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Resumo: O estudo compara os elementos do modelo de gestdo cearense ao modelo
canadense. A analise consistiu em levantamento bibliografico sobre Gestdo por Resultados -
GPR, seguido por uma pesquisa documental sobre esses modelos e entrevistas junto a
gestores publicos do Ceara e do Canada. Mostra-se que o Ceard, em 2004, buscando melhores
praticas de gestdo, escolheu modelo canadense como referencial. A analise comparativa
desses modelos evidencia que eles convergem no planejamento de politicas e programas com
foco em resultados, mas divergem em complexidade e maturidade nos servicos,
administracdo, pessoal, responsabilizacdo, geréncia de riscos, estratégia de governanca,
performance, aprendizado e valores. Mostra-se que as percepcdes dos gestores canadenses e
cearenses refletem a cultura na qual estdo inseridos e que os conceitos de GPR foram
absorvidos pelos primeiros, mas néo totalmente pelos cearenses. Conclui-se que, para se ter
os padrdes otimos de eficiéncia, eficacia e efetividade no Estado do Ceara, exige-se a quebra
da cultura burocrética, cujo processo de mudanca ndo € facil nem rapido, e passa pela
redefinicdo de valores, capacitacdo e avaliacdo do servidor, maior disseminacdo da GPR e 0

envolvimento da populagdo na cobranga e acompanhamento dos resultados de governo.
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Abstract: This study compares Ceara’s public management model with the Canadian model.
The methodology used was a bibliographic survey of the Results-Based-Management (RBM)
literature, followed by a document survey regarding both models as well as interviews with
Canadian and Ceard managers. The study reveals that Ceara researched for best practices of
public administrations, being the RBM Canadian Model chosen as the reference for the
design and implementation of Ceara ‘s new model in 2004. The comparative analysis of these
models show that they have the same concepts of planning policy and program with focus in
results but they have differences regarding services, staff, administration, accountability, risk
management, strategic governance, performance, learning and values. It is demonstrated that
the perceptions of Canadian and Ceard Managers reflect their culture and that the RBM

concepts had been absorbed by the first ones but not completely by latter. The conclusion is



that, excellent standards of efficiency, efficacy and effectiveness, demand the breakage of
bureaucratic culture, whose change is not easy nor fast, and passes through the redefinition of
values, qualification and evaluation of the public employees, a greater dissemination of RBM,

and the involvement of the population in demanding and following government results.
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Introducéo

No mundo moderno o velho modelo da gestdo governamental ja ndo responde as
exigéncias da sociedade. Os gestores publicos e os governantes sdo estimulados a tomar
atitudes voltadas para o cidaddo concebido como cliente, utilizando-se de critérios mais claros
para a alocacdo de recursos, buscando maior dialogo com a sociedade e oferecendo
transparéncia e controle social.

No ambito da discussdo de modelos da gestdo publica, e analisando as experiéncias de
varios paises em administrar com base em resultados, sobressalta-se 0 modelo da Gestdo por
Resultados (GPR) ou Result Based Management (RBM). Como fruto de missao técnica ao
Canada, o Governo do Estado do Ceara optou, em 2004, por implantar o modelo GESTAO
POR RESULTADOS (GPR), utilizando como referencial teérico o modelo daquele pais.

Diante disso, o presente artigo tem como objetivo analisar o0 modelo de GPR adotado
pelo Governo do Estado do Ceard, caracterizando-o e comparando-o com o modelo
canadense, com o propdsito de identificar as possiveis divergéncias entre ambos os modelos e
as correspondentes causas, com a finalidade de posicionar a situacdo atual da gestdo publica

cearense, frente a uma experiéncia que € referéncia internacional.

O estudo partiu de um levantamento bibliografico da literatura sobre Gestdo por
Resultados. No segundo momento, fez-se uma pesquisa documental sobre os modelos de
GPR canadense e cearense. E, em seguida, foram entrevistados gestores publicos do Governo

do Canada e do Ceara, com o objetivo de conhecer melhor seus modelos da gestao.

Em sua estrutura, este artigo inicia-se com a apresentacdo do modelo tedrico da Gestao
por Resultados (GPR), em seguida, consigna a metodologia utilizada, trazendo, em sequéncia,
0 modelo de GPR utilizado no Canada. Demonstra, entdo, a trajetoria do Estado do Ceara em
busca de resultados. Em seguida, sdo apresentados os resultados das entrevistas com 0s
gestores canadenses e cearenses. E, a luz dos resultados obtidos, faz-se uma andlise

comparativa dos dois modelos e por fim, sdo apresentadas as consideracdes finais.



1 Gestdao Publica por Resultados (GPR)

1.1 Gestdo Empreendedora

Gerir significa administrar, empreender significa obter resultados. Gestdo
empreendedora conota gestdo voltada para resultados e pressupde que o servi¢o publico seja
de qualidade e atenda a padrdes 6timos de eficiéncia (fazer certo), eficacia (fazer a coisa
certa) e efetividade (fazer o que tem de ser feito) no trato do gasto publico.

O conceito de Estado empreendedor foi lancado, de forma impactante, nos EUA, por
Oshborne e Gaebler (1995), demonstrando que se precisa mudar a forma tradicional e
burocrética como funciona o Governo. Para 0 Governo empreendedor é a necessario reduzir
custos, sem ter que aumentar impostos ou reduzir servigos, portanto, modificando seu
“DNA”. Os autores separam as areas de formulacdo de politicas publicas - a grande direcéo
estratégica - das &reas de execucdo. Para eles é preciso dissociar o “dirigir” do “fazer”. Ao
governo caberia dar o rumo a sociedade, definir a politica a ser seguida, regular as instituicdes
econdmicas e sociais, sendo catalisador e estimulando a acéo e a parceria da sociedade, tendo
uma atitude de controle orientado por missées, metas e objetivos.

Conclui-se que, nessa proposta, 0 Governo empreendedor, busca produzir mais servigos
com menores recursos dos contribuintes, dando responsabilidade ao cidadao e visando atendé-

los como clientes.
1.2 Gestao por Resultados

Result-Based Management (RBM) ou Gestdo por Resultados (GPR), segundo Aucoin
(1995), veio como resposta a estas questdes mediante implantacdo de uma nova pratica focada
na maior eficiéncia e eficacia do uso do recurso publico e a maior responsabilizacdo dos
gestores publicos nas prestacdes de contas do uso dos recursos publicos. Para Holanda e Rosa
(2004 p. 6 -7), “GPR é um modelo em que o setor publico passa a adotar uma postura
empreendedora, voltada para o cidaddo como cliente e buscando padrdes 6timos de eficiéncia,
eficacia e efetividade, com ética e transparéncia.” Ainda para os autores, 0 modelo da énfase
ao objetivo final da acdo governamental, ou seja, nos impactos e beneficios sobre a vida da
populacdo e ndo mais nos aspectos burocraticos e operacionais da gestdo de tradicional, que
condicionava o0s produtos entregues e fazia do Governo um fim em si mesmo. Esse novo
modelo gerencial seguido, em diversas graduacdes, por muitos paises, busca paulatinamente
romper com as barreiras corporativas e paradigmas para a criacdo de uma cultura de
desempenho de exceléncia em todos os niveis da administracdo do Estado. Apesar de o
Governo australiano ter adotado GPR no inicio dos anos 1980, ele s6 ficou tema importante
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para o setor publico nos anos 1990, quando varios paises da OECD, tentando demonstrar
value for money ou fazer mais com menos, mudaram seu foco de entradas, atividades e
produtos para resultados. Cresceu, entdo, o interesse em indicadores de performance para
medir a eficiéncia e efetividade do servigo publico.

Visando clarificar, refinar e homogeneizar a linguagem e melhorar o entendimento e o
didlogo entre todos os organismos mundiais, a OECD (2002) os sintetizou 0s principais
conceitos da GPR. E, para Meier (2003, p. 7), 0s inputs sdo necessarios para a realizacdo de
atividades de forma a produzir produtos (outputs) que, por sua vez, ensejam efeito de médio
prazo (outcomes) que levam a impactos ou resultados de longo prazo. Este encadeamento de
eventos é chamando de cadeia de resultados, uma sequéncia causal para estimular o alcance
de um objetivo desejado.

2 METODOLOGIA DA PESQUISA
2.1 Caracterizacao e Fases da Pesquisa

Utilizando-se a estrutura classificatéria de Beuren (2004), Richardson (1999,
p.70-79), Trivinos (1987, p.109-114) e Yin (2001, p.19), esta pesquisa €: i) quanto a sua
natureza, qualitativa, visto que “ndo emprega um instrumental estatistico, como base do
processo de analise de um problema”; ii) quanto ao objetivo, descritiva e documental; pois se
buscou uma série de informacdes sobre GPR, para se entender o fenébmeno ou a realidade do
caso do Estado do Ceara e iii) quanto aos procedimentos, estudo de caso, uma vez que trata da
experiéncia do Estado do Ceara.

Diante disso, elaborou-se um plano de acdo com as fases: estudo exploratério do
referencial teorico; revisao bibliografica do referencial tedrico; coleta de dados; tabulagdo dos

dados; e anélise dos resultados.
2.2 Coleta e Analise dos Dados

Considerando os objetivos deste estudo, escolheu-se a estratégia de estudo de caso para
a coleta de evidéncias. Foram coletados, entdo, varios tipos de dados e informacdes em
campo, tanto documental como impressdes de pessoas envolvidas, sobre 0 modelo do Estado
do Ceara como no caso do Canada, de modo a entender a dindmica desses no contexto em que
ocorrem e “captar o fendmeno em estudo a partir das perspectivas das pessoas nele
envolvidas, considerando todos os pontos de vista relevantes.” (GODOY, 1995, p.21).

Em acordancia com Yin (2001, p.105), as fontes de coleta de dados utilizadas foram: i)
documentacdo do Governo cearense; ii) registros em arquivo do Governo cearense; iii)

observacgdo participativa no Governo cearense; iv) entrevistas com gestores setoriais do



Governo cearense; v) documentacdo do Governo canadense; vi) entrevistas com gestores de
orgdos do Governo canadense; e vii) observacédo direta no Governo canadense.

No caso especifico das entrevistas com os gestores das instituicbes do Governo do
Estado do Ceara, foi estabelecido como universo da pesquisa de campo as 28 entidades,
constituidas de 23 secretarias e 5 instituicdes a elas vinculadas. Dentre essas, a amostra foi
composta pelos gestores puablicos diretamente envolvidos no processo, ou seja, 0S
coordenadores de planejamento das secretarias de Governo, que foram expostos ao
treinamento sobre GPR, e seriam 0s que iriam divulgar e implantar, em suas secretarias, 0S
conceitos recebidos; os responsaveis pelo treinamento de GPR, que, no caso, tinham o
conhecimento tedrico do assunto e a incumbéncia de repassa-lo aos gestores do Estado e,
finalmente, os responsaveis pela feitura do modelo, que eram os agentes de mudanca de todo
0 processo.A escolha desse grupo foi proposital e justifica-se pelo fato de essas pessoas serem
aquelas com o maior conhecimento do assunto e serem os multiplicadores dos conceitos e
responsaveis pela efetiva implantacdo do novo modelo da gestdo no Estado.

Foram, entdo, mantidos contatos pessoais e telefénicos com representantes desses 28
orgaos e depois foi enviado um questionario com questdes elaboradas de forma aberta, com as
perguntas estruturadas, visando obter os elementos basicos do modelo de GPR do Ceara, ou
seja, sua caracterizacdo, participagdo, mudancas ocorridas, beneficios, envolvimento dos
gestores e servidores e limitagdes percebidas, dentro da visdo de seus usuarios. A escolha da
forma aberta das perguntas decorre da possibilidade de se perceber o que realmente é
vivenciado, ja que os entrevistados falardo sobre questdes relacionadas ao tema especifico.
(RICHARDSON, 1999, p.195). Dos questionarios enviados a todos os coordenadores de
planejamento, responsaveis pelo treinamento e pela formulacéo e divulgacdo do modelo, no
total de 38, foram obtidos 15 retornos. Apesar do percentual de 40%, as informagdes dos
gestores foram bastante validas e enriquecedoras para o trabalho de pesquisa e possibilitaram
maior compreensao da experiéncia GPR no Estado do Ceara.

Sobre o modelo do Canada, a primeira fonte de coleta de dados foi uma pesquisa
documental. Outra fonte inestimavel de informacGes foram as entrevistas realizadas com o0s
gestores do Treasury Board of Canada (TBC), Canadian Internation Developement Agency
(CIDA) e Canada School of Public Service (CSPS). A escolha desses 6rgdos decorreu do fato
de serem chaves para a compreensao do referido modelo.

Apbs a coleta e analise documental, foi analisado o contetdo das respostas apresentadas
pelos gestores cearenses e canadenses, tomando-se como base o referencial de Bardin (2000),

seguindo-se as trés etapas referentes ao método da analise do contetdo: i) Pré-analise - nesta
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etapa, organizaram-se 0s questionarios a serem analisados; ii) analise do material - fez-se um
estudo aprofundado das respostas coletadas, realizando também os processos de codificacgéo,
categorizacdo e classificacdo das informacdes; e iii) tratamento dos resultados - foram
estabelecidas relagdes entre o que foi apresentado, a realidade que foi vivenciada no Governo,
observacdo e experiéncia profissional, e passou-se a uma interpretacdo das conexdes de idéias
resultando nos elementos apresentados.

3 MODELO UTILIZADO NO CANADA

3.1 Implantagdo do Modelo de GPR no Canada

A incapacidade do Canada de resolver o problema do desemprego, recorrente desde o
fim da Segunda Guerra Mundial e a dificuldade de lidar com os varios problemas sociais,
econdmicos e deficits orcamentarios resultaram na recessdo da economia por quase vinte anos
e levaram, em 1993, o pais a ter o maior deficit do grupo de paises G7.

Ent&o, a partir de 1993, o Governo canadense adotou medidas visando a racionalizacdo
e a modernizacado de muitos aspectos da administracdo publica, e a maior mudanca de rumo
de Governo veio em 1995, no governo do primeiro ministro Jean Chrétien (1993 — 2003), na
sua apresentagdo do Orcamento (Budget in Brief), de duas iniciativas primordiais nas
mudancas do modelo da gestdo do Governo canadense: Getting Government Right — novo
orcamento trazia reducdo das despesas, seguindo certos principios e Program Review — onde
todos os programas dos varios departamentos foram revistos para assegurar que 0S recursos
fossem aplicados nas areas prioritarias, onde o Governo tivesse possibilidade de melhor
fornecer os servigcos, com custo beneficio maior.(CANADA, 1995). Ainda em 1995, o
Governo entrega seu relatério anual ao Parlamento, renomeado-o para Managing for Results,
comprometendo-se com a Gestéo por Resultados, buscando melhorar o servico publico.

Ja em 1996, 32 departamentos e agéncias federais tinham identificado key-results, ou
seja, resultados esperados a serem alcancados no médio e longo prazos para todos 0s
programas e foram importantes para melhorar as informacdes para o Parlamento e o publico e
a base para a implantacao de GPR.

Em 1997, a House of Commons adotou a proposta do Governo de todas o0s
departamentos e agéncias de entregar os dois relatorios anuais, além do Relatério de
Desempenho do Canada, como parte do Processo e Orcamento (Estimates Process): Report
on Plans and Priorities (RPP) - documento principal de planejamento para um periodo de trés
anos contendo a missdo do departamento, os planos, prioridades e estratégias para atingir as
acoes planejadas — e o Departmental Performance Report (DPR) - documento contendo a

performance do departamento, os resultados alcancados e como as atividades do 6rgéo
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contribuiram para 0s compromissos maiores de Governo.

Em junho de 1997, outro importante passo para o aprimoramento do servico publico,
dentro de Gestdo por Resultados, foi a designacao, do Treasury Board of Canada como o
comité gestor do Governo canadense, com 0 mandato de trabalhar com os varios
departamentos e agéncias governamentais, disciplinando e orientando na elaboracdo de
aplanos estratégicos e na prestacdo de contas de seus resultados, para a melhoria de suas
préticas gerenciais (CANADA, 2000 a).

Em marco de 2000, ja com a base da GPR instituida, o Treasury Board of Canada
entrega ao Parlamento um documento que fornece clara diretriz e formato de modelo para
guiar os gestores do servi¢o publico: Results for Canadians: A Management Framework for
the Government of Canada. (CANADA, 2000 b). Esse, documento, junto com 83 relatorios
de desempenho setorial, forneceu a mais detalhada informagao do que os canadenses recebem
por seus impostos.

Um grande resultado que o Canadéa conseguiu atingir foi a recuperacdo da economia do
Pais, anulando um deficit acumulado, com superavit de CN$ 3,5 bilhGes de ddlares
(2005/2006) e crescimento médio do PIB, no periodo 1994-2004, de 3.4% (2004), possuindo
a melhor performance econdmica dos paises da G8. (CANADA, 2007)

3.2 Caracterizacdo do Modelo do Canada

Dentro de suas peculiaridades, historia e cultura, o "modelo canadense” procura o
equilibrio entre as virtudes da tradicional burocracia, por um lado, e o espirito empresarial e
da inovacdo, por outro. Este modelo de administracdo publica tem reputacdo invejavel em
todo o mundo pela sua qualidade, competéncia e autonomia. A cultura do servi¢o publico
canadense € pragmatica e os niveis de corrup¢do muito baixos.

Alguns elementos caracteristicos do mododelo canadense, que o faz original, sdo o
servigo voltado para o cliente, uso de governo eletronico, a aprendizagem continua, 0 sistema
de mérito, o profissionalismo, o bom relacionamento com o Governo, accountability e um
bom sistemas de informacédo. Além disso, o servico publico canadense € lider em “dar suporte
a paises que estdo expandindo seu proprio servigo publico e tem a reputacdo de escutar as
necessidades e fornecer consultoria adequada aquela realidade” (LINDQUIST, 2006, p. 71).

Como enfatiza Gow (2004, p. 22), a administracdo publica canadense estard sempre
evoluindo. Com efeito no documento Results for Canadians: A Management Framework for
the Government of Canada, o Governo consolida todas as novas idéias introduzidas na gestdo

publica canadense, e afirma o compromisso com uma gestdo de exceléncia em quatro areas



criticas (CANADA, 2000 b, p.5): foco no cidadao, adotar um conjunto de valores nas quatro
areas — democracia, ética, profissionalismo e pessoas; gestdo por resultados, fornecendo
informacdo atualizada dos resultados atingidos pelos programas e servicos, aprendendo com a
experiéncia e construindo a confianca do publico; e garantir o gasto responsavel dentro de
uma perspectiva de “value for money” em todo Governo.

4 MODELO DE GPR APLICADO NO CEARA

4.1 Ceard: Trajetoria em Busca de Resultados

Os ultimos governos do Estado do Ceara tém lidado com varios desafios: desequilibrio
fiscal, deficits orcamentarios, baixo nivel de educacdo, indices de mortalidade infantil ainda
relativamente elevados, infra-estrutura inadequada e, 0 mais gritante de todos, a pobreza e a
desigualdade social. Historicamente o Estado do Ceard foi marcado por vicios politicos e
praticas de administracdo clientelistas que dificultaram, ao longo dos anos, a melhoria dos
servigos publicos.

A partir do Projeto de Mudangas do governador Tasso Jereissati, em 1987, a
administracdo publica distanciou-se das antigas liderancas oligarquicas e o Governo
promoveu uma série de reformas, modificando o modo do gerenciamento para maior
eficiéncia do setor publico, com iniciativas de ajuste e austeridade fiscal, buscando sanear as
contas publicas, e recuperar a credibilidade interna e externa, e a capacidade de investimento,
possibilitando um novo ciclo de desenvolvimento (FARIAS, 1997).

Houve uma continuidade politica e administrativa nas gestdes seguintes mas, apesar do
consideravel avango no campo econdmico ocorrido no periodo de 1987 a 2002, este
crescimento econdmico néo significou melhoria substancial na qualidade de vida da maioria
dos cearenses (Banco Mundial, 2003, p. 15-17). Por outro lado, todas as medidas dos
governos desde 1987, convergiram para a busca de uma metodologia que norteasse a acao

governamental para resultados, como sera visto a seguir.
4.2 Implantacao do Modelo de GPR no Estado do Cearéa

O inicio da implantacdo de GPR no Estado do Ceara ocorreu no Plano de Governo de
2003-2006, denominado Ceara Cidadania, Crescimento com Incluséo Social, do Governador
Lacio Alcantara. Perguntava-se como racionalizar o recurso publico, fazendo mais com
menos, sem atrasar o pagamento das amortizacdes e juros da divida publica.

A resposta veio, primeiro, adotando medidas para o equilibrio fiscal com estratégias, de
um lado, para a elevacdo das receitas proprias e, de outro, para a reducdo ainda mais das

despesas correntes, cumprindo a Lei de Responsabilidade Fiscal. Em segundo lugar,
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promovendo um choque na gestdo reorganizando e modernizando a estrutura administrativa,
instituindo: i) a Secretaria da Controladoria — SECON, para racionalizar e controlar a
aplicacdo dos recursos publicos; ii) um novo modelo de gestdo centrado em eixos de atuacao;
iii) o Comité de Gestdo por Resultados e Gestédo Fiscal-COGERF, para sedimentar o Modelo
da GPR no Ceard. E por fim, a implementando operacdo de crédito com agéncias
multilaterais, pois “mesmo estando com suas despesas correntes sob controle, a situacdo era
agravada pelo cronograma de amortizacdes do servico de sua divida, fortemente concentrado
nos cinco anos seguintes.” (HOLANDA, MEDEIROS, MACHADO NETO, 2006, p.117).
Entre essas operagdes, contratou-se, em 2005, junto ao Banco Mundial, a Operacdo SWAP,
cujos desembolsos estavam vinculados a resultados de metas pre-estabelecidas, que incluiam
a preservacao do equilibrio fiscal, com compromisso de superavits crescentes, o alcance de
dezesseis indicadores econdémicos e sociais, gastos minimos em nove programas prioritarios e
a assisténcia técnica na implantagdo de uma politica da Gestdo por Resultados.

De maneira simplificada e baseando-se nas boas praticas internacionais da gestéo
publica, dentre elas a do Canada, o ciclo do modelo de GPR adotado no Ceara resumiu-se em
trés etapas basicas: i) planejamento, ii) implementacédo e iii) monitoramento e avaliacdo. A
etapa do planejamento, foi a fase que teve duas instancias: a). A primeira foi a definicdo dos
Resultados Estratégicos de Governo, e o0 estabelecimento de metas e de seus indicadores, por
eixo de atuacao do Plano de Governo. Nessa fase, foram definidos os principais Resultados de
Governo, que representam 0s “compromissos maiores que o Governo assume com a
populacdo a partir dos quais, ele, 0 Governo, podera ser cobrado” (ROSA et al, 2006, p.67) e
39 indicadores que basicamente “sinaliza se as politicas governamentais implementadas estao
gerando resultados desejaveis.” (ROSA et al, 2006, p.61). Para operacionalizar esta etapa, foi
elaborado o marco l6gico do plano de governo, estruturado em quatro eixos e agrupando 0s
resultados estratégicos, com os respectivos indicadores de acompanhamento e avaliag&o.

A segunda instancia ocorreu a partir de 2005, quando os planos estratégicos das
Secretarias de Estado (setoriais) foram elaborados para alcancar os resultados estratégicos de
Governo. Esse foi um processo participativo envolvendo todas as secretarias na discussao e
revisdo de cada plano, dentro de um cronograma de atividades, definindo-se resultados, metas
e indicadores, dentro de uma “Matriz de GPR”, que representa 0 marco logico da secretaria,
vinculando-o ao marco légico do plano de governo. Esse exercicio envolveu também a
racionalizacdo de programas, agregando, eliminando e reduzindo o seu nimero, priorizando

aqueles que pudessem contribuir mais para o alcance dos objetivos estratégicos do governo.



A terceira etapa, constituiu-se em Monitoramento e Avaliacdo, atividades distintas e
cujo escopo deve ser concebido na concepcao da politicas publicas. Segundo Holanda e Rosa
(2004, p.14), elas sdo “um conjunto de atividades que gera o aprendizado para a melhoria
atual e futura de critérios de alocacdo de recursos.” A razdo destas atividades € o
acompanhamento, pelo gestor, das metas, resultados e impactos alcancados e afericdo dos
resultados e impactos decorrentes da implementacdo dos programas e projetos. Em termos de
monitoramento, o Ceara iniciou esta atividade em 2005, num ambito de aperfeicoamento,
aprendizagem e evolucdo, que se encontra ainda em seus primardios.

A partir de 2006 o Governo incorporou a “cultura” de GPR na Mensagem a Assembléia.
Outro avanco no acompanhamento da performance dos érgéos foi a inclusdo obrigatoria, pela
SECON, a partir de 2006, de um capitulo de analise do Desempenho da Gestdo por
Resultados, nos relatdrios de prestacdes de contas anuais ao Tribunal de Contas do Estado.

Em 2007, o Governo Cid Gomes assume o Estado com o Plano de Governo O grande
Salto que o Ceara Merece e, por meio da Lei n° 13.875, de 07/02/07, define seu modelo de
governar, “Gestdo por Resultados como administracdo voltada para o cidaddo, centrada
notadamente nas areas finalisticas, objetivando padrfes 6timos de eficiéncia, eficacia e
efetividade” que visa a concretizacdo de uma “gestdo publica empreendedora, inovadora,
ética, transparente e voltada para resultados.” (CEARA, 2007, p. 74). Com a elaboracio do
PPA 2008 - 20011, os Resultados Estratégicos de Governo foram redefinidos, dentro dos trés

idéias forgas e também discutidas e elaboradas as matrizes de GPR de todas as Secretarias.

5 PERCEPCAO DOS GESTORES
A gradual formacdo de uma nova cultura da gestdo por resultados na administracdo
publica, comeca na compreensdo, pelos gestores, dos beneficios do novo modelo, para o
servidor publico e o cidaddo. Desta forma, justifica-se a importancia nesta pesquisa, da
obtencdo da percepcdo dos gestores sobre 0 modelo de GPR, o que sera apresentado a seguir.

5.1 Entrevistas com os Gestores Canadenses

Nos trés drgdos canadenses visitados, foram observados, em todas as entrevistas com 0s
gestores, a seriedade, o profissionalismo, a pontualidade, o conhecimento sobre o tema em
foco, a disposicdo em contribuir e, principalmente, o preparo para a reunido. Algo que se
observou desde a entrada nos prédios governamentais foi a seguranca, o formalismo e a
organizacdo. Notou-se, também, em todos os prédios do Governo visitados, a disseminacao

da comunicacéo institucional Results for Canadians, com sinalizagdo em murais e panfletos.
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Constatou-se, nas falas dos entrevistados, o fato de que os conceitos de GPR sdo
conhecidos e sua aplicacdo faz parte do seu dia-a-dia. Inferiu-se, desses contatos, a no¢éo de
que a percepcdo desses, do modelo de GPR canadense, € positiva e homogénea, ou seja,
reflete 0 que estd publicado nos documentos e no sitio do Governo do Canada. Nota-se, na
interagd0 com esses gestores, que eles possuem uma atitude de pride (orgulho) pelo que
fazem. Percebe-se, assim, o amplo conhecimento e comprometimento dos gestores com a
questdo, pois eles ttm a GPR incorporada em suas agdes, responsabilidades e realidade
profissional. Além do mais, tém uma perfeita nogdo da importancia e do papel de cada 6rgdo
na consecucao de resultados para o cidadé&o.

Verificou-se que os trés Orgaos visitados tém papéis fundamentais na preservacao da
Gestdo por Resultados. O TBC atua como gestor da Administracdo Publica canadense e
implementa a regulamentacgéo e procedimentos de GPR, fazendo supervisdo de todo processo;
ja a Escola Canadense de Servigo Publico desenvolve capacitacdo e treinamentos para
aprimorar o conhecimento, aptiddes e atitudes de seus servidores e, por fim, a Agéncia de

Desenvolvimento Internacional multiplica os conceitos de GPR, inclusive em outros paises.

5.2 Entrevistas com os Gestores Cearenses

Baseado na andlise do conteido da pesquisa com os gestores do Estado do Ceara, nota-
se que eles identificam que a principal caracteristica do modelo é a busca de resultados (32%).
Segue-se que é um modelo a utilizar técnicas de planejamento com estabelecimento de metas,
controle e acompanhamento por meio de indicadores (25%). E relevante também a percepcao
representativa do foco no cidaddo (14%), ao demostrar que o modelo transmitiu o conceito de
que ele (o cidaddo) é, em ultima instancia “a razdo maior do Estado.” (HOLANDA, M.;
MAIA JR. F., 2006, p. 15).

Os desafios percebidos pelos gestores na implantacdo do modelo de GPR no Estado do
Ceara, segundo os resultados, demonstram que o maior deles foi romper com a cultura
existente (28%). Outro desafio percebido foi uma certa inconsisténcia entre instrumentos de
planejamento e gestdo (22%). Por outro lado, a percepcdo dos gestores revela a capacidade
técnica (22%) dos servidores publicos e sua atitude (17%) como outra area desafiadora. Por
fim, os recursos escassos (5,5%) e o desafio do Governo ser transparente com o emprego dos
recursos publicos (5,5%).

Os beneficios percebidos pelos gestores: A¢des voltadas a resultados (14%), seguido
pelo beneficios de Modernizagdo e inovacdo (12%) e Monitoramento e avaliacdo (12%),

Aumento da eficiéncia na gestdo (11%), Mudanca de cultura tradicional (10%), Metas e
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indicadores para execucdo das acbes (10%), e Foco na populacdo como cliente (10%),
Racionalizacdo e produtividade (8%) que o modelo propicia, a possibilidade de efetivar a
Otimizacao do recurso publico (7%), as atividades de Aprendizagem e retroalimentacao (5%)
embutidas nele e a Valorizagdo do servidor (1%). Todos estas percepcGes mostram-se
coerentes com a ldgica de GPR de que o “Estado € mero meio de promocéao do bem estar dos
cidaddos.” (HOLANDA, M.; MAIA JR. 2006, p. 15).

Quanto ao envolvimento no processo de GPR, foram percebidos como comprometidos
0s gestores publicos (90%) e com um envolvimento fraco os servidores (5%).

As observacOes dos gestores sobre o que poderia melhorar no modelo mostram que
maior divulgacdo € um aspecto fundamental, que engloba tanto Divulgacdo do modelo a
sociedade (19%) como Maior divulgacdo do modelo aos servidores (16%). Maior
capacitacao do servidor (14%) e Melhoria continua no processo de GPR (14%) sé&o outras
propostas que demonstram a percebecdo que a GPR tem foco no aperfeicoamento continuo.
Melhoria na estrutura, processos e sistemas (11%) e Melhoria na cobranca de resultados e
accountability (11%) sdo sugestGes com o mesmo nivel de representatividade e que
incorporam a esséncia da Gestdo por Resultados. Numa representatividade menor, as
propostas de Melhorar comunicacdo entre setoriais (5%) e Parcerias e difusdo do
conhecimento (5%) demonstram preocupacdo dos gestores entrevistados com a
intersetoriaridade do trabalho no Governo e mais além entre o Governo e a iniciativa privada,
em prol de um objetivo comum: o bem-estar de todos. Por fim, a sugestéo de Sustentabilidade
do modelo (5%) revela a expectativa dos gestores de que GPR nédo seja simplesmente mais
uma expressdo criada pela administracdo pablica, mas um modelo a ser mantido.

Verificou-se que a composicdo dos respondestes perpassa diferentes niveis de
responsabilidade, dando representatividade as respostas obtidas. Sendo que 53% realizavam
atividades relacionadas com sua execucdo do modelo, 27% com a disseminagdo do mesmo,
enquanto 20% com as atividades de pensar, criar e decidir sobre o desenho e processo de

implantacdo do modelo.

6 ANALISE COMPARATIVA MODELO DE GPR:CANADA E CEARA

6.1 Anélise Comparativa dos Modelos Implantados

A luz da pesquisa documental, constatou-se que existe certa convergéncia entre as
caracteristicas do modelo do Canada e o implantado no Ceard. Em ambos os modelos ha o

planejamento dos programas em consonancia com o Plano de Governo e suas prioridades. A
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implementacdo de politicas dentro da GPR também segue as mesmas etapas: planejamento,
implementacao, monitoramento e informacao.

A principal divergéncia é a maturidade do processo de planejamento e politicas publicas
dentro do foco de resultados que no Ceard, ainda esta se iniciando, enquanto no Canada ja
estd consolidada. Constata-se que, no Governo do Canada as pessoas, sua capacitacdo e
propicio ambiente de trabalho sdo vitais para assegurar o sucesso do servi¢o publico no
Canada. Ja o Ceard, apesar de convergir para um modelo onde recursos humanos sdo geridos
para alcangar resultados, exige-se a transposicdo de desafios (ROSA et al., p.51, 2006).

No modelo canadense, percebe-se a clara prioritizagdo do cidaddo como fator
determinante dos tipo de servicos escolhidos. O Ceard, por sua vez, ainda estd num processo
de modificacdo do seu foco para o cidaddo como cliente. Nota-se que, no modelo Canadense,
o risco é bem avaliado e controlado (CANADA, 2004, p.3). Em contrapartida, no modelo do
Ceard, observa-se que a gestdo do risco € algo que ainda nao foi implementado. Percebe-se
que o modelo canadense tem foco de controle integrado, realizando due diligence com
efetividade. Os recursos e processos sdo meios para obtencao de resultados e seu stewardship
garante sua otimizacdo. No Ceard, verifica-se uma tendéncia de administrar melhor os
recursos, ressaltando-se a utilizacdo de sistemas de pregéo eletronico que trazem economia ao
Estado.

6.2 Andalise Comparativa da Percepc¢ao dos Gestores

Traca-se a seguir um paralelo entre as percepgdes nas pesquisas dos gestores publicos
cearenses e canadenses, observando os seguintes pontos comuns nas questdes dispostas nas
entrevistas: caracteristicas; beneficios; desafios e propostas de melhorias no modelo de GPR.

Em relacdo as caracteristicas do modelo de GPR, conforme observado pelos gestores

no Ceard, houve uma percepcao de que, do ponto de vista da concepcdo tedrica, 0 modelo foi
razoavelmente estruturado, e inverteu a logica do processo tradicional, partindo-se, agora, da
definicdo dos impactos que deverdo ser alcacados para, em seguida, definir produtos, metas,
estratégia, instrumentos e indicadores a elas vinculados. J& para os gestores canadenses, GPR
ja faz parte da propria cultura da administracdo publica e existe a sustentabilidade do modelo
para atingir resultados. Na entrevista com um gestor deste 6rgao, ele informou que entrou no
servigo publico ha quinze anos e que 0 modelo coincidia com o proprio Governo, ja que, na
sua vida profissional ele passou vivenciando seus conceitos e sua préatica.

Quanto aos beneficios do modelo, verifica-se que a percepcao dos gestores do Ceard é

a de que esse modelo trouxe um ganho para o servigo publico, com a redugdo de programas,
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eliminacdo de horas desperdicadas com atividades nem sempre Uteis do ponto de vista dos
resultados a serem obtidos. Agregam-se, também, novos patamares de eficiéncia e economia,
com melhor proveito no uso dos recursos com a racionalizacdo dos gastos publicos, novo
sistema de compras e incremento na governanga com instrumentos de acompanhamento e
monitoramento de Resultados de Governo. GPR é percebido, pelos gestores, como uma
metodologia para combater os problemas sociais e econémicos e promover as condi¢des
necessarias ao processo de desenvolvimento do Ceara com justica social, uma vez que associa
as agdes aos impactos e resultados desejados. Para os gestores no Canada, o principal
beneficio do modelo é o foco de atingir resultados significativos, em termos sociais,
econdmicos e ambientais para o cidaddo canadense. Percebeu-se com os gestores da CIDA
gue o monitoramento, avaliacdo, aprendizado, mudancas, performance, transparéncia e
accountability sdo conceitos utilizados na pratica do dia-a-dia. GPR é um circulo virtuoso.

Para os gestores cearenses o principal desafio € romper com a cultura organizacional
tradicional do corpo técnico do Estado. Para eles, apesar da importancia de GPR ter sido
apropriada pelos gestores, as mudancas ndo foram bem recebidas pelos servidores em geral e
apesar de todo o trabalho de disseminacgéo realizado (cursos, seminarios e etc), grande parte
dos servidores ndo o conhece efetivamente e, sendo assim, ndo o praticam como deviam. No
Canada o maior desafio encontra-se na funcdo de avaliar os programas, que necessita ser
aprimorada com um maior niUmero de programas cobertos.

Na percepcdo dos gestores do Ceard, uma proposta de melhorias seria a ampliagdo da

discussdo e da divulgacdo do modelo da gestdo, para promover uma maior conscientizacao
dos servidores e da Sociedade a este respeito. Outra proposta seria maior capacitagdo do
servidor. Por fim, eles propdem o estabelecimento de mecanismos de sustentabilidade do
modelo, para evitar que, um governante unilateralmente, decida reverter o processo e retornar
ao modelo anterior. No Canada, a proposta de melhoria é ter-se maior consisténcia das
competéncias dos avaliadores e de standards mais claros sobre a qualidade das avaliagdes.
CONCLUSAO

O estudo mostra que o0 modelo de GPR é uma realidade no Estado do Ceara, implantado
em 2005, com prosseguimento no Governo Cid Gomes mostrando a importancia dos
conceitos e a possibilidade de sua sustentabilidade. Verifica-se que sua implantacdo traz
beneficios ao Ceara, sendo 0 maior impacto, até esse ponto, no planejamento dos programas
com foco em resultados, em contrapartida a produtos, passando a ter maior efetividade na

execucao das politicas publicas.
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Na analise comparativa dos modelo de GPR Cearense e Canadense, algumas das causas
destas divergéncias decorem de a atividade da disseminacdo do Modelo Cearense aos
servidores publicos ainda ser limitada, assim como a publicidade do modelo a populacdo é
incipiente. Considera-se que o Relatorio de Desempenho da Gestdo, como um capitulo-parte
do processo de prestacdo de contas ao Tribunal de Contas do Ceard, utilizando conceitos de
GPR, tem contribuido para a disseminacgéo da cultura de resultados aos gestores publicos.

Conclui-se da pesquisa, com 0s gestores cearenses, que, ha sua percepcao, 0s conceitos
basicos de GPR de planejamento, com foco em resultados para o bem-estar do cidadao,
otimizando a gestdo dos recursos publicos, foram razoavelmente absorvidos pelos gestores
mas ndo plenamente por todo o corpo de servidores. Neste sentido, o Estado convive com as
dificuldades inerentes a todo “choque da gestdo”: resisténcia a mudanca, desafios na quebra
de paradigmas da cultura burocréatica e do ritmo da regido. Na pesquisa com os Gestores no
Canada, observou-se que eles conhecem os conceitos de GPR e suas informagdes refletem um
modelo consolidado, amplamente divulgado para servidores e populacéo.

Em termos de limitacbes do modelo GPR, verifica-se a necessidade de alerta: ao
utilizar mecanismos da iniciativa privada, ndo se desviar da esséncia do seu papel de Estado.
Outro cuidado é ndo privilegiar GPR como fim, ao ponto de negligenciar as atividades-meio e
0S processos. E a maior limitacdo a ser superada é a possibilidade de descontinuidade do
processo de implanta¢do do modelo, fato comum da Gestdo Publica, haja vista que, a0 mudar
0s governantes, mudam-se algumas orientacGes. No caso particular do Ceara, surge o projeto
da Escola da Gestdo Publica, instrumento de viabilizacdo do aprendizado técnico e
disseminacéo da cultura voltada para GPR que consolidaria sua permanéncia.

Finaliza-se, considerando que, para se ter os padrdes 6timos de eficiéncia, eficacia e
efetividade no Estado do Ceard, exige-se ainda um processo de mudancas, que ndo é facil
nem rapido. Precisa-se repensar os valores do setor publico, numa discussdo ampla, capacitar
e avaliar o servidor e promover a divulgacdo do modelo e o envolvimento da populacdo na

cobranca e acompanhamentos dos resultados de governo.
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