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Contextualizacao
-

e Reforma do Estado / Nova Gestao
Publica

e Politicas Publicas de Gestao

e Coordenacao



Reforma do Estado / NGP
G

e Critica a burocracia

e “Deixe o gerente gerenciar” / flexibilizacao
e Controle por resultados / efetividade

e Foco no cidadao

e Responsabllizacao

e Governanca



Politicas Publicas de Gestao
]

e Politicas identificadas, primariamente, com as areas
meio

e “Razdo de ser’” de oOrgaos de Administracdo e
Planejamento

e Sistémicas: influenciam todas as demais politicas
setoriais, as atividades fim

e Abrangem estrutura organizacional, planejamento,
orcamento, recursos humanos, processos e tecnologias,
compras governamentais, qualidade na prestacao dos
servicos publicos...



Politicas Publicas de Gestao

e Foco: EFICIENCIA
- 1) estabelecer objetivos claros;
- 2) compartilha-los por toda a organizacéo e;
- 3) selecionar e alocar os recursos de forma
racional.

e Em outros termos: o alcance da eficiéncia
equivale a realizacao do potencial
coordenador das politicas publicas de gestao




Coordenacao: conceito
-

e coordenacao:. processo de gestao da

formulacao e da implementacao de politicas
publicas, executado por meio  de
mecanismos _especificos, que promove o
alinhamento de objetivos entre o0s atores
politicos e a burocracia, € a consecucao
técnico-administrativa dos objetivos
acordados

“...la coordinacion, mas que um problema
téecnico, es um problema politico”.
(GARNIER, 2005)



Coordenacao governamental: desafios
c ]

e Necessidade de especializacao

e Multl-dimensionalidade das demandas
soclais e econdmicas / intersetorialidade

e Governos de amplas coalizOes
e Clientelismo
e Governanca



Coordenacao: métodos e mecanismos
c ]

e Em dois momentos:

- 0 momento da formulacao da politica publica, da
definicao dos objetivos ou da tomada de decisao;

- 0 momento da implementacao da politica publica,
envolvendo a alocacao de recursos e sua adequacao
aos objetivos anteriormente definidos.



Coordenacao datomada de decisao:
meétodos

e VOIO;

e deliberacao colegiada;

e planejamento racional exaustivo;
e incrementalismo;

e barganha.

Referéncia: Elster, Dahl, Forester, Lindblom



Voto
o

e Método de simples agregacao de preferéncia
e Condicoes de Dahl
e Intensidade de preferéncias nao manifesta

e Nao permite a proposicao de alternativa nao
previamente relacionada

e Dificuldade pratica de ordem demografica

e Assimetria de informacao e desigualdade
cognitiva



Deliberacao colegiada

Prevaléncia do melhor argumento na discusséo livre entre
iguais

Diminuicdo da “racionalidade limitada” / reducao da assimetria
de informacdes / aumento do nivel coletivo de apreensao
cognitiva

Permite manifestacao da intensidade de preferéncias
Possibilidade de alteracao das preferéncias

Concordancia em torno da deciséao

Dificuldade pratica relacionada a disponibilidade de tempo

Impossibilidade de contar com todos os pontos de vista



Incrementalismo
7

e ‘“intelligence of democracy”

e Nao ha coordenacao exterior ao sujeito; apenas
ajustamento mutuo

e Reducao dos riscos da tomada de decisao uma vez
gue a evolucao incremental ndo desconsidera 0s
valores e objetivos subjacentes as politicas publicas
existentes

e Nao cria fortes antagonismos, de tal forma que 0s
atores permanecem no jogo



Incrementalismo
7

e Logica incremental pode desconsiderar
politicas meritorias apenas por nao terem
passado por tal processo evolutivo

e Caso os resultados das politicas atuais nao
sejam satisfatorios, como n&o mudar
“radicalmente™?

e As tecnologias disponiveis para solucionar
problemas sofrem mudancas




Planejamento racional exaustivo
-

e Modelo classico de planejamento: diagndstico,
cenarios, missao, objetivos, metas, acdes, controle,
replanejamento

e Elaboracao racional do futuro

e Problemas excessivamente complexos: valores
multiplos, alternativas diversas, consequéncias
Imponderaveis

e Imprecisao dos modelos causais

e Dominio tecnocratico



Barganha
-

e Sucessao de ofertas e contra-ofertas com
caracteristicas de mercado

e Pragmatismo

e Nao altera as opinides nem envolve aprendizado ou
refinamento das perspectivas

e Comprometimento instavel em torno dos acordos

e Aumenta a demanda pela coordenacdo técnico-
administrativa



Coordenacao da implementacao
-

Ajustamento Mutuo

Supervisao Direta

Padronizacao de Crencas e Valores
Padronizacao de Processos
Padronizacao de Resultados
Padronizacao de Habilidades

Lideranca
e Estrutura

Referéncia: Mintzberg, Motta



Gestao por Resultados: conceito
c_—

Ciclo de gestao gue contempla:

1. Alinhamento de expectativas de forma clara e
transparente, entre todos o0s agentes politicos,
externos e internos, sobre quais sao as diretrizes e
0S objetivos da organizacao;

2. Traducao ou operacionalizacao destes em
resultados e metas a serem atingidas, o que Inclui a
definicao de indicadores para sua apuracao;

3. Desdobramento das diretrizes e objetivos até o
nivel da menor equipe distinguivel;

cont...



Gestao por Resultados: conceito
c_—

4. Contratualizacao de resultados, autonomias
e sancdes com as equipes;

5. Concessao de autonomias aos gestores e
Implementadores das politicas publicas;

6. Avaliacao dos resultados e retro-
alimentacao do sistema de gestao para
eventuals acoes corretivas.



Gestao por Resultados: expectativa
o000 |

e Transparéncia e clareza dos objetivos, resultados e
metas da organizacao:
— diminui os déficits de informacéo quanto aos fins

- permite o compartilhamento e o engajamento coletivo em
torno dos mesmos objetivos

- favorece a racionalidade do sistema e da organizacao

e Permite controle mais efetivo sobre o desempenho
dos governos, pelo cidadao e demais “stake
holders”, e sobre o desempenho dos burocratas,
pelos politicos.



Gestao por Resultados: expectativa
o000 |

e Libera o0s (gerentes das amarras dos
controles Previos ao conceder-lhes
autonomia sobre a gestao dos recursos, O
gqgue aumenta as possibilidades de
adequacao  eficiente entre  recursos,
Processos e metas.

e Modifica o0 comportamento autoreferido da
burocracia, substituindo-o pela atencao a
metas claras e contratualizadas



Resultado: conceito
o

Processos

l

Produtos

l

Resultados ou efeitos

l

—> |Impactos <—



Indicadores de resultados
oo

e “Indicador social € uma medida em geral
guantitativa dotada de significado social
substantivo, usado para substituir, quantificar
ou operacionalizar um conceito social
abstrato, de interesse teorico (para pesquisa
académica) ou programatico (para
formulacao de politicas)”. (CARLEY, 1985)



Indicadores de resultados
oo

Os indicadores viabilizam a traducao ou
operacionalizacao dos objetivos em
medidas apreensiveis



Indicadores de resultados:
propriedades (Jannuzzi)

Relevancia social

Validade

Sensibilidade

Especificidade

Cobertura e desagregacao

Confiabilidade

Periodicidade e tempestividade

Historicidade e comparabilidade

Inteligibilidade, comunicabilidade e reprodutibilidade
Factibilidade dos custos de obtencao



Indicadores de resultados:
propriedades (Jannuzzi)

Relevancia social

Validade

Sensibilidade

Especificidade

Cobertura e desagregacao

Confiabilidade

Periodicidade e tempestividade

Historicidade e comparabilidade

Inteligibilidade, comunicabilidade e reprodutibilidade
Factibilidade dos custos de obtencao



Riscos e Limites da Gestao por
Resultados

e |Iherentes ao modelo

e Relacionados ao arcabouco-legal

e Relacionados aos indicadores de resultados



Riscos e limites inerentes ao modelo

e Certa ambigtidade dos objetivos € necessaria a
acomodacao politica em democracias plurais;

e Impossibilidade pratica do desdobramento
sucessivo dos objetivos e das premiacoes
discriminantes e incentivadoras, até o tamanho
minimo e distinguivel de equipe gue evite o “free
rider’, sem padronizacao de processos ou
produtos.



Riscos e limites relacionados ao
arcabouco-legal

e Organizacao nao dispéem de “autonomias”
suficientes para conceder ao gerente

e Sancoes negativas dos funcionarios sem
nenhuma efetividade pratica

e Arranjo Institucional dos controles a
posteriori do gerente precisa ser construido



Riscos e limites relacionados aos
iIndicadores de resultados

O desafio da Validade do indicador:
— Indicador de resultado = objetivo : OK

- Indicador de resultado < objetivo : Nao
responsividade

- Indicador de resultado > objetivo : Ineficiéncia

- N&o ha indicador de resultado que operacionaliza
0 objetivo



Riscos e limites relacionados aos
iIndicadores de resultados

O desafio da Especificidade do indicador:

- A dificuldade de medir os “efeitos liquidos” de
uma determinada politica publica, tendo em vista
as Influéncias do mundo social e das outras
politicas publicas, com as estatisticas oficiais
disponiveis

- No Brasil, necessidade de avaliacbes com
altissimo grau de desagregacéao espacial

— AvaliacOes de efeito sao, normalmente, onerosas
e demoradas



Riscos e limites relacionados aos
iIndicadores de resultados

O desafio da Tempestividade do indicador:

- Periodicidade e tempestividade das estatisticas
oficiais: Censo Demografico, PNAD, PIB, IDEB,
DataSus

- Limitada aplicabilidade ao timing do ciclo
orcamentario real: planejamento - orcamento -
Implementacao — avaliacao - planejamento



Possivels consegUéncias nao
Intencionais

e EXxpectativa de maior responsabilizacao:

- problemas de validade do indicador podem fazer
organizacao focalizar excessivamente,
iIncorrendo em déficit de responsividade

- baixa especificidade do indicador em relacdo a
politica publica e questdes de tempestividade
implicam sérias dificuldades para “accountability”
democratica



Possivels consegUéncias nao
Intencionais

e Expectativa de maior eficiéncia:

- Clareza e precisao nos objetivos levando a
comportamentos nN&o cooperativos

- Déficit de validade pode fazer organizacao
perseguir resultados mais amplos que o0s
objetivos, levando a ineficiéncia

- Nao compensacao dos custos do controle, para
manter grande aparato técnico — senao cientifico
— responsavel por escolha de indicadores,
definicao de metas e apuracao de resultados



Consideracoes / proposicoes
-

Modelo de gestdo deve usar combinacao de diversos metodos
e mecanismos de coordenacao

Eficiéncia tem a ver com capacidades organizacionais de
adaptabilidade, sentimento de identidade, capacidade de
apreender a realidade e capacidade de integracao e
coordenacao interna (Schein)

Resgate dos modelos subjetivos de avaliacdo de desempenho
focados em competéncias (CHAR)

Ciéncia dos processos seletivos: coordenacéao por habilidades

Desenvolvimento de arranjos institucionais que socializem os
agentes publicos em valores e principios éticos e republicanos:
coordenacao por crencas e valores



Perspectivas
-

e Modelo de gestao deve usar metodos e mecanismos
combinados de coordenacéao

e Necessidade de profundo conhecimento da dimensao social de
interesse e da cadeia de causalidade “esforcos — produtos —
resultados”

e Eficiéncia tem a ver com capacidades organizacionais de
adaptabilidade, sentimento de identidade, capacidade de
apreender a realidade e capacidade de integracao e
coordenacao interna

e Resgate dos modelos subjetivos de avaliagao de desempenho
focados em competéncias

e Ciéncia dos processos seletivos: coordenacao por habilidades

e Desenvolvimento de institucionais para socializa¢ao dos
agentes publicos em valores e principios éticos e republicanos:
coordenacao por crencas e valores
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