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APRESENTACAO

A Gestao por Resultados (GpR) tem se destacado como
uma importante abordagem para impulsionar a melhoria
da administragdo publica, incentivando a eficiéncia, a
transparéncia e o compromisso com resultados para a
sociedade.

No ambito municipal, a adesdo a essa metodologia e
especialmente relevante, uma vez que as prefeituras
enfrentam o desafio de encontrar solugdes inovadoras
para atender as demandas basicas da populagdo em meio
a recursos escassos e problemas urbanos crescentes
como mobilidade, seguranga e mudangas climaticas.

Diante da importancia desse modelo de gestao, este guia
foi concebido com objetivo de fornecer aos gestores
publicos municipais diretrizes e orientagdes para adogao
da Gestdo por Resultados e alcance de resultados
significativos em suas respectivas areas de atuagao.

O documento esta estruturado em trés principais partes,
gue envolvem conceito e principios fundamentais da
abordagem, sua aplicabilidade e beneficios no setor
publico, bem como, as etapas e pontos de atengéo para a
implementacéo e institucionalizagdo da GpR.

Convidamos vocé a mergulhar neste conteudo, aplicar as
boas praticas em sua instituicdo e contribuir para a
construgédo de uma administragéo publica mais eficiente,
inovadora e voltada para o beneficio coletivo.

Boa leitura!l



O QUEE
GESTAO POR
RESULTADOS?

Pode-se entender a Gestao por Resultado (GpR) como
uma estrategia de gestdo que visa alcangar mudangas na
forma de funcionamento das organizagdes, tendo como
orientagdo central a melhoria do desempenho em termos
de resultados. Em vez dos recursos disponiveis, toda agéo
€ consequéncia dos resultados a serem atingidos, por
meio do cumprimento de metas especificas medidas por
indicadores definidos qualitativa e quantitativamente.

Por conseguinte, cada elemento da organizagdo passa a
estar dirigido no mesmo sentido, para uma meta comum,
concentrado mais em resultados do que em esforgos
supérfluos e dispersivos - ainda que o significado de
resultados varie significativamente de acordo com cada
contexto (Marin, 2016).

VOCE SABIA?

A expressdo Gestdo por Resultados vem do inglés,
Management by Results (MBR), também conhecida por
Management by Objectives (MBO) ou, em portugués,
Administragédo por Objetivos (APO), e tem sua origem no
trabalho do autor Peter Drucker, considerado o pai da
administragdo moderna, cujos estudos tém sido importantes
para a evolugdo dessa area.




Conforme ilustra a Figura 1, retira-se o foco dos
meios(procedimentos, recursos e insumos) para coloca-lo
nos produtos/servigos e, principalmente, nos resultados
finalisticos ou transformadores (outcomes). Portanto, sua
esséncia consiste em substituir o enfoque baseado nos
processos pelo enfoque nos resultados.

Figura1- Diagrama de orientagdo de insumos, agdes e produtos para
resultados transformadores.
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Fonte: Neves, Guimarées e Meneses Junior (2017)

Essa abordagem também incentiva o uso de dados e
evidéncias para embasar a tomada de decisoes,
permitindo que os gestores identifiquem quais politicas,
programas ou iniciativas estdo funcionando e quais
precisam ser ajustados para obter melhores resultados.
Nesse sentido, Ulrich (1999) afirma que esse tipo de gestdo
implica examinar as opgdes e tomar decisdes embasadas
nas ligdes aprendidas, numa dindmica continua de
aprendizagem individual e organizacional..

Destaca-se que a GpR pode ser aplicada em diversos
setores, incluindo empresas, 0rgaos publicos, organizagdes
sem fins lucrativos e instituigdes de ensino.




GESTAO POR ™o
RESULTADOSNO (§ %=
SETOR PUBLICO ﬂ

No setor publico, a GpR constituiu um novo modo de
empreender a gestdo publica em frente aos grandes
desafios do Estado em politicas publicas e carteiras de
projetos e processos estrategicos (Wegenast; Meneses
Junior; Trevenzoli, 2017). Trata-se de um movimento que
se ajusta as ideias da Nova Gestdo Publica e realgcam a
necessidade de melhorar a eficiéncia dos servigos
publicos através do planejamento e do controle e da
énfase nos resultados (Araujo, 2009). Isso inclui o
desenvolvimento de metas e objetivos, passa
necessariamente pela identificagdo de formas de
melhorar a execugéo dos programas e a capacidade de
comunicar aos constituintes até que ponto os objetivos e
metas tragados foram alcangados (Porpino; Stefani, 2014).

E importante ressaltar que no setor publico a GpR tornou-

se um conceito amplo, levando diversos governos a
pratica-la sob sua propria realidade, com distintos
enfoques, metodologias e ferramentas. Contudo, nos
mais variados casos, 0s propositos almejados por esse
modelo no dmbito publico giram em torno de:

1) Melhorar o desempenho do governo em seu processo
de criagdo de valor e de produgdo de resultados,
incluindo a otimizacdo de uso dos recursos publicos.
Esse e, frequentemente, estabelecido como o objetivo
principal. Esse intenso enfoque na melhoria do
desempenho pode ser compreendido a Iluz das
crescentes demandas dos cidadaos por servigos publicos
de qualidade em um contexto de escassez de recursos;




2) Otimizar o sistema de prestacao de contas a
sociedade e a transparéncia das operagdes;

3) Implementar sistemas de diregdo e gestdo que
promovam a otimizagdo continua do desempenho dos
servidores publicos (incluindo incentivos e controles ao
alcance de resultados desafiadores e a produtividade),
como instrumento fundamental para a realizagdo dos
objetivos anteriores (Lages Junior et al., 2017).

Destaca-se, que além dos 6rgaos federias e estaduais, as
ideias e mecanismos previstos na gestao por resultados
foram aos poucos ganhando espago nos municipios
brasileiros, como o caso de Belo Horizonte e Sdo Paulo,
gue a partir de 2009 implantam o modelo de GpR em suas
respectivas gestdes municipais. Também pode-se
destacar experiéncias na regido nordeste do pais, como
0s municipios de Salvador e Aracaju, cujas praticas de
gestéo por resultados tém sido aplicadas nas prefeituras
desde 2013. Esse movimento gerencial nos governos
municipais reverbera grande impacto a populagdo, uma
vez que tais entes desempenham um papel essencial na
formulagdo e na execugdo de bens e servigos publicos,
principalmente apds as mudangas constitucionais de
1988, com a ampliagéo das competéncias tributarias e das
responsabilidades de gastos municipais.

Além disso, a importancia da adogéo das praticas de
gestao por resultado como instrumentos de promogéao da
governanga publica € ainda mais evidente no ambito
municipal, onde existe uma maior proximidade com os
cidaddos e onde historicamente tém ocorrido
importantes inovagdes no campo da participagdo social,
como o orgamento participativo.




COMO A GPR PODE IMPACTAR
A GESTAO MUNICIPAL ?

1)Melhoria dos Servicos
A mensuragao do desempenho ¢ utilizada para identificar
areas de melhoria e buscar formas de aprimorar o
desempenho organizacional.

2)Inovacgao

Por meio da medigdo do desempenho, as organizagdes
podem identificar praticas inovadoras e promover a
experimentagéo e aprendizado continuos.

3)Comunicacao

A mensuragcdo do desempenho permite transmitir
informagdes claras e objetivas sobre as realizagbes e
resultados da organizagdo para as partes interessadas
internas e externas.

4)Responsabilizagao

A medicdo do desempenho €& fundamental para
estabelecer e responsabilizar individuos e equipes pelos
resultados alcangados, incentivando a prestagdo de
contas.

5)Aprendizado

Através da anadlise dos dados de desempenho, as
organizagdes podem aprender com suas experiéncias
passadas, identificar boas praticas e evitar erros futuros.




6)Transparéncia

A mensuragao do desempenho promove a transparéncia
ao fornecer informagdes acessiveis e compreensiveis
sobre o desempenho organizacional aos cidadaos e
outras partes interessadas.

7)Tomada de decisao

Os dados de desempenho embasam a tomada de
decisdes informadas, permitindo que os gestores
identifiqguem prioridades, aloquem recursos de forma
eficaz e avaliem o impacto das agdes.

8)Motivagao

A medicdo do desempenho pode estimular a motivagéo e
o0 engajamento dos funcionarios, ao estabelecer metas
claras e oferecer feedback sobre seu desempenho
individual e coletivo.

VOCE SABIA?

Em estudo recente, Reis et al. (2020) ao analisar a adogédo
das praticas de gestdo por resultados no municipio de Belo
Horizonte durante a pandemia da COVID-19, constataram
que a GpR permitiu uma maior agilidade na gestdo publica
durante a crise sanitaria, com a criagdo de indicadores
especificos para monitorar o avangco da doenca e a
implementagdo de medidas de prevencéo e controle.




COMO IMPLEMENTAR
A GPR NA PRATICA?

O processo de implementagado da gestao por resultados
pode ser dividido em trés etapas: planejamento,
implementagdo e monitoramento e avaliagdo. Conforme
ilustra a Figura 2, essas etapas sao interligadas e geram
um processo de retroalimentagdo que proporciona
aprendizado continuo e melhoria da capacidade de
inovagao na gestao.

Figura 2 - Processo de implementagao da Gestao por Resultados
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Fonte: elaborado pelas autoras (2023)

A seguir sdo apresentadas com mais detalhes cada etapa
desse processo.




Planejamento

Na etapa de planejamento, o primeiro passo consiste em
revisar os objetivos da organizagdo, a fim de que todos
tenham uma visao clara desses objetivos, comparando a
situagdo atual alcangada com a ideal, bem como, as
causas e consequéncias dessa discrepancia. Entre os
instrumentos Uteis para a visualizagdo dessa relagdo de
causa e efeito do problema destacam-se: a arvore de
problema (figura 3) e a arvore de objetivos (figura 4).

A primeira permite uma orientagdo a respeito das areas
que se deve trabalhar, o publico-alvo para alterar o
quadro de deficiéncia na oferta de servigos (causas) e os
resultados e impactos esperados (efeitos). Ja na segunda,
sdo estabelecidos os objetivos e metas meios e fins, os
programas, projetos e agdes a serem implementadas e os
resultados e impactos esperados (Holanda; Rosa, 2004).

Figura 3 - Estrutura da Arvore de Problemas
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Fonte: Coral, Ogliari e Abreu (2009, p. 110).




A partir da arvore de problemas, exemplificada na Figura
3, pode-se gerar a arvore de objetivos. Esta arvore
expressara a situagdo futura a ser alcangada apds a
resolugdo dos problemas. Como? Simples: transforma-se
as principais causas em objetivos especificos, e a
expressao positiva do problema em objetivo geral. Deste
modo, os objetivos especificos expressam o que é
necessario fazer para cumprir o objetivo geral.

Também sao definidos os objetivos da equipe, que devem
ser em comum acordo dos colaboradores e gestores, e
prazos para alcangar as metas almejadas.

/

4 FIQUE LIGADO!
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Instrumentos legais de planejamento utilizados no setor
publico como o Plano Plurianual, a Lei de Diretrizes
Orgamentarias e a Lei Orgamentaria Anual ndo demonstram
com clareza quais sdo os objetivos e metas propostos pelos
agentes politicos. Por vezes, o acompanhamento e controle
desses instrumentos sdo restritos aos especialistas e
incompreensiveis ao cidaddo. Por isso, quando se fala em
transparéncia e legitimidade das ag¢bées nos municipios,
instrumentos como o Planejamento Estratégico Municipal
(PEM) séo essenciais. Segundo Vieira et al. (2019), o PEM
permite aos gestores publicos a definicdo de objetivos
claros, a identificagdo de indicadores de desempenho e a
defini¢cdo de agdbes prioritarias contribuindo para a melhoria
da qualidade dos servigos publicos do municipio.




Implementacao

ApOs a elaboragdo de um diagndstico e a definigédo dos
mecanismos e instrumentos de intervengdo para o
problema, delineia-se a trajetéria de implementagao.
Nessa fase, € possivel avaliar a consisténcia das
proposicdes e a adequagao dos recursos alocados para
os resultados e impactos pretendidos. Além disso, é
preciso manter a comunicagéo e gerar informagdes para
alimentar o processo de monitoramento e avaliagéo, que
faréo parte da terceira etapa.

Nessa etapa, o principal desafio colocado para os entes
publicos € o de fortalecer a capacidade de alinhar
arranjos, que envolvem intrincados conjuntos de politicas,
programas, projetos e distintas organizagdes, para
alcanga-los; aléem de envolver a construgdo de
mecanismos de monitoramento e avaliagdo que
promovam aprendizado, transparéncia e
responsabilizagdo (Torres et al., 2016). Alem disso, a falta
de recursos pode limitar a capacidade das organizagdes
publicas em implementar a abordagem de forma
abrangente e consistente, uma vez que € essencial a
disponibilidade de sistemas de informagdo e tecnologia
adequados, bem como, a capacitagdo dos servidores
publicos para coletar, analisar e utilizar os dados de
desempenho de forma efetiva (Holstein, 2017).

Dessa maneira, € necessaria a reestruturagdo dos
instrumentos e mecanismos de planejamento, seguindo
alguns principios. O primeiro principio € a explicita relagao
entre a alocagdo de recursos e os resultados esperados. O
segundo ¢ a avaliagdo continua, focada principalmente na
mensuragdo dos resultados das alocagdes e nos custos
dos resultados alcangados.




Ademais, o desafio de implementar a GpR pressupde a
adogdo de novos mecanismos de governanga num
contexto de coprodugao de valor publico em que o
Estado compartilha o protagonismo com os demais
segmentos da sociedade. Por isso, ha uma necessidade
de repensar o papel da lideranga, essencialmente
relacional, na medida em que o alcance dos objetivos
extrapola os limites das unidades governamentais,
exigindo esforgos de articulagdo com outros governos,
setor privado e terceiro setor.

Monitoramento e Avaliagao

O monitoramento e avaliagdo, embora distintas, sdo
atividades que se relacionam, passando a primeira a
subsidiar a segunda. No monitoramento ocorrera o
acompanhamento sistematico dos processos e da
utilizagdo dos recursos, a fim de detectar desvios entre o
projetado e o executado. Dessa maneira, € preciso
estabelecer reunides para verificar em conjunto se todas
as agles estdo sendo voltadas para a realizagdo do
planejado e se execugdes pertinentes estdo colaborando
para que no prazo definido os objetivos sejam alcangados.
Caso seja necessario, devem ser feitas modificagdes.

Nesse processo, destaca-se tambem a utilizagcdo de
ferramentas tecnologicas , como sistemas de informagéao
e de geoprocessamento, essenciais para a coleta, analise
e gestdo dos dados necessarios para o0 monitoramento
dos indicadores de desempenho.

ApoOs isso, sdo aferidos os resultados e impactos
decorrentes da implementagdo dos programas e
projetos. E preciso avaliar o desempenho de cada
atuagéo, tanto de modo particular, como em grupo.




Além disso, apds o alcance de
sucesso em determinada
empreitada, é fundamental
recompensar todos os que fizeram
parte do empreendimento, pois
alem de aliviar as tensdes que
possivelmente podem ter
ocorrido, serve como estimulo
(Holstein, 2017).

Como recompensar?

Na maioria das organizagdes, as recompensas estdo
relacionadas a criagdo de um sistema de remuneragao
por desempenho. Segundo Lawler Il (2000), talvez o mais
forte argumento para isso seja o fato de que o dinheiro &
uma commodity relativamente facil de distribuir,
valorizado pela maioria dos individuos, distribuido
facilmente e existe em toda sociedade organizada. Alem
disso, € algo que todos esperam receber quando
trabalham para uma organizagdo, exceto em casos
altruistas, voluntarios e filantropicos.

No contexto da administragdo publica, destaca-se a
contratualizagdo de resultados como uma importante
estratégia de recompensa e melhoria do desempenho. O
modelo & operacionalizado a partir da assinatura de um
acordo de resultados (contrato de gestdo) entre o
dirigente de 6rgéo ou entidade publica e governo, no qual
assume Ccompromissos a serem entregues para a
sociedade. Esse contrato estabelece indicadores e metas
que a organizagdo se compromete a alcangar. Em
contrapartida, sdo concedidas autonomias gerenciais e a
possibiidade de recebimento de prémio por
produtividade aos servidores publicos, em caso de
resultados satisfatérios em relagdo as metas pactuadas
(Reis Neto; Assis, 2010).




Diversos orgaos publicos federais, estaduais e municipais

estdo alinhados com as tendéncias de contratualizagéo
de resultados e prémio por produtividade. Entre os
estados adeptos estao Minas Gerais, Rio de Janeiro, Ceara
e Pernambuco. Ja no &mbito municipal, pode-se destacar
Belo Horizonte que por meio da Lei 9.985/2010 instituiu a
Bonificagdo por Cumprimento de Metas, Resultados e
Indicadores (BCMRI) paga a servidores e empregados
publicos, mediante a celebragdo de Compromisso de
Resultados. Outro exemplo, € o municipio de Goiania,
capital de Goias, que por meio da Lei Complementar n°
276/2015 aléem de prever instrumento que estabelece
entre o Poder Publico e os dirigentes de orgados e
entidades do Poder Executivo, compromisso prévio de
cumprimento de metas na aplicagao de politicas publicas
também garante a Gratificagdo por Desempenho
Institucional (GDI), incentivo a participagdo do servidor
para o alcance das metas pactuadas e envolvimento no
modelo de gestao por resultados.

VOCE SABIA?

Em sistemas de Gestdo por Resultados é possivel que ocorra
a pratica conhecida como "gaming", que se refere ao uso de
estratégias manipulativas para melhorar artificialmente os
resultados apresentados, sem que isso reflita uma real
melhoria na eficiéncia ou nos servigos prestados.

De acordo com Hood (2007), nessa situacdo, os atores
aprendem e passam a antecipar como serdo definidas suas
metas e adaptar seu comportamento de acordo com esse
aprendizado. Isso implica no uso indevido do sistema,
especialmente por parte dos agentes controlados.

Esse comportamento pode ser motivado por diversos
fatores, como pressdo politica ou social para atingir metas
ambiciosas, preocupag¢do com a reputagdo ou incentivos
inadequados que premiam apenas o cumprimento de
indicadores especificos.
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A IMPORTANCIA DOS
INDICADORES

Os indicadores permitem operacionalizar o modelo e avaliar
0 alcance das metas propostas, ou seja, viabilizam a tradugédo

dos objetivos em medidas apreensiveis para avaliagdo dos
resultados (Holstein, 2017).

Conforme explicitado na etapa do planejamento, sdo
definidos a missdo, visdo, objetivos e metas, mas como
em qualquer modelo de gestédo para resultados devem
ser estabelecidos também os indicadores.

Para tal, as organizagcbes podem utilizar-se de uma
metodologia intitulada Balanced Scorecard (BSC). Criada
em 1992 por Kaplan e Norton, ela focaliza quatro
dimensbes (perspectivas) importantes do desempenho
da empresa: financeira, cliente, processos internos e
aprendizado/crescimento.

Destaca-se que outras perspectivas podem ser
adequadas ao modelo, considerando a natureza e
propositos da instituigdo, ndo havendo restricdo a
mudangas de prioridade. A titulo de exemplo, a
perspectiva do cliente, no setor publico, poderia ser
substituida pela perspectiva do cidaddo ou publico
interessado. Alem disso, a ordem de apresentagdo das
guatro perspectivas € importante, mas também pode ser
adaptada a cada caso.

Assim, cada perspectiva dessa se desdobra em medidas
especificas, que podem dividir- se em indicadores
(Maximiano, 2015), conforme apresentado na Figura 5.




Figura 5 - As Perspectivas de Valor do Balanced Scorecard
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Fonte: (HERRERO FILHO, 2017, p. 31)

Esses indicadores formam uma cadeia de relagbes de
causa e efeito, onde cada indicador funciona como um
fator impulsionador do outro. Em sintese, o BSC traduz a
missdo e a estratégia em uma série de medidas de
desempenho que servem para a empresa medir a
situagdo em que se encontra em relagdo aos resultados
almejados (Kaplan; Norton, 1997, p. 2).

No setor publico, dentre outras fungdes os indicadores
permitem medir o desempenho das politicas e
programas. Isso implica em confrontar as metas
estabelecidas, que sdo os compromissos assumidos, com
os resultados efetivamente alcangados, de forma a obter
informacgdes que permitam avaliar o nivel de desempenho
do governo e a consisténcia entre metas e resultados
obtidos.

Nesse sentido, no processo de selegdo dos indicadores
cabem alguns apontamentos:




1) Como escolher os indicadores capazes de mensurar o
alcance dos objetivos estabelecidos?

Quanto a escolha de indicadores capazes de mensurar o

alcance dos objetivos estabelecidos, Bouckaert (1993)
destaca trés dimensdes importantes para um sistema de
mensuragdo com significado: validade, legitimidade e
funcionalidade. A validade refere-se a consisténcia
técnica intrinseca do indicador; a legitimidade diz respeito
a percepgao pelos atores relevantes de que o indicador &
apropriado para o objetivo buscado; e a funcionalidade
esta relacionada as condigdes praticas para mensuragao
e uso do indicador.

Ademais, com o objetivo de restringir a quantidade de
indicadores a serem acompanhados, € viavel agrupa-los
em trés niveis distintos: estratégico, tatico e operacional.
Essa abordagem garante que cada nivel hierarquico seja
responsavel por monitorar um conjunto especifico e
restrito de indicadores, que devem estar em sintonia
entre si, uma vez que existe uma inclinagdo natural a
considerar todos os objetivos e planos da organizagdo
como fundamentais para a estratégia e analise pela alta
diregdo. Na realidade, todos possuem importancia, mas o
grau de relevancia estratégica varia consideravelmente
(Uchoa, 2013).

No contexto de um modelo de planejamento
fundamentado no Balanced Scorecard (BSC), €
aconselhavel expressar a estratégia por meio de até 30
indicadores, sendo o numero ideal uma meédia de 15
indicador por objetivo. Esse mesmo principio se estende
aos demais niveis hierarquicos: cada participante deve
monitorar uma quantidade limitada de indicadores
(Uchoa, 2013)



FIQUE LIGADO!

Diferentemente das empresas privadas que contam com o
“lucro” como o indicador-chave para avaliar seu
desempenho, os servigos no setor publico tém o foco no
aspecto coletivo e social, além de ndo serem regulados com
bases em pregcos de mercado. Dessa maneira, o foco
excessivo em melhoria do desempenho, definido como
eficiéncia e efetividade, muitas vezes pode se da em
detrimento de outros valores importantes para o setor
publico mais dificeis de serem medidos, como equidade e
justica.

2) Os indicadores devem mensurar outputs (resultados
de processos) ou outcomes (impactos)?

Se esses indicadores devem mensurar outputs
(resultados de processos) ou outcomes (impactos), Trosa
(2001) defende a predominadncia da mensuragdo de
outcomes. Segundo a autora, os governos devem
comegar suas iniciativas de mensuragdo pelos outputs
das politicas e servigos publicos, que sdo mais simples de
serem medidos, e gradualmente incorporar a dimenséo
dos outcomes em seus sistemas de avaliagdo. No entanto,
e fundamental construir uma légica que conecte a agéo
publica aos outputs e destes aos outcomes. Essa tarefa,
entretanto, € complexa, e a construgdo de mecanismos
de avaliagdo dessa natureza sdo um grande desafio para a
gestéo publica.

Por outro lado, de acordo com Behn (2003), os gestores
publicos deveriam se concentrar na medigdo dos outputs,
pois estes podem gerar metas mais facilmente
alcangaveis, tornando-se instrumentos de gestdo e
motivagdo. Embora seja importante buscar medidas de
outcomes, elas geralmente enfrentam o desafio da
causalidade, ou seja, a capacidade de atribuir os
resultados exclusivamente a agédo empreendida, isolando-
os de outros efeitos sociais e ambientais.
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3) Quem escolhe os indicadores e define suas metas?

A responsabilidade pela escolha dos indicadores e
definicdo de suas metas, na maioria dos sistemas de
gestdo por resultados na administragédo publica, recai
sobre o Poder Executivo. De forma mais especifica, essa
atribuicdo pode ser designada ao prestador do servigo ou
implementador da politica, ao 6rgdo central ou pode
resultar de um processo de negociagdo entre essas duas
instancias. Algumas liderangas podem ainda optar por
impor a medigdo de indicadores estabelecidos por
consultores externos ou pela alta administragéao, sem
didlogo com as areas envolvidas. Contudo, essa
abordagem pode resultar na perda de motivagdo dos
funcionarios de niveis mais baixos da organizagao.

Destaca-se que em modelos de gestdo bottom-up ha
uma énfase na avaliagéo dos usuarios dos servicos como
indicador de desempenho, a fim de garantir a
participagdo direta dos cidaddos. No entanto, mesmo
nesses casos, a definicdo de qual dimensdo do
desempenho deve ser medida € realizada de maneira
mais ou menos centralizada (Bonis, 2013).

4) Como mensurar os indicadores? Quem faz a
mensuragao?

No que diz respeito a mensuragao desses indicadores, a
responsabilidade pode ser atribuida aos proprios orgaos
responsaveis pelo servico ou politica publica, ou,
alternativamente, a um o6rgado independente, interno ou
externo a administragao publica.

No primeiro caso, existe o risco apontado pela literatura
de gaming, que se refere a manipulagédo de dados por
parte dos agentes publicos cujo desempenho esta sendo
mensurado.
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Esse risco € especialmente relevante quando existem
prémios ou sangdes associados ao cumprimento das
metas. Vale ressaltar que mesmo em situagdes em que
nao ha sangdes, esta pratica ainda pode ocorrer, uma vez
que a reputagdo dos agentes responsaveis esta em jogo.

5) Como definir metas para os indicadores?

A tarefa € complexa, uma vez que as metas se referem a
uma situagédo futura, o que significa que sua definicdo
ocorre em um contexto com diferentes graus de
incerteza. Nem sempre existem séries histoéricas
disponiveis que demonstrem o desempenho passado do
indicador, o que torna ainda mais dificil projetar uma
trajetoria futura.

Aléem disso, € necessario calibrar as metas de forma
adequada. O receio de alcangar um desempenho abaixo
do esperado pode levar os responsaveis a definir metas
pouco ambiciosas, resultando em um desempenho medio
ilusoriamente positivo. Por outro lado, a definicdo de
metas muito ambiciosas pode incentivar praticas
desonestas, como o gaming, a fim de preservar a
reputacado dos agentes responsaveis.

A dimensdo temporal também desempenha um papel
crucial na definicdo das metas. Uma critica frequente a
GpR no setor publico € sua tendéncia a se concentrar
excessivamente no curto prazo, negligenciando os
objetivos mais amplos das politicas publicas a longo prazo.
Por isso, ao estabelecer metas, & necessario considerar os
efeitos de curto prazo, mas também avaliar o impacto
dessas metas no alcance dos objetivos estratégicos de
longo prazo.
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Isso requer uma abordagem holistica, que leve em conta
ndo apenas os resultados imediatos, mas também as
implicagdes a longo prazo para o bem-estar da sociedade
e 0 progresso das politicas publicas, o que envolve uma
analise cuidadosa das tendéncias, projecdes e cenarios
possiveis, a fim de estabelecer metas que sejam ao
mesmo tempo realistas e aspiracionais.

6) Como os indicadores, as metas e os resultados
obtidos devem ser divulgados para os cidadaos?

A divulgagdo de indicadores, metas e resultados
alcangados para os cidaddos € essencial para
proporcionar transparéncia em relagédo a agéo publica.
Contudo, existem possiveis obstaculos que podem
prejudicar uma divulgagéo eficaz e abrangente dessas
informacgdes, como a falta de clareza e acessibilidade nas
informacgdes disponibilizadas, divulgagao de informacgdes
de forma excessivamente técnica, dificultando a
compreenséao do cidaddo; divulgagao insuficiente ou feita
em enderecgos eletronicos dificeis de serem encontrados
ou em publicagdes impressas de acesso restrito;
divulgagédo de dados em formatos digitais fechados,
dificultando sua anélise e uso pelos cidadaos (Bonis, 2013).

Além disso, a falta de padronizagédo e comparabilidade
das informagdes pode dificultar a avaliagdo do
desempenho. Por isso, € essencial que os dados de
desempenho sejam apresentados de forma clara,
compreensivel e facilmente acessivel aos cidadaos. Isso
permite que eles entendam o progresso e os resultados
alcangados pela administragdo publica, promovendo
assim uma maior prestagdo de contas. Ademais, €
essencial estabelecer critérios comuns e indicadores
consistentes para que seja possivel comparar o
desempenho de diferentes entidades dentro do dmbito
publico.
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8

COMO
ENVOLVER AS
PESSOAS NESSE
PROCESSO?

A

Além das etapas e ferramentas a serem observadas no
processo de implementagdo da gestdo por resultados,
destaca-se as pessoas como ponto essencial de sucesso.
Uma vez que o modelo gera uma revolugdo no modo de
gestdo burocratico das organizagdes publicas, ele exige
uma mudanga cultural que transforme a atitude
burocratica em postura empreendedora, voltada para o
ambiente externo. Dessa maneira, o surgimento da
cultura de gestéo orientada a resultados demanda tempo,
persisténcia, pratica e exercicio continuo de mudanga
comportamental para, progressivamente, minimizar as
resisténcias e se impor como padrdo dominante
(Wegenast; Meneses Junior; Trevenzoli, 2017).

Nesse tipo de gestdo o sucesso vai além das ferramentas

de trabalho e depende essencialmente do
comprometimento da alta administragdo, melhoria
continua, capacitagdo e motivagdo dos colaboradores
(Freitas; Santos, 2016). Nesse sentido, Barros e Oliveira
(2020) afirmam que a lideranga tem um papel de
destaque no sucesso da implementagdo da GpR nas
organizagoes, tanto para compreender a importancia das
praticas aplicadas quanto para engajar toda a
organizagdo nesse processo.




Por isso, € necessario que a capacitagéo dos lideres esteja
atualizada com as novas demandas, ndo s6 para atender
aos objetivos tragados, mas também para integrar o
capital humano, propondo-se a investir no
desenvolvimento de competéncias, de habilidades e da
valorizag&o dos servidores.

Aléem disso, € importante destacar que a resisténcia a
mudanga dos funcionarios pode desempenhar um papel
significativo no fracasso de abordagens como a Gestdo
por Resultados (GpR). Essa resisténcia pode surgir mesmo
quando os beneficios sdo evidentes e possibilitam
melhorias em suas carreiras profissionais, pois a mudanga
em si pode gerar desconforto e inseguranga devido a
alteragdo da rotina de trabalho. Por essa razédo, €
fundamental envolver os funcionarios desde o inicio,
comunicar os objetivos e beneficios da mudanga de
forma clara e transparente, fornecer apoio e treinamento
adequados, além de estabelecer canais de comunicagao
abertos para que os funcionarios possam expressar suas
preocupacdes e participar ativamente do processo de
mudanga. Dessa forma, € possivel minimizar as
resisténcias € aumentar as chances de sucesso na
implantag&o da GpR.

Nesse sentido, o surgimento da cultura de gestédo
orientada a resultados demanda tempo, persisténcia,
pratica e  exercicio continuo de  mudanga
comportamental para, progressivamente, minimizar as
resisténcias e se tornar padrao dominante ( Wegenast;
Meneses Junior; Trevenzoli, 2017). No entanto, a
abordagem para lidar com a resisténcia envolve trabalhar
nas causas subjacentes (melhorando a comunicagao,
envolvendo os servidores, planejando o processo de
mudanga) e de forma alguma impor um comportamento
desejavel pela gestdo ( Marques; Borges; Reis, 2016).




COMO
INSTITUCIONALIZAR
A GPR NO SETOR PUBLICO?

Por vezes, a Gestdo por Resultados é vista como uma
iniciativa pontual ou um projeto especifico, e ndo como
uma mudanga de longo prazo na forma como o setor
publico & gerenciado. Para superar esse desafio, é
fundamental que essa abordagem seja incorporada na
cultura organizacional e nos processos de trabalho de
forma continua e integrada por meio da
institucionalizaggo.

Nos estudos organizacionais, a institucionalizagédo se
refere ao processo pelo qual as praticas e valores de uma
organizagdo sdo estabelecidos e mantidos ao longo do
tempo. Esse processo pode ocorrer de diferentes
maneiras, incluindo a internalizagdo de valores e normas
pelos individuos, a adogao de praticas formais e informais
nas organizagbes e a construgdo de regras e
regulamentagdes por governos e outras instituicdes
sociais.

No contexto do setor publico, a institucionalizagdo da GpR
ocorre devido a relevancia que as suas fungdes assumem
nas organizacdes publicas. A medida que o sistema evolui
e adquire novas fungdes, torna-se necessario estabelecer
novas regras para regular o seu funcionamento. Isso inclui
acriagao de leis, decretos e outras normas.




Na auséncia dessas regras, o sistema pode operar, porem
corre o risco de gerar informagdes irrelevantes que nao
estdo vinculadas aos processos vitais para o
funcionamento das organizagdes. Portanto, o grau de
institucionalizagdo da GpR pode ser visto como um
indicador para identificar quais fungdes estdo sendo
desempenhadas pelo sistema em cada caso.

Destaca-se que o termo "institucionalizagdo" ndo se refere
apenas a incorporagao das regras do sistema de Gestao
por Resultados no quadro legal que governa a entidade
publica, mas também se essas normas se tornaram
praticas repetidas e legitimadas dentro da instituigado.
Portanto, a simples adog&o parcial e isolada da medigéo
de resultados, sem um processo mais abrangente de
mudanga cultural, pode levar ao fracasso da
implementagao da GpR na administragdo publica (Martin,
2016).

VOCE SABIA?

A partir de um projeto de lei de iniciativa popular apresentado a
Cémara Municipal, com grande apoio de meios de
comunicagdo, o Municipio de Sdo Paulo tornou obrigatoria a
elaboragcdo e adogcdo de um Plano de Metas, refletindo
objetivamente em indicadores as promessas de campanha do
prefeito eleito. A obrigatoriedade foi instituida em fevereiro de
2008, por meio da emenda n° 30 a Lei Orgénica do ente.

Nos termos da lei: o Prefeito, eleito ou reeleito, apresentara o
Programa de Metas de sua gestdo, até noventa dias apos sua
posse, que contera as prioridades, as agbes estratégicas, os
indicadores e metas quantitativas para cada um dos setores da
Administragdo Publica Municipal, Subprefeituras e Distritos da
cidade, observando, no minimo, as diretrizes de sua campanha
eleitoral e os objetivos, as diretrizes, as agbes estratégicas e as
demais normas da lei do Plano Diretor Estratégico (Sdo Paulo
(SP), 2008).

O referido planejamento foi elaborado pela primeira vez
durante a gestdo municipal do prefeito Gilberto Kassab (2009-
2012) conhecido como Agenda 2012 e a obrigatoriedade
instituida por meio de lei, garantiu que as fung¢des de
governanga no centro do sistema de GpR fossem mantidas
pelas gestdes sucessoras.




Além disso, para que praticas e valores da GpR na
administragao publica sejam estabelecidos e mantidos ao
longo do tempo deve-se também analisar a estrutura do
servigo publico, especialmente como atua sua burocracia
de médio escaldo, entendida como o corpo de
funcionarios que desempenha um papel intermediério
entre a alta burocracia, que esta mais relacionada a esfera
politica, e a burocracia de implementagéo, que € mais
voltada para a esfera técnica (Cavalcante; Lotta, 2015).

Ao contrario da alta, a burocracia de médio escaldo
geralmente ndo tem o poder de determinar as diretrizes
gerais do seu setor de atuagéo. Ela ndo tem a autoridade
final para decidir, por exemplo, quais servigos serao
oferecidos em um 6rgao publico sob sua superviséo. Alem
disso, ndo esta diretamente envolvida na prestagéo dos
servicos que gerencia, ao contrario de médicos,
enfermeiros, professores e outros profissionais que
trabalham na linha de frente. No entanto, desempenha
um papel crucial ao estabelecer um dialogo entre as
necessidades do publico atendido e as prioridades
definidas pela alta administragao (Oliveira; Abrucio, 2018).

Portanto, a atuagdo desse corpo burocratico
intermediario é fundamental para determinar os
diferentes niveis de autonomia institucional e o grau de
sucesso e inovagado das politicas publicas(Cavalcante;
Lotta, 2015).
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CONSIDERAGCOES
FINAIS

Conforme apresentado, a gestao por resultados € uma
poderosa ferramenta para impulsionar o desempenho e
a eficiéncia das organizagdes publicas. Ao adotar as boas
praticas aqui descritas, as organizagdes estardo melhor
preparadas para enfrentar desafios, alinhar suas
atividades e recursos de forma mais eficaz e maximizar o
impacto de suas agdes gerando valor para a sociedade.

Contudo, € importante ressaltar que a implementagéo da
GpR néo se trata de um processo instantaneo, mas de
uma jornada continua de aprendizado e melhoria. E
fundamental envolver todos os niveis da organizagao,
promover a transparéncia e a comunicagdo efetiva e
incentivar a participagédo ativa de colaboradores e
stakeholders.

Além disso, € essencial realizar adaptagdes das praticas e
ferramentas apresentadas neste guia, considerando as
caracteristicas, cultura e necessidades especificas de
cada organizagdo, uma vez que nao existe uma
abordagem universalmente aplicavel a todos os
contextos.
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GLOSSARIO

Bottom-up: abordagem ou meétodo que se refere a um
processo em que as decisdes, ideias ou iniciativas sao
desenvolvidas a partir da base, ou seja, das partes inferiores ou
daqueles que estdo mais proximos da execugao das atividades,
em vez de serem impostas ou determinadas exclusivamente
pela hierarquia ou lideranga superior.

Lei de Diretrizes Orgamentarias (LDO): legislagdo que
estabelece as diretrizes, prioridades e metas fiscais para a
elaboragéo e execugdo do orgamento publico no Brasil. Alem
disso, define as politicas de pessoal, incluindo regras para a
criagdo de cargos, concessdo de reajustes salariais,
contratagado de servidores, entre outros.

Lei Orgamentaria Anual (LOA): instrumento que expressa a
alocagdo de recursos publicos para o proximo exercicio
financeiro, e abrange tanto as receitas, que sdo as fontes de
recursos do governo, como as despesas, que sdo os gastos a
serem realizados por meio de diversas acgdes. Trata-se do
orgamento publico, propriamente dito.

Plano Plurianual (PPA): instrumento de médio prazo que
contempla o planejamento governamental para um periodo de
quatro anos, a ser seguido pelo Governo Federal, Estadual e
Municipal, e tem como objetivo principal orientar a elaboragao
dos orgamentos anuais, promovendo a integragdo entre o
planejamento estratégico do governo e a execugdo das
politicas publicas. Os marcos legais do PPA constam na
Constituigdo Federal de 1988, em seu artigo 165, § 1°.

Stakeholders: individuos, grupos ou entidades que possuem
algum interesse, influéncia ou séo afetados pelas atividades,
decisdes e resultados de uma organizagdo ou projeto. Eles
podem ser internos ou externos a organizagao e tém um papel
relevante no seu funcionamento e sucesso. Ex: acionistas,
clientes, funcionarios, fornecedores, orgados reguladores
comunidade local, associagdes, sindicatos.
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