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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo analisar o processo de implementacdo da gestdo
por resultados na Secretaria de Planejamento e Gestdo do Estado do Rio de Janeiro (SEPLAG)
através da ferramenta de gerenciamento de projetos AvancaR]. Para tal, foi realizada uma
discussao tedrica acerca da modernizagao da administracdo publica brasileira e da adogao da
metodologia de gestdo por resultados como uma alternativa de aumento da eficdcia do setor
publico. Por fim, a experiéncia do processo de implementagao da metodologia na secretaria é
apresentada considerando as impressoes dos envolvidos na concepgao e desenvolvimento da
ferramenta. As conclusoes do estudo mostram que a abordagem, apesar dos desafios encon-

trados, pode ser usada para promover agoes e ambientes mais inovadores.
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ABSTRACT

The present study aims to analyze the implementation process of the management by

objectives methodology in the Planning and Management Secretariat of the State of Rio de
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Janeiro (SEPLAG) through the project management tool AvancaR]. To achieve this, a theoretical
discussion was conducted regarding the modernization of the Brazilian public administration
and the adoption of management by objectives methodology as an alternative to increase the
effectiveness of the public sector. Finally, the experience of the methodology implementation
process in the secretariat is presented, considering the impressions of those involved in the
conception and development of the tool. The study's conclusions demonstrate that, despite the
encountered challenges, the approach can be utilized to promote more innovative actions and

environments.

KEYWORDS: Management by objectives; SEPLAG; AvancaR].

INTRODUCAO

A compreensio da histéria da organizagao estatal no Brasil emerge como um elemento
crucial para desvendar as complexidades do desenvolvimento politico, social e econdmico
do pais. Desde a chegada dos colonizadores portugueses no século XVI até os dias atuais, a
estrutura e o funcionamento do Estado brasileiro tém sido moldados por uma série de fatores,
tais como a luta pela independéncia, a formagao do sistema republicano, as oscilagdes entre
ditaduras militares e periodos democraticos, entre outros. A andlise dessa histdria abrange
tanto a estruturagio do poder politico e administrativo do Estado quanto a interacdo entre as
instituigdes estatais e a sociedade civil, considerando o papel desempenhado por diferentes

atores, como lideres politicos, elites econémicas, movimentos sociais € civis.

Para Bresser-Pereira (2001), as formas de organizagdes estatais no Brasil representam
uma evolugao histdrica e institucional marcada por transformacgdes significativas no papel e
na estrutura do Estado brasileiro. Ao longo dos séculos, o pafs testemunhou a transigao de
um Estado patrimonialista, caracterizado pela concentragao de poder nas maos de uma elite
governante e pela utilizagao do aparato estatal em beneficio pessoal, para um Estado gerencial,
que buscava superar essas deficiéncias e promover uma gestdo mais profissional, meritocratica,

eficiente e voltada para resultados.
No Brasil, a implementacéo da gestao por resultados no setor piblico esteve inserida no

contexto de modernizacdo da administragdo ptiblica impulsionado pela Constituicdo Federal

de 1988 (CF/88) e pela Reforma Gerencial, que estabeleceram novas bases para a organizagao
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e atuacdo do Estado, dando énfase a participacdo popular e a descentralizacdo administrativa.
Ela € definida pelo estabelecimento claro de objetivos, metas, planos de acdo e indicadores que
permitam mensurar o desempenho da organizacio, viabilizando, assim, que as organizagbes
avaliem o desempenho de seus processos e atividades, identifiquem oportunidades de melhoria e

tomem decisoes baseadas em evidéncias para alcangar os resultados desejados (Drucker, 1981).

O programa "Choque de Gestao" representa uma significativa iniciativa de utilizacdo da
gestado por resultados que obteve ampla repercussio, especialmente nos contextos estaduais,
com destaque para a experiéncia de Minas Gerais na década de 2000. Reconhecido por seu
impacto transformador, o programa se destacou ao introduzir uma abordagem inovadora na
administracao ptiblica, focada na eficiéncia e na obtengio de resultados mensuréveis, além do
estabelecimento de metas claras, visando ao aprimoramento da qualidade dos servigos ptiblicos.
A repercussao positiva do programa evidencia sua importincia como um marco na busca por

uma gestao puiblica mais eficiente e orientada para resultados (Corréa, 2007).

No Governo do Estado do Rio de Janeiro, a gestdo por resultados inspirou a criagao do
AvancgaR], uma ferramenta de gerenciamento, monitoramento e avaliagao de projetos que visa
difundir a cultura de gestao por resultados na administragao estadual fluminense a partir de
uma estrutura metodoldgica e ferramental basica que viabilize a sua implementagao em todo

o Poder Executivo Estadual.

Considerando tal experiéncia, o presente trabalho busca compreender o processo de
implementacdo da gestdo por resultados na Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao
do Rio de Janeiro através da ferramenta AvancaR]. De modo especifico, a pesquisa busca: (i)
apresentar uma breve trajetéria da modernizacdo da administracdo ptblica brasileira, dando
énfase a adogdo da gestao por resultados como uma alternativa de aumento da eficdcia do setor
publico; (ii) descrever o contexto institucional de modernizacdo da gestao ptblica fluminense
no qual o AvancaR] estd inserido, destacando os desafios técnicos e culturais para a institucio-
nalizacdo de novas praticas; (iii) e identificar os desafios encontrados ao longo da formulagio
e implementacgao da ferramenta. Além da introducéo e da conclusio, o presente trabalho estd

dividido em trés secbes que correspondem, respectivamente, aos objetivos supracitados.

Em termos metodoldgicos, inicialmente, foi realizada uma revisdo bibliografica para
embasar teoricamente a pesquisa, explorando as principais obras e contribuicées académicas
relevantes ao tema da gestao por resultados. Posteriormente, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com dois gestores da SEPLAG/R] envolvidos no processo de formulacéo e
implementacgdo do AvancaR], considerando as suas experiéncias e expertises relacionadas ao

objeto de estudo?. Além disso, foi realizada uma andlise das informacdes dispostas em alguns

2 Ao longo do processo, buscou-se uma abordagem ética, garantindo o anonimato dos participantes e seguindo todas as normas
éticas pertinentes a pesquisa académica. Dessa forma, optou-se por referir-se a eles no decorrer do trabalho genericamente como

” o« ” o«

“entrevistados”, “criadores”, “idealizadores” e “formuladores”.
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documentos oficiais internos, em que foi possivel captar de forma geral a percep¢do dos usud-
rios da ferramenta® no 4mbito da SEPLAG, o que permitiu a identificacdo de contrapontos a

percepcdo dos idealizadores e a sinalizacdo de desafios a serem enfrentados.

1. A MODERNIZACAO DA ADMINISTRACAO PUBLICA
BRASILEIRA

Diante do reconhecimento da necessidade de aprimoramento da eficiéncia, efetividade e
transparéncia das organizagdes governamentais, nota-se, no periodo pés-Constituicdo Federal
de 1988, a configuragao de um cenario de modernizagao das praticas de gestao no setor piblico
brasileiro através da adogdo de novos principios, técnicas e metodologias nos diversos niveis
de governo. No entanto, € importante compreender que tal conjuntura € parte de um processo
histérico de evolucido dos modelos de administracdo piblica como resposta aos desafios e
limitagdes do passado. Nesse sentido, a presente secdo busca apresentar a trajetéria de moder-
nizagdo da administragdo publica brasileira desde o modelo patrimonialista até o gerencialista,
dando énfase a adocdo da gestao por resultados como uma alternativa de aumento da eficdcia

do setor ptblico.

1.1 Do Estado Patrimonialista ao Gerencial

O modelo patrimonialista da administracdo publica brasileira foi predominante durante
o periodo colonial. Nesse sistema, o Estado era visto como propriedade do governante, que
exercia um controle absoluto sobre os recursos ptiblicos, utilizando-os para beneficio préprio e
da elite. Caracterizava-se pela falta de distingdo entre o piblico e o privado e a ampla dissemi-
nacao de praticas nepotistas, clientelistas e corruptas em detrimento de critérios meritocraticos
(Freyre, 2003).

A falta de regras claras e impessoais resultava em um Estado enfraquecido € pouco
confidvel, sem capacidade de garantir direitos e promover o bem comum. Campelo (2013)
argumenta que a auséncia de um aparato estatal profissionalizado e baseado em procedimentos
formais tornava a administragdo publica vulnerdvel a arbitrariedade e ineficiéncia. Além disso,
a centralizagdo do poder nas maos de uma elite agrdria impedia a participacdo da sociedade

civil. Nesse contexto, para o autor, tal forma de organizacéo estatal revelou-se ineficiente para

3 Adificuldade de estabelecer um didlogo efetivo com os usudrios do AvancaR] em virtude do grande niimero de instituigoes que
implementaram a ferramenta, e a escassez de documentos oficiais abrangentes a seu respeito, constituiram fatores determinan-
tes que impactaram significativamente as escolhas metodolégicas e, por conseguinte, restringiram a pesquisa a perspectiva dos
formuladores da ferramenta. Esses desafios reforcam a importancia de interpretar os resultados da pesquisa considerando suas
limitagoes inerentes e oferecem oportunidades para futuras investigacdes mais abrangentes e aprofundadas nesse campo especifico
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promover o desenvolvimento econdmico e a justiga social no pafs, gerando desigualdades e

perpetuando estruturas de poder concentradas.

A busca pela modernizacgao e eficiéncia na administragao ptblica levou ao afastamento
gradual do patrimonialismo e a ado¢do do modelo burocratico, tendo como objetivo a supera-
¢ao de desafios histéricos e o estabelecimento de um Estado mais racional e orientado para o
interesse ptiblico. Nesse sentido, a partir do século XX, uma reforma no sistema de governanga
do Estado brasileiro foi impulsionada por uma série de fatores, como a estabilidade politica e
institucional, que levou, em 1930, 2 mudanga para o modelo burocratico de organizagao estatal
(Bresser-Pereira, 2001).

Inspiradas na concepc¢do weberiana de burocracia, as atividades do Estado foram estru-
turadas a partir do estabelecimento de normas claras, visando a padronizacéao, previsibilidade
e impessoalidade. A profissionalizagao dos servidores ptblicos e a ideia de meritocracia repre-
sentavam a tentativa de estabelecer um quadro técnico e competente capaz de promover uma
gestdo mais eficiente e baseada em critérios objetivos. Além disso, em termos de ordenamento,
buscou-se estabelecer uma estrutura hierarquizada com fungoes e responsabilidades bem defi-
nidas (Bresser-Pereira, 2001).

No entanto, o modelo também enfrentou algumas disfungdes e sequer chegou a ser
implementado em todo o Governo Federal, menos ainda nos entes subnacionais. Entre as dis-
funcoes, destaca-se a rigidez excessiva e o excesso de formalismo, o que dificultava a adaptacédo
a situagdes emergenciais e a inovacao. Além disso, a burocracia estatal muitas vezes se distan-
ciou das necessidades e demandas da sociedade, priorizando a estabilidade e a perpetuacio
de seus préprios interesses. A centralizacdo decisdria, aliada a lentiddo e a burocratizacdo do
processo administrativo, resultou em ineficiéncias e dificuldades na implementagio de politicas
publicas (Campelo, 2013).

Ao longo das décadas de 1950 e 1960, formou-se a convic¢do de que a utilizagdo dos
principios rigidos do modelo burocratico constituia-se em um empecilho ao desenvolvimento
do pais. Nesse contexto, ocorreu a Reforma Desenvolvimentista de 1967, materializada no
Decreto-Lei n° 200/1967* (Lei de Reforma Administrativa). Sob a perspectiva de Bresser-Pereira
(2001), esse decreto foi concebido como uma resposta aos desafios enfrentados pelo Estado
brasileiro, caracterizado por um crescimento acelerado e pela necessidade de modernizacgio
e racionalizacdo das estruturas governamentais, estabelecendo, assim, diretrizes e principios
fundamentais para a organizagio e funcionamento da administracdo publica, tais como a descen-

tralizagao, a coordenacao, a hierarquia e a eficiéncia® (Bresser-Pereira, 2001; Da Costa, 2008).

4 Disponivel em: https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto-lei/del0200.htm.

5 Para uma perspectiva histérica, consultar “Brasil: 200 anos de Estado; 200 anos de administragao publica; 200 anos de refor-
mas” do autor Frederico Lustosa da Costa.
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Além disso, o Decreto-Lei n° 200/1967 introduziu a ideia de planejamento como um
elemento essencial para a gestdo publica, incentivando a adog¢do de uma abordagem estratégica
na elaboracao de politicas e na execugdo de programas governamentais. Bresser-Pereira (1996;
1998; 2001) ressalta ainda a importancia desse decreto na responsabilizacdo dos gestores
publicos em relagao a eficiéncia e ao interesse ptblico, buscando superar os vicios do patrimo-

nialismo e do clientelismo presentes na administragio estatal.

No final da década de 1980, a promulgacao da Constituicdo Federal de 1988 desempe-
nhou um papel fundamental na modernizagao da administragao publica ao promover mudangas
estruturais e principiolégicas na atuagio estatal a partir da promulgacdo de dispositivos que
visavam fortalecer a transparéncia, eficiéncia e participacéo social. Entre eles, destaca-se a
consolidacdo dos principios fundamentais da administracédo ptblica, tais como a legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia (artigo 37), que estabeleceram os funda-
mentos éticos e técnicos do setor ptblico. Ao promover essas mudancas, a Constituicao de 1988
representou uma importante tentativa de ruptura com o legado patrimonialista e burocratico,
estimulando uma administragao piblica mais responsiva as demandas sociais e orientada para
resultados® (Bresser-Pereira, 1999; Mello, 2014).

Mais tarde, na década de 1990, periodo marcado pelo agravamento da crise do Estado
e por pressoes externas pela promocgao de reformas estruturais (Consenso de Washington)’,
nota-se a emergéncia de um novo paradigma a ser aplicado a administragio publica brasileira,
conhecido como modelo gerencialista. Influenciada pela Nova Gestao Piblica (NGP), uma abor-
dagem de gestao que busca introduzir praticas e principios da administracdo privada no setor
publico com o objetivo de melhorar a eficiéncia, a efetividade e a accountability® das organiza-
¢Oes governamentais, a Reforma Gerencial de 1995 teve como objetivo principal reestruturar e
modernizar a administragao publica a partir dos fundamentos estabelecidos no Plano Diretor
da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE)°. E importante destacar que essa reforma foi a
primeira realizada em um contexto democratico, diferentemente das duas anteriores, que foram

implementadas sob regimes autoritdrios (Marini, 2003; Hood, 1995).

6 No entanto, Bresser-Pereira (1998) também ressalta que a implementagéo efetiva dessas contribui¢des constitucionais ainda
enfrenta desafios, como a necessidade de aprimoramento dos mecanismos de participacao social, a superagao de resisténcias
burocraticas e a busca por maior eficiéncia e efetividade na gestao ptblica.

7 O Consenso de Washington, formulado no inicio dos anos 1990, representou um conjunto de principios econémicos preco-
nizados por instituigdes financeiras internacionais. Consistiu em politicas macroecondmicas e estruturais recomendadas para
paises em desenvolvimento, visando promover o crescimento econdmico e a estabilidade. Entre os elementos-chave estavam a
estabilidade fiscal, a liberalizagdo do comércio, a desregulamentagao financeira, a privatizagao de empresas estatais e a garantia
dos direitos de propriedade.

8 Accountability ¢ um conceito que se refere a responsabilidade e prestagdo de contas de individuos, organizagdes ou governos em
relagdo as suas agoes, decisoes e resultados. Envolve ser transparente, assumir a responsabilidade por eventuais erros ou falhas,
e prestar contas para as partes interessadas. A accountability é fundamental para garantir a confianga, promover a integridade e
garantir a eficiéncia e eficdcia em diversos contextos, sejam eles politicos, empresariais ou sociais.

9 O Plano propos uma série de medidas e diretrizes para promover a eficiéncia, a descentralizagao e a profissionalizagdo do Estado,
visando melhorar a prestagdo de servicos ptiblicos a sociedade. Dentre as principais ac¢oes previstas estavam a redugao do tamanho
do Estado, por meio de privatizacdes e desburocratizacao, a criagdo de agéncias reguladoras independentes, a implementagao
de programas de modernizacao da gestao publica, o fortalecimento da transparéncia e do controle social, entre outras medidas.
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De maneira geral, a Reforma Gerencial brasileira foi baseada em trés fundamentos essen-
ciais: (i) priorizagao da entrega de resultados tangiveis e otimizagao dos recursos publicos; (ii)
descentralizacio e fortalecimento da autonomia das unidades executoras, visando estimular a
participacdo da sociedade no processo de tomada de decisdes, promover maior accountability
e legitimidade das acoes estatais; (iii) introducdo de mecanismos de controle e avaliagao de
desempenho, buscando monitorar os resultados alcangados, assegurar a responsabilizagio dos
gestores publicos e garantir a transparéncia das acées do Estado. Nota-se, portanto, a tentativa
de estabelecimento de uma atuagdo estatal orientada para o alcance de metas e resultados
mensuraveis em contraposicao a mera obediéncia a procedimentos burocraticos (Bresser-Pe-
reira, 1998).

Ainda que representasse um avanco significativo na modernizacédo da gestio publica
brasileira, a Reforma Gerencial de 1995 recebeu diversas criticas. Para Da Costa (2016), o
paradigma gerencialista negligencia importantes dimensodes politicas e sociais envolvidas na
governanga ptblica. O autor critica a visdo reducionista do Estado como uma mera "maquina"
a ser otimizada, enfatizando que o Estado é uma instituicdo complexa, com responsabilidades
politicas e sociais que nao podem ser simplificadas em termos gerenciais. Além disso, a énfase
excessiva na mensuragio quantitativa de desempenho como principal indicador de eficiéncia e
qualidade do setor publico ignora aspectos intangiveis, como valores democraticos, participacdo

cidada e equidade, que sdo fundamentais para a governanca democratica.

Apesar do esfor¢o para capacitar os servidores do nticleo estratégico do Estado, com a
criacdo da carreira de Especialista em Politicas Piblicas e Gestao Governamental (EPPGG),
por exemplo, houve descaso com as carreiras que nio faziam parte desse nticleo, especialmente
aquelas que poderiam ser objeto de delegacdo para o setor privado. Além disso, a escassez de
recursos para investimentos em infraestrutura e tecnologia foram limitacbes importantes para
o seu pleno desenvolvimento (Oliveira; Ckagnazaroff; Silveira, 2020). Ainda, segundo De Paula
(2005), ao centralizar o processo decisério, o modelo gerencial ndo estimula a elaboracido de
instituicdes politicas mais abertas a participacéo social, além de enfatizar mais as dimensodes

estruturais do que as dimensoes sociais e politicas da gestao.

Apesar dos avangos proporcionados pelo modelo gerencial e burocrético, Bresser-Pereira
(2001) ressalta que a transicao para o Estado gerencial ndo ocorreu de forma linear e completa.
Elementos do Estado patrimonial persistiram enraizados nas estruturas burocraticas e cultu-
rais do pais. Além disso, o autor aponta para a necessidade de aperfeigoamentos continuos no

modelo gerencial e burocratico, a fim de enfrentar desafios contemporaneos.
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1.2 Gestdo por Resultados no Setor Publico Brasileiro

O conceito de gestao por resultados, Management by Objectives (MBO) ou Management
by Results (MBR), foi apresentado pela primeira vez, em 1954, no livro “Prética da Administra-
¢ao de Empresas”, de autoria de Peter Drucker. O autor o definiu como um modelo de gestao
que enfatiza a mensuragio e o acompanhamento dos resultados como elemento central para
avaliar o desempenho organizacional, envolvendo o estabelecimento de metas mensuraveis,
a criacdo e o acompanhamento de indicadores-chave de desempenho e a tomada de decisdes
baseadas em dados objetivos. Para Drucker (1981), essa abordagem promete criar uma cul-
tura de responsabilidade e foco na eficiéncia, visando maximizar a efetividade organizacional

e alcangar os resultados desejados.

Para Garces e Silveira (2014), a gestao por resultados ganhou destaque no Brasil a partir
da criacdo do primeiro plano plurianual (PPA), em 1991, e do Programa da Qualidade e Parti-
cipacdo na Administragdo Publica (PQPA), em 1997, que estabeleceram metas e indicadores
para os diferentes 6rgaos e setores da administragdo publica. Além disso, afirmam que a Lei
de Responsabilidade Fiscal, promulgada em 2000, também reforcou a importancia da gestao
por resultados ao estabelecer a necessidade de planejamento, transparéncia e controle fiscal

na administragao ptblica.

A partir dos anos 2000, outros programas importantes foram criados com o objetivo de
promover a gestao por resultados na administragao publica brasileira. Entre os principais esta-
vam o Programa Nacional de Apoio a Modernizacdo da Gestdo e do Planejamento dos Estados
e do Distrito Federal (PNAGE) e o Programa Nacional de Gestao Publica e Desburocratizagao
(Gesptblica).

O PNAGE foi uma iniciativa do Governo Federal criada em 2003, com o objetivo de
promover a modernizagio da gestao ptblica e do planejamento nos estados brasileiros e no
Distrito Federal. Embora o Programa néo tenha sido exclusivamente voltado para a gestao
por resultados, suas agdes de modernizagao contribuiram para fortalecer essa abordagem nos
estados e no Distrito Federal, promovendo a busca por resultados concretos € o aprimoramento
da gestéo publica (Brasil, 2020; Costa Junior, 2014).

Dentre as acbes do PNAGE que contribuiram para a promoc¢ao da gestio por resultados,
destacam-se: (i) a definicdo e acompanhamento de indicadores de desempenho que possibilita-
vam avaliar os resultados alcancados pelas agdes governamentais; (ii) a implantagdo de sistemas
de monitoramento e avaliagdo da gestdo, que permitiam acompanhar de forma sistematica o
desempenho das politicas piblicas e a obtencao de resultados; (iii) a capacitagdo em gestao

estratégica de servidores ptblicos em dreas como planejamento estratégico e monitoramento de
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projetos, contribuindo para a disseminagio de conhecimentos e praticas relacionados a gestao

por resultados nos governos estaduais e no Distrito Federal (Costa Juinior, 2014).

Embora o PNAGE tenha se destacado como uma iniciativa governamental voltada para
aprimorar a gestio e o planejamento nos niveis estadual e distrital, sua dependéncia de repas-
ses financeiros federais comprometeu a autonomia administrativa e fiscal dos entes federativos
participantes. Além disso, o programa carecia de uma abordagem mais abrangente e estratégica,
concentrando-se principalmente em questdes de gestdo financeira e orcamentdria, em detri-
mento de outras dimensbes igualmente relevantes, tais como a modernizacdo de processos, a

capacitacao de servidores e a incorporacao de tecnologias inovadoras (Chagas, 2018).

Mais tarde, em 2005, foi criado o Programa Nacional da Gestédo Piiblica e Desburo-
cratizacao (Gesptiblica), instituido pelo Decreto n° 5.378. O Programa tinha como objetivo
principal, semelhante ao PNAGE, promover a modernizacgdo e a melhoria da gestdo publica no
pafs, buscando maior eficiéncia, transparéncia e qualidade dos servigos prestados pelo setor
publico. Propunha a adocédo de praticas de gestdo modernas, como a capacitacdo dos servidores
ptblicos em técnicas de gestdo por resultados, a definigdo de indicadores de desempenho e o
monitoramento e avaliagao continuos desses indicadores.

Além disso, estabelecia a realizagdo de avaliagdes periédicas da gestido ptiblica por meio
de um instrumento denominado "Ciclo de Gestdo", que consistia em um conjunto de diretrizes
e ferramentas para a avaliacdo e o aprimoramento da gestido. Essa metodologia enfatizava a
definigao de objetivos, indicadores de desempenho e metas, permitindo o acompanhamento
dos resultados alcangados pelas organizagdes ptiblicas. O “Ciclo de Gestao” abrangia etapas
de planejamento estratégico, monitoramento e avaliagdo, autoavaliacdo institucional e a Carta
de Servicos ao Cidadao!® (Brasil, 2007).

No entanto, hd que se considerar que o Gespublica ndo desenvolveu um modelo de gestao
préprio as especificidades do setor publico. Para Dos Santos e Luz (2020), o programa foi “uma

adaptacao das ferramentas da gestdo privada ao setor ptiblico” (Dos Santos; Luz, 2020, p.525).

Durante o governo Lula, a gestdo por resultados ganhou destaque por meio de uma
iniciativa do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG), conhecida como o 1°
Férum Nacional de Gestao Publica. Realizado em 30 de abril de 2009, esse férum marcou o
inicio do "Ano Nacional da Gestdo Publica". Seu objetivo principal era reunir parceiros estra-
tégicos, érgaos e instituigdes, bem como mobilizar servidores publicos em torno da agenda

estabelecida pela Carta de Brasilia'! (Nassuno, 2011).

10 A Carta de Servigos ao Cidadao é um documento que tem como objetivo informar os cidadaos sobre os servigos prestados por
um 6rgao ou entidade ptblica, bem como orientar sobre os requisitos, prazos, documentos necessédrios, canais de atendimento e
demais informagoes relevantes para o acesso e utilizacao desses servigos.

11 A Carta de Brasilia era um documento assinado originalmente pelo Presidente do Conselho Nacional dos Secretdrios de
Estado da Administragcao (CONSAD) e pelo Ministro do Planejamento, Orcamento e Gestao. Por meio de Termos de Adesao, outros
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Assim, para Nassuno (2011), o 1° Férum Nacional de Gestdo Piblica, por meio da mobi-
lizagao de diversos atores e da adesao de dirigentes ptblicos, buscou promover uma cultura
de gestdo por resultados, incentivando a melhoria da eficiéncia e eficdcia da administracédo
ptblica brasileira. De acordo com a autora, essa iniciativa representou um marco importante

para impulsionar a adogio de praticas de gestao baseadas em resultados no contexto nacional.

Embora seja uma abordagem que busca trazer maior eficiéncia e eficdcia para as politicas
publicas, é importante ressaltar que a gestao por resultados, ao priorizar indicadores quantitati-
vos, corre o risco de simplificar a complexidade das agdes governamentais, reduzindo-as a meros
nameros. Além disso, a fixagdo de metas rigidas pode levar a distor¢des, como a manipulagao
de dados ou a focalizacdo excessiva em dreas mais facilmente mensurdveis, em detrimento
de demandas sociais relevantes. Outro ponto, é que a gestao por resultados tende a enfatizar
resultados de curto prazo, negligenciando aspectos de longo prazo, como a sustentabilidade

ambiental e a equidade social (Corréa, 2007).

Atualmente no Brasil, a gestio por resultados estd sendo aplicada em diferentes dreas de
atuacéo, tais como satide, com o Programa de Melhoria do Acesso e da Qualidade da Atencéo
Bésica (PMAQ-AB), educacao, com o Sistema de Avaliacdo da Educacao Basica (SAEB), seguranca
ptiblica, com o Sistema Nacional de Informacoes de Seguranca Publica (SINESP)'? entre outras.
Em cada uma dessas dreas, a metodologia € utilizada para definir objetivos € metas especificas,
bem como indicadores de desempenho que permitam avaliar os resultados alcangados, por meio
de diversos instrumentos e ferramentas a disposi¢do dos gestores ptblicos. O AvancaR], objeto

de pesquisa do presente trabalho, faz parte desse contexto e serd analisado a seguir.

1.3 Gestdo por Resultados no Governo do Estado do Rio de
Janeiro

Em 2008, seguindo um movimento nacional de especializagio técnica e profissionali-
zagao do servigo publico, surge a primeira versdo da Secretaria de Estado de Planejamento e
Gestao (SEPLAG), a partir da fusdo de outras quatro secretarias (Administracdo, Planejamento,
Controle e Gestéao, Integragcdo Governamental), centralizando pela primeira vez as dreas de
planejamento, orgamento, recursos humanos, logistica e patrimonio (PGE, 2021).

dirigentes publicos eram convidados a participar, comprometendo-se a apoiar, participar e contribuir ativamente no desenvolvimento
e implementacdo de agbes voltadas para a melhoria da organizagao, funcionamento e desempenho da administracao pudblica. A
énfase era colocada na orientagio para resultados e no foco no cidadao (Brasil, 2009).

12 Para mais informagbes sobre os programas e sistemas, acessar:
https://www.gov.br/saude/pt-br/composicao/saps/pmaq
https://www.gov.br/inep/pt-br/areas-de-atuacao/avaliacao-e-exames-educacionais/saeb
https://www.gov.br/mj/pt-br/assuntos/sua-seguranca/seguranca-publica/sinesp-1
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A SEPLAG, parte integrante da estrutura da administracio direta estadual, constitui-se
como 6rgao central de planejamento e gestdo em matéria de orgamento, gestao de processos
e logistica do Estado do Rio de Janeiro. A secretaria tem a fungao de coordenar o processo de
planejamento governamental de curto, médio e longo prazo, de acompanhar e controlar os pla-
nos, programas e projetos globais e regionais de duragio anual e plurianual, bem como estudar

e propor diretrizes para o desenvolvimento e modernizagio do Estado!® (SEPLAG, 2022).

Essa configuragio se manteve durante nove anos, até que, em 2017, a estrutura e atri-
buigdées da SEPLAG foram incorporadas a Secretaria de Estado de Fazenda, e, em 2019, foram
migradas para a Secretaria de Estado da Casa Civil e Governanga (SECCG). Em junho de
2020, ocorreu a mudanca de nomenclatura da Secretaria de Estado da Casa Civil e Governanca
para Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao e José Luis Zamith assumiu a secretaria
(SEPLAG, 2022).

Em setembro de 2020, Witzel foi afastado do cargo de Governador por decisdo do Supe-
rior Tribunal de Justica (STJ) e Claudio Castro, ora Vice-Governador, assumiu interinamente
durante o julgamento final do impeachment na Assembleia Legislativa do Rio de Janeiro (ALER]).
O momento era de muita instabilidade institucional e, nesse contexto, existia um interesse do
governo interino de criar um instrumento de acompanhamento das principais agdes do Estado.
Embora tal demanda tenha sido encaminhada a equipe da Assessoria de Estruturacdo em
Andlise de Dados de Gestdao (ASSEADAG) da SEPLAG, a proposta ainda carecia de maior

elaboracéo a época.

A partir da necessidade estabelecida pela alta gestdo do Governo do Estado, a ASSEA-
DAG conferiu os moldes técnicos a proposta e concebeu um protétipo de instrumento orientado
pelas melhores praticas de gestdo por resultados - o Plano de Gestao por Resultados (PGpR).
O Plano ancorava suas agoes na metodologia OKR (Objectives and Key Results)" e, de forma
geral, trazia como proposta a definicdo dos objetivos estratégicos da SEPLAG de forma vinculada
aos eixos do Plano de Governo, bem como o monitoramento de projetos a partir da geragao de
indicadores de resultados.

No final de 2020, a ASSEADAG fez o primeiro esfor¢go de implementagcao do PGpR
na SEPLAG. A partir de um conjunto de diretivas estratégicas, a assessoria estruturou uma

carteira de projetos da SEPLAG e um conjunto de resultados-chave para o acompanhamento

13 Para mais informacgdes sobre a SEPLAG, acessar o site: https://www.planejamento.rj.gov.br/

14 A metodologia OKR (Objectives and Key Results) é um sistema de gestiao que ajuda as organizagoes a definir e alcangar metas
de forma eficaz. Ela envolve a definigdo de objetivos claros e ambiciosos, que representam a visao de longo prazo da organizagao,
e a criagao de resultados-chave mensurdveis que medem o progresso em diregdo a esses objetivos. Os OKRs sdo estabelecidos
em todos os niveis da organizacgao, desde a estratégia global até as equipes individuais, permitindo uma maior alinhamento e
engajamento. A metodologia OKR enfatiza a transparéncia, a colaboragéo e o aprendizado continuo, promovendo uma cultura de
melhoria e inovagao.
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dos resultados desse conjunto de acoes. Além disso, foi desenvolvido um dashboard para o

acompanhamento da Curva-S'> dos projetos, mas ainda de forma simples e elementar.

Sob o entendimento da evolugio institucional do PGpR, a alta gestao da SEPLAG, no
comeco de 2021, solicitou que a ASSEADAG avancasse com a implementacdo do plano para
os demais 6rgaos e entidades do Estado. Dessa forma, a assessoria que antes era responsavel
exclusivamente pela andlise de dados, foi orientada a fazer a gestdo estratégica da difusdo do

programa.

Nesse contexto, diante das rodadas de reunides entre o governador, o secretdrio de
planejamento e os demais secretdrios de cada drea para a definicdo de prioridades e agdes
estratégicas do governo, foi elaborado um portfélio de projetos da alta gestdo do Governo do

Estado e incorporado ao PactoR], novo programa em substituicdo ao PGpR.

Ainda que ndo completamente estruturado, esse portfélio permitiu que a ASSEADAG
comegasse a construir junto as secretarias estaduais os resultados esperados dos projetos do
PactoR]. Embora a metodologia do PGpR tenha servido como referéncia para esse novo momento,
ela sofreu uma série de adaptacdes com o objetivo de facilitar a compreensao das equipes envol-
vidas no PactoR], tendo em vista que, a época do PGpR, as proéprias equipes da SEPLAG haviam

demonstrado dificuldades de compreensio de alguns elementos da metodologia.

Durante o processo de implementagao do PactoR], houve um entendimento geral entre
os diversos 6rgaos e entidades do Estado de que a garantia de orcamento estaria vinculada a
adesao ao Pacto, tendo como efeito a disparada na apresentagao de iniciativas, muitas inclusive
mal estruturadas. Dessa forma, o papel da assessoria concentrou-se na estruturacao e traducéo

de tais iniciativas em projetos passiveis de monitoramento sob a légica da gestdo por resultados.

Segundo os entrevistados, a necessidade de acompanhamento dessas iniciativas consistiu
em um dos diversos desafios impostos ao longo do processo de implementacio do PactoR], tendo
em vista que, inicialmente, a metodologia desenvolvida pela ASSEADAG estava fundamentada

apenas no acompanhamento de projetos ja estruturados e vinculados a estratégia do governo.

A partir do segundo semestre de 2021, as verbas oriundas da concessdo do saneamento'®
foram vinculadas ao PactoR], tornando os projetos de investimento o foco do programa. Nesse
sentido, o Pacto comecou a ter uma visao mais de ferramenta de divulgagio e transparéncia

daqueles investimentos que estavam sendo feitos com os recursos oriundos da concessao do

15 A Curva-S € um gréfico, em sua grande maioria em formato de ‘S’, que mostra o resultado acumulado do inicio ao fim do avango
fisico ou volume financeiro das atividades de um projeto. E utilizada para avaliar se o projeto estd caminhando como o planejado,
mostrando de forma visual se a curva da situacao “real” estd acima, abaixo ou sobreposta a situacao “planejada”.

16 O contrato de concessao dos servigos de saneamento bdsico e distribuicdo de dgua em 27 municipios do Estado do Rio de Janeiro
entrou em vigor no inicio de novembro de 2021, apés leilao da Companhia Estadual de Aguas e Esgotos do Rio de Janeiro (Cedae).
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saneamento e menos efetivamente de uma gestdo por resultados. Seu cardter principal deixou de

ser a insergao da gestao por resultados na estratégia do governo e os resultados que isso geraria.

Diante de tais transformacées, o Governo do Estado decidiu transferir a lideranca e moni-
toramento dos projetos vinculados ao programa para a Secretaria de Estado da Casa Civil (Casa
Civil). Com a transferéncia do PactoR] para outro dominio, a Subsecretaria de Modernizacao
da Gestdao (SUBMOG), na qual a ASSEADAG estava vinculada, identificou a oportunidade de

retomar aquelas aspiracoes iniciais no 4mbito do PGpR, dando origem ao AvancaR]J'".

2. O AVANCARJ

O AvancaR] foi concebido como uma ferramenta de gerenciamento, monitoramento e
avaliacdo de projetos que visa estimular a cultura de gestao por resultados na administracdo
estadual fluminense a partir de uma estrutura metodoldgica e ferramental bdsica que viabilize
a sua implementacio em todo o Poder Executivo Estadual. E uma iniciativa inspirada na ampla
literatura ja consagrada em administracgio ptblica, assim como em experiéncias bem sucedidas
a nivel municipal, estadual e nacional. A ferramenta enaltece a sistematica de monitoramento
que assegura o acompanhamento constante das acoes de cada projeto, a fim de identificar baixa
performance e desempenho, viabilizando, assim, acbes de reversao do desvio e retomada do

planejamento ou, em caso de varidveis incontroldveis, de repactuacéo.

Em substituicio a ASSEADAG, a recém criada Superintendéncia de Gestdo de Dados
e Resultados (SUPGDR) esteve responsadvel pela estruturacido da metodologia do AvancaR],
tendo como referéncia aquilo que ja havia sido pensado para o PGpR, e conferindo-lhe agora
um novo arcabougo tedrico e maior solidez metodolégica.

Embora tenham acontecido discussoes acerca de sua normatizacao, a ferramenta,
atualmente, é regida somente por meio de minutas estabelecidas. Ao longo das discussoes,
houve o reconhecimento apenas da necessidade de implementagio de uma fase de testes da
ferramenta, buscando evitar possiveis ruidos institucionais de antagonismo entre o AvancaR]
e o PactoR]J. Nesse sentido, a equipe da SUPGDR buscou identificar se o Avan¢aR] teria uma
boa recepcéao pelos 6rgéos para, posteriormente, elaborar uma estratégia de normatizacdo e
institucionalizacio.

Em 2022, com a nova gestao da SEPLAG, houve a intengdo de normatizar o AvancaR]J, mas

o contexto ndo se demonstrou conveniente em virtude do ano eleitoral e da perda de representacdo

17 Para os entrevistados € importante destacar que praticamente todo esse processo foi feito em regime Home Office.
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da secretaria junto aos 6rgaos e entidades. Em 2023, o processo de normatizagio da ferramenta foi
comprometido por efeito da extingdo da SUBMOG, de modo que, por meio do Decreto n® 48.343
de 31 de janeiro de 2023, toda a infraestrutura fisica e de recursos humanos foi transferida para
a Secretaria de Estado de Transformacéo Digital (SETD). Diante de tais entraves institucionais,

atualmente, ainda se avalia o melhor caminho para o encaminhamento da situacao.

Para os entrevistados, é importante salientar que o AvangaR] é um instrumento que nao
depende necessariamente de um decreto para ser instituido. Para eles, a ideia neste primeiro
momento, ndo € tornar a ferramenta obrigatéria, mas viabilizar um esforgo de fortalecimento
da cultura de gestao por resultados e compreensao do seu valor para a gestao publica. Inter-
namente, a equipe do AvancaR] entende que a heterogeneidade das organizacbes do Governo
do Estado é um elemento a ser levado em consideracido diante da eventual obrigatoriedade da
adesao a ferramenta, sob o risco de, na auséncia de um diagndstico setorial, nivelar por baixo os
setores mais avangados na sua gestao por resultados, jd que € possivel que bons instrumentos

ja estejam sendo aplicados nos distintos 6rgaos.

2.1 Aspectos Técnicos e Metodologicos

A concepgao do AvancaR] € baseada na teoria da mudanca, metodologia de suporte
ao planejamento, avaliagdo e comunicacgao dos resultados esperados de uma intervengao ou
iniciativa. Para Jacquinet (2021), a teoria envolve a criagdo de um modelo légico de descrigao
da relacdo causal entre as atividades realizadas, as mudancas esperadas e os resultados finais
desejados. Além disso, auxilia na identificacdo das suposicées subjacentes, ligacbes de causa
e efeito, e os fatores de contexto que podem influenciar o sucesso de um programa ou projeto.
O autor complementa dizendo nio se tratar de uma teoria geral, em termos epistemolégicos,
mas sim de uma ferramenta de implementagdo de politicas de mudanca social, cultural e

comportamental. A Figura 1 traz uma exemplificagio da estrutura da metodologia.

' O problema social/de negécio que vamos resolver é...
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Figura 1: Modelo da Teoria da Mudanga. Fonte: PUCPR (2023)
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De modo geral, na metodologia desenvolvida para o AvancaR], o primeiro passo é a
definicao da estratégia organizacional a partir de um diagndstico da situagao. Definidos os
objetivos estratégicos, estruturam-se os objetivos especificos associados e identificam-se os
problemas que dificultam o atingimento desses objetivos, bem como as oportunidades que
possibilitam que eles sejam alcancados. Dessa forma, sdo tragados planos de agdo, com a

estruturacdo de projetos e iniciativas a partir dos recursos disponiveis e insumos existentes.

Em seguida, os projetos sio estruturados a partir de dispositivos monitoraveis,
compreendendo: termo de abertura de projeto, macrocronograma de execugéo fisica e
cronograma financeiro para iniciativas orcamentdrias. Desses dispositivos, sdo extraidos
indicadores de desempenho (acompanhados por meio de Curva-S), indicadores de produto
e os indicadores de resultados. Os indicadores de resultado podem estar vinculados tanto a
um projeto do plano de agao, quanto ao objetivo especifico estruturado. Além disso, sempre
que possivel, sdo estruturados indicadores de impacto, a fim de medir a consecucao dos
objetivos estratégicos da organizacdo. A Figura 2 ilustra a cadeia de resultados utilizada

pelo AvancaR], enquanto a Figura 3 traz um exemplo prdtico da utilizacido da ferramenta.

[ Problemas identificados
—_— Plano de agao

Atividades continuas ou

Proj g i i
— rojetos temporirias * Indicadores de insumo

Etapas, tarefas e atividades [2iefaosieicntrcpas ~——* Indicadores de desempenho
—
Produtos » Indicadores de produto
P
Restltados - In.d|c'adores de resultado
(= indicadores do problema)
- Impacto > Indicadores de impacto

Figura 2: Cadeia de Resultados do AvangaR]. Fonte: AvancaR] (2023)

Problema identificado: Alta evasdo escolar

Plano de Acao: Ampliagao da oferta de ensino integral, com énfase nos eixos de tecnologia, artes,

—_ Projeto: Escola criando oportunidades N° de profissionais do ensino capacitados;
escolas retrofitadas

Atividades: Seleg3o de Cieps contemplados, aquisi¢do de equipamento
tecr 30 de equipes em mediaca Iégica, retrofit nas Prazo planejado X reali (Curvas)
— escolas selecionadas.

I » Escolas Criando Oportunidades

Produtos: 50 Escolas Criando Oportunidades instaladas 7
instaladas

-

Resultado: Redug¢do da evasdo escolar ‘

’—> Taxa de evasdo escolar na rede estadual

Melhoria do desempenho escolar na rede estadual } Indicador de imr to: Nota da rede
estadual no IDEB

Figura 3: Exemplo pratico da utilizacao da Cadeia de Resultados do Avan¢aR]. Fonte: AvancaR] (2023)
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O dashboard AvangaR] é uma acdo ndo-orcamentdria, integralmente desenvolvida
pela equipe interna, usando como recurso a ferramenta de Business Intelligence (BI) Qlik
Sense, da qual o Governo do Estado desfruta de licenca perpétua e ilimitada, bem como de
ferramentas gratuitas de coleta, armazenamento e transformaciao de dados, como Excel e
Google Sheets.

A ferramenta tem duas finalidades principais: (i) fornecer informagdes estratégicas
para a gestio, a fim de auxiliar a tomada de decisdo da alta gestao; e (ii) fornecer funciona-
lidades para que os pontos focais dos projetos consigam monitora-los e acompanhar seus
indicadores e metas. O acesso é dividido de acordo com o nivel de permissao, levando em
consideracao o perfil do usudrio e a respectiva organizacio ou entidade a qual ele pertence.
As Figuras 4, 5 e 6 trazem a visualizagdo interna da ferramenta.

Visdo geral - SEPLAG / Lreme—
Paancars B e ===n

21 projetos monitorados

Performance adsauada
Concluido

Projeto setorial Abaixo do esperado

J 43,7% - Percentual médio de implementagdo dos projetos monitorados < & ’ 48,00 % dos indicadores com performance adequada a meta de 2022

Figura 4: Visao geral dos projetos no Avan¢aR]. Fonte: AvancaR] (2023)

Informagdes gerais do projeto

WP AVANCARJ Adequagio do SIGA & NLLC - SEPLAG / SUBLOG
Escopo Resultados esperados.
‘0 escopo definido para a primeira etapa do projeto devera permitir que o SIGA execute as seguintes atividades Permitir aos orga i ERJ iz des em sistema 100%
L 4 parametrizadas & NLLC:- compras diretas nas i Di e igibilis de Licitagéos- aos termos da Lei 14.133/21.
(1 » /| oriund: lesdes & atas internas, externas e de outros sistemas - licitagdes nas modalidades Pregao e
l l "-‘1 Concor integragdes com o Portal Nacional de Contratagoes Piblicas (PNCP).

v Serdo d 1GA, nesta primeira etapa; 1- Requisigao; 2 - Processo; 3 -
by Compras Diretas / Outras Compras; 4 - Pregao; 5 - Sistema de Registro de Pregos: - Integragao com o PNCP; 7
- Contratagdes; e 8- Concorréncia.

Gerente do projeto:
Anderson de Oliveira Verdam

Implementagio do projeto

™ seex o0x s00x seex o0 seex Toax ™ saes . Frecuaofiska
vl R

Projeto ndo orgamentario =
Projetanio orgamentirio % de execugdo orgamentiria

Indicadores e metas

=

Figura 5: Tela de informagoes gerais do projeto. Fonte: AvancaR] (2023)
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Figura 6: Tela de execugido or¢gamentdria do projeto. Fonte: AvancaR] (2023)

2.2 Implementacdo da Iniciativa

No 4mbito da SEPLAG, o ponto de partida para a implementagao do AvangaR] foi
a revisao dos norteadores estratégicos da secretaria, tendo sido percorridas as etapas de
revisitacdo dos objetivos especificos, estruturaciao dos planos de acao das subsecretarias,
estruturacao de projetos, indicadores e metas e implementacao da sistemdtica de monito-
ramento. Além disso, foram realizadas uma série de reunides de supervisionamento junto
a Subsecretaria Executiva (SUBEXE), a fim de monitorar o andamento dos projetos, e
entender o atingimento ou nao das metas.

Em termos de avaliagdao da experiéncia, os entrevistados afirmam que, no primeiro
semestre de 2022, a implementacio se deu de forma satisfatéria na secretaria. Considera-
ram, como critérios para tal afirmacédo, a observagdo de uma submissao regular de dados
de performance e desempenho dos indicadores e metas, ressaltando que o apoio da alta
gestao da SEPLAG foi fundamental para tal resultado. J4 no segundo semestre de 2022,
os entrevistados afirmam que a incursdo da ferramenta na SEPLAG e nos demais 6rgaos
e entidades se deu de forma mais dispersa. Para eles, as incertezas provocadas pelo ano
eleitoral sobre a continuidade do governo impactaram de forma significativa a conducao
das atividades da secretaria.

Com uma andlise agregada do desempenho do AvangaR] na SEPLAG em 2022, o
Balanco, documento interno de avaliagdo da ferramenta, indicou uma perspectiva diferente.
Em termos de incorporagédo do dashboard no dia a dia das equipes, observou-se que, entre
os 33 projetos cadastrados no AvangaR], 4 utilizaram a ferramenta de forma integral, 5

utilizaram de forma parcial para o gerenciamento das macro-etapas dos projetos e 24 nao
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internalizaram a ferramenta em seus gerenciamentos de rotina, de modo que o uso da
ferramenta ficou restrito ao atendimento das solicitagdes de atualizagdes realizadas pela

equipe do AvancaR].

Ainda, no Balanco de 2022, ha o registro das impressoes dos gerentes dos projetos
quanto aos principais fatores que podem explicar a baixa adesao da ferramenta no dia a dia
das equipes, dentre os quais se destacam a falta de h4bito e a dificuldade de cadastrar os
projetos na ferramenta. Além disso, a maioria das equipes jd utilizava outras plataformas
e métodos dgeis de gerenciamento de projetos, tais como o Kanban, Scrum, Trello, Miro,
Excel, entre outros. O Balancgo ainda destaca a m4d estruturagdo dos indicadores dos proje-
tos pelas equipes, o que gerou um baixo nimero de resultados identificados, evidenciando
uma certa dificuldade na internalizagio da cultura de gestdo por resultados na secretaria.
Entretanto, apesar das questdes apontadas, o gerente de um projeto ressaltou que o Avan-
¢aR] deu visibilidade aos seus projetos junto a alta gestao da SEPLAG.

No caso dos demais 6rgéos e instituicoes estaduais, a implementagdo do AvangaR] tinha
como objetivo incentivar a adocdo de uma abordagem de gestdo baseada em resultados, de
modo que os 6rgaos e entidades se tornassem capazes de identificar e desenvolver suas agendas
estratégicas, bem como implementar um sistema de monitoramento eficaz a fim de alcancar os
objetivos organizacionais e aumentar os niveis de agilidade e responsividade em casos de even-
tuais desvios de desempenho. No primeiro semestre de 2022, além da SEPLAG, a ferramenta
foi implantada e disponibilizada para uso em sete 6rgaos e entidades estaduais: Secretaria de
Estado de Policia Militar (SEPM), Secretaria de Estado de Policia Civil (SEPOL), Controladoria
Geral do Estado (CGE), Secretaria de Estado de Fazenda (SEFAZ), Departamento de Estradas
de Rodagem do Estado (DER), Secretaria de Estado do Ambiente e Sustentabilidade (SEAS)
e Secretaria de Estado de Turismo (SETUR).

Nesses casos, em termos de implementacgao, o inicio do processo se deu com a prestagdo
de apoio na identificacdo e delimitacdo dos objetivos estratégicos vinculados as prioridades do
governo, as quais foram estipuladas pela alta gestao estadual ainda no contexto de preparagao
do PactoR], quando ele ainda era liderado pela equipe da SEPLAG e estava orientado para

resultados.

Com base em critérios como (i) a manutencio das informagoes atualizadas no dashboard,
(ii) a interlocucao ativa e constante com os pontos focais e (iii) a busca proativa de inclusdo de
novos projetos - bem como a revisdo dos projetos existentes -, os entrevistados consideraram,
além da SEPLAG, as experiéncias da SEFAZ e SEPM como bem sucedidas, tendo em vista
que as duas secretarias demonstraram reconhecimento do valor da ferramenta e da gestao
por resultados. E importante destacar que, até o momento de conclusio do presente trabalho,

a SEPLAG ainda nao havia disponibilizado nenhum documento interno que realizasse uma
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avaliagdo da implementacdo do AvancaR] nos demais 6rgiaos e entidades do Governo do Estado

semelhante ao balango de 2022 supracitado.

Por fim, vale ressaltar que a avaliacdo realizada pelos entrevistados ndo se baseia em
uma concepgao que contemple a implementagiao da metodologia de forma plena. Para eles, o
nivel de maturidade de implementagiao muito elevado, alinhado a falta de interesse de alguns
6rgaos, fez com que ndo conseguissem atingir um nivel de implementacdo conforme os moldes

originais da metodologia.

CONCLUSAO

Ante a necessidade de modernizagao das praticas de gestdo no setor publico, nota-se, no
periodo recente, a adocdo da metodologia da gestao por resultados em diversas dreas de atuacdo
no Brasil, com o objetivo de aprimorar a eficiéncia, efetividade, transparéncia e monitoramento
das atividades das organizacbes governamentais através da definicdo de objetivos, metas e
indicadores capazes de avaliar os resultados alcangados, permitindo, assim, a identificacdo das

potencialidades e limites das politicas ptblicas implementadas, bem como o seu aprimoramento.

No Governo do Estado do Rio de Janeiro, a gestao por resultados inspirou a criacao
do AvancaR]J, que encontrou uma série de desafios ao longo de seu processo de elaboracio
e implementacio. Entre eles, destaca-se a implementacio da ferramenta no meio do ciclo de
gestao, quando boa parte das agdes jd estavam em curso, o que impediu que a delimitacido dos
problemas a serem enfrentados e dos objetivos a serem atingidos tivesse passado por um pro-

cesso estruturado de elaboracéo do diagndstico e da estratégia.

Como reflexo do primeiro desafio, mas nao sd, ressalta-se também que nem todos os
planos de acdo desenvolveram de forma clara os seus resultados esperados, o que dificultou
(e em alguns casos impossibilitou) a estruturacdo de indicadores de resultado que pudessem
evidenciar quais objetivos pré-definidos fossem atingidos. Ademais, a pouca compreensio téc-
nica da metodologia por parte das equipes da SEPLAG também pode explicar a baixa adesao
da ferramenta.

Além disso, é importante ressaltar, como desafio, a necessidade de um processo conti-
nuo de convencimento dos érgaos de que a ferramenta auxiliaria no desdobramento de uma
estratégia e de um plano de agao, bem como na maior compreensao dos resultados que as
equipes estariam alcangando. Diante da disseminagao da ideia de que a vinculacdo de projetos
ao PactoR] garantiria priorizacido e maior destinagido dos recursos orcamentdrios disponi-

veis, a promessa do AvangaR] enquanto promotor de valor organizacional nao foi capaz de
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se mostrar tdo atrativa e relevante quanto a possibilidade de evidéncia conferida aos projetos

vinculados ao PactoR].

No intervalo que abrange desde a fase inicial de formulacdo/implementacdo do AvangaR]
até a subsequente andlise do trabalho, um periodo notavelmente breve, verifica-se a imposigao
de uma série de desafios que sdo expressoes da dimensao politica do Governo do Estado, sobre
0s quais o corpo técnico da SEPLAG tem pouca ou nenhuma geréncia. Os desafios do cendrio
impostos por um exercicio de grande instabilidade institucional decorrente das constantes trocas
de titularidade nas pastas estaduais e o préprio processo de reorganizacdo da SEPLAG para
o fim de ciclo geraram impactos no desempenho geral aferido. Com isso, em grande medida,
pode-se dizer que a implementacdo do AvancaR] até o momento alcangou apenas a esfera do
monitoramento de execucdo de projetos em alguns 6rgios e entidades, sem conseguir medir

os resultados por eles atingidos.

Além dessa perspectiva, nota-se a emergéncia de desafios de outra natureza, particu-
larmente no que tange a concepcado da metodologia da ferramenta. Tais desafios sinalizam a
necessidade de uma revisdo abrangente no escopo, na metodologia e na tecnologia, a partir
das dificuldades e demandas identificadas através da avaliagdo de implementagao do AvancaR]
na prépria SEPLAG. Ademais, a observacdo da escassez de documentos que sistematizem a
experiéncia e proporcionem uma andlise mais detalhada dos 6rgaos externos a SEPLAG nos
quais a ferramenta estd sendo implementada, bem como dos critérios que delineiam o sucesso
ou fracasso da implementacao, impde desafios adicionais. Estes desafios ndo apenas suscitam
interrogativas pertinentes a eficdcia da ferramenta, mas também instigam consideragoes sobre

as oportunidades de aperfeigoamento que podem ser exploradas a médio e longo prazo.

Atualmente, a equipe do AvancaR] tem a sinalizagdo de que a agenda de gestdo por
resultados € de interesse da atual gestdo da SEPLAG e que serd mantida. Nesse sentido,
oferece um indicativo de janelas de oportunidade para o aperfeicoamento da ferramenta. Até
a conclusio do presente trabalho, o AvancaR] continua sendo uma acdo ndo-orgamentdria,
gerenciada e aprimorada integralmente pela equipe interna da secretaria. Embora existam
didvidas sobre a permanéncia do nome do programa, os entrevistados afirmam que, no préximo
ciclo, a equipe pretende avaliar quais ferramentas de gerenciamento de projetos podem ser
incorporadas a metodologia com o objetivo de oferecer mais valor as equipes responsaveis
pelos projetos.
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