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PREFACIO

Partilhar informagdes, resultados de pesquisas académicas,
estudos de caso, ou mesmo troca de experiéncias em seminarios,
conferéncias e conversas entre pares, tém colaborado muito
para difundir ideias exitosas na area da gestdo publica e, mais
importante, encurtar caminhos ou evitar erros e equivocos.
Mesmo levando-se em conta que as realidades dos estados e dos
municipios nio sio idénticas, conhecer as iniciativas aplicadas
por todo o Brasil, acrescenta conhecimento aqueles que estio a
frente de pastas publicas.

Desta forma, cabe enaltecer o trabalho realizado pelo
Conselho Nacional de Secretarios de Estado da Administra¢io
(Consad) pela agenda que organiza anualmente atenta, em
especial, em colaborar na formacio dos profissionais que
atuam em Orgaos publicos. O Conselho, que tem como missio
fomentar padroes de gestdo publica baseados na qualidade, na
eficiéncia, no mérito, na transparéncia e no comprometimento
com resultados que contribuem para o equilibrio federativo, o
desenvolvimento do Pais e o fortalecimento da democracia, tem
utilizado varios instrumentos para garantir o sucesso em cumprir
suas metas, um deles, tem sido a circulacio de publicacdes que
concentram informacdes Uteis para a pratica na gestio.



Esta oitava publicacio do Governanca em A¢io realizada
pelo Instituto Publix, por exemplo, é modelo em difusio do
conhecimento, instrumento necessario para qualificar o setor
publico. A narrativa de experiéncias nio s6 expande o horizonte
das ideias como gera insumo para o debate que pode ser validado
ou corrigido.

Nesta edi¢do, quatro capitulos jogam luz em iniciativas
realizadas no Rio Grande do Norte, no Parani, no Ceari e
na prefeitura de Goiania, outros dois, destacam experiéncias
promovidas pelo Poder Judiciario, também no Ceari, e pela
Policia Rodoviaria Federal, e um outro capitulo apresenta a
criacio do Indice CFA de Governanca Municipal. Sio trabalhos
que podem interessar qualquer administrador publico, em
qualquer lugar do Brasil, visto que discorrem sobre temas que
afetam a todos.

Publicacdes como essa reforcam as relacdes entre os
gestores, criando uma verdadeira rede que evidencia os contatos
por proximidade geografica, por temas afins e, até mesmo, por
problemas comuns. Publicizar experiéncias pode, mais do que
comemorar os bons resultados, aproximar aqueles que enfrentam
realidades similares de maneira a um qualificar a iniciativa do
outro.

Por fim, desejo que o leitor do Governanga em Acio -
Praticas Inovadoras para Melhores Resultados na Administrag¢ao
Publica encontre nesta oitava edi¢do informag¢des que colaborem
em seu cotidiano de gestor publico e que, animado com sua
leitura, participe, em momento diferente, compartilhando suas
proprias experiéncias. Este deve ser um compromisso permanente
do agente puablico: difundir o conhecimento gerado.

Livania Farias
Secretdria de Administracdo da Paraiba

Presidente do Consad



APRESENTACAO

Eis que chegamos a 2017 com o oitavo volume da série
Governanga em A¢do, firmes no propoésito de consolidar, agregar
e difundir conhecimentos e praticas inovadoras de gestdo,
experiéncias singulares e avang¢os metodologicos.

Esta iniciativa busca promover o aprendizado para
resultados, em linha com o propédsito do Instituto Publix de
transformar conhecimentos inovadores de gestio em resultados
para governos, organizacdes e pessoas.

Este volume contém experiéncias que se aplicam a
estados, municipios e Administragio Federal. Envolve escopos
governamentais amplos, multi e trans-setoriais, e outros adstritos
aos campos de politicas publicas da satude, envolvendo Poderes
Executivo e Judiciario. Ha também multiplos temas, abarcando
contratualiza¢io, governanca publica em geral, desenvolvimento
de competéncias, gestio estratégica, gestio de processos, gestio
de pessoas e monitoramento e avalia¢do.

O capitulo um, “Contratualizar resultados no setor
publico: o historico de implementagio e a experiéncia no estado
do Rio Grande do Norte”, de Gustavo Nogueira, Jéssica Morais
de Moura, Thiago Coelho Toscano, Renata Vilhena e Carolina
Siqueira Lemos, buscaapresentaraexperiénciado Governo do Rio
Grande do Norte que, mesmo diante do cenario de dificuldades
em suas contas publicas, estd introduzindo a contratualiza¢io de
resultados em todos os 6rgios da administra¢io, por meio do
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Projeto GoveRNanga Inovadora, que incluiu a elaboracio de
um plano estratégico de longo prazo e a revisio de processos e da
estrutura organizacional. O instrumento implementado passou
pelo resgate dos contratos utilizados por outros entes federados,
aos quais foram feitas adapta¢des para superar deficiéncias
observadas e chegar a um modelo mais aderente no que diz
respeito a relacdo entre as agdes estratégicas, suas entregas e
resultados para a sociedade. Contudo, a principal inova¢io do
modelo ocorreu no monitoramento dos contratos de gestio por
meio de um sistema de informagio e reunides periddicas de
analise e aprendizagem estratégicas.

O processo de acompanhamento e monitoramento faz parte
da manutencdo da estratégia como um processo continuo, pois
permite reportar seu progresso ¢ habilita os 6rgios a refletirem
sobre o desempenho dos resultados pactuados. Isso é o que
caracteriza o contrato de gestio como uma metodologia capaz de
tirar o plano do papel, pois, em que pese ser formulado/celebrado
nos niveis mais altos da hierarquia, conta com a participag¢ao dos
niveis operacionais, por meio da contribui¢io para sua consecu¢io
e/ou ajuste, conforme as condi¢cdes cambiantes dos cenarios.
Para deixar o fluxo de monitoramento forte e com a qualidade
esperada, criou-se o chamado Escritorio Central de Projetos,
bem como os chamados Escritorios Setoriais, responsaveis por
garantir o monitoramento dos contratos. A partir dos contratos
de gestdo, é possivel organizar e realizar Reunides de Anilise
e Aprendizagem Estratégica (RAE), nas quais se acompanha
a sua execuc¢do e se monitora o seu desempenho, avaliando a
performance dos resultados pactuados.

A contratualiza¢do, por meio do Contrato de Gestio,
portanto, consolida a cultura de gestao orientada para resultados.
Contudo, cabe ressaltar que o mais importante nio ¢ o contrato
em si, mas todo processo de aprendizagem e o fortalecimento de
uma nova cultura de gestio orientada para resultados. O papel
das liderangas, bem como o envolvimento de toda a organizag¢io,
¢ fundamental para o sucesso do processo de contratualizagio.



A experiéncia da contratualizacgio no Rio Grande
do Norte, em linha com muitas outras experiéncias de
contratualizacio nas quais temos participado nos ultimos
vinte anos, demonstra bem que a gestdo para resultados possui
varias dimensdes, que devem ser tratadas de forma integrada.
Uma primeira dimensio é macrogovernamental, os grandes
resultados de governo em campos diversos de politicas publicas,
presente no Plano Estratégico de Longo Prazo do Estado,
cujo processo de construcdo foi relatado no volume sete desta
série. Uma segunda dimensdo ¢é organizacional, as agendas
estratégicas das organizacOes governamentais e seus parceiros.
Uma terceira dimensio ¢ operacional, intrinsecamente
relacionada a implementagio, aos processos e aos projetos. Uma
quarta dimensdo esta relacionada as pessoas, a conexao essencial
entre desempenho institucional e desempenho de equipes e
individuos. Nessa perspectiva, a contratualizacdo surge como
elemento integrador que perpassa estas quatro dimensdes:
referencia-se nos resultados de governo, incluindo a pactuagio
transversal da carteira de projetos estratégicos; orienta as agendas
organizacionais; alinha os processos de trabalho; e alinha o
desempenho das equipes.

E importante ressaltar o aumento da capacidade do estado
do Rio Grande do Norte em conhecer sua propria realidade
e iniciar uma experiéncia de contratualiza¢io que de fato esta
alinhada com o que o estado almeja. Nio se trata apenas de
replicar boas praticas, mas de se pensar de forma estratégica e com
planejamento, o que constitui uma significativa inovagiao frente
as demais praticas contratuais brasileiras. O fato do estado do
Rio Grande do Norte ampliar o seu olhar para o planejamento
estratégico, materializando-o no Contrato de Gestdo, significa
evitar efeitos disfuncionais de eventuais descontinuidades. Além
disso, cabe também reconhecer como inova¢io do modelo a forma
como o monitoramento dos Contratos de Gestio é realizado,
a saber, por meio de um sistema de informag¢io e de reunides



periddicas de analise e aprendizagem estratégicas. Ambas as
inovacdes juntas reforcam a importancia do planejamento de
curto, médio e longo prazos de forma integrada e alinhada.

O segundo capitulo, “Indice CFA (Conselho Federal
de Administracdo) de Governanca Municipal”, autorado por
Antonio José Leite De Albuquerque, Ione Salem, Rodrigo Neves
Moura, Humberto Falcio Martins e Gilberto Porto, discorre
sobre a metodologia desenvolvida para a criacio do Indice CFA
de Governanca Municipal, IGM-CFA, os principais resultados
obtidos, e as consideracdes finais sobre o trabalho realizado. A
constru¢ao do IGM-CFA consistiu em pesquisa € comparagao
entre os principais indices nacionais e internacionais relacionados
ao desempenho e a governancga no setor publico — pressupondo
que estes incluem, de alguma forma direta ou indireta, métricas
sobre capacidades, qualidades institucionais, esforcos, resultados
e percep¢oes de valor que levou as trés dimensdes de governanca
do Indice envolvendo Gastos e Financas Pablicas, Qualidade da
Gestao e Desempenho.

Tendo como referéncia estas dimensdes, construiu-se
um banco de dados municipais a partir de bases, tais como,
IBGE, DATASUS, INEP, STN e PNUD, englobando 475
variaveis para os 5.570 municipios, gerando aproximadamente
2,4 milhoes de dados. Esses dados foram tratados com técnicas
estatisticas avancadas para identificar correlagdes e redundancias,
resultando em um Indice agregado de 15 indicadores baseados
em 65 variaveis.

O IGM-CFA apresenta uma nota para mais de trés mil e
trezentos municipios, 60% do total, em suas trés dimensdes. Os
dados do IGM-CFA podem ainda ser consultados e comparados
via internet, como forma de promover a sua disseminacdo e
utilizacio pelos gestores publicos e pesquisadores interessados
no tema. A partir das informag¢des produzidas pelo IGM-CFA,
sera possivel promover debates sobre as boas praticas adotadas
pelos municipios com bom desempenho, gerar aprendizagem,



desenvolver estratégias de compartilhamento e disseminagio
dessas estratégias, bem como criar a¢des de reconhecimento dos
gestores.

O IGM-CFA representa um admiravel esforco do CFA em
contribuir, de forma inovadora, para uma discussio de absoluta
relevancia nacional: o que ¢é a boa governanga municipal e como
mensura-la? A criacio do IGM-CFA busca integrar aspectos
considerados essenciais a boa governanca: qualidade fiscal,
qualidade da gestio e desempenho. Nesse sentido, o IGM se
destaca e diferencia de todos os demais indices uma vez que
contempla uma visio mais ampliada sobre as dimensdes do
desempenho, e, em especial, sobre a relagio entre a dimensio
fiscal, a qualidade da gestio e o desempenho. Por esse motivo,
espera-se que a criacio deste Indice possa favorecer o debate,
e consequentemente o desenvolvimento de uma governanca
para resultados, que consiga gerar cada vez mais valor puablico a
sociedade.

O capitulo intitulado “Programa de Aprendizagem
para Resultados no Estado do Parand”, terceiro na sequéncia,
autorado por Francine Wosniak, Alexandre Borges Afonso,
Gilberto Porto, Joio Paulo Mota, Neli Pereira da Rocha, e
Valéria de Cissia Arantes, trata do desafio do poder publico
em dar concretude ao importante papel que as Escolas de
Governo devem ter, sendo concebidas e devendo agir como
instrumento de transformacdo do setor publico, com foco na
inovacao pela qualidade e na sustentabilidade dos servigos. Mais
especificamente, o texto aborda o Programa de Aprendizagem
para Resultados, desenvolvido pela Escola de Gestio do Parana,
em parceria com o Instituto Publix e financiamento do Banco
Mundial (BIRD), que visa a capacita¢ao estratégica dos quadros
publicos do Estado do Parani nas modalidades presencial e a
distancia. As capacitacdes sdo direcionadas a alta administragio,
e aos nivels gerencial, técnico e operacional, a partir de
abordagens, metodologias integradas e inovadoras, e ferramentas
de gestao estruturadas no formato de trilhas de desenvolvimento,



além de um conjunto de a¢des de capacita¢io e desenvolvimento
para os municipios paranaenses. Como resultado de um amplo
diagnoéstico do gap de competéncias, foram desenvolvidas onze
trilhas de desenvolvimento, que sdo “percorridas” a partir de
setenta e cinco cursos presenciais, setenta e trés seminarios, cento
e vinte e seis turmas de cursos a distancia, somando duzentos e
setenta e quatro iniciativas/eventos de capacitagao.

Apds a realizacio dos eventos de formagdo presenciais
(cursos e seminarios), foram realizadas as adaptacoes dessas
metodologias para o ambiente de Educacio a Distancia (EaD),
em plataforma virtual customizada, na qual o participante
tem acesso a um conjunto de ferramentas e tecnologias que
proporcionam interatividade, network, compartilhamento
de experiéncias, jogos e desafios gerenciais voltados para a
constru¢ao de aprendizado.

Ademais, conta com uma a¢io intensiva e diferenciada de
tutoria que busca engajar e motivar os participantes por varios
canais de comunica¢io (e-mails, contatos telefonicos, sms)
visando a mitigar os casos de evasdo, que sdo um dos principais
problemas dos cursos a distancia, assim como potencializar o
progresso e o aprendizado dos participantes no curso.

As avaliacdes positivas e demandas de outras organizacoes,
municipios e servidores para adesio ao Programa sio um bom
indicador do sucesso desta iniciativa em andamento, que propiciou
até o momento — um curto espago temporal de nove meses —
a realizagdo de cinquenta e um cursos presenciais, vinte e sete
seminarios e vinte e quatro cursos no formato EaD. Esse esforco
representa o alcance superior a treze mil participantes envolvidos
nos eventos de capacitacio, permitindo a consolidacio de uma
cultura de gestdo para resultados.

A inovacao que se destaca no Programa de Aprendizagem
para Resultados no estado do Parana é a combina¢do de inimeras
praticas pedagogicas e ferramentas de trabalho customizadas
de fronteira da gestdo e dotadas de elevado pragmatismo para



a construgdo de respostas aderentes a vivéncia e a experiéncia
organizacional do participante, que é submetido a pressoes
e a desafios em seu dia a dia. Para tanto, desenvolveu-se um
ambiente de reflexdo, indagacdes, construcio de significado e,
principalmente, de aplicacdo pratica com objetivo de orientar a
gerac¢io de solucdes inovadoras e factiveis de resposta aos desafios
da Administragao Pablica estadual e municipal.

O capitulo quatro, “O Ceara Saudavel e o alinhamento
da Secretaria de Satde do estado do Ceara”, de Henrique Javi,
Maria Lucia Félix, Mario F. Woortmann e Gilberto Porto, trata
da construcido do Ceara Saudavel, do alinhamento do processo
de compras de insumos estratégicos em satde e da redefini¢io
das politicas de gestio de pessoas da Secretaria de Satde do
Governo do Estado do Ceara. O Ceara Saudavel faz parte da
Agenda Estratégica do Governo do estado do Ceara que criou
os sete Cearas, ou seja, sete temas principais do estado que
deveriam atuar de forma integrada e transversal para melhoria da
qualidade de vida da popula¢io como o Ceara Pacifico, voltado
para seguranga publica, e o Ceard do Conhecimento com as
politicas afins a educagio.

A construgiao da agenda estratégica do Ceara Saudavel foi
a primeira etapa do trabalho e envolveu, como a¢io inicial, um
diagndstico comparativo da situacio do Ceard com os estados
brasileiros, tendo como referéncias o Ministério da Saude, e
entrevistas com principais stakeholders envolvidos no tema, esses
foram os subsidios para defini¢do das prioridades do estado. A
partir dessas informacdes, foram definidos os principais eixos de
atuacdo do Ceara Saudavel, que teve como um de seus destaques
a promoc¢io da satde e da qualidade de vida da populagio
cearense. Foi entdo realizado um desdobramento dessa agenda
com a defini¢do de indicadores, metas e iniciativas para o alcance
dos resultados. Como ultima ac¢do dessa etapa, foi desenvolvido
um modelo de governanc¢a dessa rede de atores envolvidos na
execu¢do do Ceard Saudavel e elaborada a minuta para a sua
pactuacao.



Ja a etapa de alinhamento dos processos de compras, que é
um dos aspectos criticos para a qualidade dos servicos de satde,
envolveu um mapeamento da situacio atual, a identificacdo dos
principais problemas e suas causas, e a proposta de redesenho, com
objetivo de melhorar o nivel de servico da cadeia de suprimentos.
Esta etapa foi conduzida de forma participativa com todos os
atores envolvidos nas compras de insumos estratégicos de satde,
como estratégia de engajamento para a implementacio bem
sucedida do novo modelo. Foi ainda construida a sistematica de
acompanhamento da implementacdo do plano de melhoria do
processo como estratégia de identificacio de obstaculos, e foram
criadas acdes corretivas.

E, finalmente, a Gltima etapa envolveu a revisio do Plano
de Cargos, Carreiras e Remuneracio (PCCR), que representou
um desafio para a Secretaria, pois, por um lado, precisou estar
alinhada com expectativas dos servidores que esperam uma
remuneracio adequada com parametros de mercado e uma
carreira atrativa com perspectivas de crescimento profissional,
e, por outro, com as limitacdes fiscais que impedem o governo
de corrigir todas as eventuais distor¢des. O trabalho envolveu
inicialmente um diagndstico das politicas de gestio de pessoas,
com objetivo de identificar as inter-relacdes entre os subsistemas,
e, em especial, entre a gestio do desempenho e as politicas de
carreiras e remuneracio. Depois foram realizadas uma anilise
da adequacdo dos cargos e uma pesquisa salarial, com objetivo
de identificar parametros para a revisio do PCCR. Como
ultima aclo, foi realizada a revisio do PCCR com a defini¢io
de critérios para ingresso, progressao e remuneragao com a sua
estratégia de implementacio.

O Pacto pelo Ceara Saudavel representou uma inovagio
na forma como o Governo do estado do Ceara organizou a rede
de atores publicos, privados e do terceiro setor para a melhoria
da satde e a promocio da qualidade de vida da populagio
cearense. Essa mudan¢a de foco da atencdo especializada para
a promocio da satde representou uma altera¢io importante de



como o estado do Ceara passou a planejar e implementar suas
politicas de satde. Outra inova¢ao importante foi a mudanca do
modelo logistico, com a incorpora¢do de um plano de demandas
integrado da rede, o qual representou uma visdo consolidada
sobre o consumo e a projecio de necessidades. Este passou a
integrar informacdes sobre estoque, tempo médio de reposicio,
margem de seguranca e outros indicadores para definicio dos
pontos de ressuprimento, com objetivo de reduzir os indices de
ruptura e compras emergenciais.

O quinto capitulo, “Formula¢io e Implantacio do
Programa de Monitoramento e Avaliagio da Prefeitura
Municipal de Goiania”, de autoria de Nelcivone Soares de
Melo, Flavio Yuaga, Joio Paulo Mota e Gustavo Coelho, trata
da experiéncia de adotar uma nova sistematica de M&A no
ambito do Programa de Gestio para Resultados no Municipio
de Goiania, conduzido pela Unidade de Coordenacio do Plano
de A¢io Goiania Sustentivel (UCPA), em parceria com o
Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) e o Instituto
Publix. O componente de M&A teve como escopo principal: 1)
modelagem de uma cesta indicadores prioritarios; ii) desenho de
uma sistematica de monitoramento & avaliagio; ii1) implantagio
de uma ferramenta tecnologica de painéis de controle de facil
visualizacio de resultados, chamado de Sistema de Gestio para
Resultados (SGpR); iv) operagido assistida para a realiza¢do de
Reunides de M&A (RM&A) com foco no aprendizado da
Estratégia.

A implanta¢io do projeto teve como énfase dois principais
temas transversais do governo ‘“Desenvolvimento Urbano
Sustentavel” e “Desenvolvimento Sociocultural Inclusivo”,
que possuem contribui¢do direta de cinco secretarias, a saber:
Secretaria Municipal de Assisténcia Social (Semas), Secretaria
Municipal de Satde (SMS), Secretaria Municipal de Educagio e
Esporte (SME), Secretaria Municipal de Planejamento Urbano e
Habitagao (Seplanh) e Secretaria Municipal de Financas (Sefin).



O projeto contemplou desde a capacitagio de um grupo de
diversas secretarias nas bases tedricas do modelo M&A até a
implementag¢do desse modelo no dia a dia da prefeitura.

A operacionaliza¢io do M&A teve como um dos principais
beneficios a definicio de encaminhamentos realizados nas
Reunides de Monitoramento & Avaliacio (RM&A) voltados
paraa correcio de rotas e de rumos, na busca de potencializar uma
cultura relativa a melhoria do desempenho das acdes estratégicas
da Gestio Municipal de Goiania. Nesse processo, foram definidos
cinquenta e um indicadores prioritarios, em conjunto com as
secretarias; capacitados cerca de cem servidores; realizadas seis
Reunides assistidas de M&A; e replicada a metodologia de
modelagem de indicadores em mais seis secretarias que nio se
encontravam no escopo inicial. Essa iniciativa de implementag¢io
do modelo de M&A de Resultados na Prefeitura de Goiania foi
agraciada com o Prémio Internacional, entregue pela CoPLAC-

GpRD, que integra o Banco Interamericano de Desenvolvimento
(BID).

O Programa de Monitoramento e Avaliagdo da Prefeitura
Municipal de Goiania se revela inovador em diversos aspectos.
Primeiramente, na forma de concep¢io do modelo de M&A,
que buscou integrar diversas secretarias municipais com
o proposito de co-criar um modelo unificado, bem como
contemplar as sistematicas ja existentes na prefeitura. O objetivo
inicial foi modelar uma sistematica customizada a realidade
e as necessidades do governo municipal, para que melhores
resultados sejam produzidos. Em segundo lugar, o modelo se
fundamentou em principios firmes provenientes do estado da
arte da literatura gerencial e de experiéncias paradigmaticas no
tema. O texto elucida alguns diferenciais da metodologia com
destaques para: 1) a realizacdo de reunides de M&A integradas
entre diversas secretarias ou unidades com foco em resultados
(enquanto muitas organizacdes o fazem apenas enxergando
parte do problema, sem gerar encaminhamentos transversais
para o enfrentamento de problemas publicos complexos); i1) o



levantamento de informacdes quantitativas e qualitativas para
uma visio mais completa do desempenho (nio se restringindo
a dados consolidados que explicam em parte o alcance ou nio
dos resultados); 1i1) o compromisso com o acompanhamento
intensivo (follow up) dos planos de ac¢des provenientes de
delibera¢des realizadas durante as reunides.

O capitulo seis, “Implantagio da cultura de gestio de
processos na Policia Rodoviaria Federal (PRF)”, de Eduardo
Aggio de S3, Joao Paulo Mota e Jean Philippe Granja Cancado,
descreve e analisa o esforco da PRF na busca de construir uma
cultura voltada para resultados por meio da gestdo de processos.
O trabalho destaca a abrangéncia da intervencio de processos
para uma solucio fundamentada nos trés pilares, coerentes e
convergentes, que potencializam o alcance de melhores resultados
para a organizagio, a saber: 1) a modelagem e transformacao de
processos criticos; i) a estruturacio do Escritério de Gestio
por Processos (eGproc); ii1) o desenho de uma sistematica de
Monitoramento & Avaliagio (M&A) implantada com vistas ao
acompanhamento do desempenho desses processos.

O primeiro pilar buscou identificar os processos
que possuem maior impacto para a estratégia da PRF e o
desempenho aquém do esperado, inviabilizando a entrega de
valor necessaria para a consecucao da estratégia. Nesse contexto,
foram selecionados 28 processos criticos e empreendido método
especifico de modelagem e transformacio, com a defini¢io de
indicadores, metas e proposicio de planos de melhorias (com
atividades, prazos e responsaveis).

O segundo pilar foi a implementa¢io de um Escritorio
de Gestao por Processos (eGProc), operante e ativo, que ficou
responsavel pela orquestragao da rede de melhorias de processos
prioritarios, capacitacio e engajamento de especialistas em
processos na organizagio, além de ser o guardiio de boas
praticas e multiplicador da gestio de processos nio apenas na
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sede da PRF como também nas vinte e sete superintendéncias
e unidades descentralizadas da Policia que atuam em todos os
estados brasileiros.

O terceiro pilar, ndo menos importante, foi constituir
uma sistematica de monitoramento do desempenho desses
processos criticos com vistas a assegurar a implementacio dos
planos de transformacdo. Apos a coleta de informacdes acerca
dos processos, o eGProc possui a func¢io de reportar e atualizar a
alta gestao da PRF acerca dos resultados encontrados e pontos de
aten¢do que exigem uma resposta tempestiva. Isso se da por meio
das Reunides de Avaliagio da Estratégia (RAE). Essa reuniio
consiste em um encontro regular, periddico e integrado em que
o corpo diretivo e gerencial da institui¢io, liderada pela Direc¢ao-
Geral, verifica se ha progresso na implementacio das melhorias
contidas nos planos de transformagio, se os indicadores estio
evidenciando os avancgos esperados no desempenho, assim como
se os obstaculos estio sendo removidos de forma tempestiva e
atuando nas causas (nio nos sintomas), em prol de conseguir
ganhos de desempenho dos processos.

A inovacio presente no caso da PRF esta, inicialmente, na
abordagem abrangente utilizada, nio se limitando estritamente
ao mapeamento e melhoria dos processos organizacionais. Dessa
forma, foi realizado o trabalho na perspectiva de modelar e
transformar os processos criticos da organizag¢io, com base em
ganhos direcionadores do processo (visao de futuro do processo),
em vez de apenas olhar para seus problemas e debilidades.
Foi estruturado um eGProc que fornecesse suporte a todas as
fun¢des necessarias a gestdo de processos na institui¢io e foi
criada também uma sélida sistematica de monitoramento e
avalia¢do dos processos por meio de indicadores de desempenho.
Por fim, a transferéncia do conhecimento foi uma constante no
projeto. Em todo o trabalho priorizaram-se melhorias de rapida
implementacdo que possibilitaram resultados no curto prazo.
Nesse sentido, é possivel verificar que, em um momento de
necessidade de corte de gastos, essa abordagem diferenciada de



gestao de processos demonstrou resultados consistentes, pois, em
torno de quatro meses de monitoramento, a implementacio de
uma das melhorias propostas para o processo de multas gerou uma
economia potencial na ordem 18,5 milhdes para o orcamento da
PRF. Essa experiéncia evidencia a possibilidade de disseminag¢io
e replicagio de boas praticas para as unidades espalhadas pelo
pais, aumentando o desempenho do 6rgio e a entrega de valor
para a sociedade brasileira e beneficiarios das rodovias federais.

O dltimo capitulo, “Quebrando paradigmas na Gestao de
Pessoas do Poder Judiciario Cearense: gestio de competéncias,
gestao de desempenho e o mérito na ascensio na carreira’, de
Jacqueline L. Alves, Mario F. Woortmann e Maria Lutcia Félix,
propoe-se a descrever o processo de constru¢do de solugcdes em
Gestao de Pessoas para o Tribunal de Justica do Estado do Ceara
- TJCE, que envolveu o diagnoéstico de politicas e praticas de
Gestao de Pessoas; o mapeamento de competéncias técnicas,
comportamentais e gerenciais; o desenvolvimento de uma nova
sistematica de Gestao de Desempenho; e a revisio dos critérios
de progressio e promog¢io na carreira, pautados pelo mérito.

O diagnostico indicou uma forte inten¢ao de desenvolver a
Gestao de Pessoas no Tribunal, em contraste com necessidades de
aprimoramento em relacido a composi¢io da for¢a de trabalho, de
uma metodologia de Gestio por Competéncias, de uma Gestio
de Desempenho integrada e de uma sistematica mais estruturada
de desenvolvimento de servidores, pontos inclusive incentivados
pelo Conselho Nacional de Justica - CNJ.

Para realizar o mapeamento das competéncias, foi utilizado
um método de coleta inicial por meio de formulario (questionario)
eletronico, envolvendo a preparacio do instrumento de coleta,
teste-piloto, comunica¢ido, coleta dos dados pela aplicacio do
questionario, processamento dos dados coletados, composi¢ao
e validacdo da matriz de competéncias (foram mapeados cento
e quinze setores, resultando na identifica¢io de quarenta e
oito competéncias (trinta técnicas, doze comportamentais, seis
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gerenciais) e priorizagio das competéncias por setor. A Matriz
de Competéncias orienta a defini¢io do plano de capacitagio
anual, bem como as definicdes que sio necessarias quando da
necessidade de melhorias da estrutura administrativa do Poder
Judiciario Cearense.

Uma das necessidades mais latentes para gerenciar a
produtividade e o mérito dos servidores - até entdo a constatacio
do mérito para fins de gratificacdes, ou de progressio e
promocdo na carreira, pautava-se somente na comprovagio de
qualificagdo. O modelo de Gestio de Desempenho individual
tinha como premissa estar alinhado aos objetivos estratégicos,
subsidiar os demais subsistemas de Gestao de Pessoas e o processo
de planejamento organizacional, fornecendo informacdes
que proporcionassem a melhoria de desempenho individual
e institucional. Estruturou-se nas etapas de preparagio
(planejamento anual, treinamento para avaliadores e avaliados,
acordo de desempenho), acompanhamento, momentos de
feedback, avaliagdes de desempenho (de competéncias e
resultados), processamento dos resultados e desdobramentos para
progressao, promocao € capacitagao.

Em decorréncia das etapas anteriores, como forma de
reconhecer o mérito individual de forma clara, criteriosa e
transparente, foram revisados os critérios e parametros de
progressio e promog¢ao na carreira, com énfase no mérito com
foco em desempenho e produtividade, mantendo-se a relevancia
da qualificacio continua para o trabalho. A wltima fase do
projeto envolveu a capacitacdo de multiplicadores, com vistas
a disseminar os conceitos e instrumentos das novas sistematicas
criadas, inclusive em sete cidades do interior.

O que ha de inovador nesta nova gestao de pessoas do Poder
Judicidrio cearense, além do mapeamento das competéncias
especificas de todos os setores (e niao apenas competéncias
genéricas), ¢ a sistematica de Gestdo de Desempenho, que
reduz o foco na “polémica” avaliacgio de desempenho, que



pouco agrega, e aumenta a énfase nos elementos que realmente
fazem a diferen¢a no desempenho, antes e apds as avaliagdes.
O planejamento conjunto do desempenho entre gestor e
equipe, com competéncias, metas e outros elementos, o
acompanhamento continuo com momentos (obrigatérios) de
teedback, o suporte ao desempenho do servidor (e nio apenas
cobranga) e os desdobramentos para capacitacao sio, sem davida,
o que ja se percebeu na literatura internacional como os principais
elementos para a melhoria do desempenho.

Este volume se completou gracas a colaboracio de dezenas
de pessoas, algumas que diretamente protagonizaram o0s casos
relatados, outras que fazem parte da comunidade Publix e
que colaboraram direta ou indiretamente, incluindo-se ai os
Diretores Alexandre Afonso e Gilberto Porto. Além dos autores,
destaca-se o trabalho de Marjorie Santos, Laise Caldeira e Lilian
Damasceno. Somos profundamente gratos a todas essas pessoas
que deram forma e vida a esta publicag¢io.

Como de habito, esperamos que este volume possa ser de
alguma forma ttil e inspirador.

Caio Marini
Humberto Falcdo Martins

Renata Vilhena
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CONTRATUALIZAR RESULTADOS NO
SETOR PUBLICOQ: HISTORICO DE
IMPLEMENTACAO E A EXPERIENCIA NO
ESTADO DO RIO GRANDE DO NORTE

Gustavo Nogueira
Jéssica Morais de Moura
Thiago Coelho Toscano
Renata Vilhena

Carolina Siqueira Lemos

1. UM HISTORICO SOBRE CONTRATOS DE GESTAO
NO MUNDO E NO BRASIL

Os contratos de gestio nasceram na Franca entre as décadas
de 60 e 80, onde ocorreram diversas tentativas de reforma
administrativa. Segundo Saravia (2005) a contratualizacio teve
inicio a partir de uma recomendag¢ido contida no Relatério Nora
do ano de 1967, um documento produzido por um Grupo de
Trabalho do Comité Interministerial de Empresas Estatais,
organizado pelo governo francés com o objetivo de melhorar
a situacio de suas empresas, haja vista que estas apresentavam
sintomas de deterioracdo provocada pelo excesso de formalidades
e controles por parte do poder central. O relatorio preconizava
maior autonomia de gestio e convergéncia dos comportamentos
das empresas publicas, e propunha o estabelecimento de contratos
para governar as relagdes delas com o Estado, defendendo a ideia
de que o Estado s6 deveria impor a¢des de interesse publico as
empresas apos avaliacdo da validade e compensacio financeira
desse procedimento para elas. A defini¢io de uma convencao,
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estabelecida a partir da negociacio e da assinatura de um
compromisso entre as partes, recebeu o nome de “contrato de
programa’.

De acordo com Lemos (2009), a Gra-Bretanha também
vem utilizando largamente esses instrumentos desde 1988,
quando da implantacio do programa Next Steps, que deu
origem a cria¢do das Agéncias Executivas e introduziu uma nova
cultura de controle gerencial (maior énfase em desempenho do
que na conformidade normativa) baseada em avaliacdes anuais
de metas e aumento das autonomias. Australia e Nova Zelandia
também adotaram mecanismos de contratualizacio de resultados
no bojo de suas experiéncias de reforma. Saravia (2005) destaca
a experiéncia latino-americana, em particular a levada a cabo
pela Bolivia a partir de 1991 com os chamados contratos de
rendimento celebrados com as empresas estatais.

No Brasil a experiéncia de adoc¢io de contratos de gestio
remonta aos anos 1980. Segundo Saravia (2005), a primeira
proposta de contrato de gestio foi elaborada pela Rede
Ferroviaria Federal em 1983. Em 1991, a Companhia Vale do
Rio Doce — na época empresa estatal - negociou e firmou um
convénio de desempenho com o Ministério da Infraestrutura.
Este instrumento tinha contetidos semelhantes aos de um
contrato de gestao.

O Governo do estado de Sio Paulo também utilizou o
instrumento em vinte e cinco empresas estatais, no periodo
de 1992-1995. Nesse caso, embora nenhuma autonomia tenha
sido concedida pelo estado, as empresas apoiaram a experiéncia,
pois, além de permitir um aumento na clareza das relacoes
com a Secretaria Estadual de Planejamento e Gestio, permitiu
avancos na compatibilidade do planejamento empresarial com
a programacio e execuc¢do or¢amentaria, um aumento do
comprometimento gerencial interno com o planejamento e sua
execucdo e, ainda, a inducio de uma gestio mais participativa
(ANDRE, 1999).



O assunto, no entanto, ganhou uma nova dimensio no
ambito federal, quando daelaboracio do Plano Diretorda R eforma
do Aparelho do Estado datado de 1995 (reforma gerencial no
governo FHC), que estabeleceu diretrizes para uma nova gestao
orientada para resultados e com flexibilidades administrativas
tendo como base modelos contratuais (agéncias executivas e
organizac¢des sociais). Saravia (2005) destaca que a Emenda
Constitucional n® 19 de 1998 (art.3°, XIX, § 8) determinou
que “a autonomia (...) dos 6rgaos e entidades da administragao
publica direta e indireta podera ser ampliada mediante contrato a
ser firmado entre seus administradores e o poder publico, tendo
por objeto a fixacdo de metas de desempenho (...), cabendo a lei
dispor sobre: I — o prazo de duragio do contrato; II — os controles
e critérios de avaliacio de desempenho, direitos, obrigacdes e
responsabilidade dos dirigentes; III — a remunera¢io do pessoal”.
(Saraiva, p. 4, 2005)

O Ministério de Administracio e Reforma do Estado -
MARE, entlo, passou a realizar experiéncias-piloto de contratos
com instituicdes candidatas, constatando, entio, a precariedade
dos sistemas de planejamento e gestdo e a necessidade de revisao
da legislacdo existente que definiam rotinas que impediam a
concessao de autonomias gerenciais para a execu¢ao das metas. A
negociacio dos projetos-pilotos evidenciou, ainda, a resisténcia
dos Ministérios de Planejamento e Orcamento e de Fazenda
em criar acordos que permitissem a maior flexibilizagio da
politica de desembolsos e de contingenciamento orcamentario
para aqueles que tinham contratos de gestio assinados. Nio
autorizaram, também, que essas institui¢Oes utilizassem os
excedentes de receitas para custeio proprio, o que acabou
desmotivando esforcos internos de expansio das receitas, no
momento em que a auto sustentacdo era um dos objetivos do
contrato de gestao. Por esses e outros motivos, candidatas a
agéncias executivas foram recuando nas negociac¢oes, passando a
desacreditar que os compromissos se tornariam bilaterais a curto
prazo, por nio conterem a flexibiliza¢gdo imediata de controles
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considerados limitadores da execu¢do do contrato e desprovidos
de estimulos a produtividade do pessoal. O contrato nio lhes
pareceu acrescentar contribui¢do relevante para uma mais eficaz
gestio do 6rgio (ANDRE, 1999).

Os contratos de gestio ganharam musculatura de fato a partir
de 2003 quando o Governo de Minas Gerais iniciou o chamado
Choque de Gestido, um programa de ajuste fiscal combinado
com um planejamento de longo prazo cujo objetivo era conferir
a0 estado maior eficiéncia e efetividade na execug¢io de politicas
publicas orientadas para o desenvolvimento economico e social
sustentavel. O Governo de Minas Gerais adotou um sistema de
contratualizacio denominado de Acordo de Resultados, um
instrumento de pactuacdo de resultados mediante negociagio
entre dirigentes de 6rgios e entidades do Poder Executivo, bem
como dos gerentes das unidades administrativas e autoridades
que tivessem poder hierarquico ou de supervisao. O Acordo de
Resultados teve como finalidades:

* fixar metas de desempenho especificas para 6rgaos e
entidades, compatibilizando a atividade desenvolvida
comas politicas publicas e os programas governamentais;

* aumentar a oferta e melhorar a qualidade dos servicos
prestados a sociedade;

e aperfeicoar o acompanhamento e o controle de
resultados da gestdo publica, mediante instrumento
caracterizado pela consensualidade, objetividade,
responsabilidade e transparéncia;

* dar transparéncia as acdes dos drgios publicos e facilitar
o controle social sobre a atividade administrativa,
mediante a divulgacio, por meio eletronico, dos
termos de cada acordo e de seus resultados;

* racionalizar os gastos com custeio administrativo de
forma a possibilitar maior destinagio de recursos as
atividades finalisticas do 6rgio ou entidade;



* estimulare valorizarservidores por meio daimplantagio
de programas de capacitagio, da valorizacio e
profissionalizac¢do;

* estimular o desenvolvimento e a instituicdo de sistemas

de avaliacio de desempenho individual dos servidores
(DUARTE, 2006).

Lemos (2009) explica que, além de autonomias gerenciais,
o Acordo de Resultados mineiro previa um mecanismo de
premia¢do dos servidores. De forma a incentivar a adogio do
instrumento, foi estabelecido, como contrapartida, que aos
servidores dos 6rgaos e entidades acordados fossem concedidos
incentivos baseados em prémio por produtividade. Inicialmente,
o prémio por produtividade seria concedido para os servidores
dos o6rgios e entidades que obtivessem a redugio das despesas
correntes de suas atividades ou o aumento da arrecadacio de
receitas. Posteriormente, ja na segunda geracio do Choque de
Gestao, o Acordo de Resultados foi desmembrado em 1* Etapa
e 2% Etapa. Tal divisio corresponde ao comprometimento de
metas entre o governo e o secretario da pasta em primeira etapa
e entre os secretarios e suas respectivas equipes na segunda etapa.
Entre outras mudancas, o prémio por produtividade passou a ser
atrelado ao resultado de cada equipe de cada 6rgio, condicionado
a um bom resultado do chamado sistema operacional, nome
dado as secretarias estaduais, as autarquias, as fundagOes e
empresas publicas, aos 6rgios e as entidades a eles vinculadas,
que definem e executam determinada politica, na primeira
etapa. A fonte de recursos para pagamento do prémio passou a
ser prevista no orcamento, ficando desatrelada da economia de
despesas correntes. Dessa forma, todas as secretarias e entidades
que atingissem os resultados pactuados na primeira etapa e as
equipes que atingissem os resultados pactuados na segunda etapa
receberiam o prémio por produtividade.

Com os resultados alcang¢ados pelo Governo de Minas
Gerais, nao apenas no que diz respeito ao comprometimento
dos servidores com as metas pactuadas a partir da estratégia de
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governo, mas principalmente pela evolucio dos indicadores de
desempenho nas diversas areas de governo, especialmente na
educacio, satde, transportes e seguranca publica, a modelagem
do Acordo de Resultados foi disseminada para outros estados
brasileiros, tais como, Mato Grosso e Espirito Santo, além de
cidades como Curitiba, Rio de Janeiro e Porto Alegre. Entretanto,
a utilizacio de pagamento de prémio por produtividade no
ambito da metodologia de contratualizacio de resultados se
restringiu apenas a Minas Gerais e Rio de Janeiro, uma vez que
a desaceleracdo da economia nos Gltimos anos agravou as contas
publicas de maneira geral, criando um obstaculo a utilizagio
deste formato de prémio por desempenho.

2. A EXPERIENCIA NO ESTADO DO RIO GRANDE DO
NORTE

O estado do Rio Grande do Norte, que ser objeto de anilise
a partir deste ponto, mesmo diante deste contexto desanimador
de crise fiscal, com o apoio do Banco Mundial, criou o Projeto
GoveRNanc¢a Inovadora, com o intuito de desenvolver um
planejamento estratégico para o estado, com indicadores e metas
pactuados até o ano de 2035, além de redesenhar os principais
processos estratégicos em oito Orgaos da administragio publica
estadual e propor uma nova arquitetura organizacional com vistas
a viabilizar a execucdo da estratégia de longo prazo.

O Plano Estratégico foi elaborado com o propdsito de
oferecer caminhos para a constru¢io do futuro desejado, com
vistas a promover um novo padrio de desenvolvimento orientado
para o bem-estar da populacio. Este plano, ao contrario de
muitos outros, foi concebido a partir de um processo de dialogo,
envolvendo os diversos segmentos da sociedade potiguar, por
meio de grupos focais e pesquisa na internet sobre as expectativas
e as demandas da popula¢io com relacio as politicas desenvolvidas
pelo governo.



Além disso, o Plano Estratégico levou em consideracdo os
esfor¢cos de outros atores para que a elaboracio do documento final
fosse feita de forma integrada com outras iniciativas de planejamento
em curso no estado (Mais RIN!, Motores do Desenvolvimento?,
PPA 2016-2019 e a¢des de planejamento estratégico institucional
em curso em algumas secretarias de estado) e, com a participagio de
um grupo técnico (de aproximadamente 100 servidores ptblicos),
selecionado junto aos diversos orgios da administracio estadual e
validado (preliminarmente) em reuniio com o governador, além
da execug¢io de oficinas de trabalho com secretarios de estado e
dirigentes de 6rgios.

Nogueira et al. (2016) explica que o processo de
elabora¢io do planejamento para o estado do Rio Grande do
Norte foi organizado a partir de dois momentos. O primeiro, de
estudos preliminares, incluiu um mapeamento de informagdes
econOmicas, sociais, ambientais e de finangas putblicas numa
perspectiva comparada (com outras unidades da federacio); a
constru¢ao de cenarios prospectivos para 2035; e a elaboragio
de um diagnéstico institucional visando identificar o grau de
“prontidio” do estado para a implementacdo da estratégia a
partir de variaveis do ciclo de gestio (planejamento, or¢amento,
sistemas, estrutura, processos e pessoas). O segundo momento,
de defini¢io dos contetdos da Agenda Estratégica, incluiu a
proposi¢ao de uma Visao de Futuro desdobrada em objetivos (sob
a forma de uma Mapa Estratégico) organizado em quatro Areas
de Resultados (Desenvolvimento Sustentavel, Infraestrutura,
Rede Integrada de Servicos e Governanca Publica). Chegou-se,
assim, a0 Mapa Estratégico do Governo do Estado do Rio Grande
do Norte, que sintetiza a estratégia para 2035, apresentado na
Figura 1 a seguir.

1 Plano estratégico de longo prazo elaborado pela Federagio das industrias do Estado
do Rio Grande do Norte (FIERN) e que reflete a visio do setor produtivo.

2 Conjunto de seminarios sobre temas estratégicos conduzidos pela Federa¢io do Co-
mércio de Bens, Servigos e Turismo do Estado do RN (FECOMERCIO), FIERN,
Jornal Tribuna do Norte, Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN) e
R G Salamanca Investimentos.
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Nesse processo foram definidos indicadores finalisticos
para medir a performance e garantir o cumprimento dos
objetivos estratégicos, bem como metas até 2035 e uma carteira
de vinte e seis projetos estratégicos com vistas a tirar o plano
do papel e orientar as acdes do governo no sentido de realizar a
sua estratégia. Contudo, a luz do estado da arte em gestio para
resultados na administragio publica e conhecendo as experiéncias
anteriores em estados e municipios brasileiros, identificou-se a
necessidade de adicionar, no escopo do Projeto GoveR Nanga
Inovadora, a contratualizacio de resultados como forma de
permitir um desdobramento e maior alinhamento das unidades
executoras com o plano estratégico construido. Se, por meio
do Mapa Estratégico foi colocado o “plano no papel”, o estado
assumia o novo desafio de “tirar o plano do papel” a partir da
contratualizacio de resultados.

A metodologia de elaboracio dos contratos de gestio
no estado do Rio Grande do Norte seguiu as premissas dos
contratos que ja existem no Brasil, de buscar o alinhamento
das instituicoes com a estratégia governamental a partir da
pactuacdo de resultados, mediante a negociacdo de metas entre
os dirigentes dos orgaos e entidades do Poder Executivo. O
Contrato de Gestao no RN representa também uma ferramenta
de mobilizacdo e incentivo para os servidores em torno das
prioridades estabelecidas. Em contrapartida a assinatura dos
contratos de gestio, e frente ao desempenho satisfatorio, sio
concedidos aos Orgios e entidades signatarios reconhecimento
publico e disseminagdo de boas praticas de gestao.

Inicialmente, foi prevista a assinatura de dois Contratos de
Gestao piloto que dariam a base para a elaboracdo do modelo
de contratualizacio do estado. De fato, foram assinados trés
Contratos de Gestdo entre o governador e as Secretarias (do
Planejamento e das Financas, do Turismo e da Infraestrutura).
Os demais orgios e entidades foram divididos em trés blocos
para que a equipe da Secretaria do Planejamento e das Finangas
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pudesse elabora-los e dar inicio ao seu monitoramento. Ao todo,
compreende-se a celebracio de 43 Contratos de Gestio no
Estado.

A contratualizacio é composta por quatro objetos de
pactuacdo, quais sejam, Indicadores Finalisticos, Projetos
Estratégicos, Iniciativas Estratégicas e também o item de Agenda
de Melhorias, relativo a a¢les operacionais que precisam ser
realizadas para viabilizar os resultados que se pretende atingir,
conforme demonstra a Figura 2 a seguir.

Nesse escopo, a partir do Contrato de Gestio, estabelece-se
a relacdo entre o Plano Estratégico de Longo Prazo, que institui
Indicadores Finalisticos e que devem estar alinhados com os
objetivos estratégicos definidos no Governang¢a Inovadora. No
intuito de cumprir as metas previstas para cada um dos indicadores
finalisticos, foi criada uma carteira de projetos estratégicos,
distribuidos nas diversas areas de resultados, contendo metas e
marcos a serem atingidos. Além desses, o Governador definiu
que iniciativas estratégicas para diversas areas de governo, tais
como infraestrutura, turismo e rodovias, sao parte dos Contratos
de Gestao. Por ultimo, cada contrato conterd uma agenda de
melhorias relativa a itens operacionais que precisam ser realizados
para viabilizar os resultados que se pretende atingir.

A celebragio gera um comprometimento do dirigente
maximo do 6rgio (contratado) com o Governador (contratante),
mas esse comprometimento por si s6 nio é capaz de garantir o
alcance dos resultados. E preciso que esses resultados facam parte
da agenda estratégica do 6rgio e nio ha outra forma de fazé-
lo se nio pelo monitoramento e pela avaliacio sistematica em
periodos curtos.
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2.1 0 MONITORAMENTO DOS CONTRATOS DE GESTAO POR MEIO
DAS REUNIOES DE ANALISE E APRENDIZAGEM ESTRATEGICAS

O processo de acompanhamento e monitoramento faz parte
da manutencio da estratégia como um processo continuo, pois
permite reportar seu progresso e habilita os 6rgios a refletirem
sobre o desempenho dos resultados pactuados. Isso é o que
caracteriza o contrato de gestio como uma metodologia capaz de
tirar o plano do papel, pois, em que pese ser formulado/celebrado
nos niveis mais altos da hierarquia, conta com a participacao dos
niveis operacionais por meio da contribui¢ido para sua consecugao
e/ou ajuste, conforme as condi¢des cambiantes dos cenarios.
Para deixar o fluxo de monitoramento forte e com a qualidade
esperada, criou-se o chamado Escritério Central de Projetos,
bem como os chamados Escritorios Setoriais, responsaveis por
garantir o monitoramento dos contratos.

A partir dos contratos de gestio, é possivel organizar e
realizar Reunides de Analise e Aprendizagem Estratégica (R AE)
nas quais se acompanha a sua execu¢io e se monitora o seu
desempenho, avaliando a performance dos resultados pactuados.
O monitoramento dos objetivos estratégicos, indicadores
finalisticos, projetos estratégicos, iniciativas estratégicas e agenda
de melhorias nas RAEs é realizado comparando as metas e os
marcos executados, a partir da coleta de dados atualizados, com
as metas e marcos pactuados e desdobrados a partir dos contratos
de gestio.
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E natural que, em determinados periodos, os projetos
estratégicos, as iniciativas estratégicas e os itens da agenda de
melhoria estejam em estagios diferentes, demandando mais
ou menos recursos e atencdo dos gestores de acordo com esse
estagio. Compreender que cada projeto é Gnico e possui suas
especificidades é importante e deve servir de guia para as RAEs
de modo a torni-las mais dinamicas, evitando o desperdicio de
tempo e o eventual esvaziamento da reunido. Assim, ¢ importante
que o Escritério Setorial, existente em cada 6rgao e entidade e
responsavel pelo acompanhamento dos contratos de gestio, faca
uma analise geral dos contratos de gestao, mas foque a reunido
naqueles pontos mais criticos, que demandam maior atengio
e dedica¢io de toda equipe dos 6rgios e entidades. Seguindo
esse roteiro, a reuniio pode se aprofundar nos assuntos mais
relevantes daquele momento, permitindo, assim, maior reflexao
sobre a estratégia, sua execu¢ao, dificuldades e riscos a serem
superados. Isso, por sua vez, vai permitir a ado¢do de planos
de a¢do e contramedidas para garantir o alcance dos resultados
pactuados, bem como as decisdes das reunides serdo mais
claramente comunicadas aos interessados e retroalimentardo a
proxima analise dos Contratos de Gestdo. A Figura 3 a seguir
retrata justamente essa dinamica das R AEs.

As R AEs devem acontecer nos niveis operacional, tatico
e estratégico, de modo que uma é subsidio para a realizag¢ido
da outra. Assim, as RAEs devem acontecer primeiramente no
ambito do 6rgio contratado e devem ser realizadas pelo menos
uma vez por mes, podendo ocorrer em periodos mais curtos,
de acordo com a maturidade da organiza¢io. Quanto mais
madura, mais dinamicas sio as reunides, logo mais vezes os
integrantes conseguem se reunir e, assim se espera que melhor
seja o desempenho do contrato de gestio. Essas reunides sio
agendadas e conduzidas pelo Escritorio Setorial, que devera
convocar os Gerentes de Projetos Estratégicos, os responsaveis
pelas Iniciativas Estratégicas e os responsaveis pelos itens da
Agenda de Melhorias, além de outros que o Escritério julgar



necessario, como, assessores juridicos e responsaveis pelas
licitagdes, por exemplo. Como periodicidade, a sugestio é que
essas reunides ocorram até o final da primeira semana do mes
subsequente aquele que serd analisado no acompanhamento e
monitoramento.

As informacdes geradas a partir das reunides realizadas
por todos os Escritorios Setoriais deverao ser encaminhadas para
o Escritorio Central de Projetos, que esta sob coordenacio da
Secretaria de Estado do Planejamento e das Financas — SEPLAN.
Este Escritorio Central, por sua vez, sera responsavel por realizar
as RAEs num segundo nivel, reunindo-se mensalmente,
de maneira presencial, com todos os Escritérios Setoriais,
individualmente, para discutir o desempenho dos contratos
de gestio dentro da dinamica ji mencionada. O objetivo
dessa reunido, fundamentalmente, é sintetizar as informacdes
mais relevantes sobre a execucio de cada contrato de gestdo,
gerando relatorios de situacao (Status Report), que possam servir
de auxilio na tomada de decisdes pelos gestores, nos diversos
niveis hierarquicos. Com esses relatorios e suas informacdes,
o Escritéorio Central passa a ser um repositério unico das
informacdes estratégicas do governo, acabando com a costumeira
dispersio de informagdes, tornando-se uma fonte de inteligéncia
do governo.

Bimestralmente (ou extraordinariamente), em carater
estratégico, organizado pelas Areas de Resultados do Mapa
Estratégico, a SEPLAN e o Gabinete Civil organizam os Comités
Intermediarios de Area de Resultados, com a finalidade de
acompanhar e monitorar a execug¢io dos Contratos de Gestdo, no
sentido nao apenas de cobrar dos 6rgaos a execug¢iao dos resultados
contratados, mas atuando como Orgios centrais, capazes de
coordenar os entendimentos e interesses do Estado por meio da
articulacdo com todos os 6rgios e entidades da Administracao.
A partir das informagdes coletadas pelo Escritorio Central, as
reunides do Comité deverdo ter em sua pauta as realizacdes mais
relevantes do projeto no periodo que irdo compor a Agenda
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Positiva do Governo e, principalmente, as dificuldades e riscos
que os dirigentes tém encontrado para cumprir as metas e os
prazos estabelecidos.

Apesar de os contratos ja trazerem a figura do oOrgio
interveniente com vistas a gerar comprometimento muatuo entre
as partes na execucao de determinadositens do contrato, ¢ habitual
que, no momento da execugdo, aparecam dificuldades que os
orgaos centrais, notadamente a SEPLAN e o Gabinete Civil, tém
maior capacidade de auxiliar na comunica¢io e na cobranca por
essainteracdo. Além disso, dificilmente algum projeto é executado
sem que outros atores se envolvam, ainda que pontualmente. E
o caso da necessidade de liberacdo orcamentaria, de agilidade
no processo de licenciamento, no processo de compras e/ou em
um parecer juridico. Sio momentos pontuais do projeto que nao
justificam que esses 6rgaos sejam signatarios como intervenientes,
mas a cultura de departamentalizacio tio trivial no setor publico
acaba os distanciando. Essa situacdo acaba por gerar dificuldades
para resolver problemas de solucdo simples. Insensatez maior é
que, quando isso acontece, ninguém fica sabendo e, por uma
razio pueril, projetos importantes sofrem atrasos inaceitaveis na
sua execucdo. Esse Comité Intermediario tem, entdo, um papel
de facilitador, de conciliador e mediador dessas questdes que
podem ser resolvidas no ambito dos dirigentes.

Quadrimestralmente (ou extraordinariamente), em carater
estratégico e organizado pelas Areas de Resultados do Mapa
Estratégico, a SEPLAN e o Gabinete Civil organizario os
Comités de Governanca de Area de Resultados, com a finalidade
de acompanhar e monitorar a execucio dos Contratos de Gestao,
contudo, com viés politico-gerencial, no qual as questdes mais
relevantes sobre os Contratos de Gestao dos orgios e entidades
sao levadas e apreciadas pelo governador do estado. O objetivo é
obter do governador defini¢des necessarias sobre determinados
assuntos que cabem a ele, definicdes essas que podem ser
relacionadas com o rumo dos projetos e iniciativas ou com a
resolucio de problemas identificados nas reunides das instancias



anteriores, cujas intervencoes da SEPLAN e do Gabinete Civil
nio surtiram efeito. Nessa reunido também ¢é importante que o
governador decida sobre a divulgacdo de uma Agenda Positiva
de Resultados, baseada nas entregas que cada 6rgdo ja tenha
realizado e que seja de interesse da sociedade. Isso é importante
por que leva ao conhecimento da sociedade as realizagdes que o
governo vem fazendo e muitas vezes nio sio de conhecimento
dos proprios 6rgios de comunica¢do interna, que podem levar
essas noticias para a popula¢do juntamente com a marca de um
governo eficiente e competente.

A reuniio de Comité fecha, portanto, a dinamica das
reunides de monitoramento dos Contratos de Gestdo, que devera
se repetir dentro da periodicidade determinada a fim de garantir
a eficiéncia na execug¢io dos contratos de gestdo e os resultados
neles contratados, conforme a Figura 4 a seguir:

Comités de Governanga
(Quadrimestral por Area de Resultados)

Comités Intermediarios
(Bimestral por Area de Resultados)

Escritério Central de Projetos
(Mensal)

Escritorio Setorial
(Semanal)

R, 2B, . e s b
o BB =

Figura 4: Dindmica das reunides de monitoramento

Fonte: elabora¢io prépria
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2.2 A AVALIACAO DOS CONTRATOS DE GESTAO

A avaliagio envolve a definicio de um procedimento
criterioso e objetivo de mensura¢io do grau de cumprimento das
metas do Contrato de Gestdo. Esse papel é desempenhado por
uma Comissio de Avaliacio (CA), composta por representantes
dos diferentes envolvidos no processo, devidamente nomeados.
Apbs anilise do relatério de execugio elaborado pelo contratado,
em que sao apresentados os resultados alcangados, incluindo suas
fontes de comprovagao, bem como possiveis bices a execugao dos
resultados pactuados e sugestdes de melhoria para a renovagio do
Contrato, a CA atribui notas ao desempenho obtido em rela¢io
aos resultados pactuados, tece comentarios sobre a execug¢io
destes resultados e sugere melhorias ao instrumento.

A partir da avaliacdo do instrumento do Contrato, ¢é
realizado o reconhecimento pelo desempenho satistatério em
relacio aos resultados pactuados e a revisdo ou ajustamento dos
indicadores/etapas.

3. CONSIDERAGOES FINAIS

No estado do Rio Grande do Norte, os esforcos na busca
da melhoria da gestio puablica sio intmeros, sendo um deles
a institucionalizacdo da metodologia vinculada a Gestio para
Resultados que busca uma organizacio, focada na qualidade dos
servigcos publicos, na qual se priorizam os resultados em todas as
acOes, levando a otimiza¢do do desempenho. Na esteira desse
debate, o estado do Rio Grande do Norte compreende que:

* resultado ¢é a referéncia-chave para todo o processo de
gestao;

* a responsabilidade de gestio ¢é wviabilizada pela
vincula¢ido de dirigentes ao resultado obtido;



* a integracdo das unidades de uma organiza¢io no
processo de gestdo deve ser promovida;

* a contratualizagio ¢é uma proposta de cultura
organizacional organizadora da gestio, na qual se
poe énfase nos resultados e nio nos processos ou
procedimentos.

A contratualiza¢do, por meio do Contrato de Gestio,
portanto, consolida a cultura de gestio orientada para resultados.
Contudo, cabe ressaltar que o importante nio é o contrato em
si, mas todo processo de gestdo para resultados. O papel das
liderangas, bem como o envolvimento de toda a organizacio,
¢ fundamental para o sucesso do processo de contratualizagio.

Ao celebrar o Contrato de Gestdo, as pastas administrativas
sdo transparentes nao s6 com a sociedade, mas também com seus
servidores, que, ao terem ciéncia das prioridades pactuadas, podem
direcionar esforcos para a consecucdo da estratégia, garantindo
os resultados acordados. Essa ferramenta de contratualizacio
permite o estimulo, a valoriza¢io e o destaque de servidores e
dirigentes que cumprem suas metas, e que, em contrapartida,
serao reconhecidos publicamente.

Os redesenhos e as redefinicdes do instrumento do
Contrato de Gestdo se desenvolvem no sentido de possibilitar
a execu¢io do modelo de gestio para resultados vigente da
melhor forma possivel, sempre em busca do aprimoramento e
do aprendizado. O desafio constante ¢ assegurar a pactuacio de
metas realistas e, a0 mesmo tempo, desafiadoras, permitindo ao
governo avangar cada vez mais em suas realizagdes.

O préximo passo para o Governo do RN, apos adquirir
maturidade e consolidar o seu conhecimento na aplicagio da
metodologia do Contrato de Gestiao, é o seu desdobramento

entre as equipes de trabalho de cada 6rgao e entidade do governo
do Estado.
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INDICE CFA DE GOVERNANCA
MUNICIPAL

Anténio José Leite De Albuquerque
lone Salem

Rodrigo Neves Moura

Humberto Falcdo Martins

Gilberto Porto

1. INTRODUCAO

Atualmente os gestores municipais vivenciam um contexto
desafiador no Brasil. Segundo dados da FIRJAN (GANDRA,
2016), os municipios enfrentam sua pior situa¢io em dez
anos, com 87,4% das prefeituras em situaciao dificil ou critica.
Superar esse cenario e ainda gerar resultados para a sociedade
que demanda cada vez mais servicos com melhor qualidade é o
desafio enfrentado pela maioria das prefeituras brasileiras.

O gestor nio pode priorizar, em especial no atual
momento, apenas a questao fiscal e deixar de entregar resultados
para a sociedade, como a reducdo de servicos por exemplo. Ao
mesmo tempo, ja nio € mais possivel pensar apenas nas acoes
da prefeitura, em temas, como saide e educacdo, sem avaliar a
sustentabilidade fiscal a médio e longo prazo.

Por isso, o Indice CFA de Governanca Municipal, o
IGM-CFA, foi desenvolvido com uma visio mais abrangente
dos resultados do municipio envolvendo a dimensio Fiscal, a
Qualidade da Gestio e o Desempenho. A busca pelo equilibrio
dos resultados do municipio nessas trés dimensdes é o principal
desafio a ser alcangado pelos gestores. Dessa forma, o presente
capitulo discorre sobre a metodologia desenvolvida para a cria¢do
do IGM-CFA, os principais resultados obtidos e as considera¢cdes
finais sobre o trabalho realizado.
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2. METODOLOGIA

A primeira etapa de construcio do Indice consistiu em
pesquisa e comparacdo entre os principais indices nacionais e
internacionais relacionados ao desempenho e i governanga
no setor publico — pressupondo que estes incluem, de alguma
forma direta ou indireta, métricas sobre capacidades, qualidades
institucionais, esfor¢os, resultados e percep¢des de valor. A partir
dessa pesquisa intensiva, foi construido um quadro comparativo
com o objetivo de identificar seus objetos de mensuracio e, assim,
suas semelhancgas. Foram analisados dezoito indices, dos quais
onze eram indices de governanga e sete eram indices relativos
a 4reas especificas que poderiam compor o Indice CFA de
Governanca Municipal (sub-indices). Como etapa seguinte, foi
realizada uma anilise mais detalhada para cada um dos indices,
dando ateng¢io as dimensdes, aos indicadores, a metodologia e as
fontes de dados de cada um.

Foi realizada, ainda, coleta de dados secundarios de
diferentes bases de dados municipais como IBGE, DATASUS,
INEP, STN e PNUD, com objetivo de construir um banco de

dados integrado de informag¢des municipais.

A partir da coleta, foi desenvolvido um banco de dados
com o ano mais recente de realizacio de cada uma das pesquisas,
quais variaveis cada uma aborda, o método de coleta de dados, e
se elas abrangem todos os municipios ou nao.

Apds a analise dos indices ji existentes e seus objetos,
da avaliacdo das fontes de informacdes disponiveis sobre o
desempenho dos municipios, e da consulta a especialistas nas
diferentes dimensdes de desempenho de gestio publica, chegou-
se as trés dimensoes de governanga do indice envolvendo Gastos
e Financas Publicas, Qualidade da Gestdo e Desempenho.
Com esses trés blocos definidos para compor o IGM-CFA,
iniciou-se a coleta de dados para sua mensuracao.



O banco de dados inicial contava com quatrocentos e
setenta e cinco variaveis para os cinco mil quinhentos e setenta
municipios, gerando aproximadamente 2,4 milhdes de dados,
que foram classificados nas trés dimensdes que compoem o IGM-
CFA. Com esse banco estruturado, foi realizada uma analise
estatistica dos dados para verificar sua correlacio e relevancia
envolvendo:

1. Tratamento dos dados: consiste na identificacio
do tipo de variavel em anailise, ou seja, se a variavel é
quantitativa ou qualitativa. As varidvels quantitativas
foram padronizadas para que sua variacdo se limitasse
ao intervalo entre 0 e 1. As variaveis qualitativas, em
sua grande maioria, foram variaveis bindrias, situaciao
em que se assumem apenas dois valores possiveis 0=nio
e 1=sim. Varidveis qualitativas ndo binarias foram
transformadas em binarias.

2. Analise fatorial exploratoria: técnica estatistica de
analise multivariada que permite analisar o padrio
de correlacio de um conjunto inicial de variaveis
e reduzi-lo a um conjunto menor de indicadores
mais parcimonioso que, em ultima instancia, facilita
a interpretacdo das dimensdes que se deseja analisar.
Além de reduzir o nimero de variaveis iniciais, 0 Uuso
de tal analise permite evitar que variaveis redundantes
sejam consideradas no IGM-CFA.

3. Ponderag¢io dos indicadores e dimensdes:a construcio
do IGM-CFA nao estabeleceu pesos diferenciados
para os indicadores nem para as proprias dimensoes do
Indice. Logo, a média simples foi utilizada para obter os
resultados de cada dimensio e do IGM-CFA.

A Tabela 1 expoe a quantidade final de indicadores e
variaveis por dimensdo e no total:
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Dimensao Quantidade de Indicadores Quantidade de Variaveis
Gastos de Financas Publicas 2 3
Qualidade da Gestao 7 45
Desempenho 6 17
Total no IGM-CFA 15 65

Tabela 1: Quantidade de indicadores e variaveis no IGM

Apds os procedimentos estatisticos, foram gerados
resultados entre 0 e 1 para as trés dimensoes, e o IGM-CFA
foi obtido com base na média aritmética simples das dimensdes
mensuradas, conforme formula abaixo:

IGM — CFA

_ (Gastos e Finangas Publicas + Qualidade da Gestio + Desempenho)
B 3

Na figura a seguir, apresentam-se a estrutura do Indice, os
indicadores selecionados para cada dimensdo e o que cada um
deles significa.

Na sele¢ao de indicadores por dimensao, os valores faltantes
impossibilitaram que o IGM-CFA fosse calculado para todos os
cinco mil quinhentos e setenta municipios. Dessa forma, nem
todas as dimensoes tiveram o mesmo numero de municipios
mensurados. Os graficos abaixo ilustram a quantidade de
municipios com dados suficientes no Indice e em cada uma de
suas dimensoes.
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Figura 2: Graficos de municipios por dimensio

Como limita¢des da metodologia, alguns aspectos também
relevantes do desempenho nao puderam ser considerados neste
Indice devido 4 falta de dados municipais referentes 4 inovacio,
a mobilidade, ao valor publico e a participagio social. Além
disso, ressalta-se que considerar um municipio como unidade
observacional pode nio condizer fielmente a realidade, pois,
idealmente, deveriamos enxergar a regiio metropolitana como
um todo, na busca de um retrato mais fidedigno de determinada
localidade. Deve-se destacar também, como limitacio, os
diferentes periodos de apura¢io dos indicadores do IGM-CFA,
uma vez que cada fonte de dados tem sua periodicidade de
mensuragao.



3. RESULTADOS

Os resultados do Indice apresentaram uma nota para
mais de trés mil e trezentos municipios, o que representa uma
abrangéncia relevante de 60% do total de municipios brasileiros.
Serdo apresentados nesta se¢cdo os dez primeiros municipios no
ranking do IGM-CFA, quatro mapas que ilustram a situacdo geral
do Brasil tanto no IGM-CFA quanto em suas trés dimensoes, e o
portal de consulta online dos resultados do Indice.

3.1 TOP 10 NO IGM-CFA

O ranqueamento dos municipios deve ser visto de uma
forma positiva, como um ideal a ser seguido. Importa menos
a colocagdo e mais o grupo no qual o municipio estd inserido,
visto que, com a enorme quantidade de municipios existentes,
tem-se também uma grande diversidade de perfis municipais.
Comparagdes literais dizem pouco, e, portanto, na hora de
analisar resultados mais especificos, é importante considerar o
porte do municipio, sua historia, a cultura politica e as transigdes
ali ocorridas, a existéncia de instituicdes estruturadas, sua posi¢io
geografica e fluxos economicos.

Na tabela a seguir sio apresentados os dez primeiros'
municipios no Indice CFA de Governang¢a Municipal:

Posicao Estado Municipio PorI]Rtaunalfiiz; no
1° SP ILHABELA 0,767
2° SP SANTANA DE PARNAIBA 0,759
3° SC BOMBINHAS 0,758

1 Para Brasilia, que nio possui um Indice FIRJAN de Gestio Fiscal, em razio de nio
ser um municipio, foi simulado o resultado do IFGF por meio da obtengio de dados
fiscais no sistema SICONFI da STN (mesma fonte utilizada pela FIRJAN) e o calculo
foi realizado a partir da metodologia explicada no Anexo Metodolbgico, disponivel
online na pagina do IFGE
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Posicao Estado Municipio Pog;urflfiig no
40 SP SAO BERNARDO DO CAMPO 0,756
50 DF BRASILIA 0,736
6° SP SANTOS 0,731
70 SP INDAIATUBA 0,727
8° RS GRAMADO 0,727
90 SC BALNEARIO CAMBORIU 0,726
100 SC RIO DO SUL 0,720

Tabela 2: Top 10 no IGM-CFA

Observa-se que alguns estados predominam nessa
colocagio, como é o caso de Sio Paulo, que contém cinco
municipios entre os dez melhores, seguido por Santa Catarina
com trés municipios.

3.2 MAPAS

Uma visualizacdo mais ampla sobre os resultados obtidos
no Indice e em cada dimensio pode ser realizada a partir dos
mapas das figuras a seguir. Ao os observar, torna-se clara a
propor¢ao de municipios em cada dimensio e no IGM-CFA,
além de grandes diferengas regionais.

No mapa de Gastos e Finangas Puablicas, ¢ possivel perceber
que as regides com menores notas sao Norte, Nordeste e parte da
regidao Sudeste (Minas Gerais). Além disso, observando a regido
Sul, apesar de sua maioria ser esverdeada, o que representa bons
indices, uma parte significante a sudoeste do estado do Rio
Grande do Sul, obteve baixa performance nesta dimensao.



Legenda

indice de gastos e financas publicas
8 0.081-0.291
B8 0.291 - 0.361
B 0.361-0.436
I 0.436-0.904

Figura 3: Mapa Indice de Gastos e Financas Ptiblicas

Em Qualidade da Gestdo, a regido Sul se destaca pela alta
concentracdo de municipios com boas notas. Também se percebe
que, na faixa litoranea, a tendéncia sio melhores resultados. No
resto do pais, esta dimensdo é mais equilibrada, variando de
maneira similar entre vermelho, amarelo e verde.
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Legenda

indice de qualidade da gestio

B 0.216 - 0.460
B 0.460 - 0.533
B 0.533 - 0.607
Bl 0.607 - 0.908

Figura 4: Mapa Indice de Qualidade da Gestio

O mapa do Indice de Desempenho, por considerar a maior
quantidade de municipios, é o mais claro para visualiza¢io dos
resultados. Nesta imagem, ¢ possivel inferir que as regides Sul,
Sudeste e parte do Centro Oeste possuem notas satisfatOrias,
enquanto a grande maioria dos municipios, nas regides Norte e

Nordeste, estio abaixo da média do Brasil.



Legenda

Indice de desempenho

I 0.150 - 0.470
B 0.470 - 0.604
B 0.604 - 0.689
B 0.689 - 0.874

Figura 5: Mapa Indice de Desempenho

Por fim, observa-se o mapa do Indice de CFA Governanca
Municipal, no qual os melhores resultados ocorreram nas regides
Sul e Sudeste e Centro-Oeste. Quanto a regido Norte, percebe-
se pela area branca uma menor representatividade dessa regiao
no IGM-CFA devido as lacunas de dados. De modo geral, os
resultados apresentaram um Brasil dividido, onde a maioria dos
municipios com melhores resultados se concentra nos estados de
Sio Paulo, Parana, Santa Catarina e Rio Grande do Sul.
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Legenda

indice de Governanca Municipal
B 0.258-0.438
B 0.438 - 0.504
I 0.504 - 0.566
I 0.566 - 0.767

Figura 6: Mapa IGM-CFA

3.3 CONSULTA ONLINE DOS RESULTADOS

Com objetivo de incentivar a utilizacdo das informagdes
por gestores publicos, administradores, pesquisadores, imprensa
e sociedade, a Camara de Gestio Publica do CFA disponibilizou
0 acesso a toda a base de dados do IGM-CFA por meio do
endereco eletronico cgp.cfa.org.br/igm. Nesse portal é possivel
ter acesso ao ranking nacional, estadual e ainda consultar o
desempenho detalhado de cada municipio conforme a Figura 7
apresenta.
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Figura 7: Plataforma de consulta online ao IGM-CFA

4. CONCLUSAO

O IGM-CFA se destaca e se diferencia de todos os demais
indices ja utilizados no contexto brasileiro para mensuragio da
performance municipal, uma vez que contempla uma visao mais
ampliada sobre as dimensdes do desempenho, e, em especial,
sobre a relagdo entre a dimensoes fiscal, gestio e desempenho.

z ojnyde)

)



Governanca em Acdo - Praticas Inovadoras para Melhores Resultados na Administracdo Publica - Volume 8

(@)
A

A partir das informagdes produzidas pelo IGM-CFA, sera
possivel promover debates sobre as boas praticas adotadas pelos
municipios com bom desempenho, desenvolver estratégias de
compartilhamento e dissemina-las, bem como criar a¢des de
reconhecimento dos gestores. Dessa forma, o CFA desempenha
seu papel institucional de defensor da gestio publica como
importante referéncia para melhoria dos resultados e do
fortalecimento do papel do administrador nesse contexto.

Por esse motivo, espera-se que as informacdes apresentadas
neste capitulo possam favorecer o debate e o desenvolvimento
de uma governanga para resultados, que se gere, cada vez mais,
valor publico a sociedade.
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1. INTRODUCAO

No mundo contemporaneo, a mudanga assume velocidade
nunca vista. Se, no inicio do século passado, o que antes ocorria em
um século passou a ocorrer em uma década, hoje o que acontecia
em décadas passou a acontecer em segundos (VERGARA,
2004). A gestio publica demandada pelo novo modelo requer
maior desburocratizacio de centros decisérios, modernizacio
e flexibilidade de suas estruturas, métodos e processos, que
permitam responder a aceleracio das mudangas nas condi¢des
socioeconomicas, sociopoliticas e culturais. Tais transformagdes
remetem aos gestores a necessidade de implementar os meios de
gerir e integrar as a¢Oes de governo, para o alcance da eficacia e
eficiéncia desejaveis (COSTA; CUNHA, 2004).

Segundo Rezende e Guagliardi (2005), os governos locais
sofrem crescentes pressoes no sentido de adequar suas instituicoes
e modos de agir as expectativas do mundo contemporaneo. O
carater dinamico da gestio publica conduz a redefinicio de
estratégias, planos e capacidade de inovagio continua, assim
como a implementa¢io de instrumentos, procedimentos e formas
de atuagio. Nesse contexto, as organizacdes sao pressionadas por
elevada competitividade, exigéncia na qualidade da prestacio
dos servicos e expectativa por resultados. Além do aumento de
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produtividade, espera-se flexibilidade, criatividade e melhoria
de desempenho. Para atender essa demanda, as organiza¢des
precisam inovar constantemente, visto que o ritmo das mudangas
e dos novos conhecimentos e informac¢des geram transformacoes
na sociedade; criam novas expectativas, novos cenarios, novos
desafios (SVEIBY,1998).

Na concep¢io de Figueiredo e Lamounier (1996), o
ambiente de hoje, em ripida mutagio, exige instituicdes que
consigam produzir bens e servigos de alta qualidade, extraindo,
a0 mesmo tempo, cada vez mais de cada centavo. Com a transi¢ao
de uma sociedade industrial para uma sociedade baseada no
conhecimento, essa se tornou a principal fonte de vantagem
competitiva das organizagoes.

Uma das questoes centrais do Estado é a capacidade de
realizacdo dos governos, a capacidade de executar, de fazer
acontecer, de realizar produtos e servigcos necessarios para
alcancar resultados na forma de desenvolvimento integral, de
melhoria das condi¢des de vida das pessoas, de criacao de valor
social. Nesse contexto, um aspecto que merece ser evidenciado
¢ a importancia do desenvolvimento de pessoas. Sio elas que
planejam, executam e assumem responsabilidades. Incorporar
praticas organizacionais que levem as pessoas a trabalhar mais,
melhor e de modo mais eficiente, tem sido uma preocupagio
constante.

Entre as redefinicdoes de estratégias em gestio publica,
encontram-se alguns dos maiores desafios atuais: aprender a
transformar conhecimento de servidores em conhecimento
organizacional; redefinir formas de ensino e aprendizagem,;
trabalhar colaborativamente para obter solugdes praticas e
inovadoras; provocar mudancas que otimizem tempo, que
proporcionem formacio continuada e sejam compativeis com as
diretrizes e agenda estratégica de governo. Nesse contexto, este
capitulo trata do desafio do poder publico em dar concretude ao



importante papel que as Escolas de Governo devem ter, sendo
concebidas e devendo agir como instrumento de transformagio
do setor publico e na inovag¢io pela qualidade e sustentabilidade
dos servicos.

2. A ESCOLA DE GESTAO DO PARANA E 0S
DESAFIOS DA EDUCACAO ESTRATEGICA

A Escola de Gestio do Parana, unidade administrativa da
Secretaria de Estado da Administracio e da Previdéncia (Seap),
¢ responsavel pelo desenvolvimento de competéncias essenciais
de gestio publica, alinhada a agenda estratégica de Estado e do
governo, visando a servi¢os de qualidade e a resultados sociais.
Voltada a educacio estratégica dos quadros pablicos do Estado e
dos municipios paranaenses, congrega, integra e articula as agoes
dos centros de formagio e desenvolvimento, 6rgios e entidades
da administracido publica do poder executivo estadual. Estrutura
suas a¢Oes em tres pilares: Desenvolvimento (institucional e de
pessoas) - Pesquisa e Inovagdo. Além disso, ¢ responsavel pelo
alinhamento dos planos de capacitacio anual dos vinte e seis
centros de formacio e desenvolvimento, 6rgios e entidades da
administracao publica estadual a politica de desenvolvimento de
recursos humanos, diretrizes e estratégias da gestao estadual, para
fins de planejamento integrado, execucdo financeira coordenada
e avalia¢do global de resultados.

A Figura 1 a seguir ilustra as trés fases de integracio e
alinhamento dos planos de capacitagio as estratégias e diretrizes
de gestio.
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CAPACITAGAO ESTRATEGICA DOS QUADROS PUBLICOS

Vinculagao das agoes as estratégias e diretrizes da gestao

v Novo Decreto
v Implantagdo do Novo Sistema v Regimento Seap
v Integracao da Base de Dados

12 fase 22 fase 32 fase
v v v
Planejamento Execugdo Financeira Avaliagdo Global
Integrado Coordenada dos Resultados

Figura 1: Integracio e alinhamento dos planos de capacitagdo as estratégias e
diretrizes de gestio

Fonte: Escola de Gestio do Parani — 2017

3. 0 PROGRAMA DE APRENDIZAGEM PARA
RESULTADOS: EDUCACAO PRESENCIAL E A
DISTANCIA

O Programa de Aprendizagem para Resultados,
desenvolvido pela Escola de Gestao do Parana, em parceria com
o Instituto Publix e financiamento do Banco Mundial (BIR D),
visa a capacitagio estratégica dos quadros publicos do Estado do
Parana nas modalidades presencial e a distancia.

As capacitacoes sao direcionadas a alta administrag¢do e aos
niveis gerencial, técnico e operacional, a partir de abordagens e
metodologias integradas e inovadoras; e ferramentas de gestao
estruturadas no formato de trilhas de desenvolvimento que,
uma vez cumpridas, permitirdo a consolidacdo de uma cultura
de gestio para resultados. Vale ressaltar que, de forma inédita
no estado, o Programa contempla um plano exclusivo para os
servidores que se encontram aptos a se aposentarem nos proximos



cinco anos. Adicionalmente, foi idealizado um conjunto de
acOes de capacitagio e desenvolvimento para os municipios
paranaenses.

As trilhas de desenvolvimento representam caminhos de
aprendizado que o servidor podera escolher para melhorar o seu
desempenho e, consequentemente, os resultados gerados para a
sociedade. Sua construg¢io foi realizada a partir de pesquisas com
servidores, entrevistas com gestores indicados pelo governo,
benchmarks nacionais e internacionais, e analise do modelo
de gestao utilizado pelo Governo do estado do Parani, o que
permitiu a identifica¢gio de um gap entre as competéncias
requeridas para o desempenho efetivo do 6rgio publico e as
competéncias existentes, conforme processo representado na
figura 2.

DIAGNOSTICO DOS GAPS DE COMPETENCIA

com gestores de
orgaos

questionario 40
online para nivel B Tl Sstrategicos
gerencial

Formulario Anilise
online documental

servidores
Benchmarks gestdo utilizado pelo

do modelo de

Governo

sobre competéncias em
gestdo publica (nacional e
internacional)

Figura 2: Processo de construc¢io das trilhas de desenvolvimento

Fonte: Escola de Gestio do Parani — 2017
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Como resultado desse diagndstico do gap de competéncias,
foram desenvolvidas as onze trilhas descritas a seguir e ilustradas
na figura 4, que representam um conjunto de cursos e seminarios
a serem realizados nas modalidades presencial e a distancia:

« Alta lideranga: direcionada para a alta direcio do
governo, explora temas inovadores e avanc¢ados
em gestio publica, com énfase em experiéncias
transformadoras e geradoras de resultados em setores
estratégicos de governo.

* Planejamento e gestao governamental: desenvolve
as competéncias para o ciclo, envolvendo desde
a formula¢io estratégica até o monitoramento &
avaliacao dos resultados.

* Gestio orientada para o cidadao: aborda as
competéncias focadas na geracio de valor pablico nos
servicos prestados ao cidadao.

« Incubadora de projetos e processos: trabalha as
competéncias de execug¢io das a¢des publicas, por meio
de projetos e processos alinhados com a estratégia de
governo.

+ Inovagdo na gestio publica: promove a inova¢io na
gestdo dos recursos com objetivo de promover uma
melhor qualidade do gasto, das compras publicas e da
relagio com parceiros para a entrega de resultados para
a sociedade.

« Gestdo estratégica de pessoas: trabalha competéncias
focadas em novos modelos, ferramentas e praticas
de gestio de pessoas com objetivo de promover o
alinhamento das equipes com os resultados de governo.

« Liderancga para resultados: explora as competéncias
de lideranca estratégica para a melhoria dos resultados
das equipes de governo.



e  Gestao educacional e escolar: aborda, de forma
integrada, a gestio da educacio, da rede de ensino e da
escola, discutindo os novos cenarios, modelos e tendéncias
da educagio publica para geragio de resultados.

*  Gestao publica municipal: promove o alinhamento entre
o modelo de gestao dos municipios com o do Estado.

*  Redescobrindo talentos: fomenta o desenvolvimento
de uma nova perspectiva de carreira para os servidores
com potencial de aposentadoria nos proximos anos.

+ Alta performance: promove a premiagio € O
reconhecimento dos melhores alunos que conseguiram
implementar os projetos aplicados e gerar resultados
para o estado.

Vale ressaltar que as onze trilhas de desenvolvimento
serdo “percorridas” a partir de setenta e cinco cursos presenciais,
setenta e trés seminarios, cento e vinte e seis turmas de cursos
a distancia, somando duzentos e setenta e quatro iniciativas/
eventos de capacitagio com a participa¢do prevista de mais de
vinte mil e quinhentos agentes publicos do Estado.

Dado o carater estratégico das acdes, essas foram ampliadas
aos poderes Legislativo, Judiciario e Ministério Publico do
Estado do Parana, bem como aos trezentos e noventa e nove
municipios paranaenses.

A abrangéncia do programa e das caracteristicas regionais
constitui um dos grandes desafios da utiliza¢io de combinadas
e diversificadas estratégias metodologicas, com o objetivo de
garantir o progresso necessario das acdes. Entre elas, optou-
se pela realizacio de cursos presenciais em municipios polo
para facilitagio de deslocamentos; transmissio de semindrios
via webcast, possibilitando interacdo em tempo real com os
participantes e, ainda, a intensificacao da EaD.

A Figura 3 demonstra a estruturagao das 11 Trilhas de
Desenvolvimento.
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3.1. ESTRATEGICAS METODOLOGICAS PARA 0 APRENDIZADO

Um dos principais desafios da capacitacdo profissional ¢ a
aplicagdo pratica do conhecimento adquirido. Nio raro os servidores
retornam aos seus ambientes de trabalho e se deparam com diversas
situacoes que os afastam da aplicagio e consolida¢io do aprendizado.

“As organizagdes precisam inovar constantemente visto que
o ritmo das mudancgas e dos novos conhecimentos e informagdoes
geram transformacdes na sociedade, criam novas expectativas,
novos cenarios, novos desafios”, destacou a Diretora da Escola de
Gestao, Francine Wosniak.

Pensando nisso, a Escola de Gestio, em parceria com o
Instituto Publix, desenvolveu um conjunto de estratégias para
melhor compreensio dos contetidos aprendidos e, principalmente,
aplicacdo pratica desses. A Figura 4 destaca as principais ac¢oes
empreendidas nesse sentido e que tém apoiado os servidores na
melhor absor¢io do contetido, na percep¢do mais holistica dos
desafios e solucdes, e na dissemina¢ido de boas praticas. Cada
trilha utiliza um conjunto de estratégias para possibilitar nio s6 a
compreensio dos principais conceitos, mas principalmente a sua
aplica¢do dentro do Governo do estado do Parana.

HACKATHON
MARATONA DE PROJETOS

RECONHECIMENTO
E VALORIZACAO

INNOVATION LAB

Realizagdo de seminarios para
promover a inovagdo com
apresentagdo de temas que
representam o estado da arte

em gestdo publica.

Premiagdo para os alunos que
obtiveram melhores
resultados nos projetos
implementados.

Criagdo de desafios em cada
curso para resolugdo com os
conhecimentos aprendidos.

REDE DE
ESPECIALISTAS

CAFE COM RESULTADOS

Realizagdo de seminarios para
debate dos desafios da gestdo
publica.

Utilizagdo de dindmicas, jogos
e atividades préticas para
maior aprendizado.

Composta pelos participantes
que obtiveram os melhores
resultados e demonstraram

engajamento na implantagdo de
uma cultura de gestdo para

resultados. Objetiva apoiar a BIBLIOTECA E VIDEOTECA VIRTUAL
implementagdo de melhorias
no Estado.

Disponibilizagdo de publicagGes e videos sobre os principais
temas de gestdo.

Figura 4: Estratégias para melhor compreensio e pratica efetiva dos contetidos aprendidos

Fonte: Escola de Gestio do Parani — 2017
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3.2. ESTRATEGIA DE DIVULGAGAO DO PROGRAMA

Uma das principais preocupacdes para a implantacao do
Programade Aprendizagem para Resultados ¢ a comunicagido com
os gestores e servidores do estado. Como divulgar o Programa,
suas estratégias, cursos, eventos e cronograma? Como fazer com
que todos se mobilizem para participar? Como assegurar que as
liderancas compreendam a importancia da capacitagio? Como
garantir o alinhamento de informag¢des?

Com essas questdes em mente, foi delineado um conjunto
de procedimentos e ferramentas para divulgar o passo a passo
do Programa. Entre elas estio o site e o facebook da Escola de
Gestdo; a criacdo de um catalogo digital com a apresentagcio do
Programa, dos diversos cursos e seus respectivos conteudos e
instrutores envolvidos; folders eletronicos de cada um dos cursos
com as informac¢des mais importantes; e entrevistas com os
especialistas, ressaltando o que esperar de cada um dos cursos
que compdem o Programa, conforme pode ser observado na
figura 5 abaixo.

GESTAO PUBLICA MUNICIPAL INOVADORA

APREND)z4p,
0P,
o RESULTADQg A

‘48 DE DESENY( VIMEN TG

Figura 5: Procedimentos e ferramentas de divulgagio dos cursos

Fonte: Escola de Gestio do Parani — 2017



3.3. PESQUISA E INOVACAO NO PARANA

Visando o estimulo a pesquisa e a inova¢do no contexto
da gestio publica paranaense, bem como auxiliar no processo
de transferéncia imediata do conhecimento ao local de trabalho,
foram estruturadas e implantadas, de modo complementar ao
Programa de Aprendizagem para Resultados, as a¢des descritas
a seguir.

3.3.1. Observatoério de Inovagio em Gestio Publica no Parana

Consiste em um espaco virtual de compartilhamento de
boas praticas e produgdes académicas dos servidores publicos
municipais e estaduais na area de gestdo publica, cujo escopo
¢ estimular a criagio e a disseminacio de experiéncias exitosas
com resultados efetivos, passiveis de replicagio em institui¢des
publicas. Até o momento, o Observatério conta com o registro
de cento e seis boas praticas registradas e duzentos e sessenta
trabalhos académicos, conforme demonstrado nas Figuras 6 e 7,
respectivamente.

AREAS TEMATICAS

Desenvolvimento Urbano [l 1,6%
Ciéncia e Tecnologia [l 1,6%
Habitagdo I 1,6%
Estratégica [ 3,2%
Direito e Cidadania [N 3.2%
Tecnologia e Informagio [ 2,8%
Planejamento [N 4,8%
Educacdo NN 6,5%
Infraestrutura e Logistica [N 8,0%
Meio Ambiente [N 3,0%
satde [NEG_—_— o.7%
Gestdo NG 11,3%
Seguranga Piblica I 16,1%
Assisténcia Social [ IEEEG— 19,4%

Figura 6: Registro de Boas Praticas de Gestio por area Tematica

Fonte: Escola de Gestio do Parani — 2017
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PRODUCOES ACADEMICAS

Seguranga Agricultura e
Publica Abastecimento

12,6% 8,3%

Educacao
16,5%

Justica Assstgnua Ciéncia g Meio Ambiente Tecnologlzj e
Social Tecnologia Informacao

0y 0,
8,3% 6,3% 6,8% >8% 2,9%

Cultura Estratégica Habitacao Tl Des. Urbano
Emprego
0y 0y 0, 0y
2,4% 2,4% 1,9% 1,0% 0,5%

Industria e Infraestrutura e
Comeércio Logistica

0,5% 0,5%

Fazendaria Turismo

0,5%

0,5%

Numero de registros: 206

Figura 7: Registro de Produg¢des Académicas por area Tematica

Fonte: Escola de Gestio do Parana — 2017

3.3.2. Revista Inovacio em Gestio Publica no Parana

Apresenta uma coletanea de boas praticas e produgdes
académicas de agentes publicos, comprometidos com a inovag¢io
e prestacio de servi¢o publico de qualidade. As publicagoes
ocorrem trimestralmente, em meio digital e impresso, e as
iniciativas sdo selecionadas a partir do Observatorio de Inovagio
em Gestdo Publica no Paranid. Tem sido uma importante
estratégia na comunicagao dos principais resultados alcancados
com o Programa, na mobilizacio dos agentes publicos para os
eventos previstos e na divulgacio de experiéncias passiveis de
replicacio no ambito dos demais 6rgios publicos estaduais e
municipais.



REVISTA INOVAGAO EM GESTAO PUBLICA NO PARANA
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Figura 8: Revista Inova¢io em Gestio Publica no Parana

Fonte: Escola de Gestio do Parani — 2017

3.4. PROGRAMA  APRENDIZAGEM PARA  RESULTADOS:
EDUCACAO PRESENCIAL E EAD EM NUMEROS

A educagio presencial do Programa de Aprendizagem
para Resultados esta sendo ofertada em Curitiba e no interior
do Estado, em municipios considerados “polos”, localizados em
regides estratégicas do estado, de modo a facilitar o acesso dos
servidores, evitando o deslocamento até a capital. Os cursos tém

carga horaria de vinte e quatro horas e os seminarios de quatro
horas em média.

Os cursos presenciais também sio ofertados na modalidade
a distancia (EaD), com possiblidade de impactar um conjunto
muito maior de servidores e gerar um efeito mobilizador
importante para a consolidagio de uma cultura de gestio para
resultados no estado e nos municipios paranaenses.
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Desde o inicio do Projeto, ocorrido em julho de 2016,
até o presente momento, ja foram obtidos os indicadores
intermediarios abaixo descritos.

RESULTADOS INTERMEDIARIOS
Periodo de referéncia: julho/2016 a abril/2017

TIPO DE Ne ., .
MODALIDADE EVENTO evEnTos @ PARTICIPACOES w

CURSOS 51 1.590

PRESENCIAL
SEMINARIOS 27 7.570
EAD CURSOS 24 4.100

SUB-TOTAL 101 13.260 mEAD mPRESENCIAL

Figura 9: Resultados intermediarios — Programa de Aprendizagem para Resultados

Fonte: Sistema de Informag¢des da Escola de Gestio do Parana

RESULTADOS INTERMEDIARIOS
Periodo de referéncia: julho/2016 a abril/2017

N2 PARTICIPANTES POR GENERO

PARTICIPANTES 43 % & & & & |
13.260 —

d & ¢

da db db

MULHERES
57%

Fonte: Sistema de Informacdes da Escola de Gest&o do Parand

S 6 ¢
dh i

Figura 10: Resultados intermediarios — Programa de Aprendizagem para Resultados

Fonte: Sistema de Informag¢des da Escola de Gestio do Parana



3.5. A PLATAFORMA EAD UTILIZADA E A ESTRATEGIA PARA
RETENCAO DOS ALUNOS

A plataforma EaD utilizada para o Programa de
Aprendizagem para Resultados & o moodle, escolhido pela Escola
de Gestao por ser um software livre, open source, ou seja, nele é
possivel identificar os cdédigos-fonte da plataforma (como ela foi
construida) e fazer ajustes ou novos desenvolvimentos, caso seja
necessario. Qutra vantagem ¢ a facilidade de customizagdes, o
que permite deixar o ambiente virtual de aprendizagem com o
aspecto visual desejado.

Vale ressaltar que, no decorrer do processo de customizacio
da plataforma, o Instituto Publix identificou possibilidades
de melhorias que estio sendo indicadas para os proprios
desenvolvedores do moodle, com potenciais ganhos para todas as
pessoas fisicas ou juridicas que utilizardo as novas versoes.

No que diz respeito a retencdo dos alunos, algumas
estratégias de tutoria foram desenvolvidas e se encontram
em execu¢do. Entre elas, o acompanhamento semanal dos
participantes dos cursos EaD para identificar quais deles nao
estao acessando ou cumprindo os contetdos previstos. Para
tanto, em um primeiro nivel de “resgate”, sio enviados e-mails
diretos aos participantes e disponibilizadas mensagens na propria
plataforma, indicando o que estd pendente. Se ainda assim os
problemas persistirem, uma equipe entrara em contato por
telefone com os participantes que nio estiverem acessando ou
cumprindo as programagdes previstas ha duas semanas. Nesses
contatos diretos, um dos principais objetivos ¢ identificar o
porqué da auséncia nos cursos. Isso trard importantes insumos
para o resgate do proprio participante e para possibilitar ajustes e
retomadas que se fizerem necessarios no design instrucional do
curso.
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3.6. 0S NUMEROS E 0S DESAFIOS DO EAD NO BRASIL

O Censo EAD.BR, de 2015, realizado pela Associagdo
Brasileira de Educa¢io a Distancia - ABED, traz importantes
informacoes e reflexdes sobre a evolucio da educacao a distancia
no Brasil. Tais resultados indicam caminhos e desafios a serem
considerados pela EaD, especialmente na educacio corporativa
no contexto publico.

Um dos aspectos ressaltados é de que segundo os
participantes, a EaD exige inovag¢io tecnologica e administrativa,
infraestrutura tecnologica e de apoio ao aluno em niveis mais
elevados quando em compara¢io a modalidade educacional
presencial. As taxas de evasio reportadas nos cursos a distancia sao
maiores que as nos cursos presenciais (os cursos regulamentados
totalmente a distancia apresentam os indices mais altos). O Censo
EAD.BR 2015 registrou uma evasio de 26%-50%, com 40% das
ocorréncias nas institui¢des que oferecem cursos regulamentados
totalmente a distancia.

A maior parte da producio de contetdos textuais, de
audio e video e recursos tecnologicos complexos foi realizada
autonomamente pelas proprias instituicoes. Ainda assim,
algumas organizacoes utilizaram contetdos gratuitos ou feitos
no todo ou em parte por terceiros. Aproximadamente 43% das
instituicdes implementam seus ambientes de aprendizagem na
nuvem. Nos cursos a distancia, a exploracio de todos os tipos
de comunica¢do a partir da distribui¢io de contetdos com
repositorios de aprendizagem € superior em comparacdo aos
cursos presenciais. Os cursos presenciais ja estio utilizando
recursos da EaD, mesmo que em menor grau.

Ainda segundo o Censo EAD.BR 2015, as institui¢cdes
formadoras afirmaram que a EaD exige uma atencio especial,
com destaque para a tecnologia entre as maiores preocupagdes
das respondentes, haja vista a EaD exigir um grande investimento
nessa area, tanto em termos de inova¢ao quanto de infraestrutura.



Além desse fator, ha outros que também fazem parte dos
principais desafios reconhecidos pelas instituicoes formadoras, a
saber: a EaD precisa superar varios desafios para atender alunos
que nio poderiam ter acesso ao ensino presencial, o que enfatiza
a relevancia social da modalidade a distancia; o ensino a distancia
exige inova¢ao nos processos administrativos, apoio ao aluno e
uma administracdo mais complexa que a da educa¢ido presencial;
a legislacdo sobre o credenciamento de EaD tende a ser vista
como empecilho para o investimento e mesmo para a inovagiao
pedagogica.

4. ALGUNS RESULTADOS QUALITATIVOS
INTERMEDIARIOS

Os cursos presenciais e a distancia estio sendo muito
bem aceitos pelos servidores dos diversos oOrgidos estaduais.
A possibilidade de participar de uma trilha de capacitacio e
nio apenas de cursos isolados, e o alto grau de alinhamento
dos contetdos, metodologias e ferramentas com o dia a dia
vivenciado, no ambito do ambiente de trabalho do setor puablico,
foram alguns dos fatores determinantes para a demanda e adesdo
apresentada.

Outro indicativo de sucesso da iniciativa ¢ o fato de
diversos 6rgaos estaduais pleitearem junto a Escola de Gestao a
possibilidade de trilhas e cursos para areas especificas e estratégicas
da gestdo, como, satde, financas, agricultura, esporte/turismo
e educacido, com produtos claramente definidos, conforme
demonstrado nas Figuras 11 e 12.

Outro indicador qualitativo do Projeto é a nota média
obtida por meio das avaliacdes de reacdo, realizadas em meio
fisico ou online, imediatamente apds o término das acdes de
capacitagdo. Obteve-se, até o momento, nota média de 4,5
para os cursos presenciais e 4,1 para os cursos a distancia,
numa escala em que 5,0 é considerado nivel de exceléncia. Tais

€ o|nyde)

(o]
-



Governanca em Acdo - Praticas Inovadoras para Melhores Resultados na Administracdo Publica - Volume 8

0
o

nameros indicam a aprovac¢ao dos servidores do estado quanto
aos conteudos, a metodologia, a conducio pelos instrutores, bem
como a real possibilidade de aplicagio dos conhecimentos.

Centro de Hematologia
e Hemoterapia do

Instituto Agrondmico Agéncia de Defesa

do Parana Agropecuaria do Parana

Parana
* Planejamento * Formagdo de ¢ Planejamento
estratégico e gestores regionais estratégico e
mapeamento de em gestdo para implantagdo da
processos do 6rgdo resultados — gestdo de
preparatério desempenho por
creditagdo competéncias
internacional

Secretaria do Esporte e

Secretaria da Educagao

do Turismo
e Elaboragdo da * Formagao de diretores
politica estadual do em gestdo escolar
esporte e dos planos para resultados — agdo
municipais integra Programa de
avaliagdo de diretores

Figura 11: Exemplos de Transferéncia de Conhecimento, com base na realiza¢io de

Trilhas de Desenvolvimento especificas por 6rgio

Fonte: Escola de Gestao do Parana — 2017

Secretaria do Meio Ambiente Secretaria da Administragdo e da
e Recursos Hidricos Previdéncia
e Elaboragdo da politica e Alinhamento conceitual e
estadual de educagdo metodoldgico com aporte de
ambiental e mapa estratégico ferramentas para subsidiar a
com defini¢do de indicadores elaboragdo do plano de

dimensionamento da forga de
trabalho do estado do Parand

Ministério Publico

* Revisdo de processos de ® Acao em rede com
trabalho e implantagdo de AMOP — capacitagdo
politica de gestdo de prefeitos e técnicos
pessoas

Figura 12: Exemplos de Transferéncia de Conhecimento, com base na realizagio
de Trilhas de Desenvolvimento especificas por érgio

Fonte: Escola de Gestio do Parana — 2017



Concluimos esta publica¢do, com alguns depoimentos que
ratificam a percep¢io dos participantes de cursos e seminarios no
ambito do Programa Aprendizagem para Resultados:

“O seminario (Como Promover a Inovagio com a Melhoria
de Processos no setor Publico: Experiéncias Brasileiras) apontou
a importancia de identificar, modelar e automatizar os processos
de negbcio que representam o dia a dia das organizagdes”,
disse a pro-reitora de Extensio e Cultura da Universidade
Estadual de Maringa (UEM), Itana Maria de Souza Gimenes,
que acompanhou o evento via webcast, no Polo de Maringa.
E completou: “Parar para analisar e rever suas rotinas pode
melhorar os processos e tornar as organizagdes mais eficientes’.

Na opinido de Dilson Martins, que faz parte da equipe de
Assessoria de Ac¢io Estratégica da Secretaria Estadual do Esporte,
“é tfundamental que o servidor aperfeicoe o servico prestado a
sociedade”.

Asocidloga daprefeitura de Piraquara, Tatiana Valente, disse
que um dos desafios das prefeituras menores ¢ o planejamento dos
processos. “Uma capacitacio como essa, além de proporcionar
uma nova visao, abre novas possibilidades”, disse.

O engenheiro agronomo da Adapar, Marcelo Silva,
comentou que desconhecia certas informagdes que o curso
Governanca para Resultados na Administra¢io Publica trouxe.
“Com certeza vou levar mais de 80% do contetido para a minha
equipe e ja vou arregagar as mangas para que possamos construir
ainda melhor a nossa estratégia”, disse Silva.

Na opinido da coordenadora de satde bucal da Secretaria
Estadual de Satide, Erika Feller, “as atividades sao bem instrutivas,
quanto mais vocé ouve as aulas, mais vocé vai se animando para
retornar ao trabalho e colocar em pratica o que foi dito”, avaliou.
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E a boa surpresa nio foi s6 dos participantes dos cursos e
seminarios. Os proprios instrutores reconheceram a boa formagio
profissional e empenho dos servidores, como pode ser observado
no depoimento do professor Alexandre Borges Afonso:

“Foi surpreendente o desempenho dos participantes, pois
em pouco tempo eles conseguiram fazer bons mapas estratégicos.
Entio, eu acredito que eles estdo aptos a voltarem aos seus 6rgaos
e a contribuirem com a discussio estratégica em alto nivel”,
concluiu Afonso.
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0 CEARA SAUDAVEL E 0 ALINHAMENTO
DA SECRETARIA DE SAUDE DO ESTADO
DO CEARA

Henrique Javi

Maria Ltcia Félix
Madrio F. Woortmann
Gilberto Porto

1.INTRODUCAO

O estado do Ceara tem grandes desafios na satde publica,
por um lado com a pressio pelo aumento da oferta de servigcos de
satde, em especial com a expansdo da rede no interior do estado
nos ultimos anos, e, por outro, por limita¢des fiscais decorrentes
da crise econdmica.

Dentro desse contexto, a Secretaria de Satide do Estado do
Ceara (SESA-CE) decidiu construir o seu modelo de Gestio para
resultados, envolvendo a constru¢do de uma agenda estratégica
transversal, o Ceara Saudavel, o alinhamento dos processos e das
politicas de gestdo de pessoas e a defini¢io de uma sistematica de
Monitoramento e Avaliacao de resultados.

Esse artigo abordard a constru¢io do Ceard Saudavel,
o redesenho do processo de compras de insumos estratégicos
em saude e a redefinicio das politicas de gestio de pessoas da
Secretaria de Satide do Governo do Estado do Ceara.

2. 0 CEARA SAUDAVEL

O Ceard Saudavel faz parte da Agenda Estratégica do
Governo do estado do Ceard que criou os sete Cearas, ou seja,
sete temas principais do estado que deveriam atuar de forma
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integrada e transversal para melhoria da qualidade de vida
da populacio como o Ceara Pacifico, voltado para seguranca
publica, e o Ceara do Conhecimento com as politicas afins a
educacio.

A Agenda estratégica do Ceara Saudavel representa um
novo modelo de planejamento estratégico de longo prazo e
transversal do estado que tem como objetivo a integracio de
politicas publicas das diversas secretarias envolvidas com a
promocio da saude e qualidade de vida.

Dentro desse contexto, e¢ inspirado na experiéncia do
Ceara Pacifico, o Ceara Saudavel tem como visao de futuro “Ser
o estado de referéncia do Nordeste no cuidado com a vida e
o bem-estar da populacio, posicionando-se com um Indice de
Desenvolvimento Humano Municipal (IDHM) superior a 0,700
em todos os seus municipios até 2019”. Essa visio de futuro,
apesar de desafiadora, é possivel de ser alcan¢ada em fung¢io
da diferenca do estado do Ceara para o Rio Grande do Norte,
conforme demostra a tabela abaixo.

R?Sﬁ'ﬁg légg’:r‘:zéd: IDHM 2010 'DHQ"OFfS"da L'f’nZ“QV EJEgthéo
2010 2010 2010
160 Rio Grande do 0,684 0,678 0,792 0,597
Norte
170 Ceara 0,682 0,651 0,793 0,615
190 Pernambuco 0,673 0,673 0,789 0,574
200 Sergipe 0,665 0,672 0,781 0,56
220 Bahia 0,66 0,663 0,783 0,555
230 Paraiba 0,658 0,656 0,783 0,555
240 Piaui 0,646 0,635 0,777 0,547
260 Maranhéo 0,639 0,612 0,757 0,562
27° Alagoas 0,631 0,641 0,755 0,52

Tabela 1 — Ranking dos estados do Nordeste em IDHM



Nos tltimos dados divulgados pelo Programa das Na¢des
Unidas para o Desenvolvimento (PNUD), o Ceara se posicionava
em 2° lugar dentre os estados nordestinos, estando abaixo apenas
do Rio Grande do Norte. Entretanto, os indices de longevidade
e de educagio do Ceard eram superiores, ficando abaixo apenas
no indice de renda.

O Ceara Saudavel foi assim definido como sinoénimo de
qualidade de vida e bem-estar, desdobrado em eixos de atuagio
que representam a composicao multidisciplinar da agenda e seu
papel integrador com os demais Cearis.

Para a obten¢do de melhorias significativas na qualidade
de vida do cidadao e seu bem-estar, entendeu-se que o olhar
para os cuidados com a satide precisaria ser amparado por outras
abordagens, tais como: a educa¢io como fator indispensavel
na formacdo cidadd e profissionalizante, o que endereca ao
eixo trabalho e renda, considerando as melhores condi¢oes
de formag¢io como alavancador de oportunidades. Com mais
conhecimento e com a dignidade resgatada com trabalho e
melhores ganhos, tende-se a um melhor aproveitamento dos
espacos para o convivio comunitario e o bem-estar pessoal. O
ultimo eixo envolveu o aperfeicoamento da infraestrutura para
atender as necessidades da popula¢io, como o acesso a agua
potavel, o saneamento e o tratamento de residuos solidos.

Como préoxima etapa, foi construido o Mapa estratégico do
Ceara Saudavel com a defini¢cido de 5 eixos principais ilustrados
na figura abaixo.

Em Satde e Cuidados com a Vida, expressou-se um
universo de atuacdo voltado para objetivos estratégicos colocados
na dire¢io do aprimoramento do acesso aos servicos de saude,
nas acoes de promocao e nas campanhas de conscientizagcio sobre
os cuidados com a satde, na diminuicao dos riscos e agravos da
saide e também na rede de atencdo para o cuidado integral as
pessoas.
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cuidado com
a Vida
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Ambiente e Educagéo e

Cidadania

Relagbes
Sociais e
Familiares

Trabalho e
Renda

Figura 1 — Ceara Saudavel

No eixo Educa¢io e Cidadania, buscou-se salientar a
importancia de se construir um ambiente favoravel de acesso ao
conhecimento, por meio da amplia¢io das politicas de inclusio
digital e a ampliacdo do ensino profissionalizante. Isso posto, no
sentido de aumentar a probabilidade de inser¢cio no mercado de
trabalho, inclusive com melhores remuneracoes.

Ja o eixo Rela¢des Sociais e Familiares foi definido como
condi¢do imprescindivel para se alcangar o objetivo principal da
Agenda de promover o bem-estar do cidaddo. Para esse eixo,
contemplou-se como estratégia o combate ao nimero de mortes
em acidentes de transito, entendendo que essas ocorréncias sio
altamente impactantes na vida das familias das vitimas. Estimular
a pratica de atividades fisicas, de esportes recreativos e lazer ¢ um
objetivo que deve ser atingido, tanto para reforcar as relagdes
sociais, quanto para apoiar os programas de promog¢ao da satde
e preven¢ao a doencas. Nesse eixo, também foram tratados os
objetivos voltados para assisténcia e protecdo social, com entregas
de servicos sociais assistenciais, acolhida e amparo as pessoas
vitimizadas pela dependéncia quimica.



No eixo Meio Ambiente e Infraestrutura, tratou-se das
questdes envolvendo agua, esgotamento e residuos sélidos. Um
cidaddo saudavel precisa tomar dgua tratada e de qualidade, o
saneamento basico precisa evoluir, bem como a destina¢io do
lixo, e a constante busca pela diminui¢ao do déficit habitacional.
O combate a deterioragio do Meio Ambiente impulsiona a
sustentabilidade e, por isso, foi contemplado na agenda Ceara
Saudavel.

Apbs a definicdo do Mapa estratégico, foi realizado o
seu desdobramento com a defini¢io dos indicadores, metas e
iniciativas priorizadas. Nesse momento, foram envolvidos
atores nao sO da Secretaria de Satde, mas também das demais
secretarias do estado engajadas no Ceara Saudavel, bem como
de atores privados e do terceiro setor que tivessem contribui¢des
para a agenda.

Como resultado desse processo, foi lancado o Pacto pelo
Ceara Saudavel, que representa um compromisso da sociedade
cearense com ag¢des para a promocao e melhoria da qualidade de
vida. Para acompanhar o Ceara Saudavel foi definido um comité
que realiza reunides periddicas para balan¢o e planejamento das
diretrizes estratégicas do Pacto e é composto pelos secretarios da
Casa Civil, Planejamento, Satde, Fazenda, Educacio, Ciéncia e
Tecnologia, Politicas sobre Drogas, Satde, Trabalho, Esporte,
Cultura, Meio Ambiente, Cidades e Justica, além dos poderes
Legislativo, Judiciario, Ministério Publico, representantes da
sociedade civil, universidades, sindicatos, municipios e entidades
de classe.

s

E importante destacar que o Ceard Saudavel é um dos
componentes dos sete Cearas e, portanto, ao abordar de forma
sistémica e multidisciplinar a arquitetura da agenda, tomou-se o
cuidado de nio aprofundar as tematicas pertencentes a0 escopo
dos outros Cearas, evitando-se sobreposigdes.
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2. 0 ALINHAMENTO DOS PROCESSO0S

O alinhamento dos processos de compras ¢ um dos aspectos
criticos para a qualidade dos servi¢os de satde, pois envolve a
melhoria do nivel de servigo da cadeia de suprimentos em satde,
a0 MesSmo tempo que se preocupa com os custos associados.

Dentro desse contexto, foram mapeados e redesenhados
os processos de planejamento de demanda, o de compras e o de
atendimento de demandas judiciais. A figura abaixo apresenta a
complexidade desses processos e dos setores envolvidos.

SRP+
Fisico

Externo PGE
(Certame

Licita WEB + Licita WEB +
Fisico Fisico
Licitagdo)
SRP+
Fisico

Planejamento
de Demanda

Compras Aquisi¢ao

Autorizagio
Compra

Figura 2 — Processo de compras de insumos estratégicos

O objetivo de Planejar as Demandas é definir planos e
procedimentos para garantir a disponibilidade adequada de itens
estocados para consumo e prestagio de servigcos. Atualmente as
diversas Unidades da Rede Propria fazem o seu planejamento de
necessidades de compras, tanto para medicamentos e materiais
médico hospitalares como para materiais diversos, servicos,
projetos, obras ou outras compras eventuais. O desafio é integrar
esses diferentes planos dentro de um tnico plano global de
demandas, de forma a otimizar as aquisi¢des da secretaria.

Ja o processo de compras tem como objetivo garantir que
o plano de demanda seja licitado e atenda tanto as necessidades
das areas demandantes, dentro dos padrdes de qualidade
e prazo adequados, quanto as restricdes legais e fiscais. Os
principais resultados esperados para o redesenho sio a redugio



do tempo médio de aquisi¢coes, com a reducdo de problemas de
impugnacoes, licitacdes desertas e questionamentos derivados de
problemas com as especificagdes dos termos de referéncia.

Finalmente, o processo de demandas judiciais tem como
objetivo atender as ordens judiciais que precisam ser cumpridas
dentro de prazos pré-estabelecidos sob a pena de implica¢des para
os gestores. Esse tipo de processo especial apresenta um grande
volume de casos chegando a representar parcela significativa das
compras da secretaria, como ilustra a Figura 3.

Como resultado do trabalho, foram realizadas oficinas
para discutir os problemas enfrentados pelos processos, suas
causas, e assim foram desenvolvidas propostas de melhorias que
representaram potenciais ganhos significativos para a cadeia de
suprimentos em satude do Estado do Ceara.

Medicamentos
(Hospitais x Demandas Judiciais)

R$52.033.821,27
36%

B Medicamentos
(Hospitais + FECOP)

B Medicamentos
Judicializados

R$93.267.953,18
64%

Figura 3 — Judicializagio

¥ o|nyded

Nej
w



Governanca em Acdo - Praticas Inovadoras para Melhores Resultados na Administracdo Publica - Volume 8

O
(@)

2. 0 ALINHAMENTO DAS POLITICAS DE GESTAO DE
PESSOAS

Na primeira etapa de diagnostico das politicas de gestio
de pessoas, apesar do foco direcionado a gestio de cargos,
carreiras e remuneracdo, foram analisados, também, aspectos
relacionados a sele¢io de pessoal, a estrutura remuneratéria, a
gestao de desempenho, ao treinamento, ao desenvolvimento e a
qualidade de vida no trabalho, para proporcionar uma visio mais
abrangente sobre as politicas e praticas de Gestdo de Pessoas, de
forma integrada.

Realizou-se uma extensa analise da legislacio, que
permitiu perceber a complexidade da composi¢ao remuneratoria,
com consideravel nimero de gratificaces e diversas alteracoes
ao longo dos anos, que contribuiram para a nebulosidade do
assunto entre os gestores e servidores. Também se pdde perceber
que nem sempre o que se encontrava na legislacio era plenamente
aplicado na pratica (em funcio da complexidade gerada pela
quantidade de alteragdes), assim como a composi¢ao arriscada da
remuneracido, com um vencimento base muito baixo e diversas
parcelas remuneratdrias agregadas, que nao seriam incorporadas
para fins de aposentadoria.

As entrevistas realizadas com gestores da SESA-CE
nivel central, com o Secretario de Satde, com representantes
da Procuradoria Geral do Estado - PGE e com a Secretaria do
Planejamento e Gestio — SEPLAG, assim como com os Diretores
das unidades de satde, forneceram ainda mais informacdes
qualitativas importantes, que nio poderiam ser encontradas na
legislacao:

Muitos desafios, dificuldades e destaques de boas praticas
foram identificados, sob diversos aspectos, para que pudessem ser
considerados nas etapas posteriores do projeto. Por exemplo, um
dos pontos negativos foi a identifica¢io de unidades que possuiam,
enquanto area responsavel pela Gestio de Pessoas, meramente



subunidades administrativas de controle de pessoal e atividades
cartoriais, com atuac¢io limitada. Por outro lado, unidades como
o Lacen, Hemoce e o Hospital Albert Sabin surpreenderam
positivamente, na medida em que desenvolveram e aplicam
ferramentas de gestio de desempenho e de reconhecimento
do mérito do servidor, buscando quebrar paradigmas antigos e
avancar a Gestdo de Pessoas conforme se espera nos dias de hoje.

No tocante a analise quantitativa do Perfil da Forca de
Trabalho, o diagndstico permitiu observar um contexto de
envelhecimento da for¢a de trabalho (34,6% possuem entre trinta
e quarenta anos de tempo de servico), indicando forte tendéncia
de aposentadorias no curto prazo. Ademais, a alta propor¢io de
profissionais em cooperativas fragiliza a longevidade na prestacao
dos servigcos de satde, na medida em que a rotatividade é uma
realidade comum em cooperativas, apesar de que diversos relatos
deram conta que a produtividade desses profissionais ¢, em geral,
mais alta do que a dos servidores efetivos. Isto, somado a ja
existente tendéncia de diminui¢io do quadro, demonstrada na
figura abaixo, indica cada vez mais a necessidade de reposi¢ao do
quadro de pessoal:

16200 -
16003 -4,64%

16000 -
15816
15600 - 15454
15400 - .
15200 -
15000 -
14800 : : : .

Ano 2012 Ano 2013 Ano 2014 Ano 2015 Ano 2016

Figura 4: Oscilagdes de pessoal nos Gltimos 05 anos (servidores ativos)
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As diversas recomendag¢des oriundas desse Diagnostico
se concentraram no reequilibrio gradual da for¢a de trabalho,
mediante a realizagdo de concursos (com etapas mais robustas,
principalmente envolvendo a anilise de experiéncias, para
uma melhor selecio), a revisio do formato dos contratos de
Cooperativas para adequagio de custos e melhoria operacional,
assim como a reestruturacio das areas de Recursos Humanos
de diversas unidades de satde, para que estejam aptas a realizar
a Gestdo de Pessoas conforme as melhores praticas atuais, com
o desenvolvimento de sistematicas e ferramentas de Gestao de
Pessoas, que facam uso, também, do compartilhamento das
melhores praticas ja existentes em algumas unidades.

Apds o Diagnostico, prosseguiu-se para a revisio do
Plano de Cargos, Carreiras e Remunera¢io. Sabe-se que a
implementacio 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 implementag¢io
da estratégia (MARTINS, MARINI, 2010). Da mesma forma,
um plano de cargos, carreiras e remunera¢ao bem estruturado é
um dos pilares para uma adequada gestdo de pessoas, de forma
que esteja alinhado as necessidades e aos objetivos estratégicos
da organizacio. Para tanto, devem ser observados o equilibrio
interno e o equilibrio externo (THIEDE, ALMEIDA, 2007),
estabelecendo-se parametros claros de administracio voltados
para a captacdo e a retenciao de talentos, favorecendo o capital
humano da organizagio.

Neste sentido, a segunda etapa envolveu a revisao
da estrutura de cargos, indicando os cargos que devem ser
colocados em extin¢do e quais devem ser criados, fundidos ou
desmembrados, assim como a atualizacio das descricdes dos
cargos em suas atribuicdes, responsabilidades e requisitos de
1ngresso.



O processo de construcio foi bastante participativo,
contando com a colabora¢io de diretores e gestores de recursos
humanos das diferentes unidades de satide, assim como, com
as contribuicdes dos sindicatos, de ocupantes dos cargos ja
existentes, da equipe da Coordenadoria da Gestio do Trabalho
e da Educacio em Satde (CGTES), de Gestores da SESA
central e do Secretario de Satade. Dessa forma, consolidaram-se
diferentes perspectivas, bem como se identificou a intersec¢io
entre as sugestoes fornecidas, juntamente com orienta¢des
dos conselhos profissionais e, assim, chegou-se a um formato
final mais aderente as necessidades atuais e futuras da SESA-
CE. A figura a seguir representa um desses momentos:
workshop de atualizacio das descri¢des dos cargos de satde
(area fim), envolvendo representantes de cargos como Médicos,
Enfermeiros, Fisioterapeutas, Fonoaudidlogos, Técnicos de
Laboratério, Técnicos em Enfermagem, entre outros.

De forma resumida, foram colocados em extin¢io os
cargos que ndo mais eram vistos como essenciais a estrutura da
Secretaria e dassuas unidades, assim como fun¢des administrativas
estabilizadas anteriores a Constituicio Federal de 1988. Foi
propostaa criacdo dos cargos finalisticos de Epidemiologista, Fiscal
Sanitario, Educador Fisico, Fisico Médico, Analista de Gestio
de Saude, Especialista de Infraestrutura de Saude, Engenheiro
Clinico e dos cargos de suporte a satide de Técnico em Gestio
de Satde e Técnico em Infraestrutura de Satde. Também foi
proposta a fusio dos cargos de Técnico de Patologia Clinica,
Técnico de Laboratério de Anilises Clinicas e Citotécnico em
um novo cargo de Técnico de Laboratério.
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Figura 5: Workshops de atualizacio da descrigdo dos cargos

Por fim, a terceira e Ultima etapa referente a revisio e a
reformula¢io do Plano de Cargos, Carreiras e Remuneragio
— PCCR da SESA-CE teve inicio com o estudo e a definicio
de diretrizes e referenciais, elaborados a partir dos dados e
informac¢des produzidos nas etapas anteriores, abrangendo a
estrutura remuneratoria, a arquitetura de carreiras e os critérios
para promocio e progressio dos servidores. Essas atividades
iniciais permitiram obter o balizamento conceitual e visualizar
a possibilidade de equalizacio das diferencas de tratamento
dos diversos grupos ocupacionais que integram o Quadro de
Pessoal da SESA e de suas vinculadas, além de terem gerado a
oportunidade para que fossem revisitados os bancos de dados
sobre a forca de trabalho da Secretaria de Satde e identificados
os problemas que vém ocorrendo em sua gestio dos recursos
humanos. Ainda que os ganhos iniciais possam parecer modestos,
o importante ¢ que se passou a ter um conjunto de conceitos,



diretrizes, procedimentos e opg¢des para o prosseguimento
das atividades, entre as quais, o aprofundamento das analises
feitas das legislacdes vigentes e a orientacio dada para que a
CGTES pudesse proceder aos estudos de impacto financeiro das
alternativas para a estrutura¢ao do novo PCCR.

De posse de todos esses subsidios, finalizou-se a etapa com
a elaboracio de uma minuta de Projeto de Lei - consistente e
customizada para a SESA-CE - que “Institui e aprova o Plano
de Cargos, Carreiras e Remunera¢io — PCCR dos servidores
integrantes dos Grupos Ocupacionais Servigos Especializados de
Satide —SES, Atividades Auxiliares de Sattde — ATS, Atividades de
Suporte Técnico-administrativo a Satide — ASTA e de Atividades
de Assisténcia Administrativa e de Apoio — ATA da Secretaria de
Satde do Estado do Ceari, e da outras providéncias”.

Os principais ganhos dessa etapa do trabalho foram:

e institucionalizar, em ato normativo Unico, uma
estrutura de carreiras e remuneragao especifica para
a Secretaria de Saude, abrangendo a totalidade dos
servidores que nela atuam;

* organizar o quadro de pessoal da SESA, tanto os
servidores titulares de cargos efetivos quanto os
ocupantes de funcoes estabilizadas;

* preencher a lacuna atualmente existente de ter, no
ambito da Secretaria, grupos de servidores com
tratamento diferenciado, principalmente em relagio
a0s pisos e tetos remuneratorios (Médicos, Cirurgidoes-
dentistas e integrantes do Grupo ATYS);

* disciplinar as formas e requisitos de ingresso e
desenvolvimento nos cargos permanentes, com énfase
na qualificacdo e na competéncia para a geracio de
resultados;
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* alinhar os resultados da avaliacio de desempenho com
o desenvolvimento nos cargos e nas carreiras ¢ com a
remuneracao.

A metodologia adotada, de ampla audiéncia e discussio
com os participantes, em especial com a Equipe de Consultores
Internos — Equipes Gerenciais e Técnicas do Projeto — e com
os gestores da SESA e da SEPLAG, especialmente os da area
de gestao de pessoas, mostrou-se adequada e suficiente para dar
conta do desafio que foi discutir um novo PCCR para a SESA-
CE.

3.CONSIDERACOES FINAIS

A constru¢io da Agenda estratégica do Ceard Saudavel,
o alinhamento dos processos criticos, das politicas de gestao de
pessoas e o desenvolvimento da sistematica de Monitoramento
e Avaliacio contribuiram para que a Secretaria de Satde do
Governo do Ceara melhorasse sua capacidade de gerag¢io de
resultados mesmo em um contexto desafiador.

O Pacto pelo Ceara Saudavel representou uma inovag¢io na
forma como o Governo do estado do Ceara organizou a rede de
atores publicos, privados e do terceiro setor para a melhoria da
satide e a promocio da qualidade de vida da populacdo cearense.

Ja arevisao do Plano de Cargos, Carreiras e Remuneraciao
representou um desafio para a Secretaria, pois, por um lado
precisa atender as expectativas dos servidores que desejam uma
remuneracao digna com perspectivas de carreiras e crescimento
profissional, e, por outro, existem limitacdes fiscais que
dificultam a implementacio de planos que podem corrigir todas
as eventuais distor¢des encontradas.
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FORMULACAO E IMPLANTACAO DO
PROGRAMA DE MONITORAMENTO E
AVALIAGAO DA PREFEITURA MUNICIPAL
DE GOIANIA'

Nelcivone Soares de Melo
Flavio Yuaga

Jodo Paulo Mota
Gustavo Coelho

As cidades tém enfrentado desafios de sustentabilidade
ao lidar com problemas publicos amplos e complexos sob,
minimamente, trés dimensOes abrangentes: urbana, ambiental
e gerencial-fiscal. A dimensio de sustentabilidade urbana trata
de questdes, como desenvolvimento urbano em manter o uso
e a ocupagao do solo de forma ordenada, bem como a redugio
de irregularidades, a distribuicio equilibrada de servigos
publicos, a desigualdade social, a mobilidade urbana e eficiéncia
do transporte urbano, a competitividade economica, a satde
publica e o nivel de seguranca. A dimensio de sustentabilidade
ambiental incorre em controle da polui¢io do ar — como, por
exemplo, a reduc¢do da emissao de gases de efeito estufa — e da
agua, a gestdo de residuos solidos, a mitigacio das mudangas
climaticas, a prevencido de desastres naturais e a eficiéncia
energética. A dimensdo de sustentabilidade gerencial-fiscal é
relacionada com a capacidade do governo local em formular e
implementar sua agenda estratégica, envolvendo a priorizacio de
investimentos necessarios e o custeio de servicos continuados,
assegurando o equilibrio fiscal, com equidade, cobertura,
controle e transparéncia.

1 Os autores agradecem imensamente a Karine Marques, Emilia da Silva, Ericka Kia-
relli, Josimeire Nogueira, Andre Yuaga, José Luiz e aos demais servidores da Prefeitura
de Goiania pela contribui¢io no projeto.
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Com efeito desses desafios, buscou-se desenvolver um
programa de Gestio para Resultados no Municipio de Goiania,
em parceria com o Banco Interamericano de Desenvolvimento
(BID), abrangendo as questoes criticas relacionadas nas dimensoes
supramencionadas. A estratégia de acdo desse programa se pautou
em trés componentes principais: 1) planejamento; 1i) gestio
financeira; e iii) monitoramento & avaliacdo.

Nesse cenario, esse capitulo trata da experiéncia de
formula¢do e implantacdo do componente de monitoramento
e avaliacdo. Este texto esta dividido na seguinte estrutura: i)
apresentacio do projeto e seus desafios; 11) descri¢ao do escopo das
atividades contidas no projeto; iii) detalhamento da metodologia
adotada no projeto; iv) definicdo das principais diretrizes que
orientam a proposta de modelo de Reunides de Monitoramento
& Avaliacio (RM&A); v) apresentacido de resultados propostos
e alcancados; vi) reconhecimento internacional obtido pelo
projeto e suas consideragdes finais.

1. PROJETO E DESAFIOS

O projeto de formula¢io e implantacio do modelo de
Monitoramento e Avaliacio (M&A) na Prefeitura Municipal de
Goiania (PMG) se iniciou no segundo semestre de 2014 e teve
como escopo principal: 1) modelagem de uma cesta de indicadores
prioritarios; i) desenho de uma sistematica de monitoramento
e avaliacdo; 111) implantacdo de uma ferramenta tecnologica de
painéis de controle de facil visualiza¢do de resultados, chamado de
Sistema de Gestdo para Resultados (SGpR); 1v) operacio assistida
para a realizacdo de Reunides de M&A (RM&A) com foco no
aprendizado da Estratégia. No ambito do modelo de Gestao
por Resultados na Prefeitura, o projeto de monitoramento e
avalia¢do dos resultados da Gestio Municipal foi conduzido pela
Unidade de Coordenag¢io do Plano de A¢io Goiania Sustentavel



(UCPA), em parceria com o Instituto Publix. A figura a seguir
apresenta a sintese do modelo, com destaque para os processos
do ciclo de M&A.

1. Formulagdo/customizagdo

da Metodologia para a PMG + o .
Identificacdo de Indicadores \/,/\ 1=
) o O\
1 s
2. Coleta dos 3. Andlise
dados
m

N
v

4. Disponibilizagdo 1] R

(inser¢do no SGpR) 0
MELHORIA DO DESEMPENHO o
m
N 7
mmmm————— -~ Ay
i~ |llll s, 5-Consumo "\ 4
— S Rvga) 7 !
LA 4 —

T Feedback ‘

Figura 1. Etapas do projeto de formulagio e implementagio do modelo de M&A

A implanta¢io do projeto teve como énfase dois principais
temas transversais de governo “Desenvolvimento Urbano
Sustentavel” e “Desenvolvimento Sociocultural Inclusivo”,
que possuem contribui¢do direta de cinco secretarias, a saber:
Secretaria Municipal de Assisténcia Social (Semas), Secretaria
Municipal de Satde (SMS), Secretaria Municipal de Educagio e
Esporte (SME), Secretaria Municipal de Planejamento Urbano e
Habitacio (Seplanh) e Secretaria Municipal de Financas (Sefin).

O projeto contemplou desde a capacitacio de um grupo
de diversas secretarias nas bases tedricas do modelo M&A até
a implementac¢io desse modelo no dia a dia da prefeitura, em
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prol de instituir ciclos periddicos e integrados de melhoria tanto
nas acOes e resultados da prefeitura como também no préprio
modelo de M&A implementado.

A operacionaliza¢io do M&A teve como um dos principais
beneficios a definicio de encaminhamentos realizados nas
Reunides de Monitoramento & Avaliacio (RM&A) voltados
para a correcio de rotas e de rumos, na busca de potencializar
uma cultura relativa a melhoria do desempenho das acdes
estratégicas da Gestio Municipal de Goiania.

2. ATIVIDADES DESENVOLVIDAS

As principais atividades foram as intimeras oficinas de
trabalho colaborativas voltadas para a concep¢io do modelo,
além de contar com intensiva capacita¢ao dos servidores da PMG
nos conceitos, metodologias, ferramentas e casos referenciais
(benchmarks). As rodadas de capacitacdo tanto no modelo de
monitoramento e avaliagio como no sistema SGpR contribuiram
para o desenvolvimento e implementacio dos ciclos de M&A.

As oficinas permitiram a defini¢do e validagio da cesta de
indicadores, da sistematica de M&A e da customizag¢do e uso
da ferramenta tecnoldgica junto as secretarias. Em termos de
processos inovadores podemos destacar a operagdo assistida das
Reunides de M&A iniciadas pela consultoria, com o objetivo
de guiar o esforco inicial de modo a ajustar as melhores praticas
da area para a realidade de trabalho da prefeitura. Essa operagio
teve como principal objetivo contribuir para que os servidores
tivessem total capacidade de continuar com o modelo sem auxilio
externo posterior, garantindo a adequada assimila¢do, por parte
da PMG, da tecnologia desenvolvida.



3. METODOLOGIA

A metodologia proposta pelo Instituto Publix, adequada
ao contexto da Prefeitura de Goiania, foi a Sistematica de
Monitoramento e Avaliacdo. Essa cumpre o papel revigorador
do planejamento do municipio e fortalece sua execucdo. Essa
sistematica consistiu, em um primeiro momento, na definicao de
indicadores e metasparaomonitoramento dosesfor¢oseresultados.
A implementacio do modelo permitiu o amadurecimento e o
acumulo de experiéncia, levando a melhorias nos levantamentos
de dados e informag¢des dos indicadores e ajustes na defini¢ao
de suas metas. Além desses dados quantitativos, sdo levantadas,
também, informag¢les qualitativas que contextualizam os
resultados alcancgados e as dificuldades encontradas para o alcance
da meta no periodo, além de sugestdes de encaminhamentos que
definiram os passos a serem seguidos no proéximo periodo.

A partir das informag¢des levantadas, foram realizadas,
periodicamente, as Reunides de M&A com o proposito de
promover aprendizado estratégico e melhorias. Essas sio
reunides integradas e frequentes, utilizadas para avaliar os
resultados alcancados e estabelecer opcoes de a¢ao futura. O foco
¢ contribuir com o aprendizado e catalisar o processo decisorio
a fim de potencializar melhorias e corre¢des de rumo voltadas
para o curto e médio prazos. Esses eventos se concentram na
avaliacdo do rumo de execucdo da estratégia, assim, procura-se
detectar a ocorréncia de problemas na implementacio e aprender
com os esforcos de cada secretaria, além de identificar as causas
das dificuldades e como remover esses obstaculos a partir da
proposi¢ao de solugdes preventivas ou corretivas, consolidadas
na elaboracio e na valida¢io de encaminhamentos estruturados
no formato de planos de acio (com atividades, responsaveis e
prazos). Toda reunido ¢ registrada em relatério sobre as decisoes
tomadas para posterior acompanhamento. E interessante apontar
que esse processo ¢ facilitado pela adogdo do Sistema de Gestiao
para Resultados da Prefeitura (SGpR), que é utilizado para
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auxiliar o armazenamento e a disseminacdo das informagdes
quantitativas e qualitativas; assim como o acompanhamento dos
encaminhamentos deliberados nas reunides que sio registrados
no formato de planos de a¢des. Algumas telas do SGpR sio
apresentadas a seguir.

& PRerEITURA OE GotANIA 61111

Figura 2. Sistema de Gestdo para Resultados da Prefeitura (SGpR)

4. DIRETRIZES DO MODELO DE RM&A

As Reunides de Monitoramento e Avaliacio (RM&A)
seguiram nove diretrizes principais definidas em conjunto com
representantes das secretarias presentes no escopo inicial do
projeto. Essas diretrizes seguem as boas praticas indicadas pela
literatura adaptadas a realidade de trabalho da prefeitura. Sao
elas:



1. Papel primordial do patrocinador para a realizagio da RM&A.
Para cumprir o seu papel, o patrocinador deve buscar se apropriar
da metodologia da RM&A, criando um ambiente propicio
para apresentacao de resultados, tratamento das dificuldades e
deliberacio sobre os encaminhamentos e melhorias. E necessario
que o patrocinador garanta o foco na busca de solu¢des integradas
e voltadas para uma visio de médio e longo prazo. Por fim, esse
deve construir uma agenda de disponibilidade para assegurar
a presen¢a do Secretario ou Presidente, Superintendentes e
Gerentes.

2. Periodicidade e duracio da RM&A.

As RM&As devem ocorrer com periodicidade trimestral, e se
adequarem ao tempo do Secretirio e do Presidente de 6rgios
vinculados, com a sugestio de duracio entre 1h e 2h. Vale destacar
que a primeira parte da reunido é voltada para apresentacio dos
resultados do monitoramento dos indicadores e metas. Essa
exposi¢ao deve durar 10% do tempo destinado para a reunido.
Na segunda parte, quando sio discutidos problemas, gargalos,
lacunas e oportunidades, destina-se 30% do tempo previsto. Por
fim, a terceira parte da reuniio consome 60% do tempo util (a
maior parte) e ¢ destinado a proposicio de solu¢des e melhorias.
Essa tltima parte, dependendo da complexidade dos problemas,
pode levar um tempo ainda maior, desdobrando-se em possiveis
mini oficinas de inovacio com uso de ferramentas da ciéncia
do design para ideacdo e modelagem de solugdes e protétipos,
podendo demandar um quantitativo ainda superior de horas. A
figura a seguir ilustra essa logica de organiza¢io do tempo.
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Processos-chave

i o Produtos-chave

: Agdes-chave

‘ « Apuragdo do

Parceiros-chave de fornecimento ou de Desempenho
| distribuigdo

Teoria de causa e efeito

Objetivos Estratégicos

e — e Indicadores

ImplicagGes (questoes, dilemas, Assuntos Prioritdrios
obstaculos, gargalos, oportunidades e
solugdes) e diagnostico das causas

. Aproximadamente 10% do tempo
Aproximadamente 30% do tempo

o E—

Encaminhamentos e Planos de A¢ao

Aproximadamente 60% do tempo

Figura 3. Modelo Légico: organizacio do tempo das RM&A

3. Papel primordial do facilitador para a reuniio.

O facilitador é responsavel por definir e manter o foco da
reunido, impondo ritmo adequado aos encaminhamentos. Nesse
sentido seu papel é o de reforcar as regras do jogo, como o limite
de tempo e o foco em planos de ac¢des, ja que promover uma
reuniio célere é essencial para que a cultura seja incorporada na
instituicdo. Reunides morosas e sem foco podem significar perda
de tempo e acarretar a desmobilizaciao das partes interessadas.

4. Reunides integradas entre diversas secretarias ou unidades
com foco em resultados.

As RM&As devem envolver os atores relacionados ao indicador,
unindo pastas correlacionadas. Nas reunides, os resultados
almejados que sio mensurados pelos indicadores devem ser
explicados, e, se possivel, deve-se incluir as estratégias, “o
como”, e o plano de acido no debate e nos encaminhamentos.
Os indicadores devem ser analisados de forma alinhada aos
principais planos nacionais ou estaduais de politicas publicas, por
exemplo, o Plano Nacional de Educagio.



5. Nio ¢é foco da RM&A realizar Reunides de Meta-avaliacio

para a definicdo ou ajuste em indicadores e metas.
Para que se mantenha a celeridade e o foco das RM&As, devem
ser promovidas reunides de meta-avaliacio especificas para
analisar e ajustar indicadores e metas para gerar maior consisténcia
possivel. Os indicadores precisam estar validados para serem
considerados nas RM&As. Sugere-se que se realizem reunides
de meta-avalia¢io apds uma sequéncia de RM&As, para que se
analise todo o modelo, inclusive a robustez e a relevancia dos
indicadores sendo utilizados.

6. Formacio e valorizacdo continuada dos atores que compdem
0 Modelo de M&A.

Essa diretriz trabalha com a construcio de uma rede de
multiplicadores do modelo de realizagio das RM&As, com
pontos focais designados em normativo especifico para coleta
de dados. Isso inclui um processo permanente de alinhamento
e refinamento do modelo de RM&A com seus atores. Deve-se
favorecer o envolvimento e o engajamento de todos os atores
principais com vistas a ser um modelo instituido na Prefeitura.
Para promover uma fundamentagio democratica das decisoes,
¢ necessario o estimulo a insercio de sugestdes/proposicoes
técnicas para subsidiar o processo decisorio.

7. Contemplar e vincular os esfor¢os e resultados intermediarios
na analise dos indicadores.

Promover a analise da relacdo causal entre esforcos e os resultados
mensurados pelos indicadores. Caso os publicos beneficiarios
sejam os mesmos, deve-se envolver as pastas correlatas nas
reunides e nos encaminhamentos propostos interligando, por
exemplo, acdes que possuem condicionantes da satde, educagio
e assisténcia social.
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8. Ter formulario de levantamento de indicadores com

informagdes quantitativas (hard) e qualitativas (soft).
O formulirio de monitoramento e avaliacio deve conter
questdes relacionadas a apresentacdo dos resultados alcancados
do periodo; dificuldades encontradas, previstas ou potenciais;
e recomendacdes para subsidiar o processo decisorio. Os dados
e informacdes disponibilizados pelas unidades sio considerados
de carater oficial e de responsabilidade das proprias unidades.
Recomenda-se atender os critérios de qualidade dos dados e as
informagdes providas com : 1) completude; ii) consisténcia; 1ii)
tempestividade; e iv) acuracia.

9. Acompanhamento (follow up).

Durante a RM&A, as deliberacdes e encaminhamentos das
reunides anteriores devem ser acompanhadas. Reunides internas
podem ser realizadas com periodicidade mensal ou quinzenal
para viabilizar esse acompanhamento.

5. RESULTADOS PROPOSTOS E ALCANCADOS

Dos resultados inicialmente propostos, podemos contar
cinquenta e um indicadores prioritarios definidos em conjunto
com as secretarias, a capacitacio de mais de oitenta e cinco
servidores no perfil de usuario final do sistema SGpR e de
quinze servidores no perfil administrador, cuja efetividade pode
ser medida pelo envolvimento dos servidores da Prefeitura no
uso do sistema por meio da quantidade de logins realizados.
Foram realizadas também seis Reunides de M&A assistidas.

Houve a possibilidade de replicar a metodologia de
modelagem de indicadores, mesmo antes do fim do projeto, em
mais seis secretarias que nao se encontravam no escopo inicial.
Isso demonstra que, apesar da decisio de se implementar a
gestao para resultados primeiramente em um piloto com cinco
secretarias, houve o engajamento da equipe de servidores da
prefeitura que possibilitou essa replicacgio.



Além disso, vale destacar que, apesar do projeto de
contratualizacio de resultados nio ter nascido a partir dessa
experiéncia, as decisdes e o desenvolvimento em geral foram
diretamente influenciados pelo projeto de M&A, com atores/
gestores chaves, defendendo essa visio de gestio para resultados
que foi implementada apds a reforma administrativa (revisio da
macroestrutura organizacional do Governo Municipal).

Todo o esfor¢co de criagio de indicadores das secretarias,
e o engajamento de suas equipes mostram que essas acdes, por
serem interdependentes, estio caminhando juntas. Para isso,
foram realizadas reunides de integracio de iniciativas com, por
exemplo, o projeto de contratualizagdo de resultados e incentivos
que ¢é parte integrante do modelo de gestio para resultados.
Esses esforcos de alinhamento e convergéncia buscaram gerar
sinergias entre os projetos e potencializaram outras iniciativas
correlacionadas que estio em curso na prefeitura de Goiania.

6. RECONHECIMENTO

A iniciativa de implementa¢ao do modelo Monitoramento
& Avaliacdo de Resultados na Prefeitura de Goiania foi agraciada
com o Prémio Internacional entregue pela Comunidade de
Profissionais e Especialistas na Ameérica Latina e Caribe em
Gestao para Resultados no Desenvolvimento (CoPLAC-GpRD)
do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID).

A cerimonia de entrega do prémio foi realizada no dia oito
de setembro na cidade de Guadalajara, no México, durante o
[X Seminario Internacional da Rede de Gestio para Resultados
em Governos Subnacionais da América Latina e Caribe, evento
organizado anualmente pela CoPLAC-GpRD do BID.
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belajine, ol 8 de Septicmbre de 2016,

Figura 4. Prémio Internacional entregue pela CoPLAC-GpRD

do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID)

O municipio de Goiania (3° lugar) e dois Estados
mexicanos (Oaxaca e Jalisco, 1° e 2° lugar respectivamente)
foram reconhecidos pelo trabalho de monitoramento e avalia¢io
de metas do poder publico por meio de indicadores criados pela
gestao e do acompanhamento periddico de seus resultados para
saber se houve ou nio alcance da meta estipulada. O modelo da
Prefeitura de Goiania teve como sua estrutura base a modelagem
de indicadores, assim como a implementacio de uma sistematica
de Monitoramento e Avaliacio do desempenho das secretarias
com o objetivo de melhorar qualidade dos servigos prestados a
sociedade.

No seminiario do CoPLAC-GpRD, a Unidade de
Coordenacio do Plano de Ac¢io Goiania Sustentavel (UCPA)
representou Goiania na cerimonia de premiagio e participou
do painel Boas Praticas Subnacionais em Monitoramento e
Avaliacio, em que falou sobre a experiéncia bem-sucedida de
Goiania.



7. CONSIDERACOES FINAIS

O modelo goiano de monitoramento e avaliagio descrito
nesse capitulo trouxe frutos promissores ja em seus momentos
iniciais. Os proximos passos para que esse trabalho se consolide
no cerne da Gestio para Resultados da Prefeitura devem ser
buscados em paralelo.

Por um lado, objetiva-se alavancar a replicacio do modelo
de M&A até alcancar o todo da administracdo da prefeitura e
seus Orgaos afins. Esse esforco ja foi iniciado e vem mostrando
resultados promissores devido a sua integracao com a expectativa
de ampliacdao da contratualizacio de mais areas na Prefeitura.

Por outro, é essencial institucionalizar a continuidade do
modelo frente 3 mudanca de governo de modo que, mesmo com
modificacdes de objetivos e diretrizes estratégicas, os ciclos de
monitoramento e avaliacio estejam sedimentados na cultura da
gestao municipal. Espera-se que essa boa pratica se perpetue sob
novas dire¢des e permita seu processo de constante melhoria e
reavaliacio, potencializando tanto as acoes de rotina da prefeitura
quanto o direcionamento estratégico, qualquer que seja sua
gestao e direcido tomada.
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IMPLANTACAO DA CULTURA DE _
GESTAO DE PROCESSOS NA POLICIA
RODOVIARIA FEDERAL (PRF)

Eduardo Aggio de Sd
Jodo Paulo Mota
Jean Philippe Granja Cangado

1. INTRODUCAO

A Policia Rodoviaria Federal (PRF) é uma institui¢io
publica que atua em todo o territorio brasileiro, especificamente
nas rodovias federais (cerca de 65 mil quilometros), e tem o
objetivo de garantir a seguranca com cidadania nesses territorios,
além de outras areas de interesse da Unido. Para executar
o seu papel, a instituicdo possui, atualmente, cerca de 11 mil
servidores, entre policiais e servidores da area administrativa.
A instituicdo foi criada em 1928 e, atualmente, estd vinculada
ao Ministério da Justiga. De forma a garantir uma atuagio
abrangente, a PRF possui uma sede nacional, em Brasilia, e
outras 27 superintendéncias, com atuacio nos estados brasileiros.

O principal objetivo da PRF ¢é reduzir a violéncia no
transito nas rodovias federais e aumentar a percepc¢io de seguranca
por parte dos seus beneficiarios. Contudo, nio é possivel
atuar em uma amplitude tdo vasta se os resultados nio forem
definidos e comunicados para todos os niveis organizacionais,
a partir do alinhamento estratégico de toda a organizagio. Ou
seja, os objetivos e resultados definidos pela alta administragio
da PRF devem ser transmitidos e implementados nas unidades
operacionais que estdo atuando nas rodovias, pois, somente a
partir desse desdobramento, ¢ possivel colher resultados para os
beneficiarios das rodovias e para a sociedade de maneira geral.

9 o|nyde)

—_
N
w



Governanca em Acdo - Praticas Inovadoras para Melhores Resultados na Administracdo Publica - Volume 8

126

Na PRF, o alinhamento e a otimizacdo dos processos
sao dificultados devido a sua ampla dispersdo territorial. Dessa
forma, a institui¢do tem avancado na implementacio da gestio
de processos aliada a gestio estratégica (Sa et al., 2016) a fim de
garantir o alinhamento de resultados e esforcos.

Este trabalho descreve e analisa o esfor¢o da PRF para a
implementacio da gestdo de processos na institui¢io, a partir
da modelagem e otimizacio de processos criticos, estruturag¢ao
do Escritorio de Gestio por Processos (eGproc), assim como o
desenho de uma sistematica de Monitoramento & Avaliacio
(M&A) que objetiva o acompanhamento do desempenho desses
processos.

2. A GESTAO MATRICIAL PARA RESULTADOS E A
GESTAO DE PROCESSOS

A gestao estratégica e a gestio de processos sdo
componentes de um modelo maior de gestio para resultados.
Para este trabalho, entre os diversos modelos possiveis de serem
utilizados para a representacio da gestdo para resultados, foi
utilizada a Gestao Matricial para Resultados. Trata-se de um
modelo dinamico, que possibilita a defini¢io de resultados a
partir de um planejamento abrangente, que comtempla os meios
necessarios para alcan¢a-los (processos claros de implementacio),
e as sistematicas de monitoramento e avaliacio (com base em
controles, acompanhamentos e ajustes continuos).

A Gestio Matricial para Resultados possui trés blocos
interdependentes, a citar e ilustrados na Figura 1 a seguir:

« Agenda Estratégica: foco, seletividade, coeréncia e
legitimidade;



+ Alinhamento das Estruturas Implementadoras
(intra e extragovernamental): coeréncia estratégica,
processos, pessoas, orcamento, TIC etc.;

*  Monitoramento e Avaliacao: gera¢io de informacoes
sobre o desempenho de programas, projetos,
organizacdes e pessoas € sua INCOrporacao aos processos
decisorios.

Monitoramento e Agenda Estratégica
Avaliacao

e

L @

“" ,M
L)

Alinhamento das estruturas implementadoras

N

°
o

ﬁl.

& - @
& -

&P s R

©» o o
) ]
A

Figura 1 — Gestio Matricial para Resultados

Na Agenda Estratégica sdo definidos os resultados a serem
alcanc¢ados.

No Alinhamento das Estruturas Implementadoras busca-
se identificar e estruturar a contribui¢cio de cada uma das
unidades, tanto internas quanto externas a organizacio, assim
como pactuar as contribui¢des. Nesse bloco, encontra-se a
gestdo de processos.
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O Monitoramento e Avaliacio consiste na defini¢io
de uma central de resultados que seja responsavel por todo o
monitoramento e avaliacdo da estratégia e das contribui¢des
realizadas por cada um dos atores envolvidos.

Ha um cruzamento entre os elementos da estratégia
(objetivos, programas, projetos etc.) com elementos da estrutura
(unidades organizacionais ou organiza¢des), para identifica¢io
e pactuacdo da contribui¢io dos elementos da estrutura com
vistas a realizacdo da estratégia sob monitoramento e avalia¢do
continuos.

O entendimento da Gestao Matricial para Resultados é
importante porque permite assimilar como a gestdo de processos
deve ser compreendida no ambito de um modelo de governanca
para resultados.

A PREF desenvolveu seu Plano Estratégico para o periodo
de 2013-2020, instituido pela Portaria n® 28 de 12 de fevereiro
de 2014. Para que esse planejamento estratégico nao incorresse
no erro de nao ser implementado, a institui¢io buscou o
amadurecimento em diversas frentes, como a gestao de projetos,
a gestdo de processos, a gestio da performance, a gestio do
conhecimento, entre outros.

Em termos da gestdo de processos, o ator fundamental
no avan¢o dessa area foi o Escritorio de Gestdo por Processos
(eGProc). A seguir, sio abordados os trés pilares que caminham
juntos e que foram implantados na PRF: o esfor¢o de selecio
de processos criticos e sua otimiza¢do; a estruturacdo de uma
unidade organizacional especializada, o Escritério de Gestao por
Processos; e a implantacio de uma sistematica de Monitoramento
& Avaliacio (M&A) do desempenho dos processos.



3. MODELAGEM E OTIMIZACAO DE PROCESSOS
CRITICOS

O Processo Organizacional consiste em um conjunto de
atividades inter-relacionadas ou interativas que transformam
insumos em produto (Norma NBR ISO 9001:2008), ou seja,
envolve a defini¢do de quais sio os insumos (ou entradas)
necessarios para iniciar o processo e as atividades essenciais para
transformar os insumos em produtos ou servicos. Envolve, ainda,
a figura dos clientes e beneficiarios, que sdo os destinatarios
das saidas do processo. Por fim, envolve os fornecedores, que
podem ser internos ou externos, e fornecem condi¢des para que
o processo, ou atividades dentro do processo, sejam iniciados.

O conhecimento e a aplicagdo da gestao de processos sao
fundamentais para se ter processos otimizados e que alcancem
os resultados esperados. A gestio de processos consiste na
identificacio, no alinhamento e na otimizacio dos processos
organizacionais e suas inter-relagdes, que favorecem a visio
holistica e integrada do ambiente interno e externo.

O principal objetivo da gestio de processos & garantir o
alinhamento entre os processos e a estratégia, assegurando a
geracdo e a entrega de resultados aos beneficiarios e a sociedade.

A gestio de processos auxilia a organizacio a estar mais
preparada para lidar com os diversos desafios vivenciados pela
administracdo publica. O ambiente dinamico em que estio
inseridas as organizacdes nio possibilita que essas atuem de
forma lenta, sem controlar seus custos ou sem a flexibilidade
necessaria para desenvolver mudangas quando necessario.

Para que a gestio de processos possa ocorrer a contento,
deve-se considera-la um ciclo continuo de atividades integradas
entre si, conforme estipula o CBOK (Guia Comum de
Conhecimentos sobre Gerenciamento de Processos de Negocio).
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3.1. IDENTIFICACAO DE PROCESSOS CRITICOS

Os processos criticos, que possuem maior impacto para a
estratégia da PRF e o desempenho aquém do esperado, foram
identificados a partir de quatro bases para priorizagio, conforme
a Figura 2 ilustra.

As bases para priorizagio utilizadas na identificagido de
processos criticos foram:

* o Mapa Estratégico da institui¢do, que forneceu os
insumos necessarios para entender a entrega de valor
da PRF e as tematicas mais relevantes;

* os Planos Diretores de cada uma das Coordenagdes-
Gerais (CG) da Sede da Policia Rodoviaria Federal;

* a cadeia de valor da instituicio;

* o conjunto de entrevistas realizadas para a sele¢io de

Processos.
Mapa Estratégico . . Planos Diretores
\ / €GO COINT G C
Bases para I I
Priorizacao 2

| \

Entrevistas . . Cadeia de Valor
T T R 7

{EHH

LHETH O

Figura 2 — Bases para priorizag¢io dos processos
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De acordo com as informagdes iniciais retiradas do Mapa
Estratégico, dos Planos Diretores e de uma lista especifica de 41
macroprocessos ja identificados a época do inicio do trabalho,
foram realizadas 23 entrevistas com servidores das unidades
organizacionais com o objetivo de nivelar os processos, chegando
a um conjunto de 65 processos prioritarios. Essa nova lista
propiciou a elabora¢io de um diagrama de cadeia de valor da
PRF, contendo todos os processos estratégicos e estruturantes.

Foram priorizados 28 processos estruturantes com base
em uma matriz que utiliza trés critérios, ilustrados a seguir na
Figura 3.

O primeiro critério ¢ a avaliagio do impacto que o processo
tem para a consecu¢io da estratégia. A anilise foi pautada no
vinculo do processo com os objetivos estratégicos.

O segundo critério é o desempenho, em que cada processo
foi avaliado com base em fatores como prazo, custo, qualidade,
estabilidade, possibilidades de ganhos rapidos etc.

O terceiro critério ¢ a complexidade do processo. Existem
processos na PRF, assim como em qualquer outra organizagio
publica, que sdo mais transversais (perpassam maior quantidade
de unidades), envolvem grande pluralidade de atores e o seu ciclo
possui maior tamanho e maior tempo para execu¢do. Processos
mais complexos também foram priorizados.
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« Prazo

+ Custo

« Qualidade

« Estabilidade
Vinculo com

\ « Ganhos Rapidos
os Objetivos

Estratégicos 2. Desempenho

1. Impacto na
Estratégia

3. Complexidade

/ « Transversalidade

« Pluralidade de Atores
« Tempo e Tamanho do Ciclo

Processos Priorizados

Figura 3 — Critérios para prioriza¢do dos processos

3.2. MODELAGEM E OTIMIZACAO DE PROCESS0S

A otimizacdo de processos organizacionais na PRF se deu
com base em etapas bem definidas e um método direcionado
a partir de ganhos para a proposicio de melhorias. Para cada
processo houve uma reunido de kick-off para defini¢io da
equipe envolvida, nivelamento das informacdes e formato de
trabalho, definicdo de responsabilidades, marca¢io de oficinas e
reunides, rotinas de validacio etc.

Ainda como forma de garantir a implementa¢io dos novos
processos, foi realizado um treinamento de gestao de processos
para os servidores da PRF, de forma que eles estivessem
plenamente capacitados para gerenciar 0s seus processos
de maneira qualificada, formando uma rede de atores com
conhecimentos na tematica que, em conjunto com o eGProc,
seria responsavel por levar a cultura e o conhecimento para
toda a sede da PRF e para as superintendéncias e unidades
descentralizadas.



4, ESCRITORIO DE GESTAO POR PROCESSOS
(EGPROC)

O Escritério de Gestio por Processos (eGProc) é a unidade
responsavel pelo processo de gestio de processos criticos e
estruturantes na instituicao. Seu foco é prover uma abordagem
consistente, a partir da criacdo de politicas e normas para
processos, os quais atuam com as diversas areas da organizac¢io e
possibilitam uma atuacio sinérgica, sem sobreposicdes.

4.1. ATUAGCAO ORGANIZACIONAL DO EGPROC

Um escritéorio de processos pode ter diversos
posicionamentos na estrutura organizacional, atuando em uma
Unica area da organiza¢ido ou em sua totalidade. No caso da
PRF, em que se buscava uma atua¢ao estratégica e ampla, o
eGProc foi estruturado na Coordenadoria de Gestao Estratégica
(CGE), vinculada diretamente ao Gabinete da Direcio-Geral da
organizacdo. Esse ¢ um posicionamento bastante vantajoso, ja que
a possibilidade de haver patrocinio da alta lideranga é maior. Com
esse auxilio, a inser¢io do eGProc nas outras unidades da sede
da PRF se torna viavel. A Figura 4 ilustra o posicionamento do
eGProc na estrutura organizacional simplificada da PRF.

Diretoria-Geral
‘ Gabinete

[ | | [ |

Figura 4 — Estrutura Organizacional simplificada da PRF

Superintendéncias
Regionais
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A atuagio do eGProc da PRF é focada na sede nacional
da institui¢ao. Ou seja, ndo é escopo de atuag¢io do escritorio
as superintendéncias regionais. A cadeia de valor do eGProc
foi desenvolvida para que fosse possivel visualiza-lo de forma
sistémica e abrangente.

Na cadeia de valor do eGProc, os processos estio
organizados em trés ambitos: o primeiro é a propria melhoria
de processos da organizac¢io; o segundo € a gestio do eGProc
(contemplando gestdo e atualizacdo de metodologias, modelos e
conhecimentos correlatos); o terceiro é a mentoria e a capacita¢io
dos donos de processos e envolvidos.

A cadeia de valor apresentada na Figura 5 relaciona os
insumos, os processos, os produtos, os impactos a serem gerados
pelo eGProc, as normas e os regulamentos envolvidos, bem
como os sistemas informatizados e os beneficiarios (clientes).
Portanto, qualquer pessoa que tenha acesso a cadeia de valor da
unidade entenderi a sua logica de geracio de valor.

Verificou-se a importancia de se definir um propdsito para o
eGProc, tendo em vista os desafios a serem enfrentados pelos seus
servidores. Os elementos estruturados foram missao, visio e valores.

A missio do eGProc, ou seja, sua razio de existéncia, é:

MISSAO
Promover o alinhamento estratégico e melhoria do desempenho dos processos, por

meio da disseminacao da cultura e boas praticas em Gestdo de Processos na PRF.

A visdo projetada para o futuro da unidade, ou seja, aonde
ela quer chegar, é:

VISAO

Gerar ganhos de performance na PRF por meio da disseminacéo e implantacao
de boas praticas de otimizacdo, melhora e gestao de processos.
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As crencgas e os valores que balizam o comportamento dos
servidores do eGProc na execucio de suas atividades sio:

« Efetividade: atuacio orientada para resultados;
+ Integridade: atuacio imparcial e autonoma;

e Profissionalismo: atuacio de forma técnica e
competente;

« Colaboragio (trabalho em equipe): trabalho de
forma cooperativa para alcance de resultados;

¢ Resiliéncia: saber lidar com as frustracdes e alteracoes
no ambiente de trabalho, tendo a capacidade de se
recuperar emocionalmente;

* Resolucio de conflitos: capacidade de mediar e lidar
com conflitos.

4.2. ORGANIZACAO INTERNA E ATRIBUICOES GERAIS DO
EGPROC

O eGProc da PREF ¢ responsavel por desenvolver atividades
sistematicas de modelagem, analise, proposi¢io de melhoria e
redesenho de processos visando alinha-los ao planejamento
estratégico vigente. O eGProc também possui como objetivo
promover a gestao do conhecimento em processos e propor e
disseminar metodologias, modelos e ferramentas da tematica.

E funcio do Escritorio transferir conhecimentos aos
gestores e servidores de outras areas da organizacao, de forma
a garantir que a gestio de processos seja realizada da maneira
adequada.

As principais atribui¢des definidas para o eGProc da PRF
sao:
e Traduzir a visdo da estratégia para a operacao;

* Promover a melhoria continua dos processos de
negocios;



* Fomentar a inovag¢io e criatividade nas a¢des de
processos;

e Coordenar as atividades de melhoria e inovacio de
processos por meio de uma abordagem de gestio de
porttolio;

* Acompanhar os beneficios entregues a partir da
melhoria e da gestio do dia a dia dos processos;

* Definir e manter métodos e ferramentas de apoio para
as iniciativas de Business Process Management (BPM);

* Dar apoio as atividades de gestio da mudanga durante
os projetos de melhoria de processos;

* Fornecer recursos internos para o estudo, a pesquisa e
a evolucido de BPM na organizag¢io;

* Apoiar o uso de sistemas e outras tecnologias
relacionadas a BPM;

* Gerir, compartilhar e disseminar conhecimentos

relacionados a processos e a resultados bem-sucedidos
com BPM.

Verificou-se a importancia de se definir as competéncias
necessarias aos servidores do eGProc, inclusive para direcionar
treinamentos e capacitagdes que porventura viessem a ser
realizados. Sio elas:

e Técnicas de modelagem dos processos de negdcio e
notacao BPMN (Business Process Modeling Notation);

* Uso da ferramenta Bizagi Modeler;
* Analise e melhoria de processos;
* Auditoria e gestao de riscos em processos;

* Monitoramento e avaliacio da implantacio dos
processos;
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* Negociagdo, solu¢ao de conflitos, coaching, lideranca

etc.;

e Resiliéncia;

* Apresentacao e oratdria;

* Capacidade de escrita;

* Capacidade de compreensio.

Levando-se em consideracio os processos apresentados na
cadeia de valor do eGProc e as suas atribuicdes, desenvolveu-
se o macroprocesso de gestao de processos da PRF, em que

para cada processo foi definida uma série de atividades a
serem executadas. O principal beneficio desse mapeamento
foi possibilitar a padronizagdo e a eficiéncia na execugdo das

atividades, também garantindo que os avangos alcangados nio
se percam. O fluxograma decorrente ¢ apresentado na Figura 6.

Identificago de Processos

Prioritarios

Criagio de novos processos

Gestdo de Processos

cultura

—

[+

Gestio, fomento e difus

e conhecimentos

[#]

praticas

o da
em BFM

L .0

Orientagdo, mentoria &
treinamento em mekhores

Monitoramento do Desempenha
dos Processos

Figura 6 — Gestio de Processos — versio resumida



Cada um dos processos apresentados possui seus respectivos
fluxogramas, em que cada uma das atividades possui o seguinte
detalhamento: descri¢gdo/objetivo; entradas (insumos); tarefas;
saidas (produtos); sistemas/ferramentas/aplicativos; e responsavel
pela execucdo. O detalhamento foi feito com o objetivo de
garantir que o eGProc execute suas fungdes da forma correta,
independente dos servidores que 1a estejam, considerando que
a PRF é uma organiza¢io que possui alta rotatividade interna
devido a transferéncia de policiais de uma localidade para outra.

O manual do eGProc relaciona todos os modelos de
documentos a serem utilizados nas diversas func¢des do escritorio.

Todas as informagdes idealizadas para o eGProc e
consolidadas no manual foram disponibilizadas em trés formatos:
fisico, virtual (PDF e DOC) e HTML (versao interativa dos fluxos
de processos). As Figuras 7 e 8 representam, respectivamente, o
manual do eGProc da PRF e seu HTML.

& PRF

MANUAL DA ESTRUTURACAO DO ESCRITORIO DE
GESTAO POR PROCESSOS

Figura 7 — Manual do eGProc
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Macroprocesso la
Wemticaqdo processes
Macroprocesso Identificagio processos Otimizagio de processos
Onimizago de processos
Crag3o de mows processos
Desemgsnne Processa
Fomerto e gusla
Criagéo de noves processes Desempenho Frocesso Fomento e difusio

Meihores prisicas

Figura 8 = HTML do processo de Gestio de Processos

Com base nas defini¢des do eGProc, iniciou-se uma
sistematica de monitoramento e avaliacio, de forma a verificar se
as melhorias propostas estavam sendo implantadas e se resultados
estipulados estavam sendo alcancados.

5. MONITORAMENTO E AVALIACAO (M&A) DOS
PROCESSO0S

Os procedimentos definidos pelo eGProc servem para
verificar se os processos estdo sendo implantados, se auxiliam
no repasse de conhecimento, na consolidagio da cultura e
no entendimento da situac¢do sistémica do desempenho dos
processos.

Os servidores que integram o eGProc possuem, em sua
base de dados, os planos de implantacio do redesenho de cada
um dos processos que foram otimizados, os indicadores de
desempenho do processo, assim como a lista de melhorias a



serem implantadas. Também ¢ realizada uma rotina periddica de
entrar em contato com os donos dos processos para atualizar as
informacoes e retirar davidas.

Apds a coleta de informacdes acerca dos processos,
o eGProc possui a funcio de reportar e atualizar a CGE ¢ a
Direcio-Geral da PRF dos resultados encontrados. Isso se da
por meio das Reunides de Avaliacio da Estratégia (R AE). Esta
reunido consiste em um encontro regular, peridédico e integrado
em que o Diretor-Geral da PRF e seus assessores, juntamente
com os coordenadores das unidades, utilizam dados atualizados
para analisar aspectos especificos da estratégia e relativos ao
desempenho recente de cada unidade.

O eGProc mensura os indicadores e o status de sua
implantacio nos processos e comunica aos participantes da
RAE. O dono do processo, em conjunto com o coordenador
da area (s) participante (s) do processo, tem a oportunidade
de explicar o alcance ou nido dos resultados esperados. Neste
momento, também é propicio que se reflita sobre a¢des corretivas
e encaminhamentos para garantir que os resultados possam ser
alcanc¢ados.

A seguir ¢ apresentado o modelo de relatério de
acompanhamento dos processos, a ser preenchido pelo eGProc
e o dono do processo. Este modelo é preenchido e enviado com
antecedéncia para os participantes da RAE, para que eles possam
iniciar a reunido com a devida preparacio.

Dados de identificacao

Processo: Incluir o nome do processo

Dono ou responsavel pelo Processo: Incluir o nome do dono do processo

Mensuracao de indicadores

Meta pactuada (meta definida com a
equipe, o dono do processo e a chefia
Indicador 1 imediata)

Resultado (resultado verificado a partir do
calculo da férmula do indicador)
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Meta pactuada (meta definida com a
equipe, o dono do processo e a chefia

Indicador 2 imediata)

Resultado (resultado verificado a partir do
célculo da formula do indicador)

Meta pactuada (meta definida com a
equipe, o dono do processo e a chefia

Indicador n imediata)

Resultado (resultado verificado a partir do
calculo da férmula do indicador)

Avaliacao dos beneficios esperados para o processo

Fatores positivos
Incluir quais foram os fatores que influenciaram positivamente no resultado aferido pelo
indicador.

Fatores a melhorar
Incluir quais foram os fatores que influenciaram negativamente no resultado aferido pelo
indicador.

Licoes aprendidas
Incluir quais foram as licbes aprendidas, ou seja, os aprendizados e melhores praticas
verificados no processo que podem, eventualmente, ser replicados em outros processos.

Status da implantagao das melhorias

Com base no plano de implementacdo e sua porcentagem de execucdo, incluir nesse
campo o status geral de implantagao. Deve-se justificar o status de implementacgao do
processo caso haja algum atraso no cronograma estipulado.

Acoes corretivas sugeridas

Levantar/determinar quais sdo as medidas corretivas que podem ser realizadas para
garantir aimplantacéo do processo e aumentar o seu desempenho.

Existe necessidade de alteracao do processo?

E possivel que as melhorias definidas para o processo durante o projeto de otimizacao
nao sejam suficientes para alcangar os ganhos desejados. Nesse caso, o dono do processo
deve expor, nesse espaco, quais outras melhorias devem ser incluidas, assim como sua
justificativa e causa critica.

Quadro 1 — Modelo de relatério de acompanhamento dos processos

A sistematica de Monitoramento & Avaliacdo permite que
os servidores envolvidos com o processo e os donos dos processos
se sintam responsaveis por sua implementacio da maneira certa,
bem como busquem efetivos resultados.



Se ndo houvesse essa sistematica, a probabilidade de nao
implantacio das melhorias dos processos seria muito maior,
prejudicando o trabalho que foi desenvolvido até entio.

6. RESULTADOS E CONSIDERACOES FINAIS

A PRF tem evoluido a passos largos em termos de gestdo.
As iniciativas envolvendo a otimizacdo de diversos processos
estruturantes da instituicio, a implantacio do eGProc e da
sistematica de M&A de processos estao possibilitando que o
nivel de maturidade cresca, promovendo um ciclo virtuoso de
melhoria continua.

A intervencio de melhoria nos processos fez com que
servidores de diversas areas da PRF comecassem a ter consciéncia
do conceito de processos e sua importancia. Ou seja, o trabalho
empreendido ja fez com que houvesse disseminacio da cultura de
gestdo de processos. Complementarmente, a formalizagio de um
Escritério de Gestdo por Processos demonstra a importancia que
a tematica possui para a Direcio-Geral da PRF, favorecendo a
influéncia da unidade nas demais areas da instituicdo para propor
melhorias e novos padroes de execugio das atividades.

Em se tratando dos processos, ja podem ser visualizados
resultados concretos a partir das melhorias que foram definidas.
Diversos planos de implementacido ja foram iniciados, e as
melhorias implementadas produziram resultados.

A implanta¢io do eGProc e da sistematica de M&A sio fatores
potencializadores da geracio de resultados. Os servidores e gestores se
tornam cada vez mais compromissados pelo seu papel na organizagio,
pois com as RAE é mais factivel que haja a responsabilizacio, por
parte dos envolvidos, pelo desempenho alcangado.
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Com relagio aos processos otimizados e seu
acompanhamento, verificou-se, por exemplo, que o processo de
multas e penalidades se tornou mais eficiente. A implementagio
de uma importante melhoria gerou uma economia estimada em
R$ 18,5 milhdes, no prazo de dois anos, devido a substitui¢ao
do texto publicado em Edital (Diario Oficial da Unido - DOU)
com as informag¢des de todos os infratores que nio receberam
notificacdes. Apos essa atuagio, essas informagdes passaram a
ser apresentadas por um link que direciona para um enderego
eletronico da PRF. Esse resultado foi, inclusive, publicado pela
PRF em seu sitio eletronico e intranet, como apresentado na
figura a seguir.

rrrrrrrr Mensagem original --------
Assunto: [prf] PRF em pauta - Edigio 01/07/2016
Data: 2016-07-15 13:47

De: pri@prr.gov.b

QPRF

Edigio 01/07/2016
CGO recebe mapeamento de processos estratégicos

"As organizages s3o teias de processos”. E na busca de melhorar os seus, a Policia Rodoviaria Federal (PRF) recebeu nesta sexta-feira, 01, os relatérios com o
mapeamento de cinco processos da Coordenagéio Geral de Operagdes (CGO). Todas as mordenagaes tiveram processos mapeados. Em 2016, na CGO, foram os
processos de &c de Transito, Fi Técnicas e Gestio da Educaco para o Trénsito e Gest3o das Operacdes
Especializadas.

€ por meio dos processos que a miss30, vis30 e valores da instituig3o saem do papel e ganham vida. Eles
refletem o f al da o de processos é uma ferramenta qerenclal que busca o
melhor entendimento dos processos para melhoré-los. Com o

redundantes, custos e outros pontos sdo trazides a0 papel € assim, podem ser avaliados.

Mapeamento do processo de multas - A PRF publicou aproximadamente 84 mil notificagdes por Edital no
DOU ao custo de R$ 646 mil. No mapeamento do processo de multas, a equipe da CGO identificou que as
notificagdes por edital no DOU poderiam ser substituidas por um Gnico link que remeteria ac site da PRF, onde
constaria as autuagdes.

Realizou-se gestio junto ao Contran para alteragao de uma resolucéo que permitiria esse instrumento.
Em maio de 2016, a resolucéo foi alterada e a PRF publicou no DOU 2.400.000 autos de infracdo ao
custo de R$ 1.440,00. Se fosse utilizar o método anterior, o custo seria de aproximadamente R$
18.500.000,00. A implementagao dos plano de melhorias dos processos redundara em maior economia e
eficiéncia aos processos estratégicos da PRF.

0s processos mapeados estdo msunmvels para consulta no Painel PRF, na drea temética Gest#o Estratégica.

73
responca a este e-mail

Figura 9 — Noticia sobre os resultados alcancados com a otimiza¢io de processos

Outra melhoria potencial com relacdo ao processo de multas
¢ o envio das notificacdes de autuagdo, que passarao a ser enviadas
sem o Aviso de Recebimento, em que se estima uma economia de

R$ 80 milhoes.



Em suma, ¢ possivel verificar que, em um momento
de necessidade de corte de gastos, a gestio de processos tem
propiciado resultados consistentes para a institui¢do, com grandes
possibilidades de disseminacdo de boas praticas para as unidades
espalhadas pelo pais, aumentando o desempenho do 6rgio e a
entrega de valor para a sociedade brasileira e beneficiarios das
rodovias federais. Essas iniciativas integradas de otimizacio de
processos, operacionaliza¢cio do eGProc e do M&A, favorecem
a PRF a prestagio de melhores servi¢os com um custo-beneficio
mais vantajoso.
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QUEBRANDO PARADIGMAS NA
GESTAQ DE PESSOAS DO PODER
JUDICIARIO CEARENSE: GESTAO
DE COMPETENCIAS, GESTAO DE
DESEMPENHO E 0 MERITO NA
ASCENSAOQ NA CARREIRA

Jacqueline L. Alves
Mdrio F. Woortmann

Maria Lucia Félix

1. INTRODUCAO

O Tribunal de Justi¢a do Estado do Ceara - TJCE possui
como visio institucional “ser referéncia em gestdo judiciiria,
reconhecido como instituicdo confiavel e célere na promogio da
justica”, com o objetivo de garantir direitos para realizar justica.
Para tanto, tem priorizado a constante melhoria de sua gestio
administrativa e de seus processos judiciarios.

Aprimorar o atendimento e o acesso do cidadio a
justica, promover a celeridade, a produtividade e a efetividade
na prestagio jurisdicional, além de objetivos estratégicos, sio
desafios frente a crescente exigéncia da sociedade de um Poder
Judiciario mais célere e efetivo. Para perseguir esse propdsito, é
necessaria a introdugdo de boas praticas de gestio.

Um fator importante que aponta para a busca desses
objetivos, entre outros, é a previsio do desenvolvimento de
carreiras na Secdo IV, da Lei 14.786/2010 que implantou o novo
Plano de Cargos, Carreiras e Remuneracio do Poder Judiciario.
Para sua implantagdo plena, é indispensavel a elaboragio de um
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trabalho técnico baseado nas melhores praticas, com fins de
estabelecer os critérios de avaliacdo e gestio por desempenho,
alinhados aos objetivos estratégicos do Poder Judiciario. Desta
forma, facilitaria também o atingimento da meta especifica do
Conselho Nacional de Justica (CNJ) — “Mapear as competéncias
dos tribunais, para subsidiar a implantagio da gestio por
competéncias’.

Diante desse contexto, a Secretaria de Gestio de Pessoas
- SGP buscou implantar a¢les e introduzir novas praticas que
corroborassem com a missdo estratégica do Poder Judiciario
cearense. Uma das formas é o reconhecimento e estimulo ao
desempenho do servidor, por meio da avaliacio e gestio do
desempenho, bem como evolu¢io na carreira e aprendizagem
no trabalho.

Este capitulo se propde a gerar reflexdes sobre esses temas
ao longo da descri¢ao do processo de construcio de solu¢des em
Gestao de Pessoas para o TJCE, que envolveram o diagnostico
de politicas e praticas de Gestio de Pessoas, o mapeamento
de competéncias técnicas, comportamentais e gerenciais,
o desenvolvimento de uma nova sistematica de Gestdo de
Desempenho e a revisao dos critérios de progressao e promog¢ao
na carreira, pautados pelo mérito.

2. 0 DESENVOLVIMENTO CONJUNTO DAS NOVAS
SISTEMATICAS DE GESTAO DE PESSOAS

O ponto de partida do processo de modernizacio da Gestao
de Pessoas no TJCE deu-se por meio de um diagndstico de suas
politicas e praticas, abordando os diferentes subsistemas. Utilizou-
se uma triangulacio metodologica: analise documental,
observando-se todos os atos legais, normativos e manuais, ou
outros documentos internos que descrevem o modus-operandi
daquele momento; analise quantitativa, identificando-se o perfil



da forca de trabalho do quadro do tribunal por vinculo (efetivos,
exclusivamente comissionados, terceirizados, temporarios),
por idade distribui¢io por faixa etaria), por tempo de carreira,
por género e por cargo; e analise qualitativa (entrevistas com
gestores e atores-chave na organiza¢io para coleta do historico
recente e das percep¢des preponderantes) conforme representado
pela Figura 1 a seguir:

Analise Documental

(leis, portarias,
resolucdes)

Analise Qualitativa Analise Quantitativa

(entrevistas com (perfil da forca de
atores-chave) trabalho}

Figura 1: Método de triangulacio de analises para

fins de diagnodstico de Gestao de Pessoas

Este método de triangulagio permitiu, por exemplo,
comparar o que se pode perceber a partir da leitura do que esta
“escrito no papel” com o que é “feito na pratica”, muitas vezes
revelando situa¢des aquém ou além do esperado. Esse diagndstico
forneceu, entio, dados e informacdes consolidados para se ter
uma fotografia daquele momento em rela¢io a Gestao de Pessoas
do TJCE, envolvendo seus principais subsistemas e considerando
diferentes perspectivas e percep¢oes. Pode-se perceber que a
analise do Mapa Estratégico indicava uma forte intencio de
desenvolver a Gestao de Pessoas no Tribunal, em contraste com
a existéncia de diversas necessidades de aprimoramento em
relacio a composi¢ao da forca de trabalho (com uma quantidade
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elevada de terceirizados e de servidores efetivos proximos da
aposentadoria), passando pela necessidade de dimensionamento
de pessoal, assim como demandas especificas de fortalecimento
dos subsistemas de Gestdo de Pessoas, como, por exemplo, a
auséncia de uma metodologia de Gestio por Competéncias, uma
Gestao de Desempenho integrada (e ndo somente uma avaliagio
isolada), uma sistematica mais estruturada de desenvolvimento
de servidores, da gestao do Clima Organizacional e de praticas
de Qualidade de Vida no Trabalho, em especial para as unidades
do interior do estado. Conforme podera ser percebido a seguir,
diversas dessas questdes foram consideradas pelo projeto
desenvolvido e aqui descrito.

2.1. 0 MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS GERENCIAIS,
TECNICAS E COMPORTAMENTAIS

Unma das principais necessidades do Tribunal era mapear as
competencias essenciais aos gestores, assim como as competéncias
técnicas e comportamentais em todos os seus setores para
viabilizar a implantacio da Gestio por Competéncias. Para
isso, primeiramente foram revisados diversos conceitos de
competéncias para gerar alinhamento entre os participantes.

Sio muitas as defini¢cdes do conceito de competéncias em sua
acepcao voltada ao contexto de Gestdo de Pessoas. Santos (2011)
identificou, em seu estudo, mais de vinte definicOes diferentes
do conceito de competéncia. Por exemplo, em formatos mais
objetivos, Le Boterf (1999) afirma que uma a¢do competente ¢é
um produto de uma combinacio de recursos, e que a competéncia
reside no saber mobilizar e aplicar esses recursos. Do ponto
de vista das competéncias organizacionais, Prahalad e Hamel
(1990) definiram-nas como “o conjunto de conhecimentos,
habilidades, tecnologias, sistemas fisicos, gerenciais e valores que
geram diferencial competitivo para a organiza¢io”. Do ponto de
vista das competéncias individuais no trabalho, diversas sio as



defini¢cdes possiveis, algumas tendendo para o foco em atitudes,
outras para conhecimentos e habilidades, outras para a geracio de
resultados e algumas propondo a combinac¢io desses elementos:

(...) “caracteristicas observaveis e mensurdveis de uma pessoa, que incluem
0 uso de conhecimentos, habilidades e atitudes que contribuam para a sua
performance” (MACKY, 2008, adaptado).

“atitudes identificadas como relevantes para a obtencao de alto desempenho em
um trabalho especifico ao longo de uma carreira profissional ou no contexto de
uma estratégia corporativa” (SPARROW e BOGNANNO, 1994).

“um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionados, que
afetam a maior parte de alguma tarefa, papel ou responsabilidade que se reporta
ao desempenho da funcdo assumida, e que podem ser aferidos por parametros
bem aceitos; tais predicados sao susceptiveis de melhor capacitagcdo pelo
treinamento e desenvolvimento” (PARRY, 1996).

(-..) “a capacidade de uma pessoa gerar resultados dentro dos objetivos
organizacionais” (DUTRA, HIPOLITO e SILVA, 1998).

(...) “a inteligéncia pratica de situacdes que se apoiam sobre 0s conhecimentos
adquiridos e os transformam com quanto mais forca, quanto mais aumenta a
complexidade das situacdes” (ZARIFIAN, 2001).

(-..) “o desempenho expresso pela pessoa em determinado contexto, em termos
de comportamentos e realizacoes decorrentes da mobilizacdo e aplicacdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho” (CARBONE et al., 2006).
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(-..) “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos e habilidades que agreguem valor economico

para a organizacao e valor social ao individuo” (FLEURY e FLEURY, 2001).

Quadro 1: Exemplos de defini¢des de competéncias no trabalho

Apds o alinhamento inicial, foi elaborada uma defini¢io
propria, que seria uma intersec¢io entre trés dos conceitos acima
descritos:

Competéncias sdo caracteristicas observaveis e mensurveis de
um servidor, que incluem o uso de conhecimentos, habilidades e atitudes

que contribuam para um alto padrao de desempenho em seu trabalho, e
consequentemente para os resultados organizacionais.

Quadro 2: Defini¢do propria de competéncias criada para o

TJCE, derivada da conjun¢io de outras defini¢des

De acordo com a maioria dos pesquisadores da area, os
objetivos estratégicos da organizacio sio definidos como “The
What” (0 qué), ou seja, o que precisa ser feito, o que precisa ser
atingido e aonde se espera chegar. Para isso, as competéncias,
compostas por conhecimentos, habilidades e atitudes (C.H.A.s),
sao consideradas como “The How” (como), ou seja, como faze-lo,
do ponto de vista individual e profissional. Em outras palavras,
as competéncias auxiliam a execucio da estratégia, conforme
representado na figura a seguir:




Obijetivos

. Competéncias Estratégicos
organizacionais

Competéncias
. setoriais

Competéncias
individuais

Figura 2: Competéncias internas viabilizando a

consecucdo dos objetivos estratégicos

Entre as variadas abordagens para a definicio de
nomenclaturas e a descri¢io textual das competéncias, incluindo
a linguagem, o formato e a utilizagio dentro da organizagio,
o formato utilizado se aproxima mais daquele proposto por
Santos (2001), sob a forma de referenciais de desempenho, com
afirmativas que indicam a aplicacdo da competéncia na pratica.

Definidos esses parametros conceituais, para realizar o
mapeamento das competéncias, foi utilizado um método de
coleta inicial por meio de formulario (questionario) eletrénico,
conforme recomendado por Brandio e Bahry (2005), para que
se pudesse abranger a maior quantidade possivel de participantes.
Ganhava-se, assim, maior legitimidade e riqueza de informacoes,
para posteriormente elaborar e validar as competéncias por
setor. A Figura 3 a seguir representa os passos tomados para esse
processo:
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Preparagdo do
Instrumento de Teste-piloto
Coleta

Processo de
Comunicagdo

Periodo de Coleta e Processamento das Validagao dos
Acompanhamento Informacg6es Resultados

Figura 3: O processo de Mapeamento de Competéncias técnicas,

comportamentais e gerenciais de todos os setores do TJCE.

O primeiro passo foi a preparagio do instrumento de
coleta, um formulario a ser preenchido em meio eletronico pela
totalidade dos servidores efetivos e comissionados do TJCE,
utilizando a ferramenta Survey Monkey, que permite a coleta de
dados e informacodes online, democratizando a participacio. Em
segundo lugar, preparado o questionario de coleta, foi realizado
um teste-piloto com a finalidade de avaliar se uma amostra de
servidores conseguia entender e preencher satisfatoriamente o
questionario, assim como se o funcionamento da ferramenta
ocorreria sem problemas operacionais. O terceiro passo consistiu
na preparac¢io e deflagracio de intenso processo de comunicacio,
com vistas a informar sobre o Projeto como um todo, enfatizando
a etapa presente de coleta de informacdes, a sensibilizar para
a importancia e a necessidade da participa¢io de cada um e a
tirar eventuais davidas. Neste passo, foram utilizados recursos
da intranet do TJCE, palestras, reunides, cartazes e e-mails.
O quarto passo foi o de coleta propriamente dita, apoiada por
plantdes de tira davidas, de acompanhamento das respostas e
de reitera¢do da solicitacdo de preenchimento dos formularios
na sede (Fortaleza) e em todo o interior do estado. O quinto
passo foi o processamento dos dados coletados, englobando a



preparagdo das bases de dados a serem trabalhadas, o que resultou
em dois arquivos — um referente aos cargos efetivos e outro
referente aos cargos comissionados —, a interpretagdo das frases
e textos preenchidos, a identifica¢do e geracido das competéncias
e a proposicio de evidéncias de comportamentos (referenciais
de desempenho) para cada competéncia identificada. Neste
passo, se produziu também uma matriz com a identificacio das
competéncias por setor. O sexto e tltimo passo foi a validag¢io da
Matriz de Competéncias gerenciais, comportamentais e técnicas
por cargo e setor. A validagio foi feita em duas instancias:

* junto a Equipe de Trabalho Multifuncional responsavel
pelo desenvolvimento e acompanhamento do Projeto; e

e junto aos gestores e técnicos mais experientes das
diversas unidades do TJCE, na forma de workshops.

Ao total, os seguintes resultados foram obtidos:

115 setores com suas competéncias mapeadas

Total de 48 competéncias essenciais identificadas:
30 competéncias técnicas/especificas;

12 competéncias comportamentais;

06 competéncias gerenciais.

Quadro 3: Principais resultados do Mapeamento

das Competéncias necessarias por setor

Com vistas a gerar maior foco para investimentos em
capacitagio e possibilitar um direcionamento para futuras trilhas
de aprendizagem, foi realizada a priorizacio das competéncias
por setor, em workshops, envolvendo os gestores de cada uma das
cento e quinze areas, em uma escala de 1 (menor importancia),
2 (importancia intermediaria) e 3 (maior importancia). Como
resultado, a figura apresentada na proxima pagina demonstra
um extrato da Matriz de Competéncias contendo os graus de
importancia respectivos de cada setor:
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Encerrada esta etapa, iniciaram-se os trabalhos para o
delineamento de uma nova sistematica de Gestio de Desempenho
dos servidores do Tribunal.

2.2. A ELABORACAO DE UMA NOVA SISTEMATICA DE GESTAO
DE DESEMPENHO

Uma das necessidades mais latentes para gerenciar a
produtividade e o mérito dos servidores do Tribunal era a
implantacio de umasistematicarobustade Gestaode Desempenho.
Até entdo, a constatacao do mérito para fins de gratificacdes ou
de progressio e promoc¢io na carreira se pautava somente na
comprovagiao de qualificagio, por meio de certificados contendo
as horas de capacitagio realizadas no periodo. Entretanto, a nova
sistematica de Gestdo de Desempenho que foi desenvolvida
possuia inten¢des mais amplas.

Gestio de Desempenho é definida por Armstrong (2009,
p-9) como “um processo sistematico para aprimorar a performance
organizacional por meio do desenvolvimento do desempenho de
individuos e equipes”. Segundo a mesma autora, “o gerenciamento
da performance dos colaboradores é um processo estratégico e
integrado que gera resultados organizacionais concretos quando
ele melhora o desempenho das pessoas que nela trabalham”
(Armstrong, 2000). Esses conceitos fizeram parte do alinhamento
metodologico realizado no inicio desta etapa, com foco na nog¢ao
de que a Gestdo de Desempenho nio se resume a uma avalia¢do
1solada. Pelo contrario, representa uma sistematica muito maior
cujo significado central reside em uma expressio: monitoramento
e desenvolvimento continuo. A avalia¢io ¢, portanto, apenas um
dentre varios instrumentos e atividades.

O modelo foi delineado utilizando-se os métodos mais
consagrados pela literatura especializada, aliados as possibilidades
atuais do TJCE, de forma que sua operacionalizacio fosse
factivel, de facil entendimento por parte dos participantes
e que pudesse receber incrementos ao longo dos anos. Para

£ o|nyde)

159



Governanca em Acao - Praticas Inovadoras para Melhores Resultados na Administracdo Publica - Volume 8

[oN
o

servir como instrumento de gestio, o modelo de Gestio de
Desempenho individual tinha como premissa estar alinhado
aos objetivos estratégicos, subsidiar os demais subsistemas de
Gestdo de Pessoas e o processo de planejamento organizacional,
fornecendo informag¢des que proporcionassem a melhoria
de desempenho individual e institucional. Concretamente o
modelo seria considerado adequado se possibilitasse a aplicagio
de seus resultados em multiplos contextos e a racionalizacdo dos
processos de gestdo que viria a subsidiar.

O Modelo e Ciclo de Gestio de Desempenho:

A Figura 4 representa, de forma resumida, o modelo de
Gestio de Desempenho elaborado conjuntamente para o TJCE
em seu ciclo de doze meses , envolvendo as etapas de preparagio,
acompanhamento, de feedback, avaliacoes de
desempenho, processamento dos resultados e desdobramentos
para progressio, promoc¢do e capacitagio. Percebe-se, nesse
ciclo, a énfase dada no aspecto da continuidade, no didlogo e no
acompanhamento continuo:

momentos

Previséo de inicio

do ciclo: Junho
Planejamento
Anual:

Desdobramentos:

Revisio de Indicadores,
metas, competéncias.

Registros para

Ascensdo Funcional;
Plano de Capacitagéo

Processamento e
Divulgagio dos
Resultados:

Gerar resultados finais

(média das avaliagdies) e

registro no sistema

Prazo para
Recursos:
Recebimento,
Andlise e
deferimento/indefe-
rimento dos
recursos.

Previséo de
realizagdo: Abril

Gestdo de

Desempenho

Avaliagio de
Desempenho:

Parcial 2 Acompanhamento

de Desempenho e
Feedback:

Feedback registrado no.
sistema.

Treinamento para
Avaliadores e
Avaliados:

Acordo de
Desempenho:

sistema.

Acompanhamento
de Desempenho e
Feedback:
Feedback registrado no
sistema.

Avaliagio de
Desempenho:

Parcial 1

Previséo de
realizagdo:
Novembro

Figura 4: O Ciclo de Gestio de Desempenho do TJCE



A primeira etapa do ciclo envolve o Planejamento Anual
da Gestio de Desempenho. E nessa fase que se promove, junto
com todos os envolvidos, o alinhamento do modelo com as
diretrizes organizacionais e se prepara o suporte e instrumentos
necessarios para que o modelo possa ser operacionalizado.
Ajustes e melhorias pontuais podem ser realizados, assim como
a Matriz de Competéncias pode sofrer atualizagdes estratégicas
juntamente com os objetivos, metas e indicadores.

Em seguida, como uma das etapas mais importantes
dentro do contexto da Gestao de Desempenho, o Treinamento
para Avaliadores e Avaliados é tanto um viabilizador de boas
avaliacoes como um elemento de prevencio de disfung¢des.
O treinamento sobre o sistema de avaliacio e sobre como se
portar em avalia¢Oes orienta tanto o avaliador como o avaliado
para um processo mais fluido e harmonioso, reduzindo ruidos
de comunicacio e conflitos sobre resultados (LATHAM et al.,
2007). Em func¢io disso, foi estabelecido como uma das etapas
precursoras no inicio de cada ciclo, a ocorrer obrigatoriamente
todos os anos (em carater de refor¢o), comportando orientagdes e
ajustes em relacdo ao ano anterior, a divulga¢io do calendario de
etapas, formas de evitar os erros mais comuns ¢ como fornecer
e receber feedback.

Como terceiro passo, para que o gestor possa planejar o
que se espera do desempenho do individuo para o periodo em
questdo, o instrumento central é o Acordo de Desempenho.
Este ¢ um documento vivo, que deve ser elaborado no inicio
do periodo e pode ser atualizado ao longo deste periodo, com
registros ¢ mudancas de planos, quando necessario. No inicio
do periodo, o gestor se retine com cada membro de sua equipe
e preenche o Acordo de Desempenho. Nesse documento, a
ser disponibilizado em sistema informatizado, ele confirmara
quais competéncias serio observadas, desenvolvidas e avaliadas
no periodo; quais indicadores serdo acompanhados, com suas
respectivas metas; e quais outras atividades ou projetos aquele
servidor estard envolvido durante o periodo, sobre os quais se
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espera que demonstre um desempenho adequado. Da mesma
forma, o servidor pode mencionar quais necessidades de
suporte ou orienta¢do necessita desde o inicio para realizar estas
expectativas de desempenho. Ao final, constam os campos para
o registro dos dialogos de feedback ao longo do ano. A figura
a seguir demonstra de forma resumida o que deve constar no
Acordo de Desempenho:

ACORDO DE DESEMPENHO

Dados cadastrais e funcionais do
servidor, periodo de avaliagdo

Competéncias que serdo observadas,
avaliadas e desenvolvidas

Indicadores que serdao
acompanhados

Metas dos indicadores

Outros elementos:
Objetivos, metas e projetos
especificos para o servidor

Previsdo de campo para
necessidades imediatas

Registros de Feedback:

de capacitagdo

Figura 5: Representa¢io resumida do Acordo de Desempenho

A partir dai, entra-se no periodo de Acompanhamento de
Desempenho e Feedback, uma tarefa essencial do lider de cada
area. Entende-se, aqui, conforme diversas pesquisas constantes



da literatura internacional, que este acompanhamento ¢ inclusive
mais importante do que qualquer avaliacio. Se o objetivo maior
da Gestido de Desempenho ¢ a melhoria continua da performance
do colaborador, entdo o feedback e a correcio de desvios (suporte
a melhoria do desempenho) representam a maior contribui¢io
para este objetivo, em contraste a um mero registro burocratico
de avalia¢do. Esses periodos de acompanhamento e feedback se
dariam nos momentos prévios e posteriores as avaliacdes, em
04 (quatro) momentos formais durante o ano, com o intuito de
ampliar o dialogo entre gestor e servidor. Realiza-lo no sistema
informatizado possibilita ao superior o registro destes feedbacks
para que possa revisa-los antes de preencher o formulario da
proxima avaliagdo, quando chegar o momento. A figura a seguir
representa este processo:

Trimestral (04 por periodo de 12 meses):
i1/2/)3 /4 /5 /e /) 7 /&) 9/ 10/ 11/ 12
T I 7
T T

Avaliaggo Avaliacido
Feedback 1 Feedback 2 Feedback 3 Feedback 4

(registro no (consenso pds- (registro no (consenso pos-
sistema) avaliacdo) sistema) avaliacdo)

Figura 6: Periodicidade do Feedback ao servidor

A Avaliagio de Desempenho foi propositalmente idealizada
com dois momentos de igual teor e peso relativo ao longo do
ano, visando minimizar problemas comumente enfrentados
pelos avaliadores em modelos nos quais ocorre somente uma
avaliacdo anual. Por exemplo, procura-se reduzir o erro de
recéncia (somente se recordar dos eventos que ocorreram nos
ultimos meses), ou o alto grau de tensdo e expectativa entre os
avaliados nas semanas ou dias que antecedem a avaliacdo, que
frequentemente geram conflitos. Com duas aplicagdes por ciclo,
minimizam-se estes e outros problemas comuns e, combinando-
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se com os momentos de acompanhamento e feedback, tem-se
um processo mais fluido e continuo que permite uma melhor
comunicac¢ao entre gestor e servidor.

O formato da avalia¢do em si envolve duas perspectivas: a de
inputs (competéncias) e a de outputs (resultados). Esta composi¢io
¢ bastante abrangente do ponto de vista de desempenho, e foi
considerada como ideal para o TJCE. Por um lado, a combinag¢io
dos conhecimentos, habilidades e atitudes demonstrados pelo
servidor resumem de forma mais qualitativa sua performance
no trabalho, relativa a aspectos técnicos, comportamentais e
gerenciais mapeados no inicio do projeto. Por outro lado, os
indicadores setoriais exprimem de maneira bastante objetiva
as entregas de cada setor dentro da organiza¢io, ou seja, o
desempenho da equipe na qual o individuo atua, onde contribui
com seu trabalho, colaborando para o atingimento da missio e
dos objetivos estratégicos da organizagio.

O fator competéncias teve um peso atribuido em 70%,
devido a sua representatividade quanto ao desempenho
individual, na medida em que representa os conhecimentos,
habilidades e atitudes demonstradas pelo servidor no trabalho, ou
seja, aplicados na pratica, e que sdo observaveis pelos superiores
e colegas de trabalho. O fator indicadores setoriais teve um
peso atribuido em 30%, em funcdo de representar os resultados
setoriais das equipes de trabalho, tendo contribui¢io (mas nio
representando exclusivamente) do desempenho individual. Tais
indicadores podem estar direta ou indiretamente relacionados
a missao da organizag¢io, mas devem representar a atividade
principal do setor e/ou aspectos relevantes relacionados ao
mesmo. As fontes de avaliacio envolvem a avaliacdo por parte
do superior imediato, com maior peso, uma auto-avalia¢do, com
menor peso, e a avaliacio por parte de subordinados (no caso
dos gestores) ou dos pares (no caso dos servidores) com peso
simbodlico, servindo como informac¢io complementar prévia
para o superior imediato. Ao final, ha uma reunido de consenso
opcional para pacificar o entendimento entre os envolvidos.



Por fim, no encerramento do ciclo de doze meses, ocorre
o Prazo para Recursos, o Processamento e Divulgacio dos
Resultados, os Desdobramentos para capacitacio e para fins
de evolu¢do nas carreiras, e o feedback do sistema como um
todo. Com vistas ao continuo aprimoramento do desempenho
dos servidores do TJCE, os resultados das avaliacdes de
desempenho serdo utilizados como “guia” para direcionar as
iniciativas de capacitagio (T&D) relacionadas as competéncias
comportamentais, técnicas ou gerencials que apresentaram
resultados aquém do esperado.

Ao mesmo tempo, outra aplicacio dos resultados das
avaliacoes de desempenho consiste no desenvolvimento das
carreiras. Atendendo aos critérios de progressio ou promogao,
quando o momento chegar dentro do intersticio determinado,
esta sera a fonte de informag¢des para permitir a progressio ou
promocao do individuo, conforme demonstrado a seguir.

2.3. A REFORMULACAO DOS CRITERIOS DE PROGRESSAO E
PROMOCAO

Em decorréncia das etapas anteriores, como forma de
reconhecer o mérito individual de forma clara, criteriosa e
transparente, foram revisados os critérios e parametros de
progressio e promog¢do na carreira. Assim, apds reunides e
workshops para discutir os variados aspectos envolvidos com
gestores e representantes da area de Gestdo de Pessoas do
Tribunal, chegou-se aos seguintes parametros:

0 intersticio, expresso pelo tempo de permanéncia na classe em que se
Critérios de encontra o servidor (contado em dias, equivalendo cada ano completo a 365

Progressio na dias);

Carreira As avaliacdes de competéncias (técnicas, comportamentais e gerenciais) e
desempenho. Minimo de aproveitamento na Avaliacao de Desempenho: 70%.

Quadro 4: Critérios de Progressio na Carreira
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0 intersticio, expresso pelo tempo de permanéncia na classe em que se
encontra o servidor (contado em dias, equivalendo cada ano completo a
365 dias); 1 ponto por ano computado na classe: até o limite de 10 pontos;

Critérios de Promogao

na Carreira As avaliagdes de competéncias (técnicas, comportamentais e gerenciais) e
desempenho: até o limite de 60 pontos;

Capacitacdo: até o limite de 30 pontos.

Quadro 5: Critérios de Promog¢io na Carreira (entre classes salariais)

Claramente, percebe-se a énfase no mérito com foco
em desempenho e produtividade, mantendo-se a relevancia da
qualifica¢do continua para o trabalho. Maiores especificagcdes
quanto aos parametros de carga horiria de capacitacio para
a promogio entre classes buscaram atender ao Art. 29 da Lei
n® 14.786, de 2010 do TJCE, que determinava “programas
de formagio e aperfeicoamento que se relacionem direta
e objetivamente com as competéncias requeridas para o
desempenho das atribui¢des dos cargos das carreiras e da missao
institucional do Poder Judiciirio.” Tendo-se as competéncias
mapeadas, as cargas horarias minimas para tornar o servidor apto
4 promogao passaram a ser:

Critérios de Promogao na Carreira - Cargos de Nivel Fundamental

Da 12 para 22 Classe: 32h cumulativas: eventos de no minimo 4h.

Da 22 para 32 Classe: 40h cumulativas: eventos de no minimo 4h.

Da 32 para 42 Classe: 48h cumulativas: eventos de no minimo 4h.

Quadro 6: Cargas hordrias minimas para promog¢io

em cargos de nivel fundamental

Critérios de Promocao na Carreira - Cargos de Nivel Médio

Da 12 para 22 Classe: 120h cumulativas: eventos de no minimo 8h.

Da 22 para 32 Classe: 150h cumulativas: eventos de no minimo 8h.

Da 32 para 42 Classe: 240h cumulativas: eventos de no minimo 8h.

Quadro 7: Cargas horarias minimas para promog¢io em cargos de nivel médio



Critérios de Promogdo na Carreira - Cargos de Nivel Superior

Da 12 para 22 Classe: 160h cumulativas: eventos de no minimo 16h.

Da 22 para 32 Classe: 200h cumulativas: eventos de no minimo 16h.

Da 32 para 42 Classe: Pds-Graduacao, Especializagao ou MBA: 360h.

Quadro 8: Cargas horirias minimas para promog¢io em cargos de nivel superior

Tais determinacdes de cargas horarias minimas, apesar
de plenamente viaveis e atingiveis dentro do espectro de anos
que cada servidor passa em cada classe, foram vistas como uma
evolucdo e um estimulo a qualificacio continua, seja com suporte
do Tribunal, seja por iniciativa propria de cada servidor.

2.4. A DISSEMINACAO NA CAPITAL E NAS UNIDADES DO
INTERIOR DO ESTADO

A daltima fase do projeto envolveu a capacitagio de
multiplicadores com perfil adequado para disseminar os conceitos,
instrumentos e procedimentos das novas sistematicas criadas.
Foram realizados eventos de 8h (oito horas) na capital Fortaleza
e nas comarcas do interior, com uma exposicdo conceitual e
metodoldgica, uma demonstracio do processo de construgio
e modelos finais de competéncias, Gestio de Desempenho
e progressio e promog¢io na carreira, com seus respectivos
procedimentos. Sete cidades do interior foram visitadas com a
realizacio destes eventos de capacitagio:

*  Quixada;

e Limoeiro do Norte;
e Sobral;

e Acarag;

e Crateus;

* Iguatg; e

* Juazeiro.
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A figura abaixo representa alguns registros desses
momentos:

Figura 7: Registros de eventos de capacitagio de

multiplicadores nas comarcas do interior

3. CONCLUSOES

A forma participativacoma qual este trabalho se desenvolveu
contribuiu sobremaneira para a compreensao de todos acerca das
sistematicas construidas, possibilitando que todos os envolvidos
fossem “donos do processo”, garantindo maior legitimidade e
aderéncia as solu¢Oes propostas. A efetiva participacao da equipe
técnica do Poder Judiciario Cearense, junto aos consultores
contratados, possibilitou a transferéncia de know-how para os
responsaveis pela implementa¢io em andamento, destacando a
atuacdo daqueles que contribuiram e contribuem para a aplicagdo
das melhores técnicas de gestio.



Atualmente, a Matriz de Competéncias orienta a defini¢io
do plano de capacitacido anual, bem como as defini¢des que sio
necessarias quando da necessidade de melhorias da estrutura
administrativa do Poder Judiciario Cearense. Ademais, encontra-
se em fase de aprovac¢io o ato normativo para implantacio da
sistematica de gestao de desempenho e dasistematica de progressao
e promog¢ao, que sio acompanhadas pelo desenvolvimento da
solu¢do tecnoldgica que suportard a execu¢io operacional das
sistematicas desenvolvidas.

Como maiores avangos e beneficios gerados, destaca-se o
fortalecimento da Gestdo de Pessoas do TJCE com instrumentos
alinhados as praticas modernas da literatura especializada. Em
especifico, pode-se perceber que este trabalho viabilizou a
integracdo dos elementos de monitoramento do desempenho
individual com o desempenho setorial, e consequentemente
organizacional. Proporcionou, também, maior foco as iniciativas
de capacitacdo, alinhadas a competéncias que trazem resultados
paraaorganiza¢io conforme sua orienta¢ao estratégica, 20 mesmo
tempo em que forneceu melhor fundamenta¢io instrumental
para reconhecer o mérito no Poder Judiciario Cearense.

Alguns desafios permanecem durante sua implementagio,
envolvendo aspectos centrais como a composi¢ao heterogénea
da for¢a de trabalho e a busca da integrac¢io da sede, na capital,
com todas as comarcas do interior do estado. Com a transposi¢ao
gradual desses desafios, espera-se estimular servidores e
magistrados para o melhor desempenho de suas atividades
oferecendo a sociedade um servigo agil e de qualidade, atendendo
aos anseios de todos.
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Internacionais e Eventos, Assessor Especial da Presidéncia,
Chefe de Gabinete, e gerente do projeto para implanta¢io do
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Sistema CFA/CR As. Atualmente é coordenador da Camara
de Gestiao Puablica do CFA.
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pela PUC Minas e Mestre em Administra¢ao pela Fundagio
Dom Cabral. Professor dos cursos de pos-graduag¢io na area de
gestao na Fundag¢io Dom Cabral. Atuou no setor pablico como
Subsecretario de Planejamento e Or¢camento do Governo de
Minas Gerais de, Secretario Adjunto de Or¢amento e Secretario
Adjunto de Planejamento da Prefeitura de Belo Horizonte.
Atuou também no setor privado como Diretor Administrativo
e Financeiro da CZM Indastria de Equipamentos, Diretor
Geral na Linogen Alimentos e Consultor pela Fundagio Dom
Cabral e Accenture. Atualmente trabalha como consultor no
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Colocar em pratica a Governanca para Resultados vai
além de aplicar ferramentas de gestio. E necessirio um processo
de aprendizado guiado para o desenho de solu¢des peculiares,
por meio de orientagio metodologica, desenvolvimento de
capacidades, experimentagio e assisténcia aos envolvidos.

O desafio do Instituto Publix é gerar aprendizado para
resultados, integrando consultoria, pesquisa, educacio e
publicacdes. Nossa equipe combina experiéncia no setor publico
e em consultoria organizacional com uma intensa atuagio
académica, além da presenca em notoérias iniciativas e no debate
contemporaneo sobre governanga publica. Nossa histéria de
criacdo de conhecimento, transformacdes e resultados gerados
para os clientes esta registrada em mais de 30 livros e 250 artigos.

O empenho em gerar conhecimento resultou em diversas
abordagens, metodologias e instrumetos de Gestio para
Resultados. Nossa carteira de experiéncias abrange mais de 300
organiza¢des no Brasil e no exterior, formando uma comunidade
de milhares de participantes de programas de capacitagio,
consultoria, pesquisa e parceiros, que mantém intensa intera¢ao
e troca de conhecimento por meio de uma rede de Governanca
para Resultados.
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UM GUIA DE GOVERNANCA PARA RESULTADOS NA
ADMINISTRACAO PUBLICA

COLEGAD PUBLIX CONHEGIMENTO

Governan
para Resultados

N Humberto Falcio Martins & Caio Marini

O livro elabora um conceito e uma metodologia de
governanca para resultados denominada Gestio Matricial para
Resultados®, ou Governo Matricial, que se baseia em trés
elementos: a construgdo de uma agenda estratégica legitima,
coerente, focada e realista; o alinhamento das estruturas
implementadoras (de dentro e de fora dos governos) com esta
agenda, buscando assegurar a efetiva implementacido e evitar
a dissipagio fragmentaria de esforcos na direcio de outras
agendas paralelas; e o estabelecimento de uma sistematica
de monitoramento e avaliagdo, que proporcione a geragao
de informag¢des sobre resultados e esforcos e promova sua
apropriacio pela sociedade e pelos agentes envolvidos, de modo
a gerar melhoria, responsabiliza¢io, controle e transparéncia.

E um guia que se propde a orientar, apoiar e enriquecer as
praticas de gestdo para resultados, apresentando, de forma sucinta
e sistematica, conceitos, metodologias, ferramentas e casos de
destaque, elaborados a partir das contribui¢cdes que o Instituto
Publix tem feito em beneficio do bom governo e da boa gestao.
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O Volume 1, publicado em 2010, apresenta a metodologia
Gestao Matricial para Resultados®, utilizada com éxito em
diversos casos de sucesso, como os quatro apresentados no livro:
implementacio do Mais Satde - o desafio de transformar o
Ministério da Satude; o Choque de Gestio em Minas Gerais;
o modelo de gestio para resultados da cidade de Curitiba; e a
implanta¢io do modelo de gestao para resultados no Governo
do Distrito Federal.
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O Volume 2, de 2011, traz seis experiéncias de governancga
para resultados que contaram com a participacio do Instituto
Publix: politica de gestio de pessoas para resultados na Prefeitura
Municipal de Curitiba; desenvolvimento e implementagio de
modelo de monitoramento e avaliacio para o municipio de
Contagem; alinhamento dos processos com a estratégia na
Agéncia Nacional de Transportes Terrestres - ANTT; plano de
desenvolvimento por competéncias na Companhia Imobiliria
de Brasilia - Terracap; e modelagem da Rede de Melhoria da
Gestao para o desenvolvimento da cadeia de fornecedores de
bens e servicos da Petrobras.

O Volume 3, de 2012, relata sete casos exitosos de
desenvolvimento organizacional, a saber: alinhamento para
resultados no Ministério da Educacio - MEC; constru¢io do
modelo de avaliacio dos resultados governamentais no Tribunal
de Contas do Estado de Minas Gerais - TCE-MG; transparéncia
e moderniza¢do da gestdo do Ministério da Ciéncia, Tecnologia
e Inovacao - MCTI, a partir da revisio e automacio de processos
no ambito da Plataforma Aquarius; o projeto Revitaliza Gestio
da prefeitura de Sio José dos Pinhais; a gestio para resultados
na Companhia de Saneamento do Parana - Sanepar; avaliagio
de desempenho e remunerag¢io variavel no servi¢o publico: o
alinhamento das pessoas com a estratégia corporativa; e analise
de stakeholders e cadeia de valor para formulacdo estratégica da
Apex-Brasil.

O Volume 4, de 2013, destaca a experiéncia de
operacionalizacio e os principais resultados do projeto de
“Aperfeicoamento e desenvolvimento da metodologia para
implantacio da Gestio para Resultados nas secretarias da
area fazendaria dos estados brasileiros” e cinco experiéncias
de gestdo para resultados, em diferentes areas, que contaram
com a participa¢ao do Instituto Publix: trilhas de capacitagio
por competéncias para o Programa de Desenvolvimento da
Administracio Fazendaria -  PROFISCO; Protagonismo
do Estado de Sio Paulo em gestio de organizacdes sociais;



reestruturacio do quadro de cargos de provimento efetivo dos
orgios e entidades do Poder Executivo do Governo do Estado
do Par3a; Fortalecimento e regionalizagio da oferta de servigos de
satide do Estado de Goiis; e Gestdo para Resultados na Empresa
de Assisténcia Técnica e Extensio Rural do Distrito Federal -
EMATER-DF.

O Volume 5, de 2014, apresenta sete distintas experiéncias
do contexto da administracio publica em busca de maiores
resultados e alcance da otimizac¢do operacional. Tais experiéncias
contaram com o apoio do Instituto Publix e seus parceiros
para alinhamento de pessoas, processos, estruturas e modelos.
As experiéncias apresentadas neste volume sdo: A transicio de
governo no estado de Mato Grosso; Gestao para resultados na
Prefeitura de Aracaju; Monitoramento, avaliacio e aprendizado
estratégicos no FNDE; Monitoramento, avaliacio e revisio
do Plano Nacional Setorial de Museus; Modelagem juridico-
organizacional do Instituto Dos Conhecimentos Indigenas e
Pesquisa do Rio Negro (ICIPRN); Gestao de processos focada
em resultados no Banco de Brasilia; e Agronegdcio para o
desenvolvimento do estado de Mato Grosso.

O Volume 6, de 2015, apresenta casos de transformacio,
participa¢do e mudanga de paradigmas em organizagdes publicas.
Este sexto volume da série traz interessantes casos de sucesso na
implantacio de politicas ptblicas, em diversas reas. E um guia
pratico, com linguagem direcionada aos administradores ptiblicos
e estudiosos sobre o assunto, de grande valor para a superagido
dos obstaculos com os quais nos defrontamos. A obra possui, em
seu prefacio, texto que discorre sobre o desafio enfrentado pelo
Governador do Mato Grosso com a agenda de compromissos para
os 100 primeiros dias de governo, da pactuagdo de resultados e
de uma nova modelagem da arquitetura organizacional. No seu
contetdo os assuntos abordados sdo: Gestao para resultados na
Prefeitura de Aracaju, também com o apoio da Fundacio Dom
Cabral; Monitoramento, avaliacio e revisio do Plano Nacional
Setorial de Museus; Modelagem juridico-organizacional do
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Instituto dos Conhecimentos Indigenas e Pesquisa do Rio
Negro (ICIPRN); Gestio de processos focada em resultados
para o Banco de Brasilia; Agronegdcio para o desenvolvimento
do Estado de Mato Grosso. Dessa forma, o livro oferece a
comunidade de estudiosos, praticantes e interessados em geral em
gestao publica mais este volume, com a intenc¢io de que ele possa
ser de alguma forma atil para a busca de solugdes inovadoras,
gerando diferenca positiva na vida das pessoas.

O Volume 7, de 2016, apresenta um conjunto de oito
boas experiéncias gerenciais incluindo uma grande variedade
de 1institui¢des: governos como um todo, organizagdes
governamentais e nio governamentais; ha Estados, Municipio
e Unido Federal; ha organiza¢des civis, militares, dos Poderes
Executivo e Judiciario; perpassam multiplos campos de politicas
publicas, tais como educagdo, satde, comunicagio social,
seguranca ¢ defesa civil; e transitam, de forma integrada ou
especifica, em mdultiplas dimensdes dos modelos de gestdo,
abordando estratégias, mensura¢do, monitoramento e avaliacio,
estruturas, processos e pessoas. Tais experiéncias consistem
em: RN 2035: Uma Nova Governanca Inovadora para o
Desenvolvimento do Estado; Governanga Interativa: ouvindo e
debatendo com a sociedade potiguar; Gestio para Resultados
no Estado do Tocantins: o plano de longo prazo e os planos
estratégicos institucionais; Gestdo Estratégica e Contratualiza¢io
no Corpo de Bombeiros Militar do Estado do Rio de Janeiro;
O Alinhamento dos Processos e da Estrutura da Prefeitura de
Niter6i; Monitoramento & Avaliacio de Resultados em Sadde:
o modelo de aprendizado em rede da Secretaria da Satde do
Estado do Ceara; Modelo de Gestiao Estratégica para Resultados
na Justica Militar da Unido; A Roquette Pinto OS: transformagio
e inovagao na gestao publica nio estatal.






Os eventuais recursos financeiros advindos
deste livro serao integralmente investidos
em projetos sociais e ambientais.



