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RESUMO - O presente artigo tem como objetivo apresentar as principais metodologias de gestdo do
desempenho desenvolvidas para fornecerem subsidios importantes para a melhoria do desempenho
organizacional. A pesquisa partiu da ideia de que uma boa gestdo é aquela que alcanga resultados. E, no setor
publico, os resultados vém sendo alcangados por meio de adogdo de metodologias diversas com caracteristicas
préprias, vantagens e aplicacdo que permitem melhorar o desempenho organizacional. Trata-se de um estudo
introdutério que busca contribuir para a discussdo de um tema que ainda carece de reflexdo. Para atender ao
objetivo proposto apresentamos uma breve discussdo sobre a gestdo para resultados no contexto do New Public
Management e abordamos as metodologias de gestdo do desempenho j& consolidadas e testadas em diversos
contextos e organizacBes e apresentamos algumas consideracBes sobre as metodologias apresentadas. As
consideracBes sobre as metodologias apresentadas mostram que cada uma delas possuem caracteristicas proprias
e podem trazer contribui¢cGes no ambito de uma gestdo que priorize resultados a sociedade.

Palavras-chave: Metodologias de Gestdo do Desempenho. Gestdo para resultados. Melhoria do desempenho
organizacional.
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ABSTRACT - The present article aims to present the main performance management methodologies developed
to provide important subsidies for improving organizational performance. The research started from the idea that
good management is one that achieves results. And, in the public sector, the results have been achieved through
the adoption of diverse methodologies with their own characteristics, advantages and applications that allow to
improve the organizational performance. This is an introductory study that seeks to contribute to the discussion
of a topic that still needs reflection. In order to meet the proposed objective, we present a brief discussion about
management for results in the context of New Public Management and we approach the performance
management methodologies already consolidated and tested in several contexts and organizations and present
some considerations on the presented methodologies. The considerations about the methodologies presented
show that each one of them has its own characteristics and can bring contributions within the scope to attend a
management that prioritizes results to society.

Keywords: Methodologies of Performance Management. Management for results. Improved organizational
performance.

ISSN 2447-6285 288



Anais do 111 Seminario dos Cursos de Ciéncias Sociais Aplicadas do Campus de Campo Mourao da
Universidade Estadual do Parana
Campo Mourao - PR, 13 a 15 de setembro de 2017

1 INTRODUCAO

Nas Ultimas décadas, na &rea de Administracdo Publica, a incursdo no pensamento
sobre gestdo para resultados (GPR) tem avancado, mas ainda sdo escassos 0S estudos que
investigam o uso de metodologias de gestdo do desempenho que visam atender as demandas,
aos interesses e as expectativas dos beneficiarios, sejam cidaddos ou empresas, criando valor
publico (MARTINS; MARIN, 2010), ou seja, orientadas para o cidadao e para a obtencéo de
resultados.

O presente artigo tem como objetivo apresentar e discutir as caracteristicas, aplicacao
e contribui¢cdes das metodologias de gestdo do desempenho mais representativas na literatura
contemporanea voltadas para resultados. Trata-se de um estudo introdutério que busca
contribuir para a discussdo de um tema que ainda carece de reflexdo.

Cada uma das metodologias de gestdo ilustradas nesta pesquisa possui caracteristicas
proprias e fornecem subsidios importantes para promover uma administragdo pablica mais
eficiente.

As discussdes apresentadas encontram na literatura sobre gestdo para resultados
opinides focadas tanto em dimensdes especificas do desempenho organizacional como em
perspectivas mais abrangentes.

Nas proximas se¢des deste artigo serdo apresentados o método de pesquisa adotado, a
revisao da literatura e as conclus@es da pesquisa. Na revisdo apresentamos um debate sobre a
crise da administracdo publica — contexto de surgimento do New Public Management (NPM)
e/ou Nova Gestdo Publica (NGP), campo fértil para a redefinicdo do papel do Estado, que
passa a ser orientado por uma pratica conhecida como Gestdo para Resultados (GPR).
Inserem-se nesse contexto as metodologias de gestdo do desempenho — ferramentas

promotoras de melhorias do desempenho organizacional.

2 METODOLOGIA

Nesta segunda parte, a proposta do trabalho é apresentar o procedimento metodol6gico
adotado para atender ao objetivo proposto.
A investigacdo em questdo caracteriza-se como pesquisa bibliografica. No entanto, por

se tratar de um uma pesquisa bibliografica introdutoria devemos deixar claro que a tematica
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gestdo para resultados, requer, por sua amplitude uma profunda revisdo de literatura,
principalmente, por abrigar modelos de gestdo e/ou metodologias de gestdo do desempenho
téo diversificados.

Nesse estudo a pesquisa bibliografica foi o passo inicial da investigacdo. Dela
extraimos o que de mais relevante vem sendo estudado sobre o tema escolhido. A pesquisa
bibliogréafica foi realizada em fontes secundarias, como: livros, periodicos, artigos, entre
outros. As fontes utilizadas encontram-se listadas nas referéncias.

Para atender ao objetivo proposto apresentamos uma breve discussdo sobre a gestao
para resultados no contexto do NPM e abordamos as metodologias de gestdo do desempenho
ja consolidadas e testadas em diversos contextos e organizacGes e apresentamos algumas
consideracdes sobre as metodologias apresentadas.

3 NOVA GESTAO PUBLICA E GESTAO PARA RESULTADOS

Essa secdo tem como objetivo, apresentar um debate sobre a crise da administracéo
publica — contexto de surgimento do New Public Management (NPM) e/ou Nova Gestao
Publica (NGP), campo fértil para a redefinicdo do papel do Estado, que passa a ser orientado
por uma pratica conhecida como Gestdo para Resultados (GPR).

Estudos sobre o NPM realizados por Hood (1991) tém demonstrado que a crise
econémica mundial da década de 1970 e o processo de democratizacdo da década de 1980
aumentaram a responsabilidade do Estado face as demandas sociais e econémicas, apontando,
desde entdo, o surgimento da NGP como tentativa de superar questfes relativas tanto a gestédo
tradicional, quanto ao gerencialismo classico. Assim, no contexto do debate sobre a crise da
administragdo publica, a NGP se afirma como um novo paradigma nos anos de 1990.

Emergindo no Reino Unido em 1979, o NPM passa a influenciar outros paises como
Suécia, Nova Zelandia, Australia, Estados Unidos (HOOD 1991), chegando ao Brasil em
1995, por meio da proposta de reforma administrativa elaborada pelo Ministério da
Administracdo Federal e Reforma do Estado - MARE (BRESSER-PEREIRA, 2010).

Supondo uma significativa mudanca de perspectiva sobre a maneira de alcancgar
resultados no ambito publico, no NPM verificamos uma gestdo publica que incorpora préaticas
comuns da administracdo privada e com caracteristicas derivadas das experiéncias da

iniciativa privada.
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A seguir, apresentamos algumas das principais caracteristicas do NPM, listadas por
Araldjo (2010): contratos de gestdo entre unidades; avaliacdo de desempenho; énfase em
resultados; reducdo do poder da burocracia; foco na eficiéncia; busca de mecanismos
regulatérios; introducdo sistematica de conceitos de produtividade, flexibilidade,
competitividade administrada, participacdo dos agentes sociais e controle dos resultados; foco
no cidaddo, orcamento e avaliagdo por resultados e performance; fortalecimento e aumento da
autonomia da burocracia; descentralizacdo na formulagdo e execucéo de politicas e por fim
maior autonomia as unidades executoras.

Nesse contexto, Hood (1991) tece algumas criticas sobre 0 NPM:

A primeira critica ¢ a ideia de que se trata de ‘roupagem vazia’, algo sem substancia,
apenas um novo titulo para o novo managerialismo e um novo discurso; a segunda é
de que o NPM prejudicou o servigo publico por ser ineficiente, pois na sua demanda
pela reducéo de custos, levou a um enorme aumento de controladores do orgamento
e de desempenho; a terceira é de que, embora 0 NPM se proclame promotor do bem
publico, fazendo mais por menos, na verdade se trata de um veiculo para promover
interesses privados, criando uma elite de novos gestores publicos. Por fim, a Gltima
critica versa sobre a suposta universalidade do NPM, pois diferentes valores
administrativos tém diferentes implicacGes em aspetos fundamentais no design
administrativo (HOOD, 1991, p. 9).

Em linhas gerais, as ideias em torno do NPM apresentam-se sob ideais (ou logicas)
gerenciais ou democraticas, que podem se complementar ou se distanciar. Percebe-se,
portanto, que o NPM se compde de um conjunto de ideias ndo igualmente compartilhadas,
mas que, dentre as principais, podem ser indicadas como fundamentos para a melhoria da
gestdo publica a orientacdo para resultados, a flexibilidade, a delegacdo, o menor foco nos
procedimentos e maior foco nos produtos e resultados, a responsabilizacdo dos gerentes tanto
pelos resultados como pelos recursos utilizados para obté-los (HOOD, 1991).

No Brasil, a Reforma da Gestdo Publica de 1995 vem avancando, principalmente ao
nivel dos estados e municipios (BRESSER-PEREIRA, 1998). Segundo Pacheco (2002), o
objetivo da reforma do Estado proposta por Bresser-Pereira ndo era o Estado minimo, mas o

Estado forte em seus novos papéis; para apoiar seu argumento, a autora cita o Plano Diretor:

A reforma do Estado deve ser entendida dentro do contexto da redefinicdo do papel
do Estado, que deixa de ser o responsavel direto pelo desenvolvimento econémico e
social pela via da producdo de bens e servicos, para fortalecer-se na fungdo de
promotor e regulador desse desenvolvimento. Busca-se o fortalecimento das fungdes
de regulacdo e de coordenagdo do Estado, particularmente no nivel federal, e a
progressiva descentralizacdo vertical, para os niveis estadual e municipal, das
fungdes executivas no campo da prestacdo de servigos sociais e infraestrutura.
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Pretende-se reforgar a governanga — a capacidade de governo do Estado — através
da transicdo programada de um tipo de administracdo publica burocratica, rigida e
ineficiente, voltada para si propria e para o controle interno, para uma administragao
publica gerencial, flexivel e eficiente, voltada para o atendimento do cidaddo
(BRASIL/MARE, 1995, p. 503).

De acordo com Resende (2002, p.125) é importante entender que “independentemente
de sua natureza, contexto e especificidade, as reformas administrativas sdo politicas que se
voltam para a melhoria da performance do aparato burocrético do Estado”. E, que a cultura de
resultados trazida pela reforma gerencial de 1995, ao introduzir a no¢do de performance por
meio de um novo padrdo de relacionamento regulado por um Contrato de Gestdo, pretendia
instaurar uma nova dindmica de relacionamento entre formulacdo e implementacdo das
politicas publicas, orientada pelos resultados.

Complementando o debate, temos que na literatura sobre GPR varios modelos de
gestdo do desempenho vém sendo utilizado para reestruturar o setor publico desde o final dos
anos 1980. Com enfoque multidimensional a GPR busca equilibrar medidas financeiras com
medidas nédo financeiras (BOURNE et al., 2000), cujo foco s&o os beneficiarios das politicas e
acOes governamentais.

No ambito da discussdo de modelos da gestdo publica, os gestores publicos e 0s
governantes sdo estimulados a tomar atitudes voltadas para o cidaddo como cliente,
utilizando-se de critérios mais claros para a alocacdo de recursos, buscando maior dialogo
com a sociedade e oferecendo transparéncia e controle social (BOUCKAERT; HALLIGAN,
2008; MARTINS; MARINI, 2010).

No setor publico, buscando padrdes 6timos de eficiéncia, eficacia e efetividade, com
ética e transparéncia, a GPR busca reduzir custos para a sociedade e o Estado se compromete
com a satisfacdo dos cidaddos (TROSA, 2001).

A literatura mostra que uma organizagdo ndo pode alcancar ou demonstrar eficiéncia
ou eficacia e efetividade, se ndo levar em conta um planejamento que defina as metas e
objetivos, gere planos de acdo e avalie os resultados. A GPR é uma ferramenta administrativa
que tem como uma das fungdes melhorar continuamente o desempenho das atividades em
andamento, através de metodologia adequada que alinhe o planejamento, a acéo e o controle,
e que promova a eficiéncia e a eficacia da organizacéo.

A GPR é um modelo em que o Governo ¢ um meio e ndo um fim em si mesmo. Para

Holanda e Rosa (2004), o modelo enfatiza o objetivo final da acdo governamental, ou seja, 0s
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impactos e beneficios sobre a vida da populacdo e ndo mais 0s aspectos burocraticos e
operacionais da gestdo tradicional, que condicionava 0s produtos entregues e fazia do
Governo um fim em si mesmo.

Contudo, apesar de existirem muitos documentos que tratem da GPR, ndo existe uma
definicdo Unica para ela. Trata-se, portanto, de um conceito muito amplo quanto ao seu uso,

interpretacdo e definicdo. Dessa forma, sugere-se a seguinte defini¢do para a GPR:

A Gestdo para Resultados é um marco conceitual cuja fungdo é a de facilitar as
organizagdes publicas a direcdo efetiva e integrada de seu processo de criacdo de
valor publico, a fim de otimiza-lo, assegurando a maxima eficacia, eficiéncia e
efetividade de desempenho, além da consecucdo dos objetivos de governo e a
melhora continua de suas institui¢cdes (SERRA, 2008, p.37).

A definicdo de GPR é importante para a compreensdo dos modelos de gestdo

implementados no setor pablico ao longo dos tempos.

A presenca da GPR na maioria dos esforcos de modernizagcdo da administracdo
pUblica trouxe consigo uma grande produgdo de informacédo e instrumentos, o que
tem gerado efeitos contrérios. Por um lado, tem permitido apreender e captar
situacdes que antes ndo se conheciam, mas, por outro, tem gerado uma esmagadora
quantidade de dados e de material dificil de processar (SERRA, 2008, p.39).

Assim, a abordagem de uma gestdo orientada para resultados ganha centralidade na
pauta dos governos como possibilidade de agregar valor publico e o resultado apresenta-se
como instrumento-chave para valorizacdo da acdo publica (SERRA, 2008).

A GPR caracteriza-se como uma estratégia no inicio do planejamento, desenvolve-se
no processo de feedback e pode ser considerada como uma pratica de boa governanca,
respeitando principios de distribuicdo eficiente de recursos publicos e accountability
(CORREA, 2007).

Segundo Martins e Marini (2010), ndo se trata apenas de formular resultados que
atendam ou satisfacam as demandas sociais de modo realista, desafiador e sustentavel, mas
também de alinhar arranjos de implementagdo amparados por mecanismos de monitoramento
e avaliacéo.

No conjunto desses aspectos, podemos afirmar que por meio da administracdo publica,
0 Estado necessita empregar modelos de gestéo para resultados com regras de orientacdo para

a concretizacdo da estratégia, de forma explicitada na orientagédo para resultados.

ISSN 2447-6285 293



Anais do 111 Seminario dos Cursos de Ciéncias Sociais Aplicadas do Campus de Campo Mourao da
Universidade Estadual do Parana
Campo Mourao - PR, 13 a 15 de setembro de 2017

3.1 Experiéncias de implantacédo de modelos de gestédo para resultados

Segundo essa proposta, a administracdo publica gerencial deve ser orientada para o
cidaddo e para a obtencdo de resultados. Assim, para melhor compreensdo das praticas
administrativas voltadas para resultados, € importante esclarecer que, a gestao publica por ou
para resultados encontra-se presente nas ideias da NGP (NPM). Entretanto, sua conceituagao,
e implementacdo ocorreu nas décadas posteriores, quando essa orientagdo foi considerada
uma pratica de boa governanca. Portanto, a gestdo para resultados comeca com o
estabelecimento dos resultados desejaveis, dos objetivos do governo, prescreve o0
monitoramento e a avaliacdo dos desempenhos da organizagdo a partir do alcance dos
resultados (SERRA, 2008).

De acordo com Martins e Marini (2010) ha muitas experiéncias de implantacdo de
modelos de gestdo para resultados em governos e organizagGes publicas, dentre as quais

ilustram as do Reino Unido, Austrélia, Estados Unidos, Canada, Franca e Chile.

Quadro 1 — Experiéncias de implantacdo de modelos de gestdo do desempenho

Pais Modelos de Gestao do Desempenho

Reino Unido O modelo de gestdo do desempenho do Reino Unido baseia-se na pactuacéo
de resultados, por meio da elaboracdo de contratos de gestdo definidos como
Public Service Agreements (PSAs). Os PSAs sdo elaborados de trés em trés
anos no ambito do Comprehensive Spending Review (CRS), uma espécie de
plano plurianual que desdobra a missdo do governo em um conjunto de
principais metas para produtos (outputs) e para impactos (outcomes)
estabelecido para o triénio. A implantacdo do modelo de gestdo do
desempenho do Reino Unido inicia-se pelo desdobramento da visdo do
governo em PSASs, que, por sua vez, possuem um conjunto de indicadores de
impacto utilizados para mensurar 0 avanco das nagdes que compdem o Reino
Unido. Um dos diferenciais do modelo do Reino Unido é a alta
transversalidade dos PSAs, que promove a interdependéncia entre os diversos
6rgdos do governo, gerando a constituicdo de multiplos arranjos e buscando,
assim, a sinergia. Outro ponto de destaque é a relacdo integrada entre o
planejamento (PSAs, DSOs) e o orcamento. Um terceiro diferencial, talvez o
principal, é o destaque para a aplicacdo de indicadores para os produtos
(outputs) e para os impactos (oubtcomes), que buscam apresentar e comunicar
com clareza os efetivos resultados pretendidos para o periodo.

Australia O modelo de gestdo para resultados do governo australiano baseia-se na
definicdo de indicadores e metas de produtos (outputs) e impactos (outcomes)
para cada uma das pastas de governo, segundo 0s conceitos da equidade,
eficacia e eficiéncia, bem como na mensuragdo do desempenho especifico da
gestdo dos servicos publicos. A experiéncia australiana é apoiada por uma
agéncia central denominada Australian Public Service Commission (APS),
cuja finalidade é contribuir para o desenvolvimento de capacidades futuras e
da sustentabilidade dos servicos publicos. A implantacdo do modelo de gestdo
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Pais

Modelos de Gestao do Desempenho

do desempenho do governo australiano inicia-se pela definicdo de temas
estratégicos para cada uma das pastas de governo. Esses temas, por sua vez,
s80 desdobrados em objetivos que descrevem as entregas de produtos
necessarios para a geracao dos impactos pretendidos. A partir da analise dos
produtos e dos impactos sdo elaborados os indicadores de desempenho
organizados em trés categorias principais: equidade, eficiéncia e eficacia.

Estados Unidos

O modelo de gestdo para resultados dos Estados Unidos baseia-se na traducédo
das macrodiretrizes de governo em objetivos estratégicos (strategic goals),
favorecendo a definicdo de prioridades para todos os 6rgaos e unidades de
governo, que sdo acompanhadas a partir de indicadores de resultados. A
experiéncia dos Estados Unidos da América pode ser explicada, em razdo de
similaridade, pelo exemplo do Departamento de Estado dos Estados Unidos
(United States Departament of State, equivalente ao Ministério das Relag¢6es
Exteriores em varios outros paises), e assim, representar todos os demais
departamentos que comp8em o governo. A implantacdo do modelo de gestdo
do desempenho do governo dos EUA parte de um modelo de planejamento
governamental que desdobra as macrodiretrizes de governo em “objetivos
estratégicos” por departamento de estado, ¢ esses objetivos, por sua vez, sdo
desdobrados em “estratégias prioritarias”, representando as areas-chave de
trabalho de cada departamento. Por conseguinte, um conjunto de indicadores,
que permitem mensurar o desempenho de um dado departamento ou area de
governo, ¢ elaborado a partir dos “objetivos estratégicos” e das “prioridades
estratégicas” de cada departamento.

Canada

O modelo de gestdo para resultados do Canada baseia-se em quatro principais
areas de atuacdo, a saber: i) Assuntos Econdmicos; ii) Assuntos Sociais; iii)
Assuntos Internacionais; e iv) Assuntos Governamentais. A implementacdo
do modelo de gestdo do desempenho do governo do Canadé inicia-se pelo
estabelecimento de indicadores para a mensuragdo das &reas de impactos
(outcomes areas) definidas para cada area de atuacdo do governo canadense.
A principal contribuicdo do modelo de gestdo do desempenho do Canada é a
realizacdo de andlises quantitativas e qualitativas sobre o desempenho do
governo.

Franca

O modelo francés propde-se a atuar nas seguintes frentes: i) alocacdo
otimizada dos recursos orcamentarios; ii) transparéncia nas ac¢des publicas; iii)
clareza e simplificagdo do processo de tomada de decisdes estratégicas pelo
governo. O modelo francés possui, ainda, objetivos intermediarios, que sdo
fundamentais na disponibilizacdo dos servigcos publicos. Esses objetivos
intermedidrios sdo mensurados e analisados. O primeiro destaque do modelo
de gestdo da Franga é a mudanca de foco do acompanhamento dos meios para
0 acompanhamento dos resultados, direcionando a atencdo dos dirigentes
publicos, gestores e funcionarios para a formacdo da politica financeira do
Estado, permitindo uma alocagdo mais holistica e estratégica dos recursos
segundo as grandes necessidades governamentais expressas nas suas missoes.
Outro destaque importante é que, apesar dessa migracdo de foco, o governo
francés ndo deixou de se preocupar com o acompanhamento dos objetivos
intermediéarios, o que lhe permite 0 monitoramento e o controle intensivo dos
meios e atividades em prol dos objetivos finalisticos.

Chile

O Ministério da Fazenda do Chile desenvolveu e introduziu diversos
instrumentos no processo orgamentario como parte de um conjunto amplo de
iniciativas de melhoria da gestdo publica, objetivando tornar o orcamento
publico mais transparente, bem como aprimorar suas analises e sua
formulacdo. A partir de 2000, a Dire¢cdo de Orgamento do Ministério da
Fazenda iniciou a implementacdo de um Sistema de Controle da Gestéo
(SCG) com o intuito de gerar informacGes de desempenho e introduzir
praticas para aprimorar a qualidade do gasto, apoiando a tomada de decisBes
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Pais Modelos de Gestao do Desempenho

durante o ciclo orcamentario. Esse sistema é composto por diversos
instrumentos de avaliagdo e controle da gestdo desenvolvidos de maneira
integrada ao processo orgamentario. A implantagdo do modelo de gestdo do
desempenho do governo do Chile parte da missdo da instituicdo, que por sua
vez é desdobrada em objetivos estratégicos, que delineiam os produtos e
subprodutos fornecidos/entregues pela organizacdo para 0s cidadaos,
beneficiarios e a sociedade. A descricdo dos produtos auxilia na formulagéo
do orcamento e de indicadores, e, assim, sdo estabelecidas as metas
pretendidas.

Fonte: Martins e Marini (2010).

A andlise dessas experiéncias permite identificar que os modelos adotados pelos paises
citados sdo abrangentes, pois a grande maioria mensura indicadores de insumos, acdes,
produtos e impactos. Cada modelo tem suas peculiaridades e possuem contribuicGes que
ressaltam elementos significativos para a gestdo do desempenho.

Enfim, no setor publico, o alcance de resultados por meio de estratégias, ferramentas,
metodologias e/ou ado¢do de modelos que priorizem o cidaddao ndo devem ser vistos como
um “modismo”, € sim como um processo que deve ser modelado, induzido e gerido como o
propdsito do desenvolvimento das capacidades em prol da melhoria de seus desempenhos e
beneficios da sociedade (MARTINS; MARINI, 2010).

3.2 Metodologias de gestdo do desempenho

A existéncia de metodologias de gestdo voltadas para a melhoria do desempenho
organizacional na literatura sobre gestdo para resultados é bem diversificada. A literatura
abriga visdes significativas sobre distintos pontos de vista. Contudo, a utilidade de cada uma
das metodologias ilustradas a seguir depende do contexto no qual é aplicada. A informacéo de
desempenho por si s6 é insuficiente e deve ser usada como uma ferramenta auxiliar ao
processo decisorio, onde a competéncia e discricionariedade do profissional — seja ele politico
ou técnico — se destacam (BOUCKAERT; HALLIGAN, 2008).

Alguns exemplos de metodologias que podem ser nominadas e ja sdo utilizadas para a
gestdo do desempenho s@o apresentadas por Martins e Marin (2010): Balanced Scorecard
(BSC), Bain & Company, EFQM Excellence Model, Prisma de Desempenho, Hoshin Kanri,
Gestdo da Qualidade Total (TQM), PDCA, Rummler & Brache, Cadeia de Valor de Porter,
Gestdo de Projetos (PMBOK), Cadeia de Suprimento (Supply Chain), Planejamento
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Estratégico Situacional e Criacdo de Valor Publico (KAPLAN, 2009; MARTINS; MARINI,
2010; POWELL, 1995; BOU-LLUSAR et al., 2009; NEELY, ADAMS; KENNERLEY,
2002; HUTCHINS, 2012; NORMANN; RAMIREZ, 1993; MOORE, 2002).

Quadro 2 — Metodologias de gestdo do desempenho

Metodologias de Gestdo do
Desempenho

Caracteristica, Aplicagdo e Contribuicéo

Balanced Scorecard (BSC)

A visdo sistémica do BSC permite visualizar os elos de causalidade, que se
estendem do nivel estratégico ao operacional. O BSC possui métricas para
mensurar o resultado de uma empresa. Essas medidas sdo contempladas por
métricas de quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e
aprendizagem e crescimento.

Bain & Company

O modelo Bain & Company proporciona Visao de percurso, ou seja, como se
transpor de uma condigdo presente para outra melhor em termos de
desempenho.

EFQM Excellence Model

O EFQM Excellence Model é um modelo de premiacdo da Gestdo da
Qualidade. O modelo é composto por nove elementos agrupados em duas
vertentes distintas: uma relacionada aos “meios” como resultados sdo
alcancados, com cinco critérios de capacitacéo (lideranga, politica e estratégia,
pessoas, parcerias e recursos e processos) e a segunda vertente direcionada
aos “resultados” alcangados pela organizagdo, com quatro critérios de
resultado a serem considerados (resultados para as pessoas, resultados para 0s
clientes, resultados para a sociedade e resultados de desempenho).

Prisma de Desempenho

Esse modelo permite enxergar o desempenho a partir dos stakeholders. O
Prisma de Desempenho é um modelo de pensamento que busca integrar cinco
perspectivas relacionadas e proporcionar uma estrutura que permita aos
gestores pensar respostas a cinco questdes fundamentais: (1) Satisfacdo das
partes interessadas: Quem sdo 0s nossos stakeholders e o que eles querem e
precisam? (2) Contribuicdo das partes interessadas: O que queremos e
precisamos de nossos stakeholders? (3) Estratégias: Que estratégias
precisamos implementar para satisfazer estes conjuntos de desejos e
necessidades? (4) Processos: Que processos precisamos colocar em pratica
para satisfazer estes conjuntos de desejos e necessidades? (5) Capacidades:
Que capacidades - conjuntos de pessoas, praticas, tecnologia e infraestrutura -
precisamos implementar para permitirmos operar 0S N0SS0S processos de
forma mais eficaz e eficiente?

Hoshin Kanri

O termo abrange quatro elementos-chave da gestdo empresarial, a saber:
Visdo, Desenvolvimento de Politicas, Implantacdo de Politicas e Controle de
Politicas. O Gerenciamento por Diretrizes busca alinhar todos os niveis da
organizacéo.

Gestdo da Total

(TQM)

Qualidade

E uma filosofia de gestdo integrada com foco na melhoria de resultados que
enfatiza, entre outras coisas, a melhoria continua, atendimento aos requisitos
dos clientes, redugdo do retrabalho, pensamento de longo prazo, envolvimento
dos funcionarios e trabalho em equipe, redesenho de processos, benchmarking
competitivo e uma relacdo mais estreita com os fornecedores.

PDCA

O PDCA descreve a forma como as mudancas devem ser efetuadas em uma
organizacéo.

Rummler & Brache

O modelo Rummler & Brache integra esforcos e resultados do nivel
estratégico (agregado) ao operacional (processos e individuos).

Cadeia de Valor de Porter

A cadeia de valor de Porter permite diferenciar processos de suporte e
processos-fim, colocando a prova a eficacia do esforco para o alcance de
resultados.
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Metodologias de Gestdo do

Desempenho Caracteristica, Aplicagdo e Contribuicdo

Gestdo de Projetos (PMBOK) O modelo PMBOK prove uma estrutura abrangente de gestdo de projetos, que
podem ser aplicados para a “producdo” de resultados.

Cadeia de Suprimento (Supply |O modelo da Cadeia de Suprimento integra dimensdes extraorganizacionais e

Chain) determina forte integracdo de processos (intra e interorganizacionais, ambos
em rede).

Planejamento Estratégico | A metodologia do PES parte do pressuposto de que a esséncia da atividade de

Situacional alta direcdo envolve a dindmica do enfrentamento de problemas, a partir de

uma selecdo criteriosa desses problemas. Diferentemente do planejamento
estratégico, o PES ndo requer a separagdo das fungdes de planejamento das
fungdes de execucdo, pois ndo assume operagdes prescritivas de acdo e sim
analises situacionais que sdo utilizadas para orientar o dirigente no momento
da acdo.

Criacdo de Valor Publico O modelo busca fazer adaptagdo do conceito de estratégia no setor privado
para o setor publico. Para isso, utiliza a imagem de um triangulo — triangulo
estratégico — que destaca trés aspectos fundamentais para a criacdo de valor
publico: gestdo da estratégia; gestdo politica; gestdo da eficiéncia. Seu intuito
é propor e alcangar objetivos adequados as demandas da sociedade, isto €, que
tenham legitimidade perante os cidaddos, que tenham um direcionamento para
a propriedade coletiva em detrimento do privado e que proponham mudangas
sociais com vista de transformacéo de fatores sociais.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de: Bou-Llusar et al. (2009); Hutchins (2012); Kaplan (2009);
Martins e Marini (2010); Moore (2002); Neely, Adams e Kennerley (2002); Normann e
Ramirez (1992); Powell (1995).

O quadro 2 evidencia a importancia das metodologias de gestdo do desempenho
apresentadas para o alcance de resultados. Cada uma possui caracteristicas proprias e todas
servem como instrumentos para a melhoria de desempenho organizacional, na medida em que
preconizam visao sistémica, elos de causalidades, visualizacdo do desempenho por parte dos
stakeholders, alinhamento de todos 0s niveis organizacionais, integracdo do nivel estratégico
e operacional e outras caracteristicas apresentadas por esta metodologia. Cabe, no entanto,
salientar que a adoc¢do isolada ndo é capaz de atender as demandas para o alcance de
resultados, mas sim a composicao de cada um desses modelos em uma abordagem integradora
(MARTINS; MARINI, 2010).

A literatura tem mostrado que a adogcdo de GPR no setor publico se tornou uma
tendéncia nas reformas administrativas recentes, e que as acdes governamentais ficam mais
visiveis e, como consequéncia, 0s gestores publicos sdo cada vez mais cobrados para que se
atenham aos limites dos escassos recursos orcados e otimizem a sua aplicacdo em acles que
atendam efetivamente as necessidades da sociedade. Assim, ficam obrigados (gestores
publicos e governantes) a se voltar para o cidaddao como cliente, o que exige maior dialogo

com a sociedade, transparéncia e controle social. Dessa forma, a GPR prioriza o atendimento
ISSN 2447-6285 298




Anais do 111 Seminario dos Cursos de Ciéncias Sociais Aplicadas do Campus de Campo Mourao da
Universidade Estadual do Parana
Campo Mourao - PR, 13 a 15 de setembro de 2017

ao cidaddo como cliente, é proativa, toma iniciativas e tem autonomia gerencial sem
negligenciar a qualidade dos processos, adota o controle por objetivos e metas, gerando
resultados para a sociedade que atendam as demandas dos cidaddos como clientes
(BOUCKAERT; HALLIGAN, 2008; MARTINS; MARINI, 2010; TROSA, 2001).

Por meio de instrumentos de gestdo do desempenho e de outras ferramentas
gerenciais, como as ilustradas no quadro 2, por exemplo, de acordo com Branddo e
Guimardes (2001) podemos identificar o gap ou a lacuna de competéncias, isto é, a
discrepancia entre as competéncias necessarias para concretizar a estratégia corporativa e as
competéncias disponiveis internamente. Em seguida, podemos planejar acGes para captar e
desenvolver as competéncias de que necessitamos, bem como estabelecer planos de trabalho e
de gestdo de pessoas. Finalmente, podemos realizar a avaliagdo, etapa em que os resultados
alcancados sdo comparados com o0s que eram esperados, gerando informacgbes para
retroalimentar o processo. Ou seja, podemos identificar falhas, corrigi-las e incrementa-las
para melhorar o desempenho da organizacdo. Portanto, modelos e instrumentos de gestdo do
desempenho, podem também servir ao propdsito de identificar as competéncias disponiveis na

organizacao.

4 CONCLUSOES

Para a administracdo puUblica, as metodologias de gestdo do desempenho, sdo
instrumentos de gestdo capazes de gerar melhoria continua de resultados. Por sua importancia,
vale, a intenséo de disseminar o uso, a aplicacdo, a contribuicdo dessas metodologias para o
setor publico.

Na literatura sobre gestdo do desempenho encontram-se modelos com abordagens
bastante diversificadas. Por esse motivo sugere-se observar diversas experiéncias para melhor
entender cada modelo. Porém, esta pesquisa ilustrou de modo timido as mais disseminadas na
literatura sobre gestdo para resultados.

Contudo, constatou-se que independente do modelo aplicado, cada modelo contribui
para gerar informac@es Uteis para transformar as organizagdes e promover uma administracdo
publica mais eficiente.

As evidéncias disponiveis na literatura a respeito desse assunto apontam que para

aumentar a eficiéncia e efetividade dos gastos publicos, 0 modelo de gestdo para resultados,
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em certos aspectos e circunstancias, tem se destacado por apresentar bons resultados em
diversas experiéncias. Mesmo assim, observar outras experiéncias pode ser util para tirar

liches e aprender com elas.
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