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9-PROGRAMA DE MONITORAMENTO, AVALIA-
CAO CONTROLE E ATUALIZACAO DO PLANO
9.1-COMENTARIO

O monitoramento de um Programa
de Acdo de Governo admite o desafio e
a necessidade de que a Coordenacgéo do
Plano possa chegar além do Planejamento
Estratégico e da mensuracéo do desempe-
nho, caminhar na direcdo do desenvolvi-
mento de uma cultura, na qual as decisbes
e as praticas de gestdo sejam realmente
orientadas pelos resultados.

Ao longo do processo poderdo
acontecer correcdes de rumos, reali-
nhamento da tomada de decisbes em
matéria de politicas, recursos humanos,
elaboracdo de orcamento, tecnologia
de informacéao, licitagdo, novos meios
de aquisicdo governamental e outros
sistemas de gestdo apoiando uma cul-
tura orientada para os resultados, em-
bora mantendo a responsabilizacao pe-
los produtos alcancados para uso dos
meios e valores mais adequados.

Os Gerentes Operacionais revisam
rotineiramente dados relativos aos resul-
tados de seus programas para melhorar
continuamente a prestacdo de servicos,
e para informar a direcdo de suas orga-
nizacdes sobre como seus programas es-
tdo sendo desenvolvidos, de maneira que
sejam tomadas decisbes gerenciais bem
fundamentadas, para promover o cumpri-
mento da missédo da organizacao. Esta é a
visdo gerencial, quando se adota a gestéo
baseada no desempenho, para tanto, bus-
ca-se identificar indicadores de desempe-
nho para seus programas. Fez-se, portan-
to, algum progresso na passagem de uma

cultura orientada segundo 0s processos,

para uma cultura mais voltada para o de-
sempenho ou resultados.

O objetivo basico do monitoramen-
to, avaliacdo e atualizacdo, é melhorar a
gestdao governamental, o processo de to-
mada de deciséo, a prestacao de servicos,
a eficacia dos programas, a responsabili-
zacao pela acao publica e ultima analise,
a confianca do publico no governo.

O planejamento e a mensuragéo de
desempenho, sdo ferramentas que tem o
objetivo de permitir aos gerentes adminis-
trar por resultados. No entanto, conceber
planos estratégicos e medir desempenho
constituem passos necessarios, ainda que
iniciais, no sentido da implementagdo de
uma gestdo baseada em desempenho.

9.2-GESTAO BASEADA EM DESEMPENHO

A gestdo baseada em desempenho
ou por resultados significa que a infor-
macao sobre desempenho, é utilizada
de maneira sistematica para orientar
e qualificar as decisfes dentro de uma
organizacdo. A institucionalizacdo da
gestdo baseada em desempenho teria
como consequéncia o uso de informa-
¢Oes sobre o desempenho na tomada de
decisbes dentro da organizacao, tanto
de maneira vertical, quanto horizontal,
partindo de gerentes operacionais ate
0s setores encarregados de orcamento
e recursos humanos, por exemplo. Para
isto acontecer, devera haver expectati-
vas claras sobre que dados relativos a
desempenho sdo necessarios, tanto in-
centivos, quanto habilidades para coleta
e 0 uso de dados pertinentes, e autori-
dade para que 0s gerentes possam co-
letar e utilizar dados sobre desempenho
na tomada de decisdes.
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A experiéncia gerencial na prepa-
racdo de planos estratégicos, bem como
em projetos piloto de mensuracdo de de-
sempenho, ja proporcionam algumas indi-
cacOes de onde é necessario apoio para
alcancar uma cultura de planejamento
baseada em desempenho. Pesquisas re-
centes na esfera federal americana, dispo-
nibilizam algumas informagdes relevantes
sobre questdes que eles enfrentam, e al-
gumas constatacdes do estudo servem de
referéncia para esta proposta.

9.3-EXPECTATIVAS

Se ha uma determinacéo do governo
para que os gerentes devam centrar-se em
resultados, a falta de uma real organizacao
implantada, impedem que as instituicbes
concebam e apodiem sistemas de mensura-
cao realmente Uteis. H& uma preocupacéo
dos gerentes de que terdo que atender a
diferentes setores de supervisédo dentro de
suas organizagOes, resultando em esfor-
cos duplicados e contraditorios. Por outro
lado, hé& insensibilidade, por parte dos que
solicitam os dados, das condi¢cdes neces-
sarias para o cumprimento da tarefa.

No caso do uso sistematico da men-
suracdo de desempenho proporcionar da-
dos Uteis para qualificar cortes orcamen-
tarios, podera sinalizar aos gerentes uma
avaliacdo positiva para que seus progra-
mas paregam bons.

A falta de expectativa claras quanto a
possiveis usos de dados sobre desempenho
representa, talvez, o maior desafio para o
desenvolvimento de sistemas de mensu-
racdo de desempenho, que virdo apoiar
a tomada de decisdes. Os gerentes, nem
sempre, querem tornar publico para fins de
decisOes sobre alocagdo de recursos.

A experiéncia tem revelado que desa-
fiador é obter acordo dentro da organizacéo
guanto a selecéo de indicadores e sobre até
que arriscar-se disseminando dados sobre
desempenho. Nao ha consenso sobre o que
deve ser medido e como utilizar os indica-
dores. H4 uma ansiedade entre funcionaria
guanto a medir resultados que podera estar
fora do seu controle, pois é dificil estabelecer
um nexo causal entre a acao do governo e o
resultado que venha a surgir para as pessoas
ou a sociedade objeto dessa acgao.

9.4-INCENTIVOS

Conceber e implementar um sis-
tema de mensuragdo de desempenho
gue venham proporcionar informagdes
sobre até que ponto os programas sao
coerentes com a missao da organiza-
cdo, é uma tarefa que exigem alguns
passos desafiadores:

- Assegurar-se 0 acordo entre 0s
participantes-chave com relacédo a
missdo de uma organizagdo, e a
um plano estratégico;

- Os indicadores de desempenho
devem, necessariamente, bate-
rem com 0s objetivos estratégicos,
para que se faca administrar com
eficacia;

- E importante saber quem assume
a responsabilidade pela mensu-
racdo do desempenho dentro da
organizagao;

- A lideranca da organizagdo deve
procurar evitar o conflito entre ge-
rentes financeiros e operacionais,
apoiando o setor de mensuragao;

- E importante que os niveis estra-
tégicos da administracdo demons-
trem que utilizam dados da avalia-
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cao de desempenho para orientar
a tomada de decisdes, para que ha
incentivos aos gerentes operacionais
na medida dos indicadores.

9.5-HABILIDADES

Aléem do apoio e incentivos 0s ge-
rentes precisam de conhecimento e habi-
lidades relevantes. Necessitam, portanto,

. de treinamento intensivo de forma abran-

gente, incluindo também capacitacdo na
mensuracao e sua utilizacdo no processo
de decisdo. Claramente, € necessario o
conhecimento das exigéncias legais cor-
relatas que estabelecem a mensuragéo de
desempenho e de gestdo. Sao habilidades
gerenciais:

- Planejamento Estratégico;

- Facilitagdo das mudancas em cul-
turas organizacionais;

- Consulta e negociacao (lidar com
participantes multiplos);

- Analise e informacao sobre indica-
dores de desempenho;

- Conhecimento dos sistemas de
informacdo que fornecem dados
Uteis sobre desempenho;

- Estudos de custos de atividades
programaticos;

- Motivacdo de funcionarios para
uso de dados sobre desempenho
de maneira sistematica;

- Elaboracdo de orgamento com
base em desempenho.

A lista de habilidades € ampla, pois
maior € a tarefa para os gerentes acostu-
mados a uma gestao voltada para sistemas
de administracdo e de controle centrados
NOS Processos.

As habilidades interpessoais sao
mais importantes do que as técnicas, pois

néo é facil mudar o modo como gerenciar
programas. Dai a habilidade além de téc-
nica, deve ser também de comunicacao.
E essencial o conhecimento técnico sobre
coleta de dados, sistema de informacéo e
ferramenta de avaliagcdo. O desafio maior
€ comparar técnica de mensuracado e de
avaliacdo com questdes sobre desempe-
nho programatico.

9.6-AUTORIDADE

A demanda atual tanto dos cida-
daos, quanto dos representantes eleitos
€ responsabilizar o governo pelos resulta-
dos. Este conceito implica em que a acéo
do governo ser4 medida e os servidores
publicos responséaveis pela mensuracao de
desempenho governamental serdo julga-
dos pela mesma demanda.

A questao central, € que, se 0s geren-
tes serdo responsabilizados pelo desempe-
nho dos programas, sera que eles terdo a
autoridade de que necessitam para gerir
seu pessoal e seus resultados para atingir
objetivos programaticos.

9.7-QUESTIONARIOS DE AVALIACAO DOS PROGRA-
MAS

Os formularios de avaliacdo poderdo
ser elaborados a cada dois anos, visando
monitorar desempenho dos programas e
subsidiar ajustes nas estratégicas e objeti-
vos do Plano. A equipe gerencial procedera
uma avaliacdo do Programa em trés enfo-
ques: quanto aos resultados quanto a con-
cepcao e quanto a implementacdo. Cada
formulario sera composto de dois campos
de orientacdo e preenchimento: Instrucdes
e Roteiro. Este Ultimo inclue as questdes
para avaliacdo de programa e campos
para respostas, comentario e relatorio.
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9.7.1-Avaliagdo Quanto aos Resultados do
Programa

- InstrugBes: busca responder as
questdes do formulario fazendo
um exercicio de reflexdo acerca
dos resultados do programa,;

- Roteiro: busca avaliar a proximi-
dade entre o que foi inicialmente
planejado e a evolucdo do indice
do indicador, apurando o grau de
contribuicdo do programa para o
adequado enfrentamento do pro-
blema.

9.7.2-Avaliacéo Quanto a Concepcéo do Programa

- Instruges: busca responder ques-
tdes de concepcdes tendo em vista
as informacdes, sobre resultados
e implementacdo, obtidas no pe-
riodo. Considere também, se for
0 caso, alteragbes no ambiente
onde se encontra 0 problema ou
demanda da sociedade que deu
origem ao programa;

- Roteiro: busca explicitar o proble-
ma ou a demanda da sociedade
que deu origem ao programa,
identificando suas principais cau-
sas. Procurar ndo se restringir as
acoes constantes no setor de cada
um, pois podem existir aces em
outros setores que concorrem para
solu¢cdes do mesmo problema ou
demanda.

9.7.3-Avaliacéo Quanto a Implementacdo do Pro-
grama
- Instrug@es: visa assinalar a respos-
ta que melhor caracteriza a situ-
acao atual do programa quanto
a implementacdo durante o pe-
riodo;
- Roteiro: busca avaliar o padrdo
de execucdo financeira do pro-

grama no periodo, analisando in-
clusive a proposta orcamentaria,
confrontando esse padrdo com o
originalmente previsto. Verificar
também as restricdes que geraram
divergéncia entre o planejado e o
realizado, bem como as conseq-
éncias e as solucdes adotadas.
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