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RESUMO: Por conta das transformacdes que a administracdo publica passou nas ultimas décadas,
torna-se necessario o aperfeicoamento das suas atividades e processos, de maneira que se possa
melhorar seus resultados e aumentar sua eficiéncia. O objetivo geral deste estudo é estudar os
conceitos de Gestao Publica por Resultados na via de melhorar os processos publicos; trazendo como
objetivos especificos identificar as ferramentas utilizadas para mensuragao dos resultados (1), tratar
dos principais aspectos para a analise de resultados na gestao publica (2), e apontar como os conceitos
levantados poderiam ser considerados em programas de incentivos (3). Em resposta a pergunta: Como
0s conceitos de gestao publica por resultados podem melhorar a eficiéncia dos processos? A resposta
a este questionamento sera dada apds a introdugao, uma revisao tedrica-conceitual e metodologia; a
apresentagao dos resultados; a conclusao e a indicagéo das referéncias. Como metodologia, aplica-se
neste estudo, o Método da Analise de Conteudo, que envolve as fases de pré anadlise, pesquisa de
material e tratamento dos resultados colhidos. O estudo traz as ferramentas utilizadas para mensuragéo
dos resultados na Gestao por Resultados, buscando-se quantificar os resultados e definir se estdo em
conformidade com o esperado. Aborda-se aqui o ambiente da organizagdo e variaveis como as
diretrizes organizacionais, a formulagao, e a implementacao destas ferramentas. E por fim, o estudo
aponta que a Gestdo por Resultados na administracdo publica torna o cenario favoravel para a
implementagdo de um programa de incentivos aos servidores, tornando-se imprescindivel um alto
desempenho, a contribuicdo e comprometimento entre todos na organizagao.

Palavras-chave: Administracéo. Eficiéncia. Gestdo Publica. Ferramentas de Gestédo. Incentivos.
Processos.

RESUMEN: Debido a las transformaciones que ha experimentado la administracion publica en las
ultimas décadas, es necesario optimizar sus actividades y procesos para optimizar sus resultados y
aumentar su eficiencia. El objetivo general de este estudio es examinar los conceptos de la Gestion
Publica por Resultados con miras a la mejora de los procesos publicos. Los objetivos especificos son
identificar las herramientas utilizadas para medir resultados (1), abordar los principales aspectos del
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analisis de resultados en la gestion publica (2) e identificar como estos conceptos podrian incorporarse
en los programas de incentivos (3). En respuesta a la pregunta: ; Como pueden los conceptos de la
gestién publica por resultados mejorar la eficiencia de los procesos?, la respuesta se proporcionara tras
la introduccién, una revision tedérico-conceptual y metodoldgica; la presentaciéon de los resultados; la
conclusion; y la referéncia bibliografica. La metodologia aplicada en este estudio es el Método de
Andlisis de Contenido, que comprende las fases de preanalisis, investigacion de materiales y
procesamiento de los resultados recopilados. El estudio presenta las herramientas utilizadas para medir
resultados en la Gestion por Resultados, buscando cuantificarlos y determinar si se ajustan a las
expectativas. Este estudio aborda el entorno organizacional y variables como las directrices
organizacionales, la formulacién e implementacion de estas herramientas. Finalmente, el estudio indica
que la Gestion Basada en Resultados en la administracién publica genera un ambiente favorable para
la implementacion de un programa de incentivos a los empleados, haciendo esencial el alto
desempenio, la contribucion y el compromiso de todos en la organizacion.

Palabras clave: Administracion. Eficiencia. Gestién Publica. Herramientas de Gestion. Incentivos.
Procesos.

ABSTRACT: Due to the transformations that public administration has experienced in recent decades,
it is necessary to optimize its activities and processes to optimize its results and increase its efficiency.
The general objective of this study is to examine the concepts of Public Management for Results with a
view to improving public processes. The specific objectives are to identify the tools used to measure
results (1), address the main aspects of results analysis in public management (2) and identify how
these concepts can be incorporated into incentive programs (3). In response to the question: How can
the concepts of public management for results improve the efficiency of processes?, the response will
be provided after the introduction, a theoretical-conceptual and methodological review; the presentation
of results; the conclusion; y the bibliographic reference. The methodology applied in this study is the
Content Analysis Method, which comprises the phases of pre-analysis, investigation of materials and
processing of collected results. The study presents tools used to measure results in Management by
Results, seeking to quantify them and determine whether they fit expectations. This study addresses
the organizational environment and variables such as organizational guidelines, the formulation and
implementation of these tools. Finally, the study indicates that Management Based on Results in public
administration generates a favorable environment for the implementation of an incentive program for
employees, making high performance, contribution and commitment of everyone in the organization
essential.

Keywords: Administration. Efficiency. Public Management. Management Tools. Incentives.
Processes.

1. INTRODUGAO

A Administragdo Publica passou por grandes transformag¢des nas ultimas
décadas, no que diz respeito ao gerenciamento das suas préprias atividades. Verifica-
se que a burocracia ainda é uma das bases da governanga, mas a eficiéncia e a
gestao por resultados poderiam ser priorizadas. Portanto, se faz necessaria a busca
por meio de instrumentos que permitam as melhorias requeridas a partir das
adequacdes recomendadas. Diante desse cenario, busca-se responder a seguinte
indagagcdo Como os conceitos de gestao publica por resultados podem melhorar a

eficiéncia dos processos? Para responder a essa pergunta traz como obijetivo geral
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estudar os conceitos de Gestdo Publica por Resultados na via de melhorar os
processos publicos; e para a produgéo dos resultados traz como objetivos especificos
identificar as ferramentas utilizadas para mensuragao dos resultados (1), tratar dos
principais aspectos para a analise de resultados na gestao publica (2), e apontar como
os conceitos levantados poderiam ser considerados em programas de incentivos (3).
Este documento é constituido de topicos e subtdpicos, e apds esta introducao,
apresenta-se uma revisao teorica e conceitual, a metodologia do preparo, resultados

de acordo com os objetivos, conclusédo e as referéncias.

2. REVISAO TEORICA E CONCEITUAL

A base desta tarefa € o conceito da Gestdo por Processos e o Business
Process Management (BPM) tratado em Sordi (2018) e abordado em Cardoso (2019).
Para esses autores, o BPM é um paradigma para melhorar as tecnologias no caminho
das mudancas e da eficacia esperada pela administracéo; envolve o fluxo na visdo do
cliente usuario do servigo publico de modo a lhe entregar os resultados esperados por
ele. A aplicagdo conceitual do BPM devolve a gestdo publica caracteristicas
inovadoras principalmente no que se refere a transparéncia e a otimizacdo dos
recursos tecnologicos, que resultam na rapidez, na eficiéncia e na exceléncia, que

refletem na qualidade dos servigos governamentais.

2.1 Conceitos sobre Gestao por Resultados.

Gomes e Frota (2015) informam que o modelo Gestao por Resultados envolve
um adequado planejamento estratégico; isso possibilita a melhor identificagdo do
caminho a seguir para obtencdo dos resultados em face dos recursos disponiveis.
Portanto, o aprimoramento dos servigos passa a ser fundamental para uma gestao
transparente; as praticas de rotina passam a ser uma mobilizagdo continua de
construcdo, mediante uma cultura conscientizada pelo poder publico no esfor¢co de
alcancar metas em nivel de exceléncia.

Luedy, Mendes e Junior (2012) explicitam sobre a eficiéncia, que tem como
norte as mudancas estruturais, inclusive para a minimizacdo de custos de servigos
publicos e reducao de despesas governamentais. Sdo transformacgdes direcionadas a

reduzir o déficit institucional, aumentando a eficiéncia, tendo os procedimentos de
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accountability uma via a ser adotada para fortalecer a governanga esperada. Assim,
0 poder publico passa a ser visto como um elo estratégico ou um interlocutor que
encoraja de forma complementar ndo apenas a sociedade beneficiaria do servigo
publico, como também o mercado consumidor ou fornecedor do Estado.

Gomes e Frota (2015) afirmam que a nova forma estratégica de gerenciamento,
que vise mudangas na maneira de executar as atividades organizacionais, seria
basilar na implementacdo da Gestdo por Resultados na atividade governamental;
implicando em medidas de flexibilidade, simplicidade, transparéncia, aprendizagem
organizacional, acompanhamento, parceria de stakeholders e acompanhamento para
desenvolvimento de resultados. Esses autores consideram a importancia da avaliagao
continua do servigo prestado pelo poder publico pela sociedade pagadora de
impostos; tal providéncia auxilia nos ajustes estratégicos e na mensuragdo dos
resultados a partir do nivel de satisfacao do contribuinte como praticam em paises
civilizados.

Mendes e Junior (2012) abordam sobre a agao integradora nas perspectivas
de natureza horizontal e vertical, apontando a importancia da integracéo entre as
partes do todo, impondo alinhamento entre objetivos profissionais na instituicao
publica. Esses autores trazem em consideracdo argumentos relacionados a
capacitagao profissional do agente publico, a adequada gestdo de cargos e salarios e
seu alinhamento; apontam ainda a melhoria de gestdo e a eficiéncia organizacional
sob uma perspectiva vertical; onde se percebe uma integragdo entre processos que

seguem junto com o investimento na rubrica de pessoal.

2.2. Conceitos sobre ferramentas para analise da Gestao por Resultados.

Para efeito deste estudo sido considerados conceitos de planejamento
estratégico, definicdo de metas e indicadores para as empresas, colaboradores e
processos, desenvolvimento individual, remuneracdo com base no desempenho
apresentado em instrumento de avaliag&o. Leitura em Rodrigues et al (2018) trazem
indicativos interessantes para conceituar ferramentas de analise na gestdo; apontam
a gestdo do tempo para combate ao desperdicio, o custo do tempo na gestéo, a
melhoria da produtividade, controle na gestdo do tempo, organizagdo do tempo na

gestao, a gestao de alta performance, a gestao contra o desperdicio, dentre outros.
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Busca em Diniz et al (2006) deixa claro que a finalidade da mensuragéo é
quantificar os resultados, como por exemplo, do consumo de bens, dos gastos na
administracao através de compras, servigos, obras etc. Com este resultado, € possivel
executar programas desdobrados em atividades e projetos, voltados para o interesse
publico, de forma racional com acompanhamento efetivo que evita perdas.

Consulta em Carvalho (2016) indica que o monitoramento e a avaliagao sao
formas de controlar e corrigir, sendo necessario a disponibilizagao de informagdes de
maneira clara para que seja possivel a corregao e possibilite 0 aprendizado, além de
servir de insumos para tomadas de decis6es. Gomes e Frotas (2015) oferecem um
reforgo a este conceito, ao registrarem que toda agéo é consequéncia dos resultados
a serem alcangados com os recursos que a organizagao dispde. Os processos e a
mensuragdo do cumprimento de metas podem ser identificados através de

indicadores, medidos através de analise quantitativa e qualitativa.

2.3 Conceitos e resultados considerando a implementagao de programas e
incentivos

Entende-se por resultados para o setor publico o atendimento de forma total ou
parcial das politicas publicas prestadas a sociedade; nesse sentido, eficiéncia e
eficacia serdo mensuradas de forma positiva quando a capacidade de producgao for
maior e obtiverem melhores resultados para o cidadao, impactando na geragcao de

bem, assim como na melhoria da qualidade de vida.

Define-se eficiéncia, de acordo com afirmacado de Ferreira (2012), como a
forma pela qual sao realizadas as tarefas; resultando em qualidade maxima com o
minimo de custo possivel. Ressalta-se que reduzir custos ndo se refere a reduzir de
qualquer maneira, sem critérios, mas de encontrar a melhor relagao entre qualidade

do servigo e do gasto ou despesa.

Para Gomes e Frota (2015), para se alcangar resultados nas organizag¢des
publicas, implica numa dindmica ininterrupta de aprendizagem individual e coletiva,
traduzindo-se no exame das variaveis para a tomada de decisdo em conformidade
com as ligbes aprendidas. Assim, o alcance de resultados, envolve planejamento
estratégico considerando recursos que a organizagao dispde, aprimorando programas

e servicos, de forma responsavel, observando o accountability na gestéo.
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3. METODOLOGIA

Esta € uma pesquisa qualitativa e, segundo Gil e Neto (2021) busca
compreender a visao das pessoas na interpretacdo de suas experiéncias, através da
traducdo de suas agdes, bem como na construcdo de seus mundos. Além disso, a
pesquisa qualitativa busca olhar a realidade sob algumas perspectivas; identificagao
de valores; aproximagao do pesquisador com o individuo que esta sendo investigado
e 0 pesquisador utiliza seus pressupostos metodologicos. Leitura em Lanka et al
(2019) indica que a pesquisa qualitativa envolve varios paradigmas teoricos, uma
quantidade consideravel de meétodos, estratégias e metodologias, assim como;
estudos de caso, observagdes, pesquisa, etnografia, entrevistas, fundamentagao
tedrica, entre outros. Esses métodos tém algumas semelhangas que seria a
compreensdo de uma sociedade ou individuo, a pesquisa qualitativa € uma
abordagem: interpretativa, busca identificar situagdes sociais, indutiva, e visa traduzir

significados que os individuos atribuem as suas experiéncias e mundo.

3.1 Quanto ao método aplicado
Adota-se no preparo desta tarefa o Método da Analise de Conteudo que,

segundo Silva e Fossa (2015), € uma técnica de analise das informagbes que visa
analisar o resultado de entrevistas ou o que foi observado pelo pesquisador. Nesta
analise, esses conteudos séo classificados por temas ou categorias, de maneira a
facilitar a compreenséao sobre o que esta atras dos discursos. As autoras citam que as
abordagens qualitativas e quantitativas devem ter abordados de forma diferente. Na
analise quantitativa, ha ferramentas como softwares estatisticos, testes de hipdteses,
estatistica descritiva e multivariada que ndo serao aplicadas nessa tarefa. Na analise
qualitativa, faz-se necessario a difusdo da analise de conteudo e seus conceitos,
assim como a sua maior aplicabilidade, como sera efetuada neste estudo. Silva e
Fossa (2015) afirmam que dependendo da vertente tedrica e da intengdo do
pesquisador, os conceitos da analise de conteudo podem ter diferentes formas. Este
conceito pode tanto esta relacionado com a semantica estatistica do discurso, ou

ainda a inferéncia por meio da identificacdo objetiva de caracteristicas de mensagem.
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3.2 Quanto aos procedimentos utilizados nesta tarefa
No preparo desta tarefa executa-se como procedimento a busca e

levantamento de material bibliografico em sites, bibliotecas digitais e outras fontes; em
seguida procedeu-se a selecdo de acervos variados como artigos cientificos,
dissertagdes, livros que tratam sobre Gestao Publica por Resultados e outros temas
relacionados ao assunto desta pesquisa. Em seguida efetuou-se a leitura flutuante do
material bibliografico selecionado, iniciando assim o preparo deste documento;
praticou-se a clivagem de corpus e a categorizagao para efetivacdo subsequente da

analise, constituindo assim a producao deste ensaio teodrico.

3.3 Quanto a analise com base em Habermas
A anadlise de conteudo aqui trabalhada tem por base os indicativos de

Habermas, pontuados na sua proposi¢do do agir comunicativo que de acordo com
Sturza e Rodrigues (2019), se faz por meio da iniciativa em trazer a ideia de interagéo
de forma racional como propde Jurgen Habermas. A leitura permite afirmar que o agir
comunicativo € um processo ciclico no qual devem ser consideradas duas situacoes
as quais nao podem ser ignoradas: a que se refere aos processos de socializagao
criados, e ao produto das tradicées encontradas. Gutierrez e Almeida (2013) explicam
que a teoria da acdo comunicativa, proposta por Habermas, conceituam como a
capacidade que a sociedade tem em interagir, de forma racional e objetiva, intra e
entre grupos, influenciando na construgdo de argumentos de consensos. Portanto na
analise praticada aqui ingressa o que interessa e o que serve no ambito conceitual de
acordo com a tematica tratada neste documento, isso de forma racional seguindo a

linha do agir comunicativo.

4. ESTUDO DA GESTAO POR RESULTADOS NO SERVIGO PUBLICO

O Estudo da Gestdo por Resultados ¢é significativo para identificar
procedimentos eficientes para se alcancgar os melhores resultados na organizagao,
visando a economicidade dos recursos publicos, exceléncia na entrega de servigos
prestados aos cidaddos, bem como a melhoria continua. E notéria a dificuldade
enfrentada por muitos gestores na aplicagdo do modelo de Gestdo por Resultados
como ferramenta para melhorar o desempenho dos 6rgaos publicos; o fato decorre

dos embaracos decorrentes de um histérico bem conhecido do cenario
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governamental. Entretanto, estudos como este ora ofertado sobre a Gestdo por
Resultados podera trazer beneficios reais ndo apenas para a administragcdo publica
como ainda para a sociedade civil; isso porque tera o gestor mais uma contribuigdo
conceitual para transformar em ferramenta de trabalho garantida com defini¢gdes
atualizadas a serem traduzidas na melhoria do desempenho institucional.

Conceito significativo de Gestdo por Resultados € abordado em Gomes e Frota
(2015); eles afirmam que este tipo de gestdo busca implantar uma nova gestao publica
que busque maior responsabilizacdo dos gestores publicos no uso dos recursos
publicos, além de procurar obter resultados eficientes e eficazes na aplicagédo de tais
recursos. Além disso, Holanda e Rosa lembrados por Gomes e Frota (2015) afirmam
que a Gestdo por Resultados € um modelo que busca atitudes empreendedoras,
visando alcangar padrbes otimos de exceléncia, de forma ética e transparente.
Através desse modelo, a gestao publica procura dialogar com a sociedade de forma
continua, buscando a satisfacdo do cidadao.

Depreende-se da Teoria New Public Management estudada que o enfoque da
eficiéncia esta nas mudancas estruturais, € ndo apenas na diminui¢cdo das despesas
publicas. Isso porque as transformacdes esperadas contribuem para o fortalecimento
da governanga; importa em uma gestdo cada vez mais eficiente, transparente e

participativa, além da diminui¢ao de déficit organizacional.

4.1 Ferramentas utilizadas para mensuragao dos resultados.
Neste tépico apontaremos as ferramentas utilizadas para mensuracdo dos

resultados na implantacdo da Gestao por Resultados, com a finalidade de quantificar
os resultados e definir se estdo em conformidade com o esperado. Serdo informados
os aspectos positivos coletados dos autores e beneficios da Gestdo Publica por
Resultados nos processos das organizagdes. Esses elementos I6gicos ingressam
nesse compartilhamento para que seja possivel compreender o estado da arte e se

produza elementos cognitivos validos na forma dos objetivos compostos.

A finalidade primordial da mensuragédo dos resultados em uma organizacgao,
conforme afirmado por Diniz et al (2006), é atribuir grandeza quantitativa na execugéo

dos processos, atividades, projetos que séo direcionados ao publico, identificando se
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os resultados estdo de acordo com o esperado e se estdo sendo executados com a
eficiéncia e eficacia esperadas para alcangar a maior quantidade de pessoas e com a

maior qualidade no desempenho.

A leitura em Cavedo (2020) traz sobre eficacia permitindo compreendé-la como
um principio da administracdo publica; a eficacia se relaciona as questdes estruturais,
organizacionais, e disciplinar no ambito do servigo publico. Para isso, se busca a
adequacao para quem o efeito do desejado pelo gestor publico tenha uma melhor
amplitude do ponto de vista das realizagdes. Cavedo (2020) oferece variadas formas
de subsidios interpretativos para a eficacia e ainda permitem, nesse estudo,
indicativos fortes de como a eficacia melhora a qualidade na prestagao do servigo
publico. O autor aponta impulsos inovativos como aqueles relativos a pesquisa e
desenvolvimento; embora o mesmo focalize a demanda e a oferta em questdes de
compras e aquisi¢gdes no servigo publico, se faz possivel ampliar esta sua vertente
para que se admita tal relagdo em situacbes em que se encontre vantagem em
decisdes relacionadas ao suprimento na gestdo publica coerente com as vantagens
que esse suprimento trata para a exceléncia na prestag¢ao do servigo; envolve, entao,
o tempo 6timo para as aquisigdes, o comportamento de mercado em face a precos
o6timos e competitivos, abundancia que permite negociagdo pelo menor preco,
reconhecimento de praga aonde essas abundancias sao permitidas, e por fim, um
suprimento mais vantajoso que torna sobre maneira eficaz a atividade enquanto
otimiza o orgamento governamental.

A Gestao por Processos pode reunir os conceitos de Business Process
Management (BPM) para a otimizac&do do fluxo na visdo do cliente usuario. E quando
o gestor ira compreender as demandas da sua plataforma de servigos na busca da
exceléncia; para isso sera efetuada a otimizagdo dos recursos tecnoldgicos a fim de
garantir que as rotinas irdo fluir de forma exitosa, atendendo as recomendagdes
apontadas em Cardoso (2019).

Sordi (2018) aborda sobre as ferramentas e o investimento no Business
Process Management (BPM);, é um dispositivo integrador de estratégias na
organizagdo, melhorando o atendimento aos clientes internos e externos da
instituicao, além de permitir critica e analise situacionais na via daqueles ajustes que

o gestor considera para a dinamica de melhorias dos processos. O BPM é uma
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ferramenta de definigdo, execugdo, monitoramento e gerenciamento efetivo na
organizagao publica.

O gerenciamento por processos em uma moderna gestdo governamental
implica em novos paradigmas, podendo o administrador publico utilizar-se de
elementos paramédicos ndo apenas para implementar mudancas nas rotinas
administradas, como ainda para avaliar e julgar as medidas adotadas de modo a ter
garantida a eficacia na prestagdo dos servigos com qualidade, como aborda Sordi
(2018) e trata Cardoso (2019). Sdo recursos pela inovagao e transparéncia que
refletem na exceléncia dos resultados que agora passam a ser ofertados com a devida
fluidez e qualidade para a satisfacéo do cliente.

Medeiros (2021) aborda sobre o processo de otimizagao permitindo a reflexdo
util para resultados na gestao publica. O autor expde situagdes em que a organizagao
interage em ambientes de economia recessiva, com foco em atividades logisticas. De
fato, a logistica tem peso significativo das questdes relacionadas a custos publicos,
requerendo do gestor uma critica sobre compromissos que envolva tais questdes.
Embora o autor esteja indicando conceitos para o setor privado, a moderna
administracao publica pode ser uma beneficiaria dos conceitos ofertados pelo referido
estudioso. Ocorre que a logistica tem influéncia na otimizacdo or¢gamentéaria e
financeira do governo, na medida em que uma demora decorrente da logistica pode
gerar danos no servigo publico, principalmente em momentos de pandemia quando o
servico de atendimento médico hospitalar impde rapidez para a protecédo da vida dos
cidad&os.

Trevisan (2013) trata sobre modelo de simulagdo em processo de logistica em
inter-relacdes aleatdrias entre variaveis e decisao de resultados. A leitura neste autor
permite afirmar que é possivel otimizar por simulagao, aplicando-se a comparagéao de
alternativas; neste caso se faz necessario aplicar sistema computacional, adequando
a modelagem a operagao desejada, sendo esta uma providéncia bem adequada para
a gestao publica. Assim, pode o gestor publico valer-se de metodologias hard para os
comparativos parameétricos validos na otimizacéo de resultados no servico publico. Na
atividade de Gestdo por Resultados o administrador publico focalizara,
essencialmente, a exceléncia na qualidade dos servicos publicos; nesta atividade

existe disponiveis ferramentas diversas conforme se verifica no Quadro 1 a seguir.
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Quadro 1 - Ferramentas para a Gestao por Resultados na Administragao Publica.

Ferramentas

Descritiva da Fungéao e Funcionalidade

1.1 Conforme Ribeiro e Caten (2012) consiste ho monitoramento
para tratamento de dados coletados referentes aos resultados dos
servigos. Envolve a comparacgao estratégica entre maximo, médio e
minimo de volume ou unidade em Previsto x Realizado.

2.1 Conforme Landim (2020) é uma representacdo grafica que
apresenta os resultados de varidveis quantitativas. E uma
ferramenta de visualizagdo desse tipo de dados quantitativos por
pares ordenados observados em sistema de coordenadas
cartesianas. Simplifica a interpretagdo com clareza e precisao.

1.
Carta de Controle
2. Diagrama de
Dispersao
3. Diagrama de
Ishikawa

3.1 Anjos (2020) expde que o Diagrama de Ishikawa é também
conhecido como grafico de espinha de peixe ou diagrama de causa
ou efeito; & usual na demonstracédo daquelas causas que interferem
em problemas variados no servigo publico. A sua elaboragao e
interpretacdo geralmente é apresentada em reunides com
brainstorming para que se formule uma critica.

4. Diagrama de Pareto

4.1 Ainda em Anjos (2020) se tem que este diagrama é usual como
ferramenta estatistica no tratamento dos resultados dos servigos
publicos; auxiliando a tomada de decisdo pois esclarece com
precisdo o problema ou o fator em que se dever agir em uma agao.

Fluxograma de
Processos

5.1 Conforme Mamprim et al (2020) é a demonstragdo compactada
de simbolos representativos de forma padronizada dos passos em
uma rotina do servigo publico realizado; com ele é possivel gerir a
qualidade dos servicos ja que estes estdo mapeados ali no
fluxograma em uma estrutura conhecida como Business Process
Model and Notation.

6. Folha de Verificagao

6.1 Ribeiro (2012) consta que a Folha de Verificagdo € um Check
List ou apontamento/anotacdo dos defeitos; utiliza-se para
padronizar ou uniformizar a verificagdo nos processos realizados na
gestdo publica. E usual na toma de decisdo para a resolucdo de
problemas no ambito da administragao publica.

7. Histograma

7.1 Conforme Campello (2020) Histograma é uma forma de explicar
o0 desempenho de eventos em torno de uma média para que se
tenha nogéo sobre distribuicdo de certos valores com relagdo a um
valor central. O aceitavel é o valor simétrico que supde

conformidade nos resultados.

Fonte: Elaborado pelos autores com base no levantamento bibliografico.

As ferramentas indicadas no quadro acima poderao ser muito bem trabalhadas

como subsidio do funcionamento do Business Process Management (BPM), pois

como afirma Pizza (2012), possibilita o mapeamento dos processos organizacionais;

sdo recursos que tornam mais ageis as atividades envolvendo pessoas,

procedimentos burocraticos e outras fungdes que melhoram a gestao publica. O BPM

favorece o alinhamento dos processos da organizagcdo com as estratégias

organizacionais, possibilitando a otimizagao continua dos processos, reduzindo riscos
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de erros e aumentando as respostas e retornos almejados. Como se pode observar,
com a apuragédo, acompanhamento, avaliacdo e ajustes mediante as ferramentas
esquadrinhadas no quadro especificativo acima, a qualidade dos resultados serédo de

exceléncia.

4.2. Tratamento dos principais aspectos para a analise de resultados na gestao
publica

Certo e Peter (2010), abordam o planejamento estratégico como um modelo de

construgdo e consolidacdo das estratégias organizacionais, que consiste num
processo continuo baseado em etapas, onde considera-se como variaveis o ambiente
da organizacgao, as diretrizes organizacionais, a formulagdo, a implementagédo e o
controle da estratégia. Nesse cenario, em sua fase de agdes voltadas para os
resultados, visando otimizar a dindmica dos processos, algumas ferramentas de
analise da gestdo, como controle, monitoramento, gestdo do tempo, sdo aplicadas
buscando aumentar o grau de eficiéncia dos servigos. Essas agbes, se bem
direcionadas, contribuem para uma melhor organizagdo do tempo, combatem o
desperdicio, evitam perdas e melhora a qualidade de todos os sistemas em todas as
areas da instituicao.
Silva e Gongalves (2011) tratam que o planejamento estratégico na esfera publica
deve ter foco na efetividade dos servigos publicos que séo prestados a sociedade.
Essa efetividade na prestacao dos servicos pode ter melhores resultados, através da
execugao de programas de forma racional, que visem melhorar os resultados da
organizagado, com um acompanhamento efetivo, os quais sejam possiveis fazer uma
avaliacdo destes programas, é possivel realizar ajustes, controlar e corrigir os
processos, fazer uma analise quantitativa e qualitativa para quantificagdo desses
resultados.

Cunha (2012) aborda que para melhorar o funcionamento da instituicdo e
atingir suas metas, é necessario fazer um mapeamento de seus processos. Este
mapeamento surge com uma ferramenta de controle e acompanhamento dos
processos organizacionais. Esta atividade de mapeamento tem o objetivo de
desenhar, executar, documentar, monitorar e controlar a melhoria dos processos com

vistas a alcancar os resultados pretendidos na instituicao.
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Busca em Filgueiras (2018) permitiu encontrar a abordagem sobre
accountability; o autor explicita que nas atividades e agdes praticadas pelos agentes
publicos, a atribuicdo de responsabilidades, a punicdo do comportamento nao
autorizado dos agentes e a recompensa pela conformidade, de modo a promover um
processo de aprendizado com os sucessos e as falhas, contribuem para a melhoria
da ordem politica e das instituicdes da administragcao publica.

Com a otimizagao do desempenho mediante o BPM e tendo em vista a tomada
de providéncias com Carta de Controle, Diagrama de Dispersdo, Diagrama de
Ishikawa, Diagrama de Pareto, Fluxograma de Processos, Folha de Verificagdo e
Histograma, a gestdo da qualidade do processo na sua dinamica passara a ser
significativa superando todos os dificultadores e devolvendo com seguranga e fluidez
os resultados dos servigos ofertados.

Leitura em Santos et al (2009) permitiu conceituar sobre Carta de Controle;
possibilita notacdo em determinadas causas especiais a serem investigadas, de modo
a intervir para eliminar o fenédmeno indesejado na plataforma de servigo publico. Séo
registros relacionados a producgéo de servigos ofertados ao publico usuario que de
alguma forma consta comportamento negativo suscetivel de adequacdo. Pode,
portanto, o gestor publico em face da notagao, admitir medida preventiva ou mesmo
uma acgao corretiva devolvendo a qualidade esperada nos processos como havia sido
estabelecido. Essa ferramenta assegura contra desvios, eliminagdo de erros
previsiveis, controle prévio de ocorréncias e outras situagdées comuns nas plataformas
que ofertam servigos governamentais.

Apropriagdo em Santos (2014) fez possivel trazer importantes registros sobre
Diagrama de Dispersao em gestdo da qualidade do servigo publico. Segundo este
autor este diagrama aponta o comportamento de variaveis como aquelas relacionadas
a gastos ou despesas e outras que, analisadas e criticadas podem oferecer
significativo sucesso na tomada de decis&o nas atividades governamentais. E também
uma ferramenta estatistica de apoio a gestéo de processos, pois permite critica sobre
variaveis dependentes e variaveis independentes e respectivos erros de dispersdo em
relacdo a regressao.

Leitura em Carvalho (2016) indica que o Diagrama de Ishikawa trata da relagéo

causa e efeito e auxilia na resolugcao de problemas a partir dos fatores a eles relativos.
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Na execugao dos servicos na gestdo publica os problemas relativos a maquina,
equipamento, mao-de-obra, questdes ambientais e outros. Ao tratar cada uma destas
questdes se vai enumerando cada uma relativa a respectivos fatores.

Carvalho (2016) ainda trata sobre o Diagrama de Pareto; € uma ferramenta que
traz informagdes concentradas para o gestor que deseja a qualidade dos servigos
publicos. Esta ferramenta aponta que a maioria dos problemas decorre de um numero
muito reduzido de causas, no geral 80% de problema para 20% de causas o0 que
facilita o numero magnifico de solugdes de forma imediata. Como no BPM todos os
processos estdo mapeados temos aqui mais um facilitador para otimizar os resultados
da gestédo. O autor oferece ainda forte contribuicdo neste documento ao tratar sobre
Fluxograma de Processos; funciona como ferramenta da gestdo da qualidade podera
o administrador melhorar as rotinas que serao atualizadas no BPM. O fluxograma
demonstra graficamente como o trabalho é realizado na plataforma de servigo publico;
€ uma forma simplificada, de facil entendimento tornando a interpretagao dos passos,
etapas e rotinas bem mais praticos no ponto de vista de uma analise profissional. Apés
as criticas sobre o fluxograma de processo podera o gestor publico adotar as
adequacdes que considerar fundamental.

Conforme Ayres (2019), a Folha de Verificagdo sdo tabelas que auxiliam na
compilacéo de dados e de informagdes a serem analisadas com respeito a registro de
situacoes verificadas em determinada plataforma de servigo publico. Com o BPM em
funcionamento pode o gestor publico depurar as ocorréncias em determinado periodo
de modo a fazer o aperfeicoamento que for requerido no processo em determinadas
areas do servico. E mais uma ferramenta que melhora a gestio por resultado no
servico publico.

O Histograma é uma classica ferramenta estatistica utilizada na gestéo da
qualidade. Segundo Bornia (2002) ja indicava este instrumento para interpretar
graficamente volumes de dados, de forma bem facil e simples em que consta
numeros/valores. Pode demonstrar a dinamica dos resultados, a tendéncia das
ocorréncias e outras situagées numericamente demonstraveis agora de forma grafica.
Auxilia na gestdo dos processos pois ao longo de um periodo ocorréncias diversas
sao registradas, e a maioria destas estdo sujeitas a adequacdo, otimizando o

gerenciamento dos servigos governamentais.
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4.3. Apontamento sobre como os resultados poderiam ser utilizados para
implantacao de um programa de incentivos

O presente topico demonstra como a implantagdo da gestdo por resultados
favorece a implantagdo de um programa de incentivos na organizagao, assim como
sustenta Silva e Oliveira (2009) ao afirmar que por meio de a¢des que dinamize seus
processos as organizagdes dependem cada vez mais da gestdo de pessoas para
alcancar seus objetivos, sendo que os clientes internos possuem necessidades e
desejos, dispondo de habilidades, conhecimento e atitudes que aplicam na
organizagdo, sendo assim, para ser possivel atingir os resultados almejados é
necessario a contribuicdo mutua entre pessoas e organizagao.

Floriani e Steil (2021) afirmam que na organizag&o as equipes séo fontes de
aprendizagem, em virtude disso sdo frequentemente investigadas por permitirem
gerar resposta relacionada a mudanga e vantagem em logo prazo na organizacional,
contribuindo com a redugdao de custos, mudancgas, aumento de produtividade e
eficacia nos processos organizacionais e favorecendo o desempenho e melhoria de
qualidade de toda a gestao de pessoas.

No que se refere a incentivos financeiros aos servidores publicos envolvidos
nos resultados organizacionais, Calmic (2012) suporta o entendimento da
necessidade de incluir indicadores de satisfacao dos clientes-cidadaos em programas
que medem o desempenho do servidor € no plano de remuneragao por possibilitar o
aumento da performance organizacional e mudanga de comportamento influenciando
na melhoria da eficiéncia e produtividade.

Segundo Milan e Soso (2012), a alta administracdo da organizagao poderia
patrocinar a realizacdo de mudancas, permitindo a equipe de trabalho evoluir e
desenvolver o negdcio. Tal afirmagdo pode ser evidenciada com metas claras que
viabilizem os processos e os clientes internos auxiliar na execugao da estratégia da
organizagdo. Na implantagao do Business Process Management na organizagao, 0s
fatores criticos que possibilite a implantacao de forma eficiente sao através do apoio
da alta gestéo, alinhamento dos processos com a estratégia organizacional, gestéo
de mudanca e capacitacao do capital humano interno.

Com os argumentos acima indicados € possivel oferecer uma proposi¢ao

tedrica na via de tomar os apontamentos deste documento para transformar em
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incentivo entre os colaboradores situados nas plataformas de servigos publicos
ofertados.

Depois da implementagdo de todas as ferramentas necessarias para uma
administragcao baseada em Gestao por Resultados, faz-se necessario pensar em uma
forma de recompensar os agentes publicos pelo seu resultado. Em virtude de pouca
flexibilidade na legislacdo sobre a remuneragado dos servidores publicos, torna-se
dificil propor incentivos financeiros aos servidores que tenham uma alta performance
no desempenho de suas fungdes. Mesmo assim, o incentivo financeiro em
organizagbes que apresentem um resultado extraordinario em suas atividades
relacionadas ao atendimento ao cidadao, ainda poderia ser um fator de motivacao
para manutencdo e melhoria na qualidade dos servigcos publicos prestados a
populagdo. Isso contribuiria para manter os servidores comprometidos com a
eficiéncia no servico publico. Sdo estes argumentos bem compativeis com a
perspectiva tedrica coletada em Floriani e Steil (2021).

Outras proposigdes sado apresentadas neste estudo como sugestdo de
recompensa aos resultados obtidos na organizagao, tendo a leitura em Calmic (2012)
permitindo significativos aportes conceituais. Assim, poderia o gestor implantar
programas de Aceleragcéo de Promogao por mérito, beneficiando funcionarios com alto
desempenho, e que consequentemente acabaria influenciando na sua remuneragao,
assim, o servidor sairia do quadro comum de progressbes na sua carreira;
oportunidade de remocdo aos melhores funcionarios para uma regido de seu
interesse, ja que muitos trabalham distantes do seu nucleo familiar, haja vista que
quando participam de um concurso, se propde a fazer para qualquer regido, ja que o
objetivo é entrar no servigo publico.

Milan e Soso (2012) preceituam estratégias que otimizam desempenho de
equipes no ambiente laboral, além de permitir reflexbes sobre motivadores que
elevam os resultados. Assim, seria possivel gerar motivagdes que otimizam a
oportunidade participativa dos colaboradores, principalmente nas reunides, quando
podem deliberadamente opinar em decisdes administrativas na instituicdo. Sao
medidas que incentivam o surgimento de contribui¢des, oriundas de suas sugestodes,
apontando erros e propondo melhorias; como participe direto, o colaborador pode

melhor visualizar problemas e propor solugdes. Escolher a area que gostaria de atuar,
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dentro das atribui¢des do seu cargo, também poderia ser uma 6tima oportunidade de
o servidor desempenhar suas atividades, pois estaria atuando numa area que
reconhece ter competéncias necessarias para a execugao de seu trabalho, mantendo-
o motivado. E ainda, para os funcionarios com desempenho extraordinario, estes
poderiam assumir outros papéis dentro da organizagao, passariam de servidores que
executam tarefas para servidores desenvolvedores e multiplicadores de
conhecimento, contribuido desta forma, para a melhoria de processos em varias areas
da organizagéo.

Apanhado conceitual em Ferreira (2012) permite reflexdo quanto a otimizagao
de equilibrio de despesas em face das melhorias na qualidade dos processos. O
gestor podera estudar a assimilagdo quanto aos compromissos no que se refere a
perspectiva de gestéo por resultados, afastando elementos limitadores entre os pares,
enquanto promove politicas de incentivos financeiros, desde que fendmenos
impedientes de ordem burocratica sejam afastados da Administragdo Publica. Merece
reflexao quanto as necessidades da equipe, mensurando os resultados e medindo a
capacidade da instituicao em satisfazer as requisicdes dos colaboradores, no ponto

de vista dos gastos incorporados.

5. CONCLUSAO

Com base na pesquisa realizada para construgcéo deste artigo, foi possivel
explorar com profundidade e clareza o tema gestao por resultados, sendo possivel
responder a pergunta de como os conceitos de gestao publica por resultados podem
melhorar a eficiéncia dos processos organizacionais, visto que a gestao por resultados
e fator preponderante para a melhoria dos resultados e alcance dos objetivos
organizacionais. Embora a administragdo publica no Brasil tenha passado por um
processo evolutivo de desenvolvimento nas ultimas décadas sem precedentes, os
modelos de gestdo passaram por muitas transformagdes até chegar ao Modelo de
Gestao por Resultados. Este modelo busca a eficiéncia, exceléncia e qualidade nos
servicos prestados a sociedade. Considerando a analise critica e reflexiva das
contribuicdes de autores como Carvalho (2016), Medeiros (2021), Sordi (2018) e
outros, foi possivel finalizar o presente artigo atendendo aos objetivos propostos neste
documento. De fato, a administragdo publica dispde de varias ferramentas que

contribuiram para a melhoria de seus processos e uma gestao mais eficiente de seus
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recursos, trazendo resultados significativos para a propria administracdo e
principalmente para o maior interessado, o cliente cidadao.

Apesar do Modelo de Gestao por Resultado trazer bons resultados, ainda nao
€ uma abordagem comum a toda esfera publica. Pode-se dizer que ainda € um
processo incipiente e que carece ser aperfeicoado. Ha muitas praticas que ainda
precisam ser alteradas ou desenvolvidas. O conceito de uma administracdo baseada
em Gestado por Resultados precisa ser tema obrigatorio dentro da administragéo
publica. Outra questao que precisa ser dada prioridade € a motivagao dos servidores
publicos, ja que sdo os principais componentes para que o objetivo da Gestao por
Resultados seja alcangado. Neste contexto, deixamos aqui sugestao para um novo
estudo, saber quais seriam os melhores motivadores e incentivos que os servidores

precisam para desenvolver seu papel com exceléncia.
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