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RESUMO

Considerando a importancia da busca pela exceléncia para que empresas e
organizacOes possam se manter competitivas, diversos organismos buscaram premiar aquelas
que demonstrassem melhor desempenho nos seus processos de gestdo. Essas premiacOes sdo
resultado de avaliagbes realizadas com base em critérios estabelecidos em modelos de
exceléncia em gestdo e fornecem um meio de avaliar o desempenho das organizacbes e
identificar seus pontos fortes e fracos.

O objetivo do presente trabalho é propor um modelo de avaliacdo da gestdo dos 6rgaos
do Poder Executivo do Estado do Rio Grande do Sul, que possibilite realizar um diagnéstico e
identificar acGes de melhoria, introduzindo uma cultura de exceléncia. Este modelo foi
construido com base em estudo realizado sobre os modelos existentes e nas opinides dos
servidores publicos. Foi validado por meio da aplicacdo a trés orgdos publicos estaduais,
demonstrando ser um modelo aderente a realidade aplicada, que fornece importantes
contribuicdes ao seu desenvolvimento dos orgaos e que pode ser utilizado como instrumento
de comparacdo entre eles. Espera-se que o Modelo de Avaliacdo da Gestdo sirva como
ferramenta para fortalecer a gestdo dos 6rgdos estaduais e estimular a melhoria continua e a

busca por resultados.

Palavras-chave: gestdo publica, modelo de governanca, modelo de avaliacdo da gestdo,

orgdos publicos estaduais, prémios de qualidade.



ABSTRACT

Considering the importance of the search for excellence that companies and
organizations can remain competitive, several groups sought to award those that demonstrated
better performance in their management processes. These awards are the result of assessments
based on established criteria in management excellence models and provide a means to
evaluate the performance of organizations and identify their strengths and weaknesses. The
objective of the present work is to propose a management assessment model of Rio Grande do
Sul’s Executive, which makes it possible to have a diagnosis and identify improvement
actions, introducing a culture of excellence. This model was built based on a study of existing
models and the opinions of public servants. It was validated through the application to three
state public agencies, demonstrating that it is a model adherent to the applied reality, which
provides important contributions to departments development and can be used as a
comparison tool among them. It is hoped that the Management Assessment Model will serve
as a tool to strengthen the management of state agencies and stimulate continuous

improvement and search for results.

Keywords: public management, quality award, model of excellence in management,

managerialism, quality management.
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1. INTRODUCAO

No fim da década de 1970, um movimento de reformas nas administracdes publicas foi
iniciado em todo 0 mundo, substituindo o modelo burocréatico vigente, considerado ineficiente
e distante das necessidades dos cidaddos, pelo gerencial (ABRUCIO, 1997). Também
chamado de gerencialismo, esse movimento disseminou no ambiente publico os conceitos da
Gestdo pela Qualidade, como eficiéncia, eficacia e competitividade (SECCHI, 2009). Entre
outras caracteristicas, o gerencialismo compreende a profissionalizacdo da gestdo nas
organizacfes publicas, padrfes de desempenho e medidas de avaliagdo com objetivos
mensuraveis e claramente definidos, énfase no controle e nos resultados e 0 uso de praticas de
gestdo provenientes da administragéo privada (HOOD, 1991).

Uma das praticas da administracdo privada absorvida pelo setor publico foi a utilizacao
de prémios de exceléncia em gestdo como meio de incentivar a inovacdo e a melhoria do
desempenho. Atualmente, existem em torno de 90 prémios de qualidade ou exceléncia em
gestdo distribuidos em 75 paises (SHARMA; TALWAR, 2007). Estes prémios tém se
consolidado como referéncias a nivel mundial para alcancar a exceléncia organizacional.

Os prémios objetivam fomentar a autoavaliacdo sistematica a partir de critérios
estabelecidos, promover a compreensdo dos requisitos para a obtencdo de exceléncia de
qualidade, estimular as organizagdes a introduzir processos de melhorias e impulsionar a
cooperacédo entre as organizagdes por meio da troca de informacdes (GHOBADIAN; WOO,
1996). No setor publico, promovem o benchmark entre as organiza¢Ges, com foco na
cooperacdo e no aprendizado mutuo, melhorando os resultados entregues a sociedade (IPEA,
1991). Além disso, promovem uma transformacdo gerencial alicercada na participagdo dos
servidores publicos, na mudanca de valores e habitos gerenciais e também na realidade da
construcdo de uma nova gestéo publica, com destino a prestacdo de um servico de exceléncia
(TORRES; FRANCA, 2012).

Buscando fortalecer os principios do gerencialismo, diversos Estados brasileiros
desenvolveram modelos de gestdo. O Governo do Estado de Pernambuco iniciou, em 2007, a
construcdo de um modelo chamado Todos por Pernambuco, um conjunto de novas rotinas e
praticas que organizam as iniciativas do Governo, estruturando as atividades de suporte e
apoio ao processo gerencial em todo o ciclo que vai do diagndstico as corre¢es de curso
(CRUZ; MARINI; LEMOS, 2014). Minas Gerais implementou em 2016 o Pacto pelo
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Cidadao, um conjunto de metas e a¢les que traduzem os compromissos do Governo com a
populacdo (SEPLAG, 2018). No Mato Grosso, é utilizado o Modelo de Gestdo para
Resultados, uma metodologia que busca integrar o planejamento e a gestdo de politicas
publicas, por meio da adocdo de um conjunto de processos e instrumentos, visando conferir
eficécia, eficiéncia e efetividade a atuacdo governamental (SEPLAN, 2018).

Ja o Governo do Estado do Rio Grande do Sul desenvolveu, em 2015, o Modelo de
Governanca e Gestdo. Tem como propdsito reforcar a cultura de gestdo nos 6rgéos publicos,
aumentar a eficiéncia na aplicacdo dos recursos, voltar os esforcos da maquina publica para 0s
resultados e monitorar o cumprimento das metas definidas como prioritarias pelo governo
(SPGG, 2017a). Este modelo esta em constante aprimoramento e conduz o desenvolvimento
dos 6rgéos do Estado.

Estes estados utilizam Modelos de Gestdo que apoiam na definicdo e no monitoramento
das prioridades de governo. Diferentemente do que propde os modelos utilizados pelos
Prémios de Qualidade, os modelos dos estados ndo sdo voltados a avaliagdo das praticas e dos
processos de gestdo utilizados pelos seus orgdos. Carecem, portanto, de uma definicdo de
diretrizes nos procedimentos de gestdo recomendados aos Orgdos, estabelecidos e

padronizados por meio de critérios de exceléncia.

1.1. TEMA E OBJETIVOS

Apesar da utilizagdo de prémios de exceléncia em gestdo como forma de promover um
ambiente de melhoria continua, voltado para resultados, percebe-se a auséncia da utilizacao
desse tipo de ferramenta nos governos estaduais. No caso do Rio Grande do Sul, o Modelo de
Governanca e Gestdo ndo contempla uma avaliacdo sistemética da gestdo dos seus 6rgaos que
permita identificar oportunidades de melhoria. Por esse motivo, essa dissertacdo contempla o
tema modelos de avaliacdo da gestdo em 6rgéos publicos estaduais.

O objetivo geral do trabalho é propor um modelo de avaliacdo da gestdo dos 6rgdos do
Poder Executivo do Estado do Rio Grande do Sul, que possibilite realizar um diagndstico e
identificar acOes de melhoria, introduzindo uma cultura de exceléncia. Como objetivos
especificos, podem ser citados:

(i)  Realizar uma analise comparativa entre os principais prémios de exceléncia em gestéo
que envolvem organiza¢fes ou empresas publicas, levando em consideragdo aspectos

como etapas de avaliacdo, a periodicidade, o publico-alvo, os critérios e outros;
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(i) Validar o modelo de avaliagdo proposto por meio da aplicacdo em trés 6rgaos publicos

estaduais.

1.2. JUSTIFICATIVA

Devido a crescente utilizacdo de prémios de exceléncia em gestdo, surgiram diversos
estudos analisando os impactos nas organizagdes participantes. Um estudo relacionado ao
Prémio Baldrige, aplicado a empresas americanas, identificou que os vencedores do prémio
alcancaram grandes avancos em areas-chave do negdcio, melhoraram sua participacdo no
mercado e sua rentabilidade (GARVIN, 1991). Outro estudo, desenvolvido com vencedores
do Prémio Deming, aplicado no Japdo, demonstrou que essas empresas exercem maior
esforco para aprimorar seus procedimentos de controle de qualidade e que o0 sucesso na
conquista do prémio trouxe motivacao aos funcionarios e facilitou a integragédo das atividades
desempenhadas (JUSE, 1990 apud GHOBADIAN; WOO, 1996). E ainda, estudo realizado
com vencedores do Prémio Australiano de Exceléncia Empresarial demonstrou que a adog¢ao
dos principios de exceléncia contribuiu na melhoria de diversos aspectos, como rentabilidade,
participacdo de mercado, produtividade, inovacdo, seguranca, conscientizacdo ambiental,
bem-estar organizacional e comunitario (HASAN; HANNIFAH, 2013).

Garvin (1991) afirmou que o maior mérito desses prémios é, ndo apenas traduzir os
principios da gestdo da qualidade em linguagem clara e acessivel, mas também, fornecer as
empresas uma forma de avaliar o seu progresso. Além disso, eles fornecem um meio de
avaliar seu desempenho com base em um conjunto de critérios e identificar seus pontos fortes
e fracos. (GHOBADIAN; WQOO, 1996).

Existem 96 prémios em todo o mundo, dentre os quais 25 prémios sdo projetados
apenas para o setor publico (SUN, 2015). Muitos governos e organizag@es internacionais
criaram prémios para avaliar o desempenho do servico do setor publico e incentivar
organizagOes publicas a se dedicarem a melhorar a qualidade do servico.

No Brasil, foi criado o Prémio de Exceléncia em Gestdo Publica no &mbito do
Governo Federal, que resultou em aumento de eficiéncia nos processos e de envolvimento e
satisfacdo de seus servidores e usuarios, agregando valor publico positivo junto a sociedade
(CORREA, 2009). Essa iniciativa ndo foi disseminada para os Governos Estaduais,
especialmente, para o Governo do Estado do Rio Grande do Sul.

No RS, em 2015 foi criado o Modelo de Governanga e Gestdo, com objetivo de

organizar, monitorar e garantir o cumprimento das acfes definidas como prioritarias pelo
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Poder Executivo do Estado (SPGG, 2017a). Este modelo ndo contempla a avaliacdo e
diagndstico dos 6rgdos, a identificacdo dos pontos fracos e fortes e ndo aponta quais sdo as
praticas de gestdo sugeridas para que a utilizacdo esteja no caminho da qualidade total.

Dados do Balangco do Acordo de Resultados — documento formal firmado
anualmente entre o governador e 0s representantes dos 6rgdos de governo estabelecendo 0s
compromissos para 0 exercicio seguinte — do ano de 2017 demonstram que O
acompanhamento dos processos por meio de indicadores e metas tem crescido bastante nos
ultimos anos no Estado, aumentando de 321 indicadores e entregas firmadas em 2015 para
965 em 2018. Porém, apenas 16% dos indicadores se mantiveram em todos 0s anos, 0 que
demonstra alta rotatividade das medigdes, impossibilita a analise da evolugdo dos mesmos ao
longo do tempo e representa uma provavel fragilidade na qualidade dos indicadores (SPGG,
2017b).

Além disso, 40% dos projetos considerados pelo governo como prioritarios nao
atingiram suas metas em 2017. As principais causas apontadas para 0 ndo atingimento das
metas s@o relacionadas a problemas de gestdo dos orgdos, que dizem respeito a morosidade
nos processos, mudancgas na equipe, burocracia, problemas na priorizacdo das atividades, etc
(SPGG, 2017b).

Como nédo foram encontrados na literatura indicadores ou modelos que avaliem o
desempenho da gestdo do Governo do Estado, foi identificada a necessidade de utilizar uma
ferramenta que avalie a gestdo dos diversos 6rgédos e que permita realizar um diagndstico e

propor melhorias.

1.3. METODO

Uma vez definidos os objetivos deste trabalho e apresentadas a justificativa e
importancia desta pesquisa, é necessario estabelecer o delineamento do estudo pelo qual esses
objetivos serdo alcancados, apresentando o método de pesquisa e de trabalho propostos.

1.3.1. Metodo de pesquisa

Essa dissertacao é classificada, quanto a natureza, como aplicada, pois esta voltada a
aquisicdo de conhecimentos e tem por objetivo a aplicacdo em uma situacdo especifica (GIL,
2010). Quanto & abordagem do problema, é qualitativa, pois baseia-se na observacdo de um
determinado ambiente, sem utilizar métodos e técnicas estatisticas.

Do ponto de vista dos seus objetivos, a pesquisa € descritiva, que conforme Gil

(2010), é aquela que tem como objetivo obter maior familiaridade com o problema e construir
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hipGteses. E caracterizada como estudos de caso multiplos, quanto aos procedimentos
técnicos, pois avaliara individualmente a aplicacdo em trés diferentes 6rgdos, buscando
validar a ferramenta proposta.

1.3.2. Método de trabalho

O desenvolvimento do trabalho e execucdo a fim de alcangar os objetivos propostos
ocorre por meio de doze etapas, apresentadas no formato de artigos. A estrutura da dissertacao
com as etapas, seus objetivos, méetodos e artigo correspondente esta apresentada no Quadro 1.

Para a realizacdo na andlise comparativa dos prémios de exceléncia em gestdo,
primeiramente, foi realizada uma pesquisa documental, por meio da selecdo de materiais
bibliograficos sobre os prémios de exceléncia em gestdo que envolvem organizacdes ou
empresas publicas, coletados por meio de pesquisas em bases de dados de artigos cientificos e
sites das organizacBes responsaveis pelos prémios. A partir desses materiais, foram
selecionados os principais prémios de exceléncia em gestdo de organizacgGes publicas.

Foram definidos critérios de comparacdo levando em consideracdo aspectos capazes de
diferencia-los, como as etapas de avaliacdo, a periodicidade, o publico-alvo, os critérios de
avaliacdo e outros. E entdo, foi realizada analise comparativa dos modelos identificados na
primeira etapa.

Para a elaboracdo de um modelo de avaliacdo da gestdo dos 6rgdos publicos do Rio
Grande do Sul, primeiramente, foram definidos os critérios de avaliacdo que seriam utilizados
no modelo, por meio de entrevistas realizadas com agentes publicos do Estado, levando em
consideracdo os critérios levantados da analise comparativa. Em seguida, houve a definicéo
das etapas que comporiam o ciclo de avaliacdo do modelo, com base nas etapas existentes nos
processos contemplados nos prémios da analise comparativa.

A partir dessas informac6es foi desenvolvido 0 MAGORS - Modelo de Avaliacdo da
Gestdo dos Orgdos do Poder Executivo Estadual. Por fim, o modelo foi validado parcialmente
pelos gestores publicos por meio de entrevistas.

Para a validagio do MAGORS, inicialmente, foram escolhidos trés 6rgdos para
participarem da aplicacdo e foram selecionadas as etapas do MAGORS a serem aplicadas. E
entdo, aplicou-se as etapas 1 e 2 do MAGORS aos trés érgdos selecionados. Por ultimo,
buscou-se identificar, por meio de entrevistas, a percep¢do dos entrevistados quanto a

aderéncia do modelo a realidade aplicada.



Quadro 1. Estrutura da dissertagéo

18

Objetivos

Etapas

Métodos

Artigo

Realizar uma anélise
comparativa entre 0s
principais prémios de
exceléncia em gestdo
gue envolvem
organizagdes ou
empresas publicas

Selecdo dos principais prémios que
envolvem organizagGes publicas

Definigdo de critérios comparativos

Realizacdo da analise comparativa

Qualitativa
Exploratoria
Pesquisa
bibliogréafica

1. Analise comparativa
de Prémios de
Qualidade do Setor
Publico

Propor um modelo de
avaliacdo da gestdo
dos 6rgédos do Poder
Executivo do Estado

do Rio Grande do Sul

Definicdo dos critérios de avaliagdo
para 0 modelo a ser proposto

Defini¢do das etapas do ciclo de
avaliacdo

Validacdo dos critérios de avaliacdo e
do ciclo anual

Qualitativa
Descritiva
Aplicada
Estudo de

caso

2. Proposta de Modelo
de Avaliacdo da Gestdo
para Orgaos Publicos
Estaduais

Validar o Modelo de
Avaliacdo da Gestédo
em Orgaos do Poder
Executivo Estadual
do RS (MAGORS)
por meio da avaliacdo
de trés érgdos
selecionados.

Definicdo dos trés orgdos avaliados

Defini¢do das etapas do MAGORS
gue serdo aplicadas neste artigo

Avaliacdo da Empresa Publica

Avaliacdo da Secretaria

Avaliagéo da Fundacéo

Percepcdo dos entrevistados quanto a
aplicacdo do Modelo

Qualitativa
Exploratéria
Aplicada
Estudo de
casos
maultiplos

3. Validacédo do
Modelo de Avaliacédo
da Gestéo para Orgaos
Executivos Estaduais

1.4. DELIMITACOES DO TRABALHO

O foco deste trabalho reside na proposicdo de um modelo de avaliacdo para 6rgéos

executivos estaduais, excluindo os poderes legislativo e judiciario estaduais, o6rgdos dos

governos federal e municipal, empresas privadas, ONGs, etc.

No que diz respeito a etapa de aplicacdo do modelo, as entrevistas de avaliacdo dos

orgdos foram realizadas apenas com os coordenadores ou assessores de gestdo do 6rgdo,

sendo que os resultados do 6rgdo ficaram suscetiveis a opinido do entrevistado. Além disso,

as entrevistas foram realizadas com apenas trés érgdos publicos, no sentido de validar o

modelo proposto, impossibilitando qualquer conclusdo sobre a maturidade da gestdo do

Governo do Estado, de uma forma geral.
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1.5. ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertagdo esta estruturada em cinco capitulos. Neste primeiro capitulo foram
apresentadas a contextualizacdo do trabalho e os objetivos (gerais e especificos), justificando
a importancia desta pesquisa no contexto em que estd inserida. Este capitulo também
apresentou o método de pesquisa e de trabalho, a estrutura e as delimitac6es do estudo.

Os capitulos 2, 3 e 4 apresentam 0s artigos contendo os desenvolvimentos propostos,
conforme a estrutura apresentada anteriormente no Quadro 1. E, por fim, o capitulo 5

apresenta as conclusdes acerca do estudo realizado e sugestdes para trabalhos futuros.
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ANALISE COMPARATIVA DE PREMIOS DE QUALIDADE DO SETOR PUBLICO
Comparative Analysis of Public Sector Quality Awards

Andlisis Comparativo de Premios de Calidad del Sector Publico

RESUMO

O objetivo deste artigo € realizar uma analise comparativa entre os principais prémios de
exceléncia em gestdo que envolvem organizacdes ou empresas publicas. Para tanto, foi
realizada uma pesquisa documental a fim de identificar os principais prémios que
contemplavam a avaliacdo de o6rgdos publicos. Em seguida, foram definidos critérios de
comparacao levando em consideracdo aspectos capazes de diferencié-los, como as etapas de
avaliacdo, a periodicidade, o publico-alvo, os critérios de avaliagdo e outros. Por ultimo, foi
realizada analise comparativa dos modelos identificados na primeira etapa. Concluiu-se que
0s prémios sdo bastante similares entre si, por terem como base 0s mesmos critérios e
fundamentos. Ainda assim, foi possivel identificar particularidades em cada prémio, a
depender das caracteristicas do publico-alvo e do local onde o mesmo ¢ aplicado.
PALAVRAS-CHAVE: gestdo publica, prémio de qualidade, modelo de exceléncia em

gestdo, gerencialismo, gestdo pela qualidade.

ABSTRACT

The objective of this article is to perform a comparative analysis between the main awards of
excellence in management involving public organizations or companies. For that, a
documentary research was carried out to identify the main awards that included the
assessment of public agencies. Subsequently, comparison criteria were defined taking into
account aspects that could differentiate them, such as assessment steps, periodicity, the target
audience, assessment criteria and others. Finally, a comparative analysis of the models
identified in the first stage was carried out. It was concluded that the prizes are very similar
to each other, since they are based on the same criteria and fundamentals. Nevertheless, it
was possible to identify particularities in each award, depending on the characteristics of the
target audience and the place where it is applied.

KEYWORDS: public management, quality award, model of excellence in management,

managerialism, quality management.
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RESUMEN

El objetivo de este articulo es realizar un andlisis comparativo entre los principales premios
de excelencia en gestion que involucra a organizaciones o empresas publicas. Para ello, se
realizd una investigacion documental a fin de identificar los principales premios que
contemplaban la evaluacién de 6rganos publicos. A continuacion, se definieron criterios de
comparacion teniendo en cuenta aspectos capaces de diferenciarlos, como las etapas de
evaluacion, la periodicidad, el publico objetivo, los criterios de evaluacion y otros. Por
ultimo, se realiz6 un analisis comparativo de los modelos identificados en la primera etapa.
Se concluy6 que los premios son bastante similares entre si, por tener como base los mismos
criterios y fundamentos. Sin embargo, fue posible identificar particularidades en cada
premio, dependiendo de las caracteristicas del publico objetivo y del lugar donde se aplica.
PALABRAS CLAVE: gestion publica, premio de calidad, modelo de excelencia en gestion,
gerencialismo, gestién por la calidad.

2.1.1 INTRODUCAO

A partir do final da década de 70, alguns fatores fortaleceram a ideia da necessidade de uma
reforma do Estado. O primeiro foi a crise econdmica mundial, resultado da primeira (1973) e
da segunda (1979) crise do petrdleo, que levaram a um grande periodo recessivo nos anos 80.
O segundo fator foi a crise fiscal, pois 0s governos ndo conseguiam mais financiar seus
déficits depois de ter crescido por décadas (ABRUCIO, 1997).

Além disso, 0s governos estavam sobrecarregados de atividades acumuladas pelo pds-
guerra e tinham dificuldades de cumprir com seus compromissos (PETERS, 1982),
impulsionando o surgimento de uma nova classe média menos tolerante ao modelo tradicional
de Estado (HOOD, 1991). O quarto fator foi a globalizacdo e todas as transformacOes
tecnoldgicas que fizeram com que o Estado perdesse forca no controle dos fluxos financeiros
e comerciais e 0 crescimento das empresas multinacionais reduziu o seu poder em ditar
politicas macroeconémicas (ABRUCIO, 1997).

Esse movimento foi chamado de Reforma Gerencial ou Gerencialismo e teve inicio no
Reino Unido, Nova Zelandia, Australia e Paises Escandinavos nos anos 1980 e a partir de
1990, se estendeu para os Estados Unidos, Chile e Brasil (BRESSER-PEREIRA, 2000).

Estabeleceu-se pela necessidade de otimizar o gasto publico, de melhorar o desempenho dos
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servigos prestados, por meio do aumento de qualidade e produtividade e da necessidade de
responsabilizar o agente publico pelas suas decisdes (POLLITT, 2002).

A intensidade e as prioridades das reformas variaram de acordo com as circunstancias
e os pontos de partida de cada pais (POLLITT, 2002). Australia, Estados Unidos, Nova
Zelandia e Reino Unido sdo considerados referéncias na implantacdo do gerencialismo, tanto
pelo pioneirismo quanto pelo impacto na forma, organizacdo e funcionamento da
administracdo publica (POLLITT, 2002). Para Abrucio (1997), as movimentacOes realizadas
nesses paises foram radicais e reduziram a maquina governamental a um menor nimero de
atividades.

Em outros paises como Francga, paises nordicos, Paises Baixos e Canad4, a reforma
buscou o aperfeicoamento da gestdo publica tendo em vista a maior eficiéncia nos servigos
prestados pelo Estado, sem reduzir o seu papel. Entre as medidas mais usuais, aparecem a
descentralizacdo e a desconcentragdo, a mensuracdo de resultados e a avaliacdo de
performance, com foco nas areas consideradas estratégicas (NOGUEIRA, 2003). Nos paises
em desenvolvimento, as reformas foram cobradas por organizacfes internacionais como
Banco Mundial, SIGMA ou Comissdo Européia e obtiveram niveis variados de sucesso
(POLLITT, 2002).

No Brasil, o gerencialismo teve inicio em 1995, quando foi criado o Ministério da
Administracdo Publica e Reforma do Estado, comandado por Bresser-Pereira, com objetivo
de fortalecer o Estado e torna-lo mais eficiente. Envolveu a criacdo de agéncias reguladoras,
estabeleceu organizacdes sociais destinadas a executar atividades sociais e cientificas, criou o
regime de emprego publico e definiu o conceito de indicadores de desempenho e contratos de
gestdo (BRESSER-PEREIRA, 1998).

A reforma buscou substituir o modelo de administracdo publica burocratico pelo
gerencial, partindo do pressuposto de que essa é a melhor forma de combater o clientelismo e
0 patrimonialismo existente nesse meio, dando autonomia ao administrador publico e
valorizando-o, ao invés de submeté-lo a um controle burocrativo (BRESSER-PEREIRA,
1998). Para isso, deslocou o foco do controle interno, que até entdo estavam nos
procedimentos, supervisao e auditoria, para os resultados (PINHO & SACRAMENTO, 2009).

Para operacionalizar as principais diretrizes de eficiéncia e responsabilizagdo, 0s
gerencialistas passaram a utilizar ferramentas oriundas da iniciativa privada. Uma prética
absorvida pelo setor publico nesse periodo foi a utilizagdo de prémios de qualidade como

meio de incentivar a inovacdo e o desempenho por meio do emprego de conceitos de
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gualidade, ja disseminados nas empresas. Tais prémios apresentam 0s requisitos necessarios
para que a organizacdo alcance a exceléncia em seu modelo de gestio (GHOBADIAN &
WOO, 1996).

Os modelos de exceléncia em gestdo se baseiam nos conceitos da Gestdo pela
Qualidade, que tiveram sua origem a partir dos anos 50 no Japao, como uma consequéncia ao
aparecimento da produgdo em massa e a necessidade de controlar a qualidade dos produtos
(IPEA, 1991). Em pouco tempo os japoneses melhoraram a qualidade dos seus produtos e
mudaram a sua imagem perante o consumidor, por meio da utilizacdo de técnicas de controle
da qualidade total, propagadas por Juran e Deming (GHOBADIAN & WOO, 1996). Para
Deming (1990), assumir uma postura de qualidade total significa, principalmente, incorporar
a atencdo com a satisfacéo do cliente, usuario ou consumidor.

Na transposicdo para o setor publico, alguns principios béasicos da qualidade, como
envolvimento da alta dire¢do, constancia de propdsitos e crescimento do ser humano na
organizacdo encontram dificuldades de se adaptarem (IPEA, 1991). Isso acontece porque
organizacOes do setor publico sdo controladas predominantemente por forcas politicas, que
podem ser inclusive conflitantes, ao contrario das organizagdes privadas, que sdo controladas
pelas forcas do mercado (BOYNE, 2002). A organizacdo publica deve ser capaz de manter
uma gestdo comunicativa, descentralizada, negociativa e que respeite a autonomia dos
profissionais, balizada por uma avaliacdo politica e técnica da prestacdo do servigo
(RUTKOWSKI, 1998).

Nesse sentido, as premiac6es sdo uma ferramenta Gtil para o setor publico, pois podem
promover o benchmark entre as organizacGes, com foco na cooperacdo e no aprendizado
mutuo, melhorando os resultados entregues a sociedade e, consequentemente, aumentam o
engajamento e motivacdo dos servidores (IPEA, 1991). Isso acontece porque gestores
publicos sdo menos motivados por recompensas financeiras e mais motivados em promover o
bem-estar publico, conforme demonstram estudos empiricos realizados sobre as diferencas
entre o publico e o privado (BOYNE, 2002).

O objetivo principal do presente trabalho é realizar uma analise comparativa entre 0s
principais prémios de exceléncia em gestdo que envolvem organizacGes ou empresas publicas,
levando em consideracdo aspectos como etapas de avaliacdo, a periodicidade com que
acontecem, o publico-alvo, os critérios e outros. Para isso, na segunda secdo serdo
apresentados os principais prémios com seus modelos de exceléncia. A terceira secao

apresentara os procedimentos metodologicos utilizados. Na quarta secdo serd realizada a
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anélise comparativa dos prémios estudados e a ultima secdo contemplard as consideracbes

finais.

2.1.2 MODELOS DE EXCELENCIA EM GESTAO NO SETOR PUBLICO

Apesar de terem sua origem como ferramenta da iniciativa privada, os prémios de exceléncia
em gestdo passaram a ser utilizados em oOrgdos publicos. Para tanto, necessitaram ser
adaptados, tendo em vista as peculiaridades deste setor. O setor publico é regido pela
supremacia do interesse publico e busca gerar valor para os cidaddos e para a sociedade
enquanto o privado busca o lucro e tem como foco o interesse dos clientes (BOYNE, 2002).
Por isso, foram selecionados para serem apresentados nessa secdo, apenas 0s modelos de
exceléncia em gestdo utilizados em premiacGes que contemplam organizagfes do setor
publico.

As avaliacbes que resultam na premiacdo das organizacGes possuem como base
modelos de gestdo, que determinam os fundamentos, os critérios e as etapas do processo de
avaliacdo. Os principais objetivos destas premiac6es séo (GHOBADIAN & WOO, 1996):

a) Sensibilizar para a importancia da gestdo da qualidade, devido a sua contribuicdo

para uma competitividade superior;

b) Encorajar a auto-avaliacdo sistematica em funcéo dos critérios estabelecidos;

c) Promover a cooperagdo entre organizacbes em uma ampla gama de questdes nao-
comerciais;

d) Estimular o compartilhamento e a divulgacdo de informacdes sobre estratégias de
qualidade implementadas com éxito e sobre os beneficios derivados da
implementacdo destas estratégias;

e) Promover o entendimento dos requisitos para a obtencdo de exceléncia de
qualidade e implantagdo bem sucedida de gestdo da qualidade;

f) Incentivar as organizagdes a introduzir um processo de melhoria da gestdo da

qualidade.

2.1.2.1 Modelo de Exceléncia em Gestédo Publica (MEGP)

O Prémio Nacional da Gestdo Publica foi instituido em 1998 e em 2005, passou a fazer parte
do Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo — GESPUBLICA. Possui como

principal finalidade reconhecer e premiar as organizacdes publicas que comprovem a alta
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qualidade do seu sistema de gestéo, estimulando que as organizacgdes busquem a exceléncia
(FERREIRA, 2003).

Para tanto, foi adotado o Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica, que esta alinhado
com modelos utilizados em mais de 60 paises, entre eles os prémios Malcoln Baldrige
National Quality Award, dos Estados Unidos e o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), do
Brasil. Este modelo considera os aspectos inerentes a natureza publica das organizacfes, sem
desconsiderar o entendimento de que a administracdo publica deve ser excelente e eficiente
(FERREIRA, 2003).

O modelo sugere oito critérios de exceléncia em gestdo, que sdo divididos em quatro
blocos reproduzindo o Ciclo PDCA®, demonstrados no Quadro 2. Os critérios sd0 compostos
por 72 alineas, que expressam 0s requisitos para o0 atingimento da pontuacdo méaxima (250
pontos). Cada critério € divido em préaticas de gestdo, que sdo avaliadas pela forma como é
executada, pelos padrdes existentes de execucdo, pelo grau de disseminagdo e continuidade da
pratica, pela integracdo com a estratégia do 6rgdo e pelos métodos de controle utilizados
(MPOG, 2016).

Quadro 2. Critérios do Prémio Nacional de Gestdo Publica

Tipo Bloco Critério Pontuacéo
Processos Planejamento Governancga 22
gerenciais —

Estratégia e planos 22
Cidad&o-usuério 22

Interesse publico e cidadania 22

Informagéo e conhecimento | Informagéo e conhecimento 22

Execucéo Pessoas 22

Processos 22

Resultados Resultados Resultados 96

De acordo com a pontuacdo atingida, € possivel determinar em qual nivel de

maturidade, dentre 0s nove estabelecidos, estd a organizagdo avaliada. Esta classificacdo

! Ciclo PDCA é uma ferramenta utilizada para controle e gestdo, composta por quatro etapas: Plan, Do, Check e

Act.
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permite também comparar organizacdes similares e determinar a sua evolucdo em
determinado periodo de tempo (FERREIRA, 2003).

Os critérios fazem parte do processo de avaliacdo que se estabelece na forma de um
ciclo de melhoria continua, composto por quatro etapas, apresentadas na Figura 1. A
realizacdo de ciclos periodicos de avaliacdo permite medir e descrever a evolucdo dos
resultados alcancados pela organizacdo (MPOG, 2016).

A autoavaliagdo € um processo interno realizado por uma equipe da propria
organizacdo que esta sendo avaliada, com o apoio de consultores voluntarios ad-hoc da Rede
Nacional de Gestdo Publica, que ddo assisténcia e orientacdo a essa equipe com objetivo de
transferir o conhecimento. Essa mesma equipe deve elaborar o Plano de Melhoria da Gestéo e
acompanhar a validacdo externa e a certificacdo pelo GESPUBLICA (MPOG, 2016).

Figura 1. Processo de melhoria continua da gestdo

Processo de melhoria continua da gestao

Avaliar e Agir

Reinicio do Ciclo

Fonte: adaptado de MPOG (2016)

2.1.2.2 Prémio Deming

Criado em 1951 no Japdo pela JUSE (Unido dos Cientistas e Engenheiros Japoneses), o
Prémio Deming foi o primeiro prémio de qualidade a ser criado e serviu de inspiracdo para
muitos que foram criados posteriormente (GHOBADIAN & WOO, 1996). Recebeu esse
nome como uma homenagem ao Dr. William Edwards Deming, por ter ajudado a disseminar
conceitos de qualidade nas empresas japonesas.

O Prémio Deming € dividido em quatro categorias (JUSE, 2017):

a) Individuos ou grupos que tenham contribuido para o desenvolvimento e

disseminacéo da teoria da qualidade;
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b) Individuos ou grupos que tenham contribuido para o desenvolvimento e
disseminacdo da teoria da qualidade e que tenham suas atividades primarias fora
do Japéo;

c) Empresas, institutos, divisdes e fabricas, que aplicaram a teoria da qualidade no
seu ambiente;

d) Organizagdes que melhoraram o nivel da qualidade por mais de trés anos apés a
conquista do Prémio Deming.

Os criterios de avaliagdo consistem em trés tipos: categorias basicas, atividades

relevantes e funcdo dos altos dirigentes. Os itens de avaliagdo que compdem as categorias
basicas estdo demonstrados no Quadro 3.

Quadro 3. Itens de avaliagédo

Itens de avaliacdo Pontos
Politicas de gestdo e sua implantacdo em relagdo a qualidade 20
Desenvolvimento de novos produtos e / ou inovacgdo de processos de trabalho 20
Manutencéo e melhoria das qualidades operacionais do produto 20

Estabelecimento de sistemas de gestdo de qualidade, quantidade, entrega, custos, |10
etc.

Recolhimento e analise da utilizacdo da informacédo de qualidade 15
Desenvolvimento de Recursos Humanos 15
Total 100

Cada item de avaliacdo é analisado a partir de quatro fatores: eficécia, consisténcia,
continuidade e intensidade. Os itens podem ser classificados em cinco niveis: sem atividade,
inferior, razoavel, excelente, excepcional (JUSE, 2017). O Prémio Deming é prescritivo em
termos de ferramentas, técnicas e praticas que recomenda, fornecendo uma lista de préaticas de
gerenciamento desejaveis para cada item de avaliagdo (GHOBADIAN & WOO, 1996).

O critério atividades relevantes avalia atividades relacionadas ao desenvolvimento da
qualidade da organizacdo, na busca de melhores resultados e por agregacdo de valor aos
clientes. As atividades podem ser classificadas em seis categorias e a organizacao deve ter no
minimo uma atividade exclusiva (JUSE, 2017).

O critério funcdo dos altos dirigentes considera o desempenho dos executivos no

importante papel de disseminador dos conceitos de qualidade. Inclui a compreensdo e
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entusiasmo em relacdo ao TQM, insights sobre a lideranca da alta administracdo, visoes,
politicas estratégicas e mudancas ambientais, a forca organizacional, o desenvolvimento de
empregados e as responsabilidades sociais da organizacdo (JUSE, 2017).

2.1.2.3 Prémio Malcolm Baldrige

O Prémio Malcolm Baldrige foi criado nos Estados Unidos em 1987 pelo entdo presidente
Ronald Reagan, com objetivo de estabelecer padrdes de qualidade que tornassem as empresas
amercianas mais competitivas (NIST, 2015). O prémio ajuda as organizacbes a se
concentrarem no desempenho orientado para a estratégia, alcangar o engajamento dos clientes
e da forca de trabalho e melhorar a governanca, a ética, as responsabilidades sociais, a
competitividade e a sustentabilidade organizacional a longo prazo. Ele oferece uma
abordagem de gestdo abrangente que se concentra em resultados em todas as areas,
aprendizagem organizacional e pessoal e compartilhamento de conhecimento (NIST, 2015).

Em 2004, a legislacdo do Congresso autorizou o Programa Baldrige a expandir a
elegibilidade de prémios para organizacdes sem fins lucrativos além da educacdo e dos
cuidados de saude, incluindo agéncias governamentais e subunidades. E em 2006, houve a
revisdo dos Critérios para Exceléncia de Desempenho com vistas a tornar os requisitos
aplicaveis a organizacdes sem fins lucrativos. De 2007 a 2016, 82 organizacfes sem fins
lucrativos solicitaram o prémio Baldrige e sete organizagdes sem fins lucrativos receberam,
incluindo dois governos municipais e duas unidades federais que fazem parte de organizacoes
militares e veteranas dos EUA (SCHAEFER, 2016).

O sistema de desempenho consiste em sete critérios, explicitados no centro da Figura
2. Os critéerios possuem como base um conjunto de valores e conceitos centrais que estdo

encontrados em organizacdes de alto desempenho.

Figura 2. Perfil Organizacional
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— Perfil T
— Organizacional

Valores e Conceitos

), andlise e

Fundamentais

Fonte: adaptado de NIST (2015)

As diretrizes de pontuacdo permitem que a organizacdo avalie o qudo bem esta
cumprindo o que é importante para ela: a maturidade dos processos e a amplitude e
significancia dos resultados da organizacdo. As respostas as perguntas dos Critérios servem
como uma aplicacdo para o Prémio Baldrige e sdo usadas internamente pelas organizacGes
para autoavaliar seu proprio desempenho (NIST, 2015).

2.1.2.4 Common Assessment Framework (CAF)

O Modelo CAF (Common Assessment Framework) foi criado nos anos 2000 a partir da
cooperacdo entre ministros da Unido Européia responsaveis pela Administracdo Publica.
Desde entdo, mais de 3000 organizacGes publicas estdo registadas como utilizadoras do
modelo do CAF e milhares de outras, dentro e fora da Europa, usam-na de forma
independente, como uma ferramenta de melhoria continua (DGAEP, 2013).

O CAF ¢é uma ferramenta gratuita, acessivel e facil de utilizar por todas as
organizacGes do setor publico na Europa e trata de todos os aspectos da exceléncia
organizacional. A sua implantagdo é composto por trés fases, apresentadas na Figura 3, que
buscam catalisar o processo de melhoria continua nas organizaces publicas e tem cinco
objetivos principais (DGAEP, 2013):

a) Introduzir uma cultura de exceléncia e os principios da Gestdo da Qualidade Total

nas organizagdes da administracdo publica;

b) Orienté-las progressivamente para um ciclo completo e desenvolvido de PDCA

(Planejar -Executar — Rever — Ajustar);
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c) Facilitar a autoavaliacdo das organizacdes publicas com o objetivo de obter um

diagnostico e identificar agbes de melhoria;

d) Servir de ponte entre os varios modelos utilizados na gestdo da qualidade, no setor

publico e privado;

e) Facilitar o bench learning entre organizag6es do setor publico.

Teve como base 0 Modelo de Exceléncia EFQM (European Foundation for Quality
Management), criado em 1991 para melhorar a competitividade das empresas européias. O
Modelo de Exceléncia EFQM, assim como o CAF, é uma ferramenta baseada em nove
critérios, sendo cinco critérios de meios que abrangem as atividades e os esforgos das
organizacles e quatro critérios de resultados que abrangem os resultados das organizacoes
(DGAEP, 2013). Os critérios sdo apresentados na Figura 4.

Figura 3. Processo de Melhoria Continua

FASE 1 - Inicio da caminhada CAF

PASSO 1
Decidir como organizar
e planejar a
autoavaliacdo

PASSO 2
Comunicar o projeto de
autoavaliacao

FASE 2 - Processo de autoavaliacdo

PASSO 3 PASSO &
. ) | PASSO 5 -
Criar uma ou mais PASSO 4 . Elaborar um relatdrio
. . " Realizar a
equipes de Organizar a formacédo . dos resultados da
- autoavaliacao -
autoavaliacio autoavaliacdo

FASE 3 - Plano de melhorias/priorizagao

PASSO 7 PASSO 8 PASSO 9 PASSO 10
Elaborar um plano de Comunicar o plano de Implementar o plano Planejar a préxima
melharias o melhorias B de melhorias ol autoavaliacdo

Fonte: Adaptado de DGAEP (2013)

Figura 4. Critérios do Modelo CAF
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MEIOS RESULTADOS
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orientados para
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e estratégia

9. Resultados
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chave

7. Resultados
1. Lideranca 3. Pessoas 5. Processos relativos as

pessoas

8. Resultados da
responsabilidad
e social

4. Parcerias e
recursos

APRENDIZAGEM E INOVACAO

Fonte: Adaptado de DGAEP (2013)

Para cada subcritério e critério do modelo CAF é atribuida uma pontuacao, que tem
como objetivo indicar a direcdo a seguir para as acoes de melhoria, medir o progresso da
organizacao, identificar as boas praticas tal como indicado por meio da pontuacéo elevada nos
meios e resultados e ajudar a organizacdo a encontrar parceiros validos com gquem possa
aprender. A avaliacdo pode ser realizada por meio de dois sistemas de pontuacdo, ambos com
base no ciclo PDCA. O sistema classico proporciona uma visao global de cada subcritério,
indicando a fase do ciclo PDCA em que o critério se encontra. O sistema avancado avalia
separadamente cada etapa do ciclo, permitindo uma atuacdo mais precisa nos problemas da
organizacdo (DGAEP, 2013).

Ao analisar outros modelos, Louro (2009), sugere que o CAF seja utilizado em
conjunto com o BSC (Balanced Scorecard?). Considerando que o CAF é uma ferramenta que
auxilia na identificacdo dos pontos fortes e areas de melhoria, incentivando a introducdo de
boas praticas, o BSC seria complementar, pois agregaria a Visdo estratégica e o0

monitoramento do desempenho.

2.1.2.5 Modelo Iberoamericano de Exceléncia em Gestdo

? 0 Balanced Scorecard é um modelo de avaliagdo e performance empresarial criado por Kaplan e Norton em
1992. PressupGe a definicdo da missdo, visdo, valores e estratégia da organizagdo, através da definicdo de
indicadores do desempenho (financeiros e ndo financeiros), de forma a possibilitar a execugdo da estratégia,
com o intuito Ultimo de gerir a organizacdo de forma eficiente e eficaz, mediante a elaboracdo de mapas

estratégicos (NORTON; KAPLAN, 2001).
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O Prémio Iberoamericano de Qualidade e Exceléncia em Gestdo surgiu em 1999 a partir de
um projeto da Cuapula Iberoamericana de Chefes de Estado e de Governo e sua gestdo é feita
pela Fundacgédo Iberoamericana para a Gestdo da Qualidade (FUNDIBEQ). Esta baseado no
Modelo Iberoamericano de Exceléncia em Gestao, que possui uma versao geral e uma versdo
para administracdo publica (FUNDIBEQ, 2017).

O Prémio Iberoamericano se desenvolve com a colaboragéo de prémios nacionais e
regionais de mais de 22 paises e possui como principais objetivos (FUNDIBEQ, 2017):

a) Reconhecer a exceléncia em gestdo das organizacdes premiadas e contribuir para
que a Comunidade Iberoamericana seja reconhecida pela sua qualidade, onde se
encontram os melhores fornecedores e parceiros;

b) Estimular o desenvolvimento de organizacGes iberoamericanas, oferecendo um
modelo que permita comparéa-las internacionalmente;

c) Promover a autoavaliagdo com foco na satisfacdo dos clientes e das partes
interessadas;

d) Difundir as melhores préaticas das organizacfes ganhadores para as demais;

e) Favorecer a criatividade, a inovacao e a transformacao das organizaces.

O processo de avaliacdo e premiacdo € composto uma fase preparatoria e quatro fases
praticas. A preparatoria envolve a convocacdo do Prémio pelo FUNDIBEQ e a entrega de
documentos e do relatorio de gestdo por parte das organizacfes participantes. A Fase | é a
avaliacdo do relatorio de gestdo por equipes de avaliadores internacionais e a pre-selecdo das
organizacOes finalistas, que receberdo uma visita dos avaliadores na segunda fase do
processo. A Fase Il contempla a reunido de deliberacéo dos jurados e a quarta e ultima fase é
a cerimonia de entrega dos quatro prémios aos selecionados: ouro, prata, mencédo especial e
finalista (FUNDIBEQ, 2017).

2.1.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa realizada neste artigo possui abordagem qualitativa e, quanto aos objetivos, é do
tipo exploratéria, pois pretende proporcionar maior familiaridade com o contetdo
(TRIVINOS, 1987). Neste caso, visa apresentar os principais prémios de exceléncia em
gestdo que envolvem organizacGes ou empresas publicas. Quanto aos procedimentos, se

caracteriza como pesquisa bibliogréafica, pois € feita a partir do levantamento de referéncias
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tedricas ja analisadas, e publicadas por meios escritos e eletrénicos, como livros, artigos
cientificos, paginas de web sites. (FONSECA, 2002).

E realizada por meio de trés etapas principais, a saber: (i) pesquisa documental, (ii)
definicdo de critérios e (iii) analise comparativa dos prémios.

Para realizagdo da primeira etapa foram selecionados materiais bibliograficos sobre os
prémios de exceléncia em gestdo que envolvem organizagfes ou empresas publicas, coletados
por meio de pesquisas em bases de dados de artigos cientificos e sites das organizacdes
responsaveis pelos prémios. A partir desses materiais, foi possivel identificar quais prémios
contemplavam a avaliacdo de 6rgdos publicos e quais eram precursores e serviam como
modelos aos demais.

A segunda etapa contempla a definicdo de critérios para realizar a analise comparativa
entre os prémios. Foram selecionados aspectos capazes de caracterizar e diferenciar 0s
prémios estudados, como pais de origem, ano de cria¢do, organizacdo responsavel, modelo
utilizado, fundamentos e critérios de avaliacdo, periodicidade, publico-alvo e categorias de
premiacao.

A (ltima etapa diz respeito a analise comparativa dos modelos identificados na
primeira etapa, por meio dos critérios estabelecidos na segunda etapa. Em primeiro lugar, a
analise compara 0s aspectos gerais dos prémios e, posteriormente, compara 0S critérios
utilizados para avaliagdo da gestao.

Para cada modelo comparado, existem critérios e subcritérios vinculados. Observa-se
que ndo ha uma padronizacdo nas nomenclaturas e conceitos utilizados para cada um deles.
Para que se tornem comparaveis foi necessario padronizar e agrupar critérios e subcritérios

semelhantes.

2.1.4 COMPARATIVO ENTRE OS PREMIOS

Nesta secdo, sera realizada uma analise comparativa dos prémios apresentados, considerando
aspectos definidos na secdo anterior. Primeiramente, a analise contemplara informacdes gerais
sobre os prémios e, em um segundo momento, analisara os critérios utilizados por cada

modelo na avaliacdo da gestdo de 6rgdos ou empresas.

2.1.4.1 Informac0es gerais
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O Quadro 4 relaciona as principais informacdes sobre prémios apresentados, com objetivo de
buscar pontos semelhantes e pontos que divergem na estruturacdo dos mesmos. Foram
consideradas informacGes como pais de origem, ano de criacdo, organizacao responsavel,

modelo utilizado, fundamentos e critérios de avaliacdo, periodicidade, publico-alvo e

categorias de premiacao.

Quadro 4. Informagdes Gerais sobre 0os Prémios

Modelo de .
Exceléncia Deming Modelo de Modelo Ibero-
Modelo de < (Nao P americano de
~ em Gestéo Exceléncia Modelo CAF N
Gestéo i estabelece . Exceléncia na
Publica modelo) Baldrige Gestio
(MEGP)
Prémio A A
A . - Prémio Common Prémio
Prémio/ Nacional da | Prémio .
x . Malcolm Assessment Iberoamericano
Modelo Gestao Deming X .
- Baldrige Framework de Qualidade
Plblica
Uniio Paises
Pais Brasil Japédo Estado Unidos - iberoamericano
Européia s
Ano de cria¢do | 1998 1951 1987 2000 1999
Instituto
Nacional de
Ministerio Unido dos PadrGes € . Fundacidn
do S Tecnologia Instituto .
. cientistas e Iberoamericana
- Planejament ; (NIST) Europeu de .
Organizacdo engenheiros ; o ~_ | parala Gestion
0, . Sociedade Administracéo de | lidad
Orgamento e Japoneses Americana Publica (EIPA) ¢ la Calida
" (JUSE) — FUNDIBEC
Gestao para a
Qualidade
(ASQ)
Utiliza
conceitos da
Fundamentos | 14 Gestdo pela 11 8 fundamentos 8 fundamentos
de Exceléncia | fundamentos | Qualidade, fundamentos (principios)
definidos pela
JUSE
Trés categorias
de critérios:
bésicas,
Critérios 8 critérios atividades 7 critérios 9 critérios 9 critérios
relevantes e
funcéo dos
altos dirigentes
Natureza Néo Prescritivo N&o prescritivo | N&o prescritivo | Nao prescritivo
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prescritivo

1)Autoavalia

1)Autoavaliaca

cao; o 1) Entrega do
2) ) 1) Diagnostico 1)Apres,er)ta}gao 2) Elaboracio relat~or.|o de
Elaboragdo |antes da do relatério; de relatorio gestéo;
do Plano de |submissdoao |2) Analise de COM 08 2) Avaliagéo
Processo de Melhoria; prémio; um avaliador; resultados: do relatorio;
. 3) Validacéo | 2) 3) Anélise de ' x 3) Avaliacéo
avaliacdo , « . 3) Elaboragéo _
Externa; Apresentacdo | uma equipe de local;
(etapas) o . do plano de x
4) do relatério de | avaliadores em melhorias: 4) Reunido de
Implementag | gestéo; CONSeNso; 2) ’ deliberacdo dos
Oes das 3) Avaliacédo 4) Avaliacéo ~ | jurados;
. Implementacéo
melhorias e | local. local. do plano de 5) Entrega do
monitorame pan prémio.
nto. melhorias.
Periodicidade | Anual Anual Anual Opcional Anual
Organizace Empresas;
s publicas EMmpresas Organizagfes
brasileiras, mp voltadas a
d publica ou P Empresas
0s poderes . salde; .
: privadas, o o privadas,
Executivo, instituicaes OrganizagOes | OrganizagOes emDresas
Pablico-alvo | Legislativo e divis3 GOeS, voltadas a do setor npr
AP ivisoes e N L publicas,
Judiciario, . educacéo, publico L
unidades de A organizacdes
das esferas - Organizagfes A
negocios . publicas.
federal, S sem fins
operacionais .
estadual e lucrativos e
municipal governo
Individuos ou
grupos;
Individuos ou
Pequenas
grupos que _ Conforme o
Empresas;
tenham tamanho e a
L Empresas P
. atividades fora . caracteristica
Categoria . Manufatureiras bli
Administrag do Japao; : (pyb (IjCO 3“
do Direta, !Empresas, Prestadores de priva _o) a ,
Autarquias e 'USt.'tH tos, Servigos; organizacao.
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L Fundacdes, e OrganizacOes « .
Premiag0es fabricas; ; Né&o se aplica | de 250
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s Organizagfes o trabalhadores).
Publicas e saude; .
. que o -Mediana
Sociedade Organizagfes .
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Mista nlve! da educacio menos de 250
qualidade por A trabalhadores).
. A OrganizacOes
mais de trés . -Pequena (25
. sem fins
anos apos a - OuU Menos).
! lucrativos.
conquista do
Prémio

Deming.
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E possivel perceber que todos os modelos, com exce¢do do Deming, possuem
formatacdo semelhante, como o ano de criagdo (variando entre 1987 e 2000), o nimero de
fundamentos e de critérios de avaliacdo estabelecidos e as etapas do processo de avaliagdo. O
prémio Deming, apesar de ter sido pioneiro no que diz respeito a gestdo da qualidade, se
diferencia dos demais pelo fato de ser prescritivo e técnico, enquanto 0s outros tendem a ser
mais flexiveis e buscam adaptar-se a realidade das organizagdes participantes. Outra diferenca
relevante € a existéncia de uma categoria que premia individuos ou grupos, nao se
restringindo apenas a empresas ou 0rgaos de governo.

O CAF diferencia-se pelo fato de ser caracterizado como um modelo e ndo como um
prémio, e consequentemente, ndo possuir categorias de premiacdo e nem eleger vencedores.
Além disso, analisando o publico-alvo e as categorias de premiacéo, percebe-se que o CAF,
juntamente com o PNGP, possui foco maior em organizagdes publicas, contribuindo

plenamente ao objetivo principal do presente trabalho.

2.1.4.2 Critérios de avaliacéo

A seguir serdo apresentados e comparados entre si 0s critérios dos modelos estudados. O
Quadro 5 apresenta os critérios existentes em cada prémio. Apesar da evidente similaridade
entre os critérios, em alguns casos, a abordagem difere, a depender das particularidades do
publico-alvo e do local onde o mesmo € aplicado. Nao esta contemplada na analise
comparativa a pontuacdo atribuida por cada modelo aos critérios.

Todos os modelos analisados, com exce¢do do Prémio Deming, possuem o critério
Lideranca, que busca avaliar como a lideranca contribui para a cultura da exceléncia na
organizacéo, por meio da definicdo e comunicacao do seu papel e dos resultados esperados no
futuro. O MEGP e o Baldrige avaliam sua capacidade de governanga com foco na estratégia
definida e a busca pelo comportamento ético e legal. O CAF, por sua vez, considera como 0
lider gerencia as relacbes com os politicos e com as partes interessadas. JA 0 MIE se
diferencia por examinar o encorajamento do lider a sua equipe em buscar solucdes criativas e
inovadoras para 0s problemas conhecidos.

O critério Estratégia, que aborda a construgdo de uma estratégia consistente e alinhada
aos objetivos da organizacao, de alguma forma, esta presente em todos os modelos. O MEGP,
o Baldrige, o0 CAF e 0 MIE levam em conta a implementacdo da estratégia, por meio do
planejamento e do desdobramento das metas para as unidades, para garantir o alinhamento
interno. O CAF ainda estimula a inovagdo e a mudancga na organizagao, enquanto o MEGP e o
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MIE estimulam o benchmarking como uma préatica de melhoria continua. J& o Deming,
guestiona se ha uma estratégia clara, com metas definidas, que reflita os principios de gestdo e

oriente a organizacdo para a qualidade e para os clientes.

Quadro 5. Critérios

Critérios Prémio Prémio Prémio Common Prémio
Nacional da Deming Malcolm Assessment | Iberoameric
Gestéo Baldrige Framework ano de
Publica Qualidade
Lideranga X X X X
Estratégia X X X X X
Clientes/Cidadaos X X X X X
Sociedade X X X X
Informacdo e X X X X X
Conhecimento
Pessoas X X X X X
Processos X X X X X
Resultados X X X X

O critério Clientes/Cidaddos contempla o relacionamento destes com o 6rgéo avaliado
e 0 atendimento das suas expectativas e necessidades. Destaca-se nos modelos MEGP e
Baldrige a existéncia de instrumentos para ouvir os clientes, como pesquisas de opinido. O
CAF recomenda que sejam realizadas medicGes de percepcdo dos Clientes/Cidaddos em
relacdo a organizacdo e medicGes do desempenho da organizacdo frente aos clientes. Esse
critério € abordado no Prémio Deming com foco no desenvolvimento de novos produtos para
atendimento aos clientes.

O critério Sociedade diverge bastante entre os modelos e ndo esta presente apenas no
Baldrige. E apresentado no MEGP, pelo seu viés publico, como a observancia do interesse
publico, por meio da identificacdo e avaliacdo dos eventuais impactos negativos da atuacdo
institucional, da promogéo da sustentabilidade ambiental, da prestacdo de contas a sociedade,
a participacao e o controle social. No CAF e no MIE possui seu foco na gestdo dos recursos e
no desenvolvimento de parcerias com organizacdes relevantes e com cidadaos/usuarios. E no
Deming, o critério avalia a existéncia de um sistema de gerenciamento de qualidade para

satisfacdo dos clientes.
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Um critério considerado por todos os modelos diz respeito a gestdo da Informagéo e
Conhecimento dentro da organizacdo. Aborda desde a geracdo, analise e divulgacdo dos
dados até a utilizacdo dos mesmo para a tomada de decisdo estratégica, de forma a
impulsionar a melhoria, inovagédo e competitividade organizacional.

Outro critério contemplado em todos modelos refere-se a Pessoas e as praticas
necessarias que a organizacdo implemente para estimular o alto desempenho. Aborda tanto o
sistema de trabalho, que compreende o alinhamento da estrutura dos cargos e fun¢des com a
missdo organizacional e a integracdo entre 0s niveis gerenciais, quanto o desenvolvimento
profissional, por meio de plano de capacitagéo, e a qualidade de vida da forcga de trabalho.

O critério Processos avalia a gestdo dos processos finalisticos, na busca por uma maior
agregacao de valor aos clientes e a eficacia das entregas de produtos ou servigos. Esta
presente em todos os modelos pois é um fator critico para a implantacdo da qualidade total,
que tem como foco a melhoria continua dos processos.

Todos os critérios apresentados envolvem a analise de processos gerenciais do 0rgao
avaliado. Considerando que a exceléncia em gestdo nao diz respeito apenas as praticas em si,
mas também ao desempenho da organiza¢do como um todo, os modelos costumam analisar 0s
Resultados apresentados. O MEGP analisa, no mesmo critério, a relevancia e a tendéncia dos
resultados de indicadores relacionados ao atendimento ao cidaddo, objetivos estratégicos,
atividade finalistica, processos de apoio, gestdo de pessoas, gestdo orcamentaria e financeira,
gestdo de suprimentos, gestdo patrimonial, interesse publico e cidadania e sustentabilidade. O
Baldrige considera os resultados de produtos e processos, focados nos clientes e focados na
forca de trabalho.

O MIE e o CAF dividem os Resultados em resultados para clientes, resultados para a
sociedade, resultados para as pessoas e resultados-chave de desempenho e avaliam os trés
primeiros por meio de medidas de percepcdo e de medidas de desempenho e o0 quarto sob a
Gtica de resultados e indicadores. Ja o prémio Deming ndo tem um critério especifico para
resultados, pois considera que esta avaliacdo é realizada quando se avalia a fungdo dos altos
dirigentes, quando se verifica a realizagdo dos objetivos estratégicos da organizagdo e
cumprimento da visao.

Nota-se que os modelos seguem um determinado padrdo, pois foram construidos com
base nos mesmos fundamentos, que resultam em critérios e abordagens semelhantes. Estudos
que também identificaram o padrdo seguido pelos modelos destacam que, ainda assim, &
possivel perceber particularidades em cada um (SILVESTRO & MAZZOCHI, 2014; BOAS
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& COSTA, 2011; NIETO & MCDONNELL, 2006). Conforme Ferreira (2003), a similaridade
se da devido a maior parte dos prémios existentes ter origem no Prémio da Comunidade e no
Prémio Malcolm Baldrige, sendo que ambos tiveram como matriz o Prémio Deming.

A grande vantagem desta similaridade entre os prémios € a possibilidade de
comparacao dos resultados entre os paises e a identificacdo dos gargalos de cada um. Como
desvantagem, destaca-se o risco de ndo flexibilizar o modelo para considerar as
particularidades de cada pais ou regido ou de cada segmento, o que poderia desfavorecer uma

organizacdo que se adaptou de outra forma a alguma realidade distinta.

2.1.5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo realizar uma analise comparativa entre os principais prémios
de exceléncia em gestdo que envolvem organizagBes ou empresas publicas. Para tanto, foi
realizada uma pesquisa documental, por meio da selecdo de materiais bibliograficos sobre os
prémios de exceléncia em gestdo que envolvem organizacdes ou empresas publicas, coletados
por meio de pesquisas em bases de dados de artigos cientificos e sites das organizagdes
responsaveis pelos prémios.

A partir desses materiais, foram definidos os principais prémios de exceléncia em
gestdo de organizacdes publicas e foram definidos critérios de comparacdo levando em
consideracdo aspectos capazes de diferencia-los, como as etapas de avaliacdo, a
periodicidade, o publico-alvo, os critérios de avaliagdo e outros. Por ultimo, foi realizada
analise comparativa dos modelos identificados na primeira etapa, representada nos Quadros 4
ebS.

Concluiu-se que os prémios sdo bastante similares entre si, por terem como base 0s
mesmos critérios e fundamentos. Conforme Ferreira (2003), a similaridade se da devido a
maior parte dos prémios existentes ter origem no Prémio da Comunidade e no Prémio
Malcolm Baldrige, sendo que ambos tiveram como matriz o Prémio Deming.

Ainda assim, é possivel identificar particularidades em cada prémio, a depender das
caracteristicas do publico-alvo e do local onde 0 mesmo € aplicado. Por exemplo, ao observar
0 publico-alvo, as categorias de premiacdo e a abordagem dos critérios de avaliacdo
propostos, nota-se que 0 CAF e o PNGP valorizam mais aspectos das organizacfes publicas
do que os demais, que sdao mais focados em organizacdes privadas. Além disso, o CAF se

diferencia por ndo resultar em premiacdo aos participantes. Percebeu-se, também, que o
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Prémio Deming ndo considera critérios como Lideranca e Resultados, enquanto o Malcolm
Baldrige ndo possui critério relacionado aos impactos da organizagdo na Sociedade.
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PROPOSTA DE MODELO DE AVALIAGAO DA GESTAO PARA ORGAOS DO
PODER EXECUTIVO ESTADUAL

Proposal of a Management Assessment Model for State Executive Power Organs
Propuesta de Modelo de Evaluacion de la Gestion para los Organos del Poder Ejecutivo
Estatal

RESUMO

O objetivo deste artigo é propor um Modelo de Avaliacdo da Gestdo dos Orgéos do Poder
Executivo do Governo do Estado do Rio Grande do Sul (MAGORS), com base em modelos
existentes e na visdo de agentes publicos. Para tanto, visando identificar os principais critérios
que deveriam ser considerados na avaliacdo dos oOrgdos, foram realizadas entrevistas com
agentes publicos. Em seguida, definiu-se um ciclo anual de avaliacdo, tendo como base as
etapas previstas nos modelos existentes e adaptando-as ao contexto em que serdo aplicadas.
Posteriormente, foram realizadas entrevistas com gestores publicos com objetivo de validar o
ciclo de avaliacdo e os critérios identificados. O MAGORS é uma proposta de avaliacdo da
gestdo dos orgaos do Governo do Estado do Rio Grande do Sul segundo suas condicOes e
caracteristicas atuais e pode ser aprimorado a medida que os 6rgaos evoluam e que novas
abordagens e ferramentas de gestdo sejam criadas.

Palavras-chave: gestdo publica, modelo de governanca, modelo de avaliacdo da gestdo,

orgdos publicos estaduais, prémios de qualidade.

ABSTRACT

The objective of this article is to propose a Management Assessment Model of Executive
Power of Rio Grande do Sul Government (MAGORS), based on existing models and the
vision of public agents. Therefore, in order to identify the main criteria that should be
considered in the assessment of organs, interviews with public agents were conducted. Then,
an annual cycle of assessment was defined, based on the steps provided in the existing models
and adapting them to the context in which they will be applied. Subsequently, interviews were
conducted with public managers to validate the assessment cycle and the identified criteria.
MAGORS is a proposal for the assessment of the management of the organs of the
Government of the State of Rio Grande do Sul according to their current conditions and
characteristics and can be improved as the organs evolve and new approaches and

management tools are created.
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KEYWORDS: public management, governance model, management assessment model, state

executive departments, quality awards.

RESUMEN

El objetivo de este articulo es proponer un Modelo de Evaluacién de la Gestién de los
Organos del Poder Ejecutivo del Gobierno del Estado de Rio Grande do Sul (MAGORS), con
base en modelos existentes y en la vision de agentes publicos. Para ello, con el objetivo de
identificar los principales criterios que debian ser considerados en la evaluacion de los
organos, se realizaron entrevistas con agentes publicos. A continuacién, se definié un ciclo
anual de evaluacion, tomando como base las etapas previstas en los modelos existentes y
adaptandolas al contexto en que seran aplicadas. Posteriormente, se realizaron entrevistas
con gestores publicos con el objetivo de validar el ciclo de evaluacion y los criterios
identificados. EI MAGORS es una propuesta de evaluacion de la gestion de los érganos del
Gobierno del Estado de Rio Grande do Sul segln sus condiciones y caracteristicas actuales y
puede ser mejorado a medida que los drganos evolucionan y que nuevos enfoques y
herramientas de gestion sean creadas.

PALABRAS CLAVE: gestion publica, modelo de gobernanza, modelo de evaluacion de la

gestién, organismos publicos estatales, premios de calidad.

221 INTRODUCAO

Estimulada por um conjunto de fendmenos desencadeados a partir da década de 1970, como a
crise do petrdleo, a globalizacdo, a revolucdo tecnoldgica, a formulacdo de novas ferramentas
de gestdo (ABRUCIO, 1997) e o anseio pelo aprofundamento da democracia, a sociedade
passou a questionar a forma de organizagdo e o funcionamento do Estado, provocando
reformas em diferentes paises (Reino Unido, Australia e Nova Zelandia) (PACHECO, 2010).
Essas reformas tiveram distintos pontos de partidas, trajetorias e prioridades e foram
adaptadas as realidades das diferentes nacdes (POLLITT, 2002). Suas principais diretrizes
foram o foco em resultados, a qualidade nos servigos prestados, 0 empoderamento do cidadéo
por meio de oportunidades para escolher entre diferentes provedores de servigo, a
accountability e a transparéncia (PACHECO, 2010). Foi nesse contexto que 0s conceitos de
governanca e de gestdo, j4 conhecidos na esfera privada, passaram a ser aplicados no setor

publico.



49

Governanca, sob o ponto de vista do Poder Publico, diz respeito a capacidade que o
governo tem para desenvolver e implementar as suas politicas publicas, incluindo nestas
politicas a gestdo das financas publicas, a gestdo gerencial e a técnica (PEREIRA, 2010).
Conforme o Tribunal de Contas da Unido - TCU (2014), a governanca de 0rgdos e entidades
publicas contempla trés tarefas basicas: (i) avaliar o ambiente, 0s cenarios, o desempenho e 0s
resultados atuais e futuros; (ii) direcionar e orientar a preparagdo, a articulacdo e a
coordenacao de politicas e planos; e (iii) monitorar os resultados e o cumprimento de politicas
e planos, confrontando-os com as metas estabelecidas e as expectativas das partes
interessadas.

Gestéo, por sua vez, corresponde ao funcionamento do dia-a-dia de programas e de
organizacbes (WORLD BANK, 2006). Implementar programas, garantir a conformidade com
as regulamentacdes, acompanhar o progresso de acles e garantir a eficiéncia administrativa
sdo exemplos de atividades relacionas a gestdo (TCU, 2014).

A governanca preocupa-se com qualidade do processo decisorio, a efetividade e a
economicidade das acfes, que significa produzir os efeitos pretendidos e obter o maior
beneficio possivel da utilizacdo dos recursos disponiveis. Enquanto isso, a gestdo busca a
eficécia e a eficiéncia na execucdo de um plano pré-determinado de maneira a cumprir as
acOes priorizadas com o melhor custo-beneficio (TCU, 2014).

O Governo do Estado do Rio Grande do Sul desenvolveu seu préprio Modelo de
Governanca e Gestdo, com objetivo de organizar as acdes do Poder Executivo do Estado,
fortalecer a cultura de gestdo nos orgdos publicos, aumentar a eficiéncia na aplicacdo dos
recursos, voltar os esfor¢cos da maquina publica para os resultados e monitorar e garantir o
cumprimento das acfes definidas como prioritarias pelo Governo (SPGG, 2017a). Esse
modelo é coordenado pela Secretaria de Planejamento, Governanca e Gestdo (SPGG) e
envolve a participacao de 6rgdos da administracdo direta e indireta.

Neste contexto, o presente artigo possui como objetivo propor um Modelo de
Avaliagdo da Gestdo dos Orgdos do Poder Executivo do Governo do Estado do Rio Grande
do Sul (MAGORS), com base nos modelos existentes e na visdo dos agentes publicos com
experiéncia no tema. Como Secretaria coordenadora deste processo e forte influenciadora na
disseminacdo da cultura de gestdo no Estado, é importante que a SPGG realize um
diagndstico e aponte as principais ferramentas de gestdo a serem desenvolvidas em cada
orgdo. Pretende-se que 0 MAGORS aprimore a gestdo dos 6rgdos de forma individualizada e

sirva como complemento ao Modelo de Governanca e Gestdo. Avaliar a gestdo dos 0rgaos e,
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além de um estimulo a melhoria continua e a busca por resultados, uma forma indireta de
avaliar a governanca.

O trabalho esta estruturado em cinco se¢es, distribuidas da seguinte forma: esta secéo
1 apresenta a introducdo ao tema estudado e 0s objetivos; a secdo 2 apresenta 0 Modelo de
Governanca e Gestdo aplicado no estado do Rio Grande do Sul; a se¢do 3 apresenta 0S
procedimentos metodoldgicos; a secdo 4 descreve o Modelo de Avaliacdo da Gestdo

proposto; e na secdo 5 sdo apresentadas as conclusées do estudo realizado.

2.2.2 MODELO DE GOVERNANCA E GESTAO DO GOVERNO DO ESTADO DO
RI1O GRANDE DO SUL

O Modelo de Governanca e Gestdo do Governo do Estado do Rio Grande do Sul possui trés
componentes principais: 0 Mapa Estratégico, Acordo de Resultados e Rede de Governanga
(SPGG, 2017b). O Mapa Estratégico (Figura 5) representa o planejamento estratégico do
Estado, por meio da comunicacdo da sua missdo e dos seus objetivos estratégicos, que
traduzem as ambicdes do Estado e estdo divididos em quatro eixos (Econdmico, Social,
Infraestrutura e Ambiente, Governanca e Gestdo). A divisdo busca aumentar a integracao
entre as Secretarias pertencentes a0 mesmo eixo, estimulando a atuacdo conjunta e sinérgica,

evitando superposicdes e reunindo os esfor¢os para o atingimento dos objetivos propostos.

Figura 5. Mapa Estratégico do Estado do Rio Grande do Sul
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O Acordo de Resultados é o instrumento que define a operacionalizagdo da estratégia
estabelecida no Mapa, por meio da proposicédo de a¢des que apoiardo o alcance dos objetivos
estratégicos. No intuito de obter o alinhamento entre as partes, 0 Acordo é um documento
formal firmado anualmente entre o governador e os representantes dos 6rgdos de governo,
estabelecendo os compromissos para 0 exercicio seguinte (SPGG, 2017a). O documento é
composto por trés anexos:

Anexo | Apresenta Indicadores, que buscam medir os impactos e os resultados das
politicas a serem executadas; e Entregaveis, que sdo etapas ou produtos de projetos
desenvolvidos pelas Secretarias e 6rgdos vinculados®.

Anexo Il: Apresenta os Projetos Prioritarios de Governo, caracterizados por serem
projetos de alta complexidade, relevantes para a estratégia do Governo ou com fontes de
recursos externa. Esses projetos sdo planejados de forma detalhada e criteriosa e possuem

monitoramento intensivo.

3 Orgios vinculados s3o aqueles drgdos que compdem a Administracdo Indireta do Poder Executivo,
como autarquias, fundagdes ou empresas publicas. Possuem personalidade juridica prdpria, autonomia
administrativa e financeira e relagdo de vinculagdo com a Administragdo Direta (Secretaria de Estado) (PAULO;

ALEXANDRINO, 2009).
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Anexo Ill: Apresenta Compromissos de Gestdo que sdo véalidos para todas as
Secretarias de forma padronizada. Esses compromissos dizem respeito a gestdo de convénios
de recursos federais, adeséo a Politica de TIC-RS, atendimento as consultas da Lei de Acesso
a Informacéo, Ouvidoria e Dendncias, entre outros.

Por fim, outro componente do modelo chama-se Rede de Governanga, que
corresponde as pessoas que participam ativamente do processo de Governanga e Gestdo. A
Rede de Governanca Central é composta pela equipe da Secretaria de Planejamento,
Governanca e Gestdo e tem a responsabilidade monitorar 0s compromissos assumidos no
Acordo de Resultados, garantir a transparéncia das informacdes e buscar a efetividade das
acdes. Ja a Rede de Governanca Local é composta por representantes das Secretarias e Orgaos
vinculados que assumem o compromisso de executar as acfes propostas no Acordo de
Resultados e de aprofundar e perpetuar a cultura de gestdo dentro dos seus Orgaos. As
atribuicOes relativas ao processo de Governanca e Gestdo de cada membro que compde a

Rede séo apresentadas no Quadro 6.

Quadro 6. Funcdes e Atribuicdes da Rede de Governanca

Rede de ~ O .
Funcoes Atribuic6es no Processo de Governanca e Gestao
Governanca
Central Governador Definir os objetivos de governo por meio do Mapa

Estratégico e participar das Reunifes de Eixo, definindo os
rumos dos projetos e apoiando na solucao de entraves.

Secretério do Garantir integracdo, transparéncia e unidade ao processo,

Planejamento, identificar os principais gargalos que prejudicam o

Governanca e Gestdo | atingimento dos objetivos estratégicos e atuar nas solugdes
junto aos 6rgaos responsaveis.

Assessor de Monitorar 0os compromissos assumidos nos Acordos de

Governanca Resultados, garantir o funcionamento adequado das
ferramentas e dos processos que dao suporte ao modelo de
gestdo e apoiar as Secretarias na solucdo dos seus entraves.

Assessor de Monitorar a execucdo dos Projetos Prioritarios.

Planejamento

Local Secretario da Pasta/ | Orientar a gestdo da sua Secretaria/Vinculada para o

Representante cumprimento das metas previstas no Acordo de Resultados.

maximo da vinculada

Coordenador de Liderar e executar o processo de gestdo dentro da sua

Gestéo Secretaria.

Assessor de Gestdo Liderar e executar o processo de gestdo dentro do seu Orgio
vinculado.
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O processo de governanca e gestdo ocorre por meio de ciclos de monitoramento do
Acordo de Resultados. O Ciclo de Monitoramento tem duracgéo de 60 dias - aproximadamente
15 dias para cada eixo estratégico - e € composto por quatro passos, representados na Figura

6. A descrigéo das reunides que compdem cada passo estdo detalhados no Quadro 7.

Figura 6. Ciclo de Monitoramento

Passo 1 2 3 4

Gerentes Projetos

Prioritarios e
Secretaria
Vinculadas
Secretaria
Vinculadas
Secretaria m
Vinculadas

Secretaria
Vinculadas

Responsaveis por:
- Indicadores Sala de Governanca
- Entregaveis

O primeiro passo € a atualizacdo da situacdo dos indicadores, entregaveis e projetos
prioritarios os orgdos atualizam no Sistema de Monitoramento Estratégico (SME), sistema
utilizado como ferramenta para acompanhamento. O segundo passo € a realizacdo de reunides
locais, que correspondem as reunides de Acompanhamento dos Projetos Prioritarios e de
Gestdo Local, que tem como objetivo acompanhar a execucdo das atividades da
Secretaria/Orgao, identificar os pontos criticos e atuar nos gargalos internos. O terceiro passo
corresponde as Reunides de Secretaria com a participacdo da SPGG, visando avaliar a
execucao dos projetos e os resultados obtidos no periodo e apoiar nas solugdes de entraves
externos. O ciclo finaliza com a Reunido de Eixo, que traz para o conhecimento do
Governador as principais dificuldades encontradas no processo de monitoramento relativas a
execucdo das metas propostas no Acordo de Resultados pelas Secretarias do Eixo e estimula

solugdes conjuntas.

Quadro 7. Reunides que compdem o Ciclo de Monitoramento

Reunido Passo Finalidade Participantes
Acompanhamento do |2 Monitorar a execucédo do Gerente do Projeto, Assessor de
Projeto Prioritario cronograma fisico-financeiro do | Planejamento, Assessor de

projeto, levantar os gargalos e Governanca
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0s pontos de atencéo.

Gestao Local 2 Acompanhar o andamento dos | Secretério, Representante
indicadores e entregaveis da méaximo da vinculada,
Secretaria e suas vinculadas, Coordenador e Assessor de
propor novos indicadores, Gestdo, Responsaveis por
identificar pontos criticos e indicadores e entregaveis,
propor acdes corretivas. Assessor de Governanga

de Secretaria 3 Acompanhar o andamento dos | Secretario do Planejamento,
indicadores, entregaveis e Governanca e Gestao, Secretério
projetos prioritarios que da pasta, Representante maximo
constam no Acordo de da vinculada, Assessor de
Resultados da Secretaria e Governanca, Assessor de
vinculadas, identificar pontos Planejamento, Coordenadores e
criticos e propor agdes Assessores de Gestdo, Gerente

corretivas que envolvam agentes | dos Projetos Prioritarios,
internos e externos a Secretaria | Responsaveis por indicadores e

em questao. entregaveis.

de Eixo 4 Relatar os principais entraves Governador, Secretario do
encontrados nas Secretarias para | Planejamento, Governanga e
a execucao das prioridades Gestdo, Secretarios participantes

definidas pelo Governo e obter | do Eixo, Representante maximo
direcionamento do Governador | das vinculadas participantes do
sobre como soluciona-lo. Eixo, Assessores de Governanga
Relatar casos de sucesso das
Secretarias do Eixo.

2.2.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa realizada neste artigo possui abordagem qualitativa e, quanto aos objetivos, €
considerada descritiva, que é aquela que tem como objetivo obter maior familiaridade com o
problema e construir hipoteses (GIL, 2010). Quanto a finalidade, é considerada pesquisa
aplicada, pois esta voltada a aquisicdo de conhecimentos e tem por objetivo a aplicacdo em
uma situacdo especifica (GIL, 2010). Neste trabalho, busca-se estruturar um modelo de
avaliacdo em gestdo para ser aplicado a 6rgaos especificos da administracao publica.

Quanto aos procedimentos, se caracteriza como estudo de caso, pois busca a partir de
dados coletados de outros modelos e de entrevistas com agentes publicos, desenvolver um
modelo apropriado aos 6rgdos do poder executivo estadual. Conforme Yin (2005), o estudo
de caso investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto real.

O trabalho metodoldgico foi desdobrado em trés etapas, a saber: (i) definicdo de
critérios de avaliagdo, (ii) definicdo das etapas do ciclo de avaliacdo e (iii) validacdo dos

critérios de avaliacdo e do ciclo anual.
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A primeira etapa consistiu em realizar entrevista com agentes publicos no intuito de
identificar os principais aspectos que devem ser considerados na elaboracdo do modelo de
avaliacdo. A entrevista foi do tipo semiestruturada, pois foi elaborado um roteiro com as
informacdes que se desejava obter, todavia foi conduzida de forma a incentivar que o0s
entrevistados falassem livremente sobre o tema em questdo. Além disso, a entrevista foi em
grupo, com objetivo de gerar interacdo entre os participantes, confrontar as opinides e
estimular a troca de experiéncias. As perguntas contidas no roteiro foram as seguintes:

a) Que procedimentos um o6rgdo de Estado deve executar para ser um Orgao de

exceléncia nas praticas de gestao?

b) Quais critérios devem ser considerados para avaliar a gestdo dos 6rgdos do poder

executivo estadual?

c) Quais aspectos de cada critério devem ser contemplados?

Foi formado um grupo de quatro servidores publicos com diferentes perfis: um
economista com experiéncia em planejamento e gestdo de projetos; um economista com
experiéncia em politicas publicas da area do desenvolvimento e educacdo; um engenheiro de
producdo com conhecimento na area de energia e uma advogada com foco em politicas na
area dos direitos humanos e assisténcia social. Todos atuam na aplicacdo do Modelo de
Governanca e Gestdo do RS e apoiam os 6rgaos na melhoria dos seus resultados por meio da
gestao.

A entrevista buscou levantar aspectos que os entrevistados entendiam que deveriam
ser considerados em eventual avaliacdo da gestdo de um 6rgdo do poder executivo estadual.
Os principais aspectos citados foram relacionados ao planejamento das atividades do 6rgdo, a
identificacdo da visdo, missdo e objetivos, a qualificagdo dos servidores, a integracdo da
equipe e o papel da lideranca na aplicacdo da gestdo, ao conhecimento e melhorias nos
processos, ao acompanhamento das atividades por meio de indicadores e metas.

Os critérios existentes nos modelos de avaliagdo estudados por Scarparo (2018)
também foram considerados. Desses critérios, optou-se por manter a avaliacdo da lideranca do
Orgdo, da gestdo das pessoas, da gestdo dos processos, da consisténcia da estratégia e do seu
alinhamento com as atividades exercidas. Foram selecionados por serem mais aderentes a
realidade dos 6rgdos e por serem considerados prioritarios em relacdo aos demais. Além
disso, esses critérios estdo presentes em quase todos os modelos estudados. Na opinido dos
entrevistados, os o6rgaos ainda ndo possuem suficiente maturidade em gestdo para contemplar

os demais critérios que constam nos modelos estudados, como avaliacdo do atendimento das
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necessidades dos clientes, a observancia ao interesse publico, a gestdo da informagdo e do
conhecimento e os resultados mensurados por meio de indicadores.

Considerando as informagdes coletadas, foram estabelecidos quatro grandes critérios,
desdobrados em diversos subcritérios. Sao eles: Pessoas e Lideranca, Processos, Planejamento
e Estratégia e Sistematica de Acompanhamento.

A segunda etapa compreendeu a definicdo do ciclo de avaliagdo dos o0rgéos,
representado na Figura 7. Esta etapa levou em consideragédo os ciclos existentes nos processos
contemplados na analise comparativa realizada por Scarparo (2018). Todos os modelos
apresentam como primeira etapa a avaliagéo da organizagéo, chamada de autoavaliacdo pelo
MEGP (Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica) e pelo CAF (Common Assessment
Framework), de diagnostico pelo Deming e de entrega do relatério pelo MIE (Modelo
Iberoamericano de Exceléncia em Gestdo) e Baldrige. A segunda etapa € de validacdo dos
resultados, existente nos modelos MEGP, Baldrige e MIE. A elaboracdo e implementacdo de
um plano de melhorias esta prevista no MEGP e no CAF. E por ultimo, a etapa de premiacéo,
que ndo € realizada apenas pelo CAF.

A terceira etapa consistiu na validacéo do ciclo de avaliacdo e dos critérios propostos.
Foi realizada por meio de duas entrevistas individuais semiestruturadas com gestores
publicos. Os entrevistados aprovaram 0s quatro grandes critérios propostos, contribuiram com
novos subcritérios e atribuiram-lhes pesos. Determinou-se que a pontuacéo total seria 100
pontos, sendo divididos em uma escala distributiva levando em consideracdo o numero de
subcritérios existentes. O numero de subcritérios em cada critério foi equalizado de forma que
todos os critérios somassem 0 mesmo peso, considerando que possuem importancia
equivalente. Essa decisdo foi baseada nos outros modelos estudados por Scarparo (2018),
como 0 MEGP, o Deming e o0 MIEAP, que também atribuem pesos equivalentes aos critérios

de avaliacdo.

Figura 7. Etapas do Ciclo Anual de Avaliacdo
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1. Avaliagéo
Interna

5. Reconhecimento 2. Elaboragdo do
dos drgaos Plano de Melhorias

4. Implementagdo
das melhorias e
monitoramento

3. Validagdo dos
Resultados

Para aumentar a integracdo e responsabilizacdo da Secretaria por seus 0Orgdos
vinculados, os entrevistados sugeriram que a nota final de cada 6rgao fosse uma composi¢édo
entre a nota da sua avaliacdo e a nota da sua Secretaria ou vinculada, em uma proporcao de
90% para 10%. Estimou-se que esta proporcao seria adequada para estimular o envolvimento
entre eles e 0 esfor¢o conjunto pela melhoria dos resultados.

Quanto a periodicidade, opinaram que a avaliacdo deveria ser realizada anualmente,
tempo necessario para viabilizar que os 6rgaos melhorem seu desempenho e suficiente para
perceberem avancos, sem desincentivar o processo de gestdo. Quanto ao enfoque da
avaliagdo, indicaram que ela fosse realizada considerando diferentes fatores para cada
subcritério, assim como o0 MEGP propde que sejam avaliadas suas praticas de gestdo. Foram
selecionados trés fatores de avaliacdo existentes no MEGP de forma a enriquecer a analise de
cada subcritério. Os fatores sdo execucao, disseminacao dentro do 6rgdo e a continuidade da
pratica e serdo detalhados na Secéo 4.

Quanto ao ciclo de avaliagdo, os entrevistados concordam que deve haver uma etapa
de premiacéo e propdem que contemple quatro categorias: Orgdo da Administragdo Publica
Direta; Orgdo da Administracio Publica Indireta - Empresa Publica; Orgdo da Administragdo
Pdblica Indireta - Autarquia e Fundag&o; Orgdo com maior evolugio anual.

O resultado das etapas sera apresentado na proxima secao.
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2.24 O MODELO DE AVALIACAO DA GESTAO EM ORGAOS DO PODER
EXECUTIVO ESTADUAL DO RS

O Modelo de Avaliacio foi desenvolvido com foco nos Orgéos do Poder Executivo do Estado
do Rio Grande do Sul e permite identificar o estdgio em que cada um se encontra no que diz
respeito a sua Gestdo, levando em conta critérios pre-estabelecidos. Estes critérios foram
identificados pelos entrevistados como essenciais para melhoria dos resultados do 6rgao e
devem ser vistos como diretrizes ao processo de gestdo. O modelo, que esta esquematizado na
Figura 8, pretende realizar um diagnostico, identificar acbes de melhoria, promover a troca de
conhecimento e experiéncias entre as organizacdes participantes e introduzir uma cultura de

exceléncia nas organizagoes.

Figura 8. Resumo do MAGORS

1. Avaliacio .
[rerns Pessoas e Liderancga Processos
Planejamento e Sistematica de
Estratégia Acompanhamento
5. Reconhecimento 2. Elaboragéo do
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2 3

(S
'@ ® =
n = —
=y = =
o £ =
4. Implementac % B =
aar:fn‘:m:i:fzo 3. Validag3o dos i ©w o
Resultados (a] o

monitoramento

Orgdos do Poder Executivo Estadual
Secretaria do Planejamento, Governanga e Gestdo

O processo de avaliacdo dos 6rgdos participantes ocorre por meio de ciclos anuais de
avaliacdo, que permitirem medir a evolucdo das atividades ao longo do tempo. Neste
processo, destaca-se a participacdo do coordenador ou assessor de gestdo, pessoas designadas
para liderar e executar o processo de gestdo dentro do seu 6rgdo, que sdo as referéncias
durante todo o processo, apoiando e orientando na execucdo das etapas. O assessor de
governanca atua como o elo da SPGG ao 6rgdo avaliado na disseminacdo e aplicagdo do
MAGORS.
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O ciclo é composto por cinco etapas programadas conforme cronograma exibido na
Figura 9. A etapa de Avaliacdo Interna tem duragdo de dois meses pois contempla o
planejamento das atividades e a busca pela participacdo das pessoas no processo. Em seguida,
elabora-se o Plano de Melhorias para as fraquezas encontradas na primeira etapa. A Validacao
dos Resultados deve acontecer no més de novembro e o Reconhecimento no més de
dezembro. Paralelamente, acontece a etapa de Implementagéo e Monitoramento do Plano de
Melhorias, produzido ou aprimorado anualmente apos a Avaliacdo. A descricdo detalhada das

etapas é apresentada a seguir.

Figura 9. Cronograma do Ciclo de Avaliagdo

Etapas Jar  fev mar abr mai jun jul ago set out nov deg
1. Avahagéo Interna
2. Elaboragio do Plano de Melhorias
3. Vahdagio dos Resultados
4. Implementagio de Melhorias e Monitoramento

5 Reconhecimenta

2.2.4.1 Avaliacao Interna

Esta etapa inicia com a decisdo da organizacdo em participar do processo e a comunicagao
aos servidores. Neste momento, € importante demonstrar a valorizacdo do processo e o
envolvimento dos dirigentes, por meio da abertura da organizagdo para avaliar seus processos,
respeitar os resultados e implantar as agdes de melhoria que serdo propostas. Os servidores
serdo motivados pela oportunidade de atuar no progresso do seu 0rgao.

Em seguida, o gestor do oOrgdo deve selecionar uma pessoa de cada
area/departamento/processo para participar da capacitacdo, que é ministrada pelo assessor de
governanga da Secretaria de Planejamento e tem objetivo de apresentar o MAGORS e
orientar quanto as suas etapas. Essas pessoas comporao a Comissdo de Gestdo do Orgao.

A seguir, inicia-se 0 processo de avaliacdo propriamente dito, por meio do
preenchimento de um questionério. O coordenador ou assessor de gestdo sdo 0s responsaveis
por coordenar este processo, coletar e centralizar as informagdes necessarias. Por ja
participarem do processo de Governanca e Gestdo, essas figuras possuem elevado
conhecimento da organizacdo e transito livre entre os departamentos, além de serem da

confianca dos dirigentes e dos servidores.
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Sugere-se que sejam realizados quatro encontros para levantamento e analise das
informacdes e preenchimento do questionario. Cada encontro trata de um critério, tendo a
participacdo simultanea de todos os departamentos. Essa metodologia incentiva uma maior
transversalidade entre os departamentos, por meio da troca de préaticas, conhecimentos e
experiéncias.

O Quadro 8 apresenta os quatro grandes critérios de avaliagdo do modelo desdobrados
em subcritérios e 0s seus respectivos pesos. O critério Pessoas e Lideranca avalia o
comprometimento e o perfil dos servidores dos 6rgaos, o desempenho do papel da lideranca, a
integracdo entre lideranca e equipe e 0s mecanismos de desenvolvimento de pessoal
oferecidos. O critério Processos busca avaliar o gerenciamento dos processos do 6rgdo e a
busca pela melhoria continua levando em consideracdo a opinido dos cidaddos-usuarios. O
terceiro critério busca avaliar o Planejamento e a Estratégia do Orgdo, por meio da definigdo e
divulgacdo da sua missdo, viséo e objetivos e do seu desdobramento em metas e indicadores
capazes de mensurar o desempenho. O Ultimo critério refere-se a existéncia de uma
Sistematica de Acompanhamento dos indicadores e metas e a capacidade do 6rgédo de realizar
gestdo interna, buscando os gargalos e adequando seu planejamento com vistas a melhoria dos

resultados.

Quadro 8. Critérios e Subcritérios de Avaliacdo

Criterios Peso
1. Pessoas e Lideranca 25
As pessoas apresentam comprometimento com as metas propostas e entregas 3
planejadas.

As pessoas apresentam perfil (conhecimento técnico, habilidades e atitudes) para 3

desempenhar as tarefas propostas.

Existe um plano de capacitacdo alinhado com as competéncias necessarias para 3
realizar as tarefas.

Existe integracdo entre os diferentes niveis hierarquicos, facilitando o fluxo de 3
informacdes e a tomada de decisao.

Existem acOes e programas voltados para o desenvolvimento pessoal e a qualidade 3
de vida no trabalho.

A lideranca define, em conjunto com a equipe, o papel de cada um dentro do 3
processo e as suas expectativas em relacéo ao trabalho a ser executado.
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Existe um processo estruturado de feedback entre a lideranca e os servidores, que 4
estimula o desenvolvimento profissional e aprimora as relagdes de trabalho.

Os servidores séo avaliados com base nas competéncias requeridas para o 3
desempenho de suas fungdes.

2. Processos 25
Os processos sdo mapeados, analisados e redesenhados com objetivo de otimiza-los e | 5
de aumentar sua capacidade de gerar resultados.

Os processos sdo estruturados e gerenciados para atender as necessidades dos 5
cidaddos-usuarios ou clientes internos.

Existe pesquisa de opinido dos cidadaos-usuarios ou clientes internos em relacdo as |5
entregas e aos servicos prestados.

Os resultados das solicitacOes, reclamacdes ou sugestdes coletados na pesquisasdao |5
analisados e incorporados aos processos.

A distribuicéo das pessoas entre as atividades considera o nivel de servico 5
demandado em cada processo.

3. Planejamento e Estratégia 25
A missado, a visdo e 0s objetivos da secretaria/vinculada estdao definidos. 3
A missdo, a visdo e os objetivos da secretaria/vinculada estdo alinhados aos objetivos | 2
inerentes do Estado e aos resultados esperados.

A missao, a visdo e 0s objetivos da secretaria/vinculada sdo conhecidas pelos 2
servidores.

O Planejamento Estratégico € revisado periodicamente, considerando as mudangcas |2
no cenario em que € executado.

Sdo definidos indicadores para mensurar as atividades desenvolvidas pelo 6rgéo. 3
A qualidade dos servigos prestados € medida por meio de indicadores. 3
Existem indicadores que avaliam o impacto das politicas publicas executadas pelo 3
orgao.

Os servidores participam da construcao de seus indicadores e metas. 3
As metas e 0s planos sdo desdobrados para as unidades, de forma a assegurar a 2
coeréncia com a estratégia (se aplicavel).

E realizado benchmarking com outras secretaria/vinculada para definir as metas e os |2
indicadores (se aplicavel).

4. Sistemética de Acompanhamento 25
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A equipe técnica e a lideranca principal do 6rgdo possuem sistematica de 5
acompanhamento dos seus indicadores e metas, demonstrando comprometimento
com seu processo de gestéo.

E utilizado um sistema informatizado de monitoramento das metas como ferramenta |5
de gestdo do 6rgao e 0 mesmo € abastecido com informacdes de qualidade que
ajudam na tomada de deciséo.

O 6rgdo faz a gestdo dos riscos dos seus projetos. 5
Pelo menos 70% das metas propostas pelo 6rgao foram atingidas. 5
Caso as metas ndo sejam atingidas, os pontos criticos sdo identificados e as a¢oes 5

corretivas sdo propostas com objetivo de melhorar o desempenho do indicador.

TOTAL 100

Os subcritérios sdo avaliados por meio de trés fatores: execugdo, disseminacdo e
continuidade. O fator execucdo correspondera a 60% da pontuacdo geral e diz respeito ao
grau de atendimento ao subcritério indicado, a qualidade na sua execugdo, a comprovacao por
meio de evidéncias e ao seu aprimoramento constante. O fator disseminagdo correspondera a
20% da pontuacdo geral busca medir o quanto aquela préatica esta disseminada no 6rgéo, ou
seja, se todos os departamentos a executam de forma padronizada. O fator continuidade
correspondera a 20% da pontuacdo geral e avalia se existe um planejamento, uma
periodicidade e uma constancia na sua execugéo.

Serd atribuida uma pontuacdo de 0 a 5, tendo em vista a descricdo do fator que
corresponda integralmente a realidade do 6rgdo. No caso do fator Execucgdo, se ndao houver
uma opc¢do em que as trés afirmac6es sejam verdadeiras, devera ser considerada a op¢ao com
0 maior numero de afirmagfes verdadeiras. Quando o subcritério ndo se aplicar ao 6rgao,
devera ser considerada a nota 5, para que ele ndo seja penalizado. Os trés fatores e a descricéo
da pontuacéo a ser atribuida a cada situacao estéo esclarecidos no Quadro 9.

Ao avaliar cada subcritério, devera ser realizada a descricdo da pratica, onde serdo
apresentadas as justificativas para escolha da pontuacgéo correspondente a cada um dos fatores
de avaliacdo. Para cada critério serdo apresentados os pontos fortes das préaticas executadas
pelo 6rgdo e as oportunidades de melhoria, que servirdo como inspiracdo para o Plano de
Melhoria a ser produzido posteriormente. E importante que sejam escritos de forma objetiva e
contemple a realidade de todas as areas/departamentos/processos do érgdo. As evidéncias da
sua realizagdo, que podem ser fotos, convites, arquivos, atas de reunido, etc., deverdo ser

anexadas ao relatorio da avaliagéo.
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Pontuacéo Fatores
Execucéo (60%) Disseminacao (20%) Continuidade (20%)

N&o se A prética ndo é da competéncia do 6rgao.

aplica

0 A prética é inexistente ou ndo foi adequadamente comprovada por meio das
evidéncias.

1 A prética é executada com A prética é executa por A prética aconteceu
baixissima qualidade, as apenas uma area do 6rgdo. | uma vez no érgdo.
evidéncias de sua execuc¢do sdo
fracas e ndo passa por processo
de avaliacéo e aprimoramento.

2 A prética é executada com A prética é executada por | A prética acontece
baixa qualidade, as evidéncias | poucas areas do érgédo. sem uma frequéncia
de sua execucdo sdo fracas e planejada.
ndo passa por processo de
avaliacdo e aprimoramento.

3 A prética é executada com A prética é executada pela | A préatica é executada
qualidade regular, bem maioria das areas do 6rgdo. | de forma periddica,
comprovada por meio das mas sofre frequentes
evidéncias mas ndo passa por interrupcdes.
processo de avaliacdo e
aprimoramento.

4 A prética é executada com boa | A pratica é executada pela | A prética é executada
qualidade, bem comprovada maioria das areas do 6rgdo | de forma periddica e
por meio das evidéncias e é de forma padronizada. esporadica.
aprimorada pontualmente em
caso de problemas.

5 A prética é executada com A prética é executada por | A prética é executada
6tima qualidade, bem todas as areas do 6rgdo de | de forma continua e
comprovada por meio das forma padronizada, permanente.
evidéncias e esta em constante | inclusive as unidades
analise critica e regionais/filiais.
aprimoramento.

A nota final da Secretaria serd composta por 90% da nota da sua avaliacdo e 10% da

avaliagdo de suas vinculadas, tendo em vista a responsabilidade da Secretaria sobre sua

vinculada e a necessidade de integracéo e cooperacdo entre ambas.

2.2.4.2 Elaboracéo do Plano de Melhorias
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Apos realizada avaliacdo, é preciso elaborar o Plano de Melhorias do 6rgdo, que tem o
objetivo de atuar nos pontos fracos e orientar a busca pela melhoria do seu desempenho.
Inicialmente, sdo levantadas as oportunidades de melhoria para cada critério avaliado e
agrupa-las por temas comuns. Recomenda-se que haja uma proposta de melhoria para cada
subcritério com pontuacéo atingida menor que 50%.

A seguir, essas oportunidades devem ser priorizadas, de acordo com dois critérios:
importancia estratégica da oportunidade e capacidade de implementacdo. O primeiro diz
respeito a quanto aquela oportunidade esta alinhada a estratégia do érgédo e ao impacto dela no
resultado da organizacdo. O segundo diz respeito aos recursos necessarios para sua
implementacdo e ao prazo de execucao.

Cada oportunidade deve ser avaliada nos dois critérios estabelecidos, atribuindo a
pontuacdo coerente com a descricdo, conforme Quadro 10. A pontuacdo final € a
multiplicacdo da pontuacdo atribuida a cada critério, sendo que quanto maior, mais prioritéria
é a oportunidade.

A priorizacdo € necessaria para que 0 Orgdo possa concentrar seus esforcos nas
oportunidades mais relevantes para elevacdo do desempenho organizacional. Aquelas
consideradas mais importantes, ou seja, com maior pontuac¢éo, devem compor as metas para o

Acordo de Resultados do ano seguinte.

Quadro 10. Criterios de priorizacdo

Pontos Importancia Capacidade

1 A melhoria possui baixa relevancia paraa | O Orgao precisa buscar recursos
estratégia e para os resultados do érgao. externos para executar a melhoria.

3 A melhoria é parcialmente relevante paraa | O 0rgao possui recursos para
estratégia e para os resultados do érgao. executar parcialmente a melhoria.

9 A melhoria é altamente relevante para a O 6rgdo possui todos 0s recursos
estratégia e para os resultados do érgéo. necessarios para realizar a melhoria.

A lista com as oportunidades deve ser apresentada aos dirigentes do 6rgao, que
tomardo a decisdo final sobre quais melhorias serdo executadas. Ter o apoio dos dirigentes é
imprescindivel para levar a melhoria adiante.

Apos a elaboracdo do Plano de Melhoria, recomenda-se que 0 mesmo seja

comunicado a todos servidores do 6rgdo. O conhecimento acerca dos resultados da avaliacéo
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e do Plano de Melhoria desenvolvido interferem diretamente no comprometimento e atuagao

da equipe na execucéo das agdes e na busca por melhorias.

2.2.4.3 Validagéo dos Resultados

Para a validacdo dos resultados da avaliacdo interna realizada por cada Secretaria serdo
constituidos quatro Comités de Gestdo, um para cada Eixo do Mapa Estratégico do Estado
(Social, Econdmico, Infraestrutura e Meio Ambiente e Governanga e Gestdo). Cada Comité
sera composto pelos Assessores de Governanga das Secretarias do Eixo.

O Coordenador de Gestdo da Secretaria avaliada ou o Assessor de Gestdo, caso 0
Orgdo seja da administracdo indireta do Estado, apresentard os resultados iniciais juntamente
com as justificativas e evidéncias das praticas do seu 6rgdo em reunido especifica. Os
membros do Comité avaliardo se os documentos apresentados justificam as notas escolhidas.
Caso haja alguma divergéncia, todos os presentes devem buscar um consenso ou realizar
votacéo.

Todas as Secretarias e 6rgdos do Eixo serdo avaliadas na mesma reunido. Assim como
a participacdo dos departamentos na avaliacdo interna, a participacdo de servidores de
diferentes secretarias nas reunides de validacdo proporciona um aumento da integracéo entre
0s Orgdos e a busca pelo aperfeicoamento com base na troca de experiéncias. Por outro lado,
contribui para padronizar a avaliacdo entre os 6rgdos do Eixo, garantindo o mesmo nivel de
exigéncia para todos.

Esta etapa contempla, também, a avaliacdo da efetividade dos servigos prestados pela
Secretaria. Esta avaliacdo se dara de forma customizada por Secretaria, tendo em vista o
servigo que é prestado. Possui como objetivo avaliar o desempenho da gestao publica estadual
ao longo do tempo com foco nas necessidades do cidaddo e na qualidade do servigo prestado.

Por ultimo, recomenda-se que o resultado validado da Avaliacdo seja divulgado aos
colaboradores da organizacdo, reforcando o compromisso da lideranca com o Modelo de

Avaliacéo e destacando os pontos fortes encontrados.

2.2.4.4 Implementacdo de Melhorias e Monitoramento

Para cada oportunidade selecionada para ser executada, deve ser preenchido o formulario
apresentado no Quadro 11, detalhando o responsavel, o critério e o subcritério

correspondente, o objetivo que se deseja atingir e as acfes necessarias para atingi-lo. O
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coordenador ou assessor de gestdo deve preencher o formuléario juntamente com os

responsaveis por executar o seu plano de acao.

Quadro 11. Modelo para Plano de Melhoria

Plano de Melhoria

Oportunidade de Melhoria

Responsavel

Critério

Subcritério

Recursos financeiros necessarios

Plano de Agdo

O que? Por que? Como? | Onde? Quem? Quando?

Ap0s elaborado o plano de acdo para implementa-las, inicia-se a fase de execucdo e
monitoramento das melhorias. Aquelas que forem consideradas pelo gestor como prioritarias,
contemplardo o Acordo de Resultados e serdo monitoradas dentro dos ciclos do Modelo de
Governanca e Gestdo. As demais devem ser monitoradas internamente, em processo de
acompanhamento definido pelo 6rgéo.

O coordenador ou assessor de gestdo fardo o acompanhamento interno da execugéao
das acGes ao longo do ano. A evolucdo da implantacdo de cada oportunidade de melhoria sera
apresentada pelo 6rgdo a Secretaria do Planejamento a cada ciclo de acompanhamento do

Acordo de Resultados durante Reunides de Secretaria.

2.2.4.5 Processo de Reconhecimento

O processo de reconhecimento inicia quando concluidas as avaliagdes dos 6rgéos. Esta etapa
tem como proposito estimular a participacdo dos 6rgdos no processo de avaliacdo e a busca
pela melhoria continua, assim como, reconhecer aqueles 6rgaos que se destacaram em suas
praticas de gestéo.

O reconhecimento sera feito por meio de um evento de premiacdo, que ocorrera nas

seguintes categorias: (i) Orgdo da Administracdo Plblica Direta, (ii) Orgdo da Administracio
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Pdblica Indireta - Empresa Publica, (iii) Orgdo da Administragdo Publica Indireta - Autarquia
e Fundagéo e (iv) Orgdo com maior evolucéo anual (aquele que apresentar maior percentual
de crescimento de um ano para outro).

Além do momento de premiacgdo, o evento contemplara a explanacdo dos melhores
cases de sucesso dos 6rgdos participantes, coletados pelos avaliadores na descricdo dos
pontos fortes discriminados nos relatorios de avaliacdo. Organizacfes externas ao Governo
Estadual também serdo convidadas a apresentarem suas boas praticas, com objetivo de

agregar conhecimento e inspirar os orgaos avaliados.

2.2.5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desse trabalho foi propor um modelo de avaliacdo da gestdo dos 6rgaos do Poder
Executivo do Governo do Estado do Rio Grande do Sul. Foram realizadas entrevistas com
agentes publicos do Estado no intuito de identificar os principais aspectos que deveriam ser
considerados na elaboracdo do modelo e na definicdo do processo de avaliacao.
Posteriormente, o0 modelo foi desenvolvido com base em outros existentes e na visédo de
agentes publicos. Por fim, o modelo foi validado por meio de entrevistas.

Como resultado, foi obtido um modelo formado por cinco etapas, que compdem o
ciclo anual de avaliacdo. A primeira etapa € a Avaliacdo Interna do 6rgdo por meio dos quatro
critérios estabelecidos, pessoas e lideranga, processos, planejamento e estratégia e sistematica
de acompanhamento. Esses critérios foram desdobrados em 28 subcritérios, que devem ter sua
execucdo, sua disseminagdo e sua continuidade avaliados. Além disso, para cada critério serdo
levantados os pontos fortes e as oportunidades de melhoria, que servirdo com subsidios para
as proximas etapas.

Na sequéncia, sera elaborado um Plano de Melhorias para o 6rgdo, considerando as
fragilidades identificadas na primeira etapa. A terceira etapa consiste na validacdo da
Avaliacéo Interna por meio de um Comité de Gestdo composto por representantes dos 6rgaos
que pertencem ao mesmo eixo estratégico do Orgdo avaliado. A quarta etapa € a
implementagdo e monitoramento do Plano de Melhorias durante todo o ano. As melhorias
consideradas prioritarias serdo acompanhadas por meio do processo de monitoramento do
Acordo de Resultados.

Por ultimo, sera realizado um evento para reconhecimento dos Orgdos que

apresentaram os melhores resultados na avaliagcdo em trés categorias diferentes. Sdo elas:
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Orgéo da Administragdo Publica Direta; Orgdo da Administragdo Publica Indireta - Empresa
Puablica; Orgdo da Administragdo Publica Indireta - Autarquia e Fundagio; Orgdo com maior
evolugéo anual.

E importante salientar que o modelo proposto apresenta uma sistematica de avaliacio
da gestdo sob o ponto de vista de realidade dos 6rgdos do Governo do Estado do Rio Grande
do Sul. Deve-se considerar que se partiu da premissa de que este seria 0 modelo adequado
para a situacdo atual desses orgdos, e que 0 mesmo pode ser aprimorado a medida que 0s
orgdos evoluam e que novas abordagens e ferramentas de gestdo sejam criadas. O modelo
deve praticar o que ele mesmo prega e ser analisado e melhorado continuamente, avaliando o
atingimento dos seus objetivos.

Recomenda-se como trabalho futuro a aplicacdo do modelo em 6rgéos pilotos para
realizacdo dos ajustes necessarios para a adocdo desta pratica pela alta gestdo publica
estadual. Recomenda-se também, posteriormente & execucdo de alguns ciclos anuais de
avaliacdo, a realizagdo de estudo que busque identificar a efetividade das melhorias

implementadas pelo 6rgéo e os impactos nos seus indicadores de resultado.
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VALIDACAO DO MODELO DE AVALIACAO DA GESTAO PARA ORGAOS DO
PODER EXECUTIVO ESTADUAL

Validation of the Management Assessment Model for State Executive Departments
Validacion del Modelo de Evaluacion de la Gestion para los Organos del Poder Ejecutivo
Estatal

RESUMO

O objetivo deste artigo é validar o Modelo de Avaliacio da Gestdo em Orgdos do Poder
Executivo Estadual do Rio Grande do Sul (MAGORS) por meio da aplicacdo em trés 6rgaos
selecionados. Trata-se de uma pesquisa exploratéria na forma de estudos de caso multiplos
composta por seis etapas. Foram aplicadas as etapas de Avaliacéo Interna e elaboracdo Plano
de Melhorias do MAGORS a uma Secretaria, Empresa Publica e Fundag&o. Os entrevistados
afirmaram que o MAGORS é uma ferramenta adequada a realidade dos seus oOrgédos, que
fornece importantes contribuicbes ao seu desenvolvimento e que pode servir como
instrumento de comparagdo entre 0s O0rgdos. A sugestdo mais recorrente foi no sentido de
detalhar e especificar melhor as praticas exigidas nos critérios, até mesmo para orientar de

forma mais precisa as oportunidades de melhoria dos 6rgéos.

Palavras-chave: gestdo publica, modelo de governanga, modelo de avaliacdo da gestéo,

Orgaos publicos estaduais, prémios de qualidade.

2.3.1 INTRODUCAO

Desde os anos 1980, as administracfes publicas em todo o mundo realizaram reformas
administrativas, substituindo o modelo burocréatico vigente, considerado ineficiente e distante
das necessidades dos cidaddos. Os principais elementos ativadores das mudancas foram a
crise do petréleo, a crise fiscal do Estado e a globalizagdo, que disseminou novos
conhecimentos organizacionais e tecnoldgicos (ABRUCIO, 1997).

Esse movimento ficou conhecido como gerencialismo e foi baseado nos conceitos da
Gestdo pela Qualidade e em valores como eficiéncia, eficacia e competitividade. Foi
responsavel por trazer para o Estado discursos e praticas oriundos do setor privado que
passaram a ser utilizados como benchmark para organizagdes publicas em todas as esferas de
governo (SECCHI, 2009).
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Considerando a importancia que a busca pela exceléncia passou a ter para que
empresas e organizagOes pudessem se manter competitivas, diversos organismos buscaram
premiar aquelas que demonstrassem melhor desempenho nos seus processos de gestdo e
resultados (GHOBADIAN & WOO, 1996). Esses prémios surgiram em diversos paises, como
Estados Unidos, Japdo, paises da Unido Européia, paises Iberoamericanos e no Brasil, e foram
baseados em modelos de gestdo, que determinavam os critérios e as diretrizes para 0 processo
de avaliacdo das organizacdes. Cada modelo foi adaptado ao contexto das organizacfes em
que seria aplicado e visando avaliar e qualificar os conceitos do gerencialismo nos 0rgaos
Governo do Estado do Rio Grande do Sul, Scarparo (2018) propds o Modelo de Avaliacéo da
Gestdo em Orgaos do Poder Executivo Estadual do RS (MAGORS).

Como reflexo das reformas, o Estado do RS vem estimulando e aprofundando a
utilizacdo de conceitos da Gestdo pela Qualidade. Em 2015, foi criado o Modelo de
Governanca e Gestdo, que busca organizar as agdes, fortalecer a cultura de gestdo nos 6rgédos
publicos, aumentar a eficiéncia na aplicacdo dos recursos, voltar os esfor¢os da maquina
publica para os resultados e monitorar e garantir o cumprimento das ac¢des definidas como
prioritarias pelo Governo.

Dada a relevancia que este processo de Governanga e Gestdo passou a ter no Governo,
torna-se oportuno aprofunda-lo, avaliando a gestdo que cada 6rgao desempenha internamente,
identificando suas principais deficiéncias e apoiando no seu desenvolvimento. O objetivo
deste artigo é validar o Modelo de Avaliacio da Gestdo em Orgdos do Poder Executivo
Estadual do RS (MAGORS) por meio da aplicacdo em trés 6rgéos selecionados.

O trabalho esté estruturado em cinco se¢des, sendo a primeira a presente introducéo. A
segunda se¢do apresentara o Modelo de Avaliagio da Gestdo em Orgéos do Poder Executivo
Estadual proposto por Scarparo (2018). A terceira secdo apresentard os procedimentos
metodologicos utilizados. Na secdo 4 serdo apresentados os resultados das avaliagdes dos

orgdos selecionados e a se¢do 5 contemplard as consideracdes finais do trabalho.

2.3.2 O MODELO DE AVALIACAO DA GESTAO DE ORGAOS DO PODER
EXECUTIVO ESTADUAL DO RS

Esta secdo apresentara o Modelo de Avaliacdo da Gestdo em Orgéos do Poder Executivo do
Estado do Rio Grande do Sul (MAGORS), desenvolvido por Scarparo (2018) com foco nos
Orgaos publicos estaduais. Possui como objetivos:
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a) Identificar o estagio em que cada érgdo se encontra no que diz respeito a sua
Gestdo, levando em conta critérios pré-estabelecidos;
b) Realizar um diagndéstico do orgdo e identificar acbes de melhoria;
c) Promover a troca de conhecimento e experiéncias entre as organizacfes
participantes;
d) Introduzir uma cultura de exceléncia nas organizagdes do poder publico estadual.
O modelo é coordenado pela Secretaria de Planejamento, Governanca e Gestdo e é
posto em pratica por meio de ciclos anuais de avaliacdo, que permitirdo medir a evolucao das
atividades ao longo do tempo. A Figura 10 apresenta os principais elementos do MAGORS:

seu ciclo anual, critérios e fatores de avaliacéo, publico-alvo e coordenagéo.

Figura 10. Resumo do MAGORS
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Cada ciclo é composto por cinco etapas programadas conforme cronograma exibido na
Figura 11. A etapa de Avaliacdo Interna tem duracdo de dois meses e contempla o
planejamento das atividades, a busca pela participacdo das pessoas no processo e a Avaliacéo
do 6rgdo através da resposta a um questionario composto por quatro grandes critérios. Os
critérios sdo desdobrados em 28 subcritérios que serdo avaliados conforme a sua execugéo,
sua disseminacao e sua continuidade.

Em seguida, elabora-se o Plano de Melhorias para as fragilidades encontradas na

primeira etapa. A terceira etapa contempla a validacéo dos resultados por meio de um Comité
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de Gestdo composto por representantes dos 6rgdos do mesmo eixo estratégico do Orgao
avaliado e deve acontecer no més de novembro. A etapa de Implementacdo e Monitoramento
do Plano de Melhorias acontece durante todo ano, sendo que aquelas consideradas prioritarias

serdo monitoradas de forma intensiva.

Figura 11. Cronograma do Ciclo de Avaliagéo
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2. Elaboragio do Plano de Melhorias
3. Vahdagio dos Resultados
4. Implementagio de Melhorias e Monitoramento

5 Reconhecimenta

A (ltima etapa acontece no més de dezembro e corresponde ao evento de
reconhecimento dos Orgaos que apresentaram os melhores resultados na avaliacdo em quatro
categorias diferentes. Sdo elas: Orgdo da Administracdo Pulblica Direta; Orgdo da
Administracdo Puablica Indireta - Empresa Publica; Orgado da Administracdo Publica Indireta -
Autarquia e Fundac&o; Orgdo com maior evolucio anual.

Durante todo ciclo, destaca-se a participacdo do coordenador ou assessor de gestéo,
pessoas designadas para liderar e executar o processo de gestdo dentro do seu 6rgdo, atuando
como referéncias durante o processo, apoiando e orientando na execucao das etapas.

2.3.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa classifica-se como qualitativa quanto a sua abordagem e aplicada quanto a sua
natureza, pois envolve a aplicacdo do Modelo de Avaliacdo da Gestdo. Quanto aos objetivos,
a pesquisa é exploratdria pois busca avaliar a aplicacdo do modelo tendo em vista as
particularidades de cada 6rgdo. Segundo Gil (2010), as pesquisas exploratorias tém por
finalidade proporcionar maior familiaridade com determinado tema e construir hipéteses.
Quanto aos procedimentos, se caracteriza como estudo de casos multiplos, pois avaliard
individualmente a aplicacdo em trés diferentes 6rgédos, buscando validar a ferramenta em cada
caso.

O trabalho foi dividido em seis etapas, a saber: (i) Definicdo dos trés 6rgdos avaliados,

(ii) Definicdo das etapas do MAGORS que serdo aplicadas neste artigo, (iii) Avaliacdo da
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Secretaria, (iv) Avaliacdo da Empresa Pablica, (v) Avaliagdo da Fundacéo e (vi) Percepc¢édo
dos entrevistados quanto a aplicacdo do Modelo.

A primeira etapa contempla a definicdo dos 6rgdos a serem avaliados neste artigo.
Optou-se por selecionar um 6rgéo de cada uma das categorias propostas no Modelo na etapa
de Reconhecimento, no intuito de avaliar se 0 modelo contempla as especificidades da
atuacdo de cada perfil. So elas: (i) Orgdo da Administracdo Publica Direta, (ii) Orgdo da
Administracdo Publica Indireta - Empresa Publica, (iii) Orgdo da Administracdo Publica
Indireta - Autarquia e Fundag&o. N4o foi considerada a quarta categoria de premiacéo (Orgéo
com maior evolucdo anual) pois a mesma ndo corresponde a um grupo especifico, e sim, a
totalidade dos dérgaos, ja representados nas primeiras categorias.

A selecdo do orgéo representante de cada categoria se deu levando em consideracao
aspectos como nivel de maturidade em gestao e aderéncia do 6rgdo ao Modelo de Governanga
e Gestdo. Buscou-se selecionar 6rgdos com diferentes desempenhos nestes aspectos, no
intuito de diversificar o perfil dos participantes e avaliar o modelo sob diferentes pontos de
vista. Além disso, considerou-se a disponibilidade do coordenador de gestdo em participar da
entrevista.

Para a primeira categoria, foi escolhida a Secretaria do Desenvolvimento Rural, Pesca
e Cooperativismo (SDR), criada em 2011 com objetivo de formular, coordenar e executar
politicas e diretrizes de desenvolvimento rural, com agdes dirigidas a Agricultura Familiar,
assentados da Reforma Agréaria, pescadores, comunidades indigenas e quilombolas,
agroindustrias familiares e cooperativas rurais e urbanas. Desde a sua fundacdo, participa
plenamente das iniciativas do Governo voltadas para a governanca, participando do Acordo
de Resultados e executando um processo de gestdo local que envolve, inclusive, suas
vinculadas. A Emater e a Ceasa sdo 0Orgaos vinculados a Secretaria, poréem ndo estdo
contemplados na avaliacgéo.

Como representante das empresas publicas estaduais, foi selecionada a CORSAN -
Companhia Riograndense de Saneamento, criada em 1965 e responsavel pelo abastecimento
de a4gua em 316 municipios, alcancando mais de 6 milhGes de gaichos. A Companhia é
reconhecida no setor em que atua e possui diversas certificacdes de qualidade. Recentemente,
criou areas responsaveis pela avaliacdo dos riscos, de compliance, controles internos e
auditoria, para dar seguranca e transparéncia as suas acdes e para verificar a implementacéao

de suas decisdes e os resultados alcangados.
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A Fundac¢éo Gaucha do Trabalho e Acdo Social (FGTAS) foi 0 6rgédo selecionado para
ser avaliado na categoria Fundagdo/Autarquia. E uma vinculada da Secretaria de
Desenvolvimento Social, Trabalho, Justica e Direitos Humanos e em entre as suas atribuicdes
a administracdo do sistema publico de emprego, que envolve atividades permanentes de
informagOes sobre mercado de trabalho e intermediagdo de mado-de-obra. Atenta as
ferramentas de gestdo e a necessidade de se qualificar, no Gltimo ano investiu na construcao
do seu Planejamento Estratégico e no monitoramento de indicadores estratégicos para o setor
em que atua.

A segunda etapa do presente artigo foi a definicdo das etapas do Modelo a serem
aplicadas. O ciclo é composto por cinco etapas distribuidas ao longo do ano, apresentadas na
secdo anterior. Optou-se por aplicar neste trabalho a etapa 1 de Avaliacdo Interna e a etapa 2
de Elaboracao do Plano de Melhorias.

A etapa 1 do ciclo anual, ou Avaliacdo Interna, corresponde a aplicacdo do
questionario de avaliagdo. Apesar de 0 MAGORS prever a participacdo de representantes de
todos os departamentos na Comissdo de Gestdo do Orgdo, optou-se por entrevistar apenas o
Coordenador ou Assessor de Gestdo, em funcdo da dificuldade de agenda com outros
participantes e da disponibilidade de tempo para realizacdo das entrevistas. O Coordenador ou
Assessor de Gestdo sdo as pessoas responsaveis por liderar e executar o processo de gestdo
dentro da sua Secretaria, conforme determina o Modelo de Governanca e Gestdo do Estado do
RS.

No caso da Secretaria avaliada, sua nota final contemplou apenas a sua avaliacao, sem
considerar o percentual previsto no MAGORS para as notas das suas vinculadas, visto que as
mesmas nédo foram avaliadas neste trabalho.

A etapa 2 do ciclo anual, ou Elaboragdo do Plano de Melhorias, contempla e definicdo
das acdes necessarias para alavancar o desempenho do 6rgao, atuando nos pontos fracos
identificados na etapa de avaliagdo. Depois de elencadas, as a¢es foram priorizadas pelo
entrevistado, tendo em vista a importancia da melhoria e a capacidade do 6rgdo em executa-
la.

A etapa 3 do ciclo anual, ou Validagdo dos Resultados, ndo serd realizada pois
pressupde a criacdo de Comités de Gestdo com todas as Secretarias do Eixo, que néo
participardo da Avaliacdo neste momento. A etapa 4 de Implementacdo de Melhorias e

Monitoramento € executada durante todo o ano, ndo havendo tempo habil para contempla-la
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neste trabalho. E a etapa 5 de Reconhecimento também ndo sera realizada, pois apenas um
6rgdo de cada categoria de premiagdo sera avaliado.

A terceira, quarta e quinta etapa do presente trabalho correspondem a aplicacdo das
etapas 1 e 2 do Ciclo Anual de Avaliagho em cada um dos oOrgdos selecionados,
respectivamente, Secretaria do Desenvolvimento Rural, Pesca e Cooperativismo, Companhia
Riograndense de Saneamento e Fundagdo Gaucha do Trabalho e Ac¢do Social. Nos trés casos
foram entrevistados os Coordenadores ou Assessores de Gestdo por meio de um encontro
presencial que contemplou a execucdo de ambas as etapas previstas.

No caso da Secretaria, a entrevista foi realizada com o coordenador de gestdo da
Secretaria e assessor da Dire¢do Geral. Na empresa publica, foi realizada com a Assessora de
Gestdo e chefe do Departamento de Monitoramento e Andlise da Gestdo Estratégica da
Superintendéncia de Planejamento, Orcamento e Gestdo da CORSAN. Contou também com a
participacdo de membros da Diretoria Técnica, que apoiaram no levantamento de informagdes
para responder ao questionario de avaliagdo. Na fundacdo o entrevistado foi o Assessor de
Gestdo e Coordenador da Assessoria de Planejamento da FGTAS. Os resultados destas trés
aplicacdes serdo apresentados na Secéo 4.

A sexta e Ultima etapa do trabalho foi a avaliacdo da percepcdo dos entrevistados
quanto ao Modelo de Avaliagdo da Gestdo, por meio de quatro perguntas realizadas
posteriormente a avaliacdo dos 6rgdos. O objetivo era a validagdo do MAGORS como uma
ferramenta a ser utilizada nos diferentes contextos em que foi aplicada. Os questionamentos
foram os seguintes:

a) Vocé considera 0 MAGORS aderente a realidade do seu 6rgao?

b) Vocé acrescentaria ou eliminaria algum critério na etapa de Avalia¢do do 6rgao?

c) Vocé acredita que 0 MAGORS serve de instrumento de comparagdo entre 0sS

orgéos publicos estaduais?

d) Quais sdo as suas sugestdes para melhoria para 0o MAGORS?

2.34 RESULTADOS

O Modelo de Avaliacio da Gestdo dos Orgdos do Poder Executivo Estadual propde a
realizacdo de um ciclo de avaliagdo composto por cinco etapas. O resultado da aplicacéo das
etapas de Avaliacdo Interna e Elaboracdo do Plano de Melhorias em trés 6rgdos do poder

publico estadual serdo apresentados a seguir. Os questionarios completos da avaliagcdo da
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Secretaria, Empresa Publica e Fundacdo estdo apresentados, respectivamente, nos Apéndices
A, BeC.

2.3.4.1 Avaliacao da Secretaria

A Secretaria escolhida para ser avaliada foi a Secretaria do Desenvolvimento Rural, Pesca e
Cooperativismo, Pesca e Cooperativismo. A Tabela 1 apresenta a pontuacdo alcancada pela
Secretaria e a representatividade dos fatores em cada critério.

A nota final da SDR na avaliacéo foi de 82,64 pontos, de um total de 100. O critério 1,
relativo a Pessoas e Lideranca, foi o critério que apresentou menor pontuacédo entre o0s quatro,
alcancando 15,36 de 25 pontos. O entrevistado considera que a SDR possui servidores
altamente comprometidos com as suas metas e capacitados para desempenhar as tarefas
propostas. Ha integracdo entre os diferentes niveis hierarquicos, com gestores abertos e

acessiveis a criticas e sugestdes, com foco na melhoria continua.

Tabela 1. Pontuacédo da Secretaria

Fatores
Criterios Peso | Execucio | Disseminagio | Continuidade | Nota
(60%) (20%0) (20%)

1. Pessoas e 25 8,76 3,16 3,44 15,36
Lideranca
2. Processos 25 13,80 5,00 3,80 22,60
3. Planejamento e 25 13,32 4,04 4,52 21,88
Estratégia
4. Sistematica de 25 13,20 4,80 4,80 22,80
Acompanhamento
TOTAL 100 49,08 17,00 16,56 82,64

No entanto, outros aspectos impactaram negativamente na pontuacdo do critério. O
quadro de servidores da SDR é novo — formado em 2013 — e qualificado, motivo pelo qual a
Secretaria ainda ndo sentiu a necessidade de elaborar um plano de capacitacdes. As demandas
por capacitacdes sdo atendidas pontualmente, conforme necessidade. Além disso, ndo existem
programas voltados para o desenvolvimento pessoal e a qualidade de vida no trabalho e
tampouco processo estruturado de feedback.



79

A elaboracdo de um plano de capacitacbes e a criagdo de um programa de
desenvolvimento pessoal foram identificadas como oportunidades de melhorias a serem
executadas. Por outro lado, o processo de feedback, apesar de inexistente no 6rgdo, ndo foi
visto pelo entrevistado como uma necessidade de melhoria a ser aplicada.

A pontuacdo do critério 2, que contempla os Processos do 6érgdo, ficou em 22,6 de 25
pontos. Este critério atingiu uma pontuacdo alta, j& que a respeito do mapeamento, analise e
redesenho dos processos, 0 entrevistado considerou que 0s processos estdo estabelecidos em
lei ou normas técnicas, 0 que, na sua opinido, dispensaria a necessidade de mapeéa-los. Em
2017, foram realizadas diversas reunides com os departamentos com a participa¢do de todos
0s servidores. Na ocasido, todos puderam opinar sobre as atividades da Secretaria e sugerir
melhorias e inovacdes aos processos. As propostas foram listadas e serdo acompanhadas pelo
Secretario de forma periddica.

Foi identificado que nédo é realizada pesquisa de opinido com os cidaddos-usuarios e
clientes internos. No entanto, periodicamente, sdo realizados seminarios com a participacéo
do publico-alvo das politicas publicas executadas pela SDR com objetivo de disseminar as
informac0es, prestar conta das atividades dos departamentos e criar oportunidade para ouvir
opinides sobre o trabalho realizado.

Quanto ao Planejamento e Estratégia do 6rgdo — critério 3 — a SDR alcangou 21,88
pontos, apesar de ndo possuir Planejamento Estratégico. Para o entrevistado, as competéncias
da Secretaria estdo definidas em lei em alinhamento com as diretrizes de governo, ndo sendo
necessaria a elaboracdo de um Planejamento Estratégico paralelamente. As competéncias séo
divididas entre os departamentos, facilitando a identificacdo e o conhecimento das suas
atribuicdes pelos servidores.

Todas as areas/atividades possuem indicadores e entregas fisicas/metas, estabelecidos
anualmente durante a construcdo do Acordo de Resultados e a cada 4 anos, na construcdo do
PPA, com plena participacdo das equipes envolvidas. A maior parte dos indicadores mede a
quantidade dos servi¢os e ndo a qualidade, como por exemplo o nimero de agricultores
atendidos com assisténcia técnica e extensao rural. Essa é uma oportunidade de melhoria para
a SDR, assim como o desenvolvimento de estudos de avaliacdo de impacto das politicas
publicas implementadas, que ainda esta bastante incipiente. Um exemplo de indicador de
impacto ja implementado é o incremento da renda na propriedade que aderiu ao Programa de

Gestao Sustentavel da Agricultura Familiar.
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Quanto a realizacdo de benchmarking, ndo costuma se dar no sentido da comparacgao
de indicadores e metas, sendo no intuito de buscar solugfes para problemas comuns e
sugestdes na elaboracdo de politicas. Foi 0 que ocorreu com o Programa Segunda Agua que
fornece Kits de irrigacdo por gotejamento aos produtores rurais, ideia oriunda do de programa
existente no Piaui e em Israel.

O ultimo critério, que avalia a Sistematica de Acompanhamento do 6rgdo, atingiu 22,8
pontos, a mais alta entre os quatro. A SDR possui sisteméatica de acompanhamento propria,
que acontece mensalmente, com a participacédo de todas as diretorias, seus servidores e 6rgaos
vinculados. A participacdo do Secretario é constante, garantindo o comprometimento de todos
os envolvidos. Os pontos mais relevantes e criticos sdo selecionados e levados a reunido de
acompanhamento do Acordo de Resultados, que acontece a cada dois meses na Secretaria do
Planejamento, Governanca e Gestdo. E utilizado o SME - Sistema de Monitoramento
Estratégico como ferramenta de gestdo e monitoramento das metas. N&o ha gestdo de riscos
de projetos, pois entende-se o0s riscos dos projetos executados sdo minimos. Das 9 metas
propostas no Acordo de Resultados, 6 foram atingidas, ou 66%.

Nota-se que, apesar de a Secretaria ndo cumprir formalmente com diversas praticas
apresentadas, a nota final atingida foi relativamente alta. Se deve ao fato de o entrevistado
considerar que alguns dos subcritérios existentes ndo sdo aderentes a realidade da Secretaria,
ndo podendo, portanto, resultar em penalidade na nota final. Essa divergéncia de
entendimento ocorreu nos subcritérios 1.7, 2.1, 2.2, 3.1, 3.2, 3.3, 3.4, 4.3, 3.9. Na aplicacao
completa do MAGORS, considerando as cinco etapas do ciclo anual, esta opinido seria
minimizada pela etapa de Validag¢do dos Resultados.

As oportunidades de melhorias classificadas conforme seu nivel de prioridade estdo
apresentadas na Tabela 2. Foram propostas a elaboracdo de um plano de capacitacdes,
formalizando iniciativas existentes e estimulando novos cursos/treinamentos de acordo com
as atividades executadas, a criacdo de programa de desenvolvimento pessoal, com foco na
motivacao e crescimento dos servidores e a ampliacdo de estudos de avaliagdo de impacto das
politicas publicas executadas pela SDR. Todas foram classificadas com o mesmo nivel de

prioridade.

Tabela 2. Plano de Melhorias Secretaria

Oportunidades de Melhoria Importancia | Capacidade | Pontuacgédo

Elaboracdo de um Plano de Capacitacdes, 3 3 9
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formalizando iniciativas existentes e
estimulando novos cursos/treinamentos de
acordo com as atividades executadas

Criar programa de desenvolvimento pessoal, 3 3 9
com foco na motivacao e crescimento dos

servidores

Ampliar estudos de avaliagdo de impacto das 9 1 9

politicas publicas executadas pela SDR

2.3.4.2 Avaliacdo da Empresa Publica

A Empresa Publica escolhida para ser avaliada foi a Companhia Riograndense de
Saneamento. A Tabela 3 apresenta a pontuagdo alcancada pela Secretaria e a
representatividade dos fatores em cada critério.

A nota final da Corsan na avaliacdo foi de 81,12 pontos, de um total de 100. O critério
de Pessoas e Lideranca atingiu 22,48 de 25 pontos. Como ponto forte, foi identificada a
integracdo entre os diferentes niveis hierdrquicos e o ambiente propicio ao dialogo,
valorizando a transparéncia nas relagoes e atividades e aumentando o engajamento da equipe.
Neste sentido, destaca-se a existéncia do processo de avaliacdo de desempenho anual com
critérios definidos por fungéo, considerando as caracteristicas das atividades desempenhadas,

que propicia a troca de informacao e opinides entre chefe e subordinado.

Tabela 3. Pontuacdo Empresa Publica

Fatores
Critérios Peso | Execucio | Disseminagdo | Continuidade | Nota
(60%0) (20%) (20%0)

1. Pessoas e 25 13,20 4,28 5,00 22,48
Lideranca
2. Processos 25 9,00 3,00 2,60 14,60
3. Planejamento e 25 14,52 4,52 5,00 24,04
Estratégia
4. Sistemaética de 25 12,60 3,80 3,60 20,00
Acompanhamento
TOTAL 100 149,32 15,60 16,20 81,12
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Outro ponto importante é a criagdo, em 2016, da UNICORSAN, Universidade
Corporativa com foco na promocao da gestdo do conhecimento, na estratégia e na obtencédo
de resultados. A UNICORSAN tem objetivo de ampliar o aprendizado e o aprimoramento do
conjunto de funcionarios da instituicdo. Como oportunidade de melhoria, sugeriu-se que
fossem criados incentivos para realizacdo das capacitacdes oferecidas pela Universidade,
como requisito para promogOes e progressdes na carreira e maior pontuagdo em caso de
processo seletivo interno.

A pontuacdo foi impactada negativamente pela auséncia de acbes e programas
voltados para o desenvolvimento pessoal e a qualidade de vida no trabalho (subcritério 1.5). A
criagdo de um programa foi sugerida como outra oportunidade de melhoria para a Companhia.

No critério 2, relativo aos Processos da empresa, a Corsan obteve nota 14,6, a mais
baixa entre os quatro critérios. I1sso se deve a auséncia de um processo continuo e estruturado
de melhoria de processos, contemplando 0 mapeamento, a analise e o redesenho. Foi relatado
qgue ja ocorreram diversas iniciativas nesse sentido, porém algumas ficaram restritas a
determinada area da empresa e por consequéncia, ndao foram estruturadas para considerar a
cadeia cliente-fornecedor interno.

A Corsan ja havia identificado esta deficiéncia e, em 2017, iniciou processo de
implementacdo de sistema de controles internos (mapeamento de processos, documentacdes
institucionais, politicas, itens de controle, critérios de aceitacdo), baseado em riscos, de forma
padronizada, colaborativa e permanente. Este item foi inserido no Plano de Melhorias, para
que possa ser acompanhado até estar completamente implementado e em funcionamento.
Também foi inserido no Plano a implementacdo de metodologia criada para dimensionamento
da forga de trabalho, que levanta e analisa 0S macroprocessos, processos, tarefas e atividades
de cada departamento e distribui as pessoas conforme necessidade de méo-de-obra.

Ainda relativo ao critério 2, a empresa realiza pesquisa de clima organizacional e
pesquisa de opinido dos clientes finais e busca incorporar solucdes para as reclamacdes das
pesquisas aos seus processos. Neste quesito, a melhoria proposta foi a realizagéo de pesquisas
de clima com maior frequéncia, podendo ser anual, ja que, atualmente, ndo acontece de forma
periddica.

A maior pontuacdo foi atingida no criterio 3, chegando a 24,04 pontos. A Companhia
possui Planejamento Estratégico, com defini¢do de defini¢do da sua missdo, visdo, objetivos e
diretrizes desde 2005, e 0 mesmo é revisado a cada quatro anos. Esta alinhado aos objetivos
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do Estado, pois a definicdo dos projetos prioritarios da empresa é feita em conjunto com o
Governo.

O principal impacto negativo deste critério, deve-se ao fator de avaliacdo de
disseminacéo, pois, apesar de os empregados conhecerem o Planejamento Estratégico, falta
disseminé-lo para as Unidades de Saneamento nas localidades atendidas pela CORSAN. No
corporativo, as areas participam da construgdo dos indicadores, enquanto as Unidades
participam somente da construcdo dos Planos de Acdo para atingimento das metas. Existem
47 indicadores desdobrados até o nivel tatico, porém, no nivel operacional nem todas as areas
possuem indicadores. A qualidade do servi¢o prestado € medida por meio do indice de
qualidade da agua e do esgoto, mensurado mensalmente e divulgado por municipio no site da
Corsan.

Quanto a realizacdo de benchmarking com outras organizacdes, existe uma Camara
Tematica de Indicadores de Saneamento (CTIDSA) onde sdo disponibilizados os resultados
de organizagOes que participam do Prémio Nacional de Qualidade em Saneamento (PNQS).
Essas organizacbes formam uma rede que troca informacGes sobre as medigdes de
desempenho e busca o aprimoramento constante dos resultados.

O critério 4, que avalia a Sistematica de Acompanhamento, obteve 20 pontos. Existe
sistematica de acompanhamento propria da empresa, operacionalizada pelo sistema Cognos
AGE e apoiada por outros sistemas internos complementares provedores de informacdes.
Uma sugestdo apresentada para melhoria dos sistemas é a automatizacdo dos planos de acéo
desdobrados para as pontas, facilitando o acompanhamento e possibilitando a geracdo de
relatérios customizados. Com relacdo aos planos de acdo, também foi sugerido o
aprimoramento do controle das a¢Bes consideradas prioritarias, para dar maior agilidade a sua
execucao.

O acompanhamento é disseminado para as 10 Superintendéncias Regionais, com a
coordenacdo dos facilitadores da qualidade, responsaveis por difundir os conceitos e apoiar na
operacionalizagdo da sistemética. Destaca-se a valorizacdo e comprometimento da lideranga
principal ao processo de monitoramento, mas propde-se como melhoria ampliar o
engajamento das demais liderancas.

As oportunidades de melhoria levantadas foram classificadas pelos entrevistados de
acordo com sua relevancia para a estratégia da empresa (importancia) e a disponibilidade dos
recursos necessarios para sua execucdo (capacidade). A lista das oportunidades ordenadas

pela sua prioridade esta apresentada na Tabela 4. A implementacdo da metodologia criada
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para o dimensionamento da forca de trabalho e o aumento do engajamento das liderangas no

processo sdo as melhorias que obtiveram a melhor pontuacdo, devendo ser as primeiras a

serem executadas.

Tabela 4. Plano de Melhorias Empresa Publica

de vida no trabalho e desenvolvimento pessoal

Oportunidades de Melhoria Importancia | Capacidade | Pontuacgédo
Implementar metodologia criada para o 9 9 81
dimensionamento da forca de trabalho
Ampliar o engajamento das liderangas ao 9 9 81
processo
Implementar sistema de controles internos 9 3 27
(mapeamento de processos, documentacoes
institucionais, politicas, itens de controle,
critérios de aceitacao), baseado em riscos, de
forma padronizada, colaborativa e permanente
com uso de sistema especifico
Automatizar a parte que falta do processo 9 3 27
(Planos de Acéo)

Aumentar a agilidade na execucgéo das agdes 9 3 27
identificadas como necessérias de serem

corrigidas dentro do ciclo de monitoramento

Criar incentivo para realizacdo das capacitacfes |3 3 9
Realizar pesquisas (clima organizacional) com |1 9 9
maior frequéncia

Criacdo de programa para melhorar a qualidade |1 3 3

2.3.4.3 Avaliacdo da Fundacao

A Fundacéo escolhida para ser avaliada foi a Fundacdo Gaucha do Trabalho e Agéo Social. A

Tabela 5 apresenta a pontuacdo alcancada pela Secretaria e a representatividade dos fatores

em cada critério.

Tabela 5. Pontuacdo Fundacao

Fatores

Critérios Peso Execucio

(60%)

Disseminacao
(20%)

Continuidade

(20%)

Nota
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1. Pessoas e 25 8,64 3,32 3,32 15,28
Lideranca

2. Processos 25 11,40 3,80 3,00 18,20
3. Planejamento e 25 12,24 3,84 1,44 17,52
Estratégia

4. Sistemaética de 25 9,00 3,00 3,20 15,20
Acompanhamento

TOTAL 100 41,28 13,96 10,96 66,20

A nota final da FGTAS na avaliagcdo foi de 66,20 pontos, de um total de 100. O
critério 1, relativo a Pessoas e Lideranca, obteve 15,28 pontos. Foi relatado que, de uma
forma geral, as pessoas apresentam comprometimento com as metas propostas. Porém,
algumas areas ndo agem com proatividade e necessitam serem demandadas para apresentarem
seus resultados formalmente. Ao mesmo tempo, ndo ha integracdo entre 0s niveis
hierdrquicos, sobretudo entre os niveis de coordenacdo e diretorias, impactado pelo
distanciamento fisico dos mesmos. Sugere-se, entdo, a promocao de integracdo entre as
equipes, estimulando a troca de conhecimentos, experiéncias e abertura para novas ideias,
criatividade e inovacao.

Quanto ao perfil para desempenhar as tarefas, nem todos os lideres apresentam as
habilidades e atitudes necessarias para o desempenho de suas fungdes. Essa deficiéncia
poderia ser aprimorada com um processo de feedback estruturado e continuo, com objetivo de
desenvolver os lideres. Entretanto, conforme demonstrado na avaliagdo do subcritério 1.7,
esta também é uma deficiéncia do 6rgdo, que possui processo de avaliagdo de desempenho
que ndo é executado com seriedade por todos os servidores. Este processo é vinculado ao
crescimento na carreira e contempla apenas a avaliagdo do subordinado pelo seu superior.
Como oportunidade de melhoria, foi proposto o aprimoramento do processo de feedback,
qualificando as pessoas, aproximando &reas e ampliando a avaliacdo para os pares e chefias.

Existe um incentivo a capacitacbes por meio de gratificacdo no plano de cargos e
salarios. Contudo, as mesmas sdo de livre escolha do funcionério, ndo sendo definidas por
meio de um plano de capacitacdes. A melhoria que proposta nesse quesito diz respeito a
criagio de um Plano de Desenvolvimento de Pessoas, envolvendo, além do plano de
capacitacbes, um processo de desenvolvimento de competéncias visando melhorar o
desempenho individual e apoiar o crescimento profissional.

O critério 2, correspondente aos Processos, obteve a mais alta pontuacdo entre os
critérios, atingindo 18,2 pontos. Os processos da FGTAS foram mapeados em 2014 e néo
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passaram por processo de analise e redesenho. Existe uma busca voluntéria por qualificar as
entregas entre as areas, mas a mesma ndo esta refletida no mapeamento dos processos.

Nesse sentido, identificou-se como oportunidade a estruturacdo de um processo
gerenciamento, controle e melhoria de processos, determinando uma periodicidade de anélise
dos processos e voltando a organizagdo para o tema. Este processo contemplaria a realizagao
de reunides sistematicas de controle dos tempos de processos e reducdo dos desvios e a
elaboracdo dos procedimentos operacionais padrdo, detalhando a execucéo de cada atividade.
Identificou-se, ainda, a necessidade de criacdo de uma pesquisa de opinido dos usuarios dos
servicos prestados, pois, atualmente, o Unico canal de comunicagédo é a Ouvidoria.

A pontuacdo do critério 3, que avaliou o Planejamento e a Estratégia da fundacéo,
atingiu 17,52. Iniciou em 2015 o processo de construcdo do Planejamento Estratégico da
FGTAS, cuja implantacao ocorrera em 2018. Este processo é desenvolvido pela Assessoria de
Planejamento, com apoio de uma consultoria externa e da Secretaria de Planejamento e
envolve amplamente a participacdo dos funcionérios da fundagéo na sua construgdo. Buscou
definir sua missdo, visdo, objetivos e diretrizes em alinhamento com o0 mapa estratégico
estadual e com Plano Plurianual (PPA) do Governo Federal, tendo em vista que a FGTAS
executa acdes geridas pelo Ministério do Trabalho. Prevé a revisdo trimestral das metas de
indicadores e anual dos projetos prioritarios, contemplando indicadores para todas as areas.
Nota-se que este € um processo em construcdo em vias de ser implementado e, por esse
motivo, recebeu baixa pontuacdo no fator continuidade, sendo avaliado na maior parte dos
subcritérios com nota 1 (A préatica aconteceu uma vez no 6rgéo).

Como oportunidade de melhorias, tem-se a institucionalizacdo da ferramenta de
Planejamento Estratégico como uma defini¢do de Estado e ndo de Governo, com objetivo de
pereniza-la e obter melhores resultados para a FGTAS. Sugere-se, também, a criacdo de
indicadores de esforco, além dos indicadores de resultado j& existentes e 0 aumento da
vinculagdo dos indicadores constantes no Acordo de Resultados com os indicadores do Plano
Plurianual (PPA) Estadual e Federal.

O critério 4, que abordou a Sistematica de Acompanhamento do 6rgao, obteve 15,2
pontos. Foi relatado que a Sistematica que estd em operacdo é a de acompanhamento do
Acordo de Resultados, mas que, a partir da implementacdo do Planejamento Estratégico,
ambas entrardo em consonancia. E importante que se busque a conciliagdo entre as duas, a

fim de evitar retrabalho e manter o foco nos resultados. Paralelamente, a fundacdo presta
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contas quadrimestralmente das metas do PPA e periodicamente das metas oriundas de
convénios com o Ministério.

E utilizado como ferramenta de gestio do 6rgdo o Sistema de Monitoramento
Estratégico (SME), que é preenchido com informac6es de qualidade, inclusive referentes a
anélise dos pontos criticos e proposicdo de agbes corretivas. Porém, este processo de
abastecimento e analise dos dados ainda ndo estd plenamente inserido na cultura dos
funcionarios, sendo necessaria a cobranca para atualizacdo mensalmente.

As oportunidades de melhoria levantadas foram classificadas pelos entrevistados de
acordo com sua relevancia para a estratégia da empresa (importancia) e a disponibilidade dos
recursos necessarios para sua execucgdo (capacidade). A lista das oportunidades ordenadas
pela sua prioridade esta apresentada na Tabela 6. A promocé&o da integracédo entre as equipes e
a realizacdo de reunides sistematicas para controle dos processos sdo as melhorias que

obtiveram a melhor pontuacéo, devendo ser as primeiras a serem executadas.

Tabela 6. Plano de Melhorias Fundacao

Oportunidades de Melhoria Importancia | Capacidade | Pontuagdo

Promocao de integracdes entre as equipes, troca |9 9 81
de conhecimentos, experiéncias e abertura para
novas ideias, criatividade e inovacao

ReuniBes sistematicas de controle e correcéo 9 9 81
dos processos, buscando reduzir desvios

Plano de Desenvolvimento de Pessoas, 9 3 27
envolvendo plano de capacitagédo, informacéo

Aprimoramento do processo de feedback, 3 9 27
aproximando &reas e ampliando a avaliacdo para
0s pares e chefias

Gerenciamento, controle e melhoria dos 3 9 27
processos, buscando otimiza-los (tempos e
movimentos)

Elaboragéo de Pesquisa de Opinido com os 3 9 27
usuarios dos servicos prestados

Descricao das tarefas/atividades para cada 3 9 27
processo mapeado

Criar sistematica de estudos e pesquisas de boas |3 9 27
praticas externas a instituicdo (benchmark)

Institucionalizacdo da ferramenta de 9 3 27
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Planejamento Estratégico como politica de
Estado e nao de Governo

Criar indicadores de esforco, além dos 3 9 27
indicadores de resultado

Melhorar vinculagéo do AR com o PPA 3 3 9
Estadual e Federal

2.3.4.4 Percepgéo dos entrevistados

Posteriormente a Avaliacdo Interna e elaboracdo do Plano de Melhorias, os entrevistados dos
trés 6rgdos avaliados foram questionados quanto as suas percepcdes sobre 0 MAGORS. Os
questionamentos realizados foram sobre: (i) a aderéncia do MAGORS a realidade do 06rgao;
(ii) a necessidade de acrescentar ou eliminar algum critério de avaliacdo; (iii) a utilizacdo do
MAGORS como um instrumento de comparacdo entre os 6rgdos publicos estaduais e; (iv)
sugestdes para melhorias do modelo.

Quanto ao primeiro questionamento, os trés entrevistados entendem que o modelo é
aderente a realidade do 6rgdo. Responderam que a identificacdo dos pontos fortes do 6rgéo
demonstra que o mesmo estd aderente as diretrizes de governanga e gestdo do Governo
Estadual e que a identificacdo dos pontos fracos orientou quanto as praticas que precisam ser
melhoradas.

Buscando facilitar o inicio do processo de avaliagdos nos o6rgdos, o Modelo de
Exceléncia em Gestdo Publica aplicado pelo Governo Federal criou trés instrumentos de
avaliacdo que contém o0s mesmos conceitos, mas diferem no nivel de exigéncia
(GESPUBLICA, 2010). Esta pratica pode aumentar a adesédo e motivacdo dos 6rgdos em um
momento inicial de implantacdo da cultura de gest&o.

Sobre o segundo questionamento, um entrevistado entendeu que o0s critérios de
avaliacdo estdo adequados, ndo tendo contribuicGes a serem feitas. Outro criticou o critério
referente aos processos, argumentando que o mesmo nao dialoga com a logica publica, visto
que os fluxos das politicas sdo previamente definidos através de leis, decretos ou instrucoes
normativas. Sugeriu inserir como subcritérios a constatacdo se cada politica publica executada
possui base juridica estabelecida em dispositivo legal, se os fluxos processuais de cada
politica publica estdo previamente definidos, difundidos e controlados pelas autoridades
hierarquicas superiores, se o fluxo de execucdo da politica publica esta adequado e ndo esta

demorando acima do necessario, se ha identificacdo de responsaveis pelos processos de
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execucdo das politicas publicas nas diferentes estruturas da organizacdo, se os resultados
estdo sendo atendidos, etc.

O terceiro entrevistado argumentou que seria importante a insercdo de trés aspectos a
serem avaliados. O primeiro aspecto ausente foi o conhecimento e atendimento das
necessidades do publico alvo dos servigos do 6rgdo, que esta parcialmente inserido no critério
Processos mas poderia ser aprofundado e medido através de indicadores. O segundo critério
sugerido € relativo a tecnologia e gestdo da informacédo, para compartilhar conhecimento,
cruzar informacdes entre os sistemas utilizados e garantir a continuidade e evolugdo das
atividades mesmo nos momentos de troca de governo. O terceiro aspecto recomendado foi a
orientacdo do 6rgdo para uma organizagdo colaborativa, que busca com que profissionais
atuem de forma a cooperarem mutuamente e com propdsitos alinhados.

Sousa et al. (2015), ao analisarem as experiéncias de inovacdo no setor publico
brasileiro, concluiram que a inovagdo organizacional € a que obteve a maior quantidade de
experiéncias premiadas, seguindo das inovacGes em processos, comunicagdo e produto.
Inovacao organizacional é aquela que traz mudancas significativas nos sistemas de gestdo, no
local de trabalho ou em programas que promovem a melhoria da capacidade de aprendizagem
e inovagdo. Englobar no MAGORS a avaliacdo da inovacdo do 6rgdo, pode ser uma forma de
incentiva-la e de provocar uma inovagédo organizacional no ambito do Governo do Estado.

Balaboniené e Vecerskiené (2015) entendem que os Modelos de Exceléncia sdo
focados nos métodos de medicdo de desempenho. Considerando que o sucesso da organizagdo
depende dos resultados de desempenho, da estrutura organizacional e ndo dos métodos de
medicdo de desempenho aplicados, destacam a importancia de utilizar métodos
complementares. Por isso, considerar critérios relacionados aos resultados obtidos pela
organizacéo, torna 0 MAGORS uma ferramenta mais completa e orienta a organizacao para o
Seu sucesso.

Quanto ao terceiro questionamento, os entrevistados concordam que 0 MAGORS
serve como instrumento de comparagéo, mas levantaram algumas ressalvas. Os entrevistados
sugeriram que a comparacao fosse dividida entre 6rgaos que desempenham atividades-meio e
atividades-fim. De certa forma, essa divisao estad contemplada nas categorias de premiacao no
modelo pois as atividades-fim s&o desempenhadas pela administracdo indireta, enquanto a
maioria das Secretarias executam atividades-meio. Um dos entrevistados opinou que algumas
distor¢cbes podem acontecer nas comparacGes pois o atendimento aos critérios pode ser

priorizado de formas diferentes entre as organizacdes. Aquelas que dependem mais do



90

desempenho de pessoas deverdo apresentar resultados promissores na Gestdo de Pessoas e
Liderangas enquanto aquelas que atuam em processos burocraticos e de desempenho, terdo,
por vez, prioridade no critério Processos.

No caso Prémio Nacional da Gestdo Publica aplicado pelo Ministério do
Planejamento, foram criadas diferentes categorias de premiacdo, de forma a englobar as
necessidades e particularidades de cada setor. Além das categorias de administracdo direta,
empresa publica e fundacgdes e autarquias, também criaram categorias especificas para 6rgaos
voltados a area da salde, educacdo e saneamento e para os poderes legislativo e judiciario
(MPOG, 2006).

Como sugestdo de melhoria do modelo, dois entrevistados comentaram que 0S
subcritérios deveriam ser mais detalhados e pontuais, pois teve momentos em que as respostas
ficaram subjetivas. Eles opinaram que as praticas deveriam estar especificadas no modelo,
como forma de orientar a atuacdo dos 6rgdos e facilitar a comparagcdo entre eles. Neste
sentido, Escrig-Tena et al. (2016), ao estudarem organizacdes bem avaliadas no modelo
euroupeu EFQM, perceberam que a maiorida das empresas utiliza trés praticas diferentes
relacionadas a avaliacdo de desempenho, por exemplo. Ndo ha, portanto, uma adocéo
homogénea de praticas e impd-las por meio do MAGORS poderia ser prejudicial a
capacidade de a organizacdo criar ou customizar as praticas conforme sua necessidade. Um
bom exemplo, é o da Edi¢do 21 do Modelo de Exceléncia em Gestdo da Fundagdo Nacional
da Qualidade, lancado em 2016. Para cada tema é indicado o uso de algumas ferramentas e
metodologias de gestdo. As sugestdes ndo tém um carater prescritivo e sua finalidade € a de
explicitar exemplos para auxiliar as organizagdes em sua busca por solugdes para os desafios
de seus negdcios (FNQ, 2016).

2.3.5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desse trabalho foi validar o Modelo de Avaliacdo da Gestdo de Orgédos do Poder
Executivo Estadual do Rio Grande do Sul por meio da aplicacdo em trés orgaos selecionados.
Para alcancar tal objetivo, foram realizadas seis etapas. A primeira foi a definigdo dos trés
Orgdos a serem avaliados, sendo um de cada categoria de premiacdo propostas no MAGORS e
levou em consideracdo aspectos como nivel de maturidade em gestao e aderéncia do 6rgao ao

Modelo de Governanca e Gestdo. Foram selecionados a Secretaria do Desenvolvimento



91

Rural, Pesca e Cooperativismo, a Companhia Riograndense de Saneamento e a Fundacgéo
Gaulcha do Trabalho e Agdo Social.

Em seguida, foram definidas as etapas do MAGORS que seriam aplicadas neste
artigo. Optou-se por aplicar neste trabalho a etapa 1 de Avaliacdo Interna e a etapa 2 de
Elaboracdo do Plano de Melhorias, por serem as Unicas vidveis tendo em vista 0s recursos
disponiveis.

As proximas trés etapas foram a aplicacdo das etapas 1 e 2 do ciclo de avaliagdo nos
trés drgdos selecionados. Houve empate técnico entre a Secretaria e a Empresa Publica, que
alcancaram, respectivamente, 82,64 e 81,12 pontos na avaliacdo interna. J& a Fundacédo
alcancou 66,20 e elencou diversas oportunidades de melhoria para aprimoramento das suas
praticas de gestdo. Caso fosse aplicada a etapa 3 do ciclo de avaliacéo, que prevé a validacéo
dos resultados por um Comité de Gestdo, essas notas poderiam ser alteradas no intuito de
padronizar as nuances de interpretagcdo dos critérios e o rigor da avaliacdo balizada por uma
visdo externa do processo.

Feita a aplicacdo do questionario de avaliacdo e elaborados os Plano de Melhorias, 0s
entrevistados foram questionados quando a sua percepcdo sobre aderéncia do modelo a
realidade do seu 6rgdo e sugestdes de melhoria. Todos concordam que o MAGORS é uma
ferramenta adequada a realidade dos seus 6rgdos, que fornece importantes contribuicdes ao
seu desenvolvimento e que pode servir como instrumento de comparacdo entre 0s 6rgaos. A
sugestdo mais recorrente foi no sentido de detalhar e especificar melhor as préaticas exigidas
nos critérios, até mesmo para orientar de forma mais precisa as oportunidades de melhoria dos
Orgaos.

Recomenda-se como trabalho futuro a aplica¢do do ciclo anual de avaliagdo completo,
contemplando as cinco etapas propostas. Recomenda-se, também, a aplicacdo em todos 0s
orgdos do Governo do Estado para que 0s mesmos possam ser comparados e aprimorados e se

possa concluir sobre a maturidade da gestdo estadual de uma forma geral.
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APENDICE A
Critérios Peso Exec. Dissem. | Cont. | Nota Descricdo da pratica
100 60% 20% 20% | 82,64

1. Pessoas e 25 8,76 3,16 3,44 | 15,36

Lideranca
1.1 As pessoas 3 5 5 5 3 As pessoas sdo altamente
apresentam comprometidas com suas metas.
comprometimento com
as metas propostas e
entregas planejadas.
1.2 As pessoas 3 4 4 5 2,52 | As pessoas sdo capacitadas para
apresentam perfil desempenhar suas atividades. O
(conhecimento técnico, quadro técnico foi formado em a
habilidades e atitudes) partir de nomeacdes de 2013.
para desempenhar as
tarefas propostas.
1.3 Existe um plano de 3 1 0 2 0,6 | O quadro é novo e qualificado,
capacitacéo alinhado n&do havendo demanda por
com as competéncias capacitacOes. As capacitacdes que
necessarias para sdo demandadas pelos servidores
realizar as tarefas. costumam ser atendidas.
1.4 Existe integracdo 3 5 5 5 3 Os gestores sdo abertos e
entre os diferentes acessiveis e costumam interagir
niveis hierarquicos, constantemente com os servidores
facilitando o fluxo de e entre si.
informacdes e a tomada
de decisdo.
1.5 Existem acdes e 3 1 1 2 0,72 | Ndo ha programas institucionais,
programas voltados apenas iniciativas pontuais como
para o confraternizacdes.
desenvolvimento
pessoal e a qualidade
de vida no trabalho.
1.6 A lideranca define, 3 4 5 5 2,64 | Nagrande maioria das vezes ha
em conjunto com a clareza nas atribuigdes e
equipe, o papel de cada expectativas em relacao as
um dentro do processo pessoas.
e as suas expectativas
em relacdo ao trabalho
a ser executado.
1.7 Existe um processo 4 1 1 2 0,96 | N&o ha processo estruturado de
estruturado de feedback entre a lideranca e os
feedback entre a servidores. As divergéncias sdo
lideranca e 0s tratadas pontualmente quando
servidores, que ocorrem.
estimula o
desenvolvimento
profissional e aprimora
as relacdes de trabalho.
1.8 Os servidores sdo 3 3 5 2 1,92 | As avaliacOes sdo realizadas
avaliados com base nas durante o estagio probatério e no
competéncias dia a dia de trabalho.
requeridas para o
desempenho de suas
fungdes.

Pontos fortes

Clareza nos objetivos e nas atividades do érgdo, centralizacdo do controle e
descentralizagdo das atividades. Visdo sistémica.

Oportunidades de

Elaboracéo de um Plano de Capacita¢des, formalizando iniciativas existentes e
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Melhoria

estimulando novos cursos/treinamentos de acordo com as atividades executadas
Criar programa de desenvolvimento pessoal, com foco na motivacéo e crescimento

dos servidores

2. Processos 25 13,80 5,00 3,80 22,6

2.1 Os processos sdo 5 4 5 2 3,8 | Considera-se que 0s processos

mapeados, analisados e estdo estabelecidos em lei, ndo

redesenhados com havendo mapeamento

objetivo de otimizé-los customizado para cada situacao.

e de aumentar sua Sédo analisados e adequados

capacidade de gerar conforme necessidade

resultados.

2.2 Os processos sdo 5 5 5 2 4,4 | Hatransversalidade entre as areas

estruturados e com objetivo de melhorar o

gerenciados para produto.

atender as necessidades

dos cidadaos-usuarios

ou clientes internos.

2.3 Existe pesquisa de 5 4 5 5 4,4 | Sao realizados seminarios com

opinido dos cidadaos- objetivo de disseminar as

usuarios ou clientes informacdes, prestar conta das

internos em relacdo as atividades do departamento. Além

entregas e aos Servicos disso, foi realizado pelo

prestados. Secretario levantamento dos
gargalos, pontos fortes e acfes de
melhoria para cada area.

2.4 Os resultados das 5 5 5 5 5 Sempre busca-se corrigir as falhas

solicitac@es, encontradas.

reclamacdes ou

sugestdes coletados na

pesquisa sdo analisados

e incorporados aos

processos.

2.5 A distribuicdo das 5 5 5 5 5 N&o ha problemas na distribuicéo

pessoas entre as de pessoas, mas ha falta de

atividades considera o pessoas. A méo-de-obra é

nivel de servico utilizada conforme a prioridade

demandado em cada do momento, através de forcas-

processo. tarefa.

Pontos fortes

Foram realizadas reunides com os departamentos para avaliacdo das atividades,
onde todos os servidores puderam opinar e sugerir melhorias nas atividades
realizadas. As acOes mapeadas serdo acompanhadas periodicamente.

Oportunidades de
Melhoria

3. Planejamento e
Estratégia

25

13,32

4,04

4,52

21,88

3.1 A missdo, a visdo,
0s objetivos e as
diretrizes da
organizacao estdo
definidos.

5

5

5

3

A lei de criacdo da Secretaria
estabelece claramente suas
competéncias.

3.2 A missdo, a viséo,
0s objetivos e as
diretrizes da
organizacdo estdo
alinhados aos objetivos
inerentes ao Estado e
aos resultados
esperados.

3.3 A missdo, a visao,

Os departamentos sdo divididos
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0s objetivos e as
diretrizes da
organizacdo sdo
conhecidas pelos
servidores.

para atender os publicos-alvo
estabelecidos na legislacéo,
facilitando a identificacéo e o
conhecimento pelos servidores.

3.4 O Planejamento 2 5 5 5 2 A lei de criacdo da Secretaria

Estratégico é revisado sofreu revisdes na troca de

periodicamente, governo.

considerando as

mudancas no cenario

em que é executado.

3.5 S&o definidos 3 5 5 5 3 Todas as areas/atividades

indicadores para possuem indicadores e entregas

mensurar as atividades fisicas/metas estabelecidas.

desenvolvidas pelo

orgdo.

3.6 A qualidade dos 3 3 2 4 1,8 | A maior parte dos indicadores

servicos prestados é mede a quantidade dos servigos e

medida através de ndo a qualidade. Como por

indicadores. exemplo: nimero de agricultores
atendidos com assisténcia técnica
e extensdo rural

3.7 Existem 3 3 2 4 1,8 | O Programa de Gestdo

indicadores que Sustentavel da Agricultura

avaliam o impacto das Familiar mensura o incremento da

politicas publicas renda na propriedade que aderiu

executadas pelo 6rgao. ao programa

3.8 Os servidores 3 5 5 5 3 Anualmente, na construcdo do

participam da Acordo de Resultados e a cada 4

construgdo de seus anos, na construcdo do PPA, a

indicadores e metas. equipe sugere seus indicadores e
metas, posteriormente validados
pelo Secretério.

3.9 As metas e 0s 2 5 5 5 2 N&o é aplicavel.

planos sdo desdobrados

para as unidades, de

forma a assegurar a

coeréncia com a

estratégia (se aplica).

3.10 E realizado 2 4 2 2 1,28 | Algumas politicas publicas foram

benchmarking com
outras organizagdes
para definir as metas e
os indicadores (se
aplica).

idealizadas com base nas
experiéncias em outros 6rgaos e
Estados. Ex: sistemas de irrigacéo
por gotejamento, existente no
Piaui (Oeiras) e em Israel

Pontos fortes

Oportunidades de

Ampliar estudos de avaliacdo de impacto das politicas publicas executadas pela

Melhoria SDR
4.Sistematica de 25 13,20 4,80 480 | 22,8
Acompanhamento
4.1 A equipe técnica e 5 5 5 5 5 Mensalmente, é realizada reunido

a lideranca principal do
Orgdo possuem
sistematica de
acompanhamento dos
seus indicadores e
metas, demonstrando
comprometimento com
seu processo de gestdo.

chamada "Salinha de Gestao"
com a participacdo de todas as
areas e 0s servidores responsaveis
pelas metas.
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4.2 E utilizado um
sistema informatizado
de monitoramento das
metas como ferramenta
de gestdo do 6rgdo e o
mesmo é abastecido
com informac0es de
qualidade que ajudam
na tomada de decisdo.

5 5 5 5 5 E utilizado o0 SME mensalmente.

4.3 0 6rgdo faz a
gestdo dos riscos dos
Seus projetos.

5 3 5 5 3,8 | Osriscos dos projetos executados
s40 minimos.

4.4 Pelo menos, 70%
das metas propostas
pelo 6rgédo foram
atingidas.

5 4 4 4 4 66,6% (6 de 9) das metas
propostas foram atingidas em
2017

4.5 Caso as metas ndo
sejam atingidas, 0s
pontos criticos sdo
identificados e as acOes
corretivas sao
propostas com objetivo
de melhorar o
desempenho do
indicador.

Pontos fortes

A SDR possui sistematica de acompanhamento prépria, que acontece mensalmente,
com a participacgao de todas as diretorias, seus servidores e 6rgdos vinculados. A
participacdo do Secretario é constante, garantindo o comprometimento de todos os
envolvidos.

Oportunidades de
Melhoria
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APENDICE B
Critérios Peso | Exec. | Dissem. | Cont. | Nota Descricao da pratica
100 | 60% 20% 20% | 81,12
1. Pessoas e Lideranca 25 35 34 40 | 22,48
1.1 As pessoas apresentam 3 4 4 5 2,52 | As pessoas demonstram
comprometimento com as comprometimento, porém
metas propostas e entregas existem algumas
planejadas. resisténcias.
1.2 As pessoas apresentam 3 5 3 5 2,76 | A maior parte das
perfil (conhecimento diretorias € composta por
técnico, habilidades e pessoas que apresentam o
atitudes) para desempenhar perfil adequado para as
as tarefas propostas. atividades
desempenhadas.
1.3 Existe um plano de 3 5 5 5 3 A UNICORSAN, criada
capacitacdo alinhado com em 2016, é responsavel
as competéncias por disponibilizar
necessarias para realizar as treinamentos e
tarefas. capacitacOes para 0s
funcionarios.
Anualmente, oferecem
cursos alinhados com a
area de atuacdo de cada
empregado, buscando
organizar a demanda
pelos cursos.
1.4 Existe integracdo entre 3 5 4 5 2,88 | Existe abertura por parte
os diferentes niveis dos gestores para
hier&rquicos, facilitando o integracdo com os demais
fluxo de informacGes e a servidores na busca
tomada de decisdo. conjunta por solucdes.
1.5 Existem acGes e 3 2 4 5 1,8 | Existe programa de
programas voltados para o ginastica laboral para
desenvolvimento pessoal e integrar e melhorar a
a qualidade de vida no qualidade de vida no
trabalho. trabalho.
1.6 A lideranca define, em 3 4 4 5 2,52 | Existe um ambiente
conjunto com a equipe, 0 propicio ao dialogo e a
papel de cada um dentro do transparéncia em relacéo
processo e as suas as expectativas sobre cada
expectativas em relagdo ao um no processo de
trabalho a ser executado. trabalho.
1.7 Existe um processo 4 5 5 5 4 Existe processo de
estruturado de feedback avaliacdo de desempenho
entre a lideranca e os anual com troca de
servidores, que estimula o informacéo e opinides
desenvolvimento entre chefe e subordinado,
profissional e aprimora as gue contribui em uma
relagdes de trabalho. possivel promogao por
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mérito.

1.8 Os servidores sdo
avaliados com base nas
competéncias requeridas
para o desempenho de suas
funcdes.

3 5 5 5 3 O processo de avaliagéo
de desempenho possui
critérios definidos por
funcéo, considerando as
caracteristicas das
atividades
desempenhadas.

Pontos fortes

Avaliacéo de Desempenho anual, UNICORSAN, abertura e diélogo
entre os gestores e 0s empregados.

Oportunidades de
Melhoria

Criar incentivo para realizacdo das capacitacGes.
Criacdo de programa para melhorar a qualidade de vida no trabalho e
desenvolvimento pessoal.

2. Processos

25 15 15 13 14,6

2.1 Os processos sao
mapeados, analisados e
redesenhados com objetivo
de otimiza-los e de
aumentar sua capacidade de
gerar resultados.

5 3 2 2 2,6 | Existe um histérico
fracionado de iniciativas
corporativas (2008 e
2014) e inlmeras
iniciativas pontuais nas
areas (comercial,
tratamento,
relacionamento com
cliente, entre outras)

2.2 Os processos sao
estruturados e gerenciados
para atender as
necessidades dos cidadaos-
usuarios ou clientes
internos.

5 2 2 2 2 As iniciativas anteriores
pouco consideravam a
cadeia cliente-fornecedor.
A partir de 2017,
adotaram a matriz SIPOC
para fomentar a visdo
sistémica na companhia.

2.3 Existe pesquisa de
opinido dos cidadaos-
usuarios ou clientes
internos em relacéo as
entregas e aos Servigos
prestados.

5 4 5 4 4,2 | Existe pesquisa de clima
organizacional, que
contempla parcialmente
os clientes internos, e de
satisfacdo do cliente
externo.

2.4 Os resultados das
solicitagdes, reclamacdes
ou sugestdes coletados na
pesquisa sdo analisados e
incorporados aos processos.

5 4 4 4 4 Posteriomente as
pesquisas, sao realizadas
acOes para melhorar os
pontos criticos apontados.
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2.5 A distribuicéo das
pessoas entre as atividades
considera o nivel de servigo
demandado em cada
processo.

N&o ha uniformidade
entre a carga de trabalho
das pessoas em diferentes
areas. Atualmente, o
dimensionamento de
pessoal ndo considera as
atividades oriundas de
processos mapeados.

Pontos fortes

A companhia ja possui as ferramentas e a metodologia adequadas
para o aprimoramento das atividades relacionadas a melhoria de
processos.

Oportunidades de
Melhoria

Realizar pesquisas (clima organizacional e clientes) com maior
frequéncia.

Implementar sistema de controles internos (mapeamento de
processos, documentages institucionais, politicas, itens de controle,
critérios de aceitacdo), baseado em riscos, de forma padronizada,
colaborativa e permanente com uso de sistema especifico.
Implementar metodologia criada para o dimensionamento da forca de

trabalho.
3. Planejamento e 25 48 45 50 | 24,04
Estratégia
3.1 A missdo, a visao, 0s 3 5 5 5 3 O Planejamento
objetivos e as diretrizes da Estratégico foi elaborado
organizagdo estao pela primeira vez em
definidos. 2005 e é revisado de 4 em
4 anos.
3.2 A missdo, a visao, 0s 2 5 5 5 2 O Governo do Estado
objetivos e as diretrizes da define os projetos
organizagéo estdo alinhados prioritarios que subsidiam
aos objetivos inerentes ao 0 PE da companhia.
Estado e aos resultados
esperados.
3.3 A missdo, a visao, 0s 2 5 4 5 1,92 | Falta desdobrar a
objetivos e as diretrizes da disseminag&o para as
organizacgdo sdo conhecidas Unidades de Saneamento.
pelos servidores.
3.4 O Planejamento 2 5 5 5 2 Revisado a cada 4 anos.
Estratégico é revisado
periodicamente,
considerando as mudangas
no cenario em que é
executado.
3.4 Sdo definidos 3 5 4 5 2,88 | Os indicadores
indicadores para mensurar estratégicos (47) sdo
as atividades desenvolvidas desdobrados até o nivel
pelo érgéo. tatico. No nivel
operacional, nem todas as
areas possuem
indicadores.
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3.5 A qualidade dos 3 5 5 5 3 E mensurado o indice de

servicos prestados € medida qualidade da agua e do

atraves de indicadores. esgoto.

3.6 Existem indicadores 3 5 5 5 3 Nivel de Universalizacéo

gue avaliam o impacto das da Agua (NUA); Nivel de

politicas publicas Universalizacdo do

executadas pelo 6rgéo. Esgoto (NUE); "A cada
R$ 1 investido em
saneamento, economiza-
se R$ 4,3 em saude
publica"

3.7 Os servidores 3 5 4 5 2,88 | No Corporativo, as areas

participam da construgéo participam da construgéo

de seus indicadores e dos indicadores. As

metas. Unidades participam da
construcéo dos Planos de
Acéo para atingimento
das metas.

3.8 As metas e 0s planos 2 5 5 5 2 Cada Unidade possui

séo desdobrados para as Plano de Acdo, que é

unidades, de forma a acompanhado pela

assegurar a coeréncia com a Superintendéncia

estratégia (se aplica). Regional.

3.9 E realizado 2 3 3 5 1,36 | Existe uma Camara

benchmarking com outras Temética de Indicadores

organizacdes para definir as de Saneamento

metas e os indicadores (se (CTIDSA) onde séo

aplica). disponibilizados os
resultados de
organizacdes que
participam do Prémio
Nacional de Qualidade
em Saneamento (PNQS).
Essas organizagdes
formam um rede de
informagéo, que trocam
informacdes sobre os
resultados.

Pontos fortes
Oportunidades de
Melhoria
4.Sistemética de 25 21 19 18 20
Acompanhamento
4.1 A equipe técnicae a 5 5 5 5 5

lideranca principal do
6rgdo possuem sistematica
de acompanhamento dos
seus indicadores e metas,
demonstrando
comprometimento com seu
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processo de gestao.
4.2 E utilizado um sistema 5 5 5 5 5 | E utilizado o Cognos
informatizado de AGE em todas as areas e
monitoramento das metas Unidades da companhia.
como ferramenta de gestao O AGE contempla ac0es,
do 6rgdo e 0 mesmo é informac0es para a
abastecido com tomada de decisdo de
informacGes de qualidade gestdo estratégica. Outros
gue ajudam na tomada de sistemas apoiam na coleta
deciséo. de informacdes
operacionais. E possivel
extrair relatorios
customizados.
4.3 O 6rgdo faz a gestéo 5 5 3 1 3,8 | E utilizada metodologia
dos riscos dos seus de gestdo de riscos para
projetos. projetos e de riscos
empresariais. Estd em
fase de implementacdo.
4.4 Pelo menos, 70% das 5 3 3 3 3 No resultado parcial do
metas propostas pelo 6rgao ano de 2017, a
foram atingidas. Companhia ndo atinge
70% das metas dos 13
indicadores do Acordo de
Resultados
4.5 Caso as metas ndo 5 3 3 4 3,2 | Nem sempre as acOes
sejam atingidas, os pontos identificadas como
criticos sdo identificados e necessarias sdo
as acdes corretivas sdo executadas com a
propostas com objetivo de gualidade e agilidade
melhorar o desempenho do necessarias.
indicador.

Pontos fortes

Comprometimento da principal lideranca é fundamental para o
funcionamento da metodologia; Disseminacao da metodologia para
as Superintendéncias Regionais (10); Sistemas de Informacéo que
d&o suporte ao processo de monitoramento; Existéncia de
facilitadores da qualidade em todas regionais; Rotina de
cumprimento do Ciclo de Monitoramento.

Oportunidades de
Melhoria

Ampliar o engajamento das liderancas ao processo; Automatizar a
parte que falta do processo (Planos de Acéo); Aumentar a agilidade
na execucao das a¢Oes identificadas como necessérias de serem
corrigidas dentro do ciclo de monitoramento.
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APENDICE C
Critérios Peso | Exec. | Dissem. | Cont. | Nota Descricao da pratica
100 | 60% 20% 20% | 66,2
1. Pessoas e Lideranca 25 | 8,64 3,32 3,32 | 15,28

1.1 As pessoas apresentam 3 4 3 3 2,16 | Algumas areas necessitam ser

comprometimento com as demandas para apresentarem

metas propostas e entregas comprometimento. Porém,

planejadas. guando demandadas, atendem
dentro das expectativas.

1.2 As pessoas apresentam 3 3 4 4 2,04 | Algumas pessoas ndo

perfil (conhecimento possuem habilidades e

técnico, habilidades e atitudes para desempenhar

atitudes) para suas atividades.

desempenhar as tarefas

propostas.

1.3 Existe um plano de 3 2 2 2 1,2 | Existe um incentivo a

capacitacdo alinhado com capacitacdo através de

as competéncias gratificacdo no plano de

necessarias para realizar as cargos e salarios. Porém, as

tarefas. capacitacdes sdo de livre
escolha do funcionério.

1.4 Existe integracdo entre 3 3 3 2 1,68 | Ha distanciamento entre 0s

os diferentes niveis niveis de gestao e

hier&rquicos, facilitando o coordenacéo, impactado pela

fluxo de informagdes e a distancia fisica e falta de

tomada de deciséo. integracdo. Os niveis de
coordenacéo e execucdo
possuem integracdo. N&o ha
integragdo entre as diretorias
pois propostas partidarias
diferentes.

1.5 Existem acGes e 3 2 2 2 1,2 | Promover a qualidade e o bem

programas voltados para o estar seria uma atribuicdo da

desenvolvimento pessoal e Associacao dos Funcionérios.

a qualidade de vida no

trabalho.

1.6 A lideranca define, em 3 3 2 3 1,68 | Ha variacdo de

conjunto com a equipe, 0 comportamento entre as

papel de cada um dentro liderangas, ocasionado

do processo e as suas algumas vezes pela

expectativas em relagédo ao deficiéncia do critério 1.2

trabalho a ser executado.

1.7 Existe um processo 4 3 5 5 3,04 | Existe processo de avaliacdo

estruturado de feedback de desempenho anual que leva

entre a lideranca e os a progressoes no plano de

servidores, que estimula o carreira. Nem todos setores

desenvolvimento executam com seriedade. Nao

profissional e aprimora as ha avaliacéo graus.

relagdes de trabalho. Considera-se baixa frequencia

1.8 Os servidores sdo 3 3 5 5 2,28 | Alguns topicos da avaliacdo

avaliados com base nas de desempenho abordam este

competéncias requeridas tema: se desempenha sua

para 0 desempenho de competéncia de forma
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suas funcdes.

satisfatoria e se busca
aprimorar seu desempenho

Pontos fortes

Pessoas engajadas com o cargo que ocupam; Pessoas abertas a novas
oportunidades e criticas; Compartilhamento de experiéncias entre lideres
e liderados.

Oportunidades de
Melhoria

Plano de Desenvolvimento de Pessoas, envolvendo plano de
capacitacdo, informacao; Aprimoramento do processo de feedback,
aproximando areas e ampliando a avaliacdo para os pares e chefias;

Promocéo de integracgbes entre as equipes, promovendo troca de
conhecimentos, experiéncias e abertura para novas ideias, criatividade e

inovacao

2. Processos 25 | 11,40 3,80 3,00 | 18,2
2.1 Os processos sao 5 4 4 2 3,6 | Os fluxogramas de todas as
mapeados, analisados e areas foram desenhados em
redesenhados com 2014. Estdo desatualizados e
objetivo de otimiza-los e ainda ndo foram elaborados os
de aumentar sua procedimentos operacionais.
capacidade de gerar
resultados.
2.2 Os processos sao 5 3 3 2 2,8 | Existe uma busca voluntéria
estruturados e gerenciados por qualificar as entregas
para atender as entre as areas, mas ndo esta
necessidades dos refletido no mapeamento dos
cidadaos-usuarios ou processos
clientes internos.
2.3 Existe pesquisa de 5 3 2 2 2,6 | Existe Ouvidoria como canal
opinido dos cidad&os- de comunicacéo para
usuarios ou clientes reclamacdes
internos em relacéo as
entregas e aos Servicos
prestados.
2.4 Os resultados das 5 5 5 5 5 A Ouvidoria funciona com
solicitagdes, reclamacdes gualidade como forma de
ou sugestdes coletados na feedback e as demandas sdo
pesquisa sdo analisados e atendidas.
incorporados aos
processos.
2.5 A distribuicdo das 5 4 5 4 4,2 | Ha realocacgdo de pessoal
pessoas entre as atividades conforme necessidade.
considera o nivel de
servico demandado em
cada processo.

Pontos fortes

Iniciativa em 2014 de construcdo dos fluxogramas; Canal Ouvidoria;
Expediente Eletrénico trouxe eficiéncia na execugdo dos processos;
Treinamentos técnicos e operacionais de procecimentos principalmente
nas agéncias de atendimento ao cidadao

Oportunidades de
Melhoria

Gerenciamento, controle e melhoria dos processos, buscando otimiza-los
(tempos e movimentos);
Elaboracgéo de Pesquisa de Opinido com 0s usuarios dos servicos
prestados;

Descricdo das tarefas/atividades para cada processo mapeado;
Reunides sistematicas de controle e correcao dos processos, buscando
reduzir desvios;

Criar sistemética de estudos e pesquisas de boas praticas externas a
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instituicdo (benchmark)

3. Planejamento e 25 | 1224 | 3,84 1,44 | 17,52
Estratégia

3.1 A missdo, a visao, 0s 3 5 4 1 2,4 | Inicou em 2015 processo para

objetivos e as diretrizes da construcdo do PE que sera

organizagdo estao implantado em 2018.

definidos.

3.2 A missdo, a visao, 0s 2 4 4 3 1,52 | Esta sendo construido

objetivos e as diretrizes da alinhado ao mapa estratégico

organizagdo estdo estadual e PPA Federal.

alinhados aos objetivos

inerentes ao Estado e aos

resultados esperados.

3.3 A misséo, a visao, 0s 2 5 5 1 1,68 | Além de envolver os

objetivos e as diretrizes da servidores na construcao, ha

organizagéo séo previsédo de fluxo de

conhecidas pelos comunicacao durante todas as

servidores. etapas do processo.

3.4 O Planejamento 2 5 5 1 1,68 | Esta prevista revisdo

Estratégico é revisado trimestral das metas e

periodicamente, indicadores; e anual dos

considerando as mudangas projetos estratégicos

no cenario em que é

executado.

3.4 S&o definidos 3 5 5 3 2,76 | Dentro da proposta de BSC,

indicadores para mensurar haverd indicadores de

as atividades medigéo de desempenho do

desenvolvidas pelo 6rgao. 6rgdo e das areas

3.5 A qualidade dos 3 5 5 1 2,52 | A qualidade dos servicos

servicos prestados é serdo medidas através de

medida através de indicadores. Ex.: nimero de

indicadores. pessoas colocadas/numero de
pessoas encaminhadas para
entrevista

3.6 Existem indicadores 3 0 0 0 0 A avaliacdo de impacto deve

que avaliam o impacto das ser realizada pela Secretaria

politicas publicas da Justica de forma integrada

executadas pelo 6rgdo. com outras Secretarias.

3.7 Os servidores 3 5 4 1 2,4 | Na proposta em construgdo

participam da construgéo cada &rea participara da

de seus indicadores e construcdo dos seus

metas. indicadores

3.8 As metas e 0s planos 2 5 5 3 1,84 | Todas as unidades possuirdo

séo desdobrados para as metas para os indicadores

unidades, de forma a definidos.

assegurar a coeréncia com

a estratégia (se aplica).

3.9 E realizado 2 2 2 1 0,72 | Apesar de haver ranking

benchmarking com outras nacional, ndo ha costume de

organizagdes para definir realizar troca de

as metas e os indicadores conhecimentos com outros

(se aplica). Estados.

Pontos fortes

Oportunidades de

Institucionalizacdo da ferramenta de Planejmaneot Estratégico como
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Melhoria

politica de Estado e ndo de Governo;
Melhorar vinculagdo do AR com o PPA Estadual e Federal;
Criar indicadores de esforco, além dos indicadores de resultado.

4.Sistematica de
Acompanhamento

25

9,00

3,00

3,20

15,2

4.1 A equipe técnicae a
lideranca principal do
6rgdo possuem sistematica
de acompanhamento dos
seus indicadores e metas,
demonstrando
comprometimento com
Seu processo de gestdo.

5

4

4

3

3,8

Acordo de Resultados, PPA,
metas dos Ministérios

4.2 E utilizado um sistema
informatizado de
monitoramento das metas
como ferramenta de gestao
do 6rgdo e 0 mesmo é
abastecido com
informac@es de qualidade
gue ajudam na tomada de
decisao.

2,4

Sera utilizado SME para
abastecer os indicadores do
BSC

4.3 O 6rgdo faz a gestdo
dos riscos dos seus
projetos.

4.4 Pelo menos, 70% das
metas propostas pelo
Orgdo foram atingidas.

50% das metas propostas
foram atingidas (4 de 8
indicadores)

4.5 Caso as metas ndo
sejam atingidas, os pontos
criticos sdo identificados e
as acOes corretivas sdo
propostas com objetivo de
melhorar o desempenho do
indicador.

Quando solicitado, as pessoas
respondem aos
guestionamentos

Pontos fortes

Oportunidades de
Melhoria

3. CONSIDERACOES FINAIS

O presente capitulo apresenta as conclusdes da dissertacdo, bem como sugestdes para

trabalhos futuros.
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3.1. CONCLUSOES

O objetivo geral desta dissertacdo foi propor um modelo de avaliagdo da gestdo dos
orgdos do Poder Executivo do Estado do Rio Grande do Sul, que possibilitasse realizar um
diagnostico e identificar agdes de melhoria, introduzindo uma cultura de exceléncia. Para isto,
foram estabelecidos dois objetivos especificos, estruturados a partir de trés artigos cientificos.

O primeiro objetivo especifico, realizar uma analise comparativa entre 0s principais
prémios de exceléncia em gestdo que envolvem organizacfes ou empresas publicas, foi
apresentado no primeiro artigo, que comparou cinco prémios levando em consideracao
aspectos como etapas de avaliagdo, periodicidade, publico-alvo, critérios e outros. Concluiu-
se que os prémios sdo bastante similares entre si, pois possuem 0S mesmos critérios e
fundamentos. Ainda assim, foi possivel identificar particularidades em cada prémio, a
depender das caracteristicas do publico-alvo e do local onde o mesmo ¢ aplicado.

A proposta do modelo de avaliagdo da gestdo dos 6rgdos do Poder Executivo do Estado
do Rio Grande do Sul foi apresentada no segundo artigo. Para constru¢cdo do modelo, foram
realizadas entrevistas com agentes publicos do Estado no intuito de identificar os principais
aspectos que deveriam ser considerados na elaboracdo do modelo e na definigdo do processo
de avaliacdo. Posteriormente, o0 modelo foi desenvolvido com base em outros existentes e na
visdo de agentes publicos. Por fim, o modelo foi validado por meio de entrevistas com
gestores publicos. Como resultado, foi obtido um modelo formado por cinco etapas, que
compdem o ciclo anual de avaliacéo.

Em relacdo ao segundo objetivo especifico, validar o modelo proposto por meio da
aplicacdo em trés 6rgdos publicos estaduais, o0 terceiro artigo contemplou a aplicacdo das
etapas 1 e 2 do ciclo anual de avaliacdo, Avaliacdo Interna e Elaboracdo do Plano de
Melhorias. A aplicacdo foi realizada em uma Secretaria de Estado, uma Empresa Publica e
uma Fundacdo. Constatou-se que 0 MAGORS é uma ferramenta adequada a realidade dos
seus orgaos, que fornece importantes contribui¢fes ao seu desenvolvimento e que pode servir
como instrumento de comparagdo entre eles. A sugestdo mais recorrente foi no sentido de
detalhar e especificar melhor as praticas exigidas nos critérios, até mesmo para orientar de
forma mais precisa as oportunidades de melhoria dos 6rgéos.

Como resultado prético deste estudo, espera-se que 0 Modelo de Avaliacdo da Gestao
seja utilizado como ferramenta para fortalecer a gestdo dos 6rgdos do Poder Executivo

Estadual e estimular a melhoria continua e a busca por resultados. Este modelo pode servir,
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também, como um diagnostico da situacdo do Estado no que diz respeito a gestdo e ser

utilizado como um orientador para o aprimoramento do Modelo de Governanga e Gestéo.

3.2. SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Sugere-se, como continuidade desta dissertacdo, a realizacdo das seguintes pesquisas

futuras:

a)

b)

Aplicacéo do ciclo anual de avaliagdo completo, contemplando as cinco etapas
propostas;

Aplicacdo em todos os 6rgdos do Governo do Estado para que 0s mesmos possam
ser comparados e aprimorados e se possa concluir sobre a maturidade da gestdo
estadual de uma forma geral;

Classificar os orgdos, apos sua avaliacdo, em niveis de maturidade de gestdo e
sugerir acOes especificas para desenvolver cada nivel;

Posteriormente a execucdo de alguns ciclos anuais de avaliagdo, a realizacdo de
estudo que busque identificar a efetividade das melhorias implementadas pelos
orgéos e seus impactos nos indicadores de resultado;

Aplicacdo do modelo de avaliacdo a 6rgdos de outros poderes e de outras esferas

de governo.
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