, mediante dimensionamento dos recursos necessarios e
dos incentivos as equipes envolvidas. As contribuices podem ser
expressas na forma de resultados desdobrados, ou de a¢bes de im-
plementacdo propriamente ditas. A identificacdo da contribuicdo
das unidades e equipes para a realizacdao da estratégia enseja dois
tipos de arranjos:
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¢ alinhamento de distintas unidades que contribuem para
realizar cada elemento da estratégia (seja um objetivo,
projeto, acdo etc.), definindo-se as contribui¢des e as in-
tegra¢des necessarias; e

e alinhamento de cada unidade, avaliando e promovendo a
prontidao para contribuir com diversos projetos estraté-
gicos que as perpassam e que poderad ensejar a¢des de re-
desenho de processos e estrutura e a¢cdes de alinhamento
de equipes no que se refere a valores, competéncias e di-
mensionamento de forca de trabalho.

Central de
Monitoramento e
Avaliacao

Agenda Estratégica

B2 3
il ===
3

B _X 3B

Alinhamento das Estruturas Implementadoras

Figura 4.3 - Os trés blocos essenciais da Gestao Matricial de Resultados®
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Por fim, o terceiro bloco trata do estabelecimento de uma
central de resultados para monitorar e avaliar a realiza¢do da estra-
tégia e a contribui¢do das unidades organizacionais nessa direcdo,
subsidiando, tecnicamente, decisGes corretivas por parte da direcao
da organizacdo ou do governo. A central de resultados pode (assim
se espera) servir, também, como uma instancia de transparéncia,
responsabilizacdo e controle social, na medida em que permite dis-
seminar informacdes sobre o desempenho do governo.

A Figura 4.3, a seguir, busca ilustrar a concep¢ao da Gestao
Matricial de Resultados® segundo seus trés blocos essenciais supra-
citados.

Cada bloco essencial da Gestao Matricial para Resultados®
contém algumas etapas para a sua implementacdo. Iniciando pela
Agenda Estratégica, as a¢des nela contidas sao:

e Mobilizar, gerar consciéncia para resultados e desenvol-

ver capacidades;

e Gerar e difundir conhecimento; e

e Construir agendas estratégicas.

O segundo bloco, “Alinhamento da Arquitetura Organizacio-
nal” contém quatro ac¢des principais, sendo elas:

e Pactuar contribuicdes;

e Remodelar processos;

e Alinhar pessoas; e

e Remodelar estruturas.

Finalmente, o terceiro e dltimo bloco, “Monitoramento e Ava-
liacdo” contém a acdo: gerar informagdes sobre o desempenho,
dissemina-las e inseri-las no processo decisdrio.

Afigura 4.4 ilustra estas etapas principais, a partir do detalha-
mento das a¢des que compde os trés blocos supracitados.

Vale destacar que os passos para a implantacao da Gestao
Matricial de Resultados® descritos anteriormente configuram uma
abordagem genérica que, seguramente, precisara ser customizada
e combinada, caso a caso, para o efetivo atendimento a uma de-
terminada organiza¢do ou governo, a partir de fatores que devem
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AGENDA ESTRATEGICA ALINHAMENTO DA ARQUITETURA ORGANIZACIONAL

Mobilizar, gerar consciéncia Remodelar processos

para resultados e
desenvolver capacidades \ 1 t
Construir agendas Pact tribuics X
i e —>»  Pactuar contribuigbes —» Alinhar pessoas
Gerar e difundir / 1 i
conhecimento

Remodelar estruturas

Gerar informagdes sobre o desempenho, dissemina-las
e inseri-las no processo decisorio

MONITORAMENTO E AVALIACAO

Figura 4.4 - Metodologia de implementagdo da Gestao Matricial de Resultados®

ser levados em conta, tais como: contexto de atuacdo, histdrico de
implantacdo de experiéncias de moderniza¢ao organizacional, perfil
dos gestores e da equipe de trabalho, timing desejado para a imple-
mentag¢ao do modelo etc.

Os capitulos seguintes visam desdobrar cada uma das etapas
descritas na Figura 4.4, apresentando, em mais detalhes o que sao,
0S passos necessarios para a implantacao de cada uma das etapas
e experiéncias bem-sucedidas de sua aplica¢ao, permitindo ao leitor
consolidar o conceito de governanga para resultados.

()
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Capitulo 5

CONSTRUINDO AGENDAS ESTRATEGICAS

A agenda estratégica é um conjunto de defini¢des sobre os
propdsitos (usualmente sob a forma de declaracdes de missdo, vi-
sao, principios etc.), sobre os resultados a serem alcancados (usual-
mente sob a forma de objetivos, indicadores e metas) e sobre como
alcanca-los (usualmente sob a forma de um plano estratégico de
acdo ou projetos). Governos como um todo, organizacdes publicas
e suas unidades em particular, programas, politicas, projetos, todas
essas categorias devem buscar construir suas agendas de modo sis-
tematico.

O processo de construcao e explicitacao da agenda estraté-
gica estd fundamentado na mobilizacdo (interna e externa) e nas
informagdes sobre o contexto de atuagdo da organizagao e suas
partes interessadas - que podem ser obtidas mediante sondagens e
ensejar andlises prospectivas e comparagdes especificas com casos
referenciais (benchmarks). As estratégias podem ser deliberadas
- aquelas previamente planejadas - ou emergentes, expressao in-
troduzida ainda nos anos 70 por Mintzberg (1978) para se referir as

'd N\

TOPO

/

Estratégia
Né&o realizada Estratégia
Realizada

BASE

A J

Figura 5.1
Fonte: Mintzberg et al (2000)
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estratégias ndo planejadas, que, muitas vezes, sé sdo percebidas ao
longo do seu desenvolvimento, ou até mesmo depois que ja aconte-
ceram. A Figura 5.1ilustra isso.

Existem muitas metodologias de construcao da estratégia,
cada qual apresentando vantagens e limita¢des, conforme o caso,
o tipo de organizagdo e seu contexto. Sem prejuizo de outras, o
Instituto Publix adota como padrdo o Balanced Scorecard(BSC),
por proporcionar traducdo, consolidagdo e comunicagao da estra-
tégia baseada na sua mensuragdo objetiva e sistémica sob a forma
de mapas estratégicos, que, por sua vez, que podem ser desdobra-
dos em seus componentes (objetivos, indicadores, metas, acdes,
projetos etc.).

Uma boa agenda estratégica deve atender a trés critérios es-
senciais: legitimidade (satisfacdo das expectativas das partes inte-
ressadas), coeréncia (os elementos programaticos, sejam objetivos,
programas, projetos, entre outros, devem ser convergentes entre si
e com os resultados das politicas publicas em geral) e foco (conjun-
to minimamente relevante e significativo de resultados e esforcos).

Este capitulo apresenta uma descricdo da etapa de anadlise
do ambiente institucional e uma descricao mais detalhada da ela-
boracdo dos trés elementos da agenda estratégica: a) propdsito,
incluindo definicdo de missdo, visdo e valores; b) resultados, por
meio da constru¢do de mapas estratégicos, indicadores e metas; e
¢) esforcos de implementacdo, por meio da definicdo de iniciativas
estratégicas.

5.1. Compreendendo o ambiente institucional

Compreender o ambiente institucional na qual a organizagao
opera e com o qual estabelece inimeras intera¢des constitui ativi-
dade fundamental da construcdo da agenda estratégica. Ndo se tra-
ta apenas de se mapearem variaveis do macroambiente (a partir
das quais se pode inferir ou supor tendéncias econémicas, politicas,
tecnoldgicas, sociais etc.) ou do ambiente operacional (reveladoras
do provavel comportamento dos fornecedores e beneficidrios) da
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organizagao, mas sim, essencialmente, de enxergar os ambientes
externo e interno a partir da perspectiva das suas partes interessa-
das (stakeholders) , suas expectativas, demandas, interesses e pre-
disposi¢des. Como toda andlise ambiental que tem inten¢bes ante-
cipatdrias, hd nessa etapa uma inevitavel combinacao de elementos
racionais (dados e andlises fundamentadas em evidéncias) e imagi-
nativos (percepcdes de analistas e partes interessadas).

Durante o processo de estabelecimento da estratégia, reco-
menda-se realizar algumas analises que servirdo como diretrizes ao
longo de todo o processo de estabelecimento de propdsito (missao,
visdo e valores), de definicdo de resultado (constru¢do do mapa es-
tratégico, indicadores e metas) e do estabelecimento dos esforcos
de implementacdo (iniciativas estratégicas). As referidas andlises
sdo: a) andlise SWOT; b) construcdo de cendrios; e c) gestdo dos
stakeholders.

A anadlise SWOT (Strenths, Weaknesses, Opportunities and
Threaths), é uma ferramenta estrutural utilizada na analise dos
ambientes interno e externo da organiza¢ao para a formulagao de
estratégias. Permite-se identificar as forcas e fraquezas, assim como
as oportunidades e ameacas da organizacao.

O ambiente externo (portador de ameacas e oportunidades)
é representado pelo conjunto de tendéncias relativas a varidaveis
externas — normalmente fora do controle do decisor — que provo-
ca impactos relevantes para o desempenho organizacional. Esses
impactos podem ser uma oportunidade (situacdo potencialmente
favordvel, que deve ser explorada) ou uma ameaca (situacdo poten-
cialmente desfavoravel, que deve ser neutralizada).

O ambiente interno (portador de pontos fortes e fracos) é re-
presentado pelo conjunto de varidveis internas — normalmente den-
tro da governabilidade do decisor -, que expressa os pontos fortes
(potencialidades) e os pontos fracos (vulnerabilidades) da organiza-
¢ao. A matriz SWOT pode ser visualizada na Figura 5.2.

Cenarios sdo caminhos possiveis em dire¢do ao futuro. Nao
se trata da realidade a ser alcangada, mas sim de representacdes
cujo objetivo € nortear a acao presente a luz dos futuros possiveis
e desejaveis. Portanto, os cendrios representam ambientes futuros
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OPORTUNIDADES AMEACAS
MATRIZ
SWOT

FORCAS Como as forgas podem Como as forgas podem
alavancar oportunidades? neutralizar ameacas
Como uma oportunidade pode Como evitar que uma ameaga
potencializar uma forga? possa destruir uma forga

FRAQUEZAS Como evitar que uma fraqueza Como evitar que uma fraqueza

impega uma oportunidade?

Como uma oportunidade pode
reduzir uma fraqueza?

potencialize uma ameaga?

Como evitar que uma ameaga
potencialize uma fraqueza?

Figura 5.2. Matriz SWOT

alternativos e a exploracao de forma sistematica das consequéncias
da incerteza. E uma visdo internamente consistente daquilo que o
futuro poderia vir a ser.

A construcao de cendrios, que envolve frequentemente a ana-
lise SWOT e a anadlise dos stakeholders, é formulada para responder
as seguintes indagagdes:

e Como e quais situagbes hipotéticas poderiam emergir e

implicar redirecionamentos?

e Quais alternativas de rea¢ao e redirecionamento existem

para lidar com situa¢des hipotéticas?

Por ultimo, stakeholders (partes interessadas) sdo organiza-
¢oes ou individuos portadores de interesses, demandas e expecta-
tivas sobre a organizacdo que de alguma forma afetam ou sdo afe-
tados pelo que a organizacdo faz. Segundo Mitchell et al. (1997), a
influéncia potencial dos stakeholders sobre a organizacdo esta rela-
cionada a trés atributos: poder, legitimidade e urgéncia. O atributo
poder é explicado pela existéncia dos recursos coercitivos (forca fi-
sica e armas), dos recursos utilitarios (tecnologia, dinheiro, conheci-
mento, logistica, e matérias-primas) e dos recursos simbdlicos (pres-
tigio, estima e carinho) para impor a demanda de um ator sobre os
demais. O atributo legitimidade é expresso a partir de pressupostos
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ou percepcoes sobre a aceitacdo social de suas demandas e acGes.
O atributo urgéncia é avaliado em razao de possibilidade de danos e
perdas decorrentes do nao atendimento das demandas de um ator.

Ateoria dos stakeholders sustenta que a capacidade de sobre-
vivéncia da organizagdo ao longo do tempo esta relacionada a sua
legitimidade, ou seja, a satisfagdo das partes interessadas de forma
nao discriminatdria. Isso significa dizer que, ainda que dificilmente
se possa satisfazer a todos os stakeholders de forma equanime, ndo
se pode deixar nenhum deles profundamente insatisfeito.

A gestao de stakeholders compreende o conjunto de ativida-
des que busca identificar, qualificar, avaliar (riscos e potencial de
acao) e melhorar o relacionamento com os stakeholders, bem como
gerar insumos para o direcionamento estratégico da organizagao.

5.2. Estabelecendo o propdsito

O estabelecimento do propdsito da organiza¢ao decorre de
trés grande defini¢cbes: missdo, visao e valores.

5.2.1. Missdo

Missdo € um conceito utilizado na administra¢ao que preten-
de exprimir o propésito da organizacao, informando o que ela é e
0 que ela ndo é. Uma boa missdo é sucinta e comunicativa e deve
identificar claramente a que organizacao ela pertence. A discussao
sobre a missao ndo se resume a constru¢ao de frases, mas é um
intenso debate estratégico sobre o que a organizagdo gera (seus
produtos, sejam bens ou servicos, tangiveis ou ndo), para que ela
os gera (quais os impactos visados no meio em que atua), como ela
os gera (quais os processos ou requisitos envolvidos) e para quem
os gera (quais os beneficidrios). Eventualmente, uma declara¢do de
missao pode conter todas essas informagdes, mas ndao pode pres-
cindir de pelo menos uma: o para qué. Em um processo de definicao
da missao, é natural que as pessoas de diversas areas queiram ver-se
refletidas nela. Contudo, a missao é uma declaragdo de sentido am-
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plo que consolida uma convergéncia de propdsitos maiores do que
as areas organizacionais, muito embora seja dependente de todas.
A declaragdo da missdo requer que se pense a organizagdao de forma
ampla.

A cadeia de valor é um bom recurso para a formulagdo da mis-
sao porque permite que se enunciem de forma sistematica e objetiva
seus possiveis elementos: para qué, para quem, o qué e como. Uma
vez obtido consenso sobre esses elementos, 0 passo seguinte é deci-
dir quais irdo compor a defini¢ao de missao para, em seguida, chegar-
se a uma redacdo final lapidada. A Figura 5.3 a seguir demonstra a
cadeia de valor como recurso para formulacdo da missao.

______ Como? ...0que? ...Para que?
ENGES Organizagao ) Produtos ) Impactos
Programa ou Projeto (bens ou servigo)

Processos de
trabalho
-p . . -p -p

Planos de Acédo

t t ti | |

para quem?™ H Quem s&o os beneficiarios Quem sofre
’ il diretos dos produtos? os impactos?

Figura 5.3 - Cadeia de Valor como recurso para formulagdo da missao

Quadro 5.1 - Exemplos de Missao

ICMBio: Proteger o patriménio natural e promover o desenvolvi-
mento sécioambiental.

Terracap: Assegurar a gestao das terras publicas e a oferta de
empreendimentos imobilidrios sustentaveis, promovendo o de-
senvolvimento econémico-social e a qualidade de vida da popu-
lagdo do DF e entorno.

Instituto Publix: Desenvolver conhecimentos inovadores em
gestdo e transformd-los em resultados para governos, organiza-
¢oes e pessoas.
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O Quadro 5.1 contém exemplos de missao de algumas organi-
zagles, a saber: ICMBio, Terracap e Instituto Publx.

5.2.2. Visdo

Visdo representa o sonho, o que a organizacao quer ser no
futuro. Trata-se de uma construgao racional, porque se utiliza de da-
dos e andlises objetivas, e, a0 mesmo tempo, imaginativa, porque
tem a ver com o imaginario, com a capacidade visiondria dos lideres
e dos demais envolvidos.

O propdsito da visdo € gerar convergéncia e fornecer um ide-
al (de superacdo, de transformacdo) para o direcionamento dos es-
forgos organizacionais . Os lideres tém grande responsabilidade no
sentido de criarem vis6es que mobilizem organiza¢bes e governos.
N3o obstante, a visao deve ser um elemento presente nas mentes e
coragOes de todos.

Ha duas principais questdes que devem ser consideradas
numa defini¢ao de visdo: ser ou parecer, e referéncia. A maioria das
declaragOes de visdo comega com “ser reconhecida como...”. Nesse
sentido, o que importa ndo é apenas ser reconhecido, mas sim ser

Quadro 5.2 - Exemplos de Visao

Governo de Minas Gerais: “Tornar Minas o melhor estado para
se viver”

Prefeitura de Curitiba: “A melhor qualidade de vida das capitais
brasileiras”

Servico Florestal Brasileiro: “Ser um drgdo inovador e de exce-
[éncia na gestdo publica, percebido como um parceiro funda-
mental no desenvolvimento de uma economia florestal susten-
tavel, com inclusao social”

Tribunal de Contas da Unido: “Ser instituicdo de exceléncia no
controle e contribuir para o aperfeicoamento da administra¢dao
publica”
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algo ou ser algo para alguém, alcangar uma condi¢do. Referéncia
tem a ver com o “posicionamento” da visdo. Ha visbes que estdo
referenciadas no ambiente (“ser o nimero 1 do mercado’’), nos pro-
cessos (“ser lider em solucdes de transportes...”) etc.

O Quadro 5.2 apresenta exemplos de visdo de diferentes insti-
tuicdes, como o Governo de Minas Gerais, o Servico Florestal Brasi-
leiro e o Tribunal de Contas da Unido.

5.2.3. Valores

Valores sdo principios ou crencas que servem de guia para
comportamentos, atitudes e decis6es das pessoas no exercicio das
suas responsabilidades e na busca dos resultados estabelecidos no
planejamento estratégico, visando a realizagao da missao da insti-
tuicdo, na dire¢ao da visao. Nesse sentido, valores:

e Definem e facilitam a participa¢ao dos colaboradores na

realizagdo da Missao organizacional;

e Definem e facilitam a articulagdo da estratégia (missao,

visdo e objetivos estratégicos);

e Facilitam o comprometimento dos colaboradores com a

organizacao, o mercado, a comunidade e a sociedade;

e Definem as regras bdsicas que norteiam os comportamen-

tos e as atitudes dos colaboradores;

e Fornecem o suporte moral e ético para a organizagdo.

Os Valores sdo inegociaveis e perenes. Devem definir a “regra

do jogo” e responder algumas das perguntas a seguir:

e Como os colaboradores devem se portar individualmente,
se relacionar entre si e se relacionar com os clientes?

e Como a organiza¢ao deve tratar os clientes? Como deve
fazer negdcios? Como deve se relacionar com a comunida-
de?

e Qualaresponsabilidade da organizacdo com a sociedade?

Os valores, juntamente com a missdo e a visdo, devem orientar
a pratica didria de todos os membros da organiza¢do, constituindo o
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verdadeiro conjunto de regras que rege a conduta organizacional.
O que se diz e se prega deve ser coerente com 0s comportamentos
observados, servindo para facilitar e promover a convergéncia na
direcdo dos resultados estabelecidos pela estratégia.

O quadro 5.3 a seguir apresenta exemplos de valores formula-
dos por algumas organizagdes.

Quadro 5.3 - Valores

Os enunciados dos valores devem ser curtos, como nos exem-
plos a seguir:

a. Foco em resultados, satisfacao dos clientes, integridade
profissional, responsabilidade social e ambiental e inova-
cao.

b. Transparéncia, confianga, trabalho em equipe, compro-
misso, espirito empreendedor e foco no cliente.

c. Dedicacdo, espirito de equipe, confianca, comprometi-
mento, qualidade e integridade.

5.3. Definindo resultados
5.3.1. Construindo o mapa estratégico

O Balanced Scorecard consagrou-se como metodologia de
gestdo estratégica porque permite uma explicita¢do sistematica da
estratégia, facilitando essa gestdo. O mapa estratégico é o instru-
mento de explicitacao da estratégia, representando graficamente as
relacdes de causa e efeito dos objetivos e dos indicadores das pers-
pectivas do BSC. Segundo seus criadores, Kaplan e Norton (1997, p.
259), para muitas organizac¢des, o Scorecard consolida a fase inicial
de um novo processo gerencial: a traducdo da visao e da estratégia
em objetivos e indicadores, podendo ser comunicados aos atores
internos e externos da organizagao.
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A clareza e coeréncia do mapa estratégico com seus elemen-
tos (perspectivas, objetivos, temas estratégicos e/ou estratégias)
ligados entre si, dependem, basicamente, de trés fatores:

e Conhecimentos da missao institucional, incluindo o con-

texto de atuagdo e a realidade que circunda a organiza-
Gao;

e Dominio dos conceitos de BSC, estratégia, processos e
gestao de desempenho de maneira geral, além de outros
conceitos relativos a processo de planejamento e formu-
lagdo de estratégias; e

e O uso de um método robusto e seguro para promover o
desdobramento da visdo e das estratégias.

Inicialmente, as perspectivas do BSC foram elaboradas no ce-
nario do setor privado. No entanto, posteriormente, passaram a ser
adotadas também no cendrio da administracdo publica e nas orga-
niza¢Oes do terceiro setor. No contexto da gestao publica, a pers-
pectiva financeira do BSC foi substituida pela perspectiva sociedade,
conforme ilustra a Figura 5.4.

Conforme pode ser percebido pela estrutura do mapa estraté-
gico, para Kaplan e Norton umas das premissas do BSC € o balance-
amento estratégico em diversas perspectivas de atua¢do. Um score-
card adequadamente elaborado deve contar a histdria da estratégia
da organizacdao através de uma sequéncia de rela¢des de causa e
efeito. O sistema de mensura¢do deve explicitar as relagées (hipd-
teses) entre os objetivos (e as medidas) nas diversas perspectivas,
de modo que possam ser gerenciadas e validadas. Segundo Kaplan
e Norton (2000, p.169), tornando explicitas as hipéteses de causa e
efeito da estratégia, os gestores podem testa-las e adapta-las a medi-
da que aprendem melhor suaimplementacdo e eficacia. Semrelagbes
explicitas de causa e efeito ndo existe aprendizado estratégico.

O grande diferencial do BSC é que suas perspectivas, depen-
dendo das circunstancias do setor e da estratégia adotada, podem
ser alteradas. As organiza¢6es devem buscar a melhor composicao
de indicadores e ndo se restringir unicamente as quatro perspecti-
vas basicas tracadas por Kaplan e Norton.
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Balanced Scorecard (BSC)

VISAO

Que “valor publico” .
queremos gerar para F’er;pectlva da
a sociedade e Sociedade
governo?
Que segmentos Perspectiva do
atendemos e Cliente/
que valor agregamos? Beneficiarios
Que requisitos Perspectiva
devem pautar os dos Processos
processos? Internos
Que competéncias Perspectiva de
queremos Aprendizagem
desenvolver? e Crescimento

Figura 5.4 - Mapa Estratégico adaptado a organizacdes do Setor Publico pode

As perspectivas do BSC podem ser identificadas a partir das
respostas as seguintes perguntas: para que a organiza¢do (cum-
prindo a sua missdo com elevado grau de fidelidade) alcance a sua
visdo no tempo devido, em quais perspectivas ela deve perseguir
um desempenho excelente? Em quais perspectivas o desempenho
excelente é varidvel determinante e interveniente da efetividade da
estratégia?

A construcao de mapas estratégicos pode seguir varios ro-
teiros metodoldgicos. O roteiro a seguir apresenta trés passos
essenciais.

e Definicdo das perspectivas. A cadeia de valor pode, uma

vez mais, ser um recurso Util para definicao das perspec-
tivas do mapa estratégico. Isso porque, na realidade, o
mapa estratégico é uma cadeia de valor representada na
vertical, embora a cadeia de valor permita uma considera-
¢do mais abrangente de insumos (alem dos capitais huma-
no, informacional e organizacional) e de impactos (além
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VISAO DE FUTURO

1

Perspectiva
da Sociedade

Perspectiva
do Cliente/
Beneficiario

Perspectiva
dos Processos
Internos

Perspectiva de
Aprendizagem
e Crescimento

RESULTADOS FINALISTICOS

t t
Que “valor

= IMPACTO Quem sofre o publico” queremos

Efetividade

Quem se beneficia) 2Ue segmentos
diretamente atendemos e que

COm O servico? valor agregamos?

impacto? gerar para a sociedade?
PRODUTOS

Que requisitos
Quem colabora? devem pautar
0S processos?

O/
PROCESSO

N

Eficiéncia

Que fornece os Que competéncias
INSUMOS queremos desenvolver?

Figura 5.5 - Mapa estratégico segundo a cadeia de valor

dos impactos puramente financeiros sobre o stakeholder
acionista, conforme o modelo original). A Figura 5.5 a se-
guir ilustra a definicdo do mapa estratégico segundo a ca-
deia de valor.

Identificacdo de objetos dentro das perspectivas. A defi-
nicdo dos objetivos de forma mais abrangente, a partir da
estruturagdo da cadeia de valor, permite a identificacdo
de objetos (em relacdo aos objetivos que serdo enuncia-
dos) também de forma mais abrangente dentro das qua-
tro perspectivas:

Sociedade: permite a identificacdo de diferentes
grupos de stakeholders que sofrem impactos (posi-
tivos e negativos) da acdo organizacional/governa-
mental;

Clientes: permite a identificacdo de grupos de bene-
ficidrios diretos e grupos de produtos e grupos de
locais e grupos de formas de acesso;

Processos: permite aidentificacdo de grupos de pro-
cessos, unidades ou organizacdes distintas (incluin-
do parceiros) em que os processos acontecem;
Aprendizado: permite a identificacdo de insumos
estratégicos por natureza, tipo de fornecedor, tra-
tamento etc.
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Execugao

Exceléncia

Economicidade

Perspectiva
da Sociedade

Perspectiva
do Cliente/
Beneficiario

Perspectiva
dos Processos
Internos

Perspectiva de
Aprendizagem
e Crescimento

Capitulo 5

VISAO DE FUTURO RESULTADOS

t f f t

Que *“valor
publico” queremos Efetividade
gerar para a sociedade?

Que segmentos
atendemos e que Eficacia
valor agregamos?

Que requisitos
devem pautar Eficiéncia
0S processos?

Que competéncias
queremos desenvolver?

Figura 5.6 - Mapa estratégico e dimensées do desempenho

Enuncia¢do dos objetivos. Trata-se de enunciar objetivos
tanto de esforco, quanto de resultados, conforme a Figu-
ra 5.6. Assim, é fundamental que:

Na perspectiva da sociedade haja objetivos de efe-
tividade, relacionados a impactos desejdveis para
grupos de stakeholders;

Na perspectiva do cliente, haja objetivos de eficdcia,
relacionados a quantidade, cobertura e qualidade
dos produtos (bens ou servicos, tangiveis ou ndo)
entregues aos beneficidrios diretos;

Na perspectiva dos processos, haja objetivos de efi-
ciéncia, execugdo e exceléncia, além de objetivos
de eficacia dos processos de suporte;

Na perspectiva de aprendizagem e crescimento,
haja objetivos de economicidade de insumos e efi-
ciéncia, execucdo, exceléncia e eficidcia dos pro-
cessos de suporte relacionados a aprendizagem e
crescimento.

Os objetivos agrupados nas perspectivas do mapa estratégico
sdo componentes essenciais dos mesmos, e, de acordo com Spon-
sor (2001), devem: facilitar a posterior medicdo da gestdo; permitir
sinergias e reduzir conflitos e incertezas; servir de normas para ava-
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* Economicidade estd alinhada ao conceito de obtengdo de recur-
sos com o menor 6nus possivel, dentro dos requisitos e da quan-
tidade exigidas pelo input, gerindo adequadamente os recursos
financeiros e fisicos;

e Execucgdo refere-se a realizacao dos processos e projetos confor-
me 0s prazos e requisitos estabelecidos;

e Exceléncia é a conformidade a critérios e padrdes de qualidade
para a realizagdo dos processos, atividades e projetos na busca
da melhor execucdo, eficiéncia e eficacia; assim, é um elemento
transversal a cadeia de valor;

o Eficiéncia é a relacdo entre os produtos/servicos gerados (ou-
tputs) com os insumos empregados, usualmente sob a forma de
custos ou produtividade;

e Eficacia é a quantidade e qualidade de produtos e servigos en-
tregues ao usuario (beneficiario direto dos produtos e servigos
da organizagdo);

o Efetividade sio os impactos gerados pelos produtos/servicos,
processos ou projetos. A efetividade esta vinculada ao grau de
satisfacdo ou ainda ao valor agregado.

liacdo dos individuos; estabelecer prioridades; ajudar a concretizar
os esforcos e favorecer o trabalho em equipe; ser motivadores aos
responsaveis, mensuraveis, possiveis, hierdrquicos, de consenso e
compreensiveis; e se consolidar como elementos estratégicos no
planejamento organizacional e de controle.

Comrelagao a forma de escrita, os objetivos devem seguir um
padrdo iniciado por uma acao (verbo), seguido por uma consequén-
cia (substantivo), que quase sempre é um resultado, mas que pode
ser um esfor¢o, e, por fim, uma descricdo ou qualificacdo (adjetivo).
Por exemplo: Garantir (verbo) a gestdo (substantivo) eficiente dos
recursos humanos da organizacdo X (adjetivo).

As Figuras 5.7 e 5.8 a seguir apresentam exemplos dos mapas
estratégicos e da descricao de objetivos nas vdrias perspectivas.
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i0 & promover o i ) : . A _
desenvolvimento socio-ambientaldas Gam“"’li ag’pc','a' aquantidade e Ampjiar  articulagdo e integragao
comunidades tradicionais nas qualidade dos servigos & com érgéos publicos
Ucs de uso sustentavel e entrono s e privados visando a conservagao
das Ucs federais das UCS

Dispor de informagoes qualificadas
e experitse para a conservagao da
biodiversidade brasileira
e para gestao de Ucs

Aprimorar e implementar os
mecanismos de gestdo
compartilhada de Ucs

Aprimorar 0os mecanismos
de gestao de Ucs

Ampliar
inago d
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P Estruturar e implementar
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ofluxoeoa
para a sc
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Figura 5.7 - Mapa estratégico de Instituicao da area Ambiental
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Mapa Estratégico — Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais

8. Promover a captagdo e
garantir a alocagéo eficiente
dos recursos publicos

6. Promover a profissiona- 7. gimpjificar processos

eachl ] dministrative
cracia e quaiidade de vida administraiivos

8. Promover a captagéo e
garantir a alocagao eficiente
dos recursos publicos

33. Simplificar a relagao
do Estado com o Servidor

9. Aprimorar as relagdes
da SEPLAG com 6rgéos
e entidades, a

11. Apoiar a governanga

14. Simplificar a relagao
do Estado com o cidadao

19. Simplificar relagéo do
10 Estado com os fomnecedores
recursos publicos

14. Simplificar a relagao
do Estado com o cidadao
recursos publicos

19. Simplificar relagdo do
Estado com os fomecedores

Phlas empresas estatais

das areas

comunicagao, participagéo
e

17. Promover a sinergia
das agdes
intergovernamentais

13. Garantir a implantagéo
dos choques setoriais de
gestéo, viabilizando os
instrumentos necessarios

18. Apoiar agdes 12. Assegurar a qualidade,

Figura 5.8 - Mapa estratégico da SEPLAG/MG
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5.3.2. Modelando indicadores e metas

ApOds o desdobramento das perspectivas em objetivos, os pro-
ximos passos sdo a defini¢ao de indicadores e metas e das iniciativas
estratégicas para seu alcance, abordadas na secao seguinte.

Os indicadores consistem em métricas que proporcionam
informacdes e permitem a avaliacdo do desempenho da organi-
zagao, seguindo trés aspectos relevantes: controle, comunicacao
e melhoria.

Os indicadores devem ser especificados por meio de métricas
estatisticas, comumente formados por porcentagem, média, nime-
ro bruto, proporc¢ao e indice.

Os componentes bdsicos de um indicador sao:

Medida - grandeza qualitativa e quantitativa que permi-
te classificar as caracteristicas, os atributos, resultados e
consequéncias dos produtos, processos ou sistemas;
Férmula — padrdo matematico que expressa a forma de
realizagao do calculo;

indice (nimero) - valor de um indicador em um certo
momento;

Benchmark - indice arbitrario e aceitdvel para uma avalia-
¢ao comparativa de padrao de cumprimento;

Na identificacdo e sele¢do de um indicador faz-se importan-
te considerar um conjunto de critérios basicos de qualidade, para
garantir a sua posterior operacionaliza¢do. Os critérios centrais de
qualidade de um indicador sdo:

Seletividade ou importancia: fornece informac¢es sobre
as principais varidveis estratégicas do produto, processo
ou sistema;

Simplicidade, clareza e inteligibilidade: os indicadores
devem ser simples e compreensiveis, capazes de levar a
mensagem e o significado aos interessados. Os nomes e
expressdes devem ser facilmente compreendidos e co-
nhecidos por todos os usuarios;
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Representatividade: capacidade de demonstrar, a partir
de uma visao ampla, a mais importante e critica etapa de
um processo. Os dados escolhidos ndo devem ser desne-
cessarios. Além disso, os dados importantes devem ser
precisos, capazes de responder aos objetivos e coletados
na fonte de dados correta;

Investigativos: é facil analisar os dados, sejam eles para
registro ou para reter informacdes;

Comparabilidade: os indicadores devem ser facilmente
comparaveis com as referéncias internas ou externas;
Estabilidade: procedimentos gerados de forma sistemati-
ca e constante,;

Custo-efetividade: projetado para ser economicamente
eficaz. Os beneficios em relacdo aos custos devem satis-
fazer aos niveis de aspiragao.

Ainda com relac¢do aos indicadores, a metodologia do BSC faz
referéncia a dois tipos de indicadores:

Indicadores Lag (Resultados): normalmente medem os
resultados ja realizados, focando no desempenho final
das atividades/processos. Esse tipo de indicador tem
como limita¢do a tendéncia de ser ingerenciavel e pouco
passivel (de que?).

Indicadores Lead (Tendéncia): normalmente medem a
tendéncia de acontecimento, focando no monitoramento
do progresso das atividades/processos. Esse tipo de
indicador tem como limitagdo o alto grau de incerteza dos
resultados finais devido a sua rela¢dao de causalidade, nem
sempre valida.

A formulacao de indicadores requer um conjunto de passos
necessarios para assegurar os principios da qualidade do sistema de
medicao do desempenho e sua colocagao a servico dentro da orga-
niza¢do. Tendo como base uma identificagdo inicial de indicadores,
uma extensa lista devera ser submetida a critérios de seletividade
(em funcdo da relevancia e do grau de significancia dos indicadores
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em quest3do) e viabilidade (em fun¢do da disponibilidade de dados e
custos razoaveis de geracdo dos indicadores).

ApOs avaliadas a seletividade e a viabilidade, faz-se necessa-
rio verificar o peso de cada indicador, ou seja, o grau de relevancia
daquela métrica para o resultado final do indicador. Vale destacar,
que pesos sao Uteis quando ha um rol de indicadores para determi-
nado objetivo, havendo necessidade de se realizarem ponderagdes
de importancia.

Posteriormente ao estabelecimento dos indicadores, torna-
se necessario definir as metas, que representam a quantifica¢do
dos indicadores, devendo ser: realistas; desafiadoras; diretas;
negocidveis; fundamentadas em séries histdricas, tendéncia e
benchmark.

O ideal é que um Quadro de Indicadores e Metas, no formato
apresentado na Figura 5.9, possa representar o conjunto minima-
mente expressivo e significativo de indicadores e metas relativos a
cada objetivo do mapa estratégico.

QUADRO DE INDICADORES E METAS

Objetivo. Indic

Figura 5.9 - Exemplo sintético de quadro de indicadores e metas genérico.

O Quadro 5.4 apresenta o exemplo de indicadores e metas da
Rede Nacional de Ensino e Pesquisa - RNP.
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GRUPOS
OBJETIVOS

OPERAGAO DA
REDE

CAPACITAGAO

DIFUSAO

DE INFORMAGOES

REPRESENTACAO
INTERNACIONAL

PROSPECCAO
TECNOLOGICA

GESTAO
INSTITUCIONAL

Un.=unidade; |

ndice

Efetividade

Eficacia

Eficacia

Eficacia

Eficacia

Eficiéncia

QUADRO DE INDICADORES E METAS DA RNP

Indicadores

DEFINIGAO

1. Taxa de utilizagéo da banda (bps utilizado/bps contratado)

2. indice médio de sucesso na entrega (pacotes recebidos sobre pacotes transmitidos)

3. Tempo de entrega (ida e volta) entre dois pontos

4. Grau de cobertura da internet 2 (nimero de POPs na RNP2)

5. Disponibilidade média da rede (tempo de rede up/tempo total)

6. Quantidade de instituicdes de ensino e pesquisa atendidas pela RNP

7. Indice de satisfagao dos usuarios da RNP (a ser obtido mediante pesquisa qualitativa)

8. Numero de de eventos de

(cursos,
palestras e conferéncias, worshops)

9. indice de qualidade do website (segundo metodologia e pesquisa especifica)

10. Nimero de assinantes de publicagdes da RNP (Nettools, news generation, edupage)

11. Namero de part

agdes em eventos

12. Nimero de posigoes de participagéo em organizagdes correlatas

13. Ndmero de relatérios técnicos relaci a em
relevantes para operagéo da RNP

14. Indice de evolugéo tecnol de transmisséo e do ciclo

de atualizagao do backbone)

ica (em fungéo da tecnolo

15. Pontuagéo do modelo de gestéo segundo os critérios do Prémio Nacional da Quall

Quadro 5.4 - Indicadores e metas da RNP

%

U (ms)
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2000
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2003

150

8000

5500
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5.4. Estabelecendo esforcos de implementacdo:
iniciativas estratégicas

As iniciativas sao as responsdveis pelo alcance de resulta-
dos, e assim a execucdo da estratégia é gerenciada por meio do
acompanhamento das iniciativas estratégicas (KAPLAN e NORTON

2004, p. 55).
As iniciativas estratégicas podem ser de trés tipos:

Processos: conjuntos de atividades desenvolvidas re-
gular e continuamente pela organizagdo que possuem
fornecedores, entradas, saidas e clientes. Num projeto
de BSC, é importante desenvolver o mapa de processos
da organizacdo, pois os resultados alcancados também
sdo frutos da execucdo dos processos. Um analista de
desempenho ou tomador de decisdo, ao rastrear um
resultado (ou possibilidade de resultado), chegarg, ine-
vitavelmente, a um ou mais processos, na medida em
que esses estiverem identificados e relacionados com
os objetivos. Dessa forma, a qualidade de uma eventual
decisdo visando interferir no resultado poderd ser cada
vez melhor.

Projetos: E comum, hoje em dia, as organizac¢des aplica-
rem grandes volumes de recursos em projetos de me-
lhoria, de aperfeicoamento e de criacdo de atividades.
Em dltima instancia, esses projetos estdo voltados para
a adequagao competitiva dessas organizagdes e, por-
tanto, exercem fortes impactos no desempenho orga-
nizacional.

Eventos: Os eventos sdo agbes que ocorrem em um de-
terminado momento cronolégico mas que podem ser
precedidos de projetos e ter efeitos duradouros.

O Quadro 5.5 apresenta exemplos de iniciativas e agbes em
diferentes organizacdes, a saber: Ministério da Sadde, Terracap e

Iphan.
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Quadro 5.5 - Iniciativas e agbes
Ministério da Saude

Exemplos de a¢des:

e Implantar 150 servicos-sentinela do trabalhador até 2011, ao
custo médio de R$ 30 mil anuais;

¢ Fomentar, por meio da REQBIO - Rede Brasileira de Centros
Publicos de Bioequivaléncia, de modo a atender a demanda
da industria nacional. Meta: 300 testes de 2009 a 2011 (100
testes por ano);

e Ampliar de 300 para 600 farmacias até 2011 o nimero de far-
macias da rede prdpria do Programa Farmdcia Popular do
Brasil;

e Implantar, até 2011, 55 Unidades de Resposta Rapida esta-
duais e em capitais e uma para atendimento ao Mercosul
(Paraguai);

* Rever o processo de ressarcimento, com revisao dos nor-
mativos, estabelecendo novas metodologias que elevem a
operacionalidade do sistema;

e Ampliar o acesso e qualificar os procedimentos diagndsticos
para o controle de canceres de colo de Utero e de mama,
passando de 6,8 milhdes de exames citopatoldgicos em
2007 para 8,8 milhdes por ano, na faixa etdria de 25 a 59
anos; ofertar 4,5 milhdes de exames mamogréficos/ano, na
faixa etaria de 50 a 69 anos, até 2011;

e Modernizar até 2011 a estrutura fisica de 75% (20 LACEN) dos
laboratdrios centrais e de referéncia em sadde publica e im-
plantar até 2011, 27 unidades de biologia molecular;

e Reduzir em 10% o coeficiente de deteccao de casos novos de
hanseniase em menores de 15 anos, no pais, até 2011;

e Reduzir as incidéncias de tuberculose, passando de 80.000
casos, em 2007, para 70.000 casos em 2011;

e Atender a 60% das necessidades do Programa Nacional de
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Imunizagbes, envolvendo o dominio do ciclo tecnoldgico
das vacinas do PNI e a geragao de 2.000 empregos diretos
e indiretos;

e Concluir a andlise dos processos peticionados de importan-
cia estratégica para o pais, que atendam critérios de relevan-
cia publica, conforme norma especifica: a) registro: 75 dias; e
b) pds-registro: 9o dias.

A figura 5.10 apresenta um exemplo de Plano de Acdo e
responsaveis.

Agdes com mais de um responsavel Secretaria / Entidades

1.11.1 - Formar 5.000 liderangas de movimentos sociais SGEP
sobre os determinantes e direito & saude e implantar e apoiar FIOCRUZ
27 equipes estaduais em todos municipios acima de 100 mil

habitantes para o planejamento e a execugédo de agdes de

enfrentamento de iniqlidades.

2.5.1 - Ampliar o nimero de farmacias da rede prépria do SCTIE
programa Farmacia Popular do Brasil, de 300 para 500 FIOCRUZ
farmacias, até 2011.

3.2.1 - Ampliar o quantitativo de medicamentos produzido SCTIE
pelos 19 laboratérios oficiais de medicamentos em 50% FIOCRUZ
(medido em unidades farmacéuticas), até 2001

4.4.1 - Especializar 52.172 profissionais de nivel superior SGTES
das Equipes de Saude da Familia, 65% do total. FIOCRUZ
4.5.1 - Capacitar técnicos nas areas de: Radiologia, Patologia SGTES
Clinica e Citotécnico, Hemoterapia; Manutengdo de Equipa- FIOCRUZ
mentos, Higiene Dental - THD / Auxiliar de Consultério Denta-

rio, Prétese Dentéria, Agente Comunitario de Saude - Forma-

¢ao Inicial, Vigilancia em Saude, Enfermagem, Cuidadores

para pessoas idosas.

4.6.1 - Qualificar profissionais que exercem fungéo de gestéo SGTES
ou geréncia nas instancias federal, estadual e municipal do FIOCRUZ
Sus.

6.2.1 - Realizar 700 cursos e seminarios, formando 270 mi SGEP
atores sociais e capacitar 100 mil conselheiros em informatica FIOCRUZ

e informagdo em saude, até 2011.

Figura 5.10 - Plano de acéo e responsaveis
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Proposta Inicial de Plano de Agdo para Comunicagdo

Figura 5.11 - Plano de agao de comunicagao
Terracap
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Iniciativas estratégicas es correspondentes

Consolidar a aplicagéo do novo
e ampliado conceito de
Patriménio Cultural na agéo
finalistica do Iphan

Ampliar a legitimagdo da

Politica Patrimonial na sociedade

Construir compartilhadamente
e implantar o Sistema Nacional
do Patriménio Cultural

Formatar, negociar e implantar
a reestruturagéo do Iphan

Adequar quantitativa e
qualitativamente o quadro
técnico as demandas por
servigos do Iphan

Aumentar a eficiéncia na
prestacéo do servigo a
populagéo, aumentando a
sinergia entre as dreas
administrativa e técnica

- Promover debates publicos para disseminar a importancia do
patriménio cultural para um novo modelo de desenvolvimento do pais
- Atualizar os planejamentos, programas e projetos a partir do

novo conceito de patriménio cultural

- Conceber, desenvolver e implantar programas e agdes de
educagdo patrimonial

- Realizar articulagdes interinstitucionais com outros 6rgaos do
governo, do setor privado e da sociedade civil organizada para
disseminar a importancia do patriménio cultural para o
desenvolvimento de uma nagdo

- Realizar debates publicos para a concepgéo, desenvolvimento

e implantagédo do Sistema Nacional do Patriménio

- Estabelecer instrumentos de gestdo compartilhada do SNP

- Definir o modelo de governanca do SNP, com especificagéo clara
do papel de cada ator, estratégia de acéo, sistematica de
compartilhamento de informagdes

- Realizar diagnéstico das oportunidades de melhoria na estrutura
do iphan, a partir da identificagdo de gargalos, definicao de

novas prioridades

- Propor e validar nova estrutura organizacional, contemplando o
“equilibrio” entre as representa¢des nas diversas regides, e também
os papéis e responsabilidades das diversas unidades, bem como

o surgimento de novas prioridades

- Diagnosticar o quadro de pessoal do Iphan a luz da sua estratégia
organizacional, objetivos e valores

- Estabelecer prioridades e definir proposta de readequacao
quantitativa e qualitativa da sua forga de trabalho

- Desenvolver e implementar plano de capacitagéo técnica

- Estabelecer estratégias para reduzir as dispersées das agdes
e favorecer as politicas nacionais unificadas;

- Envolver a drea juridica na discusséo e implementacgéo da
estratégia da instituicao;

- Elaborar regimento interno e demais regulamentagdes

para o cumprimento de sua missao institucional

Figura 5.12 - Inciativas estratégicas e agbes correspondentes
Iphan
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Capitulo 6

ALINHANDO ESTRUTURAS IMPLEMENTADORAS E
PACTUANDO RESULTADOS

As estruturas implementadoras devem ser aqui compreendi-
das em seu sentido amplo, como unidades de uma ou mais organi-
zac¢Oes que possuem a func¢ao de realizar a estratégia. Nao contem-
plam apenas a estrutura organizacional, mas também os processos
e a forca de trabalho que poderdo estar localizados dentro dos limi-
tes de uma ou mais organizacdes, situacao cada vez mais comum.

A efetiva implementacdo das estratégias requer esforcos de
alinhamento das estruturas implementadoras. Mais do que especi-
ficar ag¢bes e responsdveis, transpor a ponte entre o estratégico e
o operacional requer atuacdo integrada, avaliacdo de condi¢bes/ris-
cos de implementabilidade, gestao de obstaculos e, ndo menos im-
portante, um direcionamento da alocacdo de recursos para as agoes
mais diretamente vinculadas a implementacao da agenda.

O processo de alinhamento envolve quatro etapas:

e definicdo da matriz de contribuicdo das unidades e/ou
processos para alcance dos resultados propostos, especi-
ficando-se resultados, a¢bes e requisitos de coordenacao
das unidades e processos envolvidos;

e pactuacdo interna da contribui¢do das unidades e/ou pro-
cessos para alcance dos resultados propostos, incluindo,
além dos resultados e a¢bes que lhes cabem, a definicao
dos recursos necessarios, dos mecanismos de monitora-
mento e dos incentivos;

e diagndstico das unidades e processos pactuados, com
vistas a identificag@o de riscos e obstaculos a implementa-
cdo e a¢des de melhoria correspondentes; e

e apoio a remocao de obstaculos e a promog¢dao de melho-
rias de gestdo, que devera incluir o alinhamento dos pro-
cessos de suporte responsdveis pelo suprimento de recur-
sos e pela gestdo de pessoas, mas também podera incluir
processos mais abrangentes de revisdo (da estrutura, de
processos, de quadros funcionais etc.).
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Em relacdo ao alinhamento dos processos de suporte, cabe
destacar a necessidade de implementa¢ao de um modelo de orga-
mento para resultados que promova a melhoria da qualidade do
gasto publico por meio: da vinculacdo entre recursos e resultados
(integrando os instrumentos de planejamento e gestdo orcamenta-
ria a partir da remodelagem de programas do Plano Plurianual); da
constante avaliacao do resultado da aplicagdo dos recursos; e do
estabelecimento de requisitos de flexibilidade de gestdo associados
ao alcance de metas.

6.1. Definindo a matriz de contribuicao e
os alinhamentos vertical e horizontal

A matriz de contribui¢do se da pelo cruzamento dos elemen-
tos da estratégia, quaisquer que sejam, com os elementos das es-
truturas implementadoras, conforme ilustrado na Figura 6.1. O que
aparece é uma rede de nés implementadores, seja um conjunto uni-
tario de relativa baixa complexidade (circulados em verde) — com
objetivos com apenas um ponto de implementacdo, ou organiza-
¢des que implementam apenas um programa ; seja um conjunto de
multiplos elementos de alta complexidade relativa (em vermelho),
com objetivos de multiplos pontos de implementacdo e organiza-
¢oes que implementam multiplos programas.

A matriz de contribui¢do ndo esgota o universo de atuagao
das unidades implementadoras nem a totalidade de elementos da
estratégia. Primeiro, ndo se limita as organiza¢cdes governamentais,
podendo incluir relagdes intergovernamentais (com organiza¢des
de entes federativos distintos), com organismos internacionais e
com parceiros privados (organiza¢6es ndo governamentais, parce-
rias publico-privadas etc.). Segundo, as unidades possuem agendas
paralelas vinculadas a outros programas (ndo prioritdrios) e publi-
cos de interesse que clamam por atengao legitima.

O conjunto de redes ou nds identificados na matriz deve ser
tratado tanto na perspectiva horizontal quanto na vertical, fechan-
do-se um circuito matricial (Figura 6.1) mediante duas formas essen-
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Agenda Estratégica
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Figura 6.1 - Construcdo da matriz de contribuicio (alinhamentos vertical e horizontal)

cialmente complementares de alinhamento para geracao de resulta-
dos: a) alinhamento vertical: alinha os pontos de implementacdo (de
distintas organiza¢des) no ambito de cada programa, definindo-se
arranjos especificos de coordenacdo; e b) alinhamento horizontal:
alinha as organizacdes (suas agendas estratégicas e arranjos opera-
cionais) com os resultados dos programas que as perpassam.

6.1.1. Alinhamento Vertical

O alinhamento vertical implica alinhar as diversas unidades
que implementam um determinado objetivo. Trata-se de estabe-
lecer, para cada objetivo, a rede de unidades/organizac¢ées (gover-
namentais e parceiros) envolvidas na sua implementacdo. Nesse
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sentido, podera haver redes de nés simples ou objetivos intrasse-
toriais que sao implementados por uma Unica unidade/organizagdo.
Mas também poderd, e com maior frequéncia, haver redes de nds
complexos ou objetivos multissetoriais, implementados por duas ou
mais unidades/organizacdes.

Promover o alinhamento vertical de cada objetivo implica
definir arranjos de coordenacdo, determinando seu plano de imple-
mentacdo e a contribuicdo fornecida por cada parte, escolhendo-se
também os gerentes do objetivo ou coordenadores da rede de nds
implementadores. Os arranjos de coordenagao devem corresponder
a diferentes graus e niveis de interdependéncia (bilaterais, multila-
terais etc.) entre os nds implementadores que compdem uma rede
de governanca no ambito de um mesmo objetivo. Nesse sentido, ha
duas questdes fundamentais: a primeira é criar, no ambito da rede
de implementacao do objetivo, uma visao sistémica comum. “A in-
terdependéncia como fator desencadeador da coordenagdo é me-
diada por sua percepcdo [...] até que duas unidades se reconhecam
como mutuamente dependentes, sera dificil que aceitem esponta-
neamente a necessidade de coordenacao. Esse déficit de percepcao
é frequente em organizacdes e unidades cuja introspec¢do e insula-
mento as tornam miopes para visualizar a coincidéncia com outras
num ambiente de trabalho” (ECHEBARRIA, 2001, p. 3). A segunda é
a necessidade de ndo padronizar os arranjos de coordenacao das
redes de implementacao de objetivos, sendo que, assim como as
estruturas organizacionais, se sujeitam a critérios contingenciais -
niveis mais complexos de interdependéncia externa e/ou interna,
demandando arranjos de coordenagdo mais ou menos complexos
(ECHEBARRIA, 2001; BRINKERHOFF, 1996). A Figura 6.2 ilustra os

supervisdo externa superviséo auto-coordenagdo rodizio colegiado

Figura 6.2 - Arranjos de coordenagio de redes para implementagao de programas
Fonte: Marini & Martins (2004). Um Governo Matricial®: estruturas em rede para geragéo
de resultados de desenvolvimento. IX Congreso del CLAD. Madrid, novembro (2004).
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distintos arranjos de coordenacdo de redes de nds implementado-
res de programas, sendo eles: supervisao externa, supervisao, auto-
coordenacao, rodizio e colegiado.

A escolha do responsdvel pelo objetivo deve se pautar pelo
alinhamento entre perfis gerenciais pessoais e requeridos pelas es-
pecificidades do arranjo. E preferivel que o responsével por objeti-
vos intrassetoriais seja o préprio dirigente da unidade/organizagao.
Ja em relagao aos objetivos multissetoriais, seu responsavel ou co-
ordenador da rede de unidades/organiza¢des deve depender do ar-
ranjo de coordenacao adotado.

Por outro lado, o alinhamento vertical ndo proporciona ape-
nas uma plataforma de implementacao, mas também uma plata-
forma de formulagdo matricial de resultados. A figura 6.3 ilustra o
alinhamneto vertical com a rede de nds.
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Figura 6.3 - Alinhamento vertical
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6.1.2. Alinhamento Horizontal

Realizar o alinhamento horizontal € integrar e ajustar as
unidades/organiza¢oes aos objetivos com os quais se relacionam,
analisando e promovendo a sua adequagao e prontiddo. Vistas na
perspectiva horizontal, haverd conjuntos de nds simples, formados
por unidades/organiza¢Ges uniprogramaticas (envolvidas com a
implementacdo de apenas um programa), e conjuntos de nds com-
plexos, formados por unidades/organizacdes multiprogramaticas
(envolvidas com a implementac¢do de dois ou mais objetivos, uni-,
ou multissetoriais). O alinhamento horizontal é essencialmente uma
tarefa de conciliagdo e convergéncia de agendas, buscando inserir
na agenda da organiza¢do sua contribuicdo para a geracao de re-
sultados dos objetivos prioritarios. A Figura 6.4 ilustra essa busca
de convergéncia entre as metas de objetivos (metas P) e as metas
organizacionais (metas O).
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Figura 6.4 - Alinhamento horizontal
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Figura 6.5 - Matriz de Contribuicdo de Instituicao da area ambiental

O alinhamento das agendas deve resultar, em alguma exten-
sao, em perspectiva micro -organizacional, no alinhamento do mo-
delo de gestdo das organizacdes, de tal forma a ajustar estratégias
(a nova agenda, conciliada com os resultados dos programas que
perpassam a organizacdo), estruturas, processos, perfil da forca de
trabalho e sistemas informacionais.

A Figura 6.5 ilustra uma matriz de contribuicdo de uma insti-
tuicdo da drea ambiental. Pode-se observar o cruzamento dos pro-
cessos com a estrutura, representada pelas unidades organizacio-
nais (UAAF).

6.2. Firmando a pactuacao interna

O alinhamento vertical se estabelece com a pactuacao ver-
tical, a implantacdo de formas de pactuacao de resultados entre a
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lideranca da organizac¢do/governo (“contratante”) e a rede de im-
plementacdo de cada objetivo (“contratado”, representado pelo
conjunto de unidades/organizacdes implementadoras), com o res-
ponsdvel pelo objetivo, o coordenador da rede de nés implemen-
tadores. Os resultados, objeto da pactuacdo, devem ser as metas
dos objetivos (presumivelmente alinhadas com as metas mobili-
zadoras), e a lideranca da organizacdo/governo deve assegurar os
meios necessarios para seu alcance, com tratamento diferenciado
na alocagdo de recursos (ndo contingenciamento, precedéncia na
alocacao de forca de trabalho e recursos informacionais, flexibili-
dades gerenciais, principalmente em relagao a compras e contra-
tos, etc.), expandindo a concep¢do de orcamento voltado para
resultados. O monitoramento e a avalia¢do da pactuagdao devem
ser responsabilidade da Central de Resultados, que serd objeto de
capitulo especifico, a seguir, e deve haver claros incentivos me-
ritocraticos (reconhecimento ou censura publica de gerentes de
programas e equipes envolvidas) e financeiros (bénus e remune-
racdo varidvel para gerentes de programas e equipes envolvidas)
que reforcem o alcance das metas pactuadas por parte dos res-
ponsaveis pela sua implementacao. A Figura 4 ilustra o alinhamen-
to vertical.

Analogamente ao alinhamento vertical, a pactuagao de re-
sultados entre a lideranga da organizagdo/governo, “contratan-
tes”, e unidades/organizagdes, “contratadas”, também é esta-
belecida no alinhamento horizontal. Além disso, hd a pactuagao
externa, por meio do estabelecimento de termos de parceria ou
congéneres com organizacdes extra governo (organiza¢ées nao
governamentais, parcerias publico-privadas etc.). Os resultados
pactuados devem ser minimamente refletidos nas metas dos
programas que se relacionam com a organizagao e outros resul-
tados prioritarios vinculados a outras demandas identificadas.
Igualmente, nesse caso, a lideranca da organizacao/governo deve
assegurar os meios necessarios ao pleno cumprimento do pacto.
O monitoramento e a avalia¢do sao realizados pela Central de Re-
sultados, mediante incentivos meritocréticos (reconhecimento
ou censura publica de dirigentes de organizacdes) e financeiros
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(bdnus e remuneracdo varidvel para dirigentes de organizacdes e
equipes envolvidas).

O modelo de pactuacao de resultados devera comportar os
elementos: a)Metas ou resultados; b)Meios, em sentido amplo, re-
gras, recursos e obrigacdes; c)Controles ou formas de verificacdo
do alcance dos resultados pactuados; e d)Incentivos, positivos e
negativos, materiais e simbdlicos. Essa arquitetura do modelo esta
ilustrada na Figura 6.6.

METAS

- convergéncia com politicas publicas
- agado x desempenho

- realismo

- desafio

MEIOS

- recursos financeiros

- patriménio & RH

- flexibilidade conferida

- flexibilidade utilizada BOAS DESEMPENHO=
EXPERIENCIAS 5 ALCANCE DOS
CONTRATUAIS RESULTADOS

CONDICOES

CONTROLE

- relagdo com supervisor A A
- acompanhamento i i
- representagao junto ao contratado

- controle interno & externo

- transparéncia & controle social

INCENTIVOS

- punigéo de erros FATORES INTERVENIENTES
- premiagédo de acertos

Figura 6.6 - Arquitetura do modelo de avaliacdo de experiéncias contratuais.

Fonte: MARTINS, H. Cultura de Resultados e Avaliacdo Institucional: Avaliando Experiéncias
Contratuais na Administracdo Publica Federal. In: VIl Congresso Interamericano do CLAD
sobre a Reforma do Estado e da Administragéo Publica, 2002, Lisboa.

Em toda experiéncia contratual, é fundamental que se avaliem
as condi¢Oes consideradas necessarias a geracao de boas experién-
Cias contratuais em relacdo a cada um dos elementos. As condicdes
para uma boa experiéncia contratual estdo detalhadas no Quadro
6.1 como “boas condi¢bes” e “mas condi¢bes”, e algumas podem
ser utilizadas para se avaliar casos concretos, dependendo de suas
especificidades.
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VARIAVEIS

Convergéncia

BOAS CONDIGOES

O contratante sabe o que quer alcangar o contrato espelha este
As metas estéo com os objetivos
de politicas pblicas

Ha metas de desempenho, mediante indicadores que buscam
mensurar de forma objefiva e abrangente o grau de eficiencia,

METAS

Realismo

Desafio

Recursos
Financeiros

Patriménio &

MEIOS

Flexibilidade
conferida

Flexibilidade
utilizada

Relagéo com
Supervisor

Comité de
acompanha-
mento

Representagdo
no contratado

CONTROLE

Controle
interno e
externo

Transparéncia
e controle
social

Erros

INCENTIVOS

Acertos

DESEMPENHO

Quadro 6.1

eficicia e dos processos

Arelagao meios-metas é clara; calculada em fungao de um plano
que permite o dimensionamento de agGes necessarias ao alcance
dos padrdes de desempenho estabelecidos

0 alcance das metas requer agdes de superagéo do padrao de
desempenho anterior, até porque havera

MAS CONDIGOES

O contratante néo sabe o que quer alcangar e o contrato néo
espelha este Arelagéo met: Itados de
politica publica no é clara ou & divergente

Ha apenas metas de agéo (ou metas de plano: “coisas a fazer’)
com prazos e responsaveis. Os indicadores s&o grau de
implementag&o das agdes previstas.

Arelagao meios-metas nao é clara; no ha um plano de agao que
permita o dimensionamento de agdes necessérias ao
alcance das metas pactuadas.

0 alcance das metas pactuadas néo implica em ganhos de
icacia e mantém

melhores condigdes para tal.

Agarantia de repasse dos recursos pactuados e/ou fontes
alternativas de recursos (comerciais ou fomento) assegura fluxo
continuo de recursos e garantem o alcance das metas.

Ha quadros e instalagdes apropriadas; o processo de cessao de
patriménio e de pessoal é rapido.

ificativa expanso das flexil
de gestao que permitem o desenvolvimento e
préprios de gestao.

Aflexibilidade conferida é efetivamente utilizada e reflete-se nos
sistemas de gestéo promovendo maior agilidade nos processos
de trabalho e no processo decisorio.

Arelagao supervisor-contratado é baseada na cobranga dos
resultados pactuados no contrato.

O comité realiza 0 acompanhamento indicativo do alcance das
metas, apontando providéncias ou redirecionamentos ex ante.

Arepresentagao do contratante em instancias colegiadas do
contratado cumpre uma fung&o de controle estratégico,
definindo diretrizes e fiscalizando resultados.

o padrao de desempenho anterior.

Nao ha minimas garantias de cumprimento do cronograma
financeiro; rupturas no fluxo de recursos inviabilizam o alcance
das metas forgando frequentes reprogramagdes

Ha mrcmdaaes para formagéo o alediojdeal o
(proy

etc.) e em
luncao o diftuldades de aquls\cao contratagdo, cesséo etc

N&o hé ampliagéo significativa das flexibilidades gerencias;
prevalece a as regras-pad

pblica

Aflexibilidade conferida nao é plenamente utilizada; ha barreiras
regulamentares, legais e culturais a sua plena utilizagao.

Arelagao tratado & tutelar: a sup segue
um padréo de subordinagéo baseado na atribuicéo de agdes
especificas e demandas paralelas ao pactuado.

O comité tem um carater auditor e inquisitor; realiza um controle
a posteriori em busca de razes e responsaveis por metas
descumpridas e procedimentos em desacordo.

A 30 do  em instancias colegiadas do
tratado provoca i nas decisdes executiva
apontando agdes e questes operacionais.

Preocupagéo preponderante com os resultados idos no

coma legal dos atos

contrato e com as condigdes de sucesso das relagdes

Ametas e seu acompanhamento (relatérios, eventos, instrumentos,

critérios etc.) séo divulgadas interna e externamente de tal modo
que qualquer interessado possa saber 0 que e como
esta sendo avaliado.

Os erros (imegularidades, mal desempenho ou desvio de conduta)
geram punigdes (demissao ou afastamento de dirigentes,
conselheiros ou membros de comités) e aprendizado

Acertos (desempenho pactuado, superagio de metas, solugdes
inovadoras, solugo de problemas etc.) s&o premiados com bénus,
garantias e reconhecimento (imagem).

e
irriséria com os resultados.
metas e seu acompanhamento (relatdrios, eventos, instrumentos,
1t

critérios etc.) ndo séo divulgadas interna e/ou externamente.

Os erros s encobertos ou ignorados e no geram aprendizado.

Acertos séo considerados mera obrigag&o.

suficiente

o pactuado foi
ou houve descumprimento do contrato.
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O texto a seguir apresenta um modelo de documento de pac-
tuacao interna de resultados, utilizado no Ministério da Sadde e na
Agéncia Nacional de Satide Suplementar — ANS.

Modelo de Pactuagdo Interna
Termo de Contratualizagao (Verificar se reduziremos o termo ou a fonte)

Termo de Compromisso que firma o Ministro de Estado da Salide com a
Agéncia Nacional de Satide Suplementar, com a finalidade de contratualizar
a implementacdo do Programa Mais Saude.

O Ministro de Estado da Saude, José Gomes Temporao, na qualidade de
compromissante, e Fausto Pereira dos Santos, na qualidade de compromis-
sado, celebram o presente Termo de Compromisso que se rege pelas clau-
sulas a seguir.

Clausula Primeira — Da finalidade e do Objeto da Contratualizacao

O presente Termo de Compromisso tem por finalidade contratualizar res-
ponsabilidades para o alcance de resultados do Programa Mais Saude, ex-
pressos no Painel Global de Gestdo constante do Anexo 1.

Paragrafo unico. Constituem objetos de contratualizagdo:

I. as contribui¢6es estratégicas da Agéncia Nacional de Satide Suplementar,
os indicadores das contribui¢bes estratégicas e metas correspondentes aos
objetivos de contribuicdo da Agéncia, constantes no Anexo 2, que repre-
sentam a forma pela qual esta contribuird para o alcance das metas fisicas e
financeiras apresentadas no Programa Mais Saude;

Il. as acbes do Programa Mais Saude sob responsabilidade direta da Agén-
cia, constantes do Anexo 3, e seus respectivos detalhamentos, constantes
do Anexo 4.

Clausula Segunda - Das Obrigac6es do Compromissado
Obriga-se o compromissado a:

I. alcangar os resultados e executar as agdes objeto da contratualiza¢ao;

II. realizar, periodicamente, conforme observa a cldusula quarta, reunies
de avaliacao dos resultados das suas contribuicdes estratégicas, indicado-
res das contribui¢6es estratégicas, metas correspondentes e agdes sob sua
responsabilidade;

1l. elaborar e encaminhar, sempre que solicitado, a Secretaria Executiva, os
relatdrios gerenciais que demonstrem a real execucao do objeto pactuado.
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Clausula Terceira - Das Obriga¢6es do Compromissante
Obriga-se o compromissante, por meio da Secretaria Executiva a:

I. proceder o acompanhamento da execugao deste Termo de Compro-
misso;

Il. garantir o provimento dos recursos necessdrios a sua execucao, confor-
me destacado no documento do Mais Satide (Plano Plurianual - PPA e Ex-
pansdo);

I1l. providenciar a divulgagao interna e externa de sua execugao.

Clausula Quarta - Do Acompanhamento e da Avalia¢ao dos Resultados

O desempenho do compromissado sera avaliado pela Secretaria Executiva,
conforme Sistemdtica de Acompanhamento e Avaliacao.

Pardgrafo Unico. O acompanhamento da execu¢do do Termo de Compro-
misso sera feito por meio de:

. relatdrios mensais de status de monitoramento contendo:

a. comparagao entre metas e agdes previstas e realizadas, por unidade com-
promissada, as razées do eventual ndo alcance, indicagdes de ajustes e re-
comendacgdes, com aval do compromissante;

b. comparagdo dos resultados alcan¢ados pela Secretaria/Entidade de suas
contribui¢des estratégicas, indicadores e metas correspondentes com reco-
mendagbes para corregdes de rumo, com aval do compromissante.

Il. reuni6es bimestrais de avaliacdo dos resultados alcancados da Secretaria/
Entidade de suas contribuicbes estratégicas, indicadores das contribuicdes
estratégicas, metas correspondentes e agdes sob sua responsabilidade com
o Ministro de Estado da Sadde e/ou Secretaria Executiva;

lll. reuni6es semestrais de monitoramento do compromissante e dos
compromissados para apresentacao dos relatérios de monitoramento e
eventuais recontratualizagdes com colegiado de dirigentes do Ministério da
Satde.

Clausula Quinta - Dos Recursos Financeiros

Para o financiamento dos encargos resultantes da execu¢do do presente
Termo de Compromisso, o compromissante, avocado no disposto na Clau-
sula Terceira, diligenciard as providéncias para a manuten¢do dos recursos
or¢amentdrios e financeiros necessarios a realizagdo das respectivas agoes.

Pardgrafo uUnico. As dotagbes ou destinacGes de verbas especificas, por
demandas que sdo objeto de expansdo dos recursos do Plano Plurianual,
serdo devidamente processadas e condicionam o cumprimento efetivo das
agoes.
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Clausula Sexta - Da Vigéncia e Revisao

O presente Termo de Compromissos vigorard de 04 de julho de 2008 até 31
de dezembro de 2011.

Paragrafo Unico. A recontratualizacdo parcial ou total deste Termo de Com-
promissos sera formalizada mediante Termo Aditivo para ajustes do objeto
de contratualizagdo resultantes do seu monitoramento e avaliacao.

Clausula Sétima - Das Penalidades

O descumprimento injustificado do presente Termo de Compromisso por
uma das partes poderd implicar, dentre outras medidas, a recomendacao
pelo compromissante no sentido de realocar recursos para outras acoes
prioritarias do Programa Mais Salide e que estejam apresentando melhor
desempenho. Serdo consideradas situacdes de descumprimento:

I. a ndo observancia injustificada, ainda que parcial, das cldusulas e do obje-
to de contratualizagao;

Il. o ndo atendimento injustificado as recomendacdes da Secretaria Exe-
cutiva que obtiverem o aval do compromissante.

Clausula Oitava — Da Publicidade

O Termo de Compromisso e seus respectivos aditamentos e relatdrios de
monitoramento e avaliagdo serdo disponibilizados no sitio eletrénico do Mi-
nistério da Saude.

E, por estarem assim de acordo com as disposi¢des deste, o Ministro de
Estado da Saude e o Diretor-Presidente da Agéncia Nacional de Saide Su-
plementar, firmam o presente Termo de Compromisso.

Brasilia, 04 de julho de 2008.

José Gomes Temporao
Ministro de Estado da Saude

Fausto Pereira dos Santos
Diretor-Presidente da Agéncia Nacional de Satide Suplementar
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O Quadro 6.2, a seguir, apresenta o caso de pactuagdo de re-
sultados em Minas Gerais.

Quadro 6.2 — Pactuacio de Resultados: Minas Gerais

No governo estadual de Minas Gerais, foram identifica-
das 11 Areas de Resultados e duas dimens6es complementares,
a Qualidade Fiscal e a Qualidade e Inovacdao na Gestao Publica,
conforme ilustrado na Figura 6.7.

MINAS - O MELHOR ESTADO PARA SE VIVER

PLANO MINEIRO DE DESENVOLVIMENTO INTEGRADO - 2007/2023

Perspectiva Integragao

Integrada do Investimento Teritorial Rede de
Capital e Negdcios o Cidades e Bem-estar Ambiental
Competitiva
Humano

t ottt t tr t 1t 1

ESTADO PARA RESULTADOS

AREA DE RESULTADOS

Educagao Investimento e Valor Desenvolvimento Qualidade
de Qualidade Agregado da Produgéo do Norte de Minas, Ambiental

]
2 Jequitinhonha, Mucuri S
o Protagonismo Inovag&o, Tecnologia e Rio Doce . < g
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u Redugéo da Pobreza wo
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= Saudavel e Desenvolvimento e Servigos a( @
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(€]

DESTINATARIOS DAS POLITICAS PUBLICAS

Pessoas

5 Empresas
Instruidas, Jovens i

Dinamicas e

Equidade
entre Pessoas
Inovadoras e Regides

Cidades Seguras
Qualificadas e Protagonistas e Bem Cuidadas

Saudaveis

Figura 6.7 - Mapa Estratégico do Estado para Resultados

Para a pactuacao desses resultados, foi necessdrio rever

a sistematica de avaliagdo institucional baseada nos Acordos de

Resultados e a politica de incentivos. O novo modelo pressup6s
a contratualizacdo em duas etapas:

® A 12 etapa focada nos compromissos a serem alcanga-

dos para a realizacdo da agenda estratégica (Areas de

Resultados) para cada sistema operacional (secretarias

e entidades vinculadas), incluindo os resultados finalis-
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ticos, o cumprimento do planejado nos Projetos Estru-
turadores, metas de racionalizagao do gasto e ainda o
cumprimento da Agenda Setorial.

® A 22 etapa focada no desdobramento do Acordo de 12
etapa, com o objetivo de identificar o grau de compro-
misso e responsabilidade de cada equipe de trabalho,
em cada 6rgdo, na consecugao das metas globais.

Com relagdo a politica de incentivos, o novo modelo esta-
beleceu um prémio por produtividade atrelado ao resultado de
cada equipe, mas condicionado a um bom resultado do sistema
operacional na primeira etapa.

6.3. Formulando o diagndstico das
unidades e processos pactuados

O diagndstico institucional busca avaliar a efetiva prontidao
para a implementacdo do novo alinhamento estratégico. O diag-
ndstico deve ser abrangente e suportar a execu¢ao da contribuicao
da unidade/organiza¢ao. A mudanca organizacional pode implicar a
revisdo de estruturas, processos, pessoas, sistemas informacionais,
entre outros, para a melhoria e o alinhamento de todo o conjunto
das areas de gestdo as novas estratégias.

O diagndstico podera evidenciar diferentes condic¢Ges or-
ganizacionais de implementac¢ao, como: organizagdes que estao
prontas para contribuir na geracdo de resultados dos objetivos
com os quais se relacionam, em relativa harmonia com outras de-
mandas; unidades/organiza¢des que requerem pequenos ajustes
de modo a se habilitarem a contribuir de forma efetiva para o al-
cance das metas dos objetivos, implicando a necessidade de se
pactuar metas de desenvolvimento institucional e se obter algum
auxilio externo nesse sentido; e unidades/organiza¢6es que pos-
suem baixas condi¢bes de contribuicao, requerendo intervencao
ou esforgo intensivo de transformacgdo. O conjunto de diagndsti-
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cos podera ser um valioso insumo para a formulagao de politicas
abrangentes de gestdo publica, de forma que poderd modelar ins-
trumentos, foco e incentivos especificos para a moderniza¢do na
perspectiva micro-organizacional.

Para que o diagndstico forneca uma visdo completa sobre o
desempenho é importante que seja realizada uma analise multidi-
mensional que contemple dimensbes como estratégia, estrutura,
modelo institucional, processos, pessoas, sistemas de informacbes
e custos e investimentos. Uma das vantagens do emprego dessa
metodologia é o favorecimento de um olhar mais amplo sobre toda
a institui¢do, que permita a avaliacdo de cada dimensao e suas in-
ter-relacbes com as demais. Um exemplo é como um desempenho
ruim na perspectiva pessoas, como a falta de qualificacdo, pode in-
fluenciar no desempenho dos processos de trabalho. As dimensées
analisadas estdo representadas na Figura 6.8 e a descri¢ao de cada
dimensdo estd apresentada na Figura 6.9.

Custos e

Investimentos Processos

Diagnéstico

Sistemas de Modelo
Informagao Institucional

Pessoas

Figura 6.8 - Um diagnéstico multidimensional (BRASIL 2009)
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Dimensdo

Descrigao

1. Posicionamento
estratégico

Avaliou o processo de gestdo estratégica, que
vai desde a formulagdo até a implementacgao,
comunicagdo e ferramentas de monitoramento
dos indicadores de sua execugdo.

2. Estrutura

Identificou os critérios de departamentalizagdo
e divisdo do trabalho adotados, as informalida-
des existentes e sua adequagdo em relagdo a es-
tratégia e processos da organizagao.

3. Modelo Institucional

Analisou se o modelo juridico da unidade em
analise é pertinente a administracdo direta ou
se seria mais adequado outro modelo, como
empresa estatal, fundagdo, autarquia, entre ou-
tros.

4. Processos

Mapeou os principais macroprocessos, seus for-
necedores e beneficidrios e avaliou se o produto
gerado atendia aos requisitos de seus usuarios
em qualidade e eficiéncia.

5. Pessoas

Consolidou o quadro de pessoal incluindo ser-
vidores efetivos e sem vinculo, consultores, ter-
ceirizados e Técnicos Especializados (CTU), ana-
lisando a distribuicdo por area e perfil.

6. Sistemas de
Informagao

Levantou todos os sistemas utilizados, sua fun-
¢do, se atendem as necessidades de seus usua-
rios, a qualidade e confiabilidade das informa-
¢Oes fornecidas.

7. Custose
Investimentos

Comparou o orgamento disponivel com o ne-
cessario para a realizagdo das agles propostas
e a capacidade de execucao fisico-financeira da

area.

Figura 6.9 - Descrigao das dimensées do diagndstico multidimensional (BRASIL 2009)
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Identificagédo dos principais
Macroprocessos Detalhamento da Estrutura

. DEDIDTIDS

Avaliagdo do Alint ito Avaliacao Quadro de Pessoal
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Figura 6.10 - Exemplo de diagnéstico organizacional
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Figura 6.11 - O Raio-X do diagnéstico multidimensional
do Ministério da Satide (BRASIL 2009)
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Para apoiar o processo de diagndstico poderao ser utilizadas
diversas ferramentas. Para analise dos processos pode-se utilizar o
mapa de relacionamento, j3 para a estrutura um organograma pode
auxiliar na identificacao de dreas formais e informais, enquanto para
forca de trabalho pode-se fazer uma andlise de sua distribuicdo por
tipo de vinculo ou mesmo perfil. Esses instrumentos de analise es-
tao representados na Figura 6.10.

Para a apresentacao do diagndstico pode-se utilizar algumas
formas de representagdo que permitam a organizagao o entendi-
mento de sua situa¢do atual. Para isso, pode-se utilizar o diagrama
de causa e efeito representado na Figura 6.11 que indica para o pro-
blema analisado suas principais causas agrupadas por afinidade.

Outro instrumento € o painel do diagndstico multidimensio-
nal que que sintetiza os tépicos que descreveram a situacdo na oca-
sido da andlise, os problemas encontrados e as propostas de mu-
danca em cada uma das dimensdes. Um sinalizador (verde, amarelo
ou vermelho) pode identificar ainda a gravidade da situacdo da Uni-
dade como demonstra a Figura 6.12.

. Pessoas ? ) ? ?
e
| « Descricao da
situago atual em
Atual cada dimenséo de
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8 i
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Figura 6.12 - Painel do diagnéstico multidimensional (BRASIL 2009)
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6.4. Apoiando a remocao de obstaculos
e promovendo melhorias de gestao

O éxito de iniciativas de alinhamento entre a agenda estraté-
gica e as diversas dimensdes da gestdo (pessoas, processos, estru-
tura) resulta, em grande parte, da capacidade de lideranca existente
na organizagao como forca mobilizadora para a remocao de obsta-
culos e a promoc¢ao de melhorias. A institucionalizagao de valores
e de uma cultura voltada ao alcance de resultados, orientada por
meio de objetivos comuns, depende do fator humano e, principal-
mente, da capacidade dos lideres de influenciar suas equipes. Torna-
se, portanto, essencial trabalhar esse aspecto para aimplementacao
de um Modelo de Gestao para Resultados, principalmente no setor
publico, tendo em conta peculiaridades no modelo de ocupagao de
cargos de direcdo.

Apesar de ndo haver consenso acerca de uma defini¢do unica
e precisa de coaching, este pode ser entendido como um sistema
de desenvolvimento e de aprendizado, mediante a realiza¢do de
conversas estruturadas que conduzem a discussdo, a reflexdo e a
realizacao de experiéncias. Trata-se de liberar o potencial de uma
pessoa para maximizar o seu desempenho, ajuda-la a aprender ao
invés de ensina-la.

Nesse contexto, dentre as diversas abordagens metodoldgi-
cas existentes para proporcionar melhorias organizacionais, o co-
aching se destaca justamente por atuar diretamente no comporta-
mento das pessoas, com foco em mudanca de comportamentos,
desenvolvimento da competéncia de lideranca e mudanga organi-
zacional.

O coaching pode e deve, nesse sentido, tratar da prevencao e
da correcdo de problemas de desempenho, destacando-se a remo-
¢ao de obstaculos a realizagdao das iniciativas que apdiam a execu-
¢ao da estratégia.

O processo de coaching contempla a identificacdo de infor-
magdes a respeito do lider, tais como valores, competéncias, ca-
racteristicas pessoais, coeréncia e relacionamento com a equipe. A
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confidencialidade dessas informacbes é premissa desse processo.
A partir desse conjunto de informac¢6es e considerando-se o con-
texto e os desafios vivenciados, estrutura-se um plano de acdo para
conduzir o lider a seus resultados, mediante o estabelecimento de
metas, pactuadas entre as partes. Alguns modelos utilizam uma sis-
tematica de remuneracdo por desempenho, ou seja, o coach recebe
sua remunerag¢ao apenas se o lider tiver alcangado as metas estabe-
lecidas.

Gerar resultados em ambientes complexos depende funda-
mentalmente da capacidade de alinhar efetivamente as estruturas
implementadoras e manté-las atuando de forma integrada e orques-
trada, o que requer uma revisao continua dos elementos do proces-
so de alinhamento (matriz de contribuicdo, (re)pactuacdo interna,
diagndstico das unidades e processos pactuados, remocao de obs-
taculos e melhorias de gestdo).
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ALINHANDO E OTIMIZANDO PROCESSOS DE TRABALHO

Processos sao uma dimensao fundamental do modelo de ges-
tao para resultados, na medida em que constituem arranjos estru-
turados (sujeitos a regras e requisitos) de atividades que geram e
entregam os produtos (bens ou servicos, tangiveis ou ndo) de uma
organizagdo, programa, projeto, entre outros, aos devidos benefici-
arios. Ha duas questdes essenciais que constituem os grandes obje-
tivos da (re)modelagem de processos: alinhamento e otimizacao.

Primeiramente, espera-se que os processos de trabalho fina-
listicos estejam calibrados para gerar os produtos propostos de
forma alinhada com a agenda estratégica, gerando valor para o
beneficidrio. Analogamente, espera-se que os processos de suporte
administrativo (incumbidos da gestdo de recursos, tais como os re-
cursos financeiros, humanos, tecnoldgicos etc.) e corporativos (tais
como planejamento, relacionamento etc.) estejam alinhados com
os requisitos de funcionamento dos processos finalisticos. Nao me-
nos importante, coloca-se a questdao da otimiza¢do. Processos con-
somem recursos que representam custos diretos e indiretos.

A otimizacao de processos vai ao encontro do imperativo da
eficiéncia: fazer mais e melhor com menos recursos. Otimizar pro-
cessos significa (re)configura-los, alterando suas regras e procedi-
mentos, usualmente empregando novas tecnologias para torna-los
mais expeditos, confidveis, baratos, flexiveis (capazes de incorporar
novas demandas e solu¢des) e integrados com processos no ambito
de outras organiza¢des para tratamento de temas transversais.

A gestao de processos também é um processo, que deve
proporcionar alinhamento e otimizagdes continuos, embora diver-
sos fatores possam ensejar momentos de intensa redefinicao - tais
como redefinicbes na agenda estratégica ou quebra de paradigmas
tecnoldgicos.

Ha muitas metodologias e ferramentas especificas de (re)
modelagem de processos cuja escolha e aplicagao variam de acordo
com a natureza do processo e da organizagao, mas, quase invaria-
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velmente, todas preconizam seletividade e algumas etapas padrao
utilizadas pelo Instituto Publix: identificacdo, mapeamento e defi-
nicao de requisitos; diagnéstico; elaboracao e implementacao de
planos de melhoria; elaboracdo de sistemas de medicao, monitora-
mento e avaliacdo (escritério de processos).

7.1. A gestao matricial de processos

A gestdo de processos abrange a inter-relacdo das atividades
e processos organizados sob a légica de uma “cadeia de agregacao
de valores” direcionada para o alcance dos objetivos estratégicos
da organizacgdo.

A gestdo de processos tem ocupado espaco de destaque no
ambito da modernizagao das organiza¢bes do setor publico, visto
que: i) resulta em maior valor ao beneficiario; ii) promove a integra-
¢3o e orientagdo para resultados entre as varias unidades organiza-
cionais e iii) possibilita a racionalizacdo de recursos (or¢camentdrios,
financeiros, humanos, materiais, tecnoldgicos).

Acresce-se que, em consonancia com a tendéncia do setor pu-
blico de atuar em rede, a gestao de processos permite identificar
alternativas extraorganizacionais (mediante terceiriza¢6es e parce-
rias), as quais tém se revelado mais vantajosas para os beneficidrios
ou para o poder publico.

Dessa forma, este capitulo acrescenta ao modelo de gestao
matricial o enfoque sobre os processos interorganizacionais que
perpassam as unidades implementadoras e sao responsaveis, jun-
tamente outras iniciativas estratégicas, pelo alcance de resultados
de governo.

De acordo com Marini e Martins, a légica do governo matri-
cial se sobrepde a estrutura governamental predominantemente
mecanicista. A possibilidade de estruturacao em rede representa a
esséncia da metodologia de gestao de processos no governo matri-
cial, pois se refere a processos estratégicos que implementam poli-
ticas publicas com tematicas transversais e que constituem um elo
integrador das unidades da estrutura implementadora. Em suma,
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Central de Resultados Agenda Estratégica
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Figura 7.1 - Gestao de processos no Governo Matricial

esse alinhamento resulta na sincronizacdo das atividades para criar
sinergia e alcancar resultados expressivos. A Figura 7.1 apresenta a
gestdo de processos inserida no governo matricial.

Arealizacao da visdao nao € alcancada apenas mediante a execu-
cdo de iniciativas— temporarios e singulares. Sua realiza¢do necessita
de a¢des continuas e estratégicas, realizadas pelos érgaos constituin-
tes da estrutura governamental. Nesse sentido, buscam-se identificar
0s processos prioritarios necessdrios para a execu¢ao da agenda de
governo. Esses sao desdobrados da visao e das dreas de resultado,
assegurando que seus resultados sejam resultados de governo. Essa
é aldgica de constitui¢do da carteira de processos estratégicos.

Apds a identificacdo dos processos estratégicos, relaciona-se a
contribuicdo de cada processo as dreas de resultados de governo. Em
seguida, realiza-se a identificagdo das contribui¢bes de cada unidade
implementadora para a realizacdo do processo. A Figura 7.2 ilustra a
relagdo entre areas de resultado, carteira de processos e unidades.
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Area de Resultado 1 Area de Resultado 2 Area de Resultado 3 Area de Resultado 4

Processo Processo Processo Processo Processo Processo

e s e —n o s

Unidade 1 L o { { >

Unidade 2 @ ®

Unidade 3 L ) @ [ L >

Unidade 4 O o @

Unidade 5 @ @ { {

Unidade n @ L ] >
v v - v

Figura 7.2 - Relagbes entre areas de resultado, carteira de processos e estrutura
implementadora

COMPETENCIAS COMPLEMENTARES

Sub-processo

Unidade 1
Cadeia de Valor da
Macroprocesso Unidade 1
S ' /) 75%

Unidade 2

Cadeia de Valor da
Unidade 2

75%
Macroprocesso

/

Processo
Estratégico

Figura 7.3 - Contribuicbes em rede das unidades para o alcance de resultados
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Do ponto de vista interorganizacional, a atuagdao das unidades
implementadoras nos processos estratégicos é realizada por meio
das contribuicdes em rede para o alcance de resultados. A participa-
cao de cada unidade implementadora se da conforme sua compe-
téncia, e as responsabilidades podem ser ponderadas de forma dife-
renciada, conforme as especificidades de atuagdo organizacional de
cada unidade (Figura 7.3).

Um dos fatores criticos de sucesso para propiciar a atuagao
coordenada das unidades da estrutura implementadora consiste
na atuagao dos lideres organizacionais no sentido de influenciar
equipes e promover a gestao de processos baseada em principios
de eficdcia, eficiéncia e efetividade. Trata-se de promover mudan-
cas na esfera cultural, mobilizando todos os niveis hierdrquicos das
organiza¢Oes envolvidas. Para que isso seja possivel, é necessaria a
priorizacao de investimentos no desenvolvimento de competéncias
gerenciais para as pessoas que ocupam cargos de gestdo. Sao elas
as responsaveis por evitar a fragmentacdo dos processos, contri-
buindo para que o processo de agregacao de valor nao descontinue.
Sem uma estrutura de gestdo de processos que os trate de maneira
integrada, a agregacao de valor se perde na passagem entre organi-
zag0es, setores e unidades organizacionais.

7.2. Alinhando e Otimizando Processos

A gestdo de processos organizacionais consiste em identifi-
car, alinhar e otimizar os processos organizacionais e suas inter-re-
lag¢Oes, propiciando a organizagao uma visao completa e essencial-
mente integrada dos ambientes interno e externo e identificando e
mobilizando os principais atores envolvidos.

O objetivo principal da gestdo de processos é que estejam
alinhados a estratégia e assegurem a geragdo e a entrega de resul-
tados a beneficidrios e a sociedade. Além disso, ela é orientada no
sentido de promover:

e otimizagdo de processos com foco em eficiéncia;

e conformidade e consisténcia do processo;
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® mitigacdo e gerenciamento de riscos;

e integracdo e automatizagdo de processos; e

e acdes de melhoria organizacional (processos, pessoas,
tecnologia).

A figura 7.4 apresenta, a seguir uma metodologia de gestao
de processos com as respectivas etapas.

Identificar e priorizar os
problemas

— Processo

Problema 1
Descritivo
Principais mudangas do processo

/O = e o

Indicadores

\—> Problema Y —
Desempenho do processo ) ) J][[I[L JIII_

Cenarios de Planode
Redesenho Implementacéo

j0s ojoedui|

$Alinhar e priorizar os Mapearo Identificar e priorizar
processos processo as causas

Figura 7.4 - Etapas da metodologia de gestdo de processos

eal

sa

A gestao matricial de processos inicia-se com o alinhamento
entre os processos e a estratégia da organizacdo. Esse alinhamento
é importante para que possam ser priorizados os esfor¢os de ana-
lise e redesenho dos processos que tenham maior impacto sobre a
estratégia e pior desempenho. A gestdo de processos preocupa-se,
nesse sentido, em alinhar antes de otimizar como forma de garan-
tir que as melhorias realizadas nos processos contribuam para uma
melhoria da capacidade de execucao da agenda estratégica.

O primeiro elemento necessario para esse alinhamento é o en-
tendimento da cadeia de valor da organiza¢ao, que é um instrumen-
to utilizado para realizar o levantamento de toda a¢do ou processo
necessario para gerar ou entregar produtos ou servicos a um bene-
ficidrio, balizado pelos critérios de eficdcia, eficiéncia e efetividade.
A cadeia de valor é uma representacdo das principais atividades de
uma organizacdo e permite melhor visualizacdo do valor ou do be-
neficio agregado no processo. E utilizada também para a definicdo
dos resultados e impactos dos processos das organiza¢des. Um dia-
grama de cadeia de valor permite definir os resultados que a organi-
zacdo pretende alcancar, estabelecer quais produtos ou servicos ele
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deseja entregar e quais sdo 0s processos necessarios para gerar os
produtos ou servicos estabelecidos e identificam macro processos.

O levantamento é feito partindo-se de fora para dentro do pro-
cesso, ou seja, parte-se dos impactos a serem gerados como beneficios
do processo. Conhecendo-se as expectativas e os resultados a alcan-
car, é estabelecido o objetivo de mensuragao da efetividade desejada
para o processo. Ressalta-se que gerar produtos ndo tem o mesmo sig-
nificado que gerar impactos: a geracdo de impactos é funcdo do grau
de satisfa¢ao dos grupos destinatarios do produto gerado. Na figura
7.5, 0 modelo metodoldgico que representa a cadeia de valor.

DIMENSOES DO N )
DESEMPENHO EFICIENCIA EFICACIA EFETIVIDADE

e A
Organizagao v Produtos v Impactos MISSAO
Programa ou Projeto (bens ou servigo)

Processos de
trabalho
- | [ - ->

i Planos de Agéo
i “coisas a fazer”

- VISAO
H \ .

i J

Quem sao os Quem s&o os Quem sao os beneficiarios Quem sofre
fornecedores? colaboradores? diretos dos produtos? os impactos?

Figura 7.5 - A cadeia de valor

Insumos

Outro instrumento utilizado para promover o alinhamento
entre 0s processos e a estratégia é o mapa de relacionamento, um
diagrama utilizado para identificar as inter-relacdes entre processos
e os principais atores envolvidos. Na realidade, o mapa de relacio-
namento constitui um detalhamento da cadeia de valor. A andlise
desse ultimo permite identificar alternativas de atuagdo organiza-
cional, tecendo redes de trabalho e de cooperacgdo e estabelecendo
relagdes de parceria e terceirizacao de servicos. A grande vantagem
de analisar e repensar a forma de atua¢ao organizacional € a possibi-
lidade de aumentar os niveis de desempenho, visto que a estrutura
implementadora tende a ser a mais inteligente possivel. A Figur7.6
apresenta um modelo de mapa de relacionamento.
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Figura 7.6 - Mapa de relacionamento
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Com a cadeia de valor, e seu desdobramento no mapa de
relacionamento, serd possivel elaborar uma matriz com o cru-
zamento dos processos com a agenda estratégica. Para isso,
deve-se analisar a estratégia por meio dos fatores chave que
correspondem ao conjunto de condi¢8es ou varidveis criticas de
sucesso necessarias para que a organizagao realize os objetivos
estratégicos. Para cada um dos fatores-chave é preciso relacio-
nar todos os processos necessarios para sua satisfacdo conforme
ilustra a Figura 7.7.

Cadeiade
Processos

Processo 1

Processo 2

Processo 3

Processo 4

Figura 7.7 - Matriz de relacionamento dos processos com a estratégia

A partir dessa matriz é possivel analisar o relacionamento dos

processos com a estratégia no sentido horizontal e vertical:

e Andlise horizontal: identifica cada processo e sua re-
lacdo com os fatores chave. E possivel identificar, por
exemplo, processos que nao tem nenhuma contribui-
¢do com a estratégia e avaliar a possibilidade de sua
eliminagao;

e Andlise vertical: avalia os fatores criticos e quais proces-
sos apdiam a sua execucao. Pode-se avaliar a necessidade
da criacdo de novos processos que possam dar suporte
a execucao dos fatores chave e conseqiientemente dos
objetivos estratégicos.
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Apds a construcao da matriz de relacionamento é necessa-
rio realizar uma ponderacao da importancia relativa de cada fator
chave e da intensidade de sua correlacdo com os processos. Para
isso, devem ser estabelecidos pesos para cada fator chave e avalia-
do como cada processo esta relacionado com ele, sendo atribuido
o valor 1 para os processos com menor correlacao e valor 3 para
aqueles com maior intensidade de correlagdo com o fator chave.
Como resultado sera possivel avaliar quais processos deveriam ser
priorizados para andlise e redesenho com objetivo de aumentar a
capacidade da organizagdao executar sua agenda estratégia, como
demonstra a tabela 7.1.

Fator Critico/ FC1 FC2 FC3 FCa FCn Total

P=3 P=2 P=2 P=1

Processo
Processo 1 3 9
Processo 2 3 3 12
Processo 3 1 2 1 7
Processon 1 2

Tabela 7.1 - Relacao dos fatores criticos com os processos

Contudo, somente a identificagdo dos processos mais rele-
vantes para a execu¢do da agenda estratégica ndo é suficiente para
determinar quais deverao ser os processos prioritdrios a serem de-
senhados. E necessario avaliar também a qualidade do desempenho
de cada processo utilizando uma escala que classifica de critico a
6timo o desempenho atual dos processos . Com essas informacodes
serd possivel construir a matriz de alinhamento e priorizacdo dos
processos apresentada na Figura 7.8.

Essa matriz permitird a classificacao dos processos em 4 qua-
drantes que auxiliard nas priorizagao do grupo de processos que
serd objeto de analise e redesenho conforme descricdo:

e Urgéncia: processos prioritarios que precisam de mudan-

¢as emergenciais pois tem desempenho critico ou ruim e
alto impacto sobre a estratégia;
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- Urgéncia
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Critico Ruim Bom Otimo
Desempenho do processo

Figura 7.8 - Matriz de Alinhamento e priorizagao dos processos

e Aprimorar: processos secunddrios que também apresen-
tam desempenho critico ou ruim, mas tem impacto de
moderado a fraco sobre a estratégia;

e Adequar: processos que ja apresentam um bom desem-
penho e tem alto impacto sobre a estratégia, precisando
apenas de adequacdes;

e Melhorar: € o Ultimo grupo de processos a ser analisado
pois além de ter um desempenho satisfatério tem baixo
impacto sobre a estratégia.

A segunda etapa da gestdo de processos consiste na elabora-
cao dos mapas dos processos prioritarios.. Os mapas apresentam a
visdo global do processo e representam, de forma clara, as etapas,
setores, departamentos, dreas e organizacdes pelos quais perpas-
sam. A Figura 7.9 apresenta o modelo de mapa de processo.

Além do mapa do processo que representa as etapas do pro-
cesso, sdo levantados também os sistemas de informacdo e o quan-
titativo e perfil da forca de trabalho necessdrios para a execu¢ao do
processo.
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Figura 7.9 - Mapa de processo

Schcitar cotas
8 SEF

Identificados e mapeados os processos criticos, da-se inicio
a terceira etapa: andlise e identificacao de problemas. Essa etapa
abrange: levantamento dos principais problemas de desempenho
e seus impactos na organizacdo. Para auxiliar na identificacdo dos
problemas dos processos devem ser avaliados aspectos como:

e Os insumos fornecidos atendem as necessidades do

processo?

e Os produtos gerados pelo processo atendem as expecta-
tivas dos beneficidrios?

e Existe variabilidade no desempenho do processo?

e Existe erro ou retrabalho no processo?

e Aforcadetrabalhoalocadanoprocessoestdadequadapara
sua execucao em termos quantitativos e qualitativos?

e Os sistemas utilizados em cada etapa atendem as
necessidades do processo?

Depois da identificacao dos problemas é realizada a sua priori-
zacao como forma de direcionar a busca pelas causas daqueles pro-
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blemas que tenham maior impacto no desempenho do processo.
Nessa etapa pode ser utilizada a Matriz GUT que é uma ferramenta
de andlise de problemas com objetivo de prioriza-los. Essa matriz
classifica cada problema quanto a sua gravidade, urgéncia e tendén-
cia. A gravidade avalia o impacto do problema sobre pessoas, resul-
tados, processos ou organizagdes e os efeitos que surgirdo caso o
problema nao seja resolvido. Ja a urgéncia analisa se é necessaria
uma ac¢ao imediata para resolver o problema e a tendéncia com o
potencial de crescimento do problema, avaliando a tendéncia de
crescimento, reducdao ou desaparecimento do problema. Para cada
uma dessas varidveis é atribuida uma pontuacao em uma escala de
1a5 e o produto dessa matriz serd a classificagdo em ordem decres-
cente de importancia dos problemas do processo.

Outro instrumento para levantamento dos principais proble-
mas de desempenho e de propostas de solucao é o formulario de
oportunidades de melhoria. Com ele é possivel identificar os proble-
mas, seu impacto nos processos, o tempo necessario para interven-
¢ao e assim permitir priorizar aqueles problemas que tenham maior
impacto no processo e possuam 0 menor tempo para intervencao,
conforme apresentado na Figura 7.10 a seguir:

Apds a identificacao e priorizagao dos problemas serd possi-
vel fazer um diagndstico matricial dos processos. Esse diagndstico
permite uma andlise horizontal do processo e quais problemas li-
mitam seu desempenho, bem como vertical sobre qual problema
tem maior impacto sobre o desempenho do portfélio de processos
da organiza¢ao. Um exemplo do diagndstico matricial de processos
estd representado na Figura 7.11 a seguir:

A quarta etapa consiste na identificacdo das principais causas
dos problemas priorizados. Para isso, pode ser utilizado o diagrama
causa e efeito que permite identificar as causas relacionadas com o
problema e agrupa-las por afinidade. Apds a identificacdo das cau-
sas do problema é necessario prioriza-las utilizando, por exemplo,
um sistema de votacao multipla. As causas deverdo ser priorizadas
de forma que 20% sejam classificadas como prioritarias, 30% como
secunddrias e as demais como menos relevantes para o problema,
como esta representado na figura 7.12 Assim, as causas com maior
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Processo: 01.01 Aquisicao e Distribuicdo de Material

Atividade/

P Problema
Descrigao

Planejamento
desarticulado
entre as unidades
(Especialidades
de Areas Médicas-
materiais
especificos).

Programacéo
Quadrimestral

Celiatiscan] Ma especificagédo

de compras
(demora na
especificagédo
dos materiais,
€rros na especi-
ficagdo direcio-
nada a fornece-
dor especifico).

Macroprocesso: AQUISICAO

Males ou
Impactos
Negativos

Demora no
processo de
aquisicéo.

Aumento dos
custos.

Mutiplicidade de
processos.

Aumento do nu-

mero de questio-

namentos as
Coordenadorias
Especialistas.

Necessidade de
reinstruir o
processo.

Demora no pro-
cesso de
aquisigao.

Intervencao

LnEacio Rapida?

Atuacao de

varios procedi-
mentos de aqui-
sigdo para insumos
correlatos.

Sao recebidos,
em média, 4
pedidos de
aquisi¢ao iguais
por dia.

Ocorrem, em mé-
dia, 5 especifica-
goes erradas ou
direcionadas a
fornecedores espe-
cificos por dia.

Em média, 15 pro- »
cessos por dia Nao
precisam ser

reinstruidos.

Ocasiona atraso
de 2 a 3 meses
no processo de
aquisicdo.

Figura 7.10 - Formulario de oportunidades de melhoria

Agosto de 2007

Observagoes

A Geréncia de Produgéo e
Material de Apoio (GPMA)
realiza a programagao dos bens
de consumo regular.

Os materiais especificos também
sdo requisitados pela area, mas o
planejamento ¢ feito pela Coorde-
nadoria de Areas Médicas.

impacto no problema de desempenho do processo deverdo ser di-

recionadores das discussdes da préxima etapa de construcao dos

cenarios

de redesenho.

A quinta etapa consiste no desenvolvimento de propostas de

melhoria e redesenho através da constru¢do de cendrios com objeti-

vo de identificar como o processo poderia ser redesenhado de forma
a resolver as causas dos problemas. Para isso, sao elaborados mapas
de processos sob a Stica de diferentes solu¢des propostas. As simula-
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Figura 7.11 - Diagnéstico matricial dos processos

Problema
Figura 7.12.

¢Oes sdo analisadas e escolhidas de acordo com sua viabilidade e im-
pactos nos resultados. Algumas questdes podem ajudar na discussao
para elaboracao dos cendrios de redesenho dos processos sao:
e Existe a possibilidade de eliminar alguma etapa? Qual das
etapas ndo adiciona valor?
e Existe a possibilidade de combinar uma etapa com outras?
e Existe a possibilidade de mudar a seqiiéncia das etapas?
Quais podem ocorrer em paralelo para reduzir o tempo
de ciclo de processo?
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e Existe a possibilidade de automatizar alguma etapa?
e Existem gargalos no processo? Como poderiam ser
eliminados?

E importante ressaltar que existe a necessidade de atrelar a
responsabilidade pela gestao do processo a alguém, gestor ou uni-
dade implementadora. Essa definicao deve ser contemplada no mo-
mento do redesenho dos processos, de forma a promover o com-
prometimento dos atores envolvidos no processo.

A Figura 7.13 ilustra a simulag¢do da implanta¢ao de uma
proposta de solu¢do. O primeiro mapa retrata o processo no mo-
mento do mapeamento, e o segundo assinala as atividades que
seriam extintas do processo com a implementacdo da solugao;
o terceiro mapa apresenta o processo apds a implementacao da
solugao.

]
|
|
f
]
|

Go

)
|
i

* ﬂfkjp

Figura 7.13 - Desenvolvimento de propostas de melhoria
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A sexta etapa da metodologia trata da estruturagdo de siste-
matica de monitoramento e avaliacdo dos processos. A estrutura-
¢ao da sistematica envolve a definicao de indicadores e metas de
desempenho de processo; a defini¢ao de atores, da periodicidade
de avaliagao e de pontos de controle do processo; a contratualiza-
cao deresultados; a criagao de um escritério de acompanhamento
de processos; e a especificacdao de ambiente de Sala de Situagao
para monitoramento de resultados por meio de painéis de contro-
le integrados com a Central de Monitoramento e Avalia¢do. Essa
integracdo é importante para que o monitoramento dos processos
seja realizado em conjunto com o das iniciativas e com os indica-
dores de resultado dos objetivos estratégicos. Assim, poderemos
avaliar como a melhoria do desempenho dos processos esta con-
tribuindo para a execucdo da estratégia organizacional. A figura
7.14 ilustra o ambiente da sala de situagao para monitoramento de
resultado.

Central de Resultados
{Monitoramento e Avaliagac)

Indicadores de Indicadores de Desempenho da Viséo a
Desempenho

Consolidados

Painal da Controle
o E=
o T

-]

&,

=)=

Figura 7.14. Ambiente de Sala de Situagiao para monitoramento de resultados

Indicadares das
Secretarias de Estados

A Ultima etapa da metodologia abrange o planejamento e a
implementacdo das solu¢6es propostas, a capacitacdo das pessoas
envolvidas de acordo com as atribui¢6es e os resultados a serem
alcancados e a gestao da mudanca e implementagdao do processo
de melhoria continua.
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Para a modelagem dos processos podem ser utilizadas diver-
sas ferramentas de tecnologia da informag¢do como suporte. Cada
solucao tem suas caracteristicas que precisam ser avaliadas e assim
seja identificada a mais adequada para cada organizacao ou tipo de
processo a ser gerenciado. Uma visdo geral das principais ferramen-
tas e suas funcionalidades esta representada na Tabela 7.2.

Preco(em US$) ;|  Free ; 50 H 49 H 200 H 200 ; 995 i 1350 ; 5501
Possui tutorial? | Ndo © o Sim © Ndo . Sim L sim L sim © Ndjo . Sim
Uso intuitivo Excelente Excelente Bom Excelente Excelente Nao Bom Excelente
Integragdo com
loffice Sim Sim Sim Sim Sim Nao Sim Sim
(copy+ paste)
[Simulagdo Nao Nao Nao Néo Nao Nao Nao Sim3
[Salva nos
[formatos:
Néo
- PDF © s | s dentifcado/ g Nm 1 N ! NEo | Nao
! ! H Nao H H ! ! H
; ; : informado : H ; ; H
-JPG Sim Sim Sim Sim Sim Nao Sim Sim
- HTML Nao Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
[Técnicas e
hotacdos
lsuportadas:
- BPMN Néo Néo Néo Nao Nao Nao Nao Sim
-1S0 9001:2000 Nao Nao Sim Sim Sim Nao Sim Sim
i i i i i i i i «
i i i i i i i i NEo
-TQm ! No | N . sm i sm | sm | N | sm | dentificado/
i i i i i i i i Neo
i i i i i i i i informado
H i H H H H H H

Tabela 7.2 - Tabela comparativa das ferramentas para modelagem de processos

A metodologia utilizada em gestdo de processos parte da
compreensao da agenda estratégica, e éprojetada para organizar,
gerenciar e avaliar uma ou mais organiza¢6es.Tem a agenda de go-
verno como elemento unificador de objetivos, congregando os re-
sultados das varias unidades envolvidas em torno das metas mobi-
lizadoras.

A gestdo de processos aborda o desenho, (projeto), e a im-
plantacao de processos, o estabelecimento de sistemas de mensu-
racao que estejam alinhados com os objetivos governamentais e
a educagdo do corpo diretivo das organizacdes implementadoras
para que eles efetivamente gerenciem os processos).
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Em suma, os resultados esperados com a aplicacao da meto-
dologia apresentada sdo: i) identificacdo e mapeamento dos pro-
cessos estratégicos; ii) identificacdo da rede de atores internos e
externos a organizacdo; iii) identificacdo das lacunas de desempe-
nho (oportunidades de melhoria); iv) simplificacdo e racionalizacdo
dos processos; v) capacitacdo do corpo dos dirigentes em gestao
de processos (apropriacdo de conhecimento da metodologia); vi)
estruturacdo de sistematica de monitoramento e avaliacao dos re-
sultados dos processos; e vii) modelagem do processo de melhoria
continua.

Essa metodologia se destaca por seus conceitos inovadores,
dentre os quais podem ser mencionadas a criacao do escritdrio de
processos, a contratualiza¢do de resultados de processos envolven-
do vdrias unidades implementadoras e a modelagem de um proces-
so de melhoria continua da gestao de processos.

()
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(Re)modelando as estruturas
organizacionais*

* Contém excertos de MARTINS, H. F.; MARINI, C. (2006). Guia de Modelagem de Estrutu-
ras Organizacionais. Sdo Paulo: Edicdes Fundap. MARTINS, H.F., ENAP, 2005. MARTINS, H.F.;
DANTAS, V. (2005). A modelagem matricial da estrutura organizacional: o caso da Secretaria
do Trabalho da Prefeitura de Sdo Paulo. X Congreso del CLAD, Santiago, Chile. HUMBERTO,
H.F. (2005). Modelos de Gestdo e Arquitetura Organizacional. Brasilia: ENAP, 2005.
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(RE)YMODELANDO AS ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

Estruturas sdo um conjunto recorrente (porque institucionaliza-
do) de relacionamentos (de autoridade, de subordinacdo, de respon-
sabilidade e de jurisdicbes sob determinados temas, como representa-
dos no organograma) que organizam o trabalho entre os membros de
uma ou varias organizagdes (caso de estruturas extraorganizacionais,
arranjos em rede que envolvem parceiros e outras partes interessadas
relevantes na organizacdo do trabalho). A fun¢do da estrutura é rea-
lizar a estratégia. O melhor desenho de estrutura depende da estra-
tégia, e, portanto, é contingencial (embora possa sujeitar-se a certas
regularidades e padrées, em particular no ambito da administragdo
publica). Estruturas desalinhadas sdo um obstaculo a estratégia.

Analogamente aos processos, cabe alinhar e otimizar estru-
turas para realizar a agenda estratégica. Alinhar significa conceber
um desenho com um grau de flexibilidade e autonomia condizente
com a natureza da estratégia. Estratégias em contextos sujeitos a
alta variabilidade qualitativa e quantitativa de demandas e tecnolo-
gias requerem estruturas flexiveis (para rapida incorporacao de no-
vas demandas e tecnologias), enquanto estratégias em contextos
sujeitos a relativa estabilidade se realizam de forma satisfatdria com
estruturas mais rigidas.

Otimizar estruturas significa organizar o trabalho em torno de
competéncias essenciais (com parcerias ou contratando-se o que
pode ser mais bem feito por terceiros), eliminar redundancias para-
lelismos, sobreposi¢6es e excessos. Estruturas ndo custam apenas
dinheiro; estruturas disfuncionais obliteram o processo decisdrio.

Gestdo da estrutura também é um processo. Nao apenas os
ajustes internos demandam atencdo continua, embora possam se
intensificar em determinados momentos por razdes diversas, mas
a tendéncia de crescimento da estrutura extraorganizacional, for-
mando-se redes de organizagfes, requer mudancas significativas no
trabalho gerencial - que passa a focar mais no relacionamento e na
integracao que na supervisdo.
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Ao promover o alinhamento das organiza¢6es aos objetivos
da agenda estratégica, pode haver casos em que nem todas as or-
ganizagdes que constituem a rede implementadora estejam em
condi¢Oes de gerar os resultados esperados. Nesses casos, pode ser
necessario realizar uma interven¢ao para que a estrutura organiza-
cional possibilite o cumprimento de sua estratégia.

Ndo hd muitas metodologias e instrumentos de alinhamento
e de otimizagdo de estruturas; prevalecem altas doses de formalis-
mo e empirismo na maior parte das interven¢6es. A metodologia de
modelagem de estrutura demonstrada neste texto foi desenvolvi-
da de forma alinhada a metodologia do Governo Matricial (embo-
ra possa ser adotada para redesenhar organiza¢des que ainda nao
avancaram na gestdo para resultados). Este capitulo tem como pro-
pdsito auxiliar as organizagdes a realizar um projeto bem-sucedido
de modelagem de estrutura com o objetivo de viabilizar o alcance
dos resultados previstos em sua agenda.

8.1. Arquitetura Organizacional

A questdo metodoldgica mais geral é a concep¢ao de uma ar-
quitetura abrangente (um conjunto de principios e padrdes que orien-
tam como as atividades devem se organizar para implementar uma
estratégia) que capte o negdcio (perspectiva funcional da estratégia)
e a organizacao (perspectiva construcionista de elementos do modelo
de gestdo voltados a implementacdo da estratégia) (HOOGERVORST,
2003; KANTER, 2001; NADLER & TUSHMAN, 1997; KOTTER, 1998 E
1995; MALHOTRA, 1996; KAPLAN & NORTON, 2001; HAMEL & PRAHA-
LAD, 1994). Nesse sentido, é fundamental o atendimento ao principio
da congruéncia (NADLER & TUSHMAN, 1997), segundo o qual quanto
maior o grau de congruéncia ou alinhamento dos varios componentes
da arquitetura organizacional, maior o desempenho da organizagao.

Em linha com essa funcdo ponte (entre estratégia e plataforma
implementadora) da arquitetura organizacional e com a abordagem
do governo matricial, uma metodologia matricial para a definicdo
da estrutura organizacional, objeto deste capitulo, possui dois mo-
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dulos: a) a constru¢do da agenda estratégica, traduzida em unida-
des programaticas de resultados (politicas, programas, projetos ou
denominagdes congéneres) que contenham, de fato, uma defini¢ao
objetiva dos resultados a serem alcancados (por meio de indicadores
de eficiéncia, eficacia e efetividade); b) a defini¢do das inter-relacGes
(a plotagem dos nds) entre as unidades programaticas de resultado
(programas, por exemplo) e a plataforma implementadora existen-
te (organizagdes); ¢) a definicao da arquitetura organizacional dos
elementos da estratégia, ou 0 modelo de gestao das redes de gover-
nang¢a formadas pelos nds das suas organiza¢es implementadoras;
e, finalmente, d) a arquitetura organizacional propriamente dita das
organizacdes implementadoras dos programas, a partir, por sua vez,
do alinhamento de suas agendas de modo a incorporar sua contribui-
¢do na promocao dos resultados dos elementos da estratégia que as
perpassam e da definicdo de uma arquitetura que inclua uma estru-
tura condizente com a promocao dos resultados visados.

Tem-se, nesse caso, uma sobreposicdo (integradora) de ar-
quiteturas, uma organica, fluida, virtual, em rede, vinculada aos ele-
mentos da estratégia e outra mais concreta, no sentido de que esta
fixamente associada a uma dada organiza¢ao. Com efeito, uma das
proposi¢des centrais do governo matricial € que nenhuma das duas
arquiteturas é capaz de, por si, gerar o alinhamento necessario para
que os resultados programados acontegam. A Figura 8.1 busca ilus-
trar essa proposta e a arquitetura matricial.

Uma arquitetura organizacional adequada, coerente, € aque-
la que proporciona um alinhamento entre a estratégia (ou conjunto
de propdsitos e resultados visados) e seus elementos essenciais:
estrutura (arranjo hierdrquico de unidades organizacionais), proces-
sos (conjuntos estruturados de acdes que geram produtos/servicos
entregues aos beneficiarios), quadros (conjunto de pessoas que atu-
am nos processos e suas competéncias) e sistemas informacionais
(conjunto de dados e informacgGes necessarios ao processo decisdrio
e os recursos informacionais de software e hardware necessarios).
Nesse caso, a estratégia é a varidvel ordenadora: estruturas, proces-
sos, quadros funcionais e recursos informacionais devem ser “forma-
tados” para colocar em agdo opgdes estratégicas especificas.
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Perspectiva Perspectiva
Funcional: Construcionista:
RESULTADOS ARQUITETURA ATIVIDADES
ORGANIZACIONAL
Caixa Preta Caixa Branca
(n&o importa como) (ndo importa o que)

Elementos da Estruturas

Estratégia i Implementadoras

Elementos

Elementos da Estratégia
Implementadoras

Figura 8.1 - Arquitetura matricial (com adaptagdes a partir de Hoogervorst, 2003)

Assim, estratégias alinhadas com contextos de baixa comple-
xidade, caracterizados pela previsibilidade e estabilidade de deman-
das (baixa variabilidade nas necessidades dos beneficidrios e, por
conseguinte, nos produtos/servicos) e ofertas tecnoldgicas (baixo
grau de inovacdo do produto e do processo), alinham-se, por sua
vez, com modelos de gestdo de feicdo mais burocratico-mecanicis-
ta. Ha duas varidveis-chave que devem ser consideradas: porte e in-
certeza da tarefa. Organiza¢des de grande porte estao mais sujeitas
a burocratizag¢do. Por outro lado, ambientes estaveis proporcionam
baixa incerteza da tarefa, que, nesse caso, imp&e, em nome da efi-
ciéncia (a relagdo 6tima entre recursos e produtos), um desenho or-
ganizacional mais rigido e programavel.

Com efeito, os modelos de gestdo mecanicistas possuem as
seguintes caracteristicas:

e aestratégia é mais estavel e reativa;

e o conjunto de produtos (bens ou servicos) é mais padroni-

zado, menos ou pouco diferenciado;

e 0s processos de trabalho sao mais rotinizados, programa-

veis, regulamentados e autébnomos (circunscritos dentro
da organizacdo);
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e as estruturas sdo mais rigidas, verticalizadas e reprodu-
zem uma “separacdo entre maos e cérebros” (uns pen-
sam, outros executam; quem pensa nNao executa; quem
executa ndo pensa), demarcando de forma muito contun-
dente instancias de decisdo e planejamento/formulacao
(uma cupula pensante) e instancias de execucdo (uma
base operacional);

e 0s quadros funcionais sdo mais fixos (mais empregados
do quadro que colaboradores eventuais), as competén-
cias sdo pre definiveis e a capacita¢do € orientada por co-
nhecimentos disponiveis “no mercado”;

e a cultura organizacional tende a destacar valores tais
como disciplina, obediéncia e impessoalidade;

e alideranca emana mais da autoridade do cargo formal;

* acomunicagao é mais formal e tende a seguir a hierarquia;

e 0s sistemas de informagdo sdao centralizados e herméticos
(caixa-preta). Um modelo de gestdo com essas caracteristi-
cas proporciona maior eficiéncia em ambientes estaveis.

Ja estratégias alinhadas com contextos de alta complexidade,
caracterizados por incerteza, ambiguidade, pluralidade e instabilida-
de das demandas (alta variabilidade nas necessidades dos benefi-
ciarios e, por conseguinte, nos produtos/servicos) e ofertas tecno-
[6gicas (alta inovacdao do produto e do processo), alinham-se, por
sua vez, com modelos de gestao de fei¢do mais organica. Ambientes
instdveis ou turbulentos proporcionam alta incerteza da tarefa, o
que, nesse caso, impde, em nome da efetividade (o impacto neces-
sario a partir dos produtos necessdrios), um desenho organizacional
mais flexivel e capaz de se reprogramar para atender rapidamente
as variagbes do contexto.

Com efeito, os modelos de gestdo organicos possuem as se-
guintes caracteristicas:

e estratégia mutante, emergente e proativa, voltada, inclu-
sive, para a criacdo do futuro em bases autopoiéticas (na
qual a organizagao passa a modelar o ambiente mais que
esse Ultimo modela a organizacdo);
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e o conjunto de produtos (bens ou servicos) é mais diversifi-
cado, mais ou muito diferenciado, podendo, no limite, ser
totalmente customizado;

e 0s processos de trabalho sdo estruturados, mas menos
rotinizados, menos programaveis e menos regulamenta-
dos, e sujeitos a constantes inovagdes e integracdes late-
rais com organizac¢des parceiras;

e as estruturas sdo mais flexiveis, horizontalizadas (menos
niveis hierdrquicos e eliminacao de “intermedidrios” na
média geréncia) e buscam uma integracdo entre maos
e cérebros (a cupula predominantemente pensante se
envolve em questdes operacionais e a base operacional
pensa estrategicamente e ganha maior autonomia/empo-
werment);

e 0s quadros funcionais sdo mais varidveis (menos empre-
gados do quadro e mais colaboradores eventuais e par-
ceiros), algumas competéncias sdo pre definiveis, mas ha
competéncias emergentes e conhecimentos gerados ex-
clusivamente dentro da organizacao;

e a cultura organizacional tende a destacar valores tais
como iniciativa, ousadia e sensibilidade;

e alideranca emana da capacidade de resolver problemas e
lidar com pessoas e situa¢des dificeis sob pressao;

* acomunicacao é mais informal e multidirecional;

e o0s sistemas informacionais sdo descentralizados e aces-
siveis a todos. Um modelo de gestdo com essas caracte-
risticas proporciona melhor capacidade de resposta em
ambientes instaveis.

Dessa forma, o melhor modelo de gestao, o mais adequado, é
aquele que promove a estratégia e, a0 mesmo tempo, contém uma
estratégia alinhada com o contexto. Modelos mecanicistas ou orga-
nicos ndo sao bons nem maus a priori, sua adequacao € sempre con-
tingente, embora todas as organiza¢bes tenham tragos de ambos
(é muito usual que dreas como producdo ou operacdes e area admi-
nistrativa sejam mais mecanicistas ao passo que dreas de pesquisa,
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desenvolvimento e marketing sejam mais organicas). O Quadro 8.1.
busca ilustrar a necessidade de busca da congruéncia entre fatores
externos e internos da modelagem organizacional.

Uma vez definidos os contornos do modelo de gestdo, a questao
seguinte diz respeito a estrutura: qual o melhor desenho estrutural?

8.2. Compreendendo as etapas da
modelagem da estrutura

Um desenho estrutural tem cinco blocos Idgicos, e cada um
deles requer uma modelagem especifica e uma “montagem final”.
Os blocos légicos sdo: a) ctipula, em que se inclui a estrutura de
governanga corporativa (as instancias maximas deliberativas que
controlam a organizacdo); b) ntcleo operacional, o espaco em
que os processos de trabalho finalisticos operam para produzir os
resultados definidos pela estratégia; ) suporte administrativo, no
qual se situam os processos de gestdo de insumos (recursos huma-
nos, financeiros, logisticos, materiais etc.) que serdo aplicados nos

suporte 4 linha intermediaria S
técnico administrativo
[

nucleo operacional
- 0w

—_—
> \
>

Figura 8.2 - O modelo genérico de arquitetura organizacional proposto por Mintzberg

y
A 4
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processos finalisticos; d) suporte técnico-corporativo, que inclui os
processos de definicao de requisitos técnicos, desenvolvimento de
produtos, planejamento corporativo e desenvolvimento institucio-
nal; e e) linha intermedidria, a estrutura de coordenacdo que deve
proporcionar integracdo horizontal (entre os processos finalisticos
e entre esses e os de suporte) e vertical (entre o nivel operacional,
finalistico e de suporte e a ctipula). A Figura 8.2 ilustra a inter-relacdo
entre esses blocos a partir do Modelo Genérico de Arquitetura Or-
ganizacional proposto por Mintzberg (1979). Para além das aborda-
gens classicas, Mintzberg (1979) foi pioneiro ao propor um entendi-
mento e uma metodologia de concep¢ao de estruturas a partir da sua
abordagem configuracional (essencialmente tributaria da visdo do
ajustamento estrutural ou congruéncia, segundo expressao propria).

Mintzberg sugere que a coordenacao dessas partes pode se
dar de trés maneiras bdsicas: por ajustamento/negociacado reciproca
(ou autocoordenacdo); por supervisdo hierarquica (funcdo classica
da estrutura organizacional); ou por padronizagao (dos insumos, do
processo ou do produto). A estrutura eficiente é aquela que viabili-
za, ao menor custo possivel, o funcionamento do nucleo operacional
vinculado a uma determinada estratégia. Nesse sentido, tendo em
conta que o nucleo operacional representa a “producao” e que a
cupula representa o modelo de governanca corporativa, um grande
desafio é manter a funcionalidade e a minimiza¢do da linha interme-
didria (I6cus altamente sujeito a incidéncia de custos de transa¢do).

As questbes essenciais da modelagem organizacional s3do,
nessa perspectiva: o ““quanto” de supervisdo hierarquica é necessa-
rio para articular as partes ldgicas do desenho organizacional? Qual
desenho proporciona a melhor supervisdo/coordenacdo? Quais
devem ser as unidades organizacionais, e como essas unidades se
agrupam hierarquicamente?

8.2.1. Modelando a cupula

A funcdo da cipula é coordenar as demais partes da estrutu-
ra e exercer a fun¢do de relagées de fronteira, interagindo com o
ambiente externo em nivel institucional.
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A definicdo do bloco cuipula é uma decorréncia do modelo de
governanca corporativa, que, por sua vez, reflete os direitos de pro-
priedade e os vinculos institucionais da organizacao. Os modelos de
governanga sao formados essencialmente por instancias delibera-
tivas (assembleias, conselhos, comités etc.) e executivas (dirigente
principal e outros executivos dirigentes), mas podem incluir instan-
cias consultivas (comités, féruns, cdmaras, grupos, redes, conselhos
tematicos etc. sem poder deliberativo, mas que exercem influéncia
nas deliberacbes porque podem baliza-las). O préprio conceito pre-
dominante de governancga corporativa ja sugere a separacao entre
instancias deliberativas (usualmente representadas direta ou indi-
retamente pelos detentores de direitos de propriedade, outros di-
reitos ou fortes vinculos institucionais) e executivas (usualmente
ocupadas por executivos com mandato) como meio de forjar uma
relacdo contratual entre “proprietdrios”/detentores de direitos
(que definem as linhas gerais das politicas da organizacdo e delibe-
ram sobre os resultados a serem alcancados) e gestores (que imple-
mentam essas politicas e perseguem os resultados definidos) com
0 proposito de assegurar que a organiza¢ao estd sendo gerida no
interesse dos primeiros.

A estrutura de governanga corporativa € essencialmente um
mecanismo de controle (e, subsidiariamente, um mecanismo de par-
ticipacdo e interlocucdo, a partir de instancias consultivas). No en-
tanto, mesmo quando ha uma clara separacao de funcdes delibera-
tivas e executivas (na qual, por exemplo, a instancia deliberativa ndo
se imiscui em questOes operacionais, conferindo ampla autonomia
executiva aos dirigentes, e, por outro lado, executivos ndo mano-
bram as deliberacdes), hd profundas implicagées na func¢do executi-
va, de alta direcdo, da clpula. Arranjos simples, tais como estruturas
unitdrias (a direcdo delibera) ou colegiado simples (uma Unica uni-
dade colegiada deliberativa/controladora), podem restringir a legiti-
midade organizacional, mas simplificam o processo de deliberagao,
de prestacdo de contas da dire¢do, e tendem a proporcionar maior
agilidade no processo decisdrio organizacional. Ja a diferenciacdo e
a hierarquizacdo de estruturas deliberativas (assembléia, conselho
de administracdo, conselho fiscal etc., a exemplo das sociedades
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an6nimas) e consultivas podem aumentar a legitimidade da organi-
zacdo, mas torna os processos deliberativos (sujeitos a acomodacdo
de maior leque de interesses e opinides), de prestacdo de contas (a
mais atores e segundo requisitos diferenciados) e decisdrio (a agen-
da da direcdo é mais direcionada para “cima” que para “baixo” na
organizac¢do, impondo estruturas intermedidrias de coordenacdo)
mais morosos e complexos. Ainda que, em alguns casos (socieda-
des an6nimas, fundacdes etc.), a legislacdo imponha certas estrutu-
ras de padrao de governanca corporativa, € desejavel um desenho
simples.

Além das instancias de governanga corporativa, a definicao
das unidades organizacionais da ctpula incluem definicdes em re-
lagdo a diregdo (4reas de responsabilidade ou um regime colegia-
do de direcdo executiva) e as unidades de staff/assessoria (que, na
maior parte das vezes representam unidades que desempenham
processos de suporte, mas tipicamente de linha, ndo de assessoria).
No que concerne a estrutura do corpo diretivo, ¢ muito usual e dese-
javel (pela correspondéncia em relacdo a estratégia) que o critério
de departamentaliza¢do seja por drea de resultado, mas podem se
aplicar outros (produto, fun¢do, processo, conhecimento, regido,
temas, segmentos beneficidrios e até processos de suporte). No
que concerne aos adendos da estrutura diretiva, as unidades de sta-
ff, é importante que elas estejam restritas a funcdes tipicas minimas
de assessoria, suporte corporativo e apoio de gabinete (secretaria
executiva, chefe de gabinete, assistentes pessoais, assessoria de
midia, relagdes corporativas, relacdes legislativas etc.), deixando os
processos de suporte técnico e administrativo em unidades de linha
(desonerando, portanto, as unidades decisdrias centrais e impedin-
do areplicacdo de estruturas de linha nas unidades de assessoria).

Modelos de gestao mais mecanicistas tendem a apresentar
uma estrutura de governanga corporativa com as seguintes caracte-
risticas: a) rigida separacdo deliberacdo-execucdo (que acaba repro-
duzindo a separagdo entre maos e cérebros), motivada basicamen-
te pela desconfianca; b) concentracdo de poder deliberativo numa
determinada categoria de stakeholder (usualmente o acionista ou o
érgdo ao qual a organizacdo se vincula); ¢) baixa representatividade
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institucional em instancias consultivas, que tendem a ter um papel
mais técnico; e d) concentracdo do poder executivo em uma posi-
¢ao hierdrquica superior de executivo principal, ao qual se subordi-
nam os demais dirigentes.

Modelos de gestao mais organicos tendem a apresentar uma
estrutura de governanga corporativa com as seguintes caracteristi-
cas: a)integracdo deliberacdo-execucdo, na qual os executivos da or-
ganizacao e, eventualmente, de organiza¢des parceiras participam
ativamente das formula¢des deliberadas, motivados basicamente
pela cooperacdo e conjugacdo de interesses; b) exercicio do poder
deliberativo levando-se em conta interesses de distintas categorias
de stakeholder (acionista que, mesmo sendo o principal, ndo negli-
gencia outras partes tais como beneficidrios, colaboradores, forne-
cedores, parceiros etc.); ) alta representatividade institucional em
instancias tanto deliberativas quanto consultivas, que tendem a ter
um papel ativo de participacdo e interlocucdo; e d) compartilhamen-
to do poder executivo pelos dirigentes da organizacdao, formando
uma instancia executiva colegiada (diretorias colegiadas, conselho
diretor etc.), cujo dirigente maximo tem uma funcdo de representa-
¢ao institucional.

8.2.2. Modelando o ntcleo operacional

O nlcleo operacional é o cerne da estrutura, constituindo a
plataforma implementadora da estratégia. O ordenamento do nu-
cleo operacional se da a partir da identificacdo dos processos (ou
macroprocessos, a partir dos quais os insumos sao transformados
em produtos ou servicos que sdo entregues aos beneficidrios), que,
ao informar o como ou os grandes conjuntos de a¢Oes necessdrias
a realizagdo da estratégia, informa as principais dreas de resultado
da organizagao. A estrutura do nucleo operacional deve proporcio-
nar, sobretudo, a integracao horizontal, a coordenacao e o controle
entre e dentro dos processos de trabalho (embora a coordenacdo
dentro de cada processo de trabalho também se dé por especifica-
cdo do processo, do produto e das competéncias). Assim, o grau de
complexidade/diferenciacdo estrutural do ntcleo operacional estd
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relacionado predominantemente aos seguintes fatores (definido-
res de critérios de departamentalizacdo): a) diferenciacdo de pro-
dutos/servicos/areas de resultado; b) segmentos de beneficiarios;
c) regides de atuacdo; e d) temas ou questdes relevantes (vinculos
institucionais, assuntos sensiveis que envolvem riscos, regulacdes
governamentais etc.).

A questdo essencial da modelagem do nucleo operacional € a
definicdo da unidade responsdvel pela “entrega” do produto/servi-
co, se essa definicdo se pautard, a priori, pelo tipo de produto/servi-
co, pela regidao em que € entregue, pelo beneficidrio, por questdes
relevantes, ou por uma combinacdo desses critérios. A Figura 8.3
propde uma matriz de definicdao de critérios de departamentaliza-
¢do a partir da qual se torna visivel a aplicacdo de multiplos critérios
de departamentalizacdo as principais dreas de resultado desdobra-
das da estratégia.

CRITERIOS DE DEPARTAMENTALIZAGCAO DO NUCLEO OPERACIONAL!
- CONHECIMENTO / 0 SEGMENTO

area de resultado 1

ESTRATEGIA
(OQUEFAZER?) —*

area de resultado 2

> érea de resultado N

Figura 8.3 - Matriz de definicao de critérios de departamentalizacdo

A departamentalizacao/diferenciacdo por processo ou produ-
to (muito comum nas estruturas divisionarias das grandes organiza-
cdos) é conveniente no caso de produtos/servicos padronizados e
regulares, sem diferenciacdes e oscila¢Ges significativas na deman-
da (em funcdo de regides, segmentos ou questdes relevantes). A
departamentaliza¢do/diferencia¢ao por conhecimento ou habilida-
des € conveniente nos casos em que o processo produtivo é inten-
sivo em conhecimentos muito especificos. A departamentalizacdo/
diferenciacdo por regido e beneficiarios é conveniente quando hd
grandes diferencas (politicas, econdmicas, sociais, culturais etc.)
entre as diversas regides e segmentos beneficidrios para os quais
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os produtos/servicos sdo destinados e entregues, podendo implicar
diferencia¢bes de produtos, de arranjos logisticos de distribuicao,
de formas de intermediagao, de divulgacdo, vendas e pds-vendas. A
departamentalizagdo/diferenciacdo por temas ou questdes, usual-
mente um critério supletivo de departamentalizacdo (que se agrega
matricialmente ou ndo a outro), é conveniente no caso da existéncia
de riscos (de natureza ambiental, social etc.) ou regula¢des gover-
namentais que imponham padrdes e praticas fiscalizatdrias.

Uma estratégia de uma organiza¢ao de pequeno porte basea-
da em um Unico produto padronizado, com tecnologia simples, para
apenas um segmento de clientes e numa unica regiao imp&e pou-
cos desafios a modelagem do nucleo operacional, usualmente sob
uma Unica unidade de “producdo” ou “operagbes”. No limite, or-
ganizacdes de grande porte que desenvolvem estratégias comple-
xas baseadas em produtos diferenciados, altamente intensivos em
tecnologia, voltados a diferentes segmentos, em diferentes locais e
sujeitas a inUmeros riscos e regulamentac¢des, necessitardo de uma
complexa estrutura no seu nucleo operacional, possivelmente com-
binando dois ou mais critérios de departamentalizacdo de forma
cruzada (formando uma estrutura matricial) ou replicada (contendo
unidades conforme um critério subordinadas a unidades conforme
outro critério) ou formando uma estrutura celular, atomizada, holo-
grafica ou em rede (denominagées comuns para situagdes na qual o
nucleo operacional se divide em varias organiza¢des, formando uma
constelagdao de organizagOes parceiras, cada qual com um padrao
peculiar de estrutura para cumprir uma funcdo no todo).

A medida que o grau de complexidade da estratégia impde
uma diferenciacdo, descentraliza¢do ou atomizagdo do desenho or-
ganizacional, maiores e mais complexas, maior é a necessidade de
mecanismos integradores, tais como comités, grupos ou forcas-ta-
refa, equipes de projeto, gerentes integradores etc. A prépria estru-
tura matricial é frequentemente utilizada como uma solucdo inte-
gradora, porque tanto pode implicar a criagdo de equipes de projeto
ad hoc ou integragdes ponto a ponto, formando uma rede de clien-
tes internos. No limite, a integracao da organizagao-rede, com suas
partes/unidades altamente auténomas, se da mais por ajustamento
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Estrutura funcional com colegiado
de dirigentes

Estrutura funcional Estrutura matricial

Estrutura funcional integrada Estrutura celular em rede

Figura 8.4 - Tipos de estrutura organizacional

mutuo, *ou autocoordenacao, do que por supervisao hierarquica, o
que nao impede, todavia, a existéncia de dispositivos integradores
ou de uma “cabeca” integradora (muitas vezes sem a qual o nticleo
operacional, ja atomizado, se fragmenta).

Em todo caso, modelos de gestdo mais mecanicistas utilizam
com muita propriedade estruturas funcionais; modelos com carac-
teristicas hibridas utilizam variantes da estrutura funcional (cuja ri-
gidez e verticalidade sdo atenuadas por dispositivos integradores),
incluindo-se a estrutura matricial, e modelos organicos utilizam, no
limite, estruturas celulares em rede. A Figura 8.4 ilustra esse movi-
mento a partir de tipos de estrutura organizacional distintos.

8.2.3. Modelando as dreas de suporte
A fun¢ao do bloco légico suporte é viabilizar, prioritariamen-

te, o trabalho do nticleo operacional, mas também da ctipula e da
linha intermedidria. Cabe a area de suporte administrativo gerir os

2 A légica do ajustamento mutuo assemelha-se aos mecanismos de mercado porque presume
que, quando ha entre as partes a nogdo de que a cooperagdo entre elas gerara valor e a distribui-
¢do desse valor gerado entre as partes sera justa (satisfara as expectativas de cada parte), uma
espécie de “mado invisivel” promove espontaneamente a integra¢do, minimizando a incidéncia
em custos de coordenagdo..
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recursos humanos, financeiros, materiais, logisticos etc. J4 a funcao
do suporte técnico é formular, normatizar e padronizar, planejar
(desde os aspectos estratégicos até os operacionais) e controlar os
processos organizacionais. A modelagem de ambas as dreas ndo é
trivial, ndo implica a criagao de uma unidade para cada drea de su-
porte. H3 trés principais consideracdes a respeito.

Primeiramente, hd no bloco suporte atividades que se vin-
culam légica e diretamente (ndo necessariamente de forma hie-
rarquica): a) ao nucleo operacional (caso da gestdo de logistica,
da padronizagdo e normatizagao técnicas, da gestao de materiais,
equipamentos e instala¢des etc.); b) a clpula, porque tém esco-
po organizacional (caso do suporte juridico, do desenvolvimento
institucional, incluindo-se o planejamento, do desenvolvimento
de novos produtos, das relagdes institucionais, do marketing, da
gestdo financeira etc.); e ¢) a ambos (caso da gestdo de recursos
humanos, da gestdo do conhecimento, da gestdo de recursos in-
formacionais, entre outros, que possuem aspectos muito opera-
cionais, de aplicacao no nicleo operacional, e, a0 mesmo tempo,
possuem aspectos estratégicos, influenciando as decisGes estra-
tégicas).

Segundo, o fato de haver uma diversidade de fun¢bes de
suporte (técnico e administrativo) ndo implica a necessaria exis-
téncia de uma unidade especifica para cada fung¢do. Ha funcdes
de suporte que sdo “autoexecutadas’” de forma direta pela cipula
(casos tipicos de planejamento sem unidades de planejamento)
ou pelo ntcleo operacional (caso tipico das areas de producdo,
logistica e engenharia em relagdo ao suporte técnico) ou sdo exe-
cutadas de forma indireta sob contrato (caso tipico das funcdes
terceirizadas).

Terceiro, aplicam-se, as unidades que desempenham ativi-
dades de suporte técnico ou administrativo vinculadas ao nucleo
operacional ou a clpula, os mesmos possiveis critérios de depar-
tamentalizacdo que se aplicam ao nucleo operacional. Ou seja, o
suporte também pode estar organizado por produto (interno),
processo, conhecimento/habilidade, regido, segmento beneficia-
rio, tema etc.
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8.2.4 Modelando a linha intermediaria

Definidos os blocos Iégicos (cupula, nticleo operacional e su-
portes), a definicdo da linha intermedidria constitui a fase de monta-
gem e acabamento da estrutura, porque constitui a “cola” que une
suas partes basicas. A rigor, a linha intermedidria comeca na parte
de baixo da ctipula (as unidades de dire¢do corporativa/organizacio-
nal) e termina na parte de cima do ntcleo operacional (as unidades
que entregam os produtos/servicos). Sua fun¢do essencial é inte-
gracao lateral (coordenar as unidades do ntcleo operacional e al-
gumas unidades de suporte) e vertical (fazer a estratégia chegar na
base e fazer a base chegar na estratégia).

Da linha intermedidria para cima, a natureza do trabalho é pre-
dominantemente gerencial (se bem que, enquanto a clpula exige
mais competéncia estratégica, politica e relacional, a linha interme-
didria requer também doses macicas de habilidades alocativas, in-
terpessoais e informacionais), ao contrario do nicleo operacional
e dos suportes, cuja natureza dos trabalhos é predominante, mas
ndo exclusivamente técnica. E na linha intermediaria que sera de-
mandado em alto grau um portfélio mais abrangente de habilidades
gerenciais e técnicas.

A linha intermediaria representa também uma via de distri-
buicdo de poder (delegado da cuipula). A linha intermediaria opera,
em alguma extensdo, a descentralizacdo vertical (o grau de transfe-
réncia de poder decisério para o nucleo operacional) e a descentra-
lizacdo horizontal (o grau de transferéncia de poder decisério para
as areas de suporte).

A modelagem da linha intermedidria nunca € trivial, mas deve
atender a alguns requisitos. Primeiramente, deve ser minima. No li-
mite, o desenho étimo eliminaria a linha intermedidria porque, em
principio, a intermediac¢ao implica potenciais custos de transacdo e
comportamentos oportunisticas. O valor agregado da linha interme-
didria é a integracdo (horizontal e vertical), e hd casos muito dificeis
de serem avaliados objetivamente, em que os custos da integracao
superam seus beneficios.

Segundo, os critérios de departamentaliza¢do da linha inter-
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medidria devem seguir, de alguma forma, aqueles da ctpula e do
nlcleo operacional. E certo que ha situacdes nas quais esses crité-
rios podem discrepar, tornando o desenho da linha intermediaria
tanto critico quanto complexo. Uma situacdo na qual os blocos ndo
colam, impondo um desenho excessivamente ruim a linha interme-
didria, pode ensejar o redesenho tanto da clpula quanto do nucleo
operacional, a partir da escolha de critérios de departamentalizacao
mais afinados.

Terceiro, a defini¢ao de niveis hierdrquicos e de graus adequa-
dos de amplitude de comando € altamente varidvel e dependente
da natureza da organizacdo, da cultura organizacional, da tarefa e
do personograma (dos estilos gerenciais de cima, da ctpula; de bai-
x0, do nticleo operacional; e da prdpria linha intermediaria).

Quarto, a definicdo da linha intermedidria deve considerar a
distribuicdo espacial das partes que deve integrar, uma vez que po-
derdo ser necessdrias integracoes fisicas e logisticas entre unidades
virtuais, localizadas remotamente ou formas de teletrabalho e cola-
boracdes a distancia.

O Quadro 8.2 tras como exemplo o caso de reestruturacao
organizacional do Ministério da Saude, com a finalidade de alinhar
a estrutura a estratégia. E ilustrada a fragmenta¢do dos processos
na estrutura do ministério e em seguida sdo listadas as principais
mudancas na estrutura da Secretaria Executiva.

Por fim, a modelagem organizacional é um processo ndo ape-
nas de formulag¢do e implementac¢do de novos arranjos mas também
de institucionaliza¢ao de novos padrdes de interagao entre pessoas
numa dada organizagao, o que exige a desinstitucionalizagdo das es-
truturas anteriores. Dessa forma, ndo apenas devem ser pensados
como algo sujeito aimplementag¢bes modulares, experimentacdes e
redefini¢des ao longo do caminho, mas também, e sobretudo, como
processos de transformacao organizacionais nos quais ndo se altera
apenas as estruturas e que requerem que uma série de aspectos seja
observada (dentre os quais se destacam a realocagdo de pessoas,
a capacitacao, inclusive e principalmente gerencial, e os incentivos
para adesdo a nova estrutura).
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Quadro 8.2 - Alinhando a estrutura a estratégia: caso do Ministério da Saide

O Ministério da Sadde construiu sua agenda estratégica
para o periodo 2007-2011 composta por programas prioritarios
para a melhoria da qualidade e a expansao da oferta de servigos
de saude publica. Com o objetivo de aumentar sua capacidade
de execucdo dessa estratégia, foi realizado, pelo Instituto Pu-
blix, um projeto de alinhamento organizacional envolvendo pro-
cessos, estrutura e pessoas.

CGOF
%

Programagéo
ASCOM cGDI
Ms

ASPAR CGRL
Gab Min
AISA CGRH csMc
CONJUR
ASCER CGMDID CPDRH

[~ DATASUS
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w siees
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DSAST DAB DAGEP DEGES DAF

DASIS DAE DEMAGS DEGERTS DCIS
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DVEP DRAC

CGDEP PNH

DIGES DARAS

Gestao Suporte Informaggoe  Prevenggo  Promogdo e Atengao Desenv. cral Servigos Ouvidoria
Estratégica TécAdm  Conhecimento e Vigidncia  Atengdo Basica Especializada do SUS em Saude Téc.Adm
a0 Ms 20 SUS

Apoio
Insitucional

Figura 8.5 — Processos fragmentados pela estrutura no Ministério da Satide
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Nesse processo de mudanca organizacional, identificou-se
que a estrutura ndo estava alinhada a essa estratégia, dificultan-
do sua implementag¢dao em fung¢do de problemas como informa-
lidade, fragmentacdo dos processos, duplicacdo de dreas de su-
porte e critérios de departamentalizacao inadequados. A Figura
8.5 ilustra o organograma do Ministério da Saiide e como seu
modelo de divisdo do trabalho fragmentava seus processos.

Com esse diagndstico, foi construida para o Ministério da
Saude uma nova proposta de estrutura em que se destacava a
Secretaria Executiva. Como drea de suporte, ela é responsavel
pelo provimento de servicos técnico-administrativos (finangas,
recursos humanos, tecnologia da informacao, logistica, servicos
gerais) e no caso do Ministério da Satide exerce também o papel
finalistico de fornecer bens e insumos para o SUS.

Quadro 1 -Mudangas de estrutura na Secretaria Executiva do Ministério da Saude

Hdances comnova et

Logistica

Tecnologia da Informagao

Niicleos Estaduais

Desenvolvimento Institucional

Gestao de Pessoas

Gestéo de custos

Processo de compra ineficiente, grande
numero de compras emergenciais,
desabastecimento e ineficiéncia no
transporte.

alidade de atendimento néo
perdimensionamento da area
lo modelo de terceirizagdo de

Demandas administrativas de mais de 90.000
servidores sem acompanhamento, falta de
padronizagao de procedimentos e esforgos
repetitivos entre os nicleos.

Atendimento reativo 4 demandas pontuais.
superdimensionamento da equipe para
execugdo de todas as agdes solicitadas e
nao existia processo para acompanhamento
dos resultados do Ministério da Satide.

Processos operacionais sobrecarregavam foco
de atuagao, duplicidade de diversas 4reas

de apoio e superdimensionamento da fora

de trabalho causada pela néo automatizagéo
dos processos.

gerando desperdicio e a s inadequadas.

Construgao do planejamento da demanda
anual e Modelo Logistico Integrado e
descentralizagao do armazenamento

e distribuigao.

Mudanca para terceirizagéo de serv iag&o
do escritério de projetos, novo processt
relacionamento com usuarios e centralizagéo
da Infra-Estrutura.

Criagéo de 4rea responsével pelo atendimento
as demandas administrativas, identificagéo

das melhores praticas de gestéo e padronizagéo
do modelo de operagéo dos nucleos estaduais.

Com novo posicionamento passou a monitorar
a execu
dai identificar os projetos prioritérios para
intervengéo de forma proativa e otimizagéo
do quadro de pessoal

Centralizag&o de 4reas com processos similares,
foco no desenvolvimento de agdes estratégica
de gestéo de pessoas como gestao por

Quadro 8.2 - Mudancas de estrutura na Secretaria Executiva

do Ministério da Satde
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Dessa forma, ao exercer esses dois papéis, a Secretaria Exe-
cutiva representava um fator critico de sucesso para a execugao de
todos os programas de saude do Ministério, e seu modelo de orga-
nizacao limitava sua capacidade de resposta e geracao de resulta-
dos. Seus principais problemas e as solugées implementadas com a
mudanca da estrutura estdo descritos no Quadro 8.2 a seguir:

Como resultado dessas mudancas na estrutura, o Ministé-
rio da Saude conseguiu aumentar sua capacidade de geragdo de
resultados, reduziu os gargalos em seus processos de trabalho e
otimizou a alocac¢do de sua forga de trabalho.
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Capitulo 9

PROMOVENDO O ALINHAMENTO DAS PESSOAS E
REINVENTANDO O SISTEMA DE GESTAO DE PESSOAS

Segundo o conceito classico de organizacdo, esta pode ser
entendida como um conjunto de pessoas que atua de forma coor-
denada para atingir determinados resultados. Este capitulo trata da
dimensao pessoas, e, assim como a dimensdo processos (Capitulo
7), possui duas questbes essenciais: o alinhamento e a otimizacdo
(ou a busca de melhores desempenhos).

Alinhar pessoas significa orienta-las para o alcance dos objeti-
vos estratégicos. Para isso, sdo necessarios o compartilhamento de
percepcdes (valores) que justifiquem o alcance desses objetivos e
um conjunto de pessoas com os conhecimentos, habilidades e atitu-
des necessarios para alcangar esse fim.

Otimiza-las significa construir um sistema de gestdo, com poli-
ticas, ferramentas e instrumentos, que apdie e incentive o desenvol-
vimento de competéncias e a capacidade de gerar resultados.

Este capitulo trata da concep¢ao de um novo modelo de ges-
tao de pessoas para o setor publico, alinhado a agenda estratégica
de governo, que se torna necessario diante das transformagdes da
sociedade moderna e de seus impactos na dimensao humana das
organizagoes.

9.1. O imperativo do alinhamento em razao
dos novos tempos

Com a emergéncia de um novo contexto (da sociedade do co-
nhecimento) que tem como marcas distintivas a complexidade e a
permanente transformacdo (em contrapartida ao contexto tradicio-
nal relativamente simples e estdvel tipico da sociedade industrial),
mudam os modelos de gestao, originalmente de carater burocratico
mecanicista (orientados para a conformidade normativa) em evolu-
cdo para modelos de governanca (orientados para resultados), cujo
desafio consiste em fortalecer as capacidades, ndo sé da administra-
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¢ao publica mas de toda a rede de atores envolvidos no processo de
implementacdo da agenda estratégica de desenvolvimento (desta-
cada no Capitulo 5).

Como consequéncia, torna-se imperativo promover o alinha-
mento das pessoas (nomeadamente das liderancas), em termos de
seu perfil de competéncias, e reinventar os sistemas de gestdo de
pessoas (em especial, carreiras, remuneracdo, capacitacdo) para
atender aos requerimentos dos novos tempos. Esses novos tempos,
além das mudangas ja mencionadas, incluem profundas transforma-
¢bes no mercado de trabalho, em especial no setor publico. A ne-
cessidade de fortalecer a imagem do servico publico junto a socie-
dade e de reorientar os mecanismos de gestao para resultados tem
provocado iniciativas voltadas para a redu¢do das diferencas entre
mercado de trabalho publico e privado. A propdsito, Longo (2003)
destaca algumas tendéncias no ambiente que circunda o emprego
publico:

e Uniformidade e padronizacdo, tipicos da era industrial,
dao lugar a diversidade de flexibilizagao dos contratos de
trabalho, com tendéncias de redefinicao e descentraliza-
¢ao dos locais de trabalho.

e Perda gradativa da estabilidade que sempre caracterizou
0 emprego publico. A nova rela¢dao passa a ser explicada
pelo conceito da empregabilidade, em que a seguranca
nao vem mais de estar empregado, mas da capacidade
de ser empregavel.

e Do Homo faber ao Homo sapiens, o que significa reduzir
aimportancia do trabalho menos qualificado, que tende a
ser mecanizado, ou externalizado, e destacar a gestao do
capital intelectual como diferencial competitivo.

e Paradoxos no mercado de trabalho - reducao do empre-
g0 nos niveis operacionais e crescimento da demanda por
trabalho qualificado — imp&em aos governos o desafio da
reconversdo laboral.

e Reconfiguragdo das jornadas de trabalho em decorréncia
da necessidade de flexibiliza¢do dos regimes para aumen-
tar capacidade de resposta, incorporagao macica das mu-
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Iheres no mercado de trabalho, necessidade de compati-
bilizar a vida profissional com a pessoal vém estimulando
novas modalidades de trabalho virtual ou a distancia.

9.2. Construindo uma nova gestao de pessoas

A discussdo académica sobre o desenvolvimento humano
nas organizagdes teve como marco a obra de Mary Parker Follett
(1868/1933), estranhamente esquecida em seu tempo, talvez por
preconceito e certamente por incompreensdo: seus argumentos es-
tavam muito a frente de sua época. E no minimo curiosa a aderéncia
das ideias dessa brilhante intelectual com a agenda atual da drea de
gestao de pessoas. As pregacbes de Follett estavam baseadas no
trabalho social e no estudo das pessoas como componentes cen-
trais das organiza¢des. Em particular, defendeu o fortalecimento da
consciéncia social, a democratizacao da administracdo e o conceito
de integracdo na busca da solucao de conflitos. Foi, segundo Peter
Drucker, a profeta da gestdo. Ajudou a construir as bases da escola
das rela¢bes humanas, bastante conhecida pela experiéncia reali-
zada por Elton Mayo, na Western Electric Company. Inaugurava-se,
assim, uma nova era na teoria administrativa voltada para a conside-
racao dos motivos e comportamentos humanos em contrapartida a
entdo vigente abordagem mecanicista da administracao. Conquistar
a lealdade e promover a motiva¢do das pessoas eram os objetivos
centrais do movimento, que tinha como premissa a existéncia de
conflito entre os interesses individuais e os objetivos organizacio-
nais. Desde entdo, importantes conquistas e novos requerimentos
foram incorporados, além das distintas denominag¢des atribuidas a
esse campo de estudo e de praticas administrativas: administracao
de pessoal, relagdes industriais, geréncia de recursos humanos e,
mais recentemente, gestdo de pessoas (GEP - gestdo estratégica
de pessoas).

N3o se trata, entretanto, de usar um novo nome para um ve-
lho problema. Significa fundamentalmente assegurar centralidade
ao tema, colocar a gestao de pessoas no topo, como parte integran-
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te da estratégia organizacional. Mas, para isso, é necessario superar
algumas barreiras:

GEP pressupde a existéncia de uma cultura de pensamen-
to estratégico nas organizagdes. Pode parecer ébvio, mas
nao ha gestao estratégica de pessoas quando ndo ha ges-
tao estratégica na organizagao.

Também ¢é preciso superar a cultura operacional vigente
que faz as tradicionais dreas de RH funcionarem como
cartdrios. Inclui a revisao do marco juridico- legal, quase
sempre rigido e inflexivel, e o uso intensivo de modernas
tecnologias de informac¢do e comunicacdo, de forma a dar
maior eficiéncia operacional e permitir acbes de natureza
mais estratégica.

Anecessidade de reinvencao da lideranga, que passa a ser
essencialmente relacional, na medida em que o alcance
dos resultados expressos na agenda estratégica extrapo-
la os limites das unidades governamentais e, até mesmo o
limite dos governos, exigindo esforgos de articulacao com
outros governos, com o setor privado, o terceiro setor e
outros. A velha lideranca baseada no comando e controle
ndo é mais suficiente. O desafio a ser enfrentado pelo lider
contemporaneo passa a ser de duas naturezas: mobilizar
suas equipes e articular com outras equipes (e liderancas)
para o alcance de objetivos. (MARINI, 2009)

Visando estabelecer as bases para uma nova gestao de pesso-
as no setor publico, foi aprovada, na V Conferéncia Ibero-americana
de Ministros da Administracdo Publica e Reforma do Estado, em ju-
lho de 2003, a Carta Ibero-Americana da Fung¢ao Publica.?

O desafio fundamental, nessa nova concepcdo de GEP, é o
estabelecimento de um convivio equilibrado entre mérito e flexibi-

3 Com os seguintes objetivos:

-Definir bases que configuram um sistema profissional, moderno e eficaz de servigo civil, como
pega-chave da governabilidade democratica das sociedades contemporaneas.

-Configurar um marco genérico de principios, politicas e mecanismos de gestdo (linguagem comum).
-Servir como fonte de inspiragdo para aplicagdes concretas, regulagdes, desenvolvimentos e
reformas voltadas para a moderniza¢do dos sistemas nacionais de servigo civil.
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lidade. O primeiro garante idoneidade para a realiza¢do das tarefas,
assegura a defesa do fim publico diante do interesse particular e d4
seguranca juridica, enquanto o segundo fornece receptividade as
prioridades politicas e as necessidades da sociedade e contribui para
maior eficiéncia e orientacdo a resultados. Embora possa transpare-
cer uma visao dicotdmica, as duas dimensdes se desenvolvem for-
talecendo-se reciprocamente, ‘“num circulo virtuoso de importancia
crucial para a governabilidade dos sistemas politico-administratvos
contemporaneos”. (LONGO, 2007)

Em contrapartida a visao tradicional que dava as pessoas um ca-
rater de insumo (recursos humanos), enfatizava o controle (das maos)
e reduzia, a sua administracao apenas a sua dimensao operacional, a
Nova Gestdo de Pessoas destaca o conhecimento como diferencial
competitivo, enfatiza o comprometimento (das mentes) e, como
conseqiiéncia, eleva a gestao de pessoas ao nivel mais estratégico da
organizacdo. No sentido de estabelecer orientagcdes para esse novo
estagio, propde-se um Mapa Estratégico para Nova Gestao de Pessoas
(Figura 9.1). O mapa parte da Agenda Estratégica de Governo, estabe-
lece como macro-objetivo, o alinhamento, que, em seguida sdo desdo-
brados em objetivos por perspectivas: destinatarios (o valor que a GEP
agrega a cada parte interessada), processos (a reinvenc¢do necessaria)
e aprendizagem e crescimento.

A agenda proposta parte do pressuposto de que as pessoas
constituem a base sobre a qual todos os demais elementos do mo-
delo de gestdo se assentam.

A implementag¢do de um modelo de gestdo de pessoas com
cunho estratégico necessita, em primeiro lugar, identificar quem
sdo as pessoas que realizam a estratégia. Isso significa definir ndo
apenas o perfil (de competéncias e valores) das pessoas, mas tam-
bém a quantidade de pessoas necessdrias para cumprir a agenda
estratégica, em termos de curto, médio e longo prazos.

A Agenda Estratégica para a Nova Gestao de Pessoas, em co-
eréncia com as mudancas do modelo de gestao do Estado, da énfa-
se ao papel da lideranca para esse contexto de transicao do Estado
para o modelo de atuacao em rede, que promove a articulacao en-
tre os diversos atores e grupos de interesse.
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AGENDA ESTRATEGICA DE GOVERNO

MACRO-OBJETIVO DA NOVA GP: Alinhamento de pessoas e reinvencéo do sistem de GP

PERSPECTIVA DOS DESTINATARIOS (STAKEHOLDERS)

SOCIEDADE GOVERNO FUNCIONARIO

4 ¥ ¥

Como a nova
Como a nova Como a nova

GP contribui para SRl FEE GP contribui para
o alcance .
agregar valor o desenvolvimento

A dos objetivos Aroeeyr]
publico ? governal%entais’? dos Funcionarios?

PERSPECTIVA DOS PROCESSOS

GARANTIR A INTEGRAGAO, INOVAGAO E A MELHORIA DA EFICIENCIA OPERACIONAL

¥ ¥ + \4 4 ¥

Produtivida- Relaciona- Reinvencéo

dee mento com [@dos sistemas
qualidade entidades de gestéo
de vida de classe de pessoas

Atragéo e Cargos, Desenvolvi-
selegdo de carreiras e mento de
pessoas progresséo [l competéncias

PERSPECTIVA DO CRESCIMENTO E APRENDIZAGEM

Dimensionamento
Valores da forca de Competéncias Lideranca
trabalho

Figura 9.1 - O Mapa Estratégico da nova gestao de pessoas

Na era do conhecimento, em que o capital humano é reco-
nhecido como o principal ativo das organizagbes, o processo de
gestao de pessoas também se reinventa, adaptando seus sistemas
de gestdo a essa nova realidade. Tradicionalmente orientados para
o operacional (atividades de natureza cartorial), os sistemas preci-
sam evoluir para uma gestao estratégica de pessoas, por meio da
adequacao das ferramentas de gestdo de pessoas e do desenvolvi-
mento de uma politica de remuneracao baseada em competéncias
e desempenho.
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9.3 Alinhando a Forca de Trabalho

A implementacao de um Modelo de Gestao para Resultados
depende de uma equipe com perfil e quantitativo adequados aos
desafios da unidade organizacional para a efetividade da implemen-
tacdo da estratégia. O Dimensionamento da Forca de Trabalho en-
volve esse alinhamento do quadro funcional com o objetivo de me-
Ihorar sua capacidade de implementagao da agenda estratégica.

Alinhar a forca de trabalho requer estabelecer o dimensiona-
mento qualitativo e quantitativo adequado dos quadros funcionais,
envolvendo a definicdo do quantitativo de colaboradores necessarios
em cada unidade e seus perfis, numa perspectiva de médio e longo
prazos para todos os tipos de vinculos da forca de trabalho definidos
(quadro prdprio de pessoal, terceirizados e contratos temporarios).
Para esse fim, varios aspectos necessitam ser avaliados, tais como:

e Agenda Estratégica. A partir da andlise da agenda estratégi-
ca serdo retirados elementos que tenham impacto na forca
de trabalho, como a expansao de programas, o lancamento
de novos projetos, a eliminacdo de a¢des ou a redefini¢ao
do posicionamento da organizagao.

e Quadro Funcional. Sdo avaliados fatores da forca de traba-
Iho como vinculo, unidade de lotacdo, horario de trabalho,
formacdo, experiéncia, funcdo, indices de absenteismo, en-
tre outros. A partir dessas informacoes, € possivel fazer um
diagndstico do perfil e da distribuicdo da forca de trabalho.

e Processos. A identificacao e o mapeamento dos macropro-
cessos da organiza¢do permite a constru¢ao da cadeia de
valor, tornando possivel identificar a alocacdo do quadro
funcional da organizagdo nas dreas finalisticas, de suporte
administrativo e gestdo corporativa. Esse relacionamento
possibilitard a avaliacao de superdimensionamentos de dre-
as de apoio em detrimento da fungao finalistica da organiza-
¢do. Esse mapa de processos subsidia também a projecao da
quantidade e o detalhamento do perfil da forca de trabalho
necessaria em cada processo para sua execugao.
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e Evolugdo da Forga de Trabalho. Em fun¢do do cendrio de
dimensionamento escolhido pela organizacao, projeta-se
a evolugao da forga de trabalho envolvendo previsao de
aposentadoria de servidores e ingresso de novos concursa-
dos. Tal andlise proporciona uma visao da evolucdo inercial
da forga de trabalho e sua adequagdo aos desafios organi-
zacionais.

e Melhores Praticas no Setor Publico. Em fun¢do do perfil da
unidade organizacional, sdo feitas andlises comparativas
com outros érgdos nos governos federal, estaduais e mu-
nicipais com o objetivo de identificar indicadores como re-
feréncia para dimensionamento. Esses indicadores, em con-
junto com a andlise de processos e a projecao da evolugao,
permitem uma analise da situa¢do atual e a identificacdo de
oportunidades de desenvolvimento.

e Identificacdo dos Fatores Criticos. Os fatores criticos sdo as
varidveis que tém influéncia na forca de trabalho: mudancas
na legislacao, agenda estratégica, estrutura organizacional,
processos de trabalho, sistemas de informacdo e inovagao
tecnoldgica, entre outros.

A avaliagdo desses aspectos permite elaborar proje¢des
que correlacionam a quantidade e o perfil das pessoas necessa-
rios para a realizacdo da agenda estratégica, por meio de uma 18-
gica de contribuicdo para cada objetivo estratégico. Mais do que
a quantidade necessdria da forca de trabalho, essa metodologia
contempla o alinhamento de competéncias e de valores organiza-
cionais, tendo sempre em vista os resultados a que a organizagao
se propde alcangar, ou seja, seguindo sempre uma légica de ges-
tdo para resultados.

9.4. Alinhando Valores

Alinhar valores significa fomentar o despertar de uma cons-
ciéncia para resultados, uma atitude empreendedora, uma postura
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meritocratica e um padrdo ético republicano, no sentido de que a
administracao publica ¢ um bem publico que deve estar a servico
dos seus legitimos beneficidrios (sejam cidaddos ou organizagées),
buscando agregar-lhes o méximo valor possivel.

A carta Iberoamericana da Funcdo Publica (2003), um mar-
co de referéncia para a gestdao de pessoas no servi¢o publico,
delineia os valores necessdrios para melhorar a administrag¢ao
publica:

“Para la consecucién de un mejor Estado, instrumento
indispensable para el desarrollo de los paises, la profe-
sionalizacién de la funcién publica es una condicién ne-
cesaria. Se entiende por tal la garantia de posesion por
los servidores publicos de una serie de atributos como
el mérito, la capacidad, la vocacidén de servicio, la efica-
cia en el desempefio de su funcidn, la responsabilidad, la
honestidad y la adhesién a los principios y valores de la
democracia.”

Valores sdo aprendidos por vivéncia, mas processos de capa-
citacdo que induzem a reflexdes criticas podem ser excelentes cata-
lisadores. Sobretudo, valores sdo cobrados e refor¢ados pela lide-
ranca e pelo sistemas de regras e incentivos organizacionais.

Os valores sao direcionadores das politicas e praticas organi-
zacionais, sendo importantes parametros para o processo deciso-
rio, haja vista representarem a forma de pensar e de agir de uma
organiza¢do. Em um contexto de mudanga de um sistema basea-
do em controles para um sistema baseado em resultados, existem
novos entendimentos e, portanto, novos valores. As pessoas da
organiza¢ao devem compartilhar dos mesmos valores, sob o ris-
co de haver dispersdo de esforcos e, por vezes, a existéncia de
conflitos. Por isso, o processo de consolida¢do de valores deve ser
orientado, transmitido de forma clara e ampla, a todos os niveis
hierdrquicos.
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9.5. Alinhando Competéncias

Alinhar competéncias consiste em identificar o perfil de com-
peténcias (conhecimentos, habilidades e atitudes) e adotar iniciati-
vas de atracao, desenvolvimento e retencao do capital intelectual
necessario para a implementa¢ao da agenda estratégica. O desafio
daimplementagdo, num contexto caracterizado pela transformacgdo
e complexidade, exige modelos de governanca mais sofisticados, o
que pressupde o desenvolvimento permanente de novas capacida-
des para as pessoas e equipes.

Nesse sentido, destaca-se aimportancia do modelo de gestao
por competéncias que, a partir da agenda estratégica, visa identifi-
car as competéncias essenciais que a organizagao deve possuir, ma-
pear as competéncias existentes dentro da organizacdo, identificar
alacuna entre as competéncias necessadrias e as existentes e, a partir
desse diagndstico, iniciar processos de aquisicao, desenvolvimento,
aplicacao, retencao e avaliacao.A Figura 9.2 apresenta as lacunas de
competéncia.

A

Competéncias
Necessarias

Gapo

Competéncias
Atuais

Figura 9.2 - Identificacdo de lacunas de competéncia
Fonte: lenaga (1998), com adaptagées de Hugo Branddo.
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Segundo Stollenwerk (2001, p. 152), “o0 conhecimento, a com-
peténcia e a experiéncia informais ou ndo estruturados, dominados
apenas individualmente e ndo compartilhados por meio de meca-
nismos adequados, sao facilmente perdidos e esquecidos e ndo po-
dem ser organizados e armazenados para aplicacdo em processos,
produtos e servicos da organizagao”, impactando ndo apenas o seu
desempenho, mas a sua capacidade de aprender e inovar.

9.6. Reinventando a lideranca: da lideranca
hierarquica para a lideranca relacional

Na vigéncia do contexto tradicional (simples e estédvel), em
que o Estado assumia o papel de protagonista na cena do desenvol-
vimento, o pressuposto para a gestdo, que tinha como fundamen-
to a burocracia mecanicista, era (tdo-somente) o do fortalecimento
das capacidades da administracdao publica. A lideranca se baseava
nos principios do comando e controle, a partir da clara delimitacao
de papéis entre chefes e subordinados, e as pessoas, vistas como
mao de obra, eram rigorosamente controladas.

Na vigéncia do novo contexto, emerge a necessidade de for-
talecer as capacidades ndo sé da administracdo publica mas de toda
arede de atores envolvidos no processo. Surgem 0s novos tempos,
os tempos de governanca, e, como consequéncia, a necessidade de
promover um novo alinhamento, incluindo, especialmente, a neces-
sidade de repensar o papel da lideranga, essencialmente relacional,
na medida em que o alcance dos objetivos expressos nos projetos
de desenvolvimento assume cada vez mais um carater horizontal,
extrapolando os limites dos governos e exigindo esforcos de articu-
lagdo com outros governos e parcerias. A velha lideranga baseada
no comando e controle ndo é mais suficiente. O desafio a ser en-
frentado pelo lider contemporaneo passa a ser de duas naturezas:
mobilizar suas equipes e articular com outras equipes (e liderancas)
para o alcance de objetivos. No primeiro caso — empreende com sua
equipe, abandonando o papel tradicional de controlar as maos para
o papel de comprometer as mentes. No segundo, precisa desenvol-
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ver a capacidade de convencimento (persuasdo), dado que ndo ha
hierarquia além das fronteiras institucionais. Trata-se de lideres que
constroem relacionamentos.

No entanto, no bojo das mudangas oriundas da redefini¢ao do
papel do Estado - que incluem a formacdo de parcerias, a retomada
da contratualizagdo, a instituicdo de mecanismos de participagao
social, a implantagdo de tecnologias de governo eletrénico que ga-
rantam transparéncia e acessibilidade, entre outras -, pouca atencao
tem sido dada a necessidade de fortalecer (ou até mesmo de cons-
truir) e institucionalizar sistemas de alta dire¢do publica.

A qualidade das politicas publicas, tanto em termos de sua
formulagdo como de sua implementacao, depende, em grande
medida, da capacidade da administracdo publica (na figura de suas
liderancas) de compreender esse jogo politico na escolha (muitas
vezes dramatica) a fazer. Com isso, o processo decisdrio precisa
transcender a velha discussao tipica das estruturas comando-con-
trole: deve ser de cima para baixo (o chefe decide) ou de baixo para
cima (a base decide). Na verdade, os novos tempos (de governanca)
pressupdem processos decisdrios de fora para dentro (a sociedade
decide), de forma a assegurar maior legitimidade as decisdes. E, na
implementa¢do, em decorréncia da impossibilidade de atender a to-
talidade das demandas, faz-se necessario introduzir mecanismos de
parceria com segmentos da sociedade para aumentar a cobertura
na prestacdo dos servicos. Em ambos os casos, a qualidade (da for-
mulacdo e da implementacdo) vai depender da capacidade de arti-
culacdo (relacional) dos lideres.

Para isso, torna-se fundamental refletir sobre atributos do
perfil de competéncias do novo lider e sobre a necessidade de re-
pensar as formas de sele¢do, desenvolvimento e reten¢do, meca-
nismos de responsabilizacao e de incentivo para o exercicio dessa
nova lideranca.

No contexto do setor publico, é notavel a relevancia dessa ca-
pacidade relacional no enfrentamento dos desafios no campo da poli-
tica publica, em que a tendéncia dominante é a da permanéncia (e até
o agravamento) da lacuna (gap) entre demanda social (de atendimen-
to as necessidades da populacdo) e capacidade do Estado (expressa
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no orcamento publico) em atender a essas demandas. Para compli-
car, ao redor dessa brecha atua um conjunto de individuos, cada um
representando grupos de interesse especificos, buscando capturar
(muitas vezes de forma legitima o processo de priorizacdo.

Potencializar processos sociais criativos, guiar a sociedade
rumo a valores diferentes, jogo politico, escolha tragica e mobiliza-
cao de apoios sao fun¢des incompativeis com a cultura de lideran-
¢a hierdrquica, ainda dominante na maior parte das administracdes
publicas da regido. Outra vez, o desafio estd em alcancar resultados
em contextos em que o lider nem sempre tem governabilidade so-
bre as varidveis criticas, o que pressupde o desenvolvimento de ca-
pacidades relacionais de lideranca.

Desenvolver um novo perfil de competéncias e enfrentar os
desafios assinalados anteriormente pressupdem a utiliza¢do de ins-
trumentos gerenciais. O arsenal é ilimitado, e a oferta tanto por par-
te da academia como por empresas de consultoria, segue aumen-
tando. Alguns desses instrumentos sao de uso consagrado, vém
sendo aperfeicoados ao longo do tempo; outros tém vida curta, e
rapidamente perdem a validade. Isso impG&e para o gestor o desafio
da selecdo e da adaptacao dos instrumentos para atender as suas
finalidades.

9.7. Gestao do desempenho baseada em pactuacées

O contrato de gestdo é a ferramenta basica do governo ma-
tricial, e é adotado nas perspectivas horizontal e vertical. O primei-
ro caso se consuma com a implantacdo de formas de pactuacao de
resultados entre governo (“contratante”) e a rede de implementa-
cdo de cada programa (“contratado”, representado pelo conjunto
de organiza¢bes implementadoras), representado pelo gerente do
programa, na qualidade de coordenador da rede de nds implemen-
tadores. No segundo caso, a pactuacao de resultados entre gover-
no (como “contratante”) e organiza¢des (como “contratadas”,
por meio de seus dirigentes) consuma o alinhamento vertical. Os
resultados objeto da pactuacao devem ser minimamente a contri-
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Figura 9.3 - Acordos de desempenho decorrentes do alinhamento horizontal
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buicdao ao alcance das metas dos programas que se relacionam com
a organizagao e outros resultados prioritdrios vinculados a outras
demandas identificadas. Assim, realizados os alinhamentos horizon-
tal e vertical com base nos contratos de gestao de programas e de
organiza¢des, o proximo passo consiste em dotar a area de gestao
de pessoas de instrumentos que comprometam as equipes com 0s
resultados estabelecidos. S3o eles:

e acordos de desempenho (por equipes e individuais) na
perspectiva horizontal. Assim, cada equipe e cada indivi-
duo tém estabelecidos os seus compromissos orientados
para o alcance dos objetivos dos programas (Figura 9.3).

e acordos de desempenho (por equipes e individuais) na
perspectiva vertical. Assim, cada equipe e cada individuo
tém estabelecidos os seus compromissos orientados para
o alcance dos objetivos das organizac¢des (Figura 9.4).

9.8. Desenvolvendo uma politica de remuneracao
baseada em competéncias e desempenho

Estabelecidos os contratos de gestao e definidos os acordos
de desempenho, o préximo passo consiste em desenhar uma politica
de gestao de pessoas baseada em competéncias e resultados. Isso
implica repensar as formas tradicionais de remuneracao adotadas
na administracao publica, que sao de alta complexidade operacional
e completamente desvinculadas dos resultados organizacionais. A
movimentagdo nas carreiras, via processos de promog¢ao, na maior
parte dos casos obedece a critérios de antiguidade ou é baseada em
avaliacdes pouco criteriosas, o que contribui para 0 nao comprome-
timento das pessoas com os resultados organizacionais.

Propde-se como alternativa a ado¢ao de uma nova aborda-
gem, baseada nos seguintes principios:

e 0 conhecimento é o valor central da organizagao para o

alcance dos seus objetivos e a gestdo do conhecimento é
o instrumento basico de alinhamento entre a politica de
RH e a estratégia organizacional;
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e 0 comprometimento das pessoas com o resultado é o
fator-chave de sucesso para a obtencdo de desempenho

superior;

e 0 desempenho das equipes e das pessoas deve ser reco-
nhecido e recompensado a partir de critérios meritocrati-
cos, transparentes e legitimados dentro da organizagao;

e aavaliagdo de desempenho deve ser um instrumento do
fortalecimento institucional e do desenvolvimento pesso-
al;

e como consequéncia, devem ser evitados procedimentos
que estimulem a competi¢ao predatdria no ambito da or-
ganizagao; e

e as competéncias necessarias para o alcance dos objetivos
(de programas e organizacdes) e o grau de alcance desses
objetivos sao os elementos basicos para o estabelecimen-
to da remuneracao.

Assim, e de forma resumida, a politica de remuneracao pro-
posta devera conter trés componentes:

O PRIMEIRO, FIXO, que corresponde a remuneracao basica
do funcionario, pago mensalmente.

O SEGUNDO, VARIAVEL, corresponde ao estoque de compe-
téncias acumuladas pelos funciondrios, pago, também, mensalmen-
te. Essas competéncias sao definidas por uma instancia central de
monitoramento estratégico de governo — denominada Central de
Resultados - e sdo aquelas necessarias para o alcance dos objetivos
contidos nos contratos de gestdo (de programas e organizacdes).
Esse é o ponto mais sofisticado do modelo proposto e aqui apresen-
tado de forma ainda preliminar. Alguns requisitos sdo fundamentais
para o funcionamento adequado desse modelo:

e ascompeténcias devem ter vinculagao direta com os obje-

tivos dos contratos de gestao;

e devem ser valoradas segundo o grau de relevancia para

a estratégia organizacional e variam com o tempo: uma
determinada competéncia pode, por exemplo, valer 100
pontos hoje e baixar para 70 pontos futuramente, da mes-
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ma forma que uma competéncia emergente pode ter um
valor menor hoje e aumentar no futuro em fun¢ao de sua
relevancia para o alcance dos objetivos;

e assim, um contrato de gestdo (de programa ou de organi-
zacdo) deve ser desdobrado em um conjunto de compe-
téncias necessdrias com o respectivo dimensionamento
do quantitativo de pessoas com tais atributos; e

e as competéncias sdo classificadas, cada uma, em niveis de
profundidade, e as pessoas serao qualificadas segundo
esse grau: sénior, pleno e junior. Idealmente essa certifi-
cacao devera ser outorgada por um comité especializado
(externo ou interno).

FINALMENTE, O TERCEIRO componente da remuneracao cor-
responde aos resultados dos acordos de desempenho (de progra-
ma e de organizagdo) aos quais as pessoas sdo vinculadas. Devera
ser pago semestralmente ou em conformidade com os periodos de
avaliagao dos contratos de gestdo. Em resumo, o modelo proposto
tem a seguinte composicao:

REMUNERACAO = (valor fixo + valor por competéncia) men-
sal + (valor por resultado do programa + valor por resultado por or-
ganizacdo) semestral.

Em sintese, o conhecimento se tornou o principal recurso das
organizagOes e tem sido o elemento central dos sistemas de gestao,
nao apenas de pessoas, mas da gestdo da estratégia como um todo.

A abordagem do governo matricial incorpora a gestao de pes-
soas como elemento viabilizador da agenda estratégica de governo
e insere um novo conjunto de atributos (gestdo do conhecimento,
reformulag¢do dos sistemas e instrumentos de gestdo de pessoas,
reinvencdo da lideranca) adaptado ao modelo de governanca que
se imp0Oe nestes novos tempos.

()
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Capitulo 1

MONITORANDO, AVALIANDO, AJUSTANDO...

Juntamente com a agenda estratégica e o processo de alinha-
mento das unidades implementadoras (essencialmente por meio de
contratualiza¢do), a etapa de monitoramento e avaliacdo constitui o
terceiro pilar do modelo de Gestao Matricial de Resultados®.

Monitorar e avaliar significa gerar informacdes sobre o de-
sempenho de algo (organizacdo, politica, programa, projeto, pes-
soa etc.), buscando explica-lo (identificando fatores inibidores e
promotores de resultados), e fazer uso de tais informacgées incor-
porando-as ao processo decisério do objeto monitorado ou avalia-
do, buscando-se aprendizado, transparéncia e responsabiliza¢do.
Embora sejam conceitos afins, ¢ comum o monitoramento se referir
a geracao de informacdes sobre o esforco (acompanhamento de
iniciativas) e a avaliacdo se referir a geracao de informacdes sobre o
alcance de resultados.

Do ponto de vista de um modelo de gestao para resultados,
monitoramento e avaliagdo sao mecanismos de controle e corre-
¢do que permitem verificar a extensdo na qual a agenda estratégi-
ca é pertinente e esta sendo realizada, além de permitir averiguar
se os esforcos empreendidos estdo direcionados para ela. O ponto
critico em relacao a sistemas de monitoramento e avaliacao é ge-
rar e disponibilizar informac¢6es de forma clara e expedita para
proporcionar corre¢ées no momento oportuno e, por conseguin-
te, aprendizado.

Uma sistemadtica de monitoramento e avaliacdo envolve
defini¢Ges sobre os objetos que serdo monitorados e avaliados;
sobre os prazos e procedimentos de coleta, tratamento e disponi-
bilizacdo dos dados e informacdes; sobre os sujeitos envolvidos; e
sobre os instrumentos e formas de disponibiliza¢do das informa-
¢Oes geradas.

21



—— Um Guia de Governanga para Resultados na Aministragdo Piblica —

10.1. Objetos de Monitoramento e Avaliacao e
sistematica de pontuacdo

O monitoramento e a avaliagdo devem abranger objetos tanto
do esfor¢o quanto do resultado. Os objetos do esforco podem ser
iniciativas (marcos, acdes, projetos, processos etc., inclusive de me-
lhoria da gestdo, por meio de seus indicadores de execucdo, excelén-
cia e economicidade, conforme o caso), estejam ou ndo dispostas em
instrumentos de pactuacdo de resultados. Cabe, nesse sentido, um
esforco de integracdo de escritdrios de projetos e (ou) de processos
ao conjunto da sistematica de monitoramento e avaliacao.

Os objetos do resultado sao os elementos programaticos da
agenda estratégica, seja sob a forma de objetivos, projetos ou me-
tas mobilizadoras (por meio de seus indicadores de efetividade, efi-
ciéncia e eficacia, conforme o caso), estejam ou ndo dispostos em
instrumentos de contratualizacdo interna ou externa. Nesse senti-
do, a sistematica de monitoramento & avaliagao deve incorporar, de
formaintegrada, arranjos normalmente denominados de escritdrios
de projetos e de processos, em perspectiva estratégica.

Preconiza-se a avaliacdo em separado de cada objeto e do
conjunto de objetos, por meio de uma sistematica de pontuacao.
Essa forma de avalia¢do permite tanto a identificacdo de problemas
de desempenho localizados (referenciados em determinados con-
juntos de esforcos ou resultados) quanto a geracdo de uma nota
global para toda a organizacdo (ou programa, politica, projeto etc.),
representando a operacionalizacdo do seu conceito peculiar de de-
sempenho, que pode ser comparado no tempo e com casos congé-
neres buscando-se aprendizado e melhoria continua.

A geracao das pontuacdes de cada objeto deve se basear na
construcao de uma escala que permita auferir o esforco no alcance
de cada meta prevista para cada indicador relacionado ao objeto.
Comparando-se, em determinado periodo avaliatdério, a meta pre-
vista com a meta alcancada, tal escala permite escapar de “situa-
¢Bes binarias”, nas quais se pontua zero pelo ndo alcance ou sim
pelo alcance ou superagdo, estabelecendo-se faixas de aceitacao
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Resultado Observado Nota Atribuida

90 a 100% 10
80 a 89,9% 9
702 79,9% 8
60 a 69,9% 7
50 a 59,9% 6
Abaixo de 50% 0

Tabela 10.1

(que devem ser calibradas de acordo com a sensibilidade do indica-
dor) e de corte. Dependendo do caso (natureza dos indicadores),
é possivel que haja uma escala padrdo para todos os indicadores,
grupos de indicadores ou, no limite, parametros préprios para cada
indicador. A Tabela 10.1 contém um exemplo ilustrativo de escala de
determinacdo de notas de 0 a 10, associada a valores realizados:

Uma vez pontuados todos os indicadores (de esforco e de re-
sultado), resta estabelecer uma ponderacdo entre eles para se ge-
rar uma pontuacdo global. Certamente, cada caso demandara uma
combinacdo distinta de pesos por indicador (conforme seu grau de
significancia, mesmo assumindo-se que esse ja tenha passado por
testes de seletividade no momento da formulacdo) e para grupos
de indicadores, seja por perspectiva (do BSC), grupos de stakehol-
ders impactados, macroprocessos, areas de resultados ou, em ulti-
ma analise, de esforco e de resultados. As regras gerais sdo simples:
indicadores de resultados devem possuir ponderacao maior que os
de esforco (inexistem nimeros cabalisticos, mas o peso dos resulta-
do deve preponderar) e dreas de resultado finalisticas devem pesar
mais que dreas de suporte. A Tabela 10.2 apresenta um exemplo de
nota ponderada decorrente de um processo de avalia¢do.
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m “ m SeEEe e “ [eHEe oS
1 3 22 27 30

123 10
2 2 2 2 100 10 20
3 25 100% 100% 100 10 25
4 15 1 1 100 10 15
5 3 100 97,59% 98 10 30
6 3 99,70% 99,77% 100 10 30
7 25 100% 94% 94 9 225
8 1 4 4 100 10 10
9 25 275 1826 66 6 15
10 35 73 7574 104 10 35
1 3 8640 9.450 109 10 30
12 1 8 12 150 10 10

Totais 285 2725

Pontuagao global 9,56

Tabela 10.2 - Comparativo das metas programadas e dos
resultados alcancados da RNP

10.2. Compreendendo os processos e
modalidades de Monitoramento e Avaliacao

O processo de Monitoramento e Avaliagao define a forma e
o timing como os dados serdo obtidos, tratados e, principalmente,
disponibilizados. Envolve defini¢Ges de prazos, ou defini¢bes sobre
o periodo avaliatdrio, escopo, produtos e atores das avalia¢des, for-
mando-se conjuntos integrados de modalidades de Monitoramento
e Avaliacao.

Em relagdo aos prazos, um ciclo avaliatério (usualmente coin-
cidente com um ciclo de pactuacdo) pode se dividir, conforme o
caso, em periodos avaliatdrios distintos (més, quadrimestre, ano
etc.) e compreender diferentes arranjos de objetos de avaliacdo,
procedimentos e partes envolvidas. Usualmente, ha trés principais
modalidades de avaliag¢bes, ex cursum e ex post: a) avaliagdo do es-
forco em periodos curtos (um a trés meses); b) avaliacdo de esfor-
cos e resultados em periodos médios; e ¢) avaliacdo de resultados
ao fim do ciclo avaliatdrio.
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A primeiramodalidade é focada em esforcos. E muito comum
que o monitoramento de iniciativas (marcos, acdes etc.) se esta-
beleca em periodos avaliatdrios relativamente curtos/frequentes,
em bases mensais, bimestrais, trimestrais etc. E desejavel que esse
tipo de avaliacdo seja parte essencial do processo gerencial das
unidades avaliadas envolvidas na implementacao, cujas liderancas
possuem um papel essencial na manuten¢ao de uma constante
comunicacao e cobranca. A participacao de unidades avaliadoras
(externas ou supervisoras das unidades implementadoras) deve
ser proporcional ao grau de criticalidade e sensibilidade dos obje-
tos da avaliacdo. E preferivel que as unidades avaliadoras tenham
preseng¢a mais incisiva na avaliagdo de resultados que de iniciati-
vas, exceto nos casos em que riscos justificam o gerenciamento
intensivo de iniciativas. O produto dessa modalidade de Monito-
ramento e Avaliagao deve ser minimamente um conjunto de infor-
mag0Oes sobre o andamento das iniciativas sob a forma de um re-
latdrio sucinto de execucao e de exposi¢ao no painel de controle,
com as devidas consideracdes sobre eventuais reprogramacdes de
iniciativas e resultados.

Os periodos avaliatdrios dos resultados podem variar muito
de acordo com a natureza dos indicadores e com os prazos de ven-
cimento das metas, podendo ser relativamente curtos (quatro a seis
meses) ou longos (um a dois anos). Essa modalidade é focada em
esforcos e resultados, destacando-se a possibilidade de reprogra-
magado de ambos. Em todo caso, findo um periodo avaliatdrio de re-
sultados, as unidades avaliadas elaboram:

e (dlculos do alcance de resultados (indicadores e metas

programados x alcangados, pontuados segundo sistema-
tica especifica) e da execucao (iniciativas programadas x
realizadas), e geracdo das notas correspondentes;

e Andlises indicativas do alcance dos resultados programa-

dos no ponto de avaliacdo futuro (préximo periodo ava-
liatério); e

e Justificativas sobre eventuais descumprimentos (real ou

indicativo) ou superacées.
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Nessa ocasido, cabe a unidade/autoridade avaliadora ma-
nifestar-se sobre o aceite ou a recusa das justificativas sobre
eventuais descumprimentos (real ou indicativo) ou superacées,
avaliar se o eventual descumprimento se deu em razdo de ne-
gligéncia, mudancas nas condi¢des do contexto (crises, falta de
recursos etc.) ou falhas de formulacdo (inconsisténcia de metas),
e entdo fazer recomendag¢bes e propor ajustes. Se for o caso,
a unidade/autoridade avaliadora poderd realizar auditoria de
dados para checar a geragao dos indicadores. O produto dessa
etapa € a apresentagao dos resultados, execucdes e avaliagdes,
por meio de relatdrios, de divulgacao em painel de controle e de
eventos coletivos de prestacao de contas, que, ademais, possui
um saudavel efeito de exposicao daqueles que deverdo apresen-
tar resultados.

Outra modalidade de Monitoramento e Avaliagao é a avalia-
cdo de resultados ao final de um ciclo avaliatério (embora também
dependendo da extensao deste, possa caber uma avaliacdo de
meio-termo). Essa modalidade é focada nos resultados, uma vez
que, ao final de um ciclo avaliatério, ndo tem mais sentido avaliar
os esforcos e ndo cabem mais redirecionamentos, exceto em ou-
tros ciclos avaliatdrios. De forma muito similar a modalidade ante-
rior, as unidades avaliadas elaboram:

e (dlculos do alcance de resultados (indicadores e metas
programados x alcangados, pontuados segundo sistema-
tica especifica) e geracdo das notas correspondentes;

e Andlises sobre a pertinéncia e coeréncia dos resultados
programados e alcangados; e

e Justificativas sobre eventuais descumprimentos (real ou
indicativo) ou superacées.

Além da manifestacdo sobre o aceite ou recusa das justifica-
tivas sobre eventuais descumprimentos (real ou indicativo) ou su-
peragdes, e da avaliagdo se o eventual descumprimento se deu em
razdo de negligéncia, mudangas nas condi¢es do contexto (crises,
falta de recursos etc.) ou falhas de formulacdo (inconsisténcia de
metas), com ou sem auditoria de dados, a unidade/autoridade ava-
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liadora promove a apresentacao dos resultados por meio de relatd-
rios, de divulgacdo em painel de controle e de eventos coletivos de
prestacdo de contas — que, pelas caracteristicas de fim de um ciclo
avaliatério, deverd envolver um maior conjunto de atores externos,
inclusive avaliadores externos e abordagens que busquem contras-
tar avaliagdes distintas em torno de questdes, problemas ou temas
predefinidos.O quadro a seguir ilustra 0 modelo de Monitoramento
e Avaliag¢do da prefeitura de Curitiba.

m S

Objetos Programas Resultados Analise do indicativo Avaliagéo do alcance Avaliagéo do alcance e

de M&A (indicadores de alcance dos dos resultados pertinéncia dos
e metas resultados resultados
pactuadas)

Projetos Resultados Andlise do indicativo Avaliagéo do alcance Avaliagéo do alcance e

(indicadores de alcance dos dos resultados pertinéncia dos resultados
e metas resultados
gerenciais e

de produtos)

Execugao Acompanhamento Avaliagéo da execugao Avaliagéo da execugdo
(marcos) gerencial
Avaliador / Evento Reunizo mensal de Unidade de Gestao Unidade de Gestao Unidade de Gestéo
Acompanhamento em cada Reunido Quadrimestral Reuniao anual de M&A Avaliadores externos
Unidade Setorial (EP) de M&A com presenga com presenga do Prefeito Seminario de Avaliagéo
Unidade de Gestao do Prefeito Quadrienal com participagao
(casos seletos) da sociedade civil
Produtos Relatério de Execugdo Relatério Quadrimestral de Relatorio Anual de avaliagdo  Relatério Quadrienal de
(informagdes) avaliagdo da Execugao do contrato de gestao avaliagao dos contratos de
(nota da execugdo, (nota ponderada e gestao (nota ponderada e
indicativos, o o 5

Relatérios de avaliagoes
externas)

Quadro 10.1 - Modelo de Monitoramento e Avalizagdo de Curitiba

E importante considerar que as modalidades avaliatérias po-
dem (e as duas ultimas devem, principalmente a udltima) combinar
avaliagdes enddgenas (no ambito do modelo de gestdo para resul-
tados), por atores avaliados (autoavaliacdo) e atores avaliadores
(usualmente supervisores dos primeiros), com acompanhamentos
exdgenos, por avaliadores independentes, contratados para atuar
sobre determinados objetos em determinados momentos do ciclo
avaliatdrio (principalmente ao final).
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10.3. Definindo a central de resultados

Central de resultados é apenas uma das denominagbes de
uma unidade de monitoramento e avalia¢ao, incumbida de coorde-
nar os processos de Monitoramento e Avaliacao e operar um painel
de controle, que se constitui na ferramenta essencial de dissemina-
cdo interna e externa das informagdes geradas (essencial para sua
incorporacdo aos processos decisorios).

A central de resultados € a sala de situacao e a central de pla-
nejamento do governo, ndo apenas porque monitora, informa e
(re)programa, mas porque, por essas razdes, coordena e exerce um
controle estratégico vital, uma vez que deve estar atenta aos redire-
cionamentos necessarios, € ndo apenas ao registro passivo dos atos
e fatos ou a simples anadlise de se esses convergem ou divergem dos
resultados de governo.

A metafora da sala de situacdo ou sala de guerra deixa claro
que a central de resultados é um instrumento essencial de delibera-
¢ao, uma central de acao, a partir da qual decisdes alocativas, corre-
tivas, punitivas e compensatdrias devem proceder de ciclos curtos
de feedbacks. O foco ndo esta na coleta e no processamento da
informac¢do, mas na qualificacdao do julgamento e na redugdo do
tempo de reacdo. (Thiry - cheques e costa s.d.)

Os determinantes da viabilidade econémica de uma sala de
guerra sao o volume de informacdes e o tempo de resposta reque-
rido. Trata-se, portanto, de redes nodais com grande quantidade de
informacdes, mas com tempo suficiente para reflexao antes da to-
mada de decisdo. A combinagdo que justifica a montagem de uma
sala de situacdo ou sala de guerra combina os fatores de volume
maximo e tempo minimo.

A central de resultados constitui os nervos e o cérebro do mo-
delo de governanca para resultados. Por essa razdo, deve ser do-
tada de clara e inequivoca centralidade, estando muito préxima ao
executivo principal. A Figura 10.1ilustra o posicionamento da central
de resultados, com destaque para as setas pontilhadas grossas que
representam os principais fluxos de informacao.
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Figura 10.1 - Posicionamento da Central de Resultados

Embora deva, na maioria das vezes, se constituir em unida-
de organizacional especifica, é fundamental ter claro que a central
de resultados € parte de uma estrutura em rede de Monitoramen-
to e Avaliacao que envolve unidades avaliadas e equipes de avalia-
dores (internos e/ou externos). A equipe da central de resultados
propriamente dita deve ser formada por monitores/avaliadores que
se dedicardo a uma carteira de unidades avaliadas, pactuagées ou
areas de governo. Em todo caso, capacitacao intensiva é essencial
ndo apenas para proporcionar o desenvolvimento de capacidades
técnicas, mas, principalmente, para desenvolver habilidades de rela-
cionamento mediante um padrao de atuac¢do proativa.

Por fim, é vital a integracao entre a central de resultados, a
comunicagdo social e os sistemas de controle interno e externo, es-
sencialmente para promover a transparéncia e a responsabilizacao.
Assim, a central de resultados pode engendrar arranjos peculiares
como colegiados (comités de avaliacdo internos ou externos) res-
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ponsaveis pela prestacao de contas, transparéncia, controle social
etc. Nesse sentido, recomenda-se a instituicdo de um conselho, for-
mado por representantes das diversas partes interessadas com o
papel de dispor sobre os ciclos e as modalidades do processo de
monitoramento e avaliagao, dando-lhe maior legitimidade.

10.4. Elaborando o painel de controle
e disseminando as informacgdes

Um painel de controle é um dispositivo de visualizacao de
um conjunto relevante e necessario de indicadores expostos sob
a forma de graficos e tabelas com sinalizadores de tal modo que
as informacgdes sobre o desempenho dos objetos de um sistema de
gestao para resultados possam ser repassadas aos seus usuarios,
para serem prontamente consumidas e absorvidas em seus proces-
sos decisorios.

Dessa forma, os dois principais requisitos criticos de um painel
de controle sdo:

e Forma e disposicdo: as informacdes devem ser amigdveis
aos usudrios e devem estar agrupadas segundo suas ne-
cessidades e formas de compreensao. Excesso de infor-
macdes, poluicdo visual e formas complexas de disposi-
¢ao e apresentagdo de dados e informagdes nao ajudam.
E fundamental que o painel de controle tenha um dese-
nho funcional e sedutor.

e Acesso e tempestividade: € essencial que os usudrios da
informagao possam receber os dados e informag6es ne-
cessdrios a tempo e a hora e, eventualmente, interagir
carregando dados com muita facilidade de acesso.

As figuras a 10.2 apresenta dois exemplos de partes do painel
de controle do Ministério da Saude.

Um bom painel de controle pode ser elaborado e disponi-
bilizado de muiltiplas formas: webpages, banners, monitores/dis-
plays, cartazes, sistemas informatizados. A escolha de uma ou mais
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formas de opera-lo dependera da necessidade (principalmente em
fun¢do da dinamica de atualiza¢do dos indicadores e dos requisitos
de acesso e disponibilizacdo) e da disponibilidade de recursos para
tal. Em todo caso, formas muito simples de elaboragdo de painéis
de controle tém se mostrado muito efetivas utilizando-se adreas em
webpages, banners e softwares padronizados.

Em todo caso, um sistema informatizado de gestao para re-
sultados, em cujo ambito o painel de controle é elemento central,
deverd ser moldado segundo os requisitos I6gicos do modelo de
gestdo para resultados, e ndo o contrario, pautando-se pelos prin-
cipios da simplicidade, apresentacao amigavel aos usudrios e pla-
taforma web para acesso externo e interno, servindo de base de
relacionamento da rede de Monitoramento e Avaliacdo, e de arma-
zenamento de dados.

As figura 10.3 representam exemplos de telas de visualizagao
do painel de controle por meio do programa Matricialnet®.
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10.4. Limitacdes e atributos de um bom modelo de
Monitoramento e Avaliacao

Em sintese, o essencial no desenvolvimento de modelos
de monitoramento e avaliacao é desconstruir o mito do controle
perfeito e total. Ndo hd modelos perfeitos em termos de escopo,
metodologia e timing. E impossivel (e invidvel) avaliar tudo, sem
limitacdes, e nos tempos certos. Avaliag6es custam, metodologias
sdo limitadas (mesmo com sua crescente aplicacdo em pesquisa
académica para Monitoramento e Avaliacdo), o tempo flui de for-
ma instdvel (podendo encurtar ou alargar periodos avaliatdrios),
e ha multiplos problemas de confiabilidade e qualidade de infor-
macgoes (desde o classico problema de assimetria de informacées
até o dificil envolvimento de unidades executoras que atuam na
ponta em complexos arranjos de implementacdo em rede). Ade-
mais, isso tudo se aplica a objetos dinamicos, complexos e multifa-
cetados, que requerem multiplas formas sobrepostas de avalia¢ao
para aumentar a seguranca das conclusdes e mitigar problemas
de qualidade dos dados (interna, externa, autoavaliacdo, qualitati-
va, quantitativa, com desempenho pactuado, apurado, percebido,
comparado etc. ).

Nesse sentido, a meta-avalia¢ao, ou seja, a avaliagao do mo-
delo de avaliacao, deve ser sempre um componente ativo dos mo-
delos propostos, proporcionando minimizar limitacdes e promover
melhorias em bases sustentaveis.

Em se tratando de Monitoramento e Avaliagdo, hd modelos
dtimos que avaliam o relevante, minimizando limita¢6es metodo-
légicas, e acontecem no timing apropriado; e modelos subdtimos,
que nao logram tanto, mas, por outro lado, nao sdo invalidos, uma
vez que aimplantacao de tais modelos deve ser percebida como um
processo de aprendizado e aperfeicoamento. Assim, é preferivel ter
um modelo limitado a ndo ter nenhum. Mas, em uma ou outra situa-
¢ao, melhor que nao se olvidem os atributos de um bom modelo:

e Seletividade: escolha dos objetos segundo critérios de

significancia;
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e Coeréncia: alinhamento entre objeto e metodologia;

e Integracao: intramodelo e extra com outros modelos;

e Simplicidade e adequacdo instrumental: escolha e desen-
volvimento de instrumentos segundo critérios de funcio-
nalidade;

e Qualidade: verossimilhanga e timing das informacgbes ge-
radas;

e Consumo e apropriacdo: aproveitamento da informacao
no processo gerencial por dentro e por fora (via mecanis-
mos de transparéncia, responsabilizacdo e participagao
de publicos externos);

e Confiabilidade: credibilidade das informagbes e explica-
¢Oes geradas;

e Legitimidade: envolvimento dos publicos de interesse; e

e Contestabilidade: confronta¢dao de informag6es, verifica-
¢Oes cruzadas e auditoria de dados

¢

REFERENCIAS
Thiry - cheques e costa (sem data). Salas de Guerra. EBAPE-FGV, mineo
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Promovendo a sustentabilidade dos
modelos de gestao para resultados*

* Contém excertos de “Os bruxos da gestao publica: reflexdes sobre consultoria organizacional
no setor publico”. XII Congresso del CLAD. Santo Domingo, novembro (2007)
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PROMOVENDO A SUSTENTABILIDADE DOS MODELOS
DE GESTAO PARA RESULTADOS

O propdsito deste volume foi elaborar uma argumentacao
pratica a respeito da governanca para resultados, no sentido de
ressaltar sua necessidade e possibilidade de implementagao. Isto é
importante porque gestao para resultados pode ser muitas coisas
ao mesmo tempo. Pode ser retdrica, discurso, ilusao; mas também
pode ser realidade, pratica concreta de muitos governos que an-
seiam transformacdes positivas no sentido de melhorar as condi-
¢bes de desenvolvimento.

Neste volume, buscou-se elaborar uma argumentacao a partir
de varios elementos, que desdguam no modelo da gestao matricial
de resultados, um instrumento da governanca para resultados. O
argumento assim se desdobra:

e modelos abrangentes e integrados de gestdo para resul-

tados sao elementos essenciais da governanca contem-
poranea, uma vez que permitem que toda a sociedade e o
sistema politico se orientem para resultados, consolidan-
do-se um padrao de estado-rede;

e segundo a literatura gerencial de ponta e as experiéncias
paradigmaticas, modelos abrangentes e integrados de
gestdo para resultados devem ser dinamicos (engendran-
do a continua formulag¢do, implementacao, avaliacdo de
resultados), abrangentes (integrando esforcos e resulta-
dos) e multidimensionais (levando em consideracdo e ali-
nhando muiltiplos fatores que atuam predominantemente
na producao de resultados, tais como estratégias, estru-
turas, processos, pessoas, recursos etc.);

e a3 gestao matricial de resultados atende a estes requisi-
tos e se diferencia em pelo menos duas dire¢des: a) ao
enfatizar a necessidade de alinhamento da estrutura im-
plementadora a estratégia ndo apenas por meio de dis-
positivos de desdobramento da estratégia (em resulta-
dos ou iniciativas mais especificos vinculados a unidades
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organizacionais), mas por uma visdo total e contratual
das interrelagbes entre elementos da estratégia e da es-
trutura (permitindo tratamentos customizados a partir
de cada elemento da estratégia e a contribui¢do de suas
respectivas unidades implementadoras; e a partir de cada
unidade implementadora e os respectivos elementos da
estratégia para os quais deve contribuir); e b) ao atrelar a
matriz que cruza elementos da estratégia com elementos
da estrutura uma visdo de transformagao organizacional,
integrando ajustes nas estruturas, processos e gestao de
pessoas.

Mas, se convincente, como transformar este argumento em
acao? Como implementar um modelo de gestdo para resultados que
cria valor publico, que seja sustentavel, continuado e capaz de se
aperfeicoar? Sucintamente, gestdo para resultados é um processo.
Como tal, tem que ser modelado, induzido, gerido e possui requisi-
tos criticos. Sobretudo, requer o desenvolvimento de capacidades
para que seja apropriado e se sustente. Este é o tema deste capitulo
final, que buscard trazer algumas reflexdes acerca destas questdes.

11.1. Governanca para resultados é um processo:
cuidado com os modismos!

Isto significa que um modelo de gestdo para resultados ndo é
algo que se compra, se instala e se opera como um software. Gestao
para resultados é um processo de mudanga organizacional ou go-
vernamental que busca introduzir transformacdes nas estratégias,
estruturas, processos, pessoas, alocacao de recursos etc. Como tal,
lida com uma pluralidade de aspectos da realidade organizacional
e requer uma adequada estratégia de intervencdo. Ndo se trata de
pensar processos de mudanca de maneira formal (emanada de atos
legais) ou heuristica (ordenada segundo fases pré-definidas), mas
é necessdrio reconhecer que processos de transformacdo sdo uma
combinacdo instével (imprevisivel no que se refere a possibilidade
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de controld-los ex-ante, ex-cursum ou ex-post) de problemas, so-
lu¢des, apoios e empreendedores da mudanga, lideres que logram
construir uma visdo da mudanga (a partir da construcdo de signifi-
cados sobre problemas e solu¢ées) e mobilizam apoios (internos e
externos) criando ou se aproveitando de janelas de oportunidades®.
Esta compreensao pode revelar muitas posturas e imposturas na
determinagdo em se implementar um modelo de gestdo para resul-
tados.

A visdao do problema de desempenho é, portanto, uma pri-
meira questdao que envolve a ado¢ao de modelos de gestdo para
resultados no setor publico. E preciso que os dirigentes no setor
publico evitem desenvolver visGes reducionistas de problemas de
desempenho, usualmente atribuidos a falta de recursos (usualmen-
te financeiros, mas também recursos humanos, gerenciais e, muitas
vezes fatal e pessimistamente, a dificuldades decorrentes de mar-
cos normativos relacionados a aquisi¢oes e alocagdo de recursos em
geral), a ilusdo de que uma agenda excessivamente focada permiti-
ra o equacionamento de questdes estruturantes e transversais, e a
negligéncia de riscos e oportunidades que se reconfiguram muito
dinamicamente no contexto. Sucumbir a este padrao de percepcao
de problemas ndo revela a precedéncia da estratégia, portadora de
uma percepcdo de problemas a partir da visao de futuro e, principal-
mente, da perspectiva das partes interessadas beneficidrias.

Outra questao critica é o tempo: o sentido de oportunidade,
o0 aproveitamento em tempo habil de janelas de oportunidade, sem-
pre circunstanciais e instaveis. Nesse sentido, € essencial que ndo se
confunda rapidez e senso de oportunidade com uma atuacao exclu-
sivamente focada no curto prazo. A oportunidade de se realizar o
futuro estd no presente. O presente desprovido de ideal de futuro é
uma mera repeticao do passado.

4 Esta concepgdo de ldgica dos processos de transformagao é tributaria da visdo da selegao
temporal aleatdria em andlise de politicas publicas, a exemplo do modelo de correntes multi-
plas (multiple streams) de Kingdon (1984). Os postulados bésicos do modelo de Kingdon s&o
de que decis6es de politicas publicas (formulagdo e reformulagdo) acontecem pela combina-
Gao de um problema, um fluxo politico e um fluxo de politica publica, convergida e catalisada
pela a¢do empreendedora de um “lider ou empreendedor da politica publica”: “pessoas tra-
balham em problemas quando uma combinacdo particular de problema, solugées e participantes
em uma escolha torna isso possivel.” (Kingdon, 1984:86)
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Nesse sentido, embora gestdo para resultados possa servir a
solucdo de problemas focados (no tempo e no espaco da atuacdo
governamental), a motivagdo maior de um modelo de gestdo para
resultados deve ser um ideal transformador, a construgao do futuro
baseado em novas possibilidades de desenvolvimento.

Complementarmente ao problema do problema, o problema
da solucdo consiste na fetichiza¢ao ou atribuicao de qualidades e
efeitos extraordindrios a determinadas solucdes: idéias, métodos,
instrumentos, usualmente acompanhados de uma marca (grife)
que se notabiliza e estabelece uma referéncia. O problema
da solugao é, nesse sentido, a prevaléncia da solu¢ao sobre o
problema baseada numainflacao de expectativas. O fetiche é uma
ilusdo, uma artificialidade, um simbolismo que as vezes presidem
os julgamentos e escolhas sobre instrumentos e ferramentas
para se implementar a gestao para resultados. O reducionismo
Iégico, a consideracdo do todo pela parte, é uma conseqiiéncia
usual do fetiche em torno de solu¢bes relacionadas a gestdo para
resultados.

Por tras do fetiche e do reducionismo subsiste, por sua vez,
distintas visbes sobre a organizacdo objeto de intervencdo - seja
uma organiza¢ao governamental, em particular, ou a administra-
¢ao governamental como um todo. Uma postura objetivista tende a
considerar a organizagdo como uma “coisa” a ser consertada, des-
montada, remodelada. Usualmente, subjaz a visao objetivista uma
no¢ao mecanicista, no sentido de que as organizag¢bes sao conjun-
tos de elementos programdveis sob condi¢Oes estaveis de operagao
controlada. Enaltece-se o conhecimento técnico aplicével, o domi-
nio de instrumentos e ferramentas, e busca-se uma implementacao
programada e controlada da solu¢do visada.

Avisdo subjetivista considera e trata a organiza¢gao como uma
entidade, um organismo vivo que interage (com o meio e com ou-
tros organismos) segundo padrdes complexos e cujo comportamen-
to obedece a uma légica complexa pautada pela imprevisibilidade,
pluralidade e ambigiidade. O processo de aproximacao problema-
solucao é permeado por interacdes simbdlicas e voluntdrias sujeitas
a multiplas influéncias da cultura, das relagdes de poder e das per-
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sonalidades envolvidas. Sensibilidade torna-se tao essencial quanto
conhecimento técnico aplicado e a implantagao é vista como um
processo instavel, sujeito a descobertas, novos aprendizados e re-
direcionamentos.

Ambas posturas podem ser pragmaticas e adequadas a de-
terminadas circunstancias. Mas uma postura excessivamente obje-
tivista pode levar a crer na possibilidade ilimitada de intervencbes
“cirargicas” (usualmente relacionadas a processos e estruturas),
como solug¢des completas, como se uma parte pudesse ser trata-
da independentemente de sua interrelacdo com o todo, revelando
uma miopia fragmentaria altamente reducionista. Por outro lado,
uma postura excessivamente subjetivista, embora reconheca e
considere o lado simbdlico da organiza¢ao, ndo € imune ao fetiche
por abordagens subjetivistas (usualmente relacionadas ao desen-
volvimento de pessoas, clima e cultura organizacionais) que se res-
tringem aos seus aspectos subjetivos sem devidas conexdes com
outras dimensdes mais objetivas (tais como estratégia, estrutura,
processos etc.).

Muito frequentemente, nota-se a prevaléncia de certas abor-
dagens que, pela exposicao e notoriedade junto a midia, adqui-
rem propriedades magicas para solucionar problemas e tendem
a ser consideradas panacéias. Muitos modelos de gestao para re-
sultados reduzem-se a metodologias-padrao, ilustradas na figura
da caixa magica de ferramentas auto-aplicdveis e frequentemen-
te de forma descontextualizada. Pacotes, pessoas e instituicoes
consagram-se e sacralizam-se como estranhos objetos de desejo
de governantes e dirigentes publicos, embalados em estratégias
sedutoras de vendas e promoc¢ao — que inclui até a prestacdo “gra-
tuita” de servicos para implementar a gestdo para resultados.
Além de estratégias efetivas de marketing, certamente ha efeitos
reais positivos e efeitos simbdlicos dos modismos —-a sensagdo de
um conjunto de dirigentes se sentir em linha com as tendéncias do
mercado de solu¢bes gerenciais.

233



—— Um Guia de Governanga para Resultados na Aministragdo Piblica —

11.2. Mobiliza¢do, desenvolvimento de
capacidades e apropriacao

A postura do desenvolvimento de capacidades baseia-se na
transferéncia de tecnologia, no envolvimento e na capacitacao,
no discernimento critico, na avaliagao conjunta e no comparti-
lhamento de inovacdes, fatores essenciais para assegurar a qua-
lidade e a sustentabilidade das intervenc¢des. Mobilizacao, cons-
ciéncia para resultados, comunicacdo e participagdo sao fatores
criticos essenciais.

O desenvolvimento de capacidades estd baseado no aprovei-
tamento das capacidades existentes, a implantacao de modelos de
gestdo para resultados requerem uma condicdo central: apropria-
¢do, ou a capacidade de o beneficidrio dominar o processo de ge-
racao de resultados, apropriando-se deles no sentido instrumental
e no sentido dos beneficios gerados. N3o se trata da transferéncia
de conhecimentos buscando-se a sua exata reproducao; trata-se da
transferéncia de conhecimentos para gerar uma recriagdo mais ade-
quada aos casos em questao.

Desenvolvimento de capacidade é, por definicdo, um curso
de acdao enddgena, baseada em ativos e capacidades existentes e
na habilidade de pessoas, instituicdes e da sociedade em geral em
desempenhar fungbes, solucionar problemas, fixar e alcangar obje-
tivos. O pressuposto central, portanto, é o de que as capacidades
existem e devem ser desenvolvidas, atribuindo-se papel predomi-
nante ao conhecimento e as institui¢es locais, instrumentando-as
para o exercicio de suas fun¢des, em substituicdo a mera importa-
cdo de soluc¢bes-padrao (one size fits all). O desenvolvimento de ca-
pacidades locais torna o desenvolvimento mais sustentavel.

O desenvolvimento de capacidades é um processo enddgeno
que ocorre em toda sociedade nos planos individual, organizacional
e social. Este processo pode ser apoiado ou distorcido por interven-
cao externa. O desenvolvimento de capacidades é voluntario, de-
mandando motivac¢do; leva tempo e muitas vezes ndo se casa com
pressdes por resultados de curto prazo; é um processo especifico
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que resiste a roteiros pre-estabelecidos; baseia-se na expansao e
fortalecimento de capacidades existentes; e é dinamico e aberto a
adaptacgao.

A apropriacao é o dominio de idéias, estratégias, processos,
recursos e resultados, tanto por parte de governos, quanto de seg-
mentos sociais (sociedade civil e mercados) envolvidos. A apropria-
cao é pré-condicdo para o compromisso e para o desenvolvimento
de capacidades. Para além das descontinuidades politico-adminis-
trativas, a falta de apropriagdo € a grande causa do malogro de mui-
tas tentativas de implementacao da gestao para resultados.

11.3. Institucionalizando o processo de
transformacao

Por fim, promover a sustentabilidade dos modelos de gestao
para resultados, significa implementar um processo de transforma-
¢ao, envolvendo mudanga de cultura e de atitudes, o que ndo é ta-
refa trivial. Ao contrdrio, vai requer lideran¢a e comprometimento
num contexto caracterizado por resisténcias e ambiguidades. Toda
mudanca cria um clima de instabilidade, o que é natural, diante do
novo, que supde um custo inicial de aprendizado. Também, inevita-
velmente associada a um processo de transformacdo estd a possibi-
lidade de ganhos e perdas, na perspectiva dos atores envolvidos no
processo.

Introduzir modelos de gestdo para resultados, significa es-
tabelecer uma estratégia que, por intermédio de mecanismos que
neutralizem as ameacas e potencializem as oportunidades, enfrente
desafios em, pelo menos trés direcdes:

e Revisdo do arcabouco juridico legal, muitas vezes restriti-

vO e quase sempre orientado a conformidade normativa.
Parte do pressuposto que a boa gestao se limita ao cum-
primento do principio da legalidade. Obviamente nao se
propde o descumprimento da legislacdo vigente, ao con-
trario, propde-se uma nova institucionalidade que enfati-
ze os resultados.
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e Inovacdo gerencial, que implica na introducao de novos
instrumentos de gestdo, tanto na formula¢do, como na
implementacgdo e controle de resultados.

e Adogdo de uma nova cultura orientada a resultados,
que representa o desafio sintese. Se o propdsito é o da
sustentabilidade, ndo basta mudar o ordenamento juri-
dico e introduzir inovag6es se ndo houver uma vigorosa
estratégia de conscientizacao para o novo baseada no
aprendizado.

A propdsito, Peter Senge, em “A Quinta Disciplina”, enfatiza
que o sucesso de uma organizagao esta diretamente relacionado a
sua capacidade de aprender: “as melhores organiza¢bes do futuro
serdao aquelas que descobrirdo como despertar o empenho e a ca-
pacidade de aprender das pessoas em todos os niveis da organiza-
¢do.” Isso, significa muito mais do que obter informagao. Em pales-
tra para o programa Leardership and Mastery, compilada por Ray
e Rinzler (1993), Senge afirma: “aprender tem muito pouco a ver
com informar-se. Em esséncia, aprender consiste em melhorar a ca-
pacidade. Aprender € criar e construir a possibilidade para fazermos
aquilo que antes ndo podiamos. O aprendizado estd intimamente
relacionado com a a¢dao, o que nao acontece com a absorcao de in-
formacdo. Uma das razdes pelas quais o aprendizado tradicional é
tao aborrecido é esta: a absor¢ao de informagdes é aborrecidissima,
passiva demais. Ja o verdadeiro aprendizado esta sempre no corpo,
liga-se a acdo.”

Assim, é fundamental explicitar com bastante objetividade os
resultados pretendidos com a mudanga e as conseqtiéncias positi-
vas e negativas, visando a ampliar o espago de adesdo. Normalmen-
te associa-se risco a mudancga, mas, muitas vezes o risco maior esta
em nao mudar!

Concluindo, promover a institucionalizagao desse processo
de mudanga na dire¢do da gestao para resultados significa lidar com
dois elementos-chave, que funcionam como sujeito e objeto da mu-
danca: quem presta o servico (os servidores publicos) e quem se
beneficia dele (o cidaddo). A mudanca sera efetiva se existir com-
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prometimento dos servidores com os resultados que criam valor
publico na percepcao dos cidadaos.

()
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