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Editorial ‘

O Programa Catedras Brasil é um programa de

fomento de pesquisas da Escola Nacional de
Administracao Publica (Enap), coordenado pela
Coordenacao-Geral de Pesquisa da Diretoria
de Altos Estudos (DAE), que busca fomentar o
desenvolvimento de pesquisas aplicadas com
vistas a construcao de novos paradigmas de
gestao publica e a reflexdo acerca dos desafios
de transformacao do Estado brasileiro.

Em 2024, lancamos um edital comemorativo
dos 10 anos do Programa Catedras Brasil, no
qual selecionamos projetos em 20 (vinte) areas
tematicas, os quais buscam dar respostas
aos diferentes desafios de governo e ao
fortalecimento das capacidades estatais com
vistas a construcao de politicas publicas
inclusivas e efetivas.

A partir desse edital, buscamos trazer duas
inovacdes no ambito do programa, quais sejam:
i) realizacao de tematicas de pesquisa ainda
nao abordadas nos 10 anos de existéncia do
programa - como, por exemplo, a tematica
racial e a da Inteligéncia Artificial; i) construcao
das pesquisas, desde a elaboracdo do edital
até a publicacao final, em contato direto com
alguns orgaos de gestao, reforcando a natureza
do programa na promocao do dialogo entre a
gestao e a academia com vistas a construcao de
solucdes aplicadas e aderentes a realidade do
setor publico.

Ressaltamos que um dos propésitos do Programa
Catedra Brasil consiste em fomentar o elo entre
a academia e a comunidade de praticantes
(gestores publicos) com vistas a construcao
coletiva de solucoes para os problemas
publicos. Essa iniciativa procura absorver
contribuicdes interdisciplinares e inovadoras
nos campos de conhecimento correlatos a
gestao, a administracao e as politicas publicas
com o objetivo de agregar valor as atividades de
producao e de disseminacao de conhecimento
aplicado, de modo a conceber propostas de
solucoes para problemas politicos, econdmicos,
ambientais e sociais.

Em sintese, as pesquisas realizadas no contexto
do Edital n° 85/2024 do Programa Catedras
Brasil, e apresentadas nesta série de Policy
Papers, visam ofertar evidéncias, caminhos
e reflexdes para se pensar a melhoria e o
fortalecimento da administracao publica
brasileira com vistas a construcao de um pais
mais inclusivo e socialmente justo.

Desejamos a todos e a todas uma 6tima leitura!

ALEXANDRE DE AVILA GOMIDE
Diretor de Altos Estudos da Enap

RAFAEL ROCHA VIANA
Coordenador-Geral de Pesquisa
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0 modelo de avaliacdo de desempenho orientado para gestdo e criacdao de valor publico
(PVS), surge na contramao dos modelos de avaliacido importados do mercado, pois vincula o
desempenho as missoes de impacto social e econémico, que produzirdo resultados no médio e

no longo prazo.

O PVS tem énfase em valores que vao além da eficiéncia e eficacia da administracao publica,
pois discute a atuacao governamental na garantia da geracao de valores publicos, o papel
do governo junto as fontes de legitimidade e apoio e o desenvolvimento das capacidades

operacionais, que refletirao na sustentabilidade do valor publico.

A inovacao do PVS, em relacao aos métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho, é sua
visdo orientada para objetivos estratégicos de impacto social e econémico, estabelecendo
métricas que consideram os efeitos de politicas publicas de longo prazo, e incentivando

parcerias intersetoriais e a troca de informacdes entre 6rgaos e niveis de governo.



Este policy paper propoe uma modelagem de avaliacdo de desempenho para a administracdo
publica, voltada a criacao de valor publico. Argumenta-se que a aplicacdo de um modelo de
scorecard de valor publico permitira ao gestor estratégico ter uma visao objetiva do processo
de criacao de valor publico e manter a organizacao alinhada na busca dessa visao. Assume-
se que uma estratégia eficaz para criacao de valor publico se fundamenta em trés aspectos:
determinar propadsitos publicamente valiosos; ser capaz de obter legitimidade e apoio daqueles
que autorizam e financiam as atividades; e ser operacionalmente alcancavel. A modelagem
apresentada neste trabalho utilizou a abordagem conceitual de gestao e criacao de valor
publico, proposta no modelo do Public Value Scorecard (PVS), ou Scorecard de Valor Publico.
A metodologia aplicada consistiu em duas etapas. Na primeira delas se desenvolveu o quadro
referencial de valor publico, aplicavel a administracao publica brasileira, e se apresentou o
modelo tedrico de gestdo e criacao de valor publico, proposto pelo PVS. Na segunda etapa se
desenvolveu a modelagem do PVS para a Escola Nacional de Administragao Publica (Enap).
0 modelo proposto e suas etapas de construcao estdao descritos na secdo “Modelagem do
Scorecard de Valor Publico (PVS) para a Escola Nacional de Administracdo Publica - Enap”.
Destaca-se que o modelo de avaliacdo de desempenho produzido neste policy paper pode
ser aplicado em outras organizacdes publicas, adaptando aos propésitos institucionais e
realidades locais e seguindo as etapas descritas na secao da modelagem proposta. Como licoes
extraidas deste policy paper, destacam-se: 1) um quadro referencial de valor publico pode ser
util para promover uma gestao publica orientada a geracao de valor; 2) o modelo de avaliagdo
de desempenho baseado em Scorecards de Valor Piblico (PVS) pode contribuir com a acdo
governamental estratégica direcionada para a criacao e sustentabilidade de valor publico no
futuro. 3) organizacées publicas podem desenvolver seu modelo de avaliacdao de desempenho
orientado para gestao e criacao de valor publico, a partir dos seguintes passos: a) definir os
valores publicos pretendidos, b) identificar suas fontes de legitimidade e apoio, c) identificar as
capacidades operacionais internas e externas (coprodutores), f) definir objetivos estratégicos,
indicadores e metas para alcancar os valores publicos pretendidos, para se consolidar junto as

fontes de legitimidade e apoio e para fortalecer as capacidades operacionais.



A perspectiva do valor publico tem ganhado destaque na administracao publica por oferecer

um marco conceitual que permite analisar de forma integrada os desafios politicos e gerenciais
enfrentados pelo setor publico. No campo da aplicacao pratica tem-se a utilizacao de
ferramentas de gestéo do valor publico, destacando-se, a Cadeia de Valor Publico, a Conta de
Valor Piblico e o Public Value Scorecard (PVS), consideradas como as principais ferramentas
utilizadas para instrumentalizar o arcabouco pratico do Valor Publico (De Jong et al., 2017).

Moore (2013) argumenta que um sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho eficaz deve
desenvolver um papel integrador entre as pecas importantes do design estratégico do Setor
Publico. O desafio, portanto, é desenvolver um sistema de avaliacdo que sirva de instrumento
estratégico na conducao do melhor uso dos ativos em poder da organizacao para criar valor
publico na sociedade em que opera (Moore, 2013). Para o autor, uma boa estratégia de criacdo
de valor publico se fundamenta em trés aspectos: 1) ter uma afirmacao plausivel de que os
propaésitos planejados sao publicamente valiosos; 2) ser capaz de obter legitimidade e apoio

daqueles que autorizam e financiam a atividade; e 3) ser operacionalmente alcangavel.

Assim, Moore (2013) estabeleceu o Triangulo Estratégico de gestdo do Valor Publico. Trata-se de
uma ferramenta de gestao estratégica do valor publico para o setor governamental, composta
por trés perspectivas: “Conta de Valor Publico”, “Legitimidade e Suporte” e “Capacidade
Operacional”. A partir do triangulo estratégico de Valor Piiblico, Moore (2013) criou o Public
Value Scorecard, que foi inspirado no modelo do Balanced Scorecard (Kaplan; Norton, 1997).

A inovacao do PVS em relacdo aos demais instrumentos de avaliacdo de desempenho é que,
enquanto a maioria destes medem apenas resultados passados, o PVS também permite uma
projecao futura. A estrutura do PVS traduz a ideia abstrata de criacdo de valor publico em um
conjunto concreto de medidas de desempenho que podem monitorar a criacdo de valor no
passado e orientar a acao gerencial necessaria para sustentar ou criar maior valor no futuro
(Moore, 2013).

1 Agradecemos aos pareceristas Al dre de Avila Gomide, Priscila de Figueiredo Aquino Cardoso e Priscila de Oliveira
pela disponibilidade e pela qualidade das contribuicdes dispensadas para esta pesquisa.
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Este policy paper aborda a problematica que envolve as criticas aos modelos de avaliacao
de desempenho no setor publico, desenvolvidos pela NPM. Se dedica a responder: como a
administracao publica pode superar as limitagoes dos métodos tradicionais de avaliacdo de
desempenho, por vezes importados da iniciativa privada e que se debrucam demasiadamente
em indicadores econdomico-financeiros, ignorando o desempenho da organizacao publica no

alcance de resultados socialmente desejados?

O objetivo geral é desenvolver um modelo de avaliacdo de desempenho do setor piblico
orientado para a criacao de valor publico, estabelecendo um conjunto de medidas de
desempenho capazes de monitorar a criacao de valor e orientar a acao gerencial necessaria
para a sustentabilidade do valor publico ao longo do tempo. Para isso, toma como base o modelo
do Public Value Scorecard, como um instrumento estratégico de avaliacao e monitoramento da

criacao de valor publico no ambito governamental.

Portanto, esta pesquisa tem natureza aplicada, com desenvolvimento teérico e empirico da
tematica em foco e com abordagem qualitativa do problema que se dedica investigar. Seus
objetivos sao exploratorios, tendo em vista ampliar o escopo de investigacao do tema Valor
Publico em entidades governamentais. Os procedimentos técnicos envolveram a realizacao
de um estudo bibliografico, que permitiu explorar abordagens tedricas da tematica do valor
publico e sua forma de mensuracao, e um estudo de caso, que permitiu a construcao do PVS para
um érgao da administragao publica federal.

A metodologia aplicada consistiu em duas etapas, uma delas teérica e outra empirica. A etapa
tedrica consistiu no estudo bibliografico sobre o conceito de Valor Publico, contemplando sua
abordagem utilitarista e deontologica, que permitiu a formulacédo do quadro referencial de
valor publico. Ainda nessa etapa, se apresentou o modelo tedrico de gestao e criacao de valor
publico, proposto pelo PVS, em seus trés eixos tematicos: valor publico, fontes de legitimidade e
apoio, e capacidades operacionais. Esta etapa foi desenvolvida ao longo dos meses de outubro
a dezembro de 2024.

A segunda etapa consistiu no estudo de caso, voltado para a aplicacao empirica do modelo
conceitual de gestao e criacao de valor publico, mediante a modelagem do PVS para uma
organizacdo publica federal, selecionada por acessibilidade e relevancia, no contexto
governamental brasileiro. A Escola Nacional de Administracao Publica (Enap), por meio da sua
Diretoria Executiva, foi a entidade puiblica selecionada para a aplicacdao do modelo de avaliacao
de desempenho (PVS).

12




Avaliagdo de desempenho no pés-gerencialismo: uma proposta orientada para a geragéo de valor ptiblico

A ENAP tem se destacado como uma instituicao pioneira nas discussoes e iniciativas voltadas
ao fortalecimento e a modernizacao da administracao publica brasileira. Seu protagonismo se
revela especialmente na abordagem de tematicas inovadoras e no uso de instrumentos de ponta
que promovem o aprimoramento da gestao publica e a geracao de valor para a sociedade.

Nos ultimos anos, a ENAP intensificou seu papel como laboratorio de inovacdo governamental,
promovendo iniciativas que integram novas tecnologias, metodologias ageis, ciéncia de
dados, governo digital, design de politicas piblicas e inteligéncia artificial. Portanto, a ENAP
tem se revelado como agente central na transformacao do Estado brasileiro, convertendo
conhecimento e tecnologia em praticas efetivas de gestao publica que impactam positivamente
a vida da populacao. Isso justifica sua escolha como caso de estudo devido ao potencial de
disseminacao de suas praticas de gestao inovadoras junto aos demais entes governamentais
brasileiros.

Nesta etapa, foram realizadas reunides periédicas com a Coordenacao-Geral de Estratégia
Institucional, que atuou como ponto focal da Enap para a construcdo do modelo. As reunioes
ocorreram entre os meses de janeiro a marco de 2025. Ao todo, foram sete (7) rodadas de
reunides com o ponto focal, que permitiram compreender os valores publicos da Enap, que

inclusive estavam em processo de atualizacao, durante o desenvolvimento da pesquisa.

A modelagem do PVS da Enap foi desenvolvida em conjunto com o seu ponto focal, a partir
da definicao dos valores publicos pretendidos, a identificacao do publico-alvo que recebe o
impacto de suas acoes nas dimensdes social, econémica e ambiental, e a definicao de objetivos

estratégicos, indicadores e Diretorias envolvidas.

Em seguida se propds a modelagem de planejamento estratégico para a gestao do valor publico,
que parte dos valores piiblicos pretendidos e avanca na identificacao das fontes que legitimam
a organizacao em seu ecossistema e que fluem recursos para apoiar o alcance da sua missao
institucional, bem como as capacidades operacionais internas e externas que contribuem com a

geragao e sustentabilidade do valor publico no futuro.

Nessa etapa foram estabelecidas as fontes de legitimidade e apoio, os objetivos estratégicos
e indicadores direcionados para a manutencao e ampliacdo dessas fontes. Por fim, foram
identificadas as capacidades operacionais que influenciam no processo de geracao de valor

publico e a definicao de objetivos estratégicos e indicadores direcionados para o aprimoramento
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das capacidades consideradas no modelo. O modelo proposto e suas etapas de construcao estao
descritos na secdo “Modelagem do Scorecard de Valor Publico (PVS) para a Escola Nacional de
Administracéao Publica - Enap”.

Destaca-se que o modelo de avaliacdo de desempenho, voltado para geracao de valor publico,
produzido neste policy paper pode ser aplicado em outras organizacdes publicas, adaptando
aos seus propaositos institucionais e realidades locais e seguindo as etapas descritas na secao do
modelo PVS.
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Nas ultimas décadas, a sociedade tem passado por profundas transformacdes, que envolvem

a organizacao da vida social e coletiva. Essas mudancas pressionam a Administracao Publica
a se mover em direcdo as transformacdes sociais, sob pena de se deslegitimar ao descumprir
sua missdo. Com esse enfoque, diversas correntes teéricas abordam a evolucao dos modelos de
gestao publica, discutindo caminhos a serem percorridos pela atuacao governamental, para o

alcance de resultados socialmente desejados.

No esforco de acompanhar tais transformacées, a Administracao Publica tem remodelado
e redesenhado suas perspectivas, acdes, foco e ambicoes. Diversas correntes teéricas, que
discutem os modelos de gestao publica, surgiram e tém evoluido em direcado ao que se espera de
resultados da atuacdo governamental em relacdo as conquistas sociais, econémicas, ambientais
e politicas.

Nesse sentido, a literatura internacional sinaliza para um movimento que tem emergido,
no campo tedrico e pratico da Administracao Publica, em resposta as criticas ao modelo de
gestao introduzido pela New Public Management (NPM) (Bryson; Croshy; Bloomberg, 2014),
especialmente pela implementacéo excessiva e mecanicista de ferramentas de mensuracao de
resultado, com foco em medidas de eficiéncia e eficacia, essencialmente quantificaveis e com
origem no mercado (Meynhardt; Metelmann, 2009).

Esse movimento tem sido reconhecido pela literatura internacional como Public Value
Management (PVM), ou Gestao do Valor Piblico. E uma tentativa de resposta as fragilidades das
abordagens anteriores da administracdo publica, passando a ter énfase em valores que vao além
da eficiéncia e eficacia e discute o papel do governo na garantia da criacao de valores piblicos
(Bryson, Crosby; Bloomberg, 2014).
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A abordagem conceitual do valor piiblico foi inicialmente desenvolvida por Moore (1994), e

posteriormente explorada por outros estudiosos do tema (Stoker, 2006; O'Flynn, 2007; Bryson;
Crosby; Bloomberg, 2014; Alford et al., 2017).

Moore (1994) desenvolveu os primeiros passos da Teoria do Valor Publico, abordando a geracao
de valor publico a partir da légica aplicada a criacdo de valor do setor privado. O autor propde
as seguintes questoes para nortear o desenvolvimento tedrico de Valor Publico: se no ambito
privado, a meta dos administradores é potencializar a riqueza dos acionistas, qual seria a meta
dos administradores do setor ptiblico? O que deveriam produzir? Como seus resultados seriam
avaliados?

O autor defende que a fungdao de um administrador publico é gerar valor para a sociedade.
Argumenta que a criacao de valor publico consiste em fornecer solucdes eficazes para as
necessidades coletivas, que sejam politicamente legitimadas e cujos impactos alterem diversos
aspectos da sociedade, por exemplo, a diminuicao da taxa de criminalidade e o crescimento
da taxa de alfabetizacdo (Moore, 1994). Portanto, valor publico representa o impacto social,
econémico e ambiental das acdes governamentais em sintonia com os anseios coletivos.

As concepcoes apresentadas por Moore em seu livro "Criando Valor Publico", publicado na
década de 1990, desafiaram a perspectiva convencional de valor, discutindo-a em trés tematicas
centrais. A primeira tematica aborda a funcao do governo na sociedade, sendo percebido nao
somente como um estabelecedor de normas, fornecedor de servicos e rede de protecao social,
mas também como um gerador potencial de valor publico. A segunda tematica trata do papel
dos gestores governamentais, percebidos nao apenas como funcionarios passivos, mas como
gestores de ativos publicos, movidos por uma inquietacao em busca de criagao de valor piiblico.
A terceira, reconhece as habilidades requeridas dos gestores publicos, percebidas nao apenas
como métodos para assegurar a consisténcia e a confiabilidade das rotinas nas entidades,
mas também como um meio de auxiliar os governos a se adaptarem melhor as alteracdes nas
condicoes materiais e sociais.

De acordo com Moore (1995), a criacdo do Valor Publico deve ser a meta final das entidades

governamentais. Portanto, uma instituicao publica deve ser avaliada por trés aspectos: gerar
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algo de valor; o valor gerado precisa ser politicamente sustentavel e legitimo; e precisa ser
economicamente viavel. Isso implica nos resultados esperados, oferecendo servicos de alta
qualidade a um custo econémico, mantendo simultaneamente um elevado grau de confianca
entre governo e cidadaos.

Para atender esses aspectos, Moore (1995) argumenta que a gestao publica deve ser direcionada
para ainterlocucdo de trés dominios: (1) a identificacio do valor publico que a organizacdo busca
produzir; (2) as fontes de legitimidade e apoio utilizadas para autorizar a acao organizacao; e (3)
0s recursos necessarios para sustentar os esforcos para criar valor.

Em contraste com o setor privado, a gestao estratégica no setor piiblico deve ter foco no longo
prazo, atender questdes maiores com impactos significativos no desempenho, em vez de

questdes incrementais que afetam a produtividade (Moore 1995).

Além disso, para produzir valor, a gestao publica deve considerar toda a “cadeia de valor”, que
comeca com insumos e se move para os processos de producao (politicas, programas, atividades
etc.) usados para transformar os insumos em produtos, que entdo afetam o cliente (cidadao,
beneficiario etc.), o que leva ao resultado social. Portanto, a criacado de valor publico tende a
ocorrer no final da “cadeia” de valor, por exemplo, quando uma realidade social é transformada,
potencialmente anos apoés a politica ter sido promulgada. Em contraste, as abordagens NPM
geralmente se concentram em apenas uma parte da cadeia de valor, por exemplo, no orcamento

tradicional, focado quase exclusivamente nos “insumos” (custos de pessoal etc.).

Nesse sentido, a ideia do valor publico é assumida como um parametro de avaliacao da eficacia
das politicas publicas e das instituicoes. Assim, o valor piblico deve se preocupar com os
resultados, em vez de produtos, incluindo igualdade, moralidade e responsabilidade; também
deve se preocupar com os meios usados para entregar esses resultados e com a geracao de
confianca e legitimidade do governo (Kelly; Mulgan; Muers, 2002).

Ao longo dos anos, o conceito de valor publico apresentou algumas evolucdes, comecando
como uma ideia centrada na eficiéncia na prestacao de servicos publicos, passando a uma
compreensdo mais abrangente que inclui a participacéo cidada e a coproducao (Ostrom, 1996;
Bovaird 2007; Stephens; Ryan-Collins; Boyle, 2008). Nessa perspectiva, o valor piblico ndo é
criado por governos por meio da prestacao de servicos, leis e regulamentos, mas é determinado
pelas preferéncias dos cidadaos, expressas por diversos meios e atendidas pelas decisoes
politicas (Kelly; Mulgan; Muers, 2002).
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As preferéncias publicas sdao incorporadas as politicas piblicas mediante o envolvimento ativo
do cidadao e usuario do servico no desenho e entrega do servico publico. Para isso, cidadaos
e usuarios devem avancar de um comportamento meramente consultivo para assumir uma
postura responsiva e participativa. Ao mesmo tempo em que precisam receber servicos de
acordo com suas necessidades, também precisam desempenhar um papel como “codesigners”
e “coprodutores” na modelagem e entrega desse servico. Nesta perspectiva, os servicos
personalizados e moldados pelo usuario sao fontes valiosas de valor pblico.

Entretanto, para que a coproducao seja possivel, é necessario um “estado adaptativo”, em
que as organizacoes do setor publico desenvolvam sua capacidade de aprender e levem em
consideracao os aspectos do ambiente de autorizacdo que garantam a capacidade de resposta
as necessidades publicas em mudanga.

Nesta secdo, é apresentada a discussdo de Moore (2014) sobre a concepcéao de valor publico
na perspectiva utilitarista e deontolégica, realizada em seu trabalho intitulado “Public
Value Accounting: Establishing the Philosophical Basis” [Contabilidade de Valor Piblico:

Estabelecendo a Base Filoséfica, traducao livre].

Moore (2014) argumenta que na filosofia politica, cidadaos, contribuintes, eleitores, legisladores
e gestores contam com estruturas utilitarias e deontolégicas para avaliar o desempenho dos
governos. O utilitarismo se preocupa principalmente com o que é bom, e ndao necessariamente,
com o justo. Ele define como boas a¢oes aquelas que produzem resultados que os individuos
desejam, mais frequentemente entendidos como coisas que irdo melhorar seu bem-estar
material. O conceito politico central que surge do utilitarismo é a ideia do “maior bem para o

maior numero”, com cada individuo sendo o juiz do que é valioso para si.

A deontologia, por outro lado, esta principalmente preocupada com a prevaléncia da ideia do
que é justo sobre o que é bom. Ela define acoes corretas sobre se os individuos agem de acordo
com um conjunto justo de principios que regulam sua conduta em sociedade. Agir de forma
justa em relacao aos outros significa respeitar os direitos e, até certo ponto, as necessidades
e interesses alheios. Tamhém pode significar melhorar o bem-estar de outros que tém uma
reivindicacgao justa a algum tipo de beneficio material.
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A deontologia também se preocupa com relacdes justas entre individuos, sociedade e
Estado. Quando se discute sobre o tamanho apropriado do Estado, as vezes se fala sobre as
consequéncias de um estado grande ou pequeno no bem-estar. Normalmente, se utilizam

argumentos sobre relacdes justas entre sociedade, Estado e individuos.

Inicialmente, a abordagem conceitual de valor publico se apresenta como uma ideia
fundamentada na perspectiva utilitarista. Sugerir que o governo pode “criar valor piiblico” para
cidadaos e contribuintes, assim como empresas comerciais podem criar valor privado para
consumidores e investidores, é sugerir que o governo é valioso porque produz consequéncias
valiosas para individuos. Isso é parte do que torna o valor publico um conceito controverso,
inclusive € mais comum avaliar o governo em termos deontoldgicos do que utilitarios.

Enquanto as preocupacdes utilitarias sobre a eficiéncia e eficacia levantam questoes sobre
satisfacao do cidadao, personalizacao, flexibilidade e capacidade de resposta da acao
governamental, as preocupacoes deontologicas sobre justica e equidade levantam questdes
sobre a consisténcia do tratamento e dos processos, bem como o grau de previsibilidade da acao

governamental ao longo do tempo.

Essas diferentes concepcoes precisam ser integradas de forma harmoniosa, para desenvolver um
esquema de avaliacdo do valor piiblico que reconheca a acdo governamental nas perspectivas
utilitarias e deontoldgicas. Se o governo usa dinheiro e autoridade para atingir seus propadsitos,
entao ele inevitavelmente invoca estruturas normativas utilitarias e deontolégicas. Quando
o governo gasta recursos publicos, os cidadaos querem ver seus impostos usados de maneira
eficiente e eficaz para criar os resultados que desejam. Da mesma forma, quando o governo usa
a autoridade do Estado, os cidadaos querem ter certeza de que ela esta sendo usada de forma

proporcional e justa e com o propésito de criar uma sociedade justa.

Resumidamente, ideias utilitaristas funcionam para uso de dinheiro enquanto percepcoes
deontolégicas se aplicam melhor para uso de autoridade. Contudo, ha espaco na avaliacao de valor
publico em uma perspectiva inversa, utilitarista sobre o uso de autoridade e deontolégica sobre o
uso de dinheiro. Por exemplo, se fosse possivel produzir algum resultado social desejado de forma
mais eficiente, com menos uso de autoridade estatal, entao seria publicamente valioso produzi-lo.
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Da mesma forma, considerando que o dinheiro utilizado pelo governo para atingir os
resultados desejados é gerado por meio do poder tributario do estado, os cidadaos podem estar
interessados em garantir que os recursos publicos sejam gastos de forma justa e eficiente. Isso
porque, se um dos principios do governo democratico é evitar o uso do poder coercitivo do
Estado, exceto que seja bom e justo para todos, entao os impostos cobrados dos cidadaos trazem
consigo a condicao de que sejam usados de forma justa, de maneira que promovam a justica na
sociedade, bem como de forma eficiente e eficaz, de maneira que produzam satisfacdao material.

Nesse sentido, é importante reconhecer os valores amplos que serao refletidos pelas operacoes
governamentais. A Figura 1 descreve, na forma de uma matriz simples, a relacdo entre o uso
de um ativo particular do governo, como por exemplo, dinheiro ou autoridade, e a estrutura
normativa que é tipicamente invocada pelo uso desse ativo particular. Importante destacar
que os cidadaos avaliam o governo e gestores governamentais nao em apenas em uma ou duas

células desta matriz, mas nas quatro células.

Figura 1. Estrutura filosofica/normativa para avaliacdo do uso de bens publicos

Estrutura Normativa/Filoséfica

Utilitarista e
0 Foco no que é certo, justo e
Concentra-se no bem a nivel o P
individual e coletivo equitativo a nivel individual e
coletivo
Dinheiro Uso justo e equitativo do
Uso eficiente e eficaz do dinheiro publico para ajudar a
dinheiro publico construir uma sociedade justa

Ativos Publicos

Aplicados

Uso justo e equitativo da
autoridade publica para

Autoridade N
garantir a justica nas

ikl Uso eficiente, eficaz e aceitavel coes individuais e na
da autoridade estatal sociedade como um todo
Fonte: Moore (2014)
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Em resumo, a estrutura utilitarista direciona a avaliacao de valor publico para as consequéncias
materiais da acao governamental, ou seja, para o bem-estar individual e coletivo. Isso implica na
avaliacao da satisfacao do cliente ou da disposicao individual de incorrer em custos associados
a atividade governamental para desfrutar dos beneficios, ou evita-los. Ha também uma versao
coletiva do utilitarismo que vé o publico como o arbitro do valor e o atribui aos resultados sociais.

A estrutura deontolégica, por sua vez, argumenta sobre a importancia da justica procedimental,
na forma como o governo age. O valor publico pode ser produzido no nivel individual, quando
o governo trata os individuos com a devida seriedade, quanto aos seus direitos, beneficios e
privilégios especificos que a sociedade autorizou o governo a fornecé-lo. Valor piblico também
pode ser produzido no nivel social, quando acées tomadas em relacdo a grupos de individuos
sao consistentes com seus direitos e privilégios e ajudam a promover a visao compartilhada de

uma sociedade justa e boa.

A seguir, é apresentada uma estrutura conceitual de Valor Publico que pode ser qtil para

orientacao da gestao publica brasileira, voltada a criacdo de valor para a sociedade (Figura 2).
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Figura 2. Framework de Valor Publico

Framework de Valor Publico

(Miss§o Publica Clara )
Qual e o proposito puablico da politica, programa ou servigo?
* Define o valor que se pretende entregar a sociedade.
» Deve estar alinhada ao interesse publico. 4s demandas sociais e aos direitos fundamentais.
+ Envolve legitimidade politica e respaldo legal.

@

| »# Exemplo: Reduzir a desigualdade educacional no ensino fundamental

AN

fc riagéo de Valor
1 O que precisa ser feito para criar valor a sociedade?
+ Inovagdo em politicas. servigos e processos.

7’
iy

2

+ Desenho de solugbes com foco nos usudrios.
« Coeréncia com os principios constitucionais (eficiéncia, legalidade, impessoalidade, etc))

\_ # Exemplo: Desenvolver um programa de reforgo escolar com base em evidéncias.

A

r’E:apat:idal'.le Administrativa e Operacional

Temos os meios necessarios para entregar esse valor?

+ Recursos humanos. tecnolégicos. financeiros e institucionais.

+ Governanca, processos, competéncias técnicas e capacidade de implementacio.
» Capacidades dos parceiros coprodutores.

\ # Exemplo: Equipes treinadas, orcamento disponivel e sistemas de monitoramento ativos. J

(Legitimidade e Suporte )
Ha apoio politico e social para essa acdo publica?

* Apoio de liderangas politicas. servidores. cidaddos e demais stakeholders.
+ Engajamento social e participagio cidada

+ Mecanismos de accountability e transparéncia.

Qf Exemplo: Participacdo das comunidades escolares no desenho e acompanhamento do progranly

(Gerat;io de Valor Publico Ty

O valor prometido esta sendo entregue de fato?

+ Acompanhamente de resultados e impactes sociais.

+ Melhoria na qualidade de vida, na equidade social ou na confianga institucional.
« Monitoramento e avaliagdo com base em indicadores.

O 8 ©® -

\_ # Exemplo: Aumento da proficiéncia dos alunos e reducéo das desigualdades entre escolas. )

(Avaliat;én Continua e Aprendizade )
Como podemos melhorar continuamente?

* Avaliago de desempenho.

+ Aprendizagem institucional.

+ Ciclos de retroalimentacdo para redesenho de politicas.

A

R,

\_ # Exemplo: Ajustar o programa com base em avaliacdes externas e feedback dos usudrios. )

Fonte: elaborado a partir da literatura discutida.
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No ano de 2013, Mark Moore publicou o livro “Reconhecendo Valor Publico”, que lanca luz
ao desenvolvimento de uma metodologia de avaliacao de desempenho para entidades do
setor publico, voltada para a geracdo de valor publico, denominada Public Value Scorecard
(PVS) [scorecard de valor publico, traducao livre]. O autor discute a metodologia a partir de

uma adaptacio do modelo BSC, proposto por Kaplan e Norton, como instrumento de gestao
estratégica e avaliacdo de desempenho.

Moore (2013) propds um "Triangulo Estratégico", com o objetivo de apoiar gestores piiblicos
na gestao do Valor Publico. O triangulo estratégico é uma estrutura teérica concebida por trés
processos diferentes, que abrangem trés aspectos: 1) Metas e resultados do valor publico; 2)
Ambiente de autorizacdo; 3) Capacidade operacional. Este instrumento considera a geracao
de valor publico condicionada ao alinhamento entre essas trés perspectivas, demandando um
esforco continuo dos gestores publicos. O tridngulo estratégico de Moore (2013) é representado
na Figura 3.

Figura 3. - Triangulo Estratégico de Valor Publico

PERSPECTIVA DE
LEGITIMIDADE E APOIO

“Em que fontes de
legitimidade e apoio contamos
& como podemos aumentar a
legitimidade e o apoio no
futuro?”

CONTA DE VALOR

PUBLICO
Gestao Publica "Que dimensées de valor
Estratégica publico produzimos e
como podemos produzir

mais valor liquido no
futuro?”

PERSPECTIVA DE
CAPACIDADE OPERACIONAL

“Até que ponto e com que
confiabilidade os nossos
programas, politicas e
procedimentos funcionam para
criar valor e como podem
tornar-se mais eficientes e
eficazes no futuro?”

Fonte: Adaptado de Moore (2013).
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A primeira dimensao “Valor Publico” concentra a atencao dos gestores publicos na questao-
chave do que constitui o valor final que a organizacao busca produzir. Reflete sobre as
dimensoes de valor publico geradas e como produzir mais valor publico no futuro.

Valor publico geralmente envolve objetivos sociais, tais como, como alterar as condi¢des sociais
de alguma forma relevante, ou produzir algum trabalho publico importante que pode ser
apreciado por todos. Aborda a importancia de perseguir metas que satisfacam as prioridades
expressas de uma populacao especifica, descrevendo, por exemplo, o publico-alvo atendido
ou condicdes sociais especificas a serem alcancadas por meio da acdo da entidade. Por mais
elevados e intangiveis que esses objetivos sociais parecam, é importante que suas metas sejam
explicitamente declaradas e definidas como metas sociais importantes a serem perseguidas,
garantindo, assim, a definicao e gerenciamento de uma estratégia bem-sucedida da organizacao
(Moore, 2003).

A segunda dimensao “legitimidade e suporte” envolve o ambiente autorizativo em que
a entidade opera. Concentra a atencao dos gestores na forma como planejam construir
legitimidade e apoio para uma determinada concepgao de valor publico. Isso implica na busca
por maneiras de estabelecer um ambiente de autorizacao, podendo contar com o suporte
de outras pessoas, entidades e partes interessadas para expandir esse cenario. O ambiente
de legitimidade e apoio inclui todos os atores que pertencem aos diferentes sistemas de
responsabilizacao: orgaos de fiscalizacao financeira, representantes eleitos do povo nos poderes
executivo e legislativo, grupos de interesse, meios de comunicacao utilizados para defender o
interesse publico, individuos, cidadaos, eleitores e contribuintes, bem como os individuos com
quem as organizagoes governamentais interagem como clientes, que sdo os destinatarios do
servico publico. Portanto, reflete sobre as fontes de legitimidade e apoio disponiveis e como
podem ser ampliadas no futuro.

Manter um ambiente de autorizacdo favoravel constitui essencialmente uma forma de
reconhecimento do propésito piblico que a organizacdo produz. E importante refletir
estrategicamente sobre de onde surgem a legitimidade e o apoio da organizacao publica. Uma
organizacao publica nao deve, simplesmente, presumir que, se produzir algo de valor publico,
o apoio financeiro ou a legitimidade serao fornecidos. Ela precisa se posicionar ndo apenas na
comunidade receptora de seus bens e servicos, mas também na comunidade que, de alguma
maneira, apoia seus propadsitos piblicos (Moore, 2003).
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A terceira dimensao “capacidade operacional” concentra a atencao dos gestores no
desenvolvimento e na orientacdo da capacidade operacional para alcancar os resultados sociais
desejados. Reflete sobre até que ponto os programas, politicas e procedimentos funcionam para
criar valor e como podem tornar-se mais eficientes e eficazes no futuro.

E atil pensar na capacidade operacional em termos de “cadeia de valor”, que liga os insumos
de recursos publicos a um sistema de producao que consiste em politicas publicas, programas,
procedimentos e atividades que produzem transa¢des com clientes e, em ultima analise, criam
algum resultado socialmente desejado. Tem relacao com os recursos operacionais, que incluem
o financeiro, pessoal, competéncias e tecnologia.

E na cadeia de valor que residem as oportunidades para aumentar a produtividade. Contudo,
para que a cadeia de valor revele essas oportunidades, tem de existir um sistema de avaliacdao
de desempenho que monitore nao apenas os resultados produzidos, mas também as atividades
realizadas por muitos intervenientes diferentes para produzir esses resultados.

Cumpre destacar, que a cadeia de valor demonstra que o 6rgao publico, no centro do processo
produtivo, ndo opera sozinho. A capacidade operacional para produzir valor publico inclui
“parceiros” e “coprodutores”, enfatizando o fato de que a maioria das entidades publicas tém de
alcancar resultados em contextos em que representam apenas uma parte do sistema global que
produz resultados desejados.

A implicacao é que os gestores publicos tém de ver os seus esforcos no contexto dos esforcos
produtivos de outros e pensar sobre como podem aproveitar essa coproducao externa para
obter a maxima vantagem. Quando se considera que existem parceiros e coprodutores
envolvidos numa rede de capacidade operacional, a informacao sobre os processos torna-
se uma ferramenta importante para manter a rede unida e focada na obtencao de resultados
valiosos.

Nesta abordagem, se reconhece que determinados resultados sociais sdao alcancados
em cooperacao com outras entidades e setores. O conceito aqui utilizado é “capacidade
operacional”, ao invés de “capacidade organizacional”, justamente pela compreensao de que
valores publicos, em geral, ndo sdo produzidos exclusivamente pela atuacido governamental,
mas em conjunto com outras entidades, por meio de parcerias. Portanto, parte da capacidade
pode ser avaliada de maneira interna e parte de maneira externa (coprodutores). Nessa
perspectiva, a capacidade operacional permitira que os gestores se concentrem em como
mobilizar e orientar estes atores externos, bem como as suas proprias organizacoes.
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Essas trés dimensdes, trabalhadas em conjunto, podem ajudar os gestores a acompanharem “se”
e “como” seus esforcos estao provendo condi¢oes essenciais para a producao dos resultados
desejados. Podem definir agoes que envolvem os agentes autorizadores, para obter legitimidade
e apoio aos seus esforcos. Podem, também, definir acdes para criar e implantar a capacidade

operacional necessaria para alcancar os resultados desejados.

Dessa forma, as trés dimensoes do triangulo devem ser levadas em consideracao por gestores ao
conceber uma estratégia sustentavel e criadora de valor para a organizacao publica. Portanto, o
uso de um conjunto de medidas que explicitam a perspectiva de valor piblico, a perspectiva de
legitimidade e apoio e a perspectiva de capacidade operacional sao necessarias para garantir a

sustentabilidade do valor publico ao longo do tempo.

Nesse sentido, é importante definir um quadro de indicadores (scorecards) de valor piblico.
Argumenta-se que apenas com a criacao e utilizacdao de um modelo de scorecard de valor
publico sera possivel um gestor estratégico ter uma visao objetiva do processo de criacao
de valor publico e manter a organizacao fiel na busca dessa visdo. Para isso, Moore (2013)
consolidou um instrumento de gestao estratégica de valor, definido como Scorecard de Valor
Publico.

As perspectivas contempladas no scorecard de valor publico (PVS) ampliam a visao sobre o valor
publico produzido no passado e o trabalho que deve ser realizado pela gestao para construir

legitimidade e apoio e capacidade operacional, necessarias para gerar valor piblico, no futuro.

Quando a visao de criacao de valor publico é combinada com um conjunto de medidas que
podem reconhecer ndo apenas se uma organizacao esta produzindo valor piblico, mas também
se esta tomando medidas politicas e operacionais necessarias para alcancar essa visao, abre-se

uma oportunidade real de criacao de valor.

0 modelo de avaliagcdo de desempenho Scorecard de Valor Piblico (PVS) proposto por Moore
(2013), pretende servir de estimulo aos gestores publicos a adotarem um amplo conjunto de
medidas para articular e executar uma estratégia voltada para a criacao de valor futuro.

A Figura 4 apresenta a forma geral de um modelo de Scorecard de Valor Publico, proposta por

Moore (2013), para entidades do setor publico, que pode ser adaptado aos diversos tipos de

entidades governamentais, acompanhando seu propdsito e missao institucional.
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Figura 4. Scorecard de valor publico.

CRIAGAO DE VALOR PUBLICO

(Forma Geral)

Missao Social

Missao e visao;

Objetivos estratégicos;

Ligacoes entre os objetivos, atividades, produtos e resultados, série de resultados;
Atividades e produtos que geram resultados

Perspectiva de Legitimidade e Apoio

(Forma Geral)

Alinhamento da Missao com valores articulados pelos cidadaos
(Link para conta de valor publico)

Inclusao de valores negligenciados em grupos constituintes
(Link para conta de valor publico)

Permanecer com Autorizadores Formais

Executivos eleitos

Superintendentes Estatutarios do Poder Executivo (Orcamento, Finangas, Pessoal)
Legisladores eleitos

Superintendentes Estatutarios do Poder Legislativo (Auditoria, fiscalizadores)
Outros niveis de governo

Tribunais

Apoiar os principais grupos de interesse
Fornecedores economicamente motivados
Grupos de clientes com interesse proprio
Grupos de defesa de politicas

Grupos de interesse

Cobertura da midia
Impressa
Eletronica

Social

Permanecer com individuos na politica
Cidadaos

Contribuintes

Clientes

- Destinatarios do servico

- Obrigados

Posicao da instituicao no discurso politico democratico
Posicao em campanhas politicas

Posicao nas agendas politicas do atual regime eleito
Permanecer em uma “comunidade politica” relevante

Situacao das principais propostas legislativas e de politicas publicas para apoiar os investimentos
(Link para Perspectiva de Capacidade Operacional

Autorizacoes

Dotacoes

Envolvimento dos Cidadaos como Coprodutores
(Link para a Perspectiva da Capacidade Operacional)
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Perspectiva de Capacidade Operacional
(Forma Geral)

Fluxo de recursos para a organizacao
(link para a perspectiva de legitimidade e suporte):

Receitas financeiras que provém dos 6rgaos publicos
* Dotacoes

« Subsidios intergovernamentais

- Tarifas

Autorizacées/mandatos legais e estatutarios

Apoio Publico/Opiniao Popular

Recursos Humanos

Situacao Atual da Forca de Trabalho

+ Tamanho

* Qualidade

+ Moral

Processos de Recrutamento e Selecao
Treinamento/Desenvolvimento Profissional de Funcionarios
Niveis de compensacao

Oportunidades avancadas

Sistemas de avaliacao de desempenho para responsabilidade individual
Esforcos Voluntarios Publicos

Politicas, Programas e Procedimentos Operacionais
Qualidade do Desempenho Operacional

- Documentacao dos procedimentos atuais

+ Conformidade com procedimentos testados

+ Métodos de registro de desempenho auditaveis

Aprendizado organizacional

« Avaliacao de politicas atuais nao testadas

« Estimulo e teste de inovacdes

« Institucionalizacdo de inovacoes de sucesso

Alocacao Interna de Recursos

Sistemas de Medicao e Gestao de Desempenho
* Investimento em sistemas

+ Uso de sistemas
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A Enap tem como Missdo institucional promover “Conhecimento e pratica para a transformacao

do Estado”. Os principios que orientam as acdes da Enap sao a democracia, diversidade e
justica social, sustentabilidade socioambiental, participacao social, atuacao colaborativa,
responsabilidade fiscal e social e exceléncia na gestao.

O modelo de PVS proposto para a Enap foi desenvolvido com base nos Valores Publicos
anunciados na sua Cadeia de Valor, que estava sendo atualizada e validada pela Enap durante
o desenvolvimento deste policy paper. Portanto, esta proposta é uma ideia inicial de PVS,
que devera ser aprimorada e atualizada conforme o surgimento de novos valores piblicos
pretendidos e/ou mudanca dos ja existentes.

As etapas da modelagem do PVS da Enap serdo descritas a seguir. Destaca-se que gestores
publicos de outras instituicdes poderao segui-las, se desejarem formular o modelo PVS para suas
organizacoes, adaptando aos seus propésitos institucionais e realidades locais.

5.1 DIMENSAO: VALORES PUBLICOS

A primeira dimensao do triangulo estratégico da gestao de valor publico corresponde aos
valores pretendidos pela administracao publica. No PVS, essa dimensao é construida a partir
da definicao dos valores publicos, objetivos estratégicos, acoes e indicadores que permitirdao a
avaliacao do desempenho. Esses valores estao alinhados com a missao da organizacao e com
seu propasito de existéncia e se relacionam com processos finalisticos da organizacao, previstos
em sua cadeia de valor. Esta dimensao do triangulo estratégico pode ser construida a partir dos
quatro passos, descritos a seguir:

O primeiro passo consiste na definicdo clara dos valores publicos pretendidos pela instituicao.

Esta relacionado com o que a entidade publica deseja entregar de valioso para a sociedade
e para o seu publico-alvo. Refletir sobre os impactos sociais, econémicos e/ou ambientais
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esperados por suas atividades pode ser uma forma util de identificar os valores publicos

pretendidos pela entidade publica.

Projetar valores puiblicos pautados nao apenas na perspectiva utilitarista, mas deontoldgica, é
o caminho mais assertivo para a orientaciao da acdo governamental. Vale lembrar que a visdao
utilitarista de valor publico considera a consequéncia material da acao governamental, avaliada
com foco no nivel individual e/ou coletivo do valor produzido. Ja a perspectiva utilitarista
considera a justica procedimental na atuacdo governamental, avaliada com foco no que é certo,
justo e equitativo a nivel individual e coletivo. Os valores piblicos da Enap, anunciados em sua
Cadeia de Valor, contemplam as abordagens utilitarista e deontolégica, do conceito de Valor
Publico.

0 segundo passo consiste na definicao do publico-alvo dos valores piiblicos pretendidos. A partir
da definicao dos valores piiblicos, é importante estabelecer o publico-alvo desses valores, pois
a partir dessa compreensao, se tera mais clareza dos objetivos estratégicos e acoes a serem
perseguidos para um publico especifico, bem como dos indicadores adequados para avaliar o
desempenho da acao governamental no alcance dos objetivos pretendidos.

Refletir sobre quais sdo os ptiblicos impactados pelas acdes da organizacao piblica no ambito
social, econémico e ambiental pode ser uma maneira util de conhecer e definir o seu publico-
alvo. Nas rodadas de reunidoes com o ponto focal da Enap foram identificados os publicos-alvo
das acdes promovidas pela Enap, vinculadas aos valores publicos pretendidos.

O terceiro passo consiste na definicao dos objetivos estratégicos para a geracao de cada valor
publico pretendido. Assume-se o pressuposto de que a ideia geral da missao institucional
da Enap (Conhecimento e pratica para a transformacao do Estado) define os "resultados
valorizados" (valores piiblicos pretendidos), enquanto os objetivos mais particulares descrevem
os meios estratégicos confiados para atingir os resultados desejados da Enap.

0O quarto passo consiste na definicdo das acdes estratégicas que conduzirdao aos objetivos
estratégicos definidos no passo anterior. Ainda nessa etapa, sdao definidos os indicadores
que servirdo de base para a avaliacao do alcance dos objetivos preestabelecidos, que

consequentemente direcionam para a criacdo do valor publico pretendido.
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Asegunda dimensao do triangulo estratégico da gestao de valor publico, direciona a atencdo dos
gestores publicos para seu ambiente autorizativo. No PVS, essa dimensao é construida a partir
da definicao das fontes de legitimidade e apoio, dos objetivos estratégicos, acoes e indicadores
que permitirao a avaliacao do desempenho. Esta dimensao do tridangulo estratégico pode ser
construida a partir dos trés passos, descritos a seguir:

O primeiro passo consiste na identificacao das fontes de legitimidade e apoio da organizacao,
que favorecem o alcance da sua missao institucional. Se refere a forma como a organizagao
planeja construir e expandir o ambiente autorizativo em que operam e que flui recursos para o
alcance da missao institucional, refletindo o suporte de entidades, pessoas e partes interessadas.

0 segundo passo corresponde a definicao de objetivos estratégicos para garantir e expandir um
ambiente autorizativo favoravel, definidos para cada uma das fontes de legitimidade e apoio

identificadas no passo anterior.

O terceiro passo consiste na definicao dos indicadores que servirdo de base para a avaliacao
do alcance dos objetivos preestabelecidos, e das diretorias envolvidas no desenvolvimento das
acoes definidas.

A terceira dimensao do triangulo estratégico da gestao de valor publico corresponde aos
recursos operacionais da organizacao e de seus coprodutores. No PVS, essa dimensao se
relaciona com os processos de suporte previstos na cadeia de valor.

O primeiro passo dessa dimensao consiste em identificar as capacidades operacionais internas,
que podem estar refletidas nos processos de suporte que dao apoio ao alcance da missao
institucional e dos valores publicos estabelecidos. Além disso, também deve considerar as
capacidades operacionais dos parceiros e coprodutores. Nessa dimensao do PVS proposto para
a Enap, foram considerados os processos de suporte, definidos em sua cadeia de valor, bem
como, meios para ampliar o apoio dos parceiros e coprodutores individuais, usufruindo também
de suas capacidades operacionais.
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O segundo passo dessa dimensao corresponde a definicao de objetivos estratégicos para
ampliar as capacidades operacionais internas e ampliar o uso das capacidades dos parceiros
e coprodutores, definidos para cada uma das capacidades operacionais identificadas no passo
anterior.

O terceiro passo consiste na definicdo dos indicadores que servirdo de base para a avaliacio
do alcance dos objetivos preestabelecidos, e as diretorias envolvidas no desenvolvimento das

acoes definidas.
A Figura 5 demonstra o fluxograma do processo de modelagem do Scorecard de Valor Publico

proposto para a Enap, que podera ser aplicado em outras instituicées publicas, mediante
adaptacao ao propésito institucional e realidade local.

Figura 5. Fluxograma da modelagem do Scorecard de Valor Publico proposto para a Enap
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Na Figura 6, apresenta-se o modelo Scorecard de Valor Publico (PVS), proposto para a Enap, para
fins de gestao e avaliacdao de desempenho, orientadas para a criagdo de valor publico.
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Figura 6. Scorecard de Valor Publico - Enap
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0 modelo Scorecard de Valor Publico proposto neste policy paper é composto pelas trés
dimensoes que, em conjunto, favorecem a gestao e criacao de valor publico, contribuindo com

sua sustentabilidade e expansao.

Os indicadores e aces propostos neste documento sdao apenas algumas sugestdes, de cunho
exemplificativo e, portanto, ndo pretendem, de forma alguma, esgotar todas as possibilidades
em cada dimensao. Para isso, sugere-se que as diretorias envolvidas no processo de geracao
de valor publico da Enap se apropriem das ideias discutidas neste policy paper e ampliem o
conjunto de indicadores e acoes de cada dimensao, bem como, proponham metas a serem

perseguidas por cada diretoria.
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A proposta central deste policy paper é discutir sobre uma metodologia de gestao e avaliacdo

de desempenho da administracao publica, que supere as limitacdes dos métodos tradicionais
de avaliacdo, frequentemente pautados em objetivos de curto prazo e que, por vezes, ignoram
resultados e conquistas sociais que refletem o valor publico gerado pela administracéao publica,
percebido ao longo do tempo.

Argumenta-se que, se a administracao publica existe com propdsito de criar valor para a
sociedade, seu sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho deve ser concentrado no valor
publico criado por ela. No entanto, a avaliacdo de desempenho centrada na geracgao de valor
publico s6 pode ser viabilizada se os valores publicos pretendidos estiverem no centro do
planejamento estratégico e guiarem o curso da acdo governamental, para garantir sua geracao
e sustentabilidade ao longo do tempo.

Para isso, os sistemas de avaliacdo devem estar intimamente ligados com a execucao de uma
estratégia preestabelecida para criacao de valor. Nessa perspectiva, as entidades do setor
publico podem desenvolver seus sistemas de avaliacio de desempenho orientados pela
definicdo dos resultados sociais que desejam produzir, pelas estratégias necessarias para
produzi-los e pelas formas de avaliacdo da efetividade das estratégias adotadas.

Portanto, a principal caracteristica do sistema de avaliacao de desempenho que se concentra
na criacao de valor é a mensuracao da extensao ou grau com que a organizacao publica esta
atingindo sua missao, vinculando valores piiblicos pretendidos como os objetivos e as metas que
permitem alcanca-los.

Defende-se que o sistema de avaliacdao de desempenho orientado para criacdo de valor publico
deve estabelecer a relacdo entre as ideias mais gerais, que definem a missao geral da organizacao,
com objetivos e metas mais concretos e particulares, que servem para orientar operacionalmente
a organizacao. Assim, a ideia geral de missao institucional define os "resultados valorizados" da
organizacao, enquanto objetivos e metas mais particulares descrevem os "meios" nos quais a

organizacao confia para atingir os resultados desejados. Nessa concepcao, a logica que vincula
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a missao com as metas e objetivos, é uma teoria causal que afirma que, se for desenvolvido um
conjunto especifico de atividades, o resultado desejado sera atingido.

A modelagem do Scorecard de Valor Puiblico pode ser uma alternativa util para gestores publicos
que desejam estabelecer uma gestao estratégica orientada para a criacao de valor publico. Este
policy paper contribui, nesse sentido, propondo uma modelagem de Scorecard de Valor Publico
para a Enap, que podera servir de orientacao as demais organizacdes, adaptando aos propdsitos
institucionais e realidades locais de cada entidade publica.
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