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RESUMO

Em 2013, a Prefeitura do Municipio de Osasco vivenciou um amplo processo de
planejamento estratégico, com a finalidade de definir objetivos, indicadores, metas e projetos
prioritarios para os proximos quatro anos de gestdo. Este processo foi coordenado pela recém-
criada Secretaria de Planejamento e Gestdo (Seplag). Entre os produtos deste esforco, destaca-
se a elaboracdo do Mapa Estratégico da Prefeitura e do Plano Plurianual (PPA) 2014-2017.

Ao implantar o modelo de gestdo por resultados, visando obter maior eficiéncia na utilizagéo
dos recursos publicos, e ao recorrer ao Balanced Scorecard (BSC) — um instrumento privado
de planejamento trazido para a gestdo publica, como ferramenta gerencial de orientacdo para
resultados — a Prefeitura do Municipio de Osasco demonstrou a intencdo de buscar o

alinhamento com os principios da chamada “Nova Gestao Publica” (NGP).

O presente trabalho objetivou, inicialmente, responder a demanda da Seplag, de realizar
diagnostico e propor solucdes de incentivos prioritariamente ndo financeiros para estimular os
funcionarios e empregados publicos da Prefeitura a perseguir o cumprimento dos objetivos e
metas contidos no planejamento estratégico da Prefeitura de Osasco. Neste sentido, buscou-se
estabelecer um modelo conceitual para embasar a ado¢do de politicas de recompensas na
prefeitura e apresentar experiéncias nacionais e internacionais de reconhecimento no trabalho,
especialmente no ambito da gestdo publica.

Adicionalmente, verificou-se a necessidade de agregar dois novos objetivos aquele proposto
de inicio: (1) avaliar o nivel de disseminacdo e desdobramento até as equipes de ponta das
metas estratégicas pactuadas entre o prefeito e respectivos secretarios; e (2) verificar o nivel
de aderéncia do modelo de gestdo atualmente praticado pela prefeitura de Osasco aos

preceitos da chamada Nova Gestéo Publica.

Por meio de pesquisas bibliogréficas, das informacdes prestadas pela Seplag e da realizacdo
de pesquisas qualitativas com profissionais das Secretarias do Meio Ambiente e de Salde
(entrevistas em profundidade e grupos focais), foi possivel verificar pontos relevantes de
alinhamento com os principios da administracdo publica gerencial e propor acdes para o
aperfeicoamento e continuidade do modelo de gestdo adotado.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico, Administragdo Municipal, Acordo de Resultados,
Nova Gestdo Publica, Administracdo Publica Gerencial, Balanced Scorecard, Politicas de

reconhecimento e recompensas.



ABSTRACT

In 2013, the Municipality of Osasco experienced a broad strategic planning process, in order
to define objectives, indicators, targets and priority projects for the next four years. This
process was coordinated by the newly created Department of Planning and Management
(Seplag). Among the products of this effort, we can mention the Strategic Map of the
Municipality and the Multiyear Plan (PPA) 2014-2017.

By implementing a results-based management, searching a more efficient use of public
resources, and using the Balanced Scorecard (BSC) — a private planning tool brought to the
public management — the Government of Osasco made clear its intention to seek alignment
with the principles of the "New Public Management™ (NPM).

This present study aimed initially to respond to Seplag’s demand, which asked for a diagnosis
and a subsequent proposition of monetary and non-monetary incentives to encourage the
Municipality employees to pursue the fulfillment of the objectives, goals and projects
contained in the strategic plan. Accordingly, it was sought to establish a conceptual model to
support the adoption of recognition and reward policies by the Municipality of Osasco and,
also, to describe national and international employee recognition and reward programs,

especially within the public administration.

Additionally, two new objectives were added to the one that was initially proposed: (1)
checking how consistently the overall strategy is aligned with the teams and employees’ tasks
and goals; and (2) verifying the level of compliance of the management model currently
practiced with the principles of the New Public Management (NPM).

Through literature searches, information provided by Seplag and qualitative research
conducted with professionals from the Department of the Environment and the Department of
Health (in-depth interviews and focus groups), it was possible to observe significant points of
alignment with the principles of the NPM and also to propose actions for the improvement
and continuity of the results-based management model in Osasco.

Keywords: Strategic Planning, Municipal Administration, Performance Agreements, New

Public Management, Balanced Scorecard, Recognition and Reward Policies.
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1. Introducéao

1.1. Contextualizacao

Osasco é 0 6° municipio mais populoso do Estado de S&o Paulo e 0 26° em termos nacionais.
No que se refere ao PIB, a cidade responde por quase 1% de toda a riqueza gerada no pais em
2011 e ocupa a 112 posicdo entre todos os municipios brasileiros, sendo o 3° maior entre

aqueles que ndo sdo capitais (atras apenas de Guarulhos e Campinas).

Apesar da expressividade da riqueza gerada, existem desequilibrios sociais no municipio,
especialmente aqueles derivados da desigualdade na distribuicdo da renda. Disso decorrem
grandes desafios sociais e de gestdo a serem enfrentados, que devem ser levados em
consideracdo pela administracdo municipal na definicdo de suas prioridades e na elaboracgéo e

implantacédo de politicas publicas.

O atual prefeito de Osasco, Antonio Jorge Ferreira Lapas, eleito em 2012, atuou na gestdo do
prefeito anterior, inicialmente como titular da Secretaria de Obras e Transportes e,
posteriormente, da Secretaria de Governo. De perfil tecnicista, Lapas manifestou, desde o
inicio, o anseio de promover o aprimoramento da gestdo, visando garantir melhores

desempenhos dos servicos e do atendimento a populacéo.

Uma iniciativa que contribuiu para materializar este anseio foi a criacdo, em 2013, da
Secretaria de Planejamento e Gestdo (Seplag), a partir da extingdo e desmembramento da
antiga Secretaria de Governo. A nova secretaria nasceu com a missdo de promover a
integracdo das acdes de governo, impulsionar o planejamento estratégico e estimular a gestdo

publica por resultados.

No primeiro ano da gestdo Lapas (2013), a Prefeitura de Osasco passou por um amplo
processo de planejamento estratégico, coordenado pelo Gabinete do Prefeito, pela recém-
criada Seplag e pela Secretaria de Finangas, com 0 objetivo de estabelecer as prioridades e

estratégias de gestdo para 0s quatro anos seguintes.

Como insumos, utilizaram-se as demandas organizadas da sociedade e o Programa de
Governo. O planejamento foi uma construgdo coletiva que envolveu todos os setores da

administracao publica municipal.

! Fonte: Fundagdo SEADE; Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE).



Entre os produtos deste processo, destacam-se 0 Mapa Estratégico da Prefeitura e o Plano
Plurianual (PPA) 2014-2017, instrumentos que apontam as prioridades e sinalizam qual deve

ser a orientacdo dos recursos e esfor¢cos da gestdo municipal no periodo 2014-2017.

A elaboracdo do planejamento apoiou-se numa metodologia originalmente concebida para a
gestdo empresarial — o Balanced Scorecard (BSC). Partindo da visdo de futuro desejada, o
BSC orienta a definicdo das estratégias prioritarias a serem executadas, bem como dos
indicadores de desempenho que serdo utilizados na mensuracdo dos resultados obtidos na

execucdo das estratégias pactuadas.

No caso de Osasco, os atributos em que se baseiam a visdo de futuro e as marcas de governo
sdo: desenvolvimento econdmico; equidade social e regional; e elevacdo da qualidade de vida
da populacdo. O planejamento estratégico procurou também definir os diferenciais
competitivos almejados pela cidade de Osasco, a saber: para os cidaddos, servicos publicos de
qualidade, acesso a emprego e renda e bem-estar; para os empreendedores atuais e futuros,
mdo de obra qualificada, infraestrutura logistica e polos regionais de desenvolvimento.

Os objetivos, indicadores e metas foram organizados em 11 eixos tematicos, divididos entre
eixos de crescimento e bases para o desenvolvimento. Cada eixo tematico se refere a areas de
intervencdo publica, como salde, educacdo e desenvolvimento econdmico. Cada objetivo
estratégico contou com um ou mais indicadores. Também se definiram programas e seus
respectivos indicadores, além de a¢Bes de governo, que tiveram produtos, meta fisica e meta
financeira. A interrelacdo entre os eixos de crescimento e as bases para o desenvolvimento foi

o fundamento para a construcdo do Mapa Estratégico.

Com o objetivo de alcangar os principios de uma gestdo por resultados, além do PPA e do
Mapa Estratégico, a Seplag trabalhou na introducdo de outros trés instrumentos de
planejamento e acompanhamento dos resultados, a saber:

- Acordos de Resultados: instrumentos de pactuacdo que contém objetivos, indicadores,
metas e projetos firmados entre as secretarias municipais, Seplag e o Prefeito.

- Salas de Situacdo: instancia que se retne periodicamente para a realizacéo de pactuacgdes e
acompanhamento de resultados, em comparacdo as metas acordadas. As Salas de Situacao
congregam os envolvidos nos Acordos de Resultados e contam com a participacdo do
Prefeito, dos secretarios municipais e de representantes da Seplag.

- Sistema “MonitoraOsasco”: trata-se de um sistema informatizado, que compreenderd

todas as agdes estratégicas da Prefeitura, e tem por objetivo permitir o acompanhamento



dos projetos prioritarios do governo. Atualmente, o sistema encontra-se em fase de

desenvolvimento.

No processo de negociacéo e implantagdo dos Acordos de Resultados nas diversas secretarias,
foi concebida a seguinte estrutura: na prépria Seplag foram montados o Escritério da
Estratégia, que coordena e acompanha os Acordos num nivel macro, e o Escritorio de
Projetos, que monitora a execucdo do orcamento e das acles planejadas. J& nas secretarias,
foram concebidos Escritérios Locais, compostos por trés representantes (um profissional
focado na estratégia da secretaria, um profissional encarregado de acompanhar o or¢camento e

um gerente de projetos).

Ao implantar o modelo de gestdo por resultados, em busca da maior eficiéncia na utilizagdo
dos recursos publicos, e ao se valer do Balanced Scorecard — um instrumento de
planejamento oriundo da gestdo privada — como ferramenta gerencial de orientacdo para
resultados, a Prefeitura do Municipio de Osasco demonstrou a intengdo de procurar o
alinhamento com os principios da chamada “Nova Gestdo Publica”, que se constitui num
conjunto de préticas e filosofias administrativas formuladas a partir da crise do Estado e da

sua burocracia tradicional, nos anos 1980.

No Brasil, os conceitos da NGP foram introduzidos pelo ministro Bresser-Pereira. No seu
exercicio como titular do Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado (Mare),
Bresser fez a proposigdo do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, materializado
juridicamente na Emenda Constitucional n® 19, de 04 de junho de 1998. Na visdo de Bresser-
Pereira, para dar conta dos crescentes desafios e demandas impostos ao Estado na atualidade,
seriam necessarias normas menos rigidas, com menor atengdo aos procedimentos e maior foco
nos resultados. A reforma proposta visava implantar o conceito de administragdo publica

gerencial, gque engloba e, a0 mesmo tempo, flexibiliza os principios burocraticos classicos.

Como legado dessa reforma, verifica-se que algumas ideias contidas no Plano Diretor foram
incorporadas por administracfes publicas de distintas orientacfes partidarias, especialmente
no nivel subnacional — como € o caso da Prefeitura de Osasco, em sua atual busca por maior
“eficiéncia” na gestdo municipal, com a adogdo de um modelo de monitoramento baseado em

indicadores, atrelado a um contexto de gestdo por resultados.



1.2.  Situacdo problema, objetivo proposto e necessidade de ampliacio do escopo do
Termo de Referéncia

No Termo de Referéncia que deu origem ao presente trabalho (e que consta no Anexo 1),

foram assim definidos a situacdo problema e o objetivo esperados:

Situacdo problema

Apesar de todo o esfor¢o realizado pela equipe da Seplag e pelo Prefeito ao longo
dos 14 meses iniciais de governo, identificaram-se lacunas no campo do estimulo do
conjunto de funcionarios publicos das secretarias municipais em perseguir o éxito da
estratégia e cumprir as metas pactuadas nos acordos de resultados.

Neste sentido, a pergunta/problema que o projeto deve responder é:

Quais sdo as propostas para estimular os funcionarios publicos a perseguir o
cumprimento dos objetivos, metas e projetos contidos no planejamento estratégico
da Prefeitura de Osasco?

Objetivo

A finalidade do projeto é levantar informagdes com funcionarios publicos de cada
pasta da Prefeitura visando realizar diagnostico e posteriormente propor solugdes de
incentivos financeiros e ndo financeiros para estimula-los a alcancar uma gestéo por
resultados.

Torna-se importante ressaltar que a equipe da Seplag tende a valorizar, no seu
escopo de implementacdo, propostas que ndo necessitem de repasse financeiro
direto, sendo desejavel outras formas de incentivos (por exemplo: viagens,
premiacdes, exposicao positiva dos gestores na midia, etc.)?

A questdo originalmente formulada restringia-se, portanto, a analise de alternativas e
formulacdo de propostas de incentivos financeiros e ndo financeiros (preferencialmente) para
estimular os empregados das secretarias que compOem a administracdo municipal a

perseguirem o alcance das metas pactuadas.

Contudo, logo nas primeiras interacdes com a Seplag, ficou evidenciada a existéncia de
lacunas de disseminacédo e de desdobramento das metas junto as equipes das secretarias. Essas
lacunas sdo um forte obstaculo a implantacdo de politicas de reconhecimento e incentivo, ja
que é a acdo das equipes na ponta que fard com que as estratégias pretendidas possam obter

SUCESSO.

Os idealizadores do BSC, Kaplan e Norton (2004), ensinam que é preciso traduzir os
objetivos estratégicos em metas e indicadores tangiveis, que decorram da acdo dos
empregados e possam ser decompostos em tarefas locais. Este passo, contudo, ainda néo foi

dado pela prefeitura de Osasco.

> MPGPP-FGV TERMO DE REFERENCIA PARA TRABALHO FINAL — 2014 — Secretaria de Planejamento
e Gestdo da Prefeitura de Osasco (SEPLAG/PMO) - Gestdo por resultados: proposta de incentivos para que
funcionarios publicos alcancem metas para politicas publicas de Osasco/SP.



Também foram identificadas lacunas na implantacdo dos preceitos da NGP. De um lado, é
possivel notar desde ja pontos relevantes de alinhamento com esses principios, a saber: foco
em resultados; busca da eficiéncia na gestdo dos recursos, combinada com a busca da
satisfacdo dos municipes; preocupacao com a transparéncia e accountability; contratualizacdo
de resultados; adocdo de metodologias de gestdo originarios da iniciativa privada. Em
contrapartida, ainda hé espagos para avancos, especialmente no que se refere a flexibilizacao
dos meios e procedimentos; a concessdo de maior autonomia gerencial; a integracdo
intersetorial e a disseminacdo, envolvimento e alinhamento de todos os profissionais da

prefeitura em direcdo aos mesmos objetivos comuns.

Diante desta constatacdo inicial, e conforme direcionamento da Profa. Dra. Cibele Franzese,
orientadora deste trabalho, foi feita a Seplag a proposta de ampliacdo do escopo do estudo. As
questdes referentes a constru¢cdo de mecanismos de reconhecimento e recompensa pelo
desempenho seriam mantidas, porém, a pesquisa passaria a abordar também o diagndstico do
nivel atual de disseminacdo e conhecimento das equipes em relacdo as metas e objetivos

pactuados por meio dos Acordos de Resultados.

A Seplag acatou a proposta de alargamento do objetivo do estudo, inclusive porque reconhece
a existéncia das lacunas apontadas. Em contrapartida, houve consenso de que o publico-alvo
da pesquisa (originalmente “todas” as pastas da prefeitura) deveria ser reduzido. Por sugestéo
da propria Seplag, foram selecionadas as secretarias do Meio Ambiente e de Salde como

focos da investigacao.

Explica-se que esta escolha se deveu, entre outros fatores, ao nivel de assimilacdo do novo
modelo de planejamento proposto pelos profissionais dos chamados Escritérios Locais. Além
disso, as duas secretarias representam realidades contrastantes do ponto de vista
administrativo e por isso sdo ilustrativas da diversidade existente na prefeitura de Osasco.
Num extremo, a Secretaria do Meio Ambiente conta com pouco mais de 260 trabalhadores e
respondeu por 0,5% dos gastos municipais em 2014 (até junho). No outro polo, a Secretaria
de Saude ostenta quase 7.000 colaboradores e representa mais de 26% dos gastos municipais.
A maioria dos trabalhadores da Secretaria do Meio Ambiente possui um menor nivel de
escolaridade e executa tarefas que demandam baixa qualificagdo. Ja na Secretaria de Saude,
h& um grande namero de profissionais especializados. Outra diferenca € que a area de saude,
até mesmo por imposi¢cOes legais, possui um longo historico de planejamento em politicas
publicas, diferentemente do que ocorre com a gestdo ambiental, que € uma area emergente no

ambito da administragdo publica.



1.3.  Objetivos e justificativas

O objetivo geral deste trabalho é responder & demanda da Secretaria de Planejamento e
Gestdo (Seplag) da Prefeitura do Municipio de Osasco, cujo proposito € realizar diagnostico e
posteriormente propor solugdes de incentivos financeiros e ndo financeiros para estimular os
funcionérios e empregados publicos da prefeitura a perseguir o cumprimento dos objetivos,
metas e projetos contidos no planejamento estratégico da prefeitura de Osasco.

Contudo, tendo em vista as circunstancias expostas no item anterior, ao objetivo inicial foram
acrescidos outros novos. O primeiro é o de fazer um diagnostico do nivel de disseminacéo e
desdobramento “para baixo” das metas estratégicas pactuadas entre o prefeito e respectivos
secretarios. Outro objetivo € avaliar o nivel de aderéncia do modelo de gestdo atualmente

praticado pela prefeitura de Osasco aos preceitos da chamada Nova Gestdo Publica.
Adicionalmente, o trabalho pretende ainda:

- Entender o estado da arte sobre politicas motivacionais de recursos humanos no setor
publico, procurando referéncias nacionais e internacionais;

- Analisar possiveis praticas motivacionais que poderdo ser aplicadas na prefeitura de
Osasco, determinando contexto do uso e restrigdes encontradas;

- Fazer recomendacbes para o municipio de Osasco, levando em consideracdo as suas

especificidades.
1.4.  Metodologia de pesquisa

Para dar conta dos desafios propostos, foram adotadas as seguintes ferramentas

metodoldgicas, compreendendo pesquisa em fontes primarias e secundarias:

Reunides de trabalho com os profissionais da Seplag

Revisdo e pesquisa bibliografica

Entrevistas em profundidade

Grupos focais

As reunides de trabalho tiveram por propdsito aprofundar o entendimento da situacdo
problema proposta no Termo de Referéncia, negociar os devidos ajustes, bem como garantir o
alinhamento das expectativas da Seplag com o produto final a ser entregue. Os encontros
serviram ainda para nivelar informacfes e esclarecer davidas. Além das reunides com 0s

profissionais da Secretaria de Planejamento, foram realizadas duas reunides (que também



contaram com a participacéo de representantes da Seplag), para apresentacdo do projeto para
a equipe dos Escritorios Locais das duas secretarias envolvidas.

O quadro a seguir demonstra as reunies que foram realizadas.

Quadro 1 — Cronograma das reunides de trabalho realizadas

Data Secretarias participantes
27/03/2014 Seplag
23/04/2014 Seplag
15/05/2014 Seplag e Meio Ambiente
23/05/2014 Seplag e Saude

Fonte: elaboracdo dos autores

A pesquisa bibliografica realizada versou sobre trés grandes temas: Nova Gestdo Publica,
Balanced Scorecard e Politicas de Reconhecimento. Também foram coletadas informacdes
sobre 0 municipio de Osasco e sobre a sua prefeitura. Além de livros, teses e artigos
académicos, foram buscadas ainda informacdes na imprensa e em sites de diversos 6rgaos na

internet.

A literatura sobre a NGP foi visitada com o objetivo de analisar o estadgio atual da
implantagcdo dos seus pressupostos na administragdo municipal de Osasco. Os conceitos
pertinentes ao Balanced Scorecard foram estudados com o propoésito de avaliar o grau de
maturidade na implantacdo da metodologia, procurando-se evidenciar em que medida ela
podera ser util no preenchimento das lacunas identificadas. Finalmente, foram examinadas as
teorias de alguns dos principais autores sobre politicas motivacionais de recursos humanos,
nos ambitos da administracdo publica e empresarial. Também foram levantadas algumas

experiéncias nacionais e internacionais envolvendo a gestdo publica.

No que se refere a pesquisa em fontes primarias, foram realizados estudos de natureza
qualitativa. Cabe aqui invocar os ensinamentos de Malhotra (2006) sobre as situagdes em este
tipo de técnica deve ser utilizado:

Utiliza-se pesquisa qualitativa na forma de grupos de foco e entrevistas individuais
em profundidade para descobrir quais sentimentos sdo importantes para o0s
clientes.Tais sentimentos ndo podem ser revelados por uma pesquisa quantitativa.
As entrevistas em profundidade séo feitas uma a uma, permitindo uma extenso
sondagem de cada pesquisado. Assim, é possivel descobrir sentimentos subjacentes
(como valores, crencas, atitudes). (MALHORTA, 2006, p. 154)

Observa-se que 0 objeto do presente estudo possui as caracteristicas que tornam

recomendavel a aplicacdo de pesquisas qualitativas, ja& que ndo se pretendia obter a



quantificacdo de algum fenémeno, mas antes efetuar um diagndstico que, em grande parte,

envolve percepcdes, opinides e sentimentos.

Quanto as técnicas utilizadas, vale citar uma vez mais os ensinamentos de Malhotra (2006):

Um grupo de foco é uma entrevista realizada por um moderador treinado, de uma
forma ndo-estruturada, e natural, com um pequeno grupo de entrevistados. O
moderador lidera a discussdo. O objetivo principal dos grupos de foco é obter uma
visdo aprofundada ouvindo um grupo de pessoas do mercado-alvo apropriado falar
sobre problemas que interessam ao pesquisador. O valor da técnica estd nos
resultados inesperados que frequentemente se obtém de um grupo de discussao livre.
(MALHORTA, 2006, p. 157)

As entrevistas em profundidade constituem outro método de obtencdo de dados
qualitativos. (...) Da mesma forma que os grupos de foco, as entrevistas em
profundidade constituem uma forma néo-estruturada e direta de obter informagoes,
mas, ao contrario dos grupos de foco, as entrevistas em profundidade séo realizadas
individualmente. A entrevista em profundidade € uma entrevista ndo-estruturada,
direta, pessoal em que um respondente de cada vez é instado por um entrevistador
altamente qualificado a revelar motivac@es, crengas, atitudes e sentimentos sobre um
determinado tépico. (MALHORTA, 2006, p. 163-164)

No caso do presente estudo, foram realizadas entrevista em profundidade com os titulares das

duas secretarias selecionadas, a saber’:

Carlos Marx Alves, Secretario Municipal do Meio Ambiente: jornalista de formacao,
atuou em diversos sindicatos de trabalhadores, destacando-se o dos Metalurgicos, o dos
Comerciarios e 0 dos Condutores de Veiculos de Osasco. Participou da fundacdo do
Partido Verde (PV), do qual hoje ¢ dirigente estadual. E o responsavel pela pasta do Meio
Ambiente ha nove anos.

José Amando Mota, Secretario Municipal de Saude: médico do Ministério da Saude,
com especializagdo em Salde Publica e Administracdo. Foi vereador em trés mandatos e
presidiu a Camara Municipal de Osasco no biénio 1999/2000. Em 2009 presidiu o
Instituto de Previdéncia do Municipio (IPMO). Foi também o titular da Secretaria de

Seguranca e Controle Urbano de Osasco, na gestdo anterior a do prefeito Lapas.

Além das entrevistas, também foram realizados grupos de foco, com representantes das

equipes de gestdo e de execucdo das duas secretarias. A selecdo dos participantes dos grupos

foi feita por representantes dos Escritdrios Locais de ambas as secretarias.

Para a execucdo das entrevistas e a media¢do dos grupos focais, foram elaborados roteiros,

que constam nos Apéndices 1 e 2 deste trabalho.

* Informag@es extraidas do site da prefeitura de Osasco (http://www.0sasco.sp.gov.br/)



O quadro abaixo demonstra as datas das pesquisas primarias realizadas:

Quadro 2 — Cronograma das pesquisas primarias realizadas

o - . Nivel
Data Técnica Publico-alvo Secretaria ~
de atuacao
26/05/2014 Entrewst.a em Carlos Marx Alves Meio Ambiente Secretario
profundidade
26/05/2014 Grupo de foco Escritério Local e Meio Ambiente Gestao
gestores
03/06/2014 Entrewstg em José Amando Mota Saude Secretario
profundidade
03/06/2014 Grupo de foco SUCITIEIEIC Satde Gestdo
gestores
Equi . . .
03/07/2014 Grupo de foco qU|pes~de Meio Ambiente Operacional
execugao
11/07/2014 Grupo de foco EqU|pes~de Saude Operacional
execugao

Fonte: elaboracéo dos autores

1.5.  Estrutura deste trabalho
O presente trabalho foi estruturado em oito capitulos, cujo contetdo sera detalhado a seguir.

No primeiro capitulo, é apresentada a estrutura da dissertacdo, onde estdo descritos 0s
objetivos gerais e especificos e as justificativas do projeto, bem como as metodologias de

pesquisa empregadas.

O segundo capitulo apresenta informacdes que permitem tracar o perfil do municipio de
Osasco, no que se refere aos principais indicadores populacionais, territoriais, econdmicos e
sociais. Na sequéncia, também sdo fornecidos alguns dados relevantes sobre a Prefeitura do
Municipio de Osasco e sobre o histérico recente da elaboracdo do planejamento estratégico e
do Mapa Estratégico, além da negociacdo dos Acordos de Resultados pactuados entre o
prefeito e seus secretarios.

No terceiro capitulo, é feita uma breve contextualizacdo histérica e conceitual sobre a Nova
Gestdo Publica e, paralelamente, uma comparacdo com o estagio atual de implementagdo da

administragdo publica gerencial na prefeitura de Osasco.

O capitulo seguinte contém a exposicdo dos principais conceitos pertinentes ao Balanced
Scorecard, no intuito de avaliar o grau de maturidade na implantacdo da metodologia como

ferramenta de planejamento e gestdo na prefeitura de Osasco.

No sexto capitulo, é analisada a literatura sobre politicas de recursos humanos envolvendo

reconhecimento e recompensas. Diante da situagdo problema proposta no Termo de



Referéncia, busca-se estabelecer um modelo conceitual para embasar a adogdo de politicas de
recompensas na prefeitura de Osasco. Também sdo feitos relatos de experiéncias nacionais e

internacionais pertinentes ao tema, especialmente no ambito da gestdo publica.

O sétimo capitulo enfoca as recomendacdes para a Prefeitura de Osasco. Neste capitulo,
procura-se fazer a convergéncia dos diversos conceitos e métodos examinados, referentes ao

BSC, a NGP, a contratualizacao de resultados e as politicas de reconhecimento e recompensa.

As consideracdes finais sdo apresentadas no capitulo 8, onde se busca apontar os ganhos ja
alcancados e 0s proximos passos a percorrer pela prefeitura de Osasco no caminho da

construcdo e aprimoramento do modelo de planejamento e gestdo almejado.

Nos apéndices, estdo reproduzidos os roteiros utilizados na condugdo das entrevistas em
profundidade e dos grupos focais. J& os anexos contém, além do Termo de Referéncia que
originou o presente estudo, os Acordos de Resultados firmados pelo prefeito de Osasco e
respectivos secretarios municipais do Meio Ambiente e de Satde, bem como um documento
de autoria da Seplag com o detalhamento do processo de elaboragédo do PPA 2014-2017.
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2. Perfil do municipio de Osasco: desafios para as politicas publicas

2.1. Dados territoriais e demograficos

Osasco era um distrito de Sdo Paulo até 1962, ano em que obteve sua emancipacgéo politico-
administrativa e tornou-se um municipio autbnomo. A cidade localiza-se na regido oeste da
Grande S&o Paulo e faz fronteira a norte, leste e sul com a Capital, a sudoeste com Cotia e a

oeste com Carapicuiba e Barueri.

Figura 1
Localizacdo do municipio de Osasco dentro da Regido Metropolitana de Sao Paulo

HHHHH

[Macro Metropolitana Paulista

Fermaz de Vesconceios
Sio Rogue

SUDESTE
SAO PAULO Suzemo
Metropolitana de Séo Paulo

Fonte: http://www.sidra.ibge.gov.br/bda/territorio/infounit.asp?codunit=6406&z=t&0=4&i=P

A partir de Osasco, € possivel chegar rapidamente a Sdo Paulo, com facil acesso as marginais
Pinheiros e Tieté. A cidade é cortada por trés importantes rodovias — Castelo Branco, Raposo
Tavares e Anhanguera. Além disso, o trecho Oeste do Rodoanel Mario Covas passa pela
cidade, possibilitando rapido deslocamento para as cinco rodovias interligadas por esse anel
viario. A rede ferroviaria da cidade compreende cinco estacdes e duas linhas de trem, que

transportam 15 milhdes de passageiros anualmente, entre a regido e a Capital.*

A cidade possui uma area de cerca de 65 mil km? divididos em 60 bairros. O grau de

urbanizacéo é de 100%, ou seja, a cidade ndo contém area rural.

* Fonte: http://www.0sasco.sp.gov.br/
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Figura 2 — Bairros do municipio de Osasco

Bairros

Paiva
Ramos

Fonte: http://www.osasco.sp.gov.br/

Osasco é 0 6° municipio mais populoso do Estado de S&o Paulo®. A sua frente, situam-se
apenas a Capital, Guarulhos, Campinas, Sdo Bernardo do Campo e Santo André. Em nivel
nacional, Osasco ostenta a 26% maior populacdo municipal. Trata-se de uma cidade
densamente povoada: sua densidade populacional é 4,5 vezes maior que a média da Regido

Metropolitana de Sdo Paulo e 60,5 vezes superior a média do Estado.

A concentracdo populacional se reflete nas estatisticas demograficas: embora a cidade
represente apenas 0,8% do territério da regido metropolitana e 0,03% da éarea do Estado,
Osasco concentra 3,3% dos habitantes da Grande S&o Paulo e 1,6% da populacdo estadual.®

A tabela abaixo sumariza as principais estatisticas demograficas e territoriais do municipio,

comparativamente a Regido Metropolitana e ao Estado de Sdo Paulo.

® Conforme estimativas da populacéo residente nos municipios brasileiros com data de referéncia em 1° de julho
de 2013, divulgadas pelo IBGE em outubro de 2013.

® Fonte: Fundagdo SEADE — Informagdes dos Municipios Paulistas — IMP
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TABELA 1 - Populacéo, Estatisticas Vitais e Caracterizacdo do Territorio

Regido

Variaveis Ano Estado SP Metrop. SP Osasco
Populacdo 2013 42.304.694 20.128.227 670416
Area (Em km2) 2013 248.223,21 7.946,84 64,95
Densidade Demogréfica
(Habitantes/km2) 2013 170,43 2.532,86 10.322,03
Censo Demografico 2010
Grau de Urbanizagdo (Em %) 2010 95,94 98,86 100,00
Taxa Geométrica de Crescimento
Anual da Populagcdo — 2010/2013 (Em 2013 0,87 0,77 0,19
% a.a.)
Taxa de Natalidade 2012 1471 1582 1581
(Por mil habitantes) ! ! !
indice de Envelhecimento

2013 61,55 55,64 50,79

(Em %)

Fonte: Fundacdo SEADE — Informagdes dos Municipios Paulistas — IMP (elaboragéo dos autores)

2.2. Dados econdmicos

No que se refere ao Produto Interno Bruto (PIB), Osasco responde por quase 1% de toda a
riqueza gerada no pais em 2011 e ocupa a 112 posicdo entre todos 0s municipios brasileiros,
sendo o 3° maior entre aqueles que néo s&o capitais (atras apenas de Guarulhos e Campinas).’
No ambito estadual, Osasco foi 0 4° maior gerador de riquezas em 2011 e respondeu por cerca
de 3% do PIB do Estado de Séo Paulo.

TABELA 2 - Produto e Renda - Produto Interno Bruto (PIB) — 2011

N Regiao
Variaveis Estado SP Metrop. SP Osasco
PIB (Em milhGes de reais correntes) 1.349.465,14 760.044,16 39.283,03
PIB per capita (Em reais correntes) 32.454,91 38.348,15 58.817,14
Participagdo no PIB do Estado (Em %) 100,00 56,32 2,91

Fonte: Fundacdo SEADE — Informagdes dos Municipios Paulistas — IMP (elaboragéo dos autores)

Quando se analisa o PIB per capita, Osasco cai para a 242 colocagdo dentro do Estado.
Contudo, em comparagdo com os 10 maiores municipios paulistas (em valores absolutos do
PIB), Osasco figura na 32 posicao, atras de Barueri (3° maior PIB per capita de Sao Paulo) e
Santos (15°).

" Fonte: IBGE
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TABELA 3 - Posicao ocupada pelos 10 maiores municipios do Estado de Sao Paulo em
relacéo ao Produto Interno Bruto e ao PIB per capita — 2011

@ i PIB per Classificacdo
Municipios mihessdeR®) PBnotewde P PIBpercopia
S&o Paulo 477.005,60 1 42.166,80 44
Guarulhos 43.476,75 2 35.235,12 59
Campinas 40.525,21 3 37.179,10 54
Osasco 39.283,03 4 58.817,14 24
Sdo Bernardo do Campo 36.337,34 5 47.181,73 33
Barueri 31.935,46 6 131.461,66 3
Santos 31.544,84 7 75.067,09 15
Sao José dos Campos 25.212,47 8 39.544,94 51
Jundiai 21.806,79 9 58.325,48 25
Ribeirdo Preto 18.498,18 10 30.208,71 98
Estado SP 1.349.465,14 32.454,91

Fonte: Fundacdo SEADE, com utilizagdo dos dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE
(elaboracéo dos autores)

(1) O PIB do Municipio é estimado somando os impostos ao VA total.

(2) O PIB per capita foi calculado utilizando a populacéo estimada pela Fundacdo SEADE.

Na tipologia do PIB elaborada pela Fundacdo SEADE, o municipio de Osasco enquadra-se no
perfil “multissetorial”. A gerac@o da riqueza na cidade esta fortemente concentrada no setor
de servicos: 90% do valor adicionado em 2011, contra apenas 10% da indUstria. Esta forte
concentracdo em servicos fica quase 20 pontos percentuais acima da média do Estado de Séo
Paulo (70,46%) e 13,6 (76,42%) pontos percentuais acima da média da Regido Metropolitana

de Sio Paulo.®

Segundo dados do IBGE®, em 2012, Osasco contava com quase 18 mil empresas cadastradas,
que empregavam 166,6 mil assalariados. A remuneracdo média mensal correspondia a 3,4
salarios minimos. Segundo a prefeitura, 0 municipio conta com mais de 9 mil micro e
pequenas empresas, a maioria de natureza comercial, que geram cerca de 40% dos empregos

formais da cidade.

Portanto, os nimeros demonstram que a cidade, cuja vocacdo original foi a industria, passou
por uma transformacdo. Conforme dados da prefeitura, juntos, comércio e servigos

movimentam a economia de Osasco criando, a cada més, 250 novos empreendimentos.

® Fonte: Fundacio SEADE — Informagdes dos Municipios Paulistas— IMP.
® Fonte: IBGE — Cadastro Central de Empresas 2012.
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Por outro lado, o valor adicionado pela Administragdo Publica na economia do municipio
(somente 5,54% do valor adicionado total) corresponde a cerca de apenas 60% da
representatividade média do setor publico na economia do Estado (9,23%) e 71% da média
metropolitana (7,84%)."

2.3. Indicadores sociais

Do ponto de vista dos indicadores sociais, quando se observa o indice de Desenvolvimento
Humano Municipal (IDHM) referente a 2010, percebe-se que Osasco desfruta de uma média
que corresponde a um “alto” desenvolvimento humano (0,776), apesar de ligeiramente
inferior & média do Estado de S&o Paulo (0,783). Embora o municipio possua resultados
piores que a média estadual nas trés dimensbes que compdem o IDHM, merece destaque a

longevidade, cujo valor (0,840) correspondente a um nivel “muito alto” de desenvolvimento.

TABELA 4 — Indice de Desenvolvimento Humano Municipal — IDHM — 2010

Variavel Média Estado SP Osasco
IDHM 0,783 0,776
IDHM Longevidade 0,845 0,840
IDHM Educacao 0,719 0,718
IDHM Renda 0,789 0,776

Fonte: Fundacdo SEADE — Informag6es dos Municipios Paulistas — IMP (elaboracdo dos autores)

O indice Paulista de Responsabilidade Social (IPRS), elaborado pela Fundacdo SEADE, é um
conjunto de indicadores socio-econdmicos que permite analisar comparativamente o

desenvolvimento humano dos 645 municipios paulistas. A exemplo do IDHM, O IPRS

19 Fonte: Fundagdo SEADE — Informacdes dos Municipios Paulistas — IMP

1 Em 2012, 0 PNUD Brasil, o IPEA (Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada) e a Fundagdo Jodo Pinheiro

realizaram uma adaptacio para a realidade brasileira da metodologia do IDH — indice de Desenvolvimento

Humano, proposto pelo Programa das Nac¢Bes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD), com o objetivo de

calcular o IDH Municipal (IDHM) dos 5.565 municipios brasileiros. A metodologia de célculo do IDHM

contempla as seguintes variaveis, sempre utilizando como fonte os dados do Censo Demografico do IBGE de

2010:

- O IDHM Longevidade é medido pela expectativa de vida ao nascer, calculada por método indireto, a partir
dos dados historicos dos censos demogréficos.

- O IDHM Educacéo ¢ calculado por meio de dois indicadores: escolaridade da populacdo adulta (peso 1) e
fluxo escolar da populacdo jovem (cesta de indicadores, com peso 2). A média geométrica desses dois
componentes resulta no IDHM Educagéo.

- Finalmente, o IDHM Renda considera a renda municipal per capita, que é a soma da renda de todos os
residentes, dividida pelo nimero de pessoas que moram no municipio.

O IDHM é um ndmero que varia entre 0 e 1. Quanto mais proximo de 1, maior o desenvolvimento humano de

um municipio. Na versdo 2010, foi considerada a seguinte escala para o desenvolvimento municipal: muito baixo

(de 0,000 a 0,499); baixo (de 0,500 a 0,599); médio (de 0,600 a 0,699); alto (de 0,700 a 0,799); e muito alto (de

0,800 a 1,000).

Fonte: http://www.atlasbrasil.org.br/2013/pt/o_atlas/idhm/
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também avalia o desenvolvimento municipal sob a Otica da renda, da escolaridade e da
longevidade, mas faz uso de outras fontes de dados'®. Os indicadores sintéticos das 3
dimensGes sdo calculados com base numa combinacdo de diversas variaveis e expressos em
uma escala de 0 a 100. A tabela a seguir apresenta a categorizacdo para os trés indicadores
setoriais, estabelecida a partir dos resultados obtidos na medig&o referente a 2010:

TABELA 5 — Parametros para a classificacdo dos municipios,
por dimenséo do IPRS, segundo categorias — 2010

Categoria Riqueza Longevidade Escolaridade
Baixa Até 39 Até 65 Até 49
Média - Entre 66 e 68 Entre 50 e 53

Alta 40 e mais 69 e mais 54 e mais

Fonte: Fundagio SEADE. indice Paulista de Responsabilidade Social — IPRS (elaboracio dos autores)

Observando-se os dados de Osasco, nota-se que 0 municipio apresenta 48 pontos na dimenséo
riqueza, resultado igual ao da média da Regido Metropolitana de Sdo Paulo e 8 pontos acima
da média estadual. Neste quesito, Osasco classifica-se na categoria de “alta” riqueza.
Contudo, a dimensé&o longevidade (67 pontos) enquadra-se na categoria “média” ¢ se encontra
abaixo da pontuacdo tanto da Regido Metropolitana quanto do Estado. O pior resultado é o da
dimensdo escolaridade, com apenas 41 pontos (“baixa”), 2 pontos aquém da média

metropolitana e 7 da média estadual.

TABELA 6 — Indice Paulista de Responsabilidade Social — IPRS — 2010

indice Paulista de Responsabilidade Média Regiao Osasco
Social IPRS - 2010 Estado SP  Metrop. SP

IPRS — Dimensao Riqueza 45 48 48

IPRS — Dimensao Longevidade 69 70 67

IPRS — Dimensao Escolaridade 48 43 41

Fonte: Fundacio SEADE. indice Paulista de Responsabilidade Social — IPRS (elaboracio dos autores)

Por apresentar a combinagdo de alta riqueza, média longevidade e baixa escolaridade, na
tipologia do IPRS, Osasco classifica-se no Grupo 2, que é formado por “Municipios que,

embora com niveis de riqueza elevados, ndo exibem bons indicadores sociais”.

12 Tendo em vista a periodicidade desejada e a necessidade de obter dados desagregados em nivel de municipio,
além dos dados censitarios, sdo utilizadas também fontes alternativas, em especial registros administrativos, que
possibilitam a criacdo de indicadores municipais, passiveis de atualizagdo em periodos inferiores aos Censos
Demograficos e abrangendo todos os municipios do Estado.
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Numa analise historica, comparando-se os resultados de 2010 com os de 2008, observa-se
que, embora Osasco tenha evoluido na classificacdo entre os municipios paulistas nas
dimensbes de riqueza e longevidade, houve uma perda de posicdes no que se refere a
escolaridade. Além disso, existe ainda uma grande distancia entre a colocacdo referente a

riqueza e as posi¢oes ocupadas nas demais dimensdes sociais, conforme se percebe na tabela

abaixo:
TABELA 7 — Posicédo ocupada por Osasco no ranking dos municipios
Indice Paulista de Responsabilidade Social — IPRS —2008/2010
Dimensao IPRS 2008 2010
IPRS — Dimenséo Riqueza 27° 252
IPRS — Dimensao Longevidade 4052 3492
IPRS — Dimensao Escolaridade 5142 5722
Fonte: Fundacio SEADE. Indice Paulista de Responsabilidade Social — IPRS (elaboracao dos
autores)

O indice Paulista de Vulnerabilidade Social (IPVS) é outro indicador formulado pela
Fundacdo SEADE, e leva em conta ndo apenas a renda, mas também os diversos fatores
determinantes da situacdo de vulnerabilidade social (escolaridade, saude, arranjo familiar,
possibilidades de insercdo no mercado de trabalho, acesso a bens e servicos publicos).
Fazendo uma combinacdo de varidveis demograficas e socioeconémicas, o IPVS estabelece
uma tipologia que caracteriza o territério dos municipios do Estado de Séo Paulo em grupos
de vulnerabilidade social, conforme a seguinte classificagdo: Grupo 1 — Baixissima
Vulnerabilidade; Grupo 2 — Vulnerabilidade Muito Baixa; Grupo 3 — Vulnerabilidade Baixa;
Grupo 4 — Vulnerabilidade Média (Urbanos); Grupo 5 — Vulnerabilidade Alta (Urbanos);
Grupo 6 — Vulnerabilidade Muito Alta (Aglomerados Subnormais Urbanos); Grupo 7 —
Vulnerabilidade Alta (Rurais).

No caso de Osasco, considerando o IPVS/2010, 65,3% de seus habitantes viviam em &reas
consideradas de baixissima, muito baixa ou baixa vulnerabilidade (Grupos 1, 2 e 3), 17,0%
em areas de média vulnerabilidade (Grupo 4) e 17,8% em regides de vulnerabilidade alta ou
muito alta (Grupos 5 e 6). Pelo mapa apresentado a seguir, percebe-se visualmente a
predominancia geografica do Grupo 2 dentro da cidade de Osasco. Contudo, 8,2% da
populagéo vive em aglomerados subnormais urbanos (favelas), representados pela cor rosa.
Este percentual é 11% maior do que a média da Regido Metropolitana e 86% superior a média

estadual.
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Figura 3 — Distribuicdo geografica dos Grupos do Indice Paulista de Vulnerabilidade
Social — IPVS — Osasco — 2010
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) Fonte: Fundacéo SEADE
Indice Paulista de Vulnerabilidade Social (elaboracdo dos autores)

Do ponto de vista da renda, o rendimento nominal médio dos domicilios do Grupo 1 é 6 vezes
maior do que o do Grupo 6. No Grupo de maior vulnerabilidade social, quase 40% dos
domicilios apresentam rendimento per capita de até meio salario minimo, em extremo
contraste com o Grupo 1, onde este percentual é de apenas 1,1%.

) TABELA 8
Grupos do Indice Paulista de Vulnerabilidade Social — IPVS — Osasco — 2010

% domicilios com

Quantidade - Rendimento nominal rendimento de até 2
Grupo % populacao . . o ..
pessoas médio dos domicilios salario minimo per

capita
Grupo 1 18.523 2,8% R$ 7.043 1,1%
Grupo 2 276.079 41,8% R$ 3.041 8,1%
Grupo 3 136.810 20,7% R$ 2.290 13,5%
Grupo 4 112.011 17,0% R$ 1.649 22,8%
Grupo 5 63.437 9,6% R$ 1.440 27,6%
Grupo 6 53.923 8,2% R$ 1.161 39,3%

Fonte: Fundacio SEADE — Indice Paulista de Vulnerabilidade Social (elaboragdo dos autores)

18



O cotejo entre os indicadores econdmicos e o0s indicadores sociais sinaliza que a riqueza
gerada no municipio de Osasco, embora expressiva, ndo elimina os desequilibrios sociais,

especialmente aqueles derivados da desigualdade na distribuicdo da renda.

Embora possam ser detectadas evidéncias de evolugdo nos indicadores sociais ao longo dos
anos, ela ndo se mostrou suficiente para dissipar por completo as situacfes de maior
vulnerabilidade social. Além disso, frequentemente os avangos sociais no municipio ficaram

aquém da média estadual e da Regido Metropolitana, onde Osasco se insere.

Existem, portanto, grandes desafios sociais e de gestdo a serem enfrentados, que devem ser
levados em consideracdo pela administracdo municipal na definicdo de suas prioridades e na

elaboracdo e implantacdo de politicas publicas.
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3. A Prefeitura do Municipio de Osasco

3.1. Aatual gestao

Na eleicdo municipal de 2012, o atual Prefeito de Osasco, Antonio Jorge Ferreira Lapas, do
Partido dos Trabalhadores (PT), era originalmente o candidato a vice-prefeito na chapa
encabecada por Jodo Paulo Cunha, ex-presidente da Camara dos Deputados, que desistiu da
candidatura. Com essa desisténcia, Jorge Lapas passou a ser o candidato a prefeito e o
vereador Valmir Prascidelli (PT), candidato a vice, na chapa da coligacdo Osasco Unida com
a Forca do Povo, formada por 18 partidos (PT, PR, PTN, PDT, PSDC, PV, PP, DEM, PSL,
PSB, PPL, PTC, PMDB, PSC, PRB, PRP, PHS e PRTB).

A vitdria de Lapas se consumou apés o posicionamento do Tribunal Regional Eleitoral de Sdo
Paulo, que decidiu por unanimidade pela impugnacdo do candidato Celso Giglio, do PSDB,
com base na “Lei da Ficha Limpa”. Assim, apesar do candidato do PSDB ter recebido mais
votos (149 mil) do que Lapas (138 mil), os votos destinados a Giglio foram considerados
nulos. Desta forma, o candidato do PT recebeu 60% dos votos validos, o que Ihe garantiu a
vitdria ja no primeiro turno da eleicdo. A vitoria de Lapas representou a continuidade do
Partido dos Trabalhadores no governo de Osasco, ja que o prefeito anterior, Emidio Pereira de
Souza, que administrou a cidade por dois mandatos consecutivos, também pertence ao

partido.

Jorge Lapas € engenheiro civil e atua no setor publico desde a década de 1980, primeiramente
na Prefeitura de Osasco e, a partir da década seguinte, na Prefeitura de Sdo Paulo, onde foi
coordenador de Obras e Infraestrutura da Subprefeitura de Capela do Socorro e, em seguida,
da Subprefeitura de Parelheiros, ambas na zona sul da Capital. Jorge Lapas também atua no

setor privado da construcéo civil.*®

Na gestdo de Emidio de Souza, Lapas comandou a Secretaria de Obras e Transportes, de
janeiro de 2005 a janeiro de 2007, quando se tornou titular da Secretaria de Governo. Como
secretario, seu estilo de gestdo se caracterizou por um perfil mais fortemente técnico do que
politico. Em entrevista concedida logo apo6s sua elei¢cdo, o préprio Lapas reconheceu a

preponderancia do seu lado tecnicista:

Talvez eu precise buscar um pouco mais a veia politica porque o técnico ja esta
incorporado. Eu gosto muito de ouvir as pessoas e 0s agentes politicos da cidade
acho que tenho que ouvir porque o dinheiro € finito e a administragcdo ndo pode tudo,
ela tem que acertar. (Webdiario — 08/12/2012)

13 Fonte: <http://www.0sasco.sp.gov.br/>. Acesso em 15/06/2014.
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Coerentemente, na montagem de seu secretariado, Lapas procurou equilibrar critérios técnicos
e politicos. O Prefeito buscou conciliar ao maximo a cota dos partidos que compuseram sua
chapa eleitoral com a capacidade administrativa dos indicados. Contudo, os aspectos técnicos

foram considerados por ele como 0s principais requisitos para as nomeagoes:

Temos que tentar contemplar os partidos que fizeram parte da nossa vitéria. Mas
tudo depende de quadros que possam responder as necessidades da administragao. O
prefeito tem que se preocupar com que as coisas funcionem, entdo, temos que ter
pessoas capazes de tocar as secretarias. No segundo plano, também atender aos
partidos, é uma mescla das duas coisas. (Webdiario — 14/12/2012)

Neste sentido, um dos critérios utilizados para a composicéo do secretariado foi a experiéncia

anterior dentro da propria administracdo municipal.
3.2. A Estrutura da Prefeitura do Municipio de Osasco
A Prefeitura de Osasco conta atualmente com 18 Secretarias, que s&o arroladas abaixo™:

Administragédo

Assisténcia e Promocéo Social
Assuntos Juridicos

Comunicacéo Social

Cultura

Desenvolvimento, Trabalho e Incluséo
Educacao

Esportes, Recreacéo e Lazer

Finangas

10. Planejamento e Gestdo

11. Habitacdo e Desenvolvimento Urbano
12. Industria, Comércio e Abastecimento
13. Meio Ambiente

14. Relacgbes Institucionais

15. Salde

16. Seguranca e Controle Urbano

17. Servigos e Obras

18. Transportes e Mobilidade Urbana

©CoNoR~wWNE

Outros 6rgdos importantes da administracdo municipal s&o os seguintes:

Coordenadoria da Juventude

Coordenadoria da Mulher e Promocéo da Igualdade Racial
Coordenadoria do Orgamento Participativo
Coordenadoria de Relagdes Internacionais

Companhia Municipal de Transportes de Osasco

Defesa Civil

Departamento Central de Licitagdes e Compras

Fundag&o Instituto Tecnologico de Osasco

N~ WNE

' Fonte: Prefeitura do Municipio de Osasco - http:/www.0sasco.sp.gov.br/

21



9. Fundo Social de Solidariedade
10. Guarda Civil Municipal de Osasco
11. Instituto de Previdéncia do Municipio de Osasco
12. Ouvidoria Geral

No conjunto das secretarias e do Gabinete do Prefeito, a prefeitura somava (conforme
informagao disponibilizada em seu portal na internet em 31/08/2014) 21.425 servidores, dos

quais 71,7% se concentram nas Secretarias de Educacdo e de Saude.

A tabela abaixo demonstra a distribuicdo dos servidores nos diversos érgdos municipais.

TABELA9
Distribuicao dos Servidores por Orgéos da Prefeitura do Municipio de Osasco
Orgso de lotagio d%t;ae::ii:?::s % % Acumulado
Secretaria de Educacédo 8.366 39,0% 39,0%
Secretaria de Saude 6.997 32,7% 71.7%
Secretaria de Servicos e Obras 1.128 5,3% 77.0%
Secretaria de Seguranga e Controle Urbano 1.049 4,9% 81,9%
Secretaria de Assisténcia e Promocdo Social 601 2,8% 84,7%
Secretaria de Administracao 509 2.4% 87,0%
Secretaria de Esportes, Recreacdo e Lazer 449 2,1% 89,1%
Secretaria de Habitagdo e Desenvolvimento Urbano 271 1,3% 90,4%
Secretaria de Meio Ambiente 263 1,2% 91,6%
Gabinete do Prefeito 254 1,2% 92,8%
Secretaria de Transportes e da Mobilidade Urbana 251 1,2% 94,0%
Secretaria de Relag¢des Institucionais 248 1,2% 95,2%
Secretaria de Industria, Comércio e Abastecimento 199 0,9% 96,1%
Secretaria da Cultura 196 0,9% 97,0%
Secretaria de Financas 189 0,9% 97,9%
Secretaria de Desenvolvimento, Trabalho e Inclusdo 151 0,7% 98,6%
Secretaria dos Assuntos Juridicos 130 0,6% 99,2%
Secretaria de Comunicagéo Social 88 0,4% 99,6%
Secretaria de Planejamento e Gestdo 85 0,4% 100,0%
Secretaria de Governo 1 0,0% 100,0%
Total geral 21.425 100,0% 100,0%

Fonte: Sistema Contabil Prefeitura do  Municipio de Osasco. (disponivel em
<http://200.186.90.230:9005/Portal Transp/servidor.jsp> - acesso em 31/08/2014) (elaboracdo dos
autores).

A tabela abaixo demonstra que, do ponto de vista das despesas, existe novamente uma
concentracdo nas Secretarias da Educacdo e da Saude, a exemplo do que ocorre com a
distribuicdo dos servidores, embora em menor intensidade (54% dos gastos, tomando-se por

base os valores totais empenhados entre janeiro e junho de 2014).

22



TABELA 10
Total de Valores Empenhados de Janeiro a Junho/2014 por Unidade Orgamentaria
Prefeitura de Osasco

Unidade Orcamentaria

Valores empenhados

%

%

até junho/2014 (R$) Acumulado
Secretaria de Educagdo 300.869.427,72 28,2% 28,2%
Secretaria de Saude 276.378.775,65 25,9% 54,2%
Secretaria de Servigos e Obras 131.756.855,46 12,4% 66,6%
Encargos Gerais do Municipio 96.391.272,31 9,0% 75,6%
Instituto de Previdéncia do Municipio de Osasco 47.792.311,90 4,5% 80,1%
Secretaria de Habitacdo e Desenvolvimento Urbano 32.116.671,68 3,0% 83,1%
Secretaria de Seguranga e Controle Urbano 22.592.353,29 2,1% 85,2%
Secretaria de Administracao 20.433.073,97 1,9% 87,1%
Secretaria de Transportes e da Mobilidade Urbana 18.839.763,12 1,8% 88,9%
Gabinete do Prefeito 14.582.328,95 1,4% 90,3%
Secretaria de Assuntos Juridicos 14.287.384,88 1,3% 91,6%
Secretaria de Esportes, Recreacdo e Lazer 14.217.646,71 1,3% 93,0%
Secretaria de Assisténcia e Promogao Social 14.185.787,24 1,3% 94,3%
Fundacao Instituto Tecnolégico de Osasco 12.771.344,71 1.2% 95,5%
Secretaria de Desenvolvimento, Trabalho e Inclusdo 10.799.106,10 1,0% 96,5%
Secretaria de Comunicacdo Social 8.181.266,44 0,8% 97,3%
Secretaria de Financas 8.003.225,31 0,8% 98,0%
Secretaria do Meio Ambiente 5.007.978,44 0,5% 98,5%
Secretaria de IndUstria, Comércio e Abastecimento 4.922.953,35 0,5% 99,0%
Secretaria de Relacdes Institucionais 421896741 0,4% 99,4%
Secretaria de Cultura 3.779.627,74 0,4% 99,7%
Secretaria de Planejamento e Gestao 3.111.213,25 0,3% 100,0%
Total Geral 1.065.239.335,63 100,0% 100,0%
Fonte:  Sistema  Contabil  Prefeitura ~do  Municipio de  Osasco. (disponivel em

<http://200.186.90.230:9005/Portal Transp/orcamentos.jsp> - acesso em 31/08/2014) (elaboracdo dos
autores).

3.2.1. Quantitativo e lotacao de pessoal nas Secretarias do Meio Ambiente e de Saude
Considerando que as secretarias do Meio Ambiente e de Salde foram escolhidas como alvo
das pesquisas realizadas no presente estudo, seguem abaixo alguns dados que permitem

caracterizar a quantidade e lotacdo dos recursos humanos nos dois 6rgéos.

Num lado, a Secretaria do Meio Ambiente, que respondeu por 0,5% dos gastos municipais em
2014 (até junho, conforme demonstrado no item anterior), conta com pouco mais de 260
trabalhadores em seus quadros. No extremo oposto, a Secretaria de Saude ostenta quase 7.000

colaboradores, e representou mais de 26% dos gastos municipais em 2014.
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TABELA 11
Distribuicao dos Servidores da Secretaria de Saude — Prefeitura Municipal de Osasco

Unidade de lotacao Quantidade %
Hospital e Maternidade Antbnio Giglio 1.442 20,6%
Unidades Basicas de Saude (UBS) 1.355 19,4%
Prontos-Socorros 916 13,1%
Hospital e Maternidade Amador Aguiar 817 11,7%
Unidades de Pronto Atendimento (UPA) 569 8,1%
Secretaria de Saude 322 4,6%
Demais unidades 1.576 22,5%
Total 6.997 100,0%

Fonte: Sistema Contabil Prefeitura do Municipio de Osasco. (disponivel em
<http://200.186.90.230:9005/Portal Transp/servidor.jsp> - acesso em 31/08/2014) (elaboracéo
dos autores).

TABELA 12
Distribuicio dos Servidores da Secretaria do Meio Ambiente — Prefeitura Municipal de
Osasco

Unidade de lotacao Quantidade %

Departamento de Parques e Areas Verdes 122 46,4%

Parques 71 27,0%

Secretaria do Meio Ambiente 58 22,1%

Departamento de Educacdo Ambiental 12 4,6%

Total 263 100,0%

Fonte: Sistema Contébil Prefeitura do Municipio de Osasco. (disponivel em
<http://200.186.90.230:9005/Portal Transp/servidor.jsp> - acesso em 31/08/2014) (elaboracéo
dos autores).”

Ressalte-se que a maioria dos trabalhadores da Secretaria do Meio Ambiente possui um
menor nivel de escolaridade e executa tarefas que demandam baixa qualificacdo (exemplo:
capinagem de mato). J& na Secretaria de Salde, hd& um grande numero de profissionais

especializados, como médicos, dentistas, enfermeiros, entre outros.
3.3. ACriacdo da Secretaria de Planejamento e Gestéo — Seplag

Uma decisdo que confirma o anseio do prefeito Lapas de promover a valorizagdo do aspecto
técnico no exercicio da gestdo publica foi a criagdo da Secretaria de Planejamento e Gestédo
(Seplag). A justificativa para esta decisdo foi a necessidade de aprimoramento da gestéo,

visando garantir melhores desempenhos dos servicos e do atendimento & populacéo.

5 Obs.: nas Tabelas 9, 10, 11 e 12, o relatorio apresenta os valores da execucdo orcamentéria consolidada
(Prefeitura do Municipio de Osasco, Fundacdo Instituto Tecnolégico de Osasco e Instituto de Previdéncia de
Osasco)

24



Para a criacdo da Secretaria de Planejamento e Gestdo, foi extinta a Secretaria de Governo.
Em entrevista coletiva concedida em 20/12/2012, o Prefeito Lapas assim justificou a criacéo
da Seplag:

O que estamos fazendo é a divisdo da atual Secretaria de Governo em duas areas
distintas. Uma delas é a futura Secretaria de Gestdo, que ficard encarregada de
assuntos administrativos. Ja a Secretaria de Gabinete serda uma espécie de Casa
Civil, que cuidara do didlogo com a Camara Municipal, com os partidos e das
relag@es institucionais. (Webdiario — 21/12/2012)

A Secretaria de Planejamento e Gestdo foi montada, portanto, a partir do desmembramento da
Secretaria de Governo, cuja estrutura guardava semelhanca com a nova pasta. Por exemplo, a
antiga Secretaria ja contava com um setor de acompanhamento or¢camentario e de projetos

estratégicos.

A escolhida para assumir a nova pasta — Dulce Helena Cazzuni — foi Secretaria do
Desenvolvimento, Trabalho e Inclusdo na gestdo municipal anterior e também teve
experiéncia no governo federal. Dulce é graduada em Ciéncias Econémicas e Administracdo
de Empresas e atua em politicas publicas de trabalho, emprego e renda desde o inicio da
década de 90. Foi pesquisadora da Fundacdo de Desenvolvimento da Universidade Estadual
de Campinas (FUNCAMP), do Departamento de Estudos Socio-Econdmicos e Politicos da
CUT (DESEP/CUT) e coordenadora do programa Bolsa Trabalho da Prefeitura de Sdo Paulo
durante a gestdo Marta Suplicy. Em 2011, prestou servicos ao governo federal, no Ministério
do Desenvolvimento Social e Combate a Fome, por intermédio do Banco Mundial,
colaborando na concepgdo e implantagdo do programa “Brasil Sem Miséria”. No municipio,

foi uma das responsaveis pela implantagdo do “Osasco sem Miséria”.'®

Originalmente, Dulce Helena assumiu a Secretaria de Governo, da qual foi titular até a
extin¢do da pasta e concomitante criacdo da Seplag, em maio de 2013.

A Seplag nasceu com a missdo de promover a integracao das acdes de governo, impulsionar o
planejamento estratégico e estimular uma gestdo publica por resultados. Ela foi criada com
um viés ndo apenas politico, mas eminentemente tecnico, conforme explicou o proprio
Prefeito Lapas:

Vamos criar uma secretaria de Gestdo Publica com um perfil de acompanhamento
dos projetos estratégicos definidos através do nosso programa de governo com uma
avaliacdo do que j& temos, se estd dando resultado, ndo apenas do ponto de vista
politico. Essa Secretaria terd a incumbéncia de acompanhar, desde o inicio dos
novos projetos, como ele serd elaborado, como anda dentro da prefeitura, se foi
reservado recurso, se foi licitado, se passou pelo juridico.. Vamos ter o

'® Fonte: <http://www.0sasco.sp.gov.br/>. Acesso em 15/06/2014.
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acompanhamento de todo o processo, para que isso seja feito no prazo mais rapido
possivel e com a maior eficiéncia possivel. (Webdiario — 08/12/2014)

Nas palavras da Secretaria Dulce:

(...) ndo é possivel uma gestdo publica ser de exceléncia se ndo tiver um
autocontrole de gestdo. E preciso saber o qué esta sendo feito, como sera feito e
quanto vai custar porque é 0 municipio que paga por meio dos impostos. Entdo,
temos que melhorar muito nossa condicdo de gestores (...) (Webdiario — 02/03/2014)

A necessidade de planejar mostrou a importancia da criacdo da Seplag. Nossa meta
sera fazer mais, melhor e com menos recursos do tesouro municipal. Para isso, onde
houver recursos disponiveis, sejam eles federais, estaduais ou até da iniciativa
privada, n6s vamos buscar. (Webdiario — 07/03/2014)

Portanto, cabe a Seplag acompanhar a elaboracdo de projetos, fiscalizar sua tramitacdo e
apoiar a obtencdo de recursos, pelas demais secretarias, junto ao governo federal e outras
instancias. Além desse acompanhamento, outra missao da Seplag é a montagem de um banco
de indicadores da cidade, a partir da consolidagdo e unificacdo dos multiplos indicadores
utilizados, de forma dispersa, pelas diversas Secretarias.

3.3.1. Atribuicdes da Seplag

A Seplag foi criada por meio da lei complementar n® 261, de 17 de maio de 2013, que
também extinguiu a Secretaria de Governo, da qual herdou parte da estrutura administrativa e
dos quadros técnicos.

A lei (publicada no Diario Oficial de Osasco, edicdo n® 933, de 17/05/2013) estabelece as

seguintes competéncias para a Seplag':

Art. 6° Fica criada a Secretaria de Planejamento e Gestdo — Seplag, com as
seguintes competéncias:

I — impulsionar e coordenar o processo de planejamento global, e promover a
integracdo das agdes de governo, estabelecendo as prioridades da Cidade e de sua
populacdo, considerando as complexidades da regido, do entorno, e estimulando
uma gestdo publica qualificada em beneficio do cidadao;

Il — propor diretrizes e metas para o desenvolvimento econdmico e social do
Municipio de Osasco, a partir do mapeamento de demandas, da determinacéo de
eixos estratégicos, da construcdo de indicadores, da elaboracdo de planos de
intervencdo e do acompanhamento da execucdo e reavaliacdo continua do Plano
Diretor;

111 —realizar a funcéo de assessoramento especializado ao Chefe do Poder Executivo
e apoiar os 6rgdos e entidades da Administracdo Municipal Direta e Indireta na

17 OSASCO, Lei complementar n® 261, de 17 de maio de 2013. Dispde sobre a criacdo da Secretaria de RelacGes
Institucionais — SRI, da Secretaria de Planejamento e Gestdo — Seplag, da Secretaria de Comunicagdo Social —
Secom, extincdo da Secretaria de Governo — SG, sobre a reorganizaco da estrutura interna da Secretaria de
Esportes, Recreacdo e Lazer — Serel e da outras providéncias. Disponivel em:
<http://www.iomo.0sasco.sp.gov.br/2013/ed933.pdfhttp://www.iomo.o0sasco.sp.gov.br/2013/ed933.pdf>. Acesso
em 15/07/2014
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formulacéo, implementagdo, monitoramento e avaliagdo de normas administrativas,
planos, programas e agdes;

IV — realizar a gestdo dos planos de intervencdo, diretrizes e acdes estabelecidas,
articulando, em nivel central, a implementacdo de acordos firmados com as demais
Secretarias, Orgdos e Entidades da Administracdo Municipal Direta e Indireta,
monitorando e avaliando resultados, por meio de metas e indicadores oficiais;

V — monitorar e avaliar, em conjunto com as Secretarias, a execucdo fisica e
financeira dos ajustes com o terceiro setor e com outras entidades, assim como com
os demais entes federados, inclusive dos instrumentos pactuados, acompanhando os
respectivos procedimentos, relatdrios periddicos, indicadores e sistemas de controle
oficiais.

VI — criar fluxos, sistemas de monitoramento e critérios de avaliacdo de desempenho
da gestdo municipal, a partir de indicadores, configuracdo de instrumentos de pacto
de resultados e salas de situacéo;

VII — promover a qualificagdo de setores técnicos dos demais drgéos e entidades da
Administracdo Municipal, de modo a articula-los para o planejamento e a execucao
dos instrumentos de pactos de resultados;

VIII — coordenar, em articulacdo com a Secretaria de Financas, a proposta do Plano
Plurianual - PPA, acompanhar e avaliar sua execugdo e adequagdo ao
desenvolvimento da Cidade, propondo eventuais ajustes, por intermédio da
legislag&o pertinente;

IX — participar da elaboracdo e acompanhar a execugdo do orgamento da
Administracdo Direta e Indireta do Municipio, supervisionar o gasto publico e
avaliar as metas fisicas e financeiras dos planos e programas municipais, em
articulacdo com a Secretaria de Financas, propondo as alteracdes necessérias;

X — promover a articulagdo politico-institucional com 6rgéos e entidades publicas de
outras esferas da Federagéo;

XI - identificar recursos e fontes de financiamento, e propor programas e projetos
que promovam o desenvolvimento do Municipio;

XII — celebrar e fomentar parcerias, contratos, inclusive de gestdo, e/ou convénios
com instituicdes publicas e da iniciativa privada, bem como do terceiro setor,
sobremaneira com universidades, entidades cientificas e de pesquisa, e com
organismos internacionais, visando o apoio as suas agoes;

X1l — apoiar as Secretarias para que criem mecanismos de participacdo e
representacdo direta da sociedade civil, visando a colaboragdo dos diversos
segmentos organizados e o controle social, no que concerne as politicas publicas
desenvolvidas em cada Secretaria;

XIV — elaborar, em conjunto com as demais Secretarias e Orgdos Municipais,
propostas de minuta de marcos legais, atinentes a programas e projetos estratégicos;

XV — promover a acessibilidade a informacé&o;

XVI — desempenhar outras atribuicfes afins.

O Planejamento estratégico 2014-2017 da Prefeitura do Municipio de Osasco

No primeiro ano da gestdo Lapas (2013), a Prefeitura de Osasco passou por um amplo

processo de planejamento estratégico coordenado pelo Gabinete do Prefeito, pela recém-

criada Seplag e pela Secretaria de Finangas, com o objetivo de estabelecer as prioridades e

estratégias de gestdo para os quatro anos seguintes.
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Como insumos, utilizaram-se as demandas organizadas da sociedade e o Programa de
Governo. O planejamento foi uma construgdo coletiva que envolveu todos os setores da

administracao publica municipal.

Entre os produtos deste processo, destacam-se 0 Mapa Estratégico da Prefeitura e o Plano
Plurianual (PPA) 2014-2017, instrumentos que apontam as prioridades e sinalizam qual deve
ser a orientagdo dos recursos e esforcos da gestdo municipal no periodo 2014-2017.

A elaboracdo do PPA apoiou-se metodologicamente no Balanced Scorecard (BSC), que é
uma ferramenta de gestdo que, partindo da visdo de futuro almejada, orienta a definicdo das
estratégias prioritarias a serem executadas, bem como os indicadores de desempenho que
serdo utilizados na mensuracdo dos resultados obtidos na execucao das estratégias pactuadas.

No caso de Osasco, 0s atributos em que se baseiam a visdo de futuro e as marcas de governo
sdo: desenvolvimento econémico; equidade social e regional; e elevacdo da qualidade de vida
da populacdo. O planejamento estratégico procurou também definir os diferenciais
competitivos almejados pela cidade de Osasco, a saber: para os cidaddos, servi¢os publicos de
qualidade, acesso a emprego e renda e bem-estar; para 0os empreendedores atuais e futuros,

méo de obra qualificada, infraestrutura logistica e polos regionais de desenvolvimento.

Os objetivos, indicadores e metas foram organizados em 11 eixos tematicos, divididos entre
eixos de crescimento e bases para o desenvolvimento. Cada eixo tematico se refere a areas de
intervencdo publica, como salde, educacdo e desenvolvimento econdmico. Cada objetivo
estratégico contou com um ou mais indicadores. Também se definiram programas e seus
respectivos indicadores, além de acGes de governo, que tiveram produtos, meta fisica e meta
financeira. A interrelagdo entre os eixos de crescimento e as bases para o desenvolvimento foi

o fundamento para a construcdo do Mapa Estratégico.

Em entrevista concedida pouco antes da criacdo oficial da Seplag, a entdo Secretaria de
Governo, Dulce Helena, ponderou que a elaboragdo do Plano Plurianual precisa ser seguida

pelo monitoramento da execucdo do que foi planejado:

Vamos comecar a desenhar o PPA (Plano Plurianual) para os proximos quatro anos
e, dentro disso, trabalhar com planejamento. Mas planejar para buscar metas,
resultados e ndo ficar sé na boa intencéo. Tudo isso seré avaliado pelo prefeito para
ver se seus secretarios estéo trabalhando efetivamente. (Webdiario — 02/03/2013)

Justamente com o objetivo de alcancar os principios de uma gestdo por resultados, além do
PPA e do Mapa Estratégico, a Seplag trabalhou na introducdo de outros trés instrumentos de

planejamento e acompanhamento dos resultados, a saber:
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- Acordos de Resultados: instrumentos de pactuacdo que contém objetivos, indicadores,
metas e projetos firmados entre as secretarias municipais, Seplag e o prefeito.

- Salas de Situacdo: instancia que se rene periodicamente para a realizacdo de pactuacdes e
acompanhamento de resultados, em comparacao as metas acordadas. As Salas de Situacdo
congregam os envolvidos nos Acordos de Resultados e contam com a participacdo do
prefeito, dos secretarios municipais e de representantes da Seplag.

- Sistema “MonitoraOsasco”: trata-se de um sistema informatizado, que compreende todas
as acOes estratégicas da Prefeitura, e tem por objetivo permitir o acompanhamento dos

projetos prioritarios do governo.

No Anexo 4 deste trabalho, o processo de elaboracdo do PPA 2014-2017 da prefeitura de
Osasco é descrito de forma pormenorizada. L& também é apresentado o conjunto de objetivos
estratégicos e as prioridades de governo, por eixo tematico.
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4. A Nova Gestdo Publica e o0 Modelo de Gestdo por Resultados da

Prefeitura do Municipio de Osasco

Com o objetivo de garantir a maior eficiéncia da gestdo publica e a devida execucdo do
Planejamento Estratégico da Prefeitura e do Plano Plurianual 2014-2017, o prefeito Jorge
Lapas decidiu implantar Acordos de Resultados com as secretarias municipais. Esses acordos
se constituem num instrumento que permite a mensuracdo e avaliacdo periodica dos
resultados ao longo do tempo e representam o compromisso formal dos secretarios de cumprir

0s projetos que foram planejados ao longo de 2013.

Um dos grandes objetivos desta pactuacdo de resultados é obter a melhoria na gestdo dos
recursos publicos. Além disso, existe a expectativa de que 0s objetivos e responsabilidades
passem a ser compartilhados de forma integrada entre as diversas secretarias, numa unido

estratégica de esforcos, visando atingir as metas propostas.

Na elaboracdo do planejamento da prefeitura e na conducdo da negociacdo das metas
estampadas nos Acordos de Resultados, a Seplag apoiou-se no Balanced Scorecard,
metodologia originalmente concebida para a gestdo empresarial e que permite realizar o
planejamento estratégico da organizacdo e, a partir dele, priorizar metas e indicadores

estratégicos e desdobra-los para os diversos niveis da organizacao.

Ao implantar o modelo de gestdo por resultados, visando obter maior eficiéncia na utilizacdo
dos recursos publicos, e ao recorrer ao Balanced Scorecard — um instrumento privado de
planejamento trazido para a gestdo publica, como ferramenta gerencial de orientacdo para
resultados — a prefeitura de Osasco demonstrou a intencdo de buscar o alinhamento com 0s

principios da chamada “Nova Gestao Publica”.

Com o objetivo de analisar o estdgio atual da implantagdo desses pressupostos na
administragdo municipal de Osasco, neste capitulo sera feita uma breve contextualizagédo
histérica e conceitual sobre a Nova Gestdo Publica e, paralelamente, um cotejo com a

realidade em estudo.
4.1. Daadministracdo burocratica a administracéo gerencial

Bresser-Pereira (2009) ensina que os estados modernos passaram por diferentes fases. Nos
séculos XVII e XVIII, predominaram os estados absolutos, que eram autoritarios e
patrimonialistas. Na sequéncia, os estados mais avangados tornaram-se burocraticos (com a

separacdo entre o0 patrimonio publico e o patrimonio privado e com a criacdo de uma

30



burocracia publica profissional) e liberais (garantidores dos direitos civis). No século XX,
houve a consolidacdo das democracias, com a implantacdo do sufragio universal. Na segunda
metade do século XX, o Estado (notadamente na Europa) caminhou no sentido da protecédo

dos direitos sociais (0 chamado Estado social democratico).

Nas monarquias absolutas, o Estado era considerado propriedade do rei, 0 que resultava na
ampla difusdo do nepotismo, do empreguismo e da corrup¢do. Com o advento do capitalismo
industrial, este modelo de administracdo tornou-se insustentavel, pois o desenvolvimento
econémico demandava a separacédo entre Estado e mercado, entre publico e privado. Do ponto
de vista politico, também a democracia pressupde a distin¢do entre Estado e sociedade, para
que esta ultima possa exercer controle sobre o primeiro. Como resposta ao novo contexto,
consolidou-se a administracdo burocratica moderna (BRESSER-PEREIRA, 1996).

Historicamente, o primeiro objetivo, que justifica a constituicdo do Estado moderno, é a
garantia da seguranga dos cidaddos. A defesa dos direitos civis incorporou-se a misséo estatal
a partir da Revolugdo Francesa, com o advento da ideologia liberal. A Revolugdo Industrial
trouxe ao Estado o papel de promotor do bem-estar econémico, por meio de acdes
desenvolvimentistas. No século XIX, o socialismo colocou na pauta as questfes de justica
social, que mais tarde dariam origem ao Estado do Bem-Estar Social (Welfare State).
Finalmente, a partir da segunda metade do século XX, a protecdo ao meio ambiente também

passou a integrar o rol de papéis do Estado.

Com o passar do tempo, o Estado minimo apregoado pela ideologia liberal foi sendo
substituido por um novo modelo estatal, inflado por novas e crescentes fungdes sociais (como
educacdo, saude, cultura, previdéncia e assisténcia social, e pesquisa cientifica) e econémicas
(como regulagéo das relacGes econémicas internas e internacionais, estabilidade da moeda e
do sistema financeiro, provisao de servicos publicos e da infraestrutura). Para fazer face aos

novos desafios, a questdo da “eficiéncia” do Estado ganhou o centro do palco.

Por outro lado, em paralelo a complexidade crescente do papel do Estado e dos problemas a
serem por ele enfrentados, também a propria burocracia estatal viu-se forcada a encontrar
novos mecanismos de legitimacdo diante das pressdes da sociedade. E dentro desse cenario

que emerge o conceito da administragdo publica gerencial.

No periodo posterior & Segunda Grande Guerra, ocorreu a reafirmagdo dos valores
burocraticos. Nas trés décadas seguintes, predominou 0 consenso a respeito do papel do

Estado, que seria o de garantir a prosperidade econdémica e 0 bem-estar social. Ao mesmo
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tempo, a administracdo publica comecou a ser influenciada por conceitos vindos do campo da
administracdo de empresas. O anseio por maior flexibilidade na administracdo publica

comeca a aparecer como um fator recorrente em diversas partes do mundo.

Abrucio (1997) ensina que as novas ideias prosperaram de fato a partir dos anos 70, no
contexto da(s) crise(s) do petroleo e da grande crise econémica que encerrou a fase de
prosperidade iniciada apds o fim da Segunda Guerra Mundial. A retracdo econémica veio
somar-se a crise fiscal: apds seguidas décadas de crescimento continuo, a maior parte dos

governos se viu sem recursos para honrar seus déficits.

Por outro lado, o acimulo de novas atividades e exigéncias da sociedade criaram situacdes de
“ingovernabilidade”, isto ¢, tornava-se cada vez mais dificil para os governos darem conta dos
problemas que lhes eram colocados. Um quarto fator que alimentou o desejo por reformas
foram as profundas mudancas ocorridas no setor produtivo, impulsionadas pela globalizacédo e
pela evolucdo das tecnologias de informacdo e comunicacdo. Diante da nova realidade
macroecondmica, os estados nacionais perderam parte da capacidade de controlar os fluxos
financeiros e de mercadorias. Como lembra Abrucio (1997): “surgia naquele momento ndo sé

um Estado com menos recursos; era um Estado nacional com menos poder™.

A administracdo publica burocrética classica contribuiu para sanar diversos vicios do regime
anterior, contrapondo o modelo racional-legal a logica patrimonialista vigente no periodo
absolutista. Contudo, o modelo burocratico comecou a se mostrar limitado diante das novas

demandas com as quais o0 Estado passou a se deparar.

Na década de 80, iniciaram-se grandes mudancas, em busca da administracdo publica
gerencial. Esse movimento, que deu origem & chamada Nova Gestdo Publica (NGP)*, foi
particularmente intenso no Reino Unido, Nova Zelandia e Australia. Nos Estados Unidos, as

mudancas mais expressivas se fizeram sentir nas administragdes locais.

Abrucio (1997) argumenta que o esfacelamento do modelo de Estado, iniciado nos anos 70,
ocorreu em trés dimensdes: econémica, social e administrativa. Como resposta as crises
econdmica e social, a solucdo proposta foi a da redefini¢do do papel do Estado na economia e
a busca de redugdo nos gastos sociais. Ja a resposta a crise do modelo weberiano na gestéo
publica foi a introducdo de padrdes gerenciais da iniciativa privada (manageralism), tais como

produtividade e eficiéncia.

18 A expressdo Nova Gestdo Pablica (New Public Management) refere-se a um conjunto de préticas e filosofias
administrativas formuladas a partir da crise do Estado e da sua burocracia tradicional, nos anos 1980.
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O modelo proposto no comeco dos anos 80 ¢ denominado por Abrucio de “modelo gerencial
puro”, no qual a logica economicista predominava sobre todas as coisas. Assim, as
prioridades eram o corte de custo (inclusive de pessoal), o aumento da eficiéncia e da
produtividade do aparelho estatal. A busca da eficiéncia conduz a critica do modelo
burocrético tradicional, visto como rigido, centralizado, focado meramente em regulamentos
internos e em procedimentos administrativos. A maior flexibilidade administrativa é vista

como um objetivo a ser perseguido.

Na Inglaterra, 0 modelo gerencial puro enfrentou questionamentos e passou por algumas
evolugdes, entre as quais se destaca a introducdo do foco nos anseios dos
clientes/consumidores dos servicos publicos, a partir de meados dos anos 80. Para Abrucio
(1997), a preocupacao excessiva com a eficiéncia pode conduzir a um desfoque em relacéo
aos demais valores que devem nortear a administracdo publica, que possui suas préprias
especificidades em comparagdo a gestdo das empresas privadas. No limite, a introducéo de
regras muito rigidas para mensuracdo da eficiéncia pode gerar engessamentos semelhantes
aqueles criticados no modelo weberiano. Segundo o autor, ao jogar luz sobre os interesses dos
“clientes”, o consumerism “traz a tona o aspecto publico da administra¢do publica, sem no
entanto abandonar o conceitual empresarial vinculado a eficiéncia e a busca da qualidade dos

servigos”.

Como apoio a estratégia de satisfacdo dos consumidores, foram adotadas, na Gra-Bretanha,
trés medidas, com o objetivo de dar maior leveza, flexibilidade e competitividade ao poder
publico: a descentralizacdo (delegacdo de autoridade, do poder central, para as entidades que
atuam mais proximamente a populacdo); a competicdo entre organizacdes do setor publico
(visando evitar o monopdlio e garantir a existéncia de opcbes para o consumidor) e a
contratualizacdo dos servigos publicos (estabelecimento de relagbes contratuais no
fornecimento de servicos publicos entre o setor publico e o setor privado/terceiro setor e entre

Orgdos do proprio setor publico).

Sem abandonar as preocupacdes com eficiéncia, resultados, qualidade, planejamento e
flexibilidade gerencial, o Public Service Orientation (PSO) foi criado por alguns autores
britdnicos como uma critica ao managerialism e ao consumerism. As ideias anteriores ndo sdo
descartadas nem se propde a volta ao modelo burocratico. Na verdade, o PSO procura
preencher algumas lacunas identificadas no modelo gerencial, tendo a esfera publica (public
domain) como principal referéncia. Sdo enfatizados conceitos antes ndo priorizados, como

republicanismo, democracia, accountability, controle e participacgdo social, equidade e justica.
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O PSO criou seus conceitos, em grande parte, com base na critica ao processo de
descentralizacdo promovido na Inglaterra na esteira dos modelos anteriores. A esfera pablica
¢ vista como um espaco de aprendizado politico e social, em que deve imperar a
transparéncia. Disso decorre, por exemplo, que o planejamento estratégico ndo deve ser uma
atividade restrita a burocracia. Ao contrario, deseja-se que 0s objetivos e estratégias sejam
debatidos amplamente com a sociedade. Outra ideia defendida pelo PSO é que a cooperacao
deve predominar sobre a competicao entre os provedores de servigos publicos, visando obter
o melhor resultado global. O conceito de “consumidor” ¢ substituido pelo de “cidadao”,

evoluindo-se de uma perspectiva individual para o foco no coletivo.
O quadro abaixo sintetiza as caracteristicas dos modelos gerenciais descritos anteriormente:

Quadro 3 — Resposta a crise do modelo burocratico inglés

Direcionadores Model:ug:)renaal Consumerism Public Service Orientation
.. Economia/Eficiéncia . . .. .
Objetivos (Produtividade) Efetividade/qualidade Accountability/equidade
Foco Taxpaxers Clientes/consumidores Cidadaos
(contribuintes)

Fonte: ABRUCIO, 1997 (elaboragéo dos autores)

No que diz respeito ao aparelho do Estado, Bresser-Perreira (1996) ensina que, no contexto da
gestdo publica gerencial, o conceito de governo sofre ampliacdo, ganhando espaco entidades
de producéo e prestacdo de servicos publicos da sociedade civil e da iniciativa privada, que
ndo fazem parte da estrutura formal do governo. A parceria entre os atores publicos e privados
é considerada desejavel, por propiciar uma participacdo mais ativa da sociedade na prestacao
e na governanca dos servicos publicos. Fazendo uma sintese, Bresser-Pereira assim arrola as

caracteristicas da nova administracdo publica:
(1) descentralizagdo do ponto de vista politico, transferindo recursos e atribuices
para os niveis politicos regionais e locais;

(2) descentralizacdo administrativa, através da delegacdo de autoridade para 0s
administradores publicos transformados em gerentes crescentemente autbnomos;

(3) organizages com poucos niveis hierarquicos ao invés de piramidal;
(4) pressuposto da confianca limitada e ndo da desconfianca total,

(5) controle por resultados, a posteriori, ao invés do controle rigido, passo a passo,
dos processos administrativos; e

(6) administracéo voltada para o atendimento do cidaddo, ao invés de auto-referida.
(BRESSER-PEREIRA, 1996)

Eduardo Granha Magalhdes Gomes pondera que, decorridas algumas décadas apds o inicio do

movimento de reformas do Estado, pode-se considerar que a NGP é
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(...) um modelo para onde convergiram preocupacfes, preceitos e objetivos
presentes nos modelos anteriores de reforma do Estado. Isto é, de forma geral, na
retorica da Nova Gestdo Publica encontram-se presentes 0s objetivos destinados a
obtencédo do equilibrio fiscal, foco precipuo das reformas gerencialistas, assim como
objetivos de promover maior competicdo politica e de suprir as crescentes
necessidades sociais, por meio de um Estado reconstruido. (GOMES, 2009)

Para Gomes, os diversos momentos do gerencialismo categorizados por Abrucio (1997)
(gerencialismo puro, consumerism e Public Service Orientation) introduziram questfes
importantes e inovadoras, tais como: foco no cidaddo, refor¢o dos elementos meritocraticos,
flexibilidade e gestdo por resultados. Gomes assim expde as principais contribuicdes da NGP,

na sua Vvisao:

O chamado foco no cidaddo, isto é, a percepcédo do cidaddo em toda a sua amplitude,
abrangendo suas necessidades e demandas como usuario e cliente, como
contribuinte e como ator politico principal, e a busca do seu atendimento de modo
inequivocamente preferencial e com qualidade, re-legitimando o proprio Estado,
talvez seja a sintese dos preceitos introduzidos pela Nova Gestdo Publica. (GOMES,
2009)

Gomes chama a atencdo ainda para o fato de que, quando se persegue a maior eficiéncia do
Estado, as chamadas politicas publicas de gestdo tendem a ser mais valorizadas, englobando-
se ai as “fun¢bes administrativas destinadas a zelar pelo uso racional dos recursos, como
informacgdo, mao-de-obra e matérias-primas, por meio de politicas de planejamento e
orcamento, logistica e compras, gestdo de pessoas, contabilidade de custos, sistemas de

informagao e estruturas organizacionais” (Gomes, 2009).

Pode-se, dizer, portanto, que a NGP introduz novos instrumentos gerenciais e democraticos
para fazer face aos desafios que o Estado enfrenta no mundo contemporaneo. O excesso de
formalismo e rigidez da burocracia tradicional sdo combatidos, mas algumas caracteristicas
do modelo weberiano, como a meritocracia, a profissionalizagéo e a separagdo clara entre o
publico e o privado sdo defendidos como valores a serem perseguidos em favor da
modernizacdo do Estado. A esse proposito, vale evocar a reflexdo de Gomes sobre 0s méritos

do modelo burocratico tradicional:

(...) cabe ressaltar que os valores burocraticos tradicionais, particularmente relativos
ao reconhecimento da legitimidade democratica dos governantes eleitos e ao zelo
inegociavel pelos valores publicos, permanecem inequivocamente atuais e
necessarios, juntamente com a prépria eficiéncia, que embora seja um dos objetos
fundamentais das novas prescricdes reformistas, j& era, com nuances conceituais,
caracteristica presente na concepcao classica ou weberiana de burocracia. (GOMES,
2009)

35



4.2. A experiéncia brasileira e a aplicacdo dos principios da NGP na Prefeitura de
Osasco

Partindo dos paises anglo-saxdes, particularmente dos Estados Unidos de Reagan e da
Inglaterra de Thatcher, as ideias reformistas se disseminaram para outros paises, inclusive o
Brasil (a partir dos anos 90), tendo por tema central a busca de maior eficiéncia da
administragdo puablica.

No Brasil, os conceitos da chamada Nova Gestdo Publica (NGP) foram introduzidos no
primeiro governo Fernando Henrique Cardoso, com a criacdo do Ministério da Administracéo
Federal e Reforma do Estado (Mare), em 1995. Liderado pelo ministro Bresser-Pereira, o
Mare fez a proposicédo do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, que defendia a
maior flexibilizacdo da gestdo publica a partir de um novo desenho institucional. O Plano foi
estruturado com base no diagnostico do modelo brasileiro e nas experiéncias internacionais
orientadas pela NGP. Neste sentido, Bresser foi pioneiro em conectar o Brasil com as
profundas mudancas pelas quais passava a administracdo publica em vérias partes do mundo.

Na visdo de Bresser-Pereira, as regras estabelecidas na Constituicdo Federal de 1988, no que
tange a administracdo publica, representaram um retrocesso burocratico. Como consequéncia,
para ele, houve um engessamento da gestdo (por exemplo, ao se estabelecer um “regime
juridico Unico” para todos os servidores publicos civis da administracdo direta e das
autarquias e fundacg6es), em franco desacordo com as modernas tendéncias da administragéo
publica gerencial. Para dar conta dos crescentes desafios e demandas impostos ao Estado na
atualidade, seriam necessarias normas menos rigidas, com menor atencdo aos procedimentos e
maior foco nos resultados. Para Bresser-Pereira (1996) “o grande inimigo ndo é apenas o

patrimonialismo, mas também o burocratismo”.

Em sintonia com os preceitos da NGP, o Estado assumiria o papel ndo mais de executor, mas
de regulador e promotor de servicos publicos. Para alcancar este objetivo, ndo era intenc¢do do
Mare “destruir” a burocracia estatal (no sentido weberiano de corpo profissional escolhido por
principios meritocraticos). Na verdade, a reforma proposta visava completar, no nivel federal,
a tarefa de instalar uma administracdo publica burocratica, mas dentro do conceito de
administragdo publica gerencial, que englobaria e, a0 mesmo tempo, flexibilizaria os

principios burocréticos classicos. Conforme lembram Sano e Abrucio:

(...) o aparelho estatal deveria fortalecer o corpo burocratico a0 mesmo tempo em
que se criaria um modelo de gestdo orientado por resultados e baseado na
contratualizacdo, seja com os 6rgdos internos ao aparelho estatal, seja com entes
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pUblicos ndo estatais, por meio daquilo que foi chamado de organizagdes sociais
(OS). (SANO e ABRUCIO, 2008)

Apesar de materializado juridicamente na Emenda Constitucional n°® 19, de 04 de junho de
1998, o Plano Diretor sofreu uma forte oposicdo da classe politica e dos membros da
burocracia. Faltou-lhe ainda o apoio consistente da opinido publica. O sucesso da iniciativa
também foi prejudicado pela memoria recente dos efeitos perversos gerados por tentativas de
reforma empreendidas pelo governo Collor. Além do receio, no interior do proprio governo
do presidente Fernando Henrique Cardoso, de que as reformas pudessem prejudicar as metas
de equilibrio fiscal. Como consequéncia dessas reacdes, as inovagdes propostas ndo lograram
pleno éxito (ABRUCIO, 2007).

No entanto, a gestdo de Bresser no Mare teve o mérito de colocar o tema da reforma do
Estado na pauta da discussdo politica, gerando um debate proficuo sobre novas formas de
gestdo centradas na melhoria do desempenho do setor publico. Observe-se, a propdsito, que a
Emenda Constitucional n°® 19 fez a introducdo da “eficiéncia” entre os principios
constitucionais da Administracdo Publica. Como legado, verifica-se que algumas ideias
contidas no Plano Diretor foram incorporadas por administracfes publicas de distintas
orientacBes partidarias, especialmente no nivel subnacional — como é o caso da Prefeitura de
Osasco.

O municipio em estudo ilustra a apropriacdo — ao menos em parte — dos principios da NGP.
Uma das ideias centrais defendidas por Jorge Lapas ¢ justamente a da “eficiéncia”, que, como
ja se viu, é uma das prioridades que orientam a administracdo publica gerencial, e esta na
génese do modelo denominado por Abrucio de “gerencialismo puro”. O prefeito acredita que
a nova proposta de gestdo municipal conduz a um aprimoramento da administragdo publica,
uma vez que ela viabiliza ndo apenas o acompanhamento da execucdo de projetos, mas
também — e principalmente — a busca de resultados eficientes.

Conforme destaca Gomes (2009), no modelo de gestdo por resultados, preconizado pela NGP,
o foco principal se transfere do controle sobre a observancia de regras e procedimentos para a
busca dos resultados. Para alcanca-los, deve ocorrer a flexibilizagdo dos meios e o
alinhamento da organizacdo e dos agentes publicos com os objetivos almejados. O autor
destaca que a NGP procura conciliar o valor (econémico) da eficiéncia com o valor (politico)
da democracia:

O modelo encerraria assim, simultaneamente, valores de eficiéncia e de democracia.
De eficiéncia, na medida em que supde que ndo sO a clareza da definicdo dos
objetivos e a sua operacionalizacdo em resultados permite que toda a organizacéo se
oriente em sua direcdo, mas também que a flexibilidade no tocante aos recursos e
aos processos permite uma adequacdo mais racional aos fins visados. Além disso, ao
focalizar essencialmente os efeitos ou a efetividade das intervencbes publicas, em
substituicdo a coordenacdo por procedimentos ou ao controle por meio de alguma

37



medida de produto, o modelo ressalta 0 que de fato importa ao cidaddo e a
sociedade, que é a mudanca real na condigdo social de interesse. (GOMES, 2009)

Fazendo eco ao principio de que o foco principal da gestdo deve ser nos resultados, o prefeito
Lapas comunicou em uma entrevista sua intencdo de impedir que entraves burocraticos,

administrativos e legais se sobreponham as metas priorizadas:

Precisamos avancar e utilizar 0s recursos que possuimos. Investiremos cada vez
mais, minimizando as burocracias e evitando os entraves legais e de qualquer outra
natureza que impecam a cidade de crescer e desenvolver-se em seus inimeros
setores. A populacdo exige mais e temos a obrigagdo de fornecer uma resposta a
altura, por meio de bons projetos e servicos de qualidade. (Visdo Oeste —
17/03/2014)

Outra preocupacao do prefeito é de que o foco nos resultados ndo se perca nas rotinas e
dificuldades diarias. Neste sentido, Lapas entende que as metas tém de ser levadas muito a

sério, cabendo aos gestores encontrar caminhos para resolver eventuais entraves aos projetos:

Nossa preocupacao hoje é com a efetivacdo dos projetos. Sabemos o que queremos,
mas precisamos ‘“desatar nds” na gestdo. O que consta nos documentos ¢ uma
obrigacdo que deve ser cumprida e cada secretdrio precisa assumir seus
compromissos e saber quais 0s entraves técnicos que impedem que um projeto siga
adiante.  (Prefeitura do  Municipio de Osasco - 17/03/2014 -
http://www.0sasco.sp.gov.br/InternaNot.aspx?id=7739)

Contudo, deve-se destacar que, em que pese a intencdo do prefeito de aliviar o peso das
rotinas burocraticas em favor do foco nos resultados, os ditames legais, normativos e

procedimentais ndo sofreram, por ora, as flexibilizacdes aludidas por Gomes.

No caso de Osasco, a concessdo de maior autonomia aos gestores e equipes de execucao,
como contrapartida aos resultados pactuados, é um aspecto que parece nao ter sido ainda
plenamente resolvido. Na verdade, as limitacdes impostas pelos tramites processuais Sao
invocadas pelas equipes entrevistadas como dificultadoras do alcance das metas almejadas.
Em sentido oposto, a conquista de maior autonomia é entendida por alguns profissionais, das
Secretarias de Saude e do Meio Ambiente, como uma condicao para se obter maior eficiéncia

e efetividade na busca das metas:

Eu acho, assim, que cada setor tem que ter mais aquela autonomia que eu falei e eu,
assim, ndo tenho. (...) Entdo, eu acho assim: se cada um tiver a sua autonomia, isso
vai dar certo. Sem outras interferéncias, porque a gente é que sabe e a gente tem 0
mesmo objetivo: atender esta meta.

Nos temos muita cobranga ali, de municipes, que a gente é operacional. Entdo, no
Meu caso, eu posso ir até a pagina 1, eu ndo posso avancar muito. (...) Gostariamos
mais de ajudar, mas ndo podemaos.

Na medida do possivel, eu tento ajudar, tanto o pessoal como 0 municipe. E s6 até
onde eu posso ir mesmo. Fora isso .... (...) Eu faco. Se eu ndo fizer, é porque,
realmente, ndo ‘tava’ na minha competéncia ou realmente nao deu. (...) Eu trabalho
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sempre assim: da para fazer, da. Jamais eu vou deixar de fazer. Mas tem que ter
autonomia. Entéo, é um outro lado.

Outro ponto mencionado por Gomes — a orientacdo de toda a organizacdo para objetivos
comuns, claramente definidos — encontra-se em fase inicial, conforme ficara evidenciado mais

adiante, na discussao sobre o Balanced Socrecard.

Ressalte-se que cabe a Seplag promover a integracdo das acdes de governo. Para estruturar o
planejamento, sob coordenacdo daquela secretaria, foram realizadas mais de cem reunides ao

longo de 2013 com as diversas secretarias municipais e outros atores.

Como consequéncia, as entrevistas com os profissionais das Secretarias de Saude e do Meio
Ambiente permitiram perceber que o esforco de alinhamento ja comeca a lograr algum efeito
nos niveis mais altos da gestdo municipal (secretarios e equipes envolvidas diretamente na

elaboragéo dos Acordos de Resultados).

Deve-se observar, no entanto, que, apesar dos esforcos empreendidos, na percepcdo dos
demais profissionais de ambas as secretarias, a integracdo entre as diferentes areas da
prefeitura ainda precisa ser amadurecida. No dizer de um gestor que foi entrevistado “no
campo das agles intersetoriais, ainda temos um caminho longo. Precisa de algo mais

estruturado e denso”.

Adicionalmente, destaca-se que a metodologia do Balanced Scorecard, escolhida para a
elaboracdo do planejamento estratégico pode favorecer o trabalho de disseminacdo e
desdobramento das metas pactuadas para todos os niveis da administracdo municipal. Este
aspecto também sera discutido mais adiante.

4.3. A contratualizacdo da gestdo na Prefeitura do Municipio de Osasco: os Acordos

de Resultados

A NGP traz, entre seus preceitos, a valorizagdo do planejamento estratégico, o foco em
resultados e a ideia de contratualizacdo do desempenho institucional e individual. Em Osasco,
um passo importante no sentido da revalorizacdo do planejamento estratégico e na
operacionalizacdo da elaboracdo dos Acordos de Resultados foi a propria criacdo da Seplag,
encarregada de acompanhar o cumprimento do Plano de Governo. A Prefeitura também
contou com o apoio da Fundacédo Getulio Vargas (FGV Projetos), que foi contratada no inicio
de 2013 para prestar consultoria na area de planejamento estratégico, acordos de resultados e

monitoramento do desempenho.
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Segundo Clarke (1993, apud ABRUCIO, 1997), o modelo contratual para 0s servigos
publicos apresenta trés dimensdes:

a) Extensdo das relacdes contratuais no fornecimento de servicos publicos entre o
setor publico, o setor privado e o voluntario/ndo lucrativo, criando uma nova
estrutura de pluralismo institucional, contraposta ao antigo modelo de monopdlio
estatal;

b) Extensdo das relagbes contratuais para dentro do setor publico, envolvendo
descentralizacdo, delegacdo e mecanismos de quasi market;

c) Desenvolvimento de contratos de qualidade entre os provedores de servico e 0s
consumidores/clientes.

(ABRUCIO, 1997)

Abrucio (1997) explica que o estabelecimento de relagbes contratuais apoia-se em trés

pressupostos, a saber:

1) A criacdo de relacbes contratuais de competicdo e controle funcionaria como forca
indutora da elevacdo na qualidade dos servicos prestados;

2) O modelo contratual evitaria a situacdo de monopdlio na prestacdo de servicos publicos ao
estimular a competicao;

3) O marco contratual geraria maior possibilidade de controle pela sociedade.

No que se refere ao contexto brasileiro, a consultora Leticia Schwarz, autora de uma pesquisa
sobre a experiéncia de contratualizacdo de resultados no governo federal, esclarece alguns

conceitos:

Segundo a definicdo da Secretaria de Gestdo do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo [SEGES], contratualizacdo é o procedimento de ajuste de
condicBes especificas no relacionamento entre o Poder Publico e seus 6rgdos e
entidades de direito publico e privado ou entre o Poder Publico e entidades da
sociedade civil, em que ha a negociacdo e o estabelecimento de metas de
desempenho. A caracteristica central dos contratos de gestdo, termos de parceria e
outros instrumentos do género é o pacto que se estabelece entre o Poder Publico e a
entidade signataria da pactuacdo de resultados, pois 0s contratos de gestdo, termos
de parceira e outros instrumentos do género podem variar quanto as suas finalidades.
(SCHWARTZ, 2009)

Estes acordos favorecem a descentralizacdo administrativa, uma vez que, por meio da
negociacdo e estabelecimento de metas, torna-se possivel fazer o alinhamento dos érgéos
pactuantes com 0s objetivos prioritarios da gestdo publica. Também se cria uma aproximacédo
entre as instancias de formulacédo e as de implementacdo das politicas publicas. Além disso,
ao permitir o monitoramento e avaliacdo sistematicos do desempenho, 0s contratos
contribuem para o aperfeicoamento da gestdo publica. Os acordos de resultados, mesmo
guando ndo formalizados em instrumentos juridicos, constituem-se em ferramentas muito
Uteis para a gestdo das parcerias entre as partes, além de promover a institucionalizacdo das

metas de desempenho.
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Existem diversas modalidades de pactuacéo de resultados: acordos de desempenho, termos de
compromisso, termos de parceria, contratos de gestdo e outros. Schwarz informa que néo
existem leis especificas, no Brasil, que abordem o tema do contrato de gestdo em sentido
geral. O conceito aparece disperso, de diversas formas, conforme a categoria juridica da

entidade com a qual o Poder Publico estabelece o acordo.

A autora explica que a contratualizacdo pode ser interna (quando pactuada com Orgdos da

prépria administracao publica) ou firmada com terceiros:

Ainda segundo a SEGES, quando firmada dentro do préprio Poder Plblico, a
contratualizaco visa ampliar a capacidade interna do governo de implantar politicas
publicas setoriais, de forma coordenada e sinérgica. Quando ocorre entre o Poder
Publico e terceiros, visa estabelecer uma relagdo de fomento e parceria entre Estado
e sociedade civil, para a execucdo de atividades que, por sua essencialidade ou
relevancia para a coletividade, possam ser assumidas de forma compartilhada,
observadas a eficécia, a eficiéncia e a efetividade da agdo publica. (SCHWARZ,
2009)

No momento atual, os contratos de gestdo em Osasco foram firmados somente no ambito
interno da prefeitura, embora existam estudos para avaliar a viabilidade da implantacdo do
modelo de Organizacdes Sociais em novas unidades de salde a serem inauguradas pela gestao

Lapas.

Schwarz esclarece que, quando assinado no &mbito interno da administracdo publica, os
contratos de gestdo, em geral, ttm “o objetivo especifico de conceder autonomias em

contrapartida ao alcance de resultados, mensurados objetivamente por meio de indicadores”

(SCHWARZ, 2009).

Neste caso, o artigo 37, paragrafo 8° da Carta Magna (cuja redacdo foi introduzida pela
Emenda Constitucional n® 19) confere fundamento legal para os contratos, ao estabelecer: “A
autonomia gerencial, orcamentaria e financeira dos 6rgdos e entidades da administracdo direta
e indireta podera ser ampliada mediante contrato, a ser firmado entre seus administradores e o
poder publico, que tenha por objeto a fixacdo de metas de desempenho para o 6rgdo ou

entidade”.*®

E importante destacar que, na concep¢do da administracdo gerencial, o contrato de gestdo é
um instrumento que ndo deve ser aplicado isoladamente. Em paralelo a cobranga por

resultados, devem ser atribuidas aos gestores maiores autonomias para facilitar o alcance dos

¥ BRASIL. Constituicdo (1988). Emenda constitucional n® 19, de 04 de junho de 1998. Modifica o regime e
dispe sobre principios e normas da Administracdo Publica, servidores e agentes politicos, controle de despesas
e financas publicas e custeio de atividades a cargo do Distrito Federal, e da outras providéncias. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/Emendas/Emc/emc19.htm#art3>. Acesso em 15/06/2014.
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resultados pretendidos. Neste sentido, Bresser-Pereira e Pacheco (2005) assim sumarizam a
questéo:

Quanto aos novos instrumentos de gestdo, a ideia central é tornar o gestor publico
mais autbnomo e mais responsabilizado; é dar a ele maior liberdade para tomar
decisBes visando atingir os objetivos estabelecidos, e depois cobrar dele os
resultados.

No entender do prefeito Lapas, a celebracdo dos Acordos consolidou a etapa inicial de

planejamento que marcou seu primeiro ano de governo:

Este acordo é um marco na conducdo da administracdo publica da nossa cidade
porque poderemos saber o que de fato estd sendo feito, como sera feito, quais o0s
objetivos desse ou daquele projeto. O meu primeiro ano de governo, em 2013, foi
marcado pelo planejamento de agdes fundamentais para o crescimento, e tenho
certeza que o Acordo de Resultados consolida esta etapa do nosso trabalho.
(Prefeitura do Municipio de Osasco - 05/02/2014 -
http://www.0sasco.sp.gov.br/InternaNot.aspx?id=7591)

Ja a Secretéria Dulce Helena explicou assim o significado e importancia da celebracdo dos
Acordos de Resultados:

O que propomos no cerne ¢ uma nova forma de gestdo e aplicacdo dos recursos
publicos, com mais transparéncia, dizendo o que faremos, onde aplicaremos a verba
publica e de que forma conseguiremos atingir nossos objetivos. Nossa meta é
cumprir o plano de governo a risca e a tarefa foi pensar no planejamento estratégico
transformado em uma peca juridica e financeira que pudesse nos dar respaldo para
garantir o monitoramento de cada meta estabelecida em conformidade com as agdes
do governo e anseios da popula¢do. (Prefeitura do Municipio de Osasco —
05/02/2014 — http://www.0sasco.sp.gov.br/InternaNot.aspx?id=7591)

Os acordos definem os prazos que cada secretaria terd para cumprir as acdes e projetos
estabelecidos pelo planejamento estratégico da Prefeitura. No acompanhamento dos
resultados, o prefeito Jorge Lapas é assessorado ndo apenas pela Seplag, mas também pelas
secretarias de Financas, de Assuntos Juridicos e de Administracdo. A ideia é permitir que o
prefeito possa ter um panorama do alcance e efetividade das politicas desenvolvidas pelas

secretarias em diferentes eixos de intervengdo publica.

\

Os primeiros trés Acordos de Resultados, ligados a vertente da “qualidade de vida” em
Osasco, foram firmados no dia 5 de fevereiro de 2014, com as Secretarias da Cultura; de

Esportes, Recreacdo e Lazer; e do Meio Ambiente.
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Figura 4
Cerimonia de Assinatura de 3 Acordos de Resultados — Sala Osasco — 05/02/2014

R \:“\Vk\‘ZAVA

Da esquerda para a direita: o
Secretério de Esportes, Recreacdo e
Lazer, Severino Ferreira dos Santos
(conhecido como Tinha di Ferreira), a
Secretaria de Planejamento e Gestdo
Dulce Helena Cazzuni, o Deputado
Estadual Marcos Martins (PT), o
Prefeito Jorge Lapas (ao centro), o
Vice-Prefeito Valmir Prascidelli, o
Secretario do Meio Ambiente Carlos
Marx e o Secretario da Cultura Fabio
Yamato exibem os Acordos de

Resultados recém-firmados

Fonte: Prefeitura do Municipio de Osasco (http://www.0sasco.sp.gov.br/InternaNot.aspx?id=7591)

Em 17 de margo de 2014, foram assinados Acordos de Resultados com outras nove secretarias
municipais, a saber: Desenvolvimento, Trabalho e Inclusdo; Assisténcia e Promocédo Social;
Servicos e Obras; Educacdo; Habitacdo e Desenvolvimento Urbano; Industria, Comércio e

Abastecimento; Transportes e Mobilidade Urbana; Seguranga e Controle Urbano; e Salde.

Figura 5
Cerimodnia de Assinatura de 9 Acordos de Resultados

Sala de Reunifes do Gabinete do Prefeito — 17/03/2014

O Prefeito Jorge Lapas (ao fundo, no
centro) preside a cerimonia de
assinatura de Acordos de Resultados,
com 9 secretarias municipais

Os Acordos de Resultados s@o a materializacdo do Plano de Governo apresentado na elei¢cao
de 2012. Superada a fase do planejamento, inicia-se, com a sua celebracdo, a fase de

acompanhamento da execucdo de todos os projetos.
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Figura 6
Presenca da Imprensa na Cerimonia de Assinatura de 3 Acordos de Resultados
Sala Osasco — 05/02/2014

Fonte: Prefeitura do Municipio de Osasco (http://www.osasco.sp.gov.br/InternaNot.aspx?id=7591)

Dialogando com as ideias propugnadas pelo consumerism, Lapas defende que ndo se pode
focar apenas na quantidade de acOes; deve-se perseguir a sua qualidade. Existe, assim, uma
forte atencdo para a boa gestdo dos recursos publicos, combinada a busca da satisfacdo dos
municipes, conforme se depreende de seu pronunciamento, no lancamento dos primeiros
Acordos de Resultados:

Estamos com um olhar revolucionario na gestdo publica, que visa atender aos
pedidos e exigéncia da populagdo, que é melhorar a eficiéncia, a qualidade e
ampliacdo na prestagdo dos servigos publicos. Investiremos e cobraremos resultados
de n6s mesmos, buscando indices de satisfacdo continuos e crescentes.
(Prefeitura do Municipio de Osasco - 05/02/2014
http://www.0sasco.sp.gov.br/InternaNot.aspx?id=7591)

Na perspectiva da NGP, especialmente dos tedricos do Public Service Orientation, 0 modelo
de gestdo por resultados favorece o controle social e a accountability, pois aumenta a
transparéncia, além de facilitar o monitoramento e as cobrancas das partes interessadas. A
administracdo publica focada em resultados contribui, assim, para tornar mais democratica a
relacdo do Estado com os cidad&dos e, ao mesmo tempo, para aumentar a eficiéncia da gestéo.
No contexto de Osasco, a prefeitura entende que os Acordos de Resultados permitem dar
maior transparéncia as acfes de governo. No dizer da Secretéria de Planejamento e Gest&o,

Dulce Helena Cazzuni:

Assumimos um novo formato de gestdo baseado no planejamento e na afericdo de
metas organizadas. Prezamos por uma administragdo transparente e responsavel na
administracdo e aplicacdo dos recursos publicos. A populacéo espera que fagamos
bom uso desta verba investindo em projetos sérios e consistentes que resultem em
avangos estruturais para a cidade. (Prefeitura do Municipio de Osasco — 17/03/2014
— http://www.0sasco.sp.gov.br/InternaNot.aspx?id=7739)
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Dentro dessa visdo, a prefeitura convidou a imprensa para participar das ceriménias de
assinatura dos Acordos de Resultados e também comunicou o propdsito de disponibilizar os

documentos, dando publicidade a iniciativa junto a populacéo.

Cabe observar que a possibilidade de maior accountability e de controle social facultada pelo
modelo é percebida pelos profissionais entrevistados para o presente estudo como um valor
positivo, a ser perseguido. O secretario do Meio Ambiente, por exemplo, entende que, “a
partir do momento que o prefeito divulgou para a sociedade, esta subentendido que vai prestar
contas no final do periodo”. Para ele, esta circunstancia, obviamente, aumenta a
responsabilidade, mas também potencializa o reconhecimento da importancia do trabalho da
equipe.

Um dos gestores entrevistados, ao explicar o conceito do Acordo de Resultados, destacou o

aspecto da transparéncia que se pretende dar aos contratos e respectivos resultados:

Al a Seplag comegou a fazer este planejamento estratégico com todas as secretarias
e, deste planejamento estratégico, saiu isto aqui, que é o Acordo de Resultados, que
‘ta’ até no site da Prefeitura. O nosso ‘ta’, todo mundo pode acessar, o municipe,
porque é muito transparente.?’

Por outro lado, a manifestacdo de um profissional da equipe de execucdo da Secretaria de
Salde ilustra a adesdo da equipe a ideia de se tornarem transparentes os resultados

produzidos:

Eu acho que a informacdo precisa ter, sim. Eu acho que a populagdo tem que ser
informada dos profissionais que tem, o horario, o trabalho que eles realizam, quantas
consultas sdo agendadas, as informacGes daquela unidade.

Outra questédo levantada foi a necessidade de se estabelecerem mecanismos de controle social.
Um dos aspectos apontados foi a dificuldade de se encontrar uma linguagem adequada, para

que a populacdo possa, de fato, entender aquilo que esta sendo divulgado:

Até para vocé demonstrar resultados, da muito trabalho. Por exemplo: se eu coloco
um gréfico na UBS [Unidade Basica de Saude], da populagdo que eu atendo I3,
quem sabe olhar grafico? Se eu colocar uma tabela e ela for uma tabela muito
extensa, com muitos resultados, tal, ela [a populagdo] vai bater o olho... ‘Bom dia,
tudo bem?’ E vai resolver o problema dele [paciente], ele ndo vai olhar duas vezes
para aquela tabela, aquele gréfico.

No mesmo sentido, um profissional da Secretaria do Meio Ambiente lembrou a importancia
de se buscar a conciliagdo entre o aspecto quantitativo das metas e o qualitativo,

estabelecendo-se um dialogo construtivo com a populacao:

0 Na verdade, os Acordos de Resultados ndo haviam sido publicados no site da prefeitura até a conclusio deste
trabalho.
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A ideia do trabalho do pessoal que esta na ponta, direto com o municipe, tem que ter
um trato maior, tem que trazer o municipe para entender porque a arvore dele ndo
vai ser cortada. (...) E a relacdo do setor publico, que representa 14 o prestador de
servico, com 0 municipe. E estreitar este relacionamento, para que ele ndo venha
depois com uma insatisfacdo aqui dentro da prefeitura.

No caso especifico da Saude, existem instancias que garantem a participacdo social na
elaboracdo do planejamento (Conferéncias, Conselho Municipal de Saude). Além disso, foi
lembrado o modelo de orcamento participativo praticado em Osasco, que compreende a
realizacdo de reunides com representantes locais (lideres religiosos e comunitarios, sindicos
de condominios, proprietarios de empresas etc.) para a definicdo conjunta de prioridades.

Mesmo assim, os trabalhadores desta secretaria identificam espagos para avanco.

Neste sentido, € muito significativa a manifestacdo de um dos entrevistados, que defendeu a
criacdo de mecanismos para que a sociedade possa monitorar as “entregas” que as politicas

publicas efetivamente fazem para a populacao:

Primeiro, que ai é o processo que néo é feito, eu preciso pactuar com quem recebe.
Talvez este fosse o instrumento. Isto seria o instrumento ndo sd de mensuragdo, mas
de validagdo daquele processo. (...) Isto tem que ser pactuado, efetivamente, com a
sociedade. E ai é uma coisa mais complexa e realmente mais sofisticada. Eu acho
que no setor publico ndo se pensa muito nisso.

Cabe aqui trazer a explicagdo de Christopher Pollitt (1990, apud ABRUCIO, 1997) sobre a
visdo defendida pelo PSO quanto ao planejamento estratégico e a elaboracdo de politicas

publicas:

O conceito de esfera publica como locus de transparéncia e de aprendizado social
deve estar presente também na organizacdo interna da administragdo publica,
sobretudo no momento de elaboracdo das politicas puablicas. O planejamento
estratégico, por exemplo, ndo pode estar confinado a burocracia. Os objetivos
politicos definidos pelo planejamento estratégico devem ser discutidos e revelados
num processo de debate pablico (ABRUCIO, 1997).

Ressalte-se que, além de promover a qualificacdo da gestdo publica, a Seplag tem, entre suas
missOes, a tarefa de articular o planejamento governamental participativo. Para tanto,
aconteceram ao longo de 2013 varios féruns de discussdo com a sociedade civil, por meio de
demandas do Orcamento Participativo, além de didlogos com a Camara Municipal e outros
Orgdos, com o0 objetivo de garantir a maior abrangéncia e representatividade possivel de

interesses e demandas.
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No entanto, os contratos ainda ndo estdo publicados no site da Prefeitura na internet* e —
conforme ficou evidenciado nas entrevistas realizadas pelos autores do presente estudo — sdo
pouco conhecidos até mesmo pelas equipes das proprias secretarias. Deve-se observar, a
propdsito, que, apesar do amplo envolvimento de representantes de todas as areas da
prefeitura e da propria sociedade, o planejamento néo se libertou completamente do &mbito da

burocracia.

Esclareca-se que, para a negociacdo e implantacdo dos Acordos de Resultados nas diversas
secretarias, a Seplag concebeu a seguinte estrutura: na propria Seplag foram montados o
Escritorio da Estratégia, que coordena e acompanha os Acordos num nivel macro (“o que
fazer”) e o Escritorio de Projetos, que monitora a execug¢do do or¢amento e das agdes
planejadas (“como fazer”). Ja nas secretarias, foram concebidos Escritorios Locais, compostos
por trés representantes, com as seguintes atribuicdes: um profissional focado na estratégia da

secretaria, um profissional encarregado de acompanhar o orgamento e um gerente de projetos.

Desta forma, pode-se considerar que foi um planejamento “de gabinete” (na expressdo do
secretario adjunto da Seplag), que envolveu, além do prefeito, secretarios e equipe da Seplag,
mais trés técnicos de cada secretaria. A expectativa da Seplag € a de que, uma vez firmados os
Acordos de Resultados, os Escritorios Locais assumam a tarefa de disseminar seu contetido
no ambito das respectivas secretarias, promovendo, quando necesséarias, acdes de capacitacdo
sobre os conceitos envolvidos no modelo de gestéo por resultados.

4.4. Desafios na implantacdo da gestdo por resultados e dos principios da NGP em

Osasco

Para viabilizar a gestdo com foco em resultados, torna-se necessario o uso eficaz da
informacdo, o estabelecimento de indicadores de desempenho e 0 acompanhamento continuo
da performance. O objetivo desse monitoramento € alcancar a melhoria da

eficiéncia/efetividade e da transparéncia da gestdo publica.

Como se viu, os Acordos de Resultados pressupdem a selecdo e eventual construgéo de
indicadores para monitorar o andamento das estratégias pretendidas. Em um depoimento

prestado para os alunos do MPGPP?*, Alexandre Guerra, Secretario Adjunto da Seplag,

2! Segundo informacdo da Seplag, os Acordos de Resultados foram assinados pelos secretérios e pelo prefeito e
encontram-se oficialmente nos processos administrativos da prefeitura. Eles ndo haviam sido disponibilizados no
site da prefeitura até a concluséo do presente estudo.

%2 Disponivel em: <http://www.youtube.com/watch?v=xkyTHKAsXn>. Acesso em 05/07/2014.

47



relatou sucintamente os desafios encontrados no processo de elaboragdo de indicadores de

desempenho no &mbito municipal.

O primeiro desafio reside no fato da discussdo sobre o planejamento e a construcdo de
indicadores ser “bastante técnica ¢ fechada num circulo de especialistas”. Por se tratar de um
debate restrito a poucos profissionais de algumas areas, a totalidade dos funcionarios publicos
ndo o conhece. O desafio, portanto, é implementar este hébito, levar os envolvidos no

processo de planejamento a refletirem sobre o tema.

O segundo desafio envolve a escassez, no Brasil, de bases de dados secundarios desagregados
em nivel municipal. O terceiro, que se relaciona com a escassez de dados, € a questdo da
periodicidade da divulgacdo das informacgdes. Por exemplo: o censo demogréafico do IBGE,
que € a principal fonte de dados sobre os municipios no pais, s6 tem seus resultados

divulgados a cada dez anos. Esta demora complica o trabalho de monitoramento continuo.

Diante deste cenério, a principal alternativa para a geracdo de indicadores poderiam ser 0s
registros administrativos, ou seja, diante da escassez de fontes secundarias, os dados gerados
pela propria administracdo publica poderiam ser uma opcao. Contudo, e ai reside o quarto
desafio, parte dessas informacGes ndo sdo nem sistematizadas nem estruturadas para este fim,

demandando um trabalho preliminar de organizagéo dos dados.

Em alguns casos, ndo é possivel encontrar as informacdes necessarias nem em bases de dados
secundarios nem em registros administrativos. Nesta situacdo, torna-se necessario fazer
pesquisa primaria, o que demanda investimentos por parte do municipio. Na visdo do
secretario adjunto, o desafio, neste caso, é o de obter o comprometimento politico para que

estas pesquisas de fato acontecam.

Um sexto desafio refere-se a necessidade de sistemas informatizados unificados, que
possibilitem a insercdo e visualizacdo de dados pelo conjunto dos funcionarios publicos.
Adicionalmente, Alexandre Guerra acredita que também é preciso que haja, dentro de cada
secretaria, um conjunto de profissionais especializados, que possam efetuar a coleta

sistematizada dessas informacoes, viabilizando o trabalho.

Em relacdo aos desafios apontados pelo secretario adjunto, eles foram vencidos em parte ou
contornados, naquilo que se refere as bases de dados. Muitas vezes, os indicadores de
monitoramento escolhidos sdo aqueles para os quais € possivel obter dados tempestivamente,

embora eventualmente ndo sejam os ideais.
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Por outro lado, a implantacio do modelo de gestdo focada em resultados acaba por
desencadear a busca de melhorias na construcdo de indicadores, que decorrem do proprio

processo de aprendizado.

Quanto a geracdo de dados primarios, vale lembrar que a mesma Lei Complementar n® 261,
de 17 de Maio de 2013, que criou a Seplag, criou também a Secretaria de Comunicagdo Social
(Secom), que possui, entre suas competéncias, a de “promover pesquisas de opinido publica,
de avaliacdo dos servicos publicos municipais, em face das necessidades prioritarias do
Municipio” (Art. 10, 11). Portanto, ao menos no caso especifico da avaliacao da satisfacdo dos
municipes com 0s servicos publicos, existe respaldo legal e institucional para viabilizar o

investimento em pesquisas primarias.?®

A questdo do monitoramento sistematizado dos resultados estd sendo enfrentada com o
desenvolvimento do sistema informatizado “MonitoraOsasco”, que abrangera todas as acdes

estratégicas da Prefeitura e permitird acompanhar os projetos prioritarios do governo®.

Embora os demais desafios ndo tenham sido completamente sanados, o primeiro é aquele que
talvez demande maior energia no seu enfrentamento: como obter 0 engajamento do conjunto
dos funcionarios com indicadores e metas, se 0 conhecimento sobre o planejamento, ainda

hoje, é restrito a poucos especialistas?

Sano e Abrucio (2008) ensinam que, para concretizar os objetivos da NGP, trés mecanismos

sdo essenciais:

a) A adogdo de uma administracdo publica voltada para resultados, baseada em
mecanismos de contratualidade da gestdo, com metas, indicadores e formas de
cobrar os gestores, e apoiada na transparéncia das acfes governamentais,
possibilitando o controle maior dos cidaddos e o uso de outros instrumentos de
accountability.

b) A contratualidade supde, ademais, a existéncia de uma pluralidade de provedores
de servicos publicos — aquilo que Bradach e Eccles (1989) chamam, de um modo
plural, de governanca (plural mode of governance). Desse modo, & possivel
estabelecer formas contratuais de gestdo em estruturas estatais e entes publicos ndo
estatais.

2 OSASCO, Lei complementar n° 261, de 17 de maio de 2013. Disp&e sobre a criacdo da Secretaria de Relacdes
Institucionais — SRI, da Secretaria de Planejamento e Gestdo — Seplag, da Secretaria de Comunicagdo Social —
Secom, extin¢do da Secretaria de Governo — SG, sobre a reorganizagdo da estrutura interna da Secretaria de
Esportes, Recreacdo e Lazer — Serel e da outras providéncias. Disponivel em:
<http://www.iomo.0sasco.sp.gov.br/2013/ed933.pdfhttp://www.iomo.osasco.sp.gov.br/2013/ed933.pdf>. Acesso
em 15/07/2014

24 Segundo informagao prestada pela Seplag, o sistema MonitoraOsasco encontra-se presentemente em fase de
testes para ser implantado junto as secretarias. Por ora, as secretarias se organizam a partir de planilhas
estruturadas em “nuvens” (Google Drive).
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c) Por fim, a combinacao entre a flexibilizagdo da gestdo burocratica e o aumento da
responsabilizacdo da administracdo piblica sera mais bem-sucedida caso funcionem
adequadamente os mecanismos institucionais de controle (CLAD, 2000)

Os autores destacam, portanto, trés mecanismos essenciais para concretizar os objetivos da
NGP, a saber: a adocdo de uma administracdo publica voltada para resultados, baseada em
mecanismos de contratualidade da gestdo; a existéncia de uma pluralidade de provedores de
servigos publicos, estatais e ndo estatais; e a combinacdo entre a flexibilizacdo da gestdo

burocréatica e 0 aumento da responsabilizacdo da administracdo publica.

No que se refere a experiéncia de Osasco, nota-se que a prefeitura, com apoio da Seplag,
conseguiu implantar o primeiro mecanismo, qual seja, um modelo de administragdo tendo
foco em resultados, com estabelecimento de metas e indicadores de acompanhamento e
assinatura de Acordos de Resultados com o0s secretdrios municipais, materializando, desta

forma, a contratualidade da gestao.

Um aspecto que emergiu nas entrevistas realizadas com os secretarios de Saude e do Meio
Ambiente e com as respectivas equipes de gestdo é que, na sua esséncia, os Acordos de
Resultados ndo trouxeram necessariamente novos desafios gerenciais, mas consolidaram
praticas, programas e projetos que ja se encontravam planejados e/ou em andamento.
Entende-se que esta tenha sido a estratégia escolhida para viabilizar a implantacao inicial dos
Acordos. Afinal, como lembrou um dos gestores entrevistados, o trabalho de formalizacéo dos
contratos demandou um grande esfor¢o dos envolvidos e este foi o primeiro desafio a ser
superado.

No que se refere a Secretaria de Saude, a area apresenta uma longa experiéncia em
planejamento e acompanhamento de indicadores, como consequéncia das exigéncias legais e
normativas referentes ao Sistema Unico de Salde (SUS). Além do PPA, a secretaria ja era
obrigada a elaborar o Plano Municipal de Saude, a Programacdo Anual de Saude e o Relatério
de Gestdo (espécie de prestacdo de contas anual).

O Acordo de Resultados desta secretaria espelha, em grande medida, o planejamento que ja
havia sido elaborado, como explica um profissional da equipe de gestdo: “toda a planilha que

eles usaram como base foi a do PPA ¢ do orgamento de 2014”.

Ja a Secretaria do Meio Ambiente ndo possui uma cultura de planejamento tdo arraigada, até
mesmo porque a gestdo ambiental é uma &rea relativamente recente dentro da administragéo
publica em geral. Contudo, o secretario atual ja exercia a mesma funcao na equipe do prefeito
anterior, somando nove anos continuos de gestdo. Portanto, j& havia planos e projetos em
andamento, que puderam ser incluidos nos Acordos de Resultados da area.

50



Também no caso do Meio Ambiente, o processo de definicdo das prioridades ocorreu com
base em a¢Bes que a secretaria vinha desenvolvendo ha algum tempo, que j& tinham sido
incluidas no PPA, e de 1a foram selecionadas para compor o Acordo de Resultados. Segundo
0 secretario, a negociacdo das metas levou em consideracdo a capacidade operacional da area:

Dentro da capacidade operacional nossa, nds fomos estabelecendo metas,
estabelecendo nimeros. O que se pode fazer para isso e para aquilo. Eu ndo posso
estabelecer uma meta que eu ndo tenho condicbes de atingir. Eu ndo posso
estabelecer uma meta que ndo seja possivel de ser alcancada. Entdo, dentro da
estrutura nossa, a gente foi estabelecendo metas, tradicionalmente dentro das ag6es
nossas.

Apesar da preocupagdo em compatibilizar as metas com as condic¢des objetivas de trabalho, o
secretario entende que as metas acordadas sdo “avancadas” e exigem um empenho maior da
equipe. JA um gestor da area manifestou a opinido de que, uma vez superada a fase de formali-
zagdo dos Acordos, surge o desafio da disseminagdo: “Agora ¢ exatamente o desafio de inte-

grar toda a equipe, toda a secretaria, para seguir atras desses resultados que sdo esperados”.

Embora o modelo de contratualizacdo de resultados implantado em Osasco ndo atenda
plenamente aos requisitos esperados dentro dos principios da NGP (principalmente no que se
refere a mecanismos de flexibilizacdo de meios e procedimentos), deve-se observar que a
iniciativa ja trouxe alguns avancos relevantes, entre 0s quais se destaca o inicio da construgdo

de uma nova cultura, focada em resultados.

E interessante notar que esta nova cultura parece ter potencial para florescer. Percebe-se que a
ideia de atribuicdo de metas foi avaliada favoravelmente por profissionais entrevistados de

diferentes niveis hierarquicos em ambas as secretarias:

O planejamento passa a ser um instrumento muito importante. Primeiro, pela palavra
‘resultado’. E sem resultado ndo se chega a lugar nenhum. (Secretario de Saude)

E preciso que as pessoas entendam o porqué do monitoramento. Acho que é uma
grande ferramenta. Eu creio que, para quem esta na ponta, este norte ajuda mesmo.
A gente precisa saber aonde a gente quer chegar.

A meta d& uma diregdo. Porque vocé, muitas vezes, vocé ndo sabe nem se estava
fazendo a coisa certa. (...) No comeco, eu me sentia meio perdido, quando eu entrei
aqui e acho que, com meta, vocé consegue trabalhar, vocé consegue estabelecer (...)
Entdo, vocé consegue estabelecer uma rotina planejada (...) Ndo é uma coisa
perdida. (...) Se vocé ja tem a meta, tudo conversadinho, vocé cumpre a sua funcéo
aqui dentro.

Finalmente, cabe comentar que alguns entrevistados nutrem a expectativa de que o modelo de
gestdo por resultados possa contribuir para o melhor equilibrio entre a perspectiva técnica e o

viés politico da administracdo publica. Isso ndo significa deixar de atender as demandas
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politicas, mas de estabelecer critérios técnicos, com base nas metas pactuadas, para fazer a

priorizacdo dos prazos e recursos.

Como fechamento da reflexdo sobre a adocdo dos principios da NGP pela prefeitura de
Osasco, pode-se dizer que, embora haja pontos relevantes de alinhamento com esses
principios, em suas distintas vertentes (foco em resultados; busca da eficiéncia na gestdo dos
recursos, combinada com a busca da satisfacdo dos municipes; preocupacdo com a
transparéncia e accountability; contratualizacdo de resultados; ado¢do de metodologias de
gestdo originarios da iniciativa privada), percebe-se que ainda subsistem lacunas a serem
preenchidas, especialmente no que se refere a flexibilizagdo dos meios e procedimentos; a
concessdo de maior autonomia gerencial; a integracdo intersetorial e a disseminacéo,
envolvimento e alinhamento de todos os profissionais da prefeitura em direcdo aos mesmos

objetivos comuns.

Na sequéncia, sera feita uma exposicdo sobre os conceitos do Balanced Scorecard e sua
aplicacdo pratica pela prefeitura de Osasco, procurando-se evidenciar em que medida a

metodologia podera ser Gtil no preenchimento das lacunas identificadas.
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5. O Balanced Scorecard como Ferramenta para a Implantacdo da

Gestéo por Resultados na Prefeitura do Municipio de Osasco

Bresser-Pereira e Pacheco (2005) ensinam que, no que tange & administracdo gerencial, “além
do contrato de gestdo, tém sido largamente utilizadas ferramentas voltadas a mensuracao e
comparacdo de resultados, a competicdo administrada por exceléncia, ao planejamento e

gestdo estratégica de organizacgdes publicas, a transparéncia e accountability”.

Dentre estas ferramentas, destaca-se o Balanced Scorecard, metodologia oriunda do ambito
empresarial que permite realizar o planejamento estratégico da organizacdo e, a partir dele,
priorizar metas e indicadores estratégicos e desdobra-los para os diversos niveis da

organizacao.

A Seplag apoiou-se nesta ferramenta para elaborar o planejamento da Prefeitura e conduzir a
negociacdo das metas estampadas nos Acordos de Resultado. Por esta razdo, nos préximos
itens, serdo explanados os principais conceitos pertinentes ao Balanced Scorecard, no intuito
de avaliar o grau de maturidade na implantagdo da metodologia como ferramenta de
planejamento e gestéo na prefeitura de Osasco.

5.1. Origem e conceito do Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC) € uma ferramenta de gestdo estratégica desenvolvida por Robert
S. Kaplan e David P. Norton, cujo marco inicial foi a publicacdo, em 1992, do artigo
intitulado “Balanced Scorecard: indicadores que impulsionam o desempenho” na Harvard

Business Review. %°

O artigo foi o resultado de doze meses de pesquisa com grandes corporac@es, que teve por
foco avaliar as melhores préaticas na gestdo do desempenho empresarial. A ideia defendida
pelos autores é a de que os indicadores financeiros isoladamente ndo sdo suficientes para
avaliar o desempenho das empresas. Tampouco seria desejavel ter de optar por um conjunto
de indicadores de uma Unica perspectiva, com a exclusdo de outros focos de

acompanhamento.

% Arantes esclarece que “Em termos de Brasil foi a partir de 2000 que o tema passou a ser incorporado aos
sistemas de gestdo das empresas nacionais. O primeiro projeto de construcdo de BSC certificado pela Balanced
Scorecard Collaborative (BSCOL) foi realizado pela consultoria Symnetics na Cia. Suzano de Papel e Celulose.
Outros casos de pioneirismo na utilizagdo do BSC como tecnologia de gestdo estratégica foram a Alcoa e
Unibanco”. (ARANTES, 2006, p. 11)
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Para resolver este dilema, a proposta do Balanced Scorecard (“Indicadores Balanceados de
Desempenho”, numa traducdo livre) ¢ a de reunir um conjunto equilibrado de indicadores
financeiros e operacionais, que possibilitem uma visdo rapida, porém abrangente, da empresa
em sua totalidade. Assim, o BSC busca conciliar indicadores financeiros (resultados das acdes
passadas) com indicadores operacionais (que conduzem ao desempenho financeiro no futuro).
(KAPLAN e NORTON, 2004).

Em sua proposta original, Kaplan e Norton preconizaram que o desempenho da empresa seja
acompanhado — de forma integrada — sob quatro importantes perspectivas, que correspondem

a quatro questdes basicas:

Quadro 4 — As 4 Perspectivas do Balanced Scorecard

Perspectivas Questoes
Do cliente Como os clientes nos veem?
Processos Internos Em que devemos ser excelentes?

Inovacgdo e aprendizado | Seremos capazes de continuar melhorando e criando valor?

Financeira Como parecemos para os acionistas?
Fonte: KAPLAN e NORTON, 2004 (elaborag&o dos autores)

Ao mesmo tempo em que busca abrangéncia, ao incluir quatro diferentes perspectivas, 0 BSC
almeja a economia de informacdes, ao restringir o numero de indicadores ao minimo essencial
para 0 acompanhamento gerencial. Desta forma, por meio do BSC, torna-se possivel reunir
num Unico relatério os diversos elementos que concorrem para a consecucdo das estratégias.
Além disso, por conduzir a uma visdo sistémica da organizacéo, 0 BSC permite que eventuais
desequilibrios sejam detectados e corrigidos, evitando que determinadas metas sejam

atingidas em prejuizo de outras.

O BSC capacita, portanto, as empresas a acompanharem, simultaneamente, os resultados
financeiros e o desenvolvimento das competéncias criticas e dos ativos intangiveis necessarios

ao crescimento futuro. Em sintese, assim os formuladores do BSC explicam seu conceito:

Em termos sucintos, o balanced scorecard indica os conhecimentos, habilidades e
sistemas de que os empregados necessitardo (perspectiva aprendizado e crescimento)
para inovar e desenvolver as capacidades e eficiéncias estratégicas certas
(perspectiva dos processos internos), capazes de fornecer valor especifico ao
mercado (perspectiva cliente), que por fim resultard& em maior valor para os
acionistas (perspectiva financeira). (KAPAN e NORTON, 2004, p. 102)

A Figura 7, a seguir, demonstra a interconexao entre as quatro perspectivas propostas:
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Figura 7 — Interconexao entre as perspectivas do BSC

Perspectiva financeira
Como parecemos
Metas Indicadores ..

para os acionistas?
Como os
clientes nos
véem?

Perspectiva interna da
Perspectiva do cliente empresa

Metas Indicadores Metas Indicadores

Em que
devemos ser
excelentes?

Perspectiva de inovacao
e aprendizado

Metas Indicadores

Seremos capazes
de continuar
melhorando e
criando valor?

Fonte: KAPLAN e NORTON, 2004 (adaptado pelos autores)

Embora grande parte das empresas disponha de indicadores operacionais de suas atividades,
frequentemente eles refletem resultados finais e se referem a processos especificos,

acompanhados de forma isolada.

A proposta do BSC é de que os indicadores, limitados a um pequeno namero, reflitam os
objetivos estratégicos e as exigéncias competitivas da empresa. Além disso, ao contrario dos
indicadores financeiros tradicionais, 0 BSC ndo se foca apenas nos resultados passados, mas

mira também no presente e no futuro, ao destacar o aprendizado e a melhoria continua.

O BSC também busca evidenciar a necessidade de equilibrio entre as quatro perspectivas
(financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento). Ele ajuda a orientar as
opcOes estratégicas, favorecendo a visdo integrada e a priorizacdo das diferentes iniciativas e

acOes da empresa.

O BSC pode servir ainda como instrumento para a disseminacdo da estratégia junto ao

publico interno e até externo. No dizer dos seus criadores: “o teste critico do éxito do
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scorecard é a transparéncia: sob o prisma dos 15 ou 20 indicadores do scorecard, o

observador deve ser capaz de visualizar a estratégia competitiva da unidade de negdcios.”

(KAPLAN e NORTON, 2004, p. 33)

Outro beneficio trazido pelo BSC é que, embora os gestores reconhecam o impacto dos
indicadores sobre o desempenho organizacional, raramente eles consideram a mensuragdo dos
resultados como parte essencial da estratégia. O BSC demonstra essa importancia e
instrumentaliza 0 acompanhamento do desempenho, integrando a mensuracdo ao processo

gerencial.

Além disso, a elaboracdo do BSC conduz a integracdo entre 0s processos de planejamento
estratégico e orcamentario, assegurando, desta forma, 0s recursos necessarios para suportar a

estratégia.

Na sequéncia, serdo exploradas as quatro perspectivas propostas por Kaplan e Norton.
5.2.  As perspectivas do BSC

5.2.1. Perspectiva dos Clientes

Como ja se viu no item anterior, esta perspectiva busca responder a pergunta: “Como os
clientes nos veem?”. A metodologia do BSC pede que a missdo ampla da empresa seja
traduzida em indicadores especificos, que espelhem os fatores valorizados pelos clientes. Para
0s autores, estes fatores se enquadram basicamente em quatro categorias: prazo; qualidade;
desempenho e servicgo; e custos. Esta perspectiva leva a empresa a “encarar seu desempenho
através dos olhos dos clientes” (KAPLAN e NORTON, 2004, p. 14), sendo eventualmente
necessario contratar pesquisas externas para obter os indicadores de mensuracdo desejados, ja
que, neste caso, é preciso verificar a visdo que o cliente tem da organizacdo e de seus

concorrentes.
5.2.2. Perspectiva dos Processos Internos

Para atingir a satisfagdo dos clientes, a empresa precisa transformar os requisitos valorizados por
eles em atividades internas. O BSC deve destacar os processos internos da organizacdao que tém
maior impacto sobre a satisfacdo dos clientes. Os indicadores desta perspectiva referem-se a:
duracdao dos ciclos, qualidade, habilidade dos empregados e produtividade. Para perseguir a
exceléncia, as empresas precisam identificar e medir suas competéncias essenciais e as tecnologias
criticas para garanti-las, além de definir os processos e competéncia considerados prioritarios em sua

estratégia, que deverdo ser acompanhados por meio de indicadores.
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5.2.3. Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Nesta perspectiva, busca-se responder a pergunta: “Seremos capazes de continuar melhorando
e criando valor?” Ela pressupde que a inovacao ¢ a melhoria continua sdo requisitos
fundamentais para que a empresa possa se manter competitiva num mercado em constante
mutacdo. Na verdade, o proprio valor da empresa esta relacionado com a sua capacidade de
inovar, melhorar e aprender. Dentro deste enfoque, os indicadores utilizados referem-se a

melhorias e/ou inovacao nos produtos e processos.
5.2.4. Perspectiva Financeira

Tipicamente, os indicadores desta perspectiva medem a rentabilidade da empresa, o
crescimento ao longo do tempo e o valor gerado para os acionistas. O enfoque financeiro
permite evidenciar se a execucdo das estratégias definidas esta levando a melhoria dos

resultados, garantindo a sustentabilidade financeira da organizacao.
5.3. Os Mapas Estratégicos

A identificacdo das relaces causais entre 0s objetivos estratégicos e seus respectivos vetores
de desempenho é uma das vantagens trazidas pelo BSC. A consciéncia desta causalidade
permite que, ao fazer a analise critica do desempenho, a organizagdo possa avaliar a qualidade

ndo apenas da execucdo, mas da propria estratégia.

Desta forma, reforga-se a visdo sisttmica da organizacdo e as mudangas em um aspecto
podem repercutir em mudangas de outros aspectos, que estdo ligados ao primeiro por uma

relacdo de causa e efeito.

Para seus criadores, 0 BSC permite compatibilizar a visdo estratégica e a acdo gerencial,
especialmente no que se refere as tentativas de mudanca de rumos e de implantagcdo de novos

processos e estratégias.

Desta forma, 0 BSC fornece ndo apenas o referencial necessario para a implantagdo inicial da
estratégia, mas ele também serve de suporte para que a estratégia originalmente tragada possa

evoluir com o tempo, em resposta as transformac6es no ambiente de atuacdo da empresa.

Os mapas estratégicos consistem numa “arquitetura logica e abrangente para a descri¢do da
estratégia” (KAPLAN e NORTON, 2000, p. 21). A sua concepgao foi resultado do trabalho
de Kaplan e Norton com diversas organizagdes que, a partir de 1992, passaram a trabalhar
com o BSC. Os autores detectaram a ocorréncia de padrdes repetitivos e, assim, tiveram a

ideia de reuni-los numa estrutura visual comum.
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No mapa estratégico, sdo inseridos os componentes do BSC de uma organizacdo, nas suas
diferentes perspectivas, com as respectivas metas e indicadores, numa demonstragdo de causa

e efeito em que os resultados pretendidos se conectam com o0s vetores do desempenho.

Eles sdo “uma representagdo visual dos objetivos criticos da empresa e das relagdes cruciais

o~

entre eles, impulsionando o desempenho da organizag¢do”. Por meio dos mapas estratégicos,
possivel demonstrar como a organizagao pretende converter suas “iniciativas e recursos —
inclusive ativos intangiveis, como cultura organizacional e conhecimento dos empregados —
em resultados tangiveis”. (KAPLAN e NORTON, 2004, p. 100)

No que se refere a construcdo dos mapas, 0s autores preconizam que a melhor maneira de
fazé-lo é seguir “de cima para baixo”, ou seja, partir do destino (objetivo estratégico

almejado) e mapear as rotas que levarao a organizacao ate la.

Quando se trata de empresas, em geral, a constru¢do do mapa estratégico tem como ponto de
partida a perspectiva financeira (estratégia que permitird aumentar valor para os acionistas). A
partir deste ponto, sd0 mapeados 0S processos, sistemas e vetores das demais perspectivas
(clientes, processos internos, aprendizado e crescimento) que, dentro de um encadeamento

causal, conduzirdo ao resultado financeiro almejado.

Os mapas estratégicos também colaboram na validacdo do préprio BSC construido pela
organizacdo. Para elaborar o BSC, ndo basta desenvolver um sistema de mensuracao
aparentemente equilibrado. E necessério que a organizacio defina os caminhos que a levaro
aos objetivos desejados, ou seja, como a empresa chegara la. A definicdo destes caminhos,
dentro das quatro perspectivas, sdo “tdo fundamentais para a estratégia quanto os proprios

resultados almejados por ela” (KAPLAN e NORTON, 2004, p.121).

Os autores avaliam que, talvez, a capacidade de comunicar a estratégia para todos na
organizacdo seja 0 maior beneficio trazido pelos mapas estratégicos. Eles sdo ferramentas que
permitem divulgar aos empregados ndo apenas a estratégia escolhida, mas também os

processos e sistemas que contribuirdo para a efetivacdo e execucdo desta estratégia.

Em resumo, 0 mapa estratégico viabiliza que a organizacdo demonstre e comunique, de forma
visualmente clara, seus objetivos estratégicos, as iniciativas necessarias para implantar a
estratégia e 0s alvos desejados. O mapa também apresenta os indicadores utilizados para
avaliar o desempenho organizacional e as conexdes entre as diferentes acdes, nas diferentes

perspectivas, que sdo o fundamento da direcdo estratégica.
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5.4. O uso do BSC em organizacgdes governamentais: o caso da Prefeitura do Municipio
de Osasco

No primeiro ano da gestdo Lapas (2013), a Prefeitura de Osasco passou por um amplo

processo de planejamento estratégico coordenado pelo Gabinete do Prefeito, pela recém-

criada Seplag e pela secretaria de Finangas. Entre os produtos deste processo, destacam-se 0

Mapa Estratégico da Prefeitura e o Plano Plurianual (PPA) 2014-2017, instrumentos cuja

elaboracdo foi apoiada, metodologicamente, no BSC.

Embora, originalmente, o BSC tenha sido concebido no ambito das organizacgdes privadas, no
contexto das reformas propostas pela NGP, a metodologia foi apropriada também por
organizacOes governamentais, trazendo, desta forma, perspectivas das empresas privadas para

a area publica.

Claramente, existem diferencas importantes entre os dois setores, que precisam ser
observadas. Neste sentido, Paul Arveson, do Balanced Scorecard Institute, faz um cotejo entre
as caracteristicas dos setores publico e privado que sdo relevantes do ponto de vista

estratégico:

Quadro 5 — Comparacao entre organizac¢des do setor privado e do setor publico

Caracteristica Setor Privado Setor Publico
Objetivos estratégicos e Competitividade e Sucesso no alcance da missdo
gerais e Diferenciacio e Melhores préticas
e Lucro

e Produtividade
e Crescimento

Objetivos financeiros e e Eficiéncia
e Participagdo de e Valor
mercado
e Acionistas e Contribuintes
Stakeholders e Compradores e Beneficiarios
e Gestores e Legisladores
Resultados desejados e Satisfacdo do cliente e Satisfacado do “cliente”

Fonte: ARVESON, 2003 (traduzido e adaptado pelos autores)

Quando se trata do setor pablico, Kaplan e Norton (2000) entendem que a dificuldade inicial
reside na definicdo clara das estratégias, ocorrendo com frequéncia a sobreposicdo de
programas e iniciativas sem que figuem explicitados os resultados pretendidos. Estabelecer a

estrategia significa fazer opgdes entre 0 que deve e o que ndo deve ser feito.
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Outro ponto salientado pelos autores é que os 6rgaos governamentais tendem a elaborar BSCs
centrados na busca da exceléncia operacional. Eles argumentam que ¢ possivel ir além, “mas
necessita-se de visdo e lideranca para superar a simples melhoria dos processos existentes e
construir uma estratégia que saliente que processos e atividades sdo efetivamente mais
importantes” (KAPLAN e NORTON, 2000, p. 146).

Evidentemente, quando se pensa na gestdo publica, torna-se necessario fazer algumas
adequacgdes na “arquitetura” original do BSC. Numa empresa privada, os indicadores
financeiros demonstram o valor gerado para os acionistas. No caso do governo, este tipo de
indicador ndo é suficiente para demonstrar se a organizacao esta de fato cumprindo aquilo a
que se propde. Por isso, Kaplan e Norton sugerem que as entidades governamentais
coloquem, no alto de seu BSC, objetivos abrangentes que traduzam seus propositos de longo

prazo (sua “missao”).

Enquanto, nas empresas, a perspectiva financeira é aquela que se situa no alto do mapa
estratégico, nos 6rgaos de governo, sdo os contribuintes/eleitores (“clientes”) que devem ser
colocados no ponto mais alto da hierarquia. Afinal, a prestacdo de servicos eficazes a
populacdo é uma das razdes da existéncia da administracdo publica. 1sso ndo impede que 0s
indicadores financeiros sejam também destacados (lado a lado com os indicadores da
perspectiva do cliente), para demonstrar aos contribuintes a importancia da boa gestdo dos

recursos arrecadados.

A Figura 8 representa as adequacGes do BSC nas perspectivas financeira e do cliente

sugeridas por Kaplan e Norton para 6rgaos do setor publico.
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Figura 8

Perspectivas financeira e do cliente para 6rgéos do setor publico

Missao

f

Custo da Prestacdo de
Servicos, Inclusive Custo
Social

Valor / Beneficio do
Servico, Inclusive
Externalidades Positivas

Apoio de Autoridades
Legitimadoras
Poder Legislativo

|

Processos Internos

1

Aprendizado e
crescimento

Fonte: KAPLAN e NORTON, 2000 (adaptado pelos autores)

O quadro abaixo, elaborado por Aaron A. Estis (1998), da empresa de consultoria KPMG,

estabelece uma comparacao entre as perspectivas do BSC, quando adotadas pelo setor privado

e pelo setor publico.

Quadro 6 — Perspectivas comparadas do BSC nos setores privado e publico

Perspectiva

Setor Privado

Setor Publico

Cliente

Como os clientes nos véem?

Como as pessoas que utilizam os
servigos publicos nos véem?

Missdo

Nossos programas trazem os
resultados esperados?

Processos internos

Em que devemos ser excelentes?

Aprendizado e crescimento

Seremos capazes de continuar
melhorando e criando valor?

Seremos capazes de melhorar e
adicionar valor para nossos
clientes e stakeholders?

Financeira /
Eficiéncia Operacional

Como parecemos para 0s
acionistas?

Como parecemos para os
contribuintes?

Fonte: ESTIS, 1998 (traduzido e adaptado pelos autores)
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No trecho reproduzido a seguir, Kaplan e Norton sumarizam as orientag0es para que 0S
0rgdos governamentais possam estruturar seus modelos de gestdo estratégica com base no
BSC:

Assim, em geral, as organizacgdes do setor publico precisam atender a trés objetivos
de alto nivel para cumprir sua missdo: criar valor, a custo minimo, promovendo 0
apoio e 0 comprometimento continuos de sua fonte de financiamento. A partir dai, o
6rgdo define as metas para 0s processos internos e para o aprendizado e crescimento
que a capacitardo a atingir os objetivos nessas trés perspectivas. (KAPLAN e
NORTON, 2000, p. 149)

Para os autores, uma vez feitas as devidas adequacbes, o BSC funcionara em entidades
governamentais de maneira analoga aquela que se observa nas empresas privadas: como um

instrumento de orientacédo, alinhamento e disseminacao da estratégia em toda a organizacao.

A Prefeitura de Osasco seguiu a logica preconizada por Kaplan e Norton no seu
planejamento: no alto do seu Mapa Estratégico foram colocados os objetivos de longo prazo
que traduzem a “missdo” da prefeitura (ao invés dos objetivos financeiros que costumam

encimar o BSC das empresas privadas).

Na publicacdo intitulada “Balango 2013”, claborada pela Prefeitura de Osasco, o Mapa
Estratégico € assim apresentado:

O Mapa Estratégico da Prefeitura de Osasco 2014-2017 é uma agenda comum que
envolve responsabilidades para as equipes de todos os 6rgdos do Poder Executivo
municipal e foi constituido a partir de uma visdo de futuro para a cidade, baseada
nos seguintes atributos: “Desenvolvimento Econdmico”; “Equidade Social e
Regional”; e “Elevagdo da Qualidade de Vida da Populagdo”. (Balango 2013, p. 49)

As prioridades definidas no planejamento estratégico tiveram por objetivo criar diferenciais
competitivos para Osasco, que beneficiardo diferentes partes interessadas:

Para os cidadéos, os diferenciais futuros serdo balizados por servigos publicos de
qualidade, acesso a emprego e renda, e também pelo bem estar. Para 0s novos
empreendedores ou ja existentes, a cidade visa oferecer mao de obra qualificada,
infraestrutura logistica e polos regionais de desenvolvimento. (Balango 2013, p. 49)

As prioridades, programas e ac¢6es de governo foram divididos em dois grupos, denominados
“crescimento” e “bases para o desenvolvimento”, que por sua vez foram subdivididos em

onze eixos tematicos.
Na vertente do “crescimento”, foram incluidos 03 eixos tematicos:

- “Desenvolvimento Urbano e Habitacional”
- “Mobilidade Urbana”
“Desenvolvimento, Inovagao, Trabalho ¢ Inclusao”

Ja nas “bases para o desenvolvimento” foram contemplados onze eixos tematicos:
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- “Educagao”

- “Saude”

- “Meio Ambiente e Saneamento”

- “Cultura”

- “Esporte e Lazer”

- “Seguranca e Controle Urbano”

- “Planejamento, Gestdo e Participagao”

- “Politica Especial de Género, Raga e outras diversidades”.

O Mapa Estratégico, reproduzido abaixo, representa graficamente os eixos tematicos, 0s
diferenciais competitivos almejados e a visdo de futuro perseguida por Osasco, que € a de ser
reconhecido como um municipio que oferece “desenvolvimento econdomico”, “equidade
social e regional” e “elevacdo da qualidade de vida”. O Mapa Estratégico procura ndo apenas
apresentar, mas também demonstrar a relacdo de causalidade existente entre 0s eixos

temaéticos e a visdo de futuro pretendida para a cidade.

Figura 9 — Mapa estratégico do PPA 2014-2017 da Prefeitura do Municipio de Osasco
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Deve-se observar que o Mapa Estratégico elaborado no planejamento estratégico de Osasco
ndo segue exatamente 0 mesmo conceito de Mapa Estratégico formulado por Kaplan e Norton
(que foi explanado no subitem 5.3.). No entanto, ele certamente sera um instrumento Util na
criacdo futura de Mapas Estratégicos alinhados ao BSC, que ajudem a comunicar para toda a
organizacdo as estratégias, desdobramentos e respectivos indicadores de mensuragdo de

desempenho.

A analise do Mapa Estratégico permite evidenciar a preocupacao da prefeitura de Osasco em
inter-relacionar os diferentes eixos e programas, demonstrando sua convergéncia em direcéo a

uma visdo compartilhada comum.

Um dos objetivos pretendidos com a introducdo do BSC como instrumento gerencial €
justamente o reforco da visdo sistémica da organizacdo, tornando mais claro como as a¢oes de
uma éarea podem repercutir nos resultados das demais. Lembre-se que esta integracao
sisttmica é também um dos pressupostos da NGP. Conforme ensina Gomes (2009), a
administracdo publica gerencial pressupde que “a clareza da defini¢do dos objetivos e a sua

operacionalizacdo em resultados permite que toda a organizagao se oriente em sua dire¢do”.

No entanto, no caso de Osasco, apesar da intencdo pretendida, percebe-se que ainda existe
espaco para avancar dentro da perspectiva da integracdo intersetorial. Indagado sobre este
tema, um dos secretarios entrevistados para a elaboracdo do presente estudo assim se
manifestou: “Estd comecando a melhorar, foram dados os primeiros passos. Foi uma das
coisas boas que foram estabelecidas no planejamento, que a gente tem a expectativa de
avancar mais”. Este mesmo secretario entende que o modelo de planejamento e gestdo tende a
favorecer a integragdo com as outras secretarias, inclusive em virtude da articulagdo e

aproximacdo entre as areas promovida pela propria Seplag.

O outro secretario entrevistado acredita que as metas pactuadas nos Acordos de Resultados
Ihe conferem maior forga para cobrar das outras secretarias que cumpram 0 que Se espera

delas para que os resultados sejam alcancados.

Contudo, esta visdo mais otimista ndo é necessariamente compartilhada pelas equipes. Alguns
gestores entendem que as relagdes com outras secretarias ainda sdo “ténues” e “pontuais”. A

maior integracao, quando ocorre, seria mais no nivel técnico e ndo institucional.

Um dos entrevistados, inclusive, argumentou ndo acreditar que o Acordo de Resultados, neste
momento, possa trazer a melhoria nesta relacdo, pois entende que a questdo das metas “estd

muito cada secretaria com ela mesma”, ndo tendo havido nem mesmo a internalizagcdo do
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modelo no @mbito da sua propria secretaria. Também houve um alerta, de outro entrevistado,
para os problemas de comunicagdo que eventualmente ocorrem até mesmo no d&mbito interno
das secretarias: “Nao ¢ nem entre secretarias que ndo existe comunicacao; [é] entre os setores

da secretaria”.

No entanto, um dos gestores acredita que o novo modelo de planejamento incentivou uma
maior integracdo entre as diversas pessoas envolvidas com o planejamento dentro da
Secretaria de Saude (que até entdo costumava ocorrer de forma fragmentéaria), criando maior

possibilidade de integracéo das acdes e estabelecimento de prioriza¢bes conjuntas:

A integracdo maior ndo foi na elaboragdo do Acordo de Resultados. Nem todos os
Departamentos foram envolvidos, nem todos os técnicos ligados a questdo do
planejamento. Mas, a partir do momento que o instrumento ficou pronto e veio esta
questdo do monitoramento, de revisdo e esta possibilidade de flexibilizar o que nés
vamos priorizar ou ndo vamos, isto trouxe para a gente um desenho de que a gente
precisa estar mais integrado.

5.5. O BSC como sistema gerencial estratégico: conceitos e aplicacdo na Prefeitura do

Municipio de Osasco

Os sistemas de mensuracdo exercem forte influéncia sobre o comportamento dos gerentes e
empregados. Por esse motivo, mais que um instrumento de mensuracdo, 0 BSC pode
funcionar como um sistema gerencial, que tem o potencial de induzir melhorias em todas as

perspectivas que o compdem.

Geralmente, as organizaces ndo costumam implantar o BSC com a intengdo de desenvolver
um novo sistema gerencial estratégico, mas apenas com a intencdo de aprimorar o
acompanhamento de seus indicadores. Contudo, apds a implantacdo, os gestores acabam se
dando conta de que, com o referencial fornecido pelo BSC, torna-se possivel ajustar o foco de

muitos processos gerenciais criticos que anteriormente aconteciam de forma descoordenada.

O BSC pode funcionar ainda como ferramenta de planejamento, constituindo-se num
repositorio sistematico de informacdes estrategicas que facilitam a analise de longo prazo e a

avaliacdo do desempenho.

O uso do BSC permite avancar em relacdo a uma deficiéncia que ocorre em sistemas
gerenciais tradicionais, que € a falta de conex&o entre a estratégia de longo prazo e as acOes de
curto prazo. Para Kaplan e Norton, o BSC cria condigdes para a introducdo de quatro novos
processos gerenciais que ajudam a estabelecer esta conexdo. S&o eles: traducdo da viséo;

comunicagdo e conexdo; planejamento de negdcios; e feedback e aprendizado.
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Figura 10
O BSC como um sistema gerencial estratégico, projetado em torno da visao estratégica
de longo prazo
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Fonte: KAPLAN e NORTON, 2000 (adaptado pelos autores)

5.5.1. Traducédo da visao

O BSC leva a organizagdo a chegar a um consenso sobre a visdo de futuro desejada e, em
seguida, traduzi-la em termos inteligiveis para os responsaveis por sua realizacdo na pratica.
Desta forma, procura-se evitar que ocorra um distanciamento entre a visdo declarada
corporativamente e a consciéncia dos empregados sobre como suas a¢des cotidianas podem

contribuir para a realizacao desta visao.

Neste aspecto, por meios das entrevistas realizadas na prefeitura de Osasco, foi possivel
perceber que esta traducdo ainda ndo esta consolidada, havendo concordancia quanto a essa

deficiéncia entre todos 0s niveis, desde o0s secretarios até os profissionais que atuam na ponta.

As deficiéncias na disseminacdo do modelo para as equipes de gestdo e de execucgdo

transparecem nitidamente em algumas manifestacdes dos entrevistados:

A gente é envolvido tanto no operacional, que certas coisas ‘acaba’ ndo chegando.
Quando chega ‘pra’ gente, chega meio falha.

E ai s6 vai impactar na ponta se quem elaborou — todas as secretarias, eu estou
falando — se quem fez a elaboracdo de todo este processo e hoje detém as
informacdes dentro da secretaria criar uma estratégia para levar esta informacéo
adiante.

Na secretaria de Obras, eu ndo vejo como Obras tem hoje estratégia, uma estrutura,
para dar conta de levar essas informagdes para o pessoal que faz a varricdo de rua,
por exemplo. Como ¢ que aquela mulher que ‘ta” varrendo a rua na Praga Padroeira,
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no centro de Osasco, vai deter essas informagdes e vai saber que ela faz parte de um
todo e que tem o objetivo de ter um resultado muito maior?

5.5.2. Comunicacao e conexao

O BSC permite divulgar para toda a organizacgao a proposta de valor que a organizacdo deseja
oferecer a seus stakeholders. Mais ainda, ele possibilita criar o comprometimento dos
envolvidos com a estratégia, estabelecendo as devidas conexdes entre os objetivos de longo

prazo e as acOes cotidianas das equipes e individuos.

Portanto, no plano conceitual, 0 BSC permite estabelecer as pontes entre a estratégia de longo

prazo e as a¢les de curto prazo, ou seja, entre o nivel estratégico e o operacional.

Esta conexdo tende a ser tanto mais forte quanto mais pessoas, de diferentes areas, forem
envolvidas na elaboracdo do BSC. Desta forma, os objetivos almejados emergirdo de
perspectivas multiplas. A ampla participacdo torna mais facil a compreensdo sobre as metas
de longo prazo, além de propiciar maior engajamento com os objetivos desejados.

Em Osasco, observaram-se lacunas no processo de comunicagdo e conexao entre os objetivos
de longo prazo e as ac¢Bes das equipes e individuos. A elaboragdo do planejamento estratégico
e do mapa estratégico, assim como a pactuacdo dos Acordos de Resultados, abrangeu um
pequeno numero de envolvidos, de alto nivel hierarquico. No caso da Secretaria do Meio
Ambiente, participaram o préprio secretario, o secretario adjunto e dois diretores de
departamento. J& na Secretaria de Saude, foram envolvidos, além do secretario, o secretario

adjunto, o diretor do Fundo Municipal de Saude e os diretores de departamento.

Alguns profissionais se ressentem de nao terem sido dadas as equipes que atuam “na ponta”

oportunidades de participar mais ativamente do processo de planejamento:

Como que eu faco para que um projeto do meu gestor, ele tenha o resultado que ele
sonhou? E ai todo esse pessoal que eu estou envolvida ndo tem aquilo la como
prioridade, ele ndo acha que aquilo 14 é que resolve.

Entdo, acho que ele [o secretario] tem que voltar para o grupo, colher para
desenvolver.

Contudo, também foram apontados limites para a implantacdo de um modelo de planejamento
“ascendente”. O secretario de Saude, por exemplo, argumentou que o planejamento “de baixo
para cima” pode levar a um superdimensionamento dos recursos demandados, isto €, com
receio de receber menos, as unidades demandariam mais do que efetivamente necessitam. Por

iSS0O, na sua Vvisao,
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O grande desafio do planejamento na salde é vocé traduzir, de uma forma
verdadeira, as necessidades de cada unidade que vocé dirige. A ideia do
planejamento € tentar captar os anseios desses servidores, mas que eles na verdade
pecam realmente as coisas que sdo reais. (secretario de Salde)

Um dos representantes da equipe de gestdo entende que o avango da participacdo da base no
processo do planejamento € uma questdo de amadurecimento das pessoas envolvidas e de
consolidacdo dos mecanismos para que tal participacdo ocorra. Neste sentido, ja existem
algumas préaticas das equipes de Atencdo Basica, dentre as quais se destacam o apoio

institucional®® e as rodas de conversa.?’

Nos proximos anos, a gente ja vai ter muito mais condi¢bes da base estar
organizada, com muito mais clareza do que eles necessitam, ao mesmo tempo que a
gente também podera conversar com a base. Como é que essas demandas que vém
de cima para baixo e de baixo para cima, onde é o ‘entre’ disso tudo, onde a gente
pode fazer algo que conjugue essas coisas.

As metodologias participativas também foram lembradas pelo grupo operacional, e houve
guem defendesse seu potencial ndo apenas para gerar a identificacdo das necessidades da
base, mas principalmente como uma ferramenta de comunicagéo, tanto no sentido ascendente

quanto no descendente:

Eu, principalmente, acho que o apoio institucional é uma ferramenta. Porque ele é
um meio de comunicagdo. Ele é um ‘entre’. (...) O apoio institucional, eu vejo como
uma ferramenta muito util para fazer a comunicagdo neste ‘entre’.

Eu acho que a base para tudo acontecer (...) € a comunica¢do. Se eu comunico o que
vai acontecer, se eu chamo para uma roda de conversa todos os profissionais e
coloco para eles qual é o meu intuito, se realmente aquilo é ‘legal’, se eles
concordarem, eu acho que tem uma maior probabilidade de adesdo daquilo.

Uma vez que ha falhas no processo de conexdo entre a visdo de longo prazo e 0S processos
rotineiros, fica prejudicado o estabelecimento do compromisso dos trabalhadores com os

objetivos desejados. Conforme resumem alguns entrevistados:

%6 0 apoio institucional é uma ferramenta utilizada como elo entre a gest&o da Secretaria de Satde e as Unidades
Basicas de Saude, prevista no Programa de Melhoria do Acesso e da Qualidade na Atengdo Basica (PMAQ), do
Ministério da Satude. No caso de Osasco, segundo alguns entrevistados, o municipio foi dividido em 10 polos de
saude, com 3 a 4 unidades cada, sendo 35 no total. Inicialmente, havia 10 apoiadores, um para cada polo.
Posteriormente, a quantidade foi reduzida para 3. Hoje sdo 5, mas, em breve, deve haver ampliacdo para 7. A
reducdo no efetivo dificultou a continuidade das reunifes com as equipes, embora elas prossigam em 10
unidades contratualizadas dentro do PMAQ. Os apoiadores promovem reunides de polo (juncdo das unidades) e
de equipes, que devem contar, idealmente, com pelo menos um representante de cada setor da unidade. As
informagdes colhidas nestes encontros sdo relatadas em reunides mensais com a Diretoria.

2" Segundo definicdo da Rede Brasileira de Informacio e Documentacéo sobre Infancia e Adolescéncia, “a Roda
de Conversa é um método de discussdo que possibilita aprofundar o didlogo com a participagdo democrética, a
partir da riqueza que cada pessoa possui sobre o assunto. Na Roda cada integrante deve ter oportunidade de falar
ou expressar 0 que pensa. O método é semelhante as reuniGes de grupo, com um moderador para facilitar a
participagdo das pessoas. O diferencial do método é a disposi¢do do grupo em forma de circulo, e o foco em um
tema. No final da Roda de Conversa pode-se definir agdes, a partir das ideias de consenso”. (Disponivel em:
http://www.rebidia.org.br/component/content/article/2-uncategorised/436-rodas-de-conversa-saude — acesso em
27/07/2014)
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O planejamento faz parte? Faz. Mas o que me faz um excelente gestor é lidar com
aquela dificuldade do dia-a-dia.

Esse conhecimento ndo chega na ponta. Na ponta, s6 chega a nossa necessidade, s6
chega 0 municipe que veio buscar a medicacdo e ndo tem. (...) Isso grandioso, que
esta por tras de nds e nds ndo sabemos e ndo temos mesmo esta informacéo. (...) A
gente sé sabe, na ponta, da nossa necessidade imediata.

A distancia entre o que foi planejado e as rotinas do dia-a-dia se traduz, por exemplo, em

manifestacdes que dissociam os Acordos de Resultados do planejamento da prépria secretaria:

O Acordo de Resultados ndo saiu de nos. Todas as diretrizes, o desenho, 0s
indicadores, as metas, o desenho todo saiu da Seplag. Eles s6 nos chamaram para
endossar o que eles tinham criado 14 com o Acordo de Resultados. (...) Todo o
desenho do Acordo de Resultados surgiu para nés em uma data especifica, o
instrumento Acordo de Resultados.

Quando eu fui chamado para participar, o instrumento ja estava pronto. Fomos
chamados para que fosse apresentado e para participar do monitoramento.

5.5.3. Planejamento de negocio

Ao induzir a visdo sisttmica, o0 BSC forca os gestores a promoverem a integracdo entre o
planejamento estratégico e o orcamentario, vinculando as iniciativas priorizadas aos recursos

necessarios para suporta-las.

Como produto do processo de planejamento, espera-se que a organizacdo identifique as
iniciativas estratégicas e 0s recursos necessarios para viabilizar tais iniciativas. Também se
espera que ela defina as metas para os objetivos de longo prazo almejados, nas quatro
perspectivas do BSC. Além disso, deve escolher metas de curto prazo que permitam

monitorar a trajetéria rumo as metas estratégicas.

Um ponto passivel de melhorias em Osasco € o alinhamento mais estreito entre as prioridades
estratégicas e 0S recursos necessarios para concretiza-las. Uma evolucdo importante
conseguida com a criacdo da Seplag foi a aproximacdo entre o planejamento estratégico e o
orcamentario, ja que a secretaria passou a abrigar estes dois processos entre suas atribuicdes.

A vinculagdo entre a liberacdo dos recursos orgamentarios e as prioridades estratégicas fica

clara na manifestagéo transcrita abaixo de um representante da equipe de gestores:

Porgue, o que aconteceu? Impactou financeiramente. (...) E ai esse dinheiro que foi
injetado 1a [nas prioridades], a partir deste Planejamento Estratégico, a gente tem
que cumprir. Nao tem mais essa de ‘olha, ndo deu para fazer’. Entdo, todo nosso
trabalho agora ‘ta’ focado. Nos recebemos dinheiro para isso, a gente tem que
trabalhar para gastar. Para gastar dentro das metas que foram estabelecidas. Este é o
Planejamento Estratégico.

69



Contudo, existem queixas quanto a inadequagdo dos recursos em todos os niveis das duas
secretarias, a comecar pelos préprios secretarios. Na Secretaria do Meio Ambiente, por
exemplo, o secretario alega que a falta de condicbes ideais de trabalho dificulta o
cumprimento das metas. Haveria um conjunto de caréncias: de pessoas, de qualificacdo, de
recursos materiais e de orcamento. No entanto, sua expectativa é de que, no segundo semestre
de 2014, cheguem novos veiculos e equipamentos, para substituir os que hoje se encontrariam
muito defasados. Além disso, foi aberto um concurso pablico que, ele espera, podera aliviar
em parte a caréncia de recursos humanos. Quanto aos recursos orcamentarios, a Secretaria do
Meio Ambiente conseguiu evoluir um pouco, deixando de ser a detentora do menor

orcamento de Osasco.

De forma analoga, o secretario da Saude manifestou sua preocupacdo com a falta de médicos.
Segundo ele, esta caréncia seria na verdade resultante da crise na iniciativa privada (a
elevacdo dos custos da medicina privada estaria deslocando a populagdo para o servico
publico de saude, gerando uma elevacdo crescente da demanda). Esta situacdo seria ainda

mais agravada pela concorréncia dos salarios atrativos oferecidos por municipios vizinhos.

As equipes, igualmente, acreditam que as condicdes de trabalho poderiam sofrer algumas
melhorias, embora entendam que, se as metas foram estabelecidas, terdo de ser cumpridas de
alguma maneira. Por exemplo, a propdésito da ocorréncia de solicitacbes imprevistas, que
comprometem o andamento das atividades de campo, prejudicando o cumprimento das metas

diarias, um dos profissionais da equipe de gestdo da Secretaria do Meio Ambiente ponderou:

Se é uma meta, se isso é meta, a gente tem que trabalhar com isso, quando ele [o
profissional de campo] esta na rua tem que lembrar dessa meta, sim. E ele que tem
de administrar, ndo quem estad de fora sendo pressionado. Se foi criado isso [0
Acordo de Resultados], é porque vai ter que ter resultado, vai ter que sair o
resultado.

5.5.4. Feedback e aprendizado

O BSC gera trés fatores essenciais ao aprendizado estratégico. Em primeiro lugar, ele
contribui para desenvolver uma visdo compartilhada por toda a organizacdo, ao traduzir em
termos operacionais os resultados que a organizagdo se propde a alcangar no longo prazo,

interligando os esforgos individuais com os objetivos estratégicos gerais.

Em segundo lugar, o BSC proporciona um sistema de feedback estratégico, capaz de testar,
validar e modificar as hipdteses embutidas na elaboracdo original da estratégia. A

metodologia pressupde a fixacdo de marcos intermedidrios (metas de curto prazo), que

70



permitam mensurar o desempenho no decorrer do tempo, orientando eventuais revisoes nas

acoes planejadas.

O terceiro fator decorre do segundo, e é justamente a possibilidade da revisdo da estratégia.
Este ciclo de inovagdo e melhoria continua gera o aprendizado estratégico que, para Kaplan e
Norton, seria um diferencial do BSC em comparagdo com outros sistemas de gestdo

estratégica.

Portanto, os criadores do BSC alegam que o modelo tem a capacidade de gerar o aprendizado
estratégico. Neste ponto, a metodologia concebida por Kaplan e Norton dialoga com os
preceitos do chamado Public Service Orientation (que é, como ja se viu, uma das vertentes da
NGP). Como explica Abrucio (1997), na visdo do PSO, a “esfera publica” deve ser vista

como “locus de transparéncia e de aprendizado social”.

Embora esteja claro que ainda ndo houve nem a ampla disseminacdo das metas e respectivos
indicadores para o0 conjunto das secretarias nem o desdobramento dos objetivos de longo
prazo em acles cotidianas, ainda assim j& se encontra em andamento um processo de
aprendizado. Este fato pode ser ilustrado pelas falas do secretario de Salde e de um

profissional de sua equipe de gestdo:

A gente tem de comecar por algum lugar. Ajustes serdo necessarios, com certeza,
para que, no proximo planejamento, a gente possa ouvir também a linha de frente.
(...) Planejar significa se organizar. Entdo, nés nos organizamos mais. (Secretario de
Saude)

Eu fico ja bem feliz da gente estar se incomodando com estas questdes, porque a
gente podia ficar no marasmo de achar que esta tudo certo ficar deste jeito. Eu fico
bem feliz da gente estar incomodado de querer fazer de um jeito diferente.

Outro aspecto que transparece nas entrevistas é o inicio de uma tomada de consciéncia no
sentido de que o estabelecimento de metas e o consequente desafio de alcanca-las leva ao

aprendizado e, eventualmente a inovacao.

Eu posso falar por mim? A questdo da meta eu acho fundamental, porque vocé
trabalha com mais responsabilidade. Vocé fala: ‘hoje eu alcancei a meta’. Entao, ano
que vem eu vou trabalhar melhor, para ultrapassar esta meta.

Assim, alguns entrevistados comegcam a ser dar conta de que o monitoramento continuo dos
resultados pode propiciar a reavaliacdo das proprias agdes que estdo sendo realizadas no dia-

a-dia, visando verificar se elas estio efetivamente produzindo os efeitos esperados.

As metas sdo vistas como indutoras do desenvolvimento, ou seja, a busca pelo alcance dos
objetivos pactuados leva as pessoas a agdo e os resultados véo-se consolidando ao longo do

tempo:
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Eu acho bom [ter meta], porque d& incentivo. (...) A gente tem meta de cumprir (...),
a gente sabe que tem que cumprir. (...) Isso eu acho um incentivo, porque a gente vé
— estou no [nome do projeto] desde o inicio — entdo eu comecei a ver ele crescer. A
gente atingindo as metas, a gente v¢€ ele ir ‘prd’ frente cada dia, isso ¢ satisfatorio.
(...) No trabalho que eu desenvolvo, eu acho [bom ter metas] porque vocé consegue
ver ele indo para a frente, cada vez mais.

A pactuagdo das metas ¢ também um processo de “autoconhecimento”, seja no nivel
institucional, seja no pessoal. Afinal, a sistematica de elaboragdo dos Acordos de Resultados
demandou o exame detalhado das atividades e programas de todas as secretarias envolvidas, a
escolha das prioridades e a busca de indicadores que viabilizassem o monitoramento das
atividades escolhidas. Além disso, uma vez que as metas sdo definidas e acompanhadas, as
equipes e os individuos passam a se conscientizar das “entregas” que eles produzem e da
importancia do seu trabalho, que deixa de ser visto isoladamente, para ganhar sentido num
contexto maior. Nas palavras dos entrevistados:

A partir do momento que se organiza a producdo em metas e instrumentos de
medicao, serd possivel reconhecer com maior clareza a producdo que se faz e o que
é possivel avancar a partir dessa organizacdo e contextualizagéo.

Eu acho que este entendimento de que o que eu faco é importante e tem impacto 14,
para isso que o prefeito estd dizendo que é importante ter no Acordo de Resultados,
esta liga é também uma questdo que pode trazer uma motivacéao diferente.

56. O BSC e os principios das organizaces orientadas para a estratégia: nivel de
maturidade da Prefeitura do Municipio de Osasco

Ao analisarem as empresas bem sucedidas na adocdo do BSC como sistema gerencial
estratégico, Kaplan e Norton identificaram que a boa performance delas se sustentava no

bindmio “alinhamento” e “foco”. Como explicam os autores:

O balanced scorecard capacitou as primeiras adeptas a focalizar e alinhar suas
equipes executivas, unidades de negdcio, recursos humanos, tecnologia da
informacdo e recursos humanos na estratégia da organizacdo. (KAPLAN e
NORTON, 2000, p. 18)

Os criadores do BSC também perceberam que entre essas empresas havia um elo comum: a
observancia de 5 principios, por eles denominados “principios das organizacGes orientadas
para a estratégia” (KAPLAN e NORTON, 2000). Estes principios sdo demonstrados na
Figura 11.
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Figura 11 — Os 5 Principios das organizacGes orientadas para a estratégia
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Fonte: KAPLAN e NORTON, 2000 (adaptado pelos autores)

Na sequéncia, seré detalhado cada um dos principios.
5.6.1. Traduzir a estratégia em termos operacionais

Conforme ja se viu, o BSC possibilita descrever a forma como a estratégia deve ser
implantada, mensurada e disseminada para todos os empregados. Por meio da ‘“arquitetura
logica” do mapa estratégico e dos indicadores que compdem o BSC, torna-se visivel “como” a

organizacao pretende criar valor para os seus stakeholders.
5.6.2. Alinhar a organizagéo a estrategia

O BSC permite direcionar todas as unidades que compdem a organizagdo para as mesmas
prioridades estratégicas. Desta forma, as diversas areas se conectam por meio de objetivos
comuns, garantindo que “0 todo exceda a soma das partes” (KAPLAN e NORTON, 2000, p.
22).
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5.6.3. Transformar a estratégia em tarefa de todos

Implantar a estratégia na pratica demanda que haja a colaboracao ativa de toda a organizacéo.
Para gue isso aconteca, a lideranga deve utilizar o BSC para comunicar e educar as pessoas.
Mais ainda, o BSC corporativo deve ser desdobrado no nivel das unidades/equipes e até
mesmo em scorecards individuais, quando couber. Além disso, muitas empresas vinculam as
metas descritas nos mapas estratégicos e no BSC a uma politica de remuneracao e incentivos,

seja das equipes, seja dos individuos.
5.6.4. Converter a estratégia em um processo continuo

Em muitas organizacbes, o planejamento estratégico € um evento isolado, que acontece
apenas uma vez no ano. A adocdo do BSC transforma o gerenciamento da estratégia em um
processo continuo. A implantacdo e a execucdo das atividades decorrentes da estratégia
passam a ser acompanhadas continuamente. O feedback e aprendizado que decorrem da
metodologia permitem fazer acertos de rumo ao longo do periodo, redundando em maior

dinamismo e tempestividade na gestdo estratégica.
5.6.5. Mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva

Por melhores que sejam, apenas processos e instrumentos de gestdo ndo garantem 0 SuCesso
da estratégia. Kaplan e Norton destacam o papel fundamental da lideranga: “A experiéncia
tem demonstrado reiteradamente que a condicdo isolada mais importante para 0 sucesso é o
senso de propriedade e o envolvimento ativo da equipe executiva” (KAPLAN e NORTON,
2000, p. 26).

A implantacdo exitosa do BSC envolve algumas fases. Em primeiro lugar, a equipe executiva
deve promover a “mobilizagdo” da empresa para a mudanga. Na sequéncia, a lideranga
estabelece um “processo de governanga”, por meio do qual sdo disseminados e refor¢ados os
novos valores culturais (senso de urgéncia, integracdo sistémica, desenvolvimento da visdo e
da estratégia). Finalmente, a organizagdo estard madura para que BSC se transforme em um
“sistema gerencial estratégico”, que orientard o foco da organizacdo em direcdo a estratégia,
ao mesmo tempo em que permitird identificar os ajustes que se facam necessarios. Cria-se,

desta forma, um equilibrio dindmico entre estabilidade e mudanga.

No que tange a prefeitura de Osasco, ja se observou que ainda é necessario descrever a forma
como a estratégia serd de fato implantada, mensurada e disseminada para todos os

colaboradores, pois ainda ndo ocorreu a traducao das metas estratégicas em acdes das equipes
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e individuos. Obviamente, também nao se consolidou o alinhamento das diversas unidades em

torno de objetivos compartilhados.

O processo de comunicacdo das estratégias esta em estagio incipiente e, quando praticado,
aconteceu de maneira pontual e ndo sistematizada. Portanto, resta um caminho desafiador a

percorrer para que a estratégia se transforme, de fato, numa “tarefa de todos”.

Na visdo do secretario do Meio Ambiente, a equipe que mais conhece as metas e indicadores
¢ aquela que cuida do planejamento e da educacdo ambiental. Quanto a equipe operacional,

que trabalha na ponta, “a informagéo nao chegou 14; chegou, assim, fraca”.

J& o secretario de Saude admite que “o planejamento foi feito, mas a gente ndo fez a li¢do de
casa em sua plenitude”. Ele reconhece que o planejamento precisa chegar até os niveis

operacionais:

O planejamento tem que descer um pouco mais. (...) Demos o primeiro passo, com
certeza valido. (...) Em relacdo ao planejamento, descemos até um certo degrau.
Poderiamos ter descido mais, que eu acho que é o objetivo. E o préximo passo, na
minha opinido. (...) Ndo ha planejamento que consiga se sustentar se a gente nao
ouvir estas bases. (Secretario de Saude)

O proximo passo devera ser a disseminacdo para as equipes, até alcancar os individuos que
trabalham na ponta — tarefa que devera ser empreendida pelas proprias secretarias, com o
suporte técnico da Seplag. Como reconhece um dos gestores entrevistados:
Esse & um problema nosso, € um problema que todas as secretarias estdo
enfrentando: a falta (...) dessa abertura que vai até a equipe de ponta (...) Em cima
disso, a gente tem dificuldade para fazer com que este plano, este Acordo de
Resultados aqui, figue mais transparente, para que todo mundo da equipe se envolva
e saiba: ‘o [nome do empregado] 14, dentro do Acordo de Resultados, o papel dele é

esse, e a gente tem que cumprir com esta demanda aqui de trabalho. Ainda néo
aconteceu.

Apesar da caréncia de disseminacgdo, a prefeitura de Osasco ja criou condi¢Bes para que a
estratégia se converta em um processo continuo, pelo menos no nivel mais alto da gestdo. As
Salas de Situacdo, que retinem o prefeito, secretarios e respectivas equipes técnicas, sdo uma
instancia que permite que o monitoramento dos resultados e o feedback estratégico acontecam
de forma sistematica. Igualmente a ferramenta “MonitoraOsasco”, quando disponivel,
permitira consolidar os resultados e lhes dar publicidade. Desta forma, torna-se possivel fazer
eventuais corre¢cdes de rumo ao longo do caminho, dando dinamicidade ao processo da

estratégia.

Kaplan e Norton sustentam que a lideranca tem um papel fundamental para o sucesso da

estratégia. O que se observa no caso da prefeitura de Osasco é que 0 processo de mudanga
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cultural — do foco em processos para o foco em resultados — esta sendo iniciado pelo nivel da
alta gestdo. Em primeiro lugar, o prefeito buscou obter o compromisso dos secretarios —

materializado nos Acordos de Resultados.

Um aspecto positivo, que devera auxiliar na tarefa do desdobramento das metas para todos
dentro da administracdo do municipio, é que, pelo menos no que se refere aos profissionais
dos Escritérios Locais que participaram da construcdo dos Acordos de Resultados, a logica

subjacente ao BSC parece ter sido bem assimilada:

Entdo o Acordo, este Acordo, impacta no trabalho de todo 0 mundo, desde o pessoal
da equipe de plantio e de jardinagem, por exemplo, porque tem um item 14, que ‘ta’
escrito assim: ‘amplia¢do de corte e poda e embelezamento da cidade’. E ai o seu
trabalho da parte de jardinagem e paisagismo, quando vocé entra com 0s projetos e
depois outra pessoa vai executar (...) todo esse trabalho que vai estar acontecendo
em cadeia, reflete no prefeito.

O PPA, ele era feito de uma forma menos envolvente do que aconteceu este ano.
Entdo, o [prefeito] Lapas, quando ele chegou, ele quis dar um perfil novo, de método
de trabalho, onde agora todo mundo tem uma meta de plantio, de corte, de poda, de
laudo a fazer (...) O que eu estou querendo mostrar ‘pra’ vocés é a cadeia que foi
criada, onde a equipe toda ‘td’ envolvida e ¢ algo que agora nds estamos sendo
muito mais cobrados.

Outro fator favoravel é o entendimento, ao menos de alguns profissionais que atuam na
execucdo, de que estabelecer metas € um mecanismo que permite criar alinhamento entre 0s

individuos e as equipes, além de conferir significado ao trabalho do dia-a-dia:

Vocé precisa saber onde vocé precisa chegar. Entdo, assim, eu preciso dar o
atendimento, precisa que cada um faga a sua parte.

A gente forma um bom time I4. (...) Tem que alinhar algumas coisas, justamente que
tem essas metas, ‘pra’ todo mundo saber o que tem que fazer, ndo ficar perdido. (...)
Se vocé tem as metas escritas ali, cada um tem a sua dire¢do e a gente forma um
time, um ambiente gostoso, (...) a gente fica praticamente amigos.

5.6.6. Transformacdo da estratégia num processo continuo: as Salas de Situacédo da

prefeitura de Osasco

O conceito original de “Sala de Situacdo” (ou “Sala de Guerra”) surgiu na esfera militar,
tendo por finalidade efetuar o monitoramento de situagdes envolvendo grande risco, quando
se faz necessario tomar decisbes no menor tempo possivel. O economista chileno Carlos
Matus, pesquisador vinculado a Comissdo Econdmica para a America Latina (CEPAL), foi o
pioneiro na ado¢do do conceito das Salas de Situacdo no contexto do planejamento e

acompanhamento das a¢des governamentais (BUENO, 2010).

Para Matus, a Sala de Situacdo se torna necessaria “quando os gestores estdo diante de

questdes/problemas complexos, que demandam aportes de conhecimento/tecnologia oriundos

76



de diferentes campos de saberes e praticas para compreendé-los em sua plenitude e tracar
estratégias eficazes para sua superacao e/ou acompanhamento.” (MORAES , 2010)

No caso da Prefeitura de Osasco, as Salas de Situacdo sdo uma instancia que se reune
periodicamente para 0 acompanhamento dos resultados. As reunifes contam com a presenca
do proprio prefeito, de representantes da Seplag e de outras secretarias envolvidas. Trata-se de
um momento de prestacdo de contas, em que sdo examinadas as causas para 0 sucesso e/ou

insucesso em relacédo as metas pactuadas nos Acordos, e elaborados planos de acéo.

Em principio, a avaliacdo quanto ao cumprimento das metas pode ocorrer a cada trés ou seis
meses. Em alguns casos, as metas podem ser ajustadas, em virtude de mudancas
orcamentarias, do surgimento de novas politicas publicas que se facam necessarias ou outra

circunstancia que assim justifique.”®

Figura 12 — Sala de Situacdo do Acordo de Resultados — 11/04/2014

aal
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Fonte: SECOM/PMO (https://www.flickr.com/photos/governodeosasco/13854337295/in/photostream/)

Deve-se destacar que a participacdo do proprio prefeito ndo é apenas uma questdo simbdlica.

Para que as Salas de Situacdo possam cumprir efetivamente a funcdo que delas se espera —

%8 Um exemplo que ilustra a pratica das Salas de Situacdo foi a reunido realizada no dia 11 de abril de 2014

(Figura 12), que teve por foco debater projetos estratégicos da area de Salde. Participaram desta Sala de

Situagdo, além do prefeito, os secretarios municipais de Planejamento e Gestdo (Dulce Helena Cazzuni), de

Salde (Jos¢é Amando Mota), de Financas (Marcelo Scaldo), de Servicos e Obras (Carlos Baba), de

Administracdo (Marisa Elizabeth), secretarios adjuntos e técnicos das secretarias participantes, além de Monica

Cristina Pereira de Godoy, Diretora do Departamento Central de Licitacdo e Compras (DCLC).

A reunido foi coordenada pela Seplag e tratou, entre outros, dos seguintes temas:

- Pactuagdo do programa "Crack é Possivel Vencer"

- Contratacdo de médicos, enfermeiros, profissionais de servigo administrativo, psicélogos, assistentes
sociais, farmacéuticos, dentre outros profissionais

- Avangos do programa "Mais Médicos" na cidade (Osasco solicitou 85 médicos ao Ministério da Saude)

- Escopo do projeto Consultério na Rua, no Hospital Municipal Antonio Giglio

- Regionalizagdo do SAMU (Servigo de Atendimento Mdvel de Urgéncia)

- Ampliacdo do PACS (Programa de Agentes Comunitarios de Saude), do PSF (Programa Salde da Familia)
e projetos com recursos federais.

Também foram discutidas reformas e adequages das estruturas das unidades de sadde da cidade.
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instdncia de acompanhamento e cobranca de resultados — é preciso que haja, de fato, o
comprometimento da alta lideranga no processo. Esta participacdo estd em consonancia com
um dos principios das organizagdes orientadas para a estratégia, “mobilizar a mudanga por
meio da lideranca”. Para Kaplan e Norton, dentre todos, este ¢ o fator mais critico para o

sucesso da estratégia.

Neste sentido, o prefeito assim se posicionou quando da divulgagédo da assinatura dos Acordos

de Resultados:

Ja definimos metas e indicadores. Agora é preciso acompanhar o andamento do
nosso planejamento. Serei firme nas cobrangas. Nossas decisbes necessitam ser
tomadas rapidamente e atuarei como agente facilitador no que for preciso para dar
mais celeridade aos nossos projetos e obras. (Prefeitura do Municipio de Osasco —
17/03/2014 — http://www.osasco.sp.gov.br/InternaNot.aspx?id=7739)

O prefeito ndo hesita em cobrar publicamente o comprometimento dos secretarios:

O secretério tem obrigacdo no processo administrativo de levar muito a sério essas
metas. (Pagina Zero — 07/02/2014)

Trabalharemos cada vez mais para garantir eficiéncia e qualidade na administracéo
publica. Exijo o empenho e dedicacdo de todos (Webdiério — 17/03/2014)

Analogamente, também os secretarios entrevistados demonstraram o propésito de cobrar

continuamente de suas equipes o alcance das metas pactuadas:

Todo dia a gente 1€ o Acordo de Resultados. E vamos cobrar. (Secretario de Salde)

5.7. Traducdo da estratégia em ac¢des dos empregados: o estagio atual da Prefeitura

do Municipio de Osasco

Na légica do BSC, os indicadores da perspectiva clientes traduzem a proposicéo de valor que
a empresa pretende adotar para se posicionar no mercado. Para que esta proposicdo se torne
realidade, € preciso converté-la em atividades internas. Afinal, como lembram Kaplan e
Norton, “0 desempenho excelente do ponto de vista do cliente decorre de processos, decisdes
e acoes em todo o ambito da organizacao”. (KAPLAN e NORTON, 2004, p. 16)

Portanto, é preciso traduzir os objetivos estratégicos, que criam valor para a empresa e seus
stakeholders, em metas e indicadores tangiveis, que decorram da agdo dos empregados e

possam ser decompostos em tarefas locais. Como ensinam 0s autores:

Assim, os indicadores conectam a avaliacdo da alta administracdo sobre os
principais processos e competéncias internas as acgdes individuais que afetam os
objetivos gerais da empresa. Esse vinculo assegura que os empregados situados na
base da organizacéo dispbem de metas claras para as a¢Oes, decisdes e atividades de
melhoria que contribuirdo para a missdo geral da empresa. (KAPLAN e NORTON,
2004, p. 17)
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O BSC permite desmembrar os indicadores em seus elementos componentes, evidenciando
como cada parte influencia no funcionamento do todo. Isto facilita a compreensdo, pelos
empregados, da estratégia geral da empresa e da forma como as suas metas individuais e
setoriais contribuem para a consecucdo dos objetivos da organizacdo. Além disso, 0 BSC

auxilia na construgdo de uma linguagem de resultados mensuraveis.

Deve-se destacar que os modelos gerenciais que se originaram a partir do ponto de vista
financeiro, justamente por causa de sua origem, carregam um viées de controle. Neste caso, a
ideia € estabelecer inicialmente um conjunto de atividades pré-determinadas a serem
executadas pelos empregados e, na sequéncia, controlar se a execugdo estd ocorrendo

conforme planejado.

Ja& o BSC, diferentemente do que ocorre com outros sistemas, ndo ¢ “prescritivo”. Seu
principal foco ndo estd no controle. Ele parte da visdo desejada e do estabelecimento das
metas decorrentes dessa visdo, mas confere flexibilidade para que os envolvidos escolham os
comportamentos e acdes que conduzirdo aos resultados. Essas a¢des, tanto das equipes quanto
dos empregados, poderdo ser ajustadas ao longo do tempo, para dar conta do ambiente

dindmico e mutavel em que a empresa atua.

O BSC tampouco é um paradigma que deve ser aplicado da mesma forma para todas as
organizacOes. Ele deve ser formulado de acordo com as visdes, estratégias e ambientes

competitivos em que cada organizacao se insere.

Os indicadores permitem estabelecer acfes coordenadas entre as diversas areas da empresa,
tendo a visdo como direcionador maior. O papel principal da lideranca, neste contexto, deixa
de ser o controle, pois os empregados ganham graus de autonomia em suas agoes, e passa a

ser 0 de garantir o alinhamento de todos em torno dos objetivos comuns.

Percebe-se, neste ponto, o alinhamento da metodologia do BSC com os preceitos da NGP: a
énfase no controle de procedimentos é substituida pelo alinhamento em torno dos resultados
desejados, conferindo-se graus de autonomia aos individuos e equipes na busca desses

resultados.

Para as equipes de gestdo das duas secretarias estudadas em Osasco, 0 estabelecimento de
metas é visto como algo positivo, pois direciona as a¢des do dia-a-dia. Contudo, um dos
entrevistados alerta que o0 modelo de gestdo ndo pode ser confundido com um mero modelo de

controle:
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E condicdo de qualquer pessoa que faz uma acdo saber onde quer chegar. Entéo,
para dizer a verdade, eu acho que isso fica até mais facil, porque as agdes e 0s
atendimentos 14 na ponta existem, mas... Que meta? Qual publico eu tenho que
atingir? O que eu tenho que modificar? Realmente, isso da um outro norte e ai até
facilita e fortalece o processo de planejamento |4 na base. (...) Entdo, realmente fica
mais facil e é necessario que as pessoas entendam a ferramenta e que ndo é alguma
coisa como fiscalizagdo.

Para evitar esta confusdo, a comunicacao deve ser clara. E, mais ainda, as metas devem ser

acordadas previamente:

Por isso se faz necessaria a pactuacdo. Como se diz: aquilo que é acordado ndo sai
caro, se esta pré-acordado. Por isso, a gente tem que chegar: ‘esta é a meta, estes sdo
0s objetivos’.

Na l6gica do BSC (e também em consonancia com os preceitos da NGP), a visdo perseguida
pela prefeitura de Osasco deve ser o grande direcionador de todas as secretarias. Os
indicadores constantes dos Acordos de Resultados devem funcionar como vetores para que as
equipes possam, com alguma autonomia, escolher as melhores a¢Ges que conduzam aos
objetivos desejados. Neste caso, conforme argumentam alguns entrevistados, ndo basta

simplesmente impor “de cima para baixo™:

Quando vem de cima e vocé tem que fazer algo sé direcionado, vocé ndo se Vvé ali.
Que instrumentos sdo estes que a gente precisa fazer para a gente avancar mais, para
gente responder mais, a gente ter um sentimento... ndo s6 um sentimento, mas uma
materializacdo de que a gente faz coisas e que a gente pode por uma meta depois da
outra e caminhar nesta direcdo.

Eu quero fazer uma avaliagdo. O que é complicado é quando vocé pactua algumas
coisas, quando quem vai efetivamente executar ndo faz parte deste acordo. E acaba
ficando uma coisa um pouco complicada. E claro que existem acdes que a gente faz
no dia-a-dia. Mas talvez ndo se pactuasse aquilo. Talvez se pudesse pactuar alguma
outra coisa. Entéo, o que é complicado é isso, é ficar longe de quem realmente vai
executar.

Kaplan e Norton sustentam que, quando se deseja alinhar o desempenho individual dos
empregados com a estratégia da corporacao, geralmente se fazem necessarias trés atividades:
comunicacdo e educacdo, fixacdo de metas e vinculacdo das recompensas aos indicadores de

desempenho.
5.7.1. Comunicacao e educacao

De acordo com os autores, a “implementagdo da estratégia comega com a educagdo dos
responsaveis pela sua execu¢do” (KAPLAN e NORTON, 2004, p.79). Para tanto, faz-se
necessario um programa de comunicagdo, que permita o compartilhamento da visdo, dos

objetivos e das estratégias tracadas pela organizagdo com todos os empregados.

Kaplan e Norton recomendam que as organizacgdes elaborem programas de comunicacao da
estratégia a forca de trabalho em moldes semelhantes aquelas que séo feitas no langamento de
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novos produtos. E estas iniciativas devem ser encaradas pela lideranga como campanhas téo

estratégicas quanto as que sdo voltadas para o publico externo.

Os autores sugerem que 0 processo de comunicacdo interna siga quatro fases (todas elas

mensuraveis em seus objetivos), conforme detalhado no quadro abaixo:

Quadro 7 — Etapas do processo de comunicacao interna do BSC

Etapas Objetivos

Educacéo Criacdo da consciéncia estratégica

Participacdo da estratégia na mente dos

Teste de compreensao da estratégia . -
P 9 empregados ou mind share da estratégia

Verificacdo da crenca na efetiva execugado
da estratégia

Mensuracdo da quantidade de pessoas
que “pregam” a estratégia

Fidelidade a estratégia

Formacdo de “apdstolos” da estratégia

Fonte: KAPLAN e NORTON, 2000 (elaboragdo dos autores)
Para os autores, 0s objetivos do programa de comunicagao sao:

[y

. Promover a compreenséo da estratégia em toda a organizacao.

Fazer com que as pessoas comprem a estratégia para apoié-la na organizacéo.

3. Educar a organizacdo sobre o sistema de mensuragdo e gerenciamento do
balanced scorecard como base de implementacdo da estratégia.

4. Fornecer feedback sobre a estratégia, por meio do balanced scorecard.

(KAPLAN e NORTON, 2000, p. 231)

N

Quantos aos meios, as organizacgdes dispdem de uma ampla gama de opg¢Oes, que podem ser
utilizadas isoladamente ou de maneira combinada, conforme o publico e a ocasido: reunides
presenciais, folhetos impressos, boletins informativos, mensagens na intranet, treinamentos

etc..

Uma vez que o conceito “se impregna nos processos gerenciais continuos” (KAPLAN e
NORTON, 2000, p. 233), ndo havera mais necessidade do programa formal de comunicacéo.

O BSC teré sido incorporado, entdo, a rotina das equipes e individuos.

Apesar dos conceitos preconizados por Kaplan e Norton, no caso de Osasco, observam-se
lacunas de comunicagéo e educacéo sobre as metas almejadas nos diversos niveis hierarquicos

pesquisados, especialmente nas equipes de execugao:

Desde o ano passado que teve essa meta ai? ‘Pra’ gente isso ndo foi esclarecido. Ai é
que ta. A gente, como operacional, isso ndo foi jogado ‘pra’ gente.

(...) E isso ¢ realmente uma falha entre o corpo técnico que detém a informacao, que
conseguiu receber essas informagdes e quem assinou [o Acordo de Resultados], de
levar isso para o pessoal da ponta (...).

Eu gostaria de participar, de estar por dentro de tudo isso.
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Essa meta eu ndo sabia, sinceramente. Essa meta eu ndo sabia. Eu fiquei sabendo, na
verdade, esta semana (...) Mas, até entdo, eu, particularmente, eu ndo sabia.

O instrumento do Acordo de Resultados também se demonstrou pouco conhecido junto as

equipes operacionais de ambas secretarias estudadas:

Eu até tenho [conhecimento sobre a existéncia do Acordo de Resultados], porque, no
setor que eu trabalho, tem uma pessoa que acompanha isso, mas eu ndo conhego. SO
sei que ele existe.

No6s nao conhecemos [o Acordo de Resultados]. Néo sei do que se trata isso dai. O
que sabemos é que temos servigos a oferecer e queremos saber o que de mais
imediato, o que ¢ prioridade ‘pra’ aquela populagdo, para tentarmos fazer com que
iSS0 se resolva.

Kaplan e Norton enfatizam que a comunicar e educar para a estratégia € uma missdo da

lideranca:

As organizacbes focalizadas na estratégia exigem que todos o0s empregados
compreendam a estratégia e conduzam suas tarefas cotidianas de modo a contribuir
para 0 éxito da estratégia. 1sso ndo é direcdo de cima para baixo. E comunicago de
cima para baixo. (KAPLAN e NORTON, 2000, p. 22)

Neste sentido, vale reproduzir a avaliacdo de dois entrevistados, que destacaram a importancia

da participacdo do proprio secretario no processo de educagao e comunicagao:

Eu acho que, assim, justamente por causa da importancia dessas metas, eu acho que,
desde o inicio, desde a primeira reunido que o secretério teve, (...) deveria ter feito,
sim, uma reunido com todo o mundo. (...) Eu acho que deveria, sim, faltou e ainda
‘t4’ em tempo ainda do secretario fazer uma reunido com todo o mundo da secretaria
e explicar que isso ai ‘td’ acontecendo, porque muita gente ndo sabe o que ‘ta’
acontecendo e é importantissimo, ndo é?, para atingir.

E interessante ser passado por ele [secretario], porque ele exige isso também, ele
cobra (...). Mas tem que saber o porqué ele ‘t4’ cobrando, qual ¢ a meta, o objetivo
daquela cobranca.

5.7.2. Definicdo de objetivos das pessoas e das equipes

O simples conhecimento da estratégia, embora possa ser motivador, ndo € suficiente para
levar as pessoas ao comportamento esperado. Para isso, faz-se necessario traduzir a estratégia
em objetivos e indicadores. Portanto, a fixagdo de metas — individuais e por equipe — & uma

atividade essencial para o sucesso das estratégias pretendidas.

Para que se estabeleca uma conexao significativa, é preciso alinhar as metas individuais dos
empregados com os objetivos da organizagdo. Para Kaplan e Norton, um dos beneficios do
BSC ¢ que ele “proporciona aos individuos ampla compreensdo da estratégia da empresa,
explicando onde cada um se encaixa nos mapas estratégicos da organizacédo e como podem
contribuir para os objetivos estratégicos” (KAPLAN e NORTON, 2000, p. 247).
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Como jéa se viu, 0 BSC, enquanto sistema de gestdo estratégica, ndo ¢ um modelo prescritivo.
Ao contrério, ele permite as unidades de negdcio, equipes e até mesmo aos individuos que
escolham a forma como ajudardo a organizagdo a alcancar os objetivos almejados. Para que
iSso ocorra, a lideranca precisa comunicar e compartilhar as estratégias, metas e mecanismos

de mensuracéo.

No que diz respeito as unidades, se pertinente, elas podem desenvolver seus proprios BSCs e
mapas estratégicos, tomando por base a estratégia global da corporacdo e considerando suas
especificidades operacionais. Este desdobramento pode ser bastante Gtil para evitar eventuais
lacunas nas estratégias no nivel mais local e garantir que a estratégia maior da empresa de fato

seja executada e acompanhada em sua execucao.

Algumas organiza¢bes contam com BSCs pessoais, que sdo desdobramentos, no nivel
individual, do BSC corporativo ou das unidades de negdcio. Assim, estabelece-se uma relacéo
entre 0s objetivos estratégicos e as metas taticas e operacionais. Este desdobramento também
pode ser formalizado por meio da integracdo do BSC com programas de qualidade e/ou de

recursos humanos.

Em Osasco, percebe-se que a tarefa de desdobramento da estratégia em acGes dos empregados
ndo foi empreendida ou estd em um estagio ainda incipiente. Contudo, 0 movimento de
valorizagédo do planejamento capitaneado pela Seplag e a introdugdo do modelo de gestéo por
resultados levou as partes envolvidas a refletirem criticamente sobre o processo. Neste
sentido, vale citar a analise de um dos profissionais da equipe de gestdo, que se deu conta de
que, para que os grandes objetivos sejam alcancados, o planejamento precisa se desdobrar em

diferentes niveis (estratégico, tatico, operacional):

Eu venho refletindo que, nesta questdo de planejamento, a gente tem varios tipos de
planejamento. E eles precisam se conversar. Entdo, ndo é sé a questdo da gente
pensar todo mundo junto e fazer um Unico instrumento de planejamento, porque eles
sdo diferentes. Uma coisa é 0 que esta 14 no PPA, que o prefeito diz: ‘precisa
melhorar tal coisa’. Outra coisa é o que o secretario (...) diz: ‘podemos melhorar tal
coisa, com este objetivo’. E outra coisa € o que a ponta diz: ‘conseguimos atingir
este objetivo que o prefeito quer melhorar com esta agao’. Ento, sdo trés tipos, que
vou entendendo que eles tém que se conversar, ldgico, tém que estar na mesma
direcdo, mas sdo planejamentos diferentes. E um ndo invalida o outro, muito pelo
contrario. Eles tém que se complementar.

5.7.3. Vinculacéo das recompensas aos indicadores de desempenho

Na visdo dos criadores do BSC, “a conexao final entre a estratégia de alto nivel e as agdes do
dia-a-dia ocorre quando a empresa interliga 0s programas de incentivos e recompensas ao
balanced scorecard” (KAPLAN e NORTON, 2000, p. 267). Para eles, esta vincula¢do, mais
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que uma forma de difundir os objetivos organizacionais, € uma maneira de fazer os

empregados se interessarem pelo acompanhamento dos indicadores e respectivas metas.

Neste ponto, a discussdo sobre a metodologia do BSC remete diretamente ao objetivo inicial
formulado no Termo de Referéncia que deu origem a este trabalho, qual seja: realizar
diagndstico e posteriormente propor solucGes de incentivos financeiros e ndo financeiros para

estimular os funcionéarios da prefeitura de Osasco a alcangarem uma gestao por resultados.

Para Kaplan e Norton, a conexdo entre BSC e politica de remuneragéo, por um lado, direciona
a atencdo das pessoas para os fatores mais relevantes do ponto de vista estratégico e, por

outro, funciona como um fator motivacional.

Embora entendam que esta vinculacéo seja recomendavel, os autores ndo apontam um modelo
especifico de programa de incentivos. Ao estudar organizacdes de referéncia no uso do BSC,
Kaplan e Norton descobriram que ndo havia um padrdo preferencial para esses programas,
ocorrendo variagcdes conforme as caracteristicas de cada organizacdo. Em alguns casos, 0s
incentivos eram concedidos apenas para as unidades e equipes; em outros, podia haver uma
mescla entre recompensas individuais e coletivas. Contudo, um fator comum a todas, segundo

0s autores, teria sido a ampla aceitacdo dos programas por parte dos empregados.

Dada a importancia da vinculacdo entre o BSC e a politica de recompensas, Kaplan e Norton
alertam para a necessidade de se observarem 5 pontos na implementagdo dessas politicas, que
serdo detalhados a seguir.

5.7.3.1. Velocidade de implementacéao

Os autores recomendam cautela na implantacdo, sendo aconselhavel, para eles, esperar um
pouco antes de dar inicio aos programas. Essa demora se justificaria, em primeiro lugar, pela
necessidade de validacdo inicial dos indicadores escolhidos e das proprias hipoteses

estratégicas traduzidas no BSC.

Outra justificativa para o retardamento € que nem sempre as organizacdes possuem as
informacOes necessarias para acompanhar o resultado de todos os indicadores.
Frequentemente, torna-se necessario desenvolver processos que possibilitem mensurar 0s
resultados desejados, especialmente no que se refere as perspectivas do cliente e do

aprendizado e crescimento.

Finalmente, um terceiro motivo € evitar consequéncias ndo intencionais ou inesperadas, tais

como manipulacdes ou atitudes que resultem em bons resultados no curto prazo, mas que ndo
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se sustentem no longo prazo. Para prevenir tais distorcdes, pode ser desejavel observar por
algum tempo as préticas que estdo sendo adotadas em busca dos resultados (visando
identificar eventuais desvios) e somente depois estabelecer a vinculacdo entre remuneracgéo e

alcance de metas.
5.7.3.2. Indicadores objetivos versus subjetivos

Uma situacdo a ser evitada é a vinculagdo das recompensas a indicadores de natureza
subjetiva. O ideal é que os indicadores mensurem os fins e ndo os meios. Por exemplo, ao
invés de mensurar “quantidade de visitas”, & recomendavel medir o resultado dessas visitas
(“quantidade de clientes conquistados”, “volume de produtos vendidos ao cliente” e assim por
diante). Ao invés de medir a “satisfacdo dos clientes”, ¢ preferivel monitorar fatores como
“repeticao de compras” ou “aquisi¢des de novos produtos”. Desta forma, a avaliagao do

desempenho torna-se mais objetiva e também se evitam eventuais distor¢fes e até mesmo

manipulagoes.
5.7.3.3. Quantidade de indicadores

Embora possa haver excecdes, Kaplan e Norton observaram em suas pesquisas que, na visao
dos executivos, 0s programas de incentivo ndo devem conter mais que quatro a sete
indicadores, sob pena de se tornarem de dificil compreensdo pelos empregados. Os autores
ponderam que, na construcdo de um mapa estratégico integrado, os indicadores mantém
relagBes de causa e efeito entre si e devem refletir uma Unica estratégia. Desta forma, torna-se

possivel escolher poucos indicadores-sintese.
5.7.3.4. Indicadores individuais ou de equipe

Dependendo de suas caracteristicas e estratégias, as organizagdes serdo levadas a optar entre
modelos de recompensas que valorizem o esfor¢o individual ou coletivo ou uma combinacéo
entre os dois. Valorizar os individuos pode ser uma forma de evitar que empregados menos
engajados acabem recompensados gracas ao esforco de outrem. Também pode ser
recomendavel em situagfes em que o talento individual seja mais necessario. Por outro lado,
as recompensas grupais podem ser mais apropriadas quando se deseja incentivar a interacao

entre as pessoas, a troca de experiéncias e a criatividade coletiva.

Os autores confessam ndo conhecer “boas regras sobre como gerenciar essas tensdes €

tradeoffs” e reconhecem:

Sem davida, o balanced scorecard pode ser utilizado para fomentar o senso geral de
propdsito e missdo, como sustentam muitos académicos da &rea de comportamento
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organizacional. E também fornece o sistema de mensuragdo do desempenho
organizacional coletivo. A maneira de determinar a combinacdo adequada entre
recompensas grupais e individuais continuara sendo tema de debate constante e de
provas incongruentes. (KAPLAN e NORTON, 2000, p. 284)

5.7.3.5. Frequéncia das atualizagdes

Ao vincular a politica de remuneracdo aos indicadores do BSC, as organizacbes —
especialmente aquelas que operam em ambientes com mudancas rapidas — precisam tomar o

cuidado de nao tornar os programas vinculados ao BSC excessivamente “engessados”.

Uma solugdo sugerida pelos autores, nestas circunstancias, € a de priorizar nos programas
indicadores que reflitam resultados de longo prazo, especialmente nas perspectivas dos
clientes e dos resultados financeiros (por exemplo, “valor das agdes”). Desta maneira, o BSC
poderia ser ajustado sempre que as circunstancias ambientais o exigirem, sem que 0S

programas de incentivo precisem ser alterados.

No que diz respeito a vinculagdo das recompensas aos indicadores de desempenho, parece ser
prematuro tentar estabelecer critérios neste momento para a prefeitura de Osasco. Kaplan e
Norton destacam alguns pontos que merecem atencdo quando se pretende estabelecer esta

vinculacgéo:

No entanto, por mais atraente e poderosa que seja, essa vinculacdo envolve riscos.
Por exemplo, serd que a empresa incluiu no scorecard os indicadores adequados? A
empresa dispde de dados validos e confiaveis para os indicadores selecionados? A
maneira de realizacdo das metas e indicadores poderia gerar consequéncias nao-
intencionais e inesperadas? (KAPLAN e NORTON, 2004, p. 84)

Como ja se viu, os autores alertam para a necessidade de se tomarem alguns cuidados antes de
se partir para tal iniciativa, sendo aconselhavel adia-la, em algumas circunstancias. Os
motivos invocados para tal adiamento parecem estar todos presentes no caso de Osasco. Em
primeiro lugar, parece ser prudente aguardar que a gestdo por indicadores alcance um grau
maior de maturidade, considerando que a prépria Seplag admite que alguns indicadores foram

escolhidos ndo por serem considerados ideais, mas por serem 0s que estavam disponiveis.

Outros indicadores precisam ser criados e 0s que existem podem ser inexatos. O secretario de
Saude, por exemplo, enxerga como prioritario promover a informatizacdo dos dois hospitais
municipais e dos prontos-socorros que ainda ndo o sdo (sete num total de nove), para que
passem a ser gerados indicadores fidedignos de produtividade na ponta. A propdsito dos
problemas de confiabilidade dos dados, uma profissional da equipe de gestdo teceu

comentarios a respeito da baixa conscientizacdo da equipe, nas unidades de saude, sobre a
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importancia do uso dos prontudrios eletrénicos, resultando em registros subestimados dos

atendimentos realizados.

Kaplan e Norton também recomendam que se evite vincular recompensas a indicadores de
natureza subjetiva, sendo ideal que os indicadores mensurem os fins e ndo os meios. Dentro
dessa ldégica, em ambas as secretarias investigadas, surgiram evidéncias de que héa
oportunidades de melhoria em alguns indicadores. Por exemplo, na visdo do secretéario de
Saude, “eu diria que noés somos muito eficazes no Brasil, a gente atende muita gente, mas

gastamos muito mais do que precisamos para fazer isso com eficiéncia e efetividade”.

Este conflito entre indicadores de eficicia e mensuracdo da efetividade foi assim traduzido
por alguns entrevistados da Secretaria de Saude:

O gestor normalmente vé quantidade e ele nem vé qualitativo.

A questdo néo é ele [o médico] sair meia hora [antes do fim do expediente]. E ele
atender em meia hora.

Quando vocé coloca: ‘vou atender em 5 minutos, em 15 minutos’... Bom, em 5
minutos eu receito 14 um antibiotico, a enfermeira orienta: ‘a cada 12 horas, vai dar o
antibidtico ‘pro’ moleque, basta ele ficar dentro de casa e ele vai ficar bom.” OK.
Daqui a uma semana, ele ‘ta’ bom mesmo. S6 que, ai, ele volta a frequentar a rede
de esgoto, volta a ter a mesma condigdo de vida e vai retornar de novo para eu
receitar de novo o antibidtico. Entdo, assim, fica... Nunca vai acabar isso, porque eu
devolvo o individuo ‘pro’ mesmo lugar que propicia a doenga, ‘pro’ mesmo
ambiente.

Também na Secretaria do Meio Ambiente, esta questdo veio a tona. Por exemplo, durante
uma das entrevistas, surgiu uma discussao sobre a meta anual de poda e supressdo de arvores
estabelecida no Acordo de Resultados, prevalecendo a visdo de que, ao invés de simplesmente
perseguir uma meta quantitativa, seria necessario investir também no esclarecimento e na
educacdo ambiental da populacdo, tendo em vista que a quantidade de supressfes praticada
atualmente no municipio seria excessiva em comparacdo, por exemplo, com a realidade da

Capital.

Finalmente, tambem & cedo para afiancar que as relagfes causais demonstradas e até mesmo
as proprias hipoteses que sustentam as estratégicas serdo plenamente confirmadas.

5.8. Criticas ao BSC

Apesar de todos os beneficios que a ado¢do do BSC traz, é preciso atentar para possiveis
limitacOes da metodologia. Baseados em diversas pesquisas sobre a sua utilizacdo, Murby e
Gould (2005) apontam que, na maioria das organizagfes estudadas, havia algum nivel de

incompreensdo no que se refere as relagdes entre as estratégias perseguidas e os indicadores
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de desempenho selecionados. Em mais de 70% dos casos, ndo havia sido elaborado um
modelo formal de causalidade entre os indicadores, tampouco havia sido desenvolvido o mapa
estratégico para demonstrar os vetores de geracdo de valor. Metade das organizacGes
utilizavam somente indicadores financeiros para orientar os resultados financeiros esperados e
quase 80% néo se preocuparam em validar a relacdo entre os indicadores ndo financeiros e 0s
resultados financeiros almejados no futuro. Finalmente, para 45% dos entrevistados, a
mensuracdo dos resultados foi considerada como um grande problema na implementacdo do

modelo.

Em situacdes de transicdo organizacional, as estratégias de longo prazo podem nao se mostrar
sustentaveis (por exemplo, nos casos de fusbes e aquisicbes de empresas). Quando as
corporacdes tém de lidar com problemas financeiros, é possivel que estratégias de geracdo de

caixa no curto prazo se imponham sobre objetivos de longo prazo.

Murby e Gould também apontam que o BSC pode ndo funcionar a contento em razdo de
falhas de design. Os autores destacam que o BSC tem sido alvo de algumas criticas, focadas
nos seguintes aspectos: validade dos objetivos estratégicos selecionados e das relagdes de
causa e efeito nas quais se baseia o BSC; confiabilidade dos indicadores de desempenho; e
baixa observancia dos fatores externos (tais como o0 avanco dos competidores no mercado ou
as mudancas tecnoldgicas), que podem por em risco as estratégias inicialmente estabelecidas.
O quadro a seguir apresenta o detalhamento das falhas de design apontadas.

Quadro 8 — Falhas de design que podem comprometer o sucesso na utilizagdo do BSC

Falhas de design no BSC Detalhamento

Geralmente, os indicadores financeiros tendem a
ser mais valorizados. Contudo, a metodologia do
BSC pressupbe que o interesse de todos os
stakeholders (ndo apenas os acionistas) seja
considerado

Confusdo a respeito dos indicadores de
desempenho

Os indicadores podem ser tanto de resultado
Indicadores mal definidos (ponto de vista do cliente do processo) quanto de
processo (ponto de vista interno)

Em principio, deveria haver um casamento entre o
Objetivos negociados ao invés de focados no | desempenho esperado e os recursos disponiveis

interesse dos stakeholders para alcanga-lo, mas frequentemente isso nao
acontece, levando a distorcdes

Os sistemas financeiros conseguem consolidar as

Falta de um sistema de mensuracdo para os | informagdes geradas no nivel transacional, gerando
indicadores ndo financeiros indicadores de facil compreensdo. O mesmo nao

acontece com os indicadores nao financeiros.
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Falhas de design no BSC Detalhamento

Em teoria, o BSC possui um mecanismo de
verificacdo da validade das relacbes de causa e
Nenhum sistema de melhoria do estado da | efeito com base nas quais sua construcdo foi

arte é utilizado elaborada. Contudo, na pratica, raramente as
organizacdes conseguem avaliar a necessidade de
realinhamentos da estratégia.

Alguns autores entendem que nao é possivel
mensurar quantitativamente o impacto das agdes
que geram resultados ndo financeiros sobre os
resultados financeiros esperados.

Impossibilidade de estabelecer uma relacdo
quantitativa entre os resultados financeiros e
os nao financeiros

Os criticos alegam que o BSC estimula um olhar

Olhar voltado para dentro .
P voltado para dentro da organizacdo.”

Fonte: MURBY e GOULD, 2005 (traduzido e adaptado pelos autores)

Segundo Murby e Gould, alguns criticos contestam que o BSC seja de fato um sistema
completo de mensuracdo do desempenho, enxergando nele apenas um primeiro passo na
construcdo de tal sistema. Além disso, ha quem considere que o BSC apresenta deficiéncias
na demonstracdo das variacdes de desempenho. Isso poderia ser aceitavel na avaliacdo das
estratégias de longo prazo, mas representaria um problema no acompanhamento da

performance no nivel operacional.

Outro alerta € o de que pode existir um risco gerencial subjacente aos objetivos quantitativos,
caso eles sejam fixados de modo arbitrario. Neste caso, pode ocorrer uma adesdo relutante e

comportamentos ndo desejados da forca de trabalho, ao invés do comprometimento esperado.

Apesar das limitagdes apontadas, Murby e Gould reconhecem as contribuicdes trazidas pelo
BSC, que evoluiu de uma simples ferramenta de mensuracao dos resultados para um modelo
que permite definir, implantar, comunicar e refinar as estratégias, além de promover o

alinhamento de toda a organizacdo em torno do mesmo foco.

No caso em estudo, ainda é prematuro fazer uma avaliagdo mais aprofundada dos eventuais
limites do BSC como instrumento de gestéo estratégica na Prefeitura de Osasco, dado que sua

implantacdo ndo estd plenamente concluida. Existem ainda algumas pendéncias a cumprir

2% J4 os defensores contra-argumentam que o ambiente externo é levado em consideracdo na prépria formulagdo
das estratégias. Além disso, parte dos indicadores seria calibrada de acordo com a atuagdo dos concorrentes.
Murby e Gould defendem que, para assegurar que os fatores externos sejam considerados na elaboracdo da
estratégia, em primeiro lugar, a organizagdo deve identificar sua posicdo no mercado. Além disso, quando o
ambiente competitivo passa por mudangas significativas, os gestores devem avaliar o impacto dessas
transformagdes nas estratégias e verificar se hd a necessidade de reformular os objetivos e indicadores
anteriormente selecionados.
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para que se possa considerar que os principais pressupostos do modelo foram completamente
observados.

Contudo, vale aqui lembrar o alerta feito por Murby e Gould: uma ameaca ao sistema
gerencial baseado no BSC é a mudanca de pessoas-chave na organizacao. Para os autores, se
as novas liderancas focarem em questdes operacionais, ao invés de se comprometerem com as
estratégias de longo prazo anteriormente definidas, o modelo de gestdo ficara seriamente

prejudicado.

Evidentemente, este € um risco que se corre quando o BSC ¢ aplicado a organizagdes
governamentais. Afinal, a alternancia de gestores e de orientacBGes politicas faz parte da
democracia. Questionados sobre a perspectiva de continuidade do novo modelo de gestéo que
comecou a ser a construido pela gestdo Lapas na prefeitura de Osasco, um dos gestores

entrevistados assim se posicionou:

E um planejamento no tempo do governo. Entfo, ndo necessariamente é uma
garantia de continuidade. Entdo, se isso estiver alicercado nas pessoas que
continuam, independente de acontecer mudanca ou ndo mudanca na gestdo, eu acho
que a gente tem uma garantia maior.

Um fator-chave para a garantia desta continuidade seria, desta forma, o fortalecimento das
equipes, visando solidificar na base os alicerces do novo modelo. Neste sentido, ha a
expectativa de que o concurso publico aberto em meados de 2014 (ap6s um hiato de muitos
anos) para o preenchimento de mais de 3.200 vagas possa criar quadros burocraticos estaveis.

De qualquer forma, é possivel sustentar que o BSC representa um referencial importante, que
podera instrumentalizar a prefeitura de Osasco na identificacdo e enfrentamento das lacunas a

serem preenchidas no caminho da implementacdo completa dos principais preceitos da NGP.

90



6. Reconhecimento e recompensas

No Termo de Referéncia®® que deu origem ao estudo, 1&-se que:

A finalidade do projeto é levantar informagdes (...) visando realizar diagnostico e
posteriormente propor solucbes de incentivos financeiros e ndo financeiros para
estimula-los [os funcionarios da prefeitura de Osasco] a alcancar uma gestdo por
resultados.

Torna-se importante ressaltar que a equipe da Seplag tende a valorizar no seu escopo
de implementacdo, propostas que nao necessitem de repasse financeiro direto, sendo
desejavel outras formas de incentivos (por exemplo: viagens, premiagdes, exposi¢ao
positiva dos gestores na midia, etc.)

A proposicdo de mecanismos de incentivo pode ser entendida como um desenvolvimento dos
Acordos de Resultados, cujas metas devem ser desdobraveis para componentes, equipes e
pessoas mediante contrapartidas pactuadas. Este capitulo objetiva revisar o conceito de
reconhecimento, apresentar uma abordagem conceitual e propor maneiras néo financeiras de

reconhecer o trabalho bem feito.

6.1. O conceito de reconhecimento

O verbete “reconhecimento” no Dicionario de Filosofia do Direito® destaca

(...) Podemos dizer que o conceito filoséfico de reconhecimento ndo significa
simplesmente a identificacdo cognitiva de uma pessoa, mas sim, tendo esse ato
como premissa, a atribuicdo de um valor positivo a essa pessoa, algo préximo do
que entendemos por respeito.

De fato, o conceito é tratado filosoficamente desde a antiguidade, mas é com Hegel, em
Fenomenologia do Espirito, que o tema é abordado com exaustdo. Pode ser aplicado para as
relagdes interpessoais e sociais e estendido para as relagGes interculturais.

No final do século XX, Taylor e Honneth retomam a analise do conceito. Para Valente e De

Caux

Taylor chama a atencdo para a importancia do conceito de reconhecimento para
compreender uma série de conflitos e demandas do nosso mundo, como nos casos de
movimentos nacionalistas, dos conflitos culturais e religiosos, das causas feministas,
das minorias politicas. Sua tese é de que “nossa identidade é em parte formada pelo
reconhecimento ou pela falta dele, e muitas vezes pelo reconhecimento err6neo
(misrecognition) por parte dos outros, e assim uma pessoa ou grupo de pessoas pode
sofrer um dano real, uma distorcdo real, se as pessoas ou a sociedade em torno lhe
espelharem em retorno uma imagem limitada, aviltante ou desprezivel dela propria”.
Por isso, “o devido reconhecimento ndo ¢ apenas uma cortesia que noés devemos as
pessoas. E uma necessidade humana vital” (VALENTE E DECAUX, 2014)

%0 Anexo 1

' MPGPP-FGV TERMO DE REFERENCIA PARA TRABALHO FINAL — 2014 — Secretaria de Planejamento
e Gestdo da Prefeitura de Osasco (SEPLAG/PMO) - Gestdo por resultados: proposta de incentivos para que
funcionarios publicos alcancem metas para politicas publicas de Osasco/SP

%2 ASSY, Bethania; FERES JUNIOR, Jodo. Reconhecimento. In: BARRETTO, Vicente de Paulo (coord.).
Dicionario de filosofia do direito. Sdo Leopoldo: Unisinos; Rio de Janeiro: Renovar, 2006
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Honneth (2003) propde, a partir de Hegel, uma tipologia de configurac6es de reconhecimento:
amor, direito e solidariedade (ou comunidade de valores). Na esfera do amor, o individuo
desenvolve a confianga em si mesmo, necessaria aos seus projetos de autorrealizacao pessoal;
na esfera juridica, o individuo deve ser reconhecido como independente e moralmente
imputével, e desenvolve uma relacdo de autorrespeito; na esfera da solidariedade, a pessoa é
reconhecida como digna de estima social e desenvolve uma relacdo de autoestima. A cada um
desses arquétipos de reconhecimento intersubjetivo associam-se, respectivamente, trés
maneiras de desrespeito: a violagdo, a privacdo de direitos e a degradacio. E na resisténcia a
essas expressoes do ndo-reconhecimento que se desenvolvem os conflitos sociais. A Figura

13 demonstra a tipologia proposta pelo autor.

Figura 13 — Formas de reconhecimento que movem as relagdes sociais

Formas de reconhecimento que movem as rela¢ées sociais
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Fonte: elaborado pelos autores a partir de HEGEL, 1992 e HONNETH, 2003
6.2. O reconhecimento no trabalho

Ao se analisar o reconhecimento no ambito do trabalho, relevancia correspondente a descrita
na abordagem filosofica pode ser distinguida. Frequentemente, o reconhecimento é
considerado elemento-chave da relagdo do individuo com o trabalho e a organizacdo. Ele

implica comportamentos reativos nos processos motivacionais e na percepc¢do da valorizacdo
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das acgdes realizadas e do senso de justica com o qual é tratado. Siqueira e Gomide (apud
BENDASSOLLI, 2012) destacam que o reconhecimento estd associado as expectativas de

retribuicdo pela contribuicdo concedida pelos individuos a organizacéo.

As empresas, hd algum tempo, passaram a adotar praticas para atrair, reter e motivar o0s
melhores funcionarios, na busca de seus objetivos organizacionais e para a obtencdo de
vantagem competitiva. Neste sentido, os colaboradores devem perceber que a organizagao se
preocupa com 0s interesses deles, tanto quanto eles mesmos. Dentro do contexto atual de
restricbes orcamentarias e consequente enxugamento de sua estrutura, as organizacfes tém
como desafio incentivar os funcionarios a alcancar metas e resultados crescentes, por meio de

préticas de reconhecimento monetério e ndo monetario.

Savard (apud SZILAGYI, 2010) destaca que o salario é importante, mas o que motiva as
pessoas no trabalho é o reconhecimento. De acordo com ele, as pessoas querem feedback e
desejam ouvir elogios quando fazem um bom trabalho. Pesquisa realizada por Nelson (2001)
com 600 funcionérios de grandes organizacdes americanas observou que 78% das pessoas
acreditam que € “muito” ou “extremamente importante” que 0S Seus SuCessos Ssejam
reconhecidos pelos superiores hierarquicos. Além disso, 73% deles afirmaram desejar serem

reconhecidos tdo logo, ou pouco depois, dos fatos serem observados ou constatados.

Reportando-nos ao caso da Prefeitura do Municipio de Osasco, observou-se que 0S
funcionarios das secretarias de Salde e do Meio Ambiente relatam a importancia de receber

reconhecimento pelo trabalho bem feito

(...) um elogio, por exemplo. Quando alguém me diz: olha, o secretério te elogiou. E
uma forma de eu ver gque estou no caminho certo.

A dona Luiza diz que vai trazer um bolo de cenoura ‘pra’ gente, porque resolvemos
0 problema do tronco ao lado da casa dela.

Agora vai sair uma revista da secretaria, com destaque para o biodiesel, com
destaque para todos os funcionarios que participam do programa.

Nos gostariamos que as oportunidades que sdo oferecidas em outras secretarias para
trabalhadores que produzem bem pudessem também ser oferecidas para nés.

O reconhecimento pode se dar de diversas maneiras. Olhando-0 como uma retribuigdo ao
atingimento do resultado contratado, as recompensas sdo categorizadas na literatura como
extrinsecas e intrinsecas, ou financeiras e nao financeiras. As que sdo inerentes ao conteido
do préprio trabalho s@o denominadas recompensas intrinsecas; aquelas que sdo provenientes
de fatores externos ao trabalho, obtidas como resultado da execucdo de uma tarefa, sdo as
recompensas extrinsecas. Varios autores utilizam esta dicotomia: por exemplo, segundo

Camara (apud BARBOSA, 2013) devem ser consideradas recompensas intrinsecas os elogios,
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o clima organizacional e estilo de gestéo, as oportunidades de desenvolvimento profissional e
a autonomia e responsabilidade. Por outro lado, o autor considera como recompensas

extrinsecas o salario, os beneficios e as promocdes.

No setor publico, varias organizacGes que buscam a efetividade de suas ac0es, atividades e
programas e que sdo norteadas pela administracdo publica gerencial adotam ferramentas de
gestdo que surgiram da pratica de empresas privadas. A defini¢cdo de metas de desempenho e
0 estabelecimento de recompensas (premiacdes extraordinarias) associadas ao atingimento de
metas sdo algumas delas. Um dos exemplos é o Estado de Minas Gerais, onde o governo
adotou, por meio de legislacao especifica, 0s “Acordos de Resultados”. Segundo Vilhena et al
(2006), metas de desempenho sdo pactuadas entre os dirigentes de 6érgdos e entidades do
poder executivo e, de acordo com os resultados alcancados, garantem premiacdes em dinheiro

aos servidores.

Durante os encontros com os funcionérios de Osasco, ficaram caracterizadas algumas
possibilidades de recompensas que a prefeitura poderia oferecer: entre outras citagdes, foram
lembradas as oportunidades de capacitacdo (foi mencionado o exemplo da Secretaria de
Educacdo, onde as pajens tiveram seu curso de Pedagogia viabilizado sem énus para elas) e
também o anseio por um plano de carreira, hoje inexistente para os servidores estatutarios.
Destaque para o sentimento de auséncia de isonomia nas recompensas oferecidas pelas
diversas secretarias: um exemplo evocado foi a impossibilidade de utilizagdo das folgas
regulamentares por funcionarios de algumas secretarias, distintamente do que seria praticado

em outras.

Locke e Latham (apud RODRIGUES, 2009) afirmam que as metas tém efeitos sobre o
desempenho por meio de quatro mecanismos: 1) As metas direcionam a atencéo e os esforcos
dos funcionarios para atividades relevantes e os afastam de atividades irrelevantes (funcao
diretiva); 2) As metas, quando sdo mais dificeis de alcangar, levam a esfor¢os maiores (funcao
energizante); 3) As metas afetam a persisténcia: quanto mais dificeis, exigem maior tempo de
esforco; 4) Ao induzirem a atencéo, a descoberta, a utilizacdo de conhecimentos e estratégias

distintos para a execucdo das tarefas, as metas afetam a acdo de forma indireta.

No caso da prefeitura de Osasco, verificou-se a dificuldade de comprometimento e de
engajamento dos servidores no planejamento estratégico da prefeitura e nos Acordos de
Resultados. Essa dificuldade é motivada ndo sé pelo desconhecimento das metas pactuadas

pelo prefeito e seus secretarios (observado em todos os encontros com funcionarios
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municipais), mas, também, pela auséncia do desdobramento do plano e pela falta de
consequéncias associadas ao atingimento dos resultados.

A maioria dos funcionarios entrevistados afirmou que ter metas para a realizacdo de seu
trabalho é uma iniciativa positiva, pois permite ao gestor e ao trabalhador acompanharem a
real participacdo de cada um no processo produtivo e, também, permite avaliar diferentes
entregas entre equipes e pessoas. Um dos secretarios entrevistados destacou que o0
estabelecimento de metas, ao mesmo tempo que permite delimitar e pactuar os resultados
desejados, possibilita também gerenciar e viabilizar, quando necessario, 0S recursos para o
seu atingimento. Como exemplo, o secretario citou a ampliagcdo da dotacdo orcamentéria para
0 ano de 2014 em razdo dos novos desafios estabelecidos.

6.3. Praticas de reconhecimento

Os diversos autores consultados pouco divergem no processo de reconhecimento ao trabalho

bem realizado. Rodrigues (2009) resume esses elementos:

(...) pode-se relacionar pelo menos oito caracteristicas importantes para compor um
sistema de recompensas que contribua para a motivacdo e desempenho dos
empregados. Elas sdo as seguintes: 1) Os sistemas devem conter mecanismos que
facam que o empregado acredite que seu esforco conduzird ao desempenho; 2) O
desempenho deve ser avaliado para ser recompensado; 3) As recompensas devem
ser compativeis com os niveis de desempenho alcangados; 4) Deve haver
transparéncia na administragdo das recompensas; 5) As recompensas devem ser
atrativas e interessantes para os empregados; 6) O esforgo adicional também deve
ser recompensado; 7) Deve haver clareza quanto ao nivel e tipo de desempenho que
sera recompensado; 8) As recompensas devem ser vinculadas ao desempenho e/ou
alcance das metas.

Schein (1996) utiliza o conceito de “inclinagdo profissional” para classificar um conjunto de
caracteristicas associadas as aptidGes, objetivos e valores que, quando interligados, dao
origem a pontos de referéncia relacionados ao “conceito que a pessoa tem de si mesma e do
qual ndo abre médo, mesmo diante de escolhas dificeis. (...) Essa autoimagem muda quando a

pessoa obtém sistematicamente experiéncia e feedback” (SCHEIN, 1996, p.34).

O autor constréi oito categorias associadas as inclinagdes pessoais e profissionais, por ele
denominadas de ‘“ancoras de -carreira”: 1) Aptiddo técnico-profissional; 2) Aptiddo
administrativa geral; 3) Autonomia/Independéncia; 4) Seguranca/Estabilidade; 5) Criatividade
empreendedora; 6) Vontade de servir/Dedicacdo a uma causa; 7) Puro desafio; 8) Estilo de

vida.

De acordo com Cantarelli, Estivalete e Andrade (2012)
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O reconhecimento das ancoras de carreira possibilita as organizagdes o
desenvolvimento de politicas que possam combinar os talentos ou valores
individuais as necessidades da instituicdo. Do ponto de vista das pessoas, se
constitui em um importante recurso para a compreensdo de eventuais tensdes que
possam existir na relagdo com o trabalho, possibilitando, da mesma forma, a adocéo
de iniciativas que levem aos ajustes requeridos.

Particularmente, no setor publico, algumas caracteristicas do vinculo do trabalho devem ser
destacadas. A primeira é o perfil do funcionario publico. Diversas pesquisas, no ambito do
servico publico, tém sido realizadas para mapear esse perfil. A maioria delas reflete a
inclinagdo para os itens “Vontade de servir/Dedicagdo a wuma causa” e
“Seguranca/Estabilidade”, além das caracteristicas “Aptidao técnico-profissional” e “Estilo de

Vida”, que dependem da organiza¢do examinada.

Um estudo conduzido por Cantarelli, Estivalete e Andrade (2012) analisou a percepcdo dos
servidores técnico-administrativos em educacdo de uma instituicdo de ensino superior publica,
sobre a relacdo existente entre as ancoras de carreira e 0 comprometimento organizacional.
Através de uma survey, foram investigados 655 funcionarios, sendo constatado que as ancoras
predominantes foram “Vontade de Servir/Dedicacdo a uma Causa”, “Estilo de Vida” e
“Seguranca/Estabilidade”. Os resultados dessa pesquisa estdo representados na Figura 14.

Figura 14 — Ancoras de Carreira dos servidores de uma instituicdo de ensino
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Fonte: CANTARELLLI et al, 2012 (adaptado pelos autores)

96



Outro estudo, desenvolvido por Faro et al (2010) no TCU, numa amostra com 64 servidores
da carreira, apresentou resultados préximos ao listar, em diferente ordem, as mesmas

categorias nas trés primeiras colocacdes, conforme demonstrado na Tabela 13.

Tabela 13 - Ancoras de Carreira dos servidores do TCU

Ancora Qtde %
Estilo de Vida 20 31%
Servico / Dedicacao a uma causa 17 27%
Seguranca / Estabilidade 13 20%
Puro desafio 5 8%
Competéncia Técnica-funcional 4 6%
Autonomia / Independéncia 3 5%
Competéncia Gerencial Geral 2 3%
Criatividade empreendedora 0 0%

Fonte: FARO et al, 2010 (adaptado pelos autores)

Os autores destacam, em suas conclusdes

No TCU, as recompensas oferecidas estdo voltadas, fundamentalmente, a satisfacdo
das necessidades de seguranca, estimulando tipos de comportamento associados a
tal. A carreira dos servidores caracteriza-se pela estabilidade no emprego,
remuneracdo homogénea (independentemente dos resultados individuais e da
complexidade das tarefas), baixa amplitude dos salarios, auséncia de remuneracdo
por risco (gratificacdo por desempenho) e desestimulo as fungdes gerenciais.

Nos encontros com os funcionarios da prefeitura de Osasco essas tendéncias surgiram no
decorrer das conversas, quando os entrevistados destacavam a motivacdo em servir a
sociedade e colaborar para a melhoria da vida dos cidaddos. Uma fala recorrente entre os
entrevistados da Secretaria de Saude e do Meio Ambiente foi a de que poder “ajudar a
resolver problemas dos municipes” ¢ um fator motivador, identificado com o “espirito
publico”.

Ao associarmos essas conclusdes as ideias apresentadas pelo modelo concebido por Honneth,
a partir das reflexdes de Hegel, apresentadas anteriormente, algumas premissas podem ser
estabelecidas para a adogdo de um modelo de préaticas de reconhecimento no setor publico. A
primeira delas decorre da longa permanéncia dos individuos em uma Unica carreira — muitas
vezes huma Unica organizacdo publica — e implica na percepcdo de que o servigo publico é
uma extensdo de sua vida pessoal. Neste caso, as relagdes intersubjetivas de reconhecimento
preconizadas por Hegel-Honneth ampliam-se do &mbito do direito para os @mbitos do amor e

solidariedade. Os individuos ndo desejam ser reconhecidos, apenas, pelas suas entregas, pelo
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resultado mensuravel de sua contribuicdo. Eles desejam confirmar se seus valores e
motivacgdes estdo alinhados com os procedimentos e préaticas organizacionais. Sobre isso, vale

citar a reflexdo de Guimaraes (2005):

Da mesma maneira que os individuos valorizam algumas coisas em detrimento de
outras, a organizacdo é uma entidade que também possui seus valores, portanto, os
valores individuais recebem forte influéncia do meio onde a pessoa esta inserida. O
ambiente organizacional pode reforcar alguns valores mostrar-se indiferente a
outros, ou ainda, pode reprimi-los. E provavel que as pessoas tendam a buscar uma
consonancia entre seus valores e 0s da organizagdo, de modo que sua adaptagdo a
mesma n&o seja comprometida. (GUIMARAES, 2005, p. 53)

A segunda premissa que deve permear a escolha de um modelo de reconhecimento é a
percepcao dos individuos e das organizagdes publicas quanto as competéncias e os esforcos
empreendidos pelo funcionario para o atingimento de resultados. Contrariamente ao trabalho
desenvolvido em significativa parte das empresas privadas, onde os esforcos e resultados
estdo diretamente relacionados a remuneracao e recompensas, no setor publico, o salario, na

maioria das vezes, é fixo e independe da dedicagdo e empenho para o alcance de metas.

Oliveira (2012), ao tratar das flexibilidades gerenciais no contexto da contratualizacdo de

resultados e o consequente desempenho dos 6rgaos publicos em Minas Gerais afirma

(...) constatou-se que as flexibilidades implementadas em Minas Gerais configuram-
se como um mecanismo da nova gestao publica que néo foi bem sucedido, em parte,
devido as particularidades brasileiras, e foi severamente bloqueado. Seja pela
legislagdo, pelas particularidades de Minas ou pela cultura dos brasileiros que
desconfiam dos servidores publicos e que, por isso, induzem governos e dirigentes a
evitar a concessdo de instrumentos que possam suavizar o controle procedimental e
dar mais autonomia para o0s gestores.

Tais resultados nos permitem concluir que o processo de reforma de Minas Gerais
deve ser visto como um processo de aprendizado. A experiéncia mineira é
reconhecida como excelente modelo de gestdo e um case de sucesso. Porém, este
estudo nos da um ferramental para afirmar que a experiéncia mineira € como
qualquer outra: imperfeita, incompleta, com tensGes e problemas de comunicagdo. A
jungdo desses problemas fizeram com que as flexibilidades de gestdo ficassem
distantes do modelo implementado, numa posi¢do coadjuvante. (OLIVEIRA, 2012).

Ainda sobre a experiéncia em Minas Gerais, Assis (2012) analisa a implantacdo de metas de

desempenho e remuneracdo variavel na area de seguranga publica:

A remuneracdo variavel aumenta o desempenho do servidor publico? As evidéncias
coletadas neste trabalho mostram que, dependendo do perfil de servidor publico, a
PRP* pode gerar 6timos resultados, aumentando fortemente a produtividade, ou
pode levar a nenhum resultado, ndo alterando a produtividade.

Os casos estudados mostram com clareza e robustez que servidores publicos
engajados ndo tém alteracdo no seu desempenho em fun¢do da PRP. Eles acreditam
no que fazem, gostam do que fazem e ja tem motivos para fazer o melhor possivel.
Qual seria a utilidade da PRP para este grupo? Para este perfil de servidor, a PRP é
instrumento de alinhamento organizacional. Os resultados mostraram que ela

% PRP: Performance-related pay (remuneragao variavel por desempenho)
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direcionou prioridades, fortaleceu estratégias e incentivou mudancas institucionais.
Nesse sentido, mesmo sem trabalhar mais, esse grupo pode trabalhar melhor e,
portanto, melhorar o desempenho institucional. (ASSIS, 2012)

Parece, entdo, que ainda ha uma lacuna a ser preenchida no binbmio metas-recompensas no
que se refere ao conjunto de ideias que compreende a gestdo por resultados e uma politica de

reconhecimento.
6.4. Um modelo para as praticas de reconhecimento

Nos capitulos anteriores, foi observada a necessidade da prefeitura de Osasco realizar o
desdobramento das metas elencadas no seu planejamento estratégico, de acordo com a
metodologia do BSC, e fazer valer os Acordos de Resultados no ambito das equipes e
pessoas. No Termo de Referéncia que originou este trabalho, foram solicitadas sugestdes de
maneiras de recompensar os servidores pelos resultados alcancados, como forma de incentiva-

los a perseguir os objetivos priorizados.

Resta, portanto, investigar um modelo de reconhecimento que atenda os requisitos e
caracteristicas do setor publico, e respectivos trabalhadores. Nesse contexto, parece adequado
apresentar a proposta de praticas de reconhecimento desenvolvida por Brun e Dugas (2002)

para 0 Governo do Quebec®.

Os autores destacam que o reconhecimento no trabalho ndo se apresenta como um objeto de
analise sistematica e satisfatéria em sua consisténcia teodrica, que reflita a justaposicdo da
literatura sobre a questdo. Para atender (1) as necessidades prementes dos funcionarios em
obter reconhecimento de seu trabalho; (2) as preocupac@es relacionadas ao desenvolvimento
organizacional; (3) a gestdo de recursos humanos; e (4) a qualidade de vida no trabalho e a
mobilizacdo dos trabalhadores, torna-se imperativo compreender esse conceito. Pode,
também, ser considerada como uma condicao para a organizacdo do trabalho e o exercicio da
gestdo de recursos humanos, por meio de uma alternativa as abordagens orientadas para o
controle e subordinacdo (BRUN e DUGAS, 2005).

Bennet e al (apud BRUN e DUGAS, 2005) estimam que, aos olhos dos profissionais, "o
reconhecimento de seus esfor¢os” é prética ou agdo organizacional entre as maiores a eles
oferecidas. No entanto, dados qualitativos indicam a presenca de um descolamento entre a
necessidade de reconhecimento e as praticas de gestdo de recursos humanos desenvolvidas

nos locais de trabalho.

% La reconnaissance au travail: une pratique riche de sens (2002)
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Ao analisar uma variedade de abordagens, os autores conseguiram distinguir quatro principais
formas de reconhecimento, que podem ser representadas relacionando-as as dimensdes que

constituem o individuo, o processo de trabalho e o resultado do trabalho, conforme demonstra

a Figura 15.
Figura 15 — Préticas de reconhecimento no trabalho
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Fonte: BRUN e DUGAS, 2005 (adaptado pelos autores)

6.4.1. O reconhecimento como individuo (existencial)®

O chamado reconhecimento existencial percebe o funciondrio como um individuo Unico,
dotado de inteligéncia, sentimentos e experiéncias préoprias (JACOB, apud BRUN E DUGAS,
2005). Deve ser manifestado indiscriminadamente a todos, pela simples razédo de que sé&o
seres humanos. Manifesta-se em pequenas agdes diarias, por meio de trocas interpessoais.
Deve ser a base para todas as outras formas de reconhecimento. De acordo com Aquino et al
(2009), o reconhecimento tem relacdes de afinidade com o conceito de justica organizacional,

que possui trés dimensdes: distributiva, processual e interacional.

A nocdo de justica distributiva refere-se a normas que definem a parcela de recursos escassos
ou bbnus a serem pagos aos membros de um grupo ou empresa no cumprimento de sua
participacdo na agio conjunta. Responde a questio: “E justa a parte que cabe a cada um, na

divisdo do trabalho e recompensas?”

Nas entrevistas realizadas, tanto na Secretaria de Salde, como na Secretaria do Meio
Ambiente, foram apresentadas, pelos trabalhadores, percep¢oes relacionadas a expectativa de

divisdo isonémica do trabalho entre pessoas de mesma fungdo e posicdo hierdrquica e,

*> La reconnaissance existentielle
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também, relacionadas a beneficios existentes em algumas secretarias que ndo podem ser

usufruidos em outras, como a ja citada utilizacdo de folgas.

A justica processual refere-se a percepcdo dos funcionarios sobre as decisfes de justica na
organizacdo. E analisada no contexto dos valores e experiéncias individuais. Responde a

questdo: “As decisdes tomadas nesta organizagéo sao justas?”

No encontro com os funcionarios de uma das secretarias, um dos entrevistados expressou seu
desconforto com interferéncias politicas na agenda de seu trabalho, que impediriam o alcance

das metas didrias estabelecidas e poderiam comprometer os resultados mensais esperados.

A justica interacional refere-se a percepcao dos funcionarios com a qualidade do tratamento e
relacdo que eles experimentam com seus superiores, como o0 grau de respeito, sinceridade

demonstrada e coeréncia. Responde a questdo: “Ha coeréncia nos comportamentos?”.

Os funcionarios da Secretaria do Meio Ambiente, por exemplo relataram, de maneira geral, a
satisfagcdo pela forma como séo tratados pelos seus superiores. Um comentario que merece ser

destacado foi aquele que afirma: “podemos trabalhar com certa leveza”.
6.4.2. O Reconhecimento no desempenho das atividades*®

O reconhecimento da pratica no trabalho relata como o funcionario executa as suas atividades.
Leva em consideracdo seus comportamentos, suas qualidades profissionais, conhecimentos e
habilidades. As caracteristicas que devem ser observadas incluem criatividade, inovacao,
melhoria continua dos métodos de trabalho, relacdo com os publicos interno e externo,

trabalho em equipe etc..

Um relato que tem relacdo com esse conceito foi feito sobre o desenvolvimento da habilidade
de articulagdo dos engenheiros da Secretaria do Meio Ambiente com municipes que solicitam
a poda de arvores. Uma tarefa incluida na atividade foi relatar os motivos pelos quais as
arvores podem, ou ndo, ser podadas. A necessidade de desenvolver a competéncia de dialogo

argumentativo com os cidadaos foi uma iniciativa que deu certo e tem sido elogiada.
6.4.3. O Reconhecimento dos esforcos, compromissos e riscos assumidos®’

Nem sempre, apesar de toda a experiéncia e energia dispendida, os resultados sdo alcancados.
Neste caso, ndo é possivel premiar a consecucao dos objetivos (reconhecimento da efetividade

do trabalho), mas a dedicacdo do individuo deve receber o devido reconhecimento,

% |a reconnaissance de la pratique de travail
37 . . . .
La reconnaissance de l’investissement dans le travail
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considerando-se a qualidade e importancia dos esforgos do trabalhador para o processo

desenvolvido.

O reconhecimento dos esforgos, compromissos e riscos assumidos diz respeito ao
compromisso dos trabalhadores, as adversidades a que estdo sujeitos para completar a sua
tarefa e a energia gasta em condi¢fes por vezes dificeis. Esta avaliacdo ajuda a destacar a
contribuicdo de funcionérios discretos ou com menor desempenho, cujas agdes ndo tém um
grande impacto, mas contribuem para o funcionamento da organizacdo. Este tipo de
reconhecimento pode incluir acdo educativa que promova o desenvolvimento do funcionario

no seu potencial.

A manifestacdo de uma gestora da Secretaria de Saude ilustra como os profissionais se veem

cotidianamente levados a assumir riscos

A limitacéo da autonomia. Nossa, como gerente |4 na ponta, muitas vezes, vocé tem
que tomar uma decisdo e nem sempre vocé ‘ta’ alinhado com a Diregdo. E, ai, se
vocé ndo toma a decisdo certa, vocé acaba sendo muito criticado por isso. E quando
vocé acerta: bom, ai € isso mesmo.

O estabelecimento e o acompanhamento das metas podem levar, inclusive, a descoberta das
“entregas” que ja estdo sendo feitas e a respeito das quais, muitas vezes, os atores ndo tém
plena consciéncia. Outra gestora da Secretaria de Saude comenta: “mais que s6 produzir o
trabalho, a pessoa faz a producdo de si mesma”. Outras manifestacOes ratificam este

entendimento:

O préprio resultado de ver o meu trabalho, que eu fiz, sim. Porque, embora com
todas as dificuldades que a gente tem, com todas as faltas, todas as queixas, se
produz muitas coisas, e coisas interessantes. Eu acho que as pessoas ndo fazem esta
leitura, eles deixam de reconhecer o que fazem e, pela auséncia de reconhecimento,
fica dificil de saber onde a gente ativa coisas, como a gente coopera com aquilo que
jaesta la.

Eu sou muito a favor disso, porque eu acho que isso também é reconhecimento,
reconhecimento do trabalho que vocé realiza. Porque, as vezes, nem a gente mesmo
sabe, vocé nem sabe: quantas consultas a sua unidade atende por més? Porque,
quando vocé vé... Nossa, a gente faz tudo isso?! Aqui, olha quantas alegrias! As
tristezas até que sdo menores... Isso ndo é reconhecimento?

6.4.4. O Reconhecimento da efetividade do trabalho®®

E a avaliacdo dos resultados do trabalho. E o produto do trabalho do funcionario, ou da
equipe, e sua contribuicdo para os objetivos e metas organizacionais. E uma avaliacdo da

eficiéncia, eficacia e qualidade do trabalho realizado. Deve sempre estar condicionado aos

% |a reconnaissance des résultats du travail
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resultados acordados e expressar-se uma vez que a tarefa seja concluida. Para o empregado,

representa sua contribuicdo para a empresa e sua importancia organizacional.
6.4.5. Uma defini¢édo para reconhecimento no trabalho

A partir dessa classificacao, é possivel definir a expressdo reconhecimento no trabalho: um
julgamento da contribuicdo do trabalhador em termos de comportamentos, da entrega de
resultados, de mobilizagio pessoal e de aperfeicoamento do trabalho. E uma reagio genuina e
construtiva, de preferéncia personalizada, especifica, coerente e curta. O reconhecimento € um
julgamento feito sobre a contribuicdo do trabalhador, tanto em termos de trabalho pratico

quanto de mobilizacdo de investimento pessoal.

As acles de reconhecimento devem ser realizadas em uma base diaria, regular ou
assistematica, com premiacdo formal ou informal, de maneira individual ou coletiva, em
ambito privado ou publico, com natureza financeira ou ndo financeira. Do viés de quem

recebe, o reconhecimento pode ter um valor simbdlico, emocional, pratico ou financeiro.

A expectativa por essas formas de reconhecimento foi exposta nas reunibes com os
trabalhadores da prefeitura de Osasco. Mesmo ndo conhecendo a taxonomia apresentada

acima, muitas consideracdes dialogaram com essa tipologia nos encontros realizados.

Nos temos um jornalzinho, onde sdo destacados os papéis das pessoas nos Varios
projetos.

Cada setor deve ter mais autonomia para fazer seu trabalho. Se eu fizer o meu
trabalho vai refletir no dele e ele, também, vai fazer bem o trabalho dele. Mas ¢
necessario mais autonomia. (...) Ele, por exemplo, tem que ter autonomia para fazer
a programacao de poda; ele é quem sabe quantas pode fazer no dia.

Participar da roda [de conversa] é uma oportunidade de falar. Uma oportunidade de
apresentar nossas ideias e sugestdes para o trabalho. Participar de dindmicas de
grupo na secretaria possibilita que eles [0s servidores que atuam na ponta] aprendam
e se sintam valorizados.

6.5. Reconhecimento financeiro e nao financeiro

Existe uma variedade de possiveis beneficios que podem ser associados ao alcance de
resultados, tento no ambito individual, com no das equipes. O Quadro 9 apresenta a
categorizacdo de possiveis recompensas. Derivado de trabalho de Wholey (apud BOYLE,
2002), o quadro ilustra uma gama de agdes de reconhecimento que podem ser utilizadas no
contexto do servigo publico. Como afirmado, algumas das recompensas visam aos individuos,
outras as equipes ou geréncias das organizagdes. Algumas das recompensas sdo incentivos
monetarios e tém um impacto financeiro direto sobre as pessoas ou equipes, enquanto outras

sdo incentivos intangiveis, com destaque para as recompensas intrinsecas.
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Quadro 9 — Recompensas intangiveis e financeiras

Individuais

Coletivas

Pessoal ou publica

Pessoal ou publica

Privilégios Privilégios
Recompensas
intangiveis Atribuicdes mais interessantes e desafiadoras Delegacdo de autoridade e responsabilidade
Delegacdo de autoridade e responsabilidade Novos projetos desafiadores
Planejamento de carreira e desenvolvimento Premiagoes
Prémios financeiros: Prémios financeiros:
* incrementais * incrementais
+ relacionados a performance + relacionados a performance
Recompensas
financeiras Promogdes Fundos para premiagao coletiva

Pequenas recompensas financeiras para ideias
que possibilitem a melhoria da eficacia, da

Realocagdo orgamentaria que possibilite novos
recursos para o desenvolvimento do trabalho

eficiéncia e a qualidade dos servigos

Fonte: BOYLE, 2002 (adaptado pelos autores)

De acordo com Boyle (2002) e outros autores, as recompensas individuais e intangiveis
destinadas a pessoas no servico publico sdo caracterizadas como intrinsecas. Estas
recompensas visam aumentar a motivacao e satisfacdo dos colaboradores, refor¢cando o seu
sentimento de valor e seu envolvimento na organizacdo. As recompensas individuais e
tangiveis (financeiras) devem ser resultado de prévio acordo, tanto no que diz respeito ao

prémio a ser pago, quanto a sistematica de pagamento.

No caso das recompensas por equipes, repete-se o descrito para as acdes de reconhecimento
individual, consideradas as caracteristicas da justica distributiva, descritas anteriormente. No
caso das recompensas financeiras, a utilizacdo de recursos orcamentarios que possibilitem a
melhoria do trabalho — incluindo o proprio ambiente — pode se tornar um significativo

incentivo organizacional.

Na prefeitura de Osasco, a premia¢do do grupo parece ser mais condizente com aspectos
culturais das secretarias pesquisadas, nas quais o “trabalho em equipe” apareceu como um

fator valorizado:

Um investimento, eu acho que na equipe como um todo, porque vocé acaba tendo
prazer de fazer um trabalho, de pertencer aquela equipe (...) Eu acho que um
investimento no local, naquela unidade, naquela equipe, sabe? Uma premiacdo para
o trabalho, para o melhor desenvolver daquele trabalho.

Trabalho em equipe me satisfaz. A equipe com quem eu trabalho é uma equipe forte
e a gente consegue estar desenvolvendo um trabalho bom.
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(...) Nao é um trabalho de um s6. Se nao tiver a participagdo de todos, vocé nunca
vai conseguir chegar naquele objetivo. Entdo, acho que ndo tem como vocé
parabenizar uma Unica pessoa. Vocé tem que estar parabenizando a equipe inteira.
Na hora de vocé se expressar, (...) ou vocé chega na equipe inteira ou é melhor vocé
ndo falar para ninguém. Se ndo, fica uma coisa, t4 todo mundo trabalhando e s6 um
falando o nome.

Surgiram até mesmo manifestacfes de constrangimento quando se questionou sobre a
possibilidade de politicas de reconhecimento voltadas para os individuos. Uma gestora

expressou a seguinte opinido:

No meu caso 14, ‘pro’ grupo. A gente teria que dividir. Porque eu falo que, no meu
caso, é totalmente em grupo. Eu ndo faco sozinha, eu ndo consigo. Eu nem me sentiria
bem. Eu acho que eu nem seria honesta se eu pegar [a recompensa pelo desempenho]
sO para mim. Tenho, as vezes, 14 é dificil isto também, uma coisinha que ganha, um
bombom, uma coisa, a gente divide. Porque realmente € muito em conjunto mesmo.

6.6.  Experiéncias no setor publico

Estudos conduzidos pela OCDE (Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econbmico) em 1993 e 2005, com agéncias governamentais de diversos paises, apresentaram
evidéncias de que a maioria dos gestores considera a remuneracao variavel por desempenho
tdo importante quanto outras formas de recompensas, tais como as caracteristicas desafiadoras
do trabalho, a estabilidade no emprego, o sentimento de realizacdo ao final das tarefas, o
reconhecimento pelos proprios resultados, e o respeito e tratamento justo dos colegas.

Nos levantamentos da OCDE, trabalhadores do servico publico valorizam diferentes tipos de
recompensas, dependendo de sua posicédo e predilecdo pessoal. Alguns preferem recompensas
extrinsecas, outros, recompensas intrinsecas. No entanto, parece haver uma énfase
significativa nas recompensas intrinsecas, como oportunidades de reconhecimento e
desenvolvimento. H& também uma indicacdo de que mecanismos de gestdo ndo sdo
satisfatorios quanto ao reconhecimento oferecido. Muitos funcionarios publicos na Australia
sentem que ndo recebem o reconhecimento suficiente; no Canada, os servidores publicos
entrevistados mostraram-se menos satisfeitos com os sistemas de recompensa praticados no
setor publico em relacdo aos existentes no setor privado do que suas contrapartes do setor

privado.

Pementa e Araujo (2007), em pesquisa realizada no TCU, comentam que recompensar e
reconhecer pessoas na Administracdo Publica transcende a dimensdo do elogio e da
remuneracdo. As pessoas compdem o capital intelectual da organizacgdo. Por isso, 0s sistemas
de reconhecimento e recompensa devem estar alinhados aos componentes estratégicos do

6rgdo, como valores, missdo, visdo de futuro. Os autores destacam que, na composicdo de
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uma politica de reconhecimento em instituicdes publicas, devem ser considerados o

ordenamento juridico vigente, a criatividade e a autonomia dos gestores e a cultura da

organizacédo, dado que, na maioria dos orgaos publicos, a estrutura predominante é burocratica

e hé baixa flexibilidade nas disposicdes vinculadas as politicas de remuneracéo.

Com relagcdo ao ambiente que deve ser proporcionado, Forest et al (2010) apresentam um

quadro com sugestdes de comportamentos que atendem trés necessidades psicoldgicas basicas

dos funcionarios: autonomia, competéncia, e relagdes sociais (Quadro 10).

Quadro 10 - Exemplos de comportamento que atendem trés necessidades psicoldgicas
béasicas dos funcionarios: autonomia, competéncia e relacfes sociais

AUTONOMIA
Praticas de gestao Exemplos
Entender e reconhecer a perspectiva Permitir aos funcionérios a
dos funcionarios. oportunidade de realizarem suas
Dar aos funcionarios a oportunidade tarefas, a partir de uma agenda e de
8 de fazerem escolhas. resultados definidos, mas ndo
.g Incentivar iniciativas e tolerar "erros controlar a forma como o trabalho
S honestos". serd realizado.
_g Promover o engajamento. Considerar a perspectiva de um dos
- funcionarios na elaboracdo de uma
tarefa para mostrar respeito por suas
ideias.
o Usar informagdes importantes de Nas reunides de equipes permitir que
w forma nao manipulada. as pessoas dividam o trabalho de
e Eliminar ou reduzir o uso de regras. acordo com suas preferéncias.
(:_} = Dar a oportunidade de fazer escolhas. Esclarecer detalhadamente os valores
w importantes para a organizacao, para
©) que os funcionarios a eles se alinhem.
COMPETENCIAS
Praticas de gestao Exemplos
Oferecer tarefas desafiadoras Fornecer feedback informal diario
relacionadas com as caracteristicas sobre o trabalho realizado.
n individuais. Destacar o progresso de um projeto
8 Proporcionar feedback positivo de longo prazo, reconhecendo os
:g tempestivo e pertinente. esforcos e competéncias aplicadas.
S Desenvolver os pontos fortes dos Atribuir tarefas relacionadas com o
s funcionarios. que os funcionarios fazem melhor,
selecionadas a partir de seus pontos
fortes.
Enfatizar que a participacdo de todos Destacar o progresso de um projeto
o é essencial para o sucesso da equipe. de longo prazo, reconhecendo os
o Estabelecer metas desafiadoras, mas esforcos e competéncias aplicadas.
S factiveis para permitir o sucesso da Mostrar como os pontos fortes e
(:_} c equipe. talentos de cada um dos membros da
w o equipe sdo complementares para o
O atingimento das metas
organizacionais.
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RELAGCOES SOCIAIS

Praticas de gestao Exemplos
e Conhecer os funcionarios e Cumprimentar os funcionérios por
pessoalmente. seus primeiros nomes quando
e Resolver mal-entendidos, o mais encontra-los.
rapidamente possivel. e Ao notar que um funcionario ndo esta

apto para uma tarefa ou a realizou de
forma insatisfatoria, relatar o fato de
maneira particular.

Individuos

e Estabelecer politicas de incentivo que ¢ Organizar encontros informais com
estimulem a participacdo de todos. sua equipe para criar e manter
o e Compartilhar informacdes sempre que sinergia.
o . possivel. e Intervir rapidamente quando o
8_ S e Incentivar a comunicagdo entre os conflito ocorrer entre colegas.
g 'g membros da equipe para que os o Certificar-se de que os procedimentos
w 2 conflitos interpessoais sejam de alocacdo de recursos sdo claros,
O resolvidos rapidamente. justos e imparciais, para ndo despertar
sentimentos indesejaveis entre
colegas.

Fonte: FOREST et al, 2010 (traduzido e adaptado pelos autores)

Em razdo da énfase contida no Termo de Referéncia que originou este trabalho, € possivel

apresentar acdes de reconhecimento ndo financeiro. Algumas delas serdo destacadas a seguir.

A literatura sobre gestdo publica tem contribuido amplamente para a compreensdo das
possibilidades de reconhecimento que sdo possiveis para 0s servidores. Este conjunto de
pesquisas tem demonstrado consistentemente que os funcionarios publicos desejam, também,
recompensas ndo monetarias. Bright (2009) destaca que os estudos existentes indicam que 0s
funcionarios publicos com altos niveis de motivacdo estdo menos interessados em

recompensas monetarias do que outros com niveis de motivacdo menor.

Bright (2009) apresenta pesquisa realizada com 980 servidores publicos nos Estados Unidos,
que avaliou a preferéncia dos participantes em cinco categorias: “significado da tarefa”,
“oportunidade de ocupar fungbes de gestdo”, “progressdo na carreira”, “desenvolvimento
profissional” e “reconhecimento pessoal”. As categorias que mostraram maior interesse foram

“reconhecimento pessoal”, “significado da tarefa” e “desenvolvimento profissional”.

Pesquisa realizada por Beschel e Watkins (2010) relata programas de premiacdo nao
monetérias em seis paises: Canada, Filipinas, Estados Unidos, Irlanda, Emirados Arabes e

Jordania. O Quadro 11 apresenta um resumo dessas iniciativas.
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Quadro 11 - PremiacGes ndo monetarias no setor publico

Pais / Prémio

Objetivos

Publico-alvo

Premiacao

Canada Reconhecer os funcionarios que Pessoas e O prémio, ndo monetario e é
Public Service demonstrem exceléncia na equipes em constituido por um troféu. Os
Award of obtencdo de resultados todos os niveis ganhadores sdo convidados a
Excellence associados as prioridades da do servico participar da cerimonia de
administragdo publica, e que publico premiacdo, que é realizada, a cada
apresentem competéncia no ano, durante a Semana Nacional de
exercicio da lideranca Servigo Publico. O Tesouro
canadense assume o custo dos
prémios.
Filipinas Reconhecer praticas inovadoras Unidades Os vencedores participam de uma
Galing Pook desenvolvidas pelas governamentais | cerimonia de premiacdo onde o
Awards organizac¢des publicas prémio é entregue pelo Presidente

da Republica das Filipinas.

Estados Unidos Dar maior visibilidade aos Estados da Os programas vencedores sdo
Innovation programas estaduais exemplares | Federagdo anunciados durante a reunido anual
Awards Program | e facilitar a transferéncia dessas do Council of State Governments
experiéncias bem sucedidas a (CSG). As acdes premiadas e
outros Estados. respectivos responsaveis sdo
divulgados em revista de circulagdo
nacional do CSG.
Estados Unidos Premiar realiza¢gdes de destaque Estados da A premiacdo, em cada categoria é
Recognition no setor de tecnologia da Federacdo anunciada em conferéncia anual. Os
Awards Program | informacdo no setor publico nomes dos premiados e finalistas
sdo divulgados em comunicados
direcionados a imprensa e aos
Estados participantes.
Irlanda Apresentar e premiar projetos de | Projetos e Os projetos e iniciativas
Public Service servicos publicos que fazem uma | iniciativas nas selecionados sdo apresentados em
Excellence especial diferenca para o organizagoes encontros governamentais sobre a
Awards cidaddo. Premiar a inovacao e publicas qualidade do servico publico.
exceléncia e o uso criativo dos
recursos e o desenvolvimento de
acoes bem-sucedidas.
Emirados Premiar, partilhar e comunicar as | Unidades Os vencedores participam de uma
Arabes (Abu melhores praticas em nivel governamentais | cerimdnia com a participacdo de
Dhabi) nacional. Destacar pessoas e autoridades, onde sdo
Award for competéncias. Elevar os padroes homenageados e recebem seus
Excellence in de qualidade e reduzir os custos prémios.
Government por meio da eliminagdo de
Performance residuos.
Jordania Reforgar o papel do setor Unidades Os vencedores recebem o troféu
King Abdullah II publico em servir a comunidade. governamentais | Prémio Rei Abdulla II de Exceléncia
Awards for Promover os conceitos de em Desempenho e Transparéncia do
Excellence in administracdo de qualidade Governo, numa cerimonia especial
Government global e desempenho destacavel realizada sob o patrocinio real.

e para enaltecer os esfor¢os em
seus sistemas e servicos.

Fonte: BESCHEL e WATKINS, 2010 (traduzido e adaptado pelos autores)
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Os trabalhos relatados acima apresentam uma caracteristica que deve ser destacada: a
realizacdo de acOes de reconhecimento promovidas por autoridades governamentais, nas quais
0s destaques sdo os servidores premiados, aqueles que desenvolveram iniciativas que
trouxeram melhoria para os servicos publicos. Parece ser uma acdo de reconhecimento bem
alinhada ao espirito de servir e ao desejo de realizar um trabalho bem feito por parte dos

funcionarios publicos.

Nelson (2001) destaca que sdo as formas simples de reconhecimento que significam mais.
Segundo o autor, em sua pesquisas, dos 10 fatores de reconhecimento mais valorizados, 4
eram tipos de louvor (pessoal, por escrito, eletrénico e publico), principalmente quando
realizados por pessoas em posicOes hierarquicas de destaque.

Essa constatacdo é confirmada em pesquisa realizada por Amorim, Ferreira e Abreu (2008)
junto a funcionarios da Superintendéncia Municipal de Controle e Convivio Urbano de
Macei6 (SMCCU), cujos resultados destacam, entre as recompensas nao financeiras, a
cooperagdo e seguranga no trabalho, o tratamento com respeito e dignidade, a valorizagédo

profissional e a melhoria nas condicdes e ambiente de trabalho.

Outras possibilidades de acdes de reconhecimento tanto do trabalho bem realizado, quanto de
outros fatores relacionados a qualidade de vida e ao engajamento nos objetivos corporativos,
relatadas na literatura e na pratica organizacional de entidades do setor publico podem ser
listadas:

e Alocacdo de recursos orgcamentarios para aperfeicoamento dos servidores, ou equipes,
que se destacarem nas atividades e projetos. Essas acdes de desenvolvimento podem
ser: participacdo em cursos, semindarios, congressos, reunides técnicas, entre outros. Os
recursos orcamentarios (diarias, passagens, taxas de inscri¢cdo) devem ser previstos e
distribuidos quando da afericdo dos resultados.

e Utilizacdo de folgas regulamentares, horarios flexiveis e outros tipos de beneficios
associados a jornada de trabalho.

e Premiacdes relacionadas ao bom atendimento ao cidad&@o. Pode ser estabelecida uma
“caixa” de elogios nas unidades de atendimento em conjunto com um comité de
funcionarios para indicar as pessoas e as equipes que merecem destaque. Alguns itens
para avaliacdo sdo: atendimento de exceléncia, criatividade, tempestividade nas

respostas e inovacao.
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Criacéo de sistemas que permitam o compartilhamento de novas ideias e boas praticas,
especialmente em organizacfes que empregam métodos e padrdes de procedimento
(ISO, Lean Six Sigma, protocolos de atendimento etc.), como é o caso dos hospitais.
Essa iniciativa permite dar aos funcionérios oportunidades de participacdo na melhoria
dos processos. As realizaces de sucesso podem ser relatadas em encontros
departamentais e premiadas financeiramente, ou néo.

Incentivo aos cuidados com a saude, permitindo, por exemplo, aos funcionarios que
participarem dos exames periddicos de satde durante um ndmero de anos (ou vezes)
consecutivos se ausentarem no dia de seu aniversario. OrganizacBes publicas que
adotaram essa pratica puderam fazer o acompanhamento sistemético da salude dos seus
colaboradores, com base nos relatérios consolidados dos resultados dos exames, e
conseguiram desenvolver programas de prevencao, com consequente diminuicdo de
auséncias por motivo de doengas.

PremiagBes para servidores que apresentem propostas que gerem economia nos
servicos. Nelson (2011) relata a experiéncia de San Diego — Califérnia — onde a
sugestdo de dois funcionarios municipais proporcionou a economia de um milhdo de
dblares para o municipio. O valor da premiacdo pode ser estabelecido
orcamentariamente e utilizado no final de um periodo, de acordo com o julgamento e
avaliacdo do impacto das sugestdes apresentadas.

Promocéo da melhoria nas condicbes de trabalho. Um exemplo, que vem da propria
cidade de Osasco, foi a instalagdo de uma cozinha na maternidade municipal, para
atender aos funcionéarios (antes, a comida vinha de fora, era fria e de qualidade
inferior). Agora, segundo o secretario de Saude, a comida é fresca e bem feita, e o
refeitorio estd em boas condi¢cdes. Pode-se reservar uma verba orcamentaria e destina-
la a pequenas melhorias nos locais de trabalho das equipes que atingirem os melhores

resultados.
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7. BSC, Acordos de Resultados e politicas de reconhecimento:

recomendacdes para a Prefeitura do Municipio de Osasco

Em qualquer organizacdo, os gestores podem atuar positivamente quando incentivam seus
funcionarios ao alcance das metas e dos objetivos estabelecidos. No contexto de um acordo de
resultados, considerado o estabelecimento de metas e recompensas pactuadas, deve-se buscar

0 conhecimento, o entendimento e o envolvimento de todos os participantes.

A partir das referéncias conceituais e metodoldgicas e das préticas relatadas na literatura e que
foram apresentadas neste trabalho, com destaque para os conceitos de Nelson (2001) e Kaplan
e Norton (1997, 2000, 2004 e 2004a), além das observacdes extraidas dos encontros com 0s
profissionais da Prefeitura do Municipio de Osasco, pode-se perceber que ja foram realizadas
conquistas importantes no caminho da construgdo de um novo modelo de gestdo publica no
municipio.

Destaque-se que a busca da maior eficiéncia, eficacia e efetividade na gestdo municipal, a
adocdo do BSC como metodologia, a elaboragdo dos Acordos de Resultados e a intengdo —
que gerou o presente estudo — de implantar politicas de reconhecimento baseadas num modelo
conceitual que preconize o alcance dos objetivos perseguidos séo fatores muito relevantes que
merecem ser louvados e estabelecem as condi¢des para 0s proximos passos a serem dados.

Neste sentido, é possivel elencar recomendacdes, que sao detalhadas a seguir.
7.1. Os objetivos organizacionais devem ser conhecidos

Se os colaboradores conhecem e se sentem inspirados por aquilo que a organizacdo deseja
realizar e conseguem alinhar seus propositos profissionais aos objetivos corporativos, sera

mais facil para eles se sentirem motivados.

Contudo, ao longo deste trabalho, ficou evidenciado que ainda ha lacunas no desdobramento
das metas estratégicas para os niveis tatico e operacional da prefeitura. Os objetivos ndo séo
amplamente conhecidos, tampouco os Acordos de Resultados. Portanto, o proximo passo no
processo de planejamento deve contemplar o esforco de traducéo dos indicadores estratégicos
em acdes das equipes e individuos. Esta tarefa podera ser empreendida, em cada secretaria,

pelos Escritorios Locais, com a coordenacdo técnica da Seplag.
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7.2. A comunicacdo deve ser direta, aberta e honesta

Saber 0 que acontece é uma necessidade essencial para o trabalho. Os colaboradores desejam
conhecer ndo somente as informacdes de que precisam para realizar as suas atividades.
Desejam, também, saber o que os outros fazem, como isso se relaciona com seu trabalho e
quais os resultados que a organizacdo tem atingido. Para isso, uma politica de comunicacéo
que contemple esses elementos e que seja tempestiva em relagéo aos acontecimentos deve ser

praticada.

No caso de Osasco, muitos meios podem ser utilizados para ampliar a comunica¢do com 0s
trabalhadores. Destaca-se, porém, que aquele que se mostrou mais valorizado, na visao das
equipes, é a comunicacao pessoal, que deve ser feita, a0 menos hum primeiro momento, pelo

préprio secretario ou até mesmo pelo prefeito.

Outra forma que merece destaque sdo as agdes de capacitacdo, entendidas por diversos

entrevistados como oportunidades de comunicagéo entre a lideranga e as equipes.

Complementarmente, pode ser feito 0 uso de meios ja disponiveis, tais como as paginas da
prefeitura e das secretarias na internet, publicaces para o pulblico interno e externo,

audiéncias publicas, entre outros.

7.3. O estimulo ao envolvimento no trabalho e as iniciativas deve ser praticado

Muitas pesquisas, como a de Nelson (2001), destacam o desejo dos colaboradores de serem
ouvidos e de participarem nas tomadas de decisdo®. Os gestores devem criar um ambiente que
incentive os colaboradores a contribuir com ideias que melhorem o0s processos, superem 0s

obstaculos e ajudem no atingimento dos resultados.

Na medida em que as metas forem desdobradas e disseminadas para todos o0s niveis da
prefeitura, a busca pelo alcance dos objetivos pretendidos tem o potencial de conduzir ao
aprendizado e & inovacao, desde que haja espaco para que os colaboradores possam dar a sua
contribui¢do. Neste sentido, no dizer de um entrevistado, “precisamos aproveitar o que a

gente tem de poténcia”.

Vale lembrar que a Secretaria de Saude desenvolve praticas que podem ser utilizadas para

viabilizar a comunicacdo tanto descendente quanto ascendente, bem como a geracdo de

% A pesquisa realizada pelo autor revelou que pelo menos 50% dos trabalhadores desejam que suas opinides
sejam ouvidas e gostariam de participar nos processos de tomada de decisdo. (NELSON, 2001)
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inovacdes e do aprendizado organizacional: as rodas de conversa e o apoio institucional. Estas
praticas poderiam ser estendidas, com eventuais adaptacdes, para outras secretarias.

7.4. A autonomia e flexibilidade devem ser incentivadas

Ao conceder autonomia, autoridade e responsabilidade aos colaboradores, os gestores tém a
possibilidade de permitir um senso de identidade e de distinguir o trabalho com uma marca
pessoal. Os trabalhadores associam os resultados ao seu proprio envolvimento nas atividades,
gerando maior criatividade e melhor dedicacéo, fatores que podem influenciar positivamente

no desempenho.

A implantagéo dos Acordos de Resultados e do BSC demonstra a intengéo de estabelecer um
alinhamento da prefeitura de Osasco com o modelo de administracdo publica gerencial
preconizado pela chamada NGP. Os Acordos de Resultados sdo a materializacdo do propdsito

de se criar uma gestao por resultados.

Por um lado, existe 0 mérito de ter sido empreendido, com sucesso, um grande esforco de
priorizacdo dos objetivos estratégicos de todas as secretarias, de sistematizacdo das metas e de
criacdo dos respectivos indicadores de desempenho. Resta, agora, estabelecer mecanismos
que permitam uma maior flexibilizacdo dos meios e a concessdo de maiores autonomias, nos
diversos niveis de atuacdo. Cabe, assim, avaliar maneiras de ampliar a autonomia dos agentes,

inclusive como uma forma de recompensa pelo alcance dos resultados almejados.

7.5. O crescimento e o desenvolvimento das pessoas devem ser priorizados

Um programa de desenvolvimento profissional pode ser realizado por meio tanto de acbes
estruturadas de capacitacdo, quanto de treinamentos em servico e aprendizagem informal,
com 0 objetivo de oferecer aos colaboradores o aperfeicoamento de suas competéncias e a
progressdo no ambiente organizacional. Participar de projetos especiais ou em atividades

voltadas a solucdo de problemas sdo exemplos de oportunidades que podem ser viabilizadas.

Na realidade atual da prefeitura de Osasco, foi possivel observar algumas praticas
meritocraticas (tais como a concessao de funcbes de confianca para aqueles que se destacam
no exercicio de suas atividades). No entanto, ndo existe um plano de carreira estruturado, que
garanta a progressdo funcional baseada nas competéncias apresentadas e na busca do
autodesenvolvimento. A estruturacdo da carreira € uma providéncia que deve ser considerada

nos proximos passos da implantacdo do modelo de gestéo por resultados.
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7.6. O alto desempenho deve ser reconhecido e premiado

O comprometimento e a aderéncia do comportamento dos colaboradores as préticas
organizacionais podem ser ampliados quando o trabalho bem feito é destacado. Desta forma,
busca-se criar uma cultura de reconhecimento, que valorize prontamente a acdo das pessoas e
0 sucesso organizacional. Assim, serdo geradas condi¢des para que surja um sentimento de

confianca, respeito e entusiasmo com o proprio sucesso e o de outras pessoas.

Para que o alto desempenho possa ser identificado e recompensado, em primeiro lugar, deve-
se pensar na criacdo de mecanismos institucionais que garantam isonomia e universalidade de

critérios de avaliacao.

Vale ressaltar que a definicdo dos indicadores de acompanhamento, a celebracdo dos Acordos
de Resultados e a prestacdo de contas periodicamente feita nas Salas de Situacdo, embora
sejam fatores atualmente circunscritos a alta gestdo municipal, constituem um arcabouco para
a implantacdo futura de um sistema de avaliacdo de desempenho institucional (individual ou
por equipes), que sirva de base para a progressdo na carreira e de critério para as acles de

reconhecimento.

Destacam-se as iniciativas relatadas em varias partes do mundo de premiacdes formais em
eventos especificamente agendados para essa finalidade. A prefeitura de Osasco poderia
realizar, anualmente, um encontro municipal e, na ocasido, apresentar os resultados dos
Acordos e premiar os principais funcionarios, ou equipes, que se destacaram no alcance das

metas.

7.7.  Os indicadores devem ser continuamente aperfeicoados

Criar indicadores de desempenho é uma tarefa que compreende dificuldades de diversas
naturezas, desde a existéncia de fontes fidedignas até a propria pertinéncia da sua escolha.
Fazer a gestdo com base em indicadores &, por isso mesmo, um propésito que demanda o

aprendizado continuo.

No contexto de Osasco, merecem destaque trés consideracfes de Kaplan e Norton a respeito
de indicadores dentro do modelo do BSC: (1) uma vez que os indicadores mantém relacGes de
causa e efeito entre si e refletem uma estratégia integrada, poucos indicadores-sintese devem
ser escolhidos; (2) do ponto de vista qualitativo, é desejavel a escolha de indicadores de
natureza objetiva, que mensurem fins ao inves de meios, reduzindo distorcdes e

manipulagdes; (3) quanto & amplitude, os indicadores podem traduzir desde a estratégia de
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nivel mais elevado até o desempenho individual, sendo importante que os individuos e as
equipes estejam alinhados em torno dos mesmos objetivos comuns. Um bom conjunto deve
conter indicadores nas dimensfes estratégica, tatica e operacional, bem como individual e

coletiva.
7.8.  Politicas de reconhecimento devem ser implementadas com cautela

Para que uma politica de reconhecimento possa ser bem sucedida, ela deve estar
organicamente ligada ao modelo de gestdo. A prefeitura de Osasco optou pela utilizacdo da
metodologia do BSC na elaboracdo do seu planejamento estratégico e na estruturacdo dos
Acordos de Resultados. De acordo com o método, estabelecer a vinculagdo entre os
programas de incentivos e recompensas e 0 BSC seria uma maneira de criar 0 engajamento
dos empregados com 0s objetivos organizacionais. Esta seria a “conexdo final” entre a gestao

estratégica e as acOes das equipes na ponta.

Kaplan e Norton recomendam cautela na implantacéo, sendo aconselhavel esperar um pouco
antes de dar inicio aos programas de recompensas. Essa demora se justifica pela necessidade
de (1) validar na pratica os indicadores inicialmente escolhidos; (2) viabilizar o
acompanhamento efetivo do resultado de todos os indicadores; (3) evitar consequéncias ndo

intencionais ou inesperadas.

No que se refere ao caso em estudo, vale respeitar a cautela preconizada pelos autores e
observar se os indicadores que estdo sendo acompanhados sdo aqueles que de fato melhor
traduzem as estratégias e se € possivel mensurar os resultados de todos eles. Além disso, é
recomendavel avaliar a aderéncia das praticas adotadas em busca dos resultados com 0s
objetivos pretendidos. Somente depois de feitas essas avaliagOes é que se podera estabelecer

com mais seguranga a vinculagéo entre recompensas e alcance de metas.

No que diz respeito a escolha entre recompensas individuais ou por equipes, a opc¢do pelo
modelo coletivo parece ser a mais viavel neste momento, até mesmo porque ndo existe uma
politica estruturada de gestdo individual do desempenho na prefeitura de Osasco. Tampouco
foi feito o desdobramento da estratégia em acdes dos empregados ou a traducdo da estratégia
em scorecards individuais. Além disso, como ja se destacou, o “trabalho em equipe” é uma
caracteristica reconhecida e valorizada entre todos 0s grupos entrevistados, inclusive o0s

proprios secretarios.
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8. Consideracdes Finais

A construgdo de um modelo de gestdo por resultados é um desafio que vem sendo enfrentado
ha algumas décadas pela administracdo publica em diferentes paises do mundo, com distintos
niveis de sucesso. Neste contexto, a experiéncia da Prefeitura do Municipio de Osasco vem

acrescentar mais um capitulo a rica historia desta construgao.

Deve-se destacar 0 quanto ja se conseguiu avangar em pouco tempo. Criada oficialmente em
maio de 2013, a Seplag logrou éxito em capitanear o processo de elaboracao do planejamento
estratégico da prefeitura, a sistematizacdo dos indicadores de desempenho e a criacdo de um
modelo de gestdo orientado para resultados, materializado por meio dos Acordos de

Resultados.

Ao perseguir um modelo de administracdo publica gerencial, a prefeitura de Osasco adotou
alguns dos principios da Nova Gestdo Publica. Podem-se identificar varios pontos relevantes
de alinhamento com a NGP, tais como o foco em resultados; a busca da eficiéncia na gestao
dos recursos, combinada com a satisfacdo dos municipes; a preocupa¢do com a transparéncia
e accountability; a contratualizacdo de resultados; e a adocdo de metodologias de gestdo

originarios da iniciativa privada, em especial o Balanced Scorecard.

Por outro lado, percebe-se que ainda subsistem lacunas a serem preenchidas. H& espacgo para
avancar no que se refere a flexibilizacdo dos meios e procedimentos; a concessdo de maior
autonomia gerencial; a integracdo intersetorial e ao alinhamento de todos os profissionais da

prefeitura em torno dos mesmos objetivos comuns.

Foi possivel constatar que, embora a metodologia do BSC preconize que 0s objetivos
estratégicos sejam desdobrados em ac¢des das equipes de ponta, este desdobramento ainda nao
foi levado a cabo. No entanto, a propria metodologia do BSC podera ser de grande utilidade
para que os Escritdrios Locais de cada secretaria, sob coordenacdo da Seplag, empreendam
esta tarefa.

Deve-se lembrar do papel que a lideranca deve exercer no processo de “mobilizar para a
mudanca”, na expressdo de Kaplan e Norton. O prefeito Lapas tem demonstrado seu firme
apoio ao novo modelo, participando ativamente nas Salas de Situacdo. Também 0s secretarios

tém cobrado resultados de suas equipes.

Para que o modelo possa ser exercido na sua plenitude, faz-se necessario agora disseminar 0s

conceitos para as equipes, para que todos se sintam parte das estratégias. A missdo de

116



comunicar e educar tem de ser exercida pela lideranca, para que se garanta o foco e o

alinhamento necessarios para criar 0 engajamento de todos.

Um fator positivo, que ajudara na empreitada, € que ja se pode notar o inicio da construgéo de
uma nova cultura, focada em resultados. Nas entrevistas realizadas, percebeu-se que a ideia de
atribuicdo de metas foi avaliada favoravelmente por profissionais de diferentes niveis
hier&rquicos, havendo a compreensdo de que metas sdo necessarias para definir um norte para

o trabalho cotidiano.

Quanto mais disseminado e internalizado o novo modelo de gestdo, maior a possibilidade de
Seu sucesso, pois, além de contar com o patrocinio da lideranca, ele também estard mais

firmemente alicercado na base.

No que se refere a implantacdo de mecanismos de recompensa e incentivo para 0
cumprimento das metas, a pesquisa bibliografica e as entrevistas realizadas permitiram
concluir que o ideal € que a politica de gestdo de pessoas esteja organicamente ligada ao
modelo de gestdo estratégica.

Neste sentido, é prudente que se amadureca o recém implantado modelo de gestdo por
resultados, seja dada a ele ampla publicidade, e que se inicie, a partir de um modelo
conceitual, a elaboracdo de uma politica de reconhecimento com a participacdo de todos 0s
setores da administracdo, que contemple uma regulamentacdo geral e possibilite, também,
autonomia para os entes municipais elaborarem e negociarem recompensas no ambito de um

escopo definido.

Finalmente, ressalta-se que, para que um programa de reconhecimento e recompensas possa
ter maiores chances de éxito no ambito da Prefeitura de Osasco, € desejavel que as partes
envolvidas sejam previamente consultadas, para se conhecer com mais profundidade os
efetivos anseios dos individuos e equipes. Neste sentido, torna-se pertinente estender a
pesquisa ora iniciada por meio ndo apenas de novas investiga¢fes qualitativas, mas também

de estudos de natureza quantitativa.
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TV Interativa em 07/09/2013, na Camara Municipal de Osasco. Publicado em 13/09/2013.
Disponivel em:
<http://www.youtube.com/watch?v=FSPjpE6cRrwhttp://www.youtube.com/watch?v=FSPjpE
6CRrw>. Acesso em 05/07/2014.

Entrevista do Secretario Municipal de Saude de Osasco, José Armando Mota, concedida em
07/04/2014, a TV Secor (Sindicato dos Comerciarios de Osasco e Regido). Publicado em
07/04/2014. Disponivel em:
<http://www.youtube.com/watch?v=0caXPPlvsSs&index=6&list=PL60zNBvGj4ZFbjbogepo
4Mo0kssYsJrkKm>. Acesso em 05/07/2014.

Entrevista do Secretario Municipal do Meio Ambiente de Osasco, Carlos Marx, concedida em
28/04/2014, a TV Secor (Sindicato dos Comerciarios de Osasco e Regido). Publicado em
30/04/2014. Disponivel em:
<http://www.youtube.com/watch?v=0GUJejpMX48&Iist=PL60zNBvGj4ZFbjbogepo4Mo0ks
sYsJrKm>. Acesso em 05/07/2014.
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Apéndice 1 — Roteiro das entrevistas

Publico-alvo: Secretarios e equipes do “escritorio local” nas secretarias

1.
2.

10.

11.

12.
13.
14.

15.

16.

17.

18.

Como funcionava o planejamento da area antes da implantacdo do modelo atual?

Quais sdo as opinides sobre o novo modelo elaborado pela SEPLAG? (pontos fortes e
oportunidades de melhoria)
e  Quais os ganhos percebidos com o novo modelo?
e Quais dificuldades estdo sendo enfrentadas na implementacdo dos objetivos
pactuados?

Qual a visdo dos gestores sobre o processo de negociacdo das metas? E sobre o seu
acompanhamento?

Houve evolugdo na integracdo entre as diversas areas?

No ambito da Secretaria, de que maneira as equipes foram envolvidas no processo de
negociacao e estabelecimento das metas e indicadores?

De que forma foi feita a comunicacdo dos Acordos de Resultados para as equipes? Como
foi checado o entendimento?

Quais os pontos sensiveis que devem ser reforcados na comunicacdo? Qual a forma mais
eficaz de comunicar esses pontos?

Foram identificados pontos de resisténcia ao modelo proposto? Como as objecdes foram
contornadas?

Houve pontos que facilitaram a adesdo? Como estes pontos foram reforcados?

Como as metas foram desdobradas para as equipes? Houve desdobramento em nivel
individual?

Existe algum modelo de avaliacdo de desempenho? Existe algum modelo de progressédo
na carreira condicionado ao alcance das metas?

Quais foram as estratégias adotadas para garantir a adesdo da equipe as metas propostas?
Existem lacunas de capacitacdo percebidas?

Quais as alternativas vislumbradas para gerar motivacdo e incentivo aos colaboradores?
(destacar especialmente propostas que nao necessitem de repasse financeiro, tais como:
viagens, premiacles, exposi¢do positiva dos gestores na midia etc.)

Existem experiéncias conhecidas que possam servir de referéncia (positiva e/ou negativa)?

Qual o papel dos gestores/equipes-foco para o sucesso do novo modelo e para o alcance
das metas?

Quais séo os principais vetores para conduzir com sucesso a mudanca cultural pretendida?

Alguma observacao adicional?
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Apéndice 2 — Roteiro dos grupos focais

Publico-alvo: Equipes de execucdo das secretarias

1.

10.

11.

12.
13.

14.

15.

16.

17.

Preparacéo:
1.1. Apresentagdo dos participantes, explicagdo sobre a dinamica do “focus group”

1.2. Explorar sentimentos em relacdo ao trabalho realizado (anotar no flip-chart):
o Fatores que trazem alegria/satisfacéo
o [Fatores que trazem tristeza/insatisfacao

Verificar entendimento sobre “planejamento” e sua importancia.

Qual o nivel de conhecimento em relacdo ao modelo de planejamento da area antes da
implantagdo do modelo atual? Qual o nivel de conhecimento sobre o novo modelo
elaborado pela SEPLAG? Quais as diferencas percebidas entre os dois modelos?

De que forma a equipe tomou conhecimento das metas? Houve alguma participagdo dela
no processo de negociacao e elaboracdo dos indicadores?

Qual a visdo das equipes sobre o processo de negociacdo das metas? E sobre o seu
acompanhamento?

Quais os ganhos percebidos com 0 novo modelo?

Quais dificuldades estdo sendo enfrentadas na implementacdo dos objetivos pactuados?
Existem lacunas de capacitagéo percebidas?

Houve evolucgdo na integracdo entre as diversas areas?

No ambito da Secretaria, de que forma foi feita a comunicacdo dos Acordos de Resultados
para as equipes? (Checar nivel de disseminacdo e entendimento)

Quais os pontos sensiveis que devem ser reforcados na comunica¢do? Qual a forma mais
eficaz de comunicar esses pontos?

Algum aspecto do modelo proposto carece de revisdo? Quais as sugestdes de melhoria?
Existem pontos avaliados positivamente?

Como as metas foram desdobradas para as equipes? Houve desdobramento em nivel
individual?

Existe algum modelo de avaliagdo de desempenho? Quais as sugestdes neste sentido?

Quais estratégias poderiam ser adotadas para garantir a adesdo individual/das equipes as
metas propostas?

Quais as alternativas vislumbradas para gerar motivacdo e incentivo aos colaboradores?
(explorar especialmente propostas que ndo necessitem de repasse financeiro, tais como:
viagens, premiacles, exposi¢do positiva dos gestores/equipes na midia etc.)
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18.

19.

20.

21.

Existem experiéncias conhecidas que possam servir de referéncia (positiva e/ou negativa)?

Qual o papel dos gestores/equipes-foco para o sucesso do novo modelo e para o alcance

das metas?

Quais séo os principais vetores para conduzir com sucesso a mudanca cultural pretendida?

Alguma observacao adicional?
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Anexo 1 — Termo de referéncia

MPGPP-FGV TERMO DE REFERENCIA PARA TRABALHO FINAL - 2014
Secretaria de Planejamento e Gestdo da Prefeitura de Osasco (SEPLAG/PMO)

Gestao por resultados: proposta de incentivos para que funcionarios publicos alcancem
metas para politicas publicas de Osasco/SP

| - Antecedentes

Em 2013, foi criada a Secretaria de Planejamento e Gestdo (SEPLAG) com a misséo de
promover a integracdo das acOGes de governo, impulsionar o planejamento estratégico e
estimular uma gestao publica por resultados.

No mesmo ano, a equipe da SEPLAG coordenou um amplo processo de planejamento
estratégico baseado nas demandas organizadas da sociedade e no Programa de Governo
apresentado para a populacdo, com a finalidade de definir objetivos estratégicos, indicadores,
metas e projetos prioritarios para 0s proximos quatro anos de gestdo.

Entre os esforgos realizados, destaca-se a elaboracdo do Mapa Estratégico da Prefeitura e do
Plano Plurianual (PPA) 2014-2017. Ambos sdo ferramentas para o planejamento estratégico e
organizacao dos recursos e esforcos da administracdo publica municipal e da sociedade em
direcdo a uma visdao de futuro de médio prazo.

O Mapa Estratégico e o PPA 2014-2017 de Osasco foi resultado de um trabalho coletivo que
envolveu todos os setores da administracdo publica municipal e foi guiado por um ambiente
de retomada da pratica de planejamento associado ao sentimento de parceria, objetivos
comuns e comprometimento com o gasto publico.

Do ponto de vista metodolégico, utilizou-se um modelo de Balanced Scorecard (BSC) para
elaboracdo do PPA. O BSC é uma ferramenta de gestdo que parte da visdo de futuro da
organizacdo para definir as estratégias prioritarias que serdo executadas, os indicadores de
desempenho, seguidos por metas para mensuracao dos resultados atingidos na execucdo das
estratégias pactuadas.

A visdo de futuro e as marcas de governo foram baseadas nos seguintes atributos:
desenvolvimento econdmico; equidade social e regional; e elevacdo da qualidade de vida da
populagéo.

As iniciativas priorizadas neste planejamento estratégico almejam que a cidade de Osasco
disponha de diferencias competitivos. Para os cidadaos, os diferenciais futuros serdo balizados
por servicos publicos de qualidade, acesso a emprego e renda e também pelo bem estar. Para
0s novos empreendedores ou ja existentes, a cidade visa oferecer mdo de obra qualificada,
infraestrutura logistica e polos regionais de desenvolvimento.

Neste sentido, os objetivos, indicadores e metas foram organizados em 11 eixos tematicos
divididos entre eixos de crescimento e bases para o desenvolvimento. Fazem parte dos eixos
de crescimento 0s seguintes eixos tematicos: Desenvolvimento Urbano e Habitacional;
Mobilidade Urbana; Desenvolvimento, Inovacédo, Trabalho e Incluséo.
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Foram consideradas as bases para o desenvolvimento os seguintes eixos tematicos: Educacéo;
Saude; Meio Ambiente e Saneamento; Cultura; Esporte e Lazer; Seguranca e Controle
Urbano; Planejamento, Gestdo e Participacdo; e Politica Especial de Género, Raca e outras
diversidades.

Todos esses elementos estdo contidos na FIGURA 1, que representa o Mapa Estratégico da
administragdo publica municipal e a relagdo de causalidade existente entre os eixos tematicos
e a visao de futuro almejada para a cidade.

FIGURA 1 — Mapa estratégico do PPA 2014-2017 de Osasco/SP
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Fonte: PMO

Por fim, almejando alcancar os principios de uma gestao por resultados, a equipe da SEPLAG
também apostou em mais trés instrumentos que estdo em fase avancada de implementacéo:

Acordos de resultados: sdo instrumentos de pactuacdo que contem objetivos, indicadores,
metas e projetos firmados entre as secretarias municipais, SEPLAG e o Prefeito.

Salas de Situacdo: instdncia que devera se reunir periodicamente para realizacdo de
pactuacfes e acompanhamento ao cumprimento das metas acordadas (participardo o Prefeito,
representantes da SEPLAG e secretarios municipais).

Sistema Informatizado “MonitoraOsasco”: sistema informatizado que contem todas as
acOes estratégicas da Prefeitura. Seu objetivo é ser uma ferramenta para o para 0s gestores
publicos acompanharem o andamento dos projetos prioritarios da PMO
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Situacéo problema

Apesar de todo o esforco realizado pela equipe da SEPLAG e pelo Prefeito ao longo dos 14
meses iniciais de governo, identificaram-se lacunas no campo do estimulo do conjunto de
funcionarios publicos das secretarias municipais em perseguir o éxito da estratégia e cumprir
as metas pactuadas nos acordos de resultados.

Neste sentido, a pergunta/problema que o projeto deve responder é:

Quais sao as propostas para estimular os funcionarios publicos a perseguir o cumprimento dos
objetivos, metas e projetos contidos no planejamento estratégico da Prefeitura de Osasco?

Objetivo

A finalidade do projeto é levantar informagdes com funcionarios publicos de cada pasta da
Prefeitura visando realizar diagnostico e posteriormente propor solu¢Ges de incentivos
financeiros e ndo financeiros para estimula-los a alcancar uma gestao por resultados.

Torna-se importante ressaltar que a equipe da SEPLAG tende a valorizar no seu escopo de
implementacdo, propostas que ndo necessitem de repasse financeiro direto, sendo desejavel
outras formas de incentivos (por exemplo: viagens, premiacOes, exposicdo positiva dos
gestores na midia, etc.)

Metodologia

A proposta metodologica sera definida pelo grupo de mestrandos do MPGPP, sendo desejavel
0 uso de bibliografia especializada sobre o tema, somada a abordagem de experiéncias
nacionais e internacionais sobre gestdo de resultados. Por fim, considera-se desejavel a coleta
de informacGes a partir de entrevistas com funcionarios publicos da Prefeitura por meio do
uso de técnicas de pesquisas quantitativas e qualitativas.

Abordagem

Entender o estado da arte sobre politicas motivacionais de recursos humanos no setor publico
através de casos internacionais;

Levantar acbes desenvolvidas por municipios brasileiros e resultados;
Anédlise sobre praticas motivacionais, determinando contexto do uso e restri¢des encontradas;
Recomendacdes para 0 Municipio de Osasco, levando em consideracgdo as especificidades.

Produtos

Relatorio final, 40 a 50 paginas, Times New Roman 12, espago 1,5, acrescidas de anexos e
referéncias bibliogréaficas, a ser protocolado na Secretaria de Registro da EAESP-FGV até 31
de julho de 2014.

Apresentacdo do relatorio diante de banca, com participacdo de dirigente(s) da(s)
organizacéo(6es) envolvida(s).

Apresentacédo para gestores da instituicdo parceira (sem efeito avaliativo).

Conteudo
Relatdrio elaborado pela equipe contendo:
- Diagndstico da situacdo e andlise.
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- Proposta de medidas especificas e justificativas, além de procedimentos relacionados a

implementacdo das medidas propostas.

- Anexos: lista de participantes; lista de pessoas entrevistadas; fontes de dados consultadas.

- Referéncias bibliograficas.

Organizacao

Secretaria de Planejamento e Gestdo - SEPLAG

Prefeitura do Municipio de Osasco

Av. Bussocaba, 300, Sala 7, Centro, Osasco/SP - CEP 06023-901

Contato e pessoas responsaveis
Alexandre Guerra

Secretario Adjunto
aguerra.seplag@o0sasco.sp.gov.br
Tel: 36529108

Sofia Reinach

Diretora de Acompanhamento de Resultados e Orgamento Publico
sofia.seplag@osasco.sp.gov.br

Tel: 36529108
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Anexo 2 — Acordo de Resultados

Secretaria do Meio Ambiente
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ACORDO DE RESULTADOS
SECRETARIA MUNICIPAL DO MEIO AMBIENTE

ACORDO DE RESULTADOS CELEBRADO ENTRE O PREFEITO DE OSASCO E A
SECRETARIA DO MEIO AMBIENTE DE OSASCO, COM A INTERVENIENCIA DA
SECRETARIA DE PLANEJAMENTO E GESTAO DE OSASCO

A Prefeitura de Osasco, representada pelo Prefeito Municipal, Sr. Jorge Lapas, tendo
como interveniente a Secretaria de Planejamento e Gestdo de Osasco — SEPLAG,
representada pela Secretaria Sra. Dulce Helena Cazzuni, doravante denominados
ACORDANTES, e a Secretaria do Meio Ambiente de Osasco, representada pelo

Secretario Sr. Carlos Marx, doravante denominado ACORDADO, ajustam entre si o
presente ACORDO DE RESULTADOS, mediante as seguintes clausulas e condi¢cdes:

CLAUSULA PRIMEIRA — DO OBJETO E DA FINALIDADE

O presente Acordo tem por objeto a pactuacdo dos resultados previstos no Planejamento
Estratégico da Prefeitura de Osasco 2014-2017 e no Plano Plurianual 2014-2017. Todos
estes documentos refletem o planejamento estratégico e a organizacdo dos recursos e
esforcos da administragdo publica municipal e da sociedade em direcdo a uma viséo de
futuro para a cidade de Osasco.

Constituem-se objeto de pactuacao:

a) Comprometimento com o alcance dos objetivos estratégicos;
b) Comprometimento com as prioridades de governo;
c) Execucao dos projetos estratégicos;

Todos estes objetos de pactuagédo se encontram detalhados hos ANEXOS deste
instrumento.

CLAUSULA SEGUNDA - DAS OBRIGACOES DO ACORDADO
De acordo com o presente instrumento, obriga-se 0 ACORDADO a:

I.  Alcancar os resultados pactuados e executar as prioridades de governo e projetos
estratégicos previstos neste Acordo de Resultados e detalhados nos ANEXOS;
II.  Utilizar os recursos previstos no PPA 2014-2017 para o cumprimento dos objetivos e
resultados pactuados neste Acordo de Resultados;
lll.  Participar de reunides e salas de situacdo convocadas pelo Prefeito e/ou pela
SEPLAG;
IV.  Alimentar o Sistema MONITORA OSASCO elaborado com a finalidade de monitorar
as iniciativas constantes neste Acordo de Resultados;
V. Fornecer planilhas gerenciais e relatérios de execucdo a respeito dos projetos
estratégicos ao Prefeito e a SEPLAG;
VI.  Garantir a precisdo e a veracidade das informacfes apresentadas, especialmente

nos indicadores de desempenho, planilhas gerenciais e relatorios de execucao;
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ACORDO DE RESULTADOS
SECRETARIA MUNICIPAL DO MEIO AMBIENTE

VII.  Identificar e sinalizar processos criticos, riscos e restricdes que inibam o avan¢o dos
objetivos, indicadores, prioridades e projetos estratégicos pactuados neste
instrumento;

VIll.  Prestar as informa¢des adicionais solicitadas pelo Prefeito e pela SEPLAG e

disponibilizar documentos que comprovem as mesmas quando necessario.

CLAUSULA TERCEIRA — DAS OBRIGAGCOES DOS ACORDANTES

As obrigacbes do ACORDANTE, Prefeito de Osasco, nesse Acordo de Resultados sdo
delegadas a Secretaria de Planejamento e Gestdo de Osasco - SEPLAG.

De acordo com o presente instrumento, cabe aos ACORDANTES:

l. Supervisionar e monitorar a execucgdo deste Acordo de Resultados;
[I.  Aprovar a conformidade e adequacgéo técnicas das eventuais alteragbes no Acordo
de Resultados;
[ll.  Subsidiar a elaboragéo de planilhas gerenciais e relatorios de execucdo a partir de
dados fornecidos pelo ACORDADO;
IV.  Convocar, organizar e realizar reunides e salas de situagdo para acompanhamento
dos resultados previstos neste instrumento;
V. Estabelecer, com o acordado, metas exequiveis e alinhadas com os produtos
pactuados;
VI. Garantir a presenca e participacdo de representantes da equipe da SEPLAG,
especialmente do Departamento de Gestdo, Acompanhamento de Resultados e
Orcamento Publico e do Departamento de Fortalecimento Institucional, nas reunides

e salas de situagao a serem realizadas com o0 ACORDADO.

CLAUSULA QUARTA - DOS RECURSOS ORCAMENTARIOS E FINANCEIROS

Os recursos orgamentérios e financeiros necessarios ao cumprimento do presente Acordo
de Resultados estdo estabelecidos pelo Plano Plurianual de Osasco 2014-2017 e nas
respectivas Leis Orcamentarias Anuais.

CLAUSULA QUINTA — DO MONITORAMENTO E DA AVALIACAO DOS RESULTADOS

O monitoramento do desempenho do ACORDADO sera feito por meio de encontros entre
0s signatarios do presente acordo e pela equipe dos seguintes departamentos da SEPLAG:
I.  Departamento de Planejamento Estratégico;

II.  Departamento de Gestdo, Acompanhamento de Resultados e Orcamento Publico;
lll.  Departamento de Fortalecimento Institucional;

IV.  Departamento de Estudos e Pesquisas, Indicadores e Sistemas Informatizados.

138



ACORDO DE RESULTADOS
PREFEITURA DE

m SECRETARIA MUNICIPAL DO MEIO AMBIENTE

Além disso, a depender da etapa de monitoramento e avaliacdo a ser analisada, se prevé a
participacdo dos técnicos da equipe do ACORDADO e outras Secretarias relacionadas ao
tema objeto da discussdo. No caso de projetos estratégicos que envolvam obras de
construcao, reforma, ou ampliacdo, as fases de projeto até a conclusédo da obra estardo sob
a responsabilidade da Secretaria de Servigos e Obras.

De forma a subsidiar os encontros, também serdo utilizadas informac¢des do Sistema
MONITORA OSASCO, de planilhas gerenciais e relatorios de execucgao.

CLAUSULA SEXTA - DA VIGENCIA, PRORROGACAO E REVISAO

O presente Acordo de Resultados tem validade de 2014-2016 e é recomendavel para os 12
meses posteriores a este periodo (2017). O ACORDO vigorara a partir da data de sua
assinatura. Se necessdria, a revisdo do Acordo de Resultados sera anual, podendo ocorrer
em menor prazo, quando constatada a necessidade pelas partes.

A necessidade de revisdo do Acordo de Resultados devera ser especialmente avaliada nas
seguintes hipoteses:
I.  Expressa recomendacdo para sua revisédo pelo Prefeito;
II.  Surgimento de novas politicas governamentais que inviabilizem a execucdo do
Acordo de Resultados nas condi¢bes pactuadas;
lll.  AlteracBes relevantes de ordem or¢camentario-financeira, principalmente na hipétese
de contingenciamento motivado por alteragbes do quadro macroeconémico.
IV.  Fatores criticos externos que impecam, atrasem ou modifiquem o0s projetos, como
aprovagdo de financiamento em outras instancias, licenciamento por 6rgdos ou

agéncias reguladoras entre outros.
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Osasco, 04 de fevereiro de 2014.

Jorge Lapas

Prefeito do Municipio de Osasco

Carlos Marx

Secretario do Meio Ambiente de Osasco

Dulce Helena Cazzuni

Secretéria de Planejamento de Gestdo de Osasco
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ANEXO |

DETALHAMENTO DOS OBJETIVOS, PRIORIDADES, PROJETOS ESTRATEGICOS E
INDICADORES DE DESEMPENHO

A seguir serdo apresentados 0 mapa estratégico, 0s objetivos estratégicos, as prioridades
de governo, os projetos estratégicos e os indicadores de desempenho da Secretaria do Meio
Ambiente de Osasco que balizam o presente Acordo de Resultados.

1.1 — Mapa estratégico da Prefeitura de Osasco

O Mapa Estratégico da Prefeitura de Osasco 2014-2017 é uma agenda comum que envolve
responsabilidades para as equipes de todos os érgdos do poder executivo municipal. Foi
constituido a partir de uma visao de futuro para a cidade focada nos seguintes atributos:
desenvolvimento econdmico; equidade social e regional e elevacédo da qualidade de vida da
populacao.

A Figura 1 representa o Mapa Estratégico da administragéo publica municipal e a relagéo de
causalidade existente entre os eixos tematicos, objeto dos acordos de resultado e a visdo de
futuro almejada para a cidade.

Figura 1 — Mapa Estratégico da Prefeitura de Osasco/SP
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1.2 —Iniciativas estratégicas da Secretaria do Meio Ambiente de Osasco

A Secretaria do Meio Ambiente de Osasco participa do Mapa Estratégico da Prefeitura 2014-2017 a
partir do eixo “Meio Ambiente e Saneamento”. O presente Acordo de Resultados prevé o
comprometimento do ACORDADO para alcancar os objetivos, indicadores, prioridades de governo e
projetos estratégicos descritos no Quadro 1 e detalhados ao longo deste anexo.
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Quadro 1 — Quadro estratégico da Secretaria do Meio Ambiente de Osasco — 2014-2017

INDICADOR OBJETIVO ESTRATEGICO ‘ PRIORIDADE ‘ PROJETO ESTRATEGICO
Monitoramento da

despoluicéo dos corregos e | Realizagdo de a¢des de revitalizagdo e manutencao de
revitalizagdo de minas e nascentes e margens de cérregos

nascentes de agua

Implantacao da Escola-Parque

Implantacdo do Parque Jardim Bonanga (Antdnio
Calderdn)
Implantacdo do Parque Metallrgicos

B Minas e Nascentes
revitalizadas

® Nimero de mudas

plantadas pela PMO Implantacao do Parque Bela Vista

Ampliar as areas verdes e — - —
Implantacdo do Parque Linear do Tieté |

® Numero de mudas recuperar 0s recursos Criar novos parques
distribuidas pela SEMA hidricos buscando a Implantag&o da Escola-Parque Sarah Veloso
m Area verde por sustentabilidade Implantagéio do Parque Miguel Costa
habitante

Implantacdo do Parque Narciso Sturlini

®H Numero de  Acgdes

Ambientais Realizadas Implantacao do Parque Linear do Tieté Il

Implantacdo do Parque Paiva Ramos e Jardim Botanico

Ampliar o Programa de Programa de Educagao Ambiental

Educacdo Ambiental com Projeto Biodiesel

foco nas ac¢des de combate

as mudangas climaticas Criar novos NEA's e Salas Verdes
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INDICADOR OBJETIVO ESTRATEGICO ‘ PRIORIDADE ‘ PROJETO ESTRATEGICO
Criar Estrutura de

Licenciamento ambiental de | Criar estrutura de licenciamento ambiental de
empreendimentos de empreendimentos de impacto local

impacto local

Adequacao de areas verdes através da aquisicao de
plantas e insumos e da manutenc¢do de espagos

Ampliar o Programa de ) . 3
L Ampliacao dos servigos de poda de arvores
arborizagdo urbana

Enriquecimento arbéreo na Micro Bacia do Ribeirao
Vermelho e a¢Bes ambientais educativas

B Renda média mensal
gerada por catador nas
atividades de triagem

Projeto de Educacédo Ambiental sobre Residuos Soélidos

Criar e implementar o Plano Municipal de Residuos

Sélidos
m Taxa de cobertura da L _ Sob responsabilidade de SSO, SDTI, SEMA e SEPLAG
coleta de materiais | Adequar o programa municipal a Implementar a Politica Constuca ; JoE o5 Centrais d
otencialmente Politica Nacional de Residuos - . onstrucao e reforma de Ecopontos, Lentrais de
POt I’I . o sélidos Municipal de Residuos Triagem e Usina de Geragéo de Energia
reciclaveis no municipio Sélidos Sob responsabilidade da SSO.
B Quantidade de material
potfanf:lalmente Apoio & organizacéo de catadores e catadoras
reciclavel coletado por Sob responsabilidade da SDTI.

ano per capita

144



ACORDO DE RESULTADOS
PREFEITURA DE

m SECRETARIA MUNICIPAL DO MEIO AMBIENTE

INDICADOR OBJETIVO ESTRATEGICO ‘ PRIORIDADE ‘ PROJETO ESTRATEGICO

) Criar e implementar o Plano | Criar e implementar o Plano Municipal de Saneamento
® Indice de Coleta de Municipal de Saneamento | Basico N
Esgoto Buscar a Universalizagao da Basico Sob responsabilidade de SSO, SDTI, SEMA e SEPLAG
coleta e tratamento do
m indice de Tratamento esgoto dos domicilios
de Esgoto Criar a agéncia reguladora | Criar a agéncia reguladora de saneamento municipal ou

de saneamento municipal ou | égional -
] Sob responsabilidade da SEPLAG
regional
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1.2.1 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

ACORDO DE RESULTADOS

SECRETARIA MUNICIPAL DO MEIO AMBIENTE

Os objetivos estratégicos direcionam o desempenho organizacional e sao desdobramentos

oriundos do mapa estratégico, assim como da visédo e estratégia almejadas, e estdo estritamente

relacionados a um dos Eixos representados no Mapa.

O quadro 2 apresenta os objetivos da Secretaria do Meio Ambiente e seus respectivos escopos.

Quadro 2 — Descri¢cdo dos objetivos estratégicos e escopos

EIXO PESO OBJETIVOS ESCOPO
B Aumentar quantitativamente (real e efetivo) as areas
verdes, tanto no setor puablico, quanto privado, de
forma pulverizada e com qualidade. Entendendo-se
como qualidade, a expansdo da area verde
respeitando um conjunto de critérios no plantio
Ampliar as areas verdes estratégico (mudas corretas, formato da vegetagio,
e recuperar os recursos protecdo, escolha das regides, divulgagédo orientada,
50 s etc.).
hidricos buscando a
. Envolver a populagdo com suas respectivas
sustentabilidade residéncias, empresas e 6rgédos publicos por meio de
incentivos e politicas publicas e na conscientizagao
da importancia das areas verdes.
Meio
Ambiente I<{en_tificar e proteger potenciais areas e recursos
hidricos.
Adequar o programa
. . - Integracao do setor publico com a iniciativa privada e
35 municipal & politica a sociedade civil para a busca de solugcbes na
nacional de residuos destinagdo dos residuos, aumentando a qualidade de
s6lidos vida da populacéo de Osasco.
Buscar a
Universalizacéo da Ampliar a coleta e tratamento de esgoto, impactando
15 na melhor infraestrutura sanitaria urbana no municipio
coleta e tratamento do de Osasco.
esgoto dos domicilios

146




ACORDO DE RESULTADOS
PREFEITURA DE

m SECRETARIA MUNICIPAL DO MEIO AMBIENTE

1.2.2 INDICADORES DE DESEMPENHO

Os indicadores de desempenho sdo os parametros observaveis que serdo usados para medir 0
alcance do objetivo estratégico. Suas metas séo responsaveis por dar foco ao direcionamento de
esforcos e recursos publicos.

Cada indicador possui um “peso” no objetivo, que representa seu impacto em relacdo aos demais
indicadores e séo utilizados na formula de célculo para medir o desempenho do préprio objetivo.
O quadro 3 demonstra os indicadores relacionados por meio dos “pesos” com seus objetivos e
suas metas para 0os anos 2014-2017:

Quadro 3 - Indicadores de Desempenho

UNIDADE DE META META
OBJETIVOS PESO INDICADOR I G GG
Minas e Nascentes
10 o 22,7 % 25,4 28,2 30,9 33,6
revitalizadas
Area verde por
10 ) P N/D M?/habitante N/D N/D N/D N/D
Ampliar areas habitante
verdes e NG d q
Umero de mudas
recuperar os 20 2.000 No. de mudas 10.000 5.000 5.000 7.000
plantadas pela PMO :
recursos
hidricos Numero de mudas
buscandoa | 15 | gistribuidas pela | 1 500 No. de mudas 1500 | 1.500 | 1.500 | 1.500
sustentabilidade SEMA
Numero de Agbes
50 Ambientais 63 No. de a¢bes 66 68 70 72
Realizadas
Renda média
Adequar o mensal gerada por
30 catador nas 640 R$ 724 850 900 1000
Programa
tividades d
Municipal de a M_ ades de
Residuos triagem
Sélidos &
olidos & Taxa de cobertura
Politica
da coleta de
Nacional de materiais
Residuos 40 , 30 % 30 50 80 100
potencialmente
Solidos S
reciclaveis no
municipio
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UNIDADE DE META META META META
OBJETIVOS PESO INDICADOR i

MEDIDA 2014 2015 2016

Quantidade de
material

30 potencialmente 72,3 kg/habitante 80 100 120 150

reciclavel coletado

por ano per capita

Buscar a indice de Coleta de
| s0 N/D % N/D N/D N/D N/D
Universalizacao Esgoto
da coleta e
tratamento do indice de
esgoto dos 20 Tratamento de N/D % N/D N/D N/D N/D
domicilios Esgoto

N/D — Dado ndo disponivel

1.2.3 PRIORIDADES DE GOVERNO

As prioridades de governo representam um conjunto de iniciativas estratégicas necessarias a
garantir a execucdo de cada um dos eixos do planejamento estratégico de Osasco, que séo
desdobradas em um conjunto de projetos necessarios a sua execugao.

Cada uma dessas iniciativas contribui com seus respectivos pesos para o cumprimento do
indicador que monitora os resultados dos objetivos estratégicos.

O quadro 4 demonstra por meio de pesos a relagao “indicadores x prioridades” e “prioridades x

projetos”.
Quadro 4 — Prioridades de Governo
INDICADOR = =5{0) PRIORIDADE PESO PROJETO
) Monitoramento da
Minas e . 3 . .
despoluigcéo dos corregos Realizacdo de ag6es de revitalizagdo e
Nascentes 100 o ) 100
e revitalizacdo de minas e manutencéo de nascentes e margens de corregos

revitalizadas 3
nascentes de agua

Criar Estrutura de

Licenciamento ambiental Criar estrutura de licenciamento ambiental de
Area verde por 20 de empreendimentos de 100 empreendimentos de impacto local
habitante impacto local
Ampliar o Programa de Adequacdo de areas verdes através da aquisicao
40 arborizagdo urbana >0 de plantas e insumos e da manutengdo de espagos
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INDICADOR PESO PRIORIDADE PESO PROJETO
20 Ampliacdo do servigo de poda de arvores
30 Enriquecimento arbdreo na Micro Bacia do Ribeirdo
Vermelho e a¢Bes de educacdo ambiental
15 Implantagdo da Escola-Parque
15 Implantacdo do Parque Jardim Bonanga (Antdnio
Calderdn)
15 Implantagdo do Parque Metallrgicos
15 Implantagdo do Parque Bela Vista
10 Implantagdo do Parque Linear do Tieté |
40 Criar novos parques
10 Implantacao da Escola-Parque Sarah Veloso
5 Implantagdo do Parque Miguel Costa
5 Implantacdo do Parque Narciso Sturlini
5 Implantacdo do Parque Linear_do Tieté Il
5 Implantacao do Parque Paiva Ramos e Jardim
Botanico
15 Implantagdo da Escola-Parque
15 Implantagdo do Parque Jardim Bonanga (Antdnio
Calderdn)
15 Implantagdo do Parque Metallrgicos
Numero de
15 Implantagdo do P Bela Vist
mudas plantadas 50 Criar novos parques mplantagao do Farque Bela visia
ela PMO . o
P 10 Implantagdo do Parque Linear do Tieté |
10 Implantacdo da Escola-Parque Sarah Veloso
5 Implantacdo do Parque Miguel Costa
5 Implantacdo do Parque Narciso Sturlini
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INDICADOR 2 =10) PRIORIDADE PESO PROJETO

5 Implantacdo do Parque Linear do Tieté Il

Implantacao do Parque Paiva Ramos e Jardim
Botanico

50 Adequacdo de areas verdes através da aquisi¢cdo
de plantas e insumos e da manutenc¢ao de espagos

Ampliar o Programa de

50 20 jaca i 4
arborizag8io urbana Ampliacéo do servico de poda de arvores

30 Enriquecimento arbdéreo na Micro Bacia do Ribeirao
Vermelho e ac¢des de educacdo ambiental

50 Adequacao de areas verdes através da aquisi¢cao
de plantas e insumos e da manuteng¢éo de espagos

Ampliar o Programa de

70 20 iaca i 4
arborizagéo urbana Ampliacé@o do servigo de poda de arvores

Ndmero de
Enriquecimento arbdreo na Micro Bacia do Ribeirdo

mudas 30 .
. Vermelho e a¢8es de educacdo ambiental

distribuidas pela

Ampliar o Programa de

SEMA N . 50 Programa de Educacdo Ambiental
Educacdo Ambiental com
30 foco nas acoes de 30 Projeto Biodiesel
combate as mudancas
climaticas 20 Criar novos NEA's e Salas Verdes
Ampliar o Programa de .
P 9 50 Programa de Educacdo Ambiental
Numero de Agbes Educacdo Ambiental com
Ambientais 100 foco nas agbes de 30 Projeto Biodiesel
Realizadas combate as mudancas

climaticas 20 Criar novos NEA's e Salas Verdes

Criar e Implementar o Plano Municipal de Residuos

15 Sélidos
Sob responsabilidade de SSO, SDTI, SEMA e

SEPLAG

Renda média

mensal gerada Implementar Politica 15 Projeto de Educacé@o Ambiental sobre Residuos

Solidos

por catador nas 100 Municipal de Residuos -
atividades de Sdlidos 05 Apoio & organizac&o de catadores e catadoras

triagem Sob responsabilidade da SDTI

Construcao e reforma de Ecopontos, Centrais de
45 Triagem e Usina de Geragéo de Energia

Sob responsabilidade da SSO
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INDICADOR PESO PRIORIDADE PESO PROJETO
Criar e Implementar o Plano Municipal de Residuos
Sélidos
15
Sob responsabilidade de SSO, SDTI, SEMA e
Taxa de SEPLAG
cobertura da
coleta de Implementar Politica 15 Projeto de Educac@o Ambiental sobre Residuos
Sélidos
materiais 100 Municipal de Residuos
potencialmente Sdlidos - Apoio & organizacéo de catadores e catadoras
reciclaveis no Sob responsabilidade da SDTI
municipio
Construcao e reforma de Ecopontos, Centrais de
45 Triagem e Usina de Geragédo de Energia
Sob responsabilidade da SSO
Criar e Implementar o Plano Municipal de Residuos
Solidos
15
Sob responsabilidade de SSO, SDTI, SEMA e
Quantidade de SEPLAG
material Implementar Politica 15 Projeto de Educacéo Ambiental sobre Residuos
potencialmente N i Solidos
o 100 Municipal de Residuos
reciclavel sélid
6lidos i0 2 izaca
coletado por ano 25 Apoio a organizagdo de catadores e catadoras
per capita Sob responsabilidade da SDTI
Construcao e reforma de Ecopontos, Centrais de
45 Triagem e Usina de Geracgédo de Energia
Sob responsabilidade da SSO
Criar e implementar o Criar e implementar o Plano Municipal de
o Saneamento Basico
10 Plano Municipal de 100
o L. Sob responsabilidade de SSO, SDTI, SEMA e
indice de Coleta Saneamento Basico SEPLAG
de Esgoto - —
Criar a agéncia reguladora Criar a agéncia reguladora de saneamento
90 de saneamento municipal 100 municipal ou regional
ou regional Sob responsabilidade da SEPLAG
Criar e implementar o Criar e implementar o Plano Municipal de
o Saneamento Basico
10 Plano Municipal de 100
indice de .. Sob responsabilidade de SSO, SDTI, SEMA e
Saneamento Basico SEPLAG
Tratamento de
Esgoto Criar a agéncia reguladora Criar a agéncia reguladora de saneamento
90 de saneamento municipal 100 municipal ou regional.
ou regional Sob responsabilidade da SEPLAG
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Anexo 3 — Acordo de Resultados

Secretaria de Saude
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ACORDO DE RESULTADOS CELEBRADO ENTRE O PREFEITO DE OSASCO E A
SECRETARIA DE SAUDE DE OSASCO, COM A INTERVENIENCIA DA SECRETARIA DE
PLANEJAMENTO E GESTAO DE OSASCO

A Prefeitura de Osasco, representada pelo Prefeito Municipal, Sr. Jorge Lapas, tendo como
interveniente a Secretaria de Planejamento e Gestdo de Osasco — SEPLAG, representada pela
Secretaria Sra. Dulce Helena Cazzuni, doravante denominados ACORDANTES, e a Secretaria
de Saude de Osasco, representada pelo Secretario Sr. José Amando Mota, doravante
denominado ACORDADO, ajustam entre si o presente ACORDO DE RESULTADOS, mediante
as seguintes clausulas e condicdes:

CLAUSULA PRIMEIRA — DO OBJETO E DA FINALIDADE

O presente Acordo tem por objeto a pactuacdo dos resultados previstos no Planejamento
Estratégico da Prefeitura de Osasco 2014-2017 e no Plano Plurianual 2014-2017. Todos estes
documentos refletem o planejamento estratégico e a organizagdo dos recursos e esforcos da
administragcdo publica municipal e da sociedade em dire¢cdo a uma visdo de futuro para a cidade
de Osasco.

Constituem-se objeto de pactuacao:

a) Comprometimento com o alcance dos objetivos estratégicos;
b) Comprometimento com as prioridades de governo;

c) Execucao dos projetos estratégicos;

Todos estes objetos de pactuacéo se encontram detalhados nos ANEXOS deste instrumento.

CLAUSULA SEGUNDA - DAS OBRIGACOES DO ACORDADO
De acordo com o presente instrumento, obriga-se o ACORDADO a:

I. Alcancar os resultados pactuados e executar as prioridades de governo e projetos
estratégicos previstos neste Acordo de Resultados e detalhados nos ANEXOS;
Il.  Utilizar os recursos previstos no PPA 2014-2017 para o cumprimento dos objetivos e
resultados pactuados neste Acordo de Resultados;
lll.  Participar de reunides e salas de situagédo convocadas pelo Prefeito e/ou pela SEPLAG;
IV.  Alimentar o Sistema MONITORA OSASCO elaborado com a finalidade de monitorar as

iniciativas constantes neste Acordo de Resultados;

153



ACORDO DE RESULTADOS
SECRETARIA MUNICIPAL DE SAUDE

V.  Fornecer planilhas gerenciais e relatorios de execugao a respeito dos projetos estratégicos
ao Prefeito e a SEPLAG;
VI.  Garantir a precisdo e a veracidade das informacdes apresentadas, especialmente nos
indicadores de desempenho, planilhas gerenciais e relatorios de execucao;
VII.  Identificar e sinalizar processos criticos, riscos e restricbes que inibam o avango dos
objetivos, indicadores, prioridades e projetos estratégicos pactuados neste instrumento;
VIIl.  Prestar as informacdes adicionais solicitadas pelo Prefeito e pela SEPLAG e disponibilizar

documentos que comprovem as mesmas quando necessario.

CLAUSULA TERCEIRA — DAS OBRIGACOES DOS ACORDANTES

As obrigacoes do ACORDANTE, Prefeito de Osasco, nesse Acordo de Resultados séo
delegadas a Secretaria de Planejamento e Gestado de Osasco - SEPLAG.

De acordo com o presente instrumento, cabe aos ACORDANTES:

I.  Supervisionar e monitorar a execucao deste Acordo de Resultados;
II.  Aprovar a conformidade e adequacdo técnicas das eventuais alteracdes no Acordo de
Resultados;
lll.  Subsidiar a elaboracéo de planilhas gerenciais e relatérios de execucédo a partir de dados
fornecidos pelo ACORDADO,;
IV.  Convocar, organizar e realizar reunides e salas de situacdo para acompanhamento dos
resultados previstos neste instrumento;
V. Estabelecer, com ao acordado, metas exequiveis e alinhadas com os produtos pactuados;
VI. Garantir a presenga e participacdo de representantes da equipe da SEPLAG,
especialmente do Departamento de Gestdo, Acompanhamento de Resultados e
Orgcamento Publico e do Departamento de Fortalecimento Institucional, nas reunifes e

salas de situagdo a serem realizadas com o0 ACORDADO.

CLAUSULA QUARTA - DOS RECURSOS ORCAMENTARIOS E FINANCEIROS

Os recursos orcamentérios e financeiros necessarios ao cumprimento do presente Acordo de
Resultados estdo estabelecidos pelo Plano Plurianual de Osasco 2014-2017 e nas respectivas
Leis Orcamentarias Anuais.
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CLAUSULA QUINTA — DO MONITORAMENTO E DA AVALIACAO DOS RESULTADOS

O monitoramento do desempenho dos Acordados de Resultados sera feito por meio de encontros
entre o0s signatarios do presente acordo e pela equipe dos seguintes departamentos da SEPLAG:
I.  Departamento de Planejamento Estratégico;
IIl.  Departamento de Gestdo, Acompanhamento de Resultados e Orcamento Publico;
1", Departamento de Fortalecimento Institucional;
IV. Departamento de Estudos e Pesquisas, Indicadores e Sistemas Informatizados.

Além disso, a depender da etapa de monitoramento e avaliagdo a ser analisada, se prevé a
participacdo de outras Secretarias relacionadas ao tema objeto da discusséo. No caso de projetos
estratégicos que envolvam obras de construcao, reforma, ou ampliacdo, as fases de projeto até a
concluséo da obra estardo sob a responsabilidade da Secretaria de Servi¢os e Obras.

De forma a subsidiar os encontros, também serdo utilizadas informacdes do Sistema MONITORA
OSASCO, de planilhas gerenciais e relatorios de execucao.

CLAUSULA SEXTA - DA VIGENCIA, PRORROGACAO E REVISAO

O presente Acordo de Resultados tem validade de 2014-2016 e é recomendavel para os 12
meses posteriores a este periodo (2017). O ACORDO vigorara a partir da data de sua assinatura.
Se necessaria, a revisdo do Acordo de Resultados sera anual, podendo ocorrer em menor prazo,
guando constatada a necessidade pelas partes.

A necessidade de revisdo do Acordo de Resultados deverd ser especialmente avaliada nas
seguintes hipoteses:
I.  Expressa recomendacgao para sua revisao pelo Prefeito;
II.  Surgimento de novas politicas governamentais que inviabilizem a execug¢do do Acordo de
Resultados nas condi¢bes pactuadas;
lll.  AlteragBes relevantes de ordem orcamentario-financeira, principalmente na hipétese de

contingenciamento motivado por altera¢des do quadro macroeconémico.
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Osasco, 31 de janeiro de 2014.

[

Jorge Lapas

Prefeito do Municipio de Osasco

José Amando Mota

Secretéario de Saude de Osasco

Dulce Helena Cazzuni

Secretaria de Planejamento de Gestao de Osasco
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ANEXO |

DETALHAMENTO DOS OBJETIVOS, PRIORIDADES, PROJETOS ESTRATEGICOS E
INDICADORES DE DESEMPENHO

A seguir serdo apresentados 0 mapa estratégico, os objetivos estratégicos, as prioridades de
governo, 0s projetos estratégicos e os indicadores de desempenho da Secretaria de Saude de
Osasco que balizam o presente Acordo de Resultados.

1.1 — Mapa estratégico da Prefeitura de Osasco

O Mapa Estratégico da Prefeitura de Osasco 2014-2017 é uma agenda comum que envolve
responsabilidades para as equipes de todos os 6érgdos do poder executivo municipal. Foram
constituidos a partir de uma visdo de futuro para a cidade focada nos seguintes atributos:
desenvolvimento econdmico; equidade social e regional e elevacdo da qualidade de vida da
populacao.

A Figura 1 representa o Mapa Estratégico da administracdo publica municipal e a relacdo de
causalidade existente entre os eixos tematicos, objeto dos acordos de resultado e a visdo de
futuro almejada para a cidade.

Figura 1 — Mapa Estratégico da Prefeitura de Osasco/SP
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1.2 —Iniciativas estratégicas da Secretaria de Salude de Osasco

A Secretaria de Saude de Osasco participa do Mapa Estratégico da Prefeitura 2014-2017 a partir
do eixo da saude. O presente Acordo de Resultados prevé o comprometimento do ACORDADO
para alcancar os objetivos, indicadores, prioridades de governo e projetos estratégicos descritos
no Quadro 1 e detalhados ao longo deste anexo.
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Quadro 1 — Quadro estratégico da Secretaria de Saude de Osasco — 2014-2017

INDICADOR OBIJETIVO ESTRATEGICO PRIORIDADE PROJETO ESTRATEGICO
B Proporcdo de  Mulheres
Gravidas que realizaram 07 = =
o . Implantagdo de novo modelo de gestdo
ou mais consultas pré-natal De_senvolver processo de modernizacdo da saud_e por nopHosp‘i;taI Central Antonio Gigﬁo por
meio de novo modelo de gestdo com parceria de meio de gerenciamento de Organizacao
B Grau de Satisfagdo dos OrganizagGes Sociais Social
Servigos de Saude
m  Propor¢do de Beneficiarios
do Programa Bolsa Familia Realizar agbes da capacitagdo dos
atendidos nas UBSs Modernizar a gestéo das Unidades Basicas de Saude com | profissionais da rede (das UBSs),
Assegurar o Acesso da populaggo as foco na eficiéncia e na humanizacéo principalmente  os  atendentes e
m  Servidores capacitados nas politicas de sade com equidade, gestores
tematicas de género, raca e humanizacao e controle social
outras diversidades
m  Tempo de espera para Aprimorar o processo tecnolégico de distribuicdo e de Reda_dequart a  distribuicdo ¢ tde
atendimento em consulta na gesto dos medicamentos medicamentos € contratar
farmacéuticos
UBS
m E i Vi . . L . .
Pxpelctatlva de ida da Aprimorar os instrumentos de comunicagdo com a | Aprimorar 0s  instrumentos  de
Opulagao sociedade por meio dos conselhos, conferéncias e | comunicagdlo com a  sociedade
ouvidoria (conselhos, conferéncias, ouvidoria)
m  Proporca Atendimen
opo ga? de, -te dimentos ~ = = . Readequar o Programa de Agentes
de Atencéo Bésica Readequar as agOes de prevengéo e promogdo da saude Comunitérios de Sadde )
por meio do Programa de Agentes Comunitarios de Saude Reordenamento da Atencio Basica
®m indice de Resolutividade do
Atendimento Primério Construgdo de UPAs (Centro e Jardim
m  Cobertura populacional Ampliar a disponibilidade de servicos de Implant. idades de atendi to d (de - 2 sonceicio)
atencio basica e especializada mplantar novas unidades de atendimento de saude - .
estimada pelas equipes de ¢ P Unidades de Pronto Atendimento (UPAs), 4 Unidades ~ |-C0nstrugéo de novo CEO
atencdo basica Basicas de Saude (UBSs), 1 Centro de Atencéo Construgio de UBSs (UBS Jardim
Psicossocial (CAPS) e 1 Centro de Especialidades Bonanca; UBS Jardim Santa Maria;
m  Cobertura populacional Odontol6gicas (CEO) UBS Vila Yara; UBS | Vila Isabel /
estimada pelas equipes de ;ﬁﬁgi’auﬁﬁi Il Remedios; UBS I
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INDICADOR OBJETIVO ESTRATEGICO PRIORIDADE PROJETO ESTRATEGICO

agentes comunitarios N )
Construgdo de equipamentos para a

Rede de Assisténcia Psicossocial/

®  Meédicos por Habitante Programa Crack (novo CAPS, CAPS i,
CAPS AD Il 24 h; Consultério na Rua;

®  Gasto per-capita em salde Unidades de acolhimento adulto -
Regido Central; Unidades de

m Construgdo e reforma de acolhimento infanto-juvenil — Centro;
UBS Transformagdo do CAPS AD - Jd

Piratininga / ZN em CAPS - AD Il 24h;
Transformagé@o do CAPS Il KM 18 em
CAPS Il (24h))

Ampliagdo da Maternidade Amador
Aguiar

Criagdo de 10 leitos no Hospital Geral
Antdnio Giglio

Regionalizacdo do SAMU

Realizar agdes articuladas com outras esferas de governo | Hospital do Cancer

para a 'c'riagéo do Hospital do Céncer sob a | gq, a responsabilidade do Governo do
responsabilidade do Governo do Estado Estado

Ampliar a oferta de médicos de todas as

Ampliar a oferta de médicos de todas as especialidades o
especialidades
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Os objetivos estratégicos direcionam o desempenho organizacional e sdo desdobramentos

oriundos do mapa estratégico, assim como da visdo e estratégia almejadas, e estédo

estritamente relacionados a um dos Eixos representados no Mapa.

O quadro 2 apresenta o0s objetivos da Secretaria de Saude e seus respectivos escopos.

EIXO PESO

Saude

Quadro 2 — Descri¢cdo dos objetivos estratégicos e escopos

OBJETIVOS

Assegurar 0
Acesso da
populacao as

ESCOPO

Estruturar o atendimento primario nas Unidades
Basicas de Saude (UBSs), diminuindo o fluxo de
atendimento  especializado, fortalecendo o
referenciamento UBS x bairro. Essa estruturacao
passa por: (i) refor¢co da articulagdo com os demais
entes federados; (i) ampliagdo, em funcdo da
demanda, das unidades ou servi¢os ofertados; (iii)
reestruturacdo do modelo de representacdo da

sociedade civil, por meio de conselhos locais; e (iv)

80 politicas de saude _ o
_ outros mecanismos de conscientizacdo e
com equidade, _
L esclarecimentos. Entende-se por:
humanizacéo e _ _ . _
. [ | a) Equidade: acesso igualitario respeitando
controle social - _
as especificidades de cada grupo social;
[ | b) Humanizacdo: foco no ser humano do
inicio ao fim do atendimento (postura servidor); e
[ | c) Controle social: Constituicdo dos
conselhos consultivos locais como suporte ao
conselho municipal de saude.
Trabalhar a prevencdo continua das doencas
Ampliar a cronico degenerativas, por meio de acdes que
disponibilidade de | combatam o0s maus habitos alimentares e a
20 servigos de promocédo a saude por meio do incentivo a pratica

atencao béasica e

especializada

de atividades fisicas. Passa por: (i) promocao do
h&bito de acompanhamento peridédico junto as

UBSs; (ii) prevencdo e promoc¢ao nas escolas; (iii)
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acdo integrada das diversas unidades da
Prefeitura; e (iv) respeito a especificidade de cada
grupo social. Entende-se por:
a) Prevencdo: acbes educativas que orientem a

populacdo quanto aos cuidados necessarios para
se evitar doengas; e

b) Promocédo: acBes educativas que incentivem
habitos e praticas saudaveis.

1.2.2 INDICADORES DE DESEMPENHO

Os indicadores de desempenho sdo os parametros observaveis que serdo usados para
medir 0 alcance do objetivo estratégico. Suas metas sdo responsaveis em dar foco ao
direcionamento de esfor¢os e recursos publicos.

Cada indicador possui um “peso” no objetivo, que representa seu impacto em relagcdo aos
demais indicadores e serdo utilizados na formula de calculo para medir o desempenho final
do objetivo. Este desempenho sera representado por uma Unica nota final a partir da
composicdo dos valores de cada indicador ponderados pelo peso de cada um. E a partir
dessa nota que o Acordado sera avaliado.

O quadro 3 demonstra os indicadores relacionados por meio dos “pesos” com seus objetivos
e suas metas para os anos 2014-2017:
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Quadro 3 - Indicadores de Desempenho

UNIDADE

OBJETIVOS PESO INDICADOR DE
MEDIDA

META META META  META

2014 2015 2016 2017

Proporcéo de Mulheres

10 gravidas que realizaram 74% % 75% 76% 77% 78%
07 ou mais consultas pré-
natal
30 Grau de satisfagao dos N/D N/D N/D N/D N/D N/D

servigos de saude

AAssegurezr 0 Proporcéo de Beneficiarios
Cesso da
laca0 3 10 do Programa Bolsa 73,13% % 75% 76% 7% 78%
populaco as - .
Lo Familia atendidos nas
politicas de UBS
, S
salde com
equ'_dade, Servidores capacitados
humanizacao e 10 nas tematicas de género, ? ? ? ? ? ?

controle social raga e outras diversidades

Tempo de espera para

30 atendimento em consulta 7.4 Horas 7 6 5 5
na UBS
10 Expectativa de Vida da 75 Anos 752 75,4 75,6 75,8
Populagdo
Proporcao de
10 Atendimentos de atengéo 80,6% % 90% 91% 92% 93%
béasica
20 Indice de Resolutividade 89,9% % 90% 91% 92% 93%
do Atendimento Primario
Amoliar a Cobertura populacional
p 15 estimada pelas equipes de 17,07% % 22% 23% 23% 23%
dISpOI"IIbI|Idade atengado basica
de Servigos de Cobertura populacional
atengéo basica 15 estimada pelas equipes de % 67% 68% 68% 68%
- agentes comunitarios
e especializada :
Por 10 mil
30 Médicos por habitante 0,81 habitantes 1,27 13 1,32 1,33
Gasto per-capita em R$ por
10 582,8 ) 631 672 715,7 762,2
satde habitante
10 Construgédo e reforma de 2 2 2 2 2 2
UBS

N/D — N&o disponivel.
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As prioridades de governo representam um conjunto de iniciativas estratégicas necessarias
a garantir a execucdo de cada um dos eixos do planejamento estratégico de Osasco, que
sdo desdobradas em um conjunto de projetos necessarios a sua execucao.

Cada uma dessas iniciativas contribui com seus respectivos pesos para o cumprimento do
indicador que monitora os resultados dos objetivos estratégicos.

O quadro 4 demonstra por meio de pesos a relagao entre “indicadores x prioridades” e
“prioridades x projetos”.

Quadro 4 — Prioridades de Governo

INDICADOR PESO PRIORIDADE PESO PROJETO
Modernizar a gestao das
Proporgao de 70 Unidades Basicas de Saude 100 Realizar a¢des da capacitacdo dos profissionais da rede
Mulheres com foco na eficiéncia e na (das UBSs), principalmente os atendentes e gestores
grévidas que humanizacéo
realizaram 7 Aprimorar os instrumentos de
ou mais comunicagao com a ) ) .
; 30 iodad i d 100 Aprimorar os instrumentos de comunicag¢@o com a
- sociedade por meio dos
consultas pre P ) sociedade (conselhos, conferéncias, ouvidoria)
conselhos, conferéncias e
natal
ouvidoria
Desenvolver processo de
modernizacéo da saude por Implantagdo de novo modelo de gestdao no Hospital
30 meio de novo modelo de 100 Central Anténio Giglio por meio de gerenciamento de
gestdo com parceria de Organizacao Social
Organizagdes Sociais
Grau de Modernizar a gestao das
satisfa c 30 dos 30 Unidades Basicas de Saude 100 Realizar acdes da capacitacdo dos profissionais da rede
. com foco na eficiéncia e na (das UBSs), principalmente os atendentes e gestores
servigos de -
humanizagéo
saude
20 g%?]r;graito deo distrigL?céegsg 100 Readequar a distribuicdo de medicamentos e contratar
9 : & farmacéuticos
de gestdo dos medicamentos
Aprimorar os instrumentos de
comunicagéo com a - . -
20 sociedade por meio  dos 100 Aprimorar os instrumentos de comunicacdo com a
P P sociedade (conselhos, conferéncias, ouvidoria)
conselhos, conferéncias e
ouvidoria
Proporc¢éo de
Beneficiarios Modernizar a gestdo das
do Programa 100 Unidades Basicas de Saude 100 Realizar acdes da capacitacdo dos profissionais da rede

Bolsa Familia
atendidos nas
UBSs

com foco na eficiéncia e na

humanizacéo

(das UBSs), principalmente os atendentes e gestores
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INDICADOR PESO PRIORIDADE PESO PROJETO
Servidores
capacitados Modernizar a gestdo das
nas tematicas 100 Unidades Baésicas de Saude 100 Realizar acdes da capacitacdo dos profissionais da rede
de género, com foco na eficiéncia e na (das UBSs), principalmente os atendentes e gestores
raca e outras humanizagao
diversidades
Tempo de
Modernizar a gestédo das
espera para
. Unidades Bésicas de Saude Realizar a¢des da capacitagdo dos profissionais da rede
atendimento 100 . 100 -
com foco na eficiéncia e na (das UBSs), principalmente os atendentes e gestores
em consulta humanizagéio
na UBS
Desenv_olve[ processo de Implantagdo de novo modelo de gestdo no Hospital
modernizacdo da salude por o ) )
40 meio de novo modelo de 100 Central Antonio Giglio por meio de gerenciamento de
gestdo com parceria de Organizagao Social
Organizagdes Sociais
Expectativa de
Vida da Modernizar a gestéo das
Populacao 40 Unidades Basicas de Sadde 100 Realizar ag6es da capacitagdo dos profissionais da rede
com foco na eficiéncia e na (das UBSs), principalmente os atendentes e gestores
humanizagéo
20 grc):rrl:c?lgrgai;o deo distriELci)gggsg 100 Readequar a distribuicdo de medicamneto e contratar
de gestdo dos medicamentos farmaceuticos
Readequar as acgles de
prevencdo e promogdo da -
80 , . Readequar o Programa de Agentes Comunitarios de
Zzuizgrigénggrggn:?;%?ﬂ: 100 Saulde - Reordenamento da Atencéo Basica
Saude
20 Construgdo de UPAs (Centro e Jardim Conceicéo)
10 Construgdo de novo CEO
Proporgﬁo de Construgdo de UBSs (UBS Jardim Bonancga; UBS Jardim
. . 30 Santa Maria; UBS Vila Yara; UBS | Vila Isabel / Pestana;
Atendimentos Implantar novas unidades de UBS Il Remédios; UBS Il Munhoz Junior)
- atendimento de salde - 2
de Atencao Unidades de Pronto Construgdo de equipamentos para a Rede de Assisténcia
Béasi Atendimento (UPAS), 4 Psicossocial/ Programa Crack (novo CAPS, CAPS |,
asica 20 Unidades Bésicas de Saude CAPS AD Ill 24 h; Consultério na Rua; Unidades de
(UBSs), 1 Centro de Atencgdo 20 acolhimento adulto - Regido Central; Unidades de
Psicossocial (CAPS) e 1 acolhimento infanto-juvenil — Centro; Transformac&o do
Centro de Especialidades CAPS AD - Jd Piratininga / ZN em CAPS - AD Il 24h;
Odontoldgicas (CEO) Transformacéo do CAPS Il KM 18 em CAPS llI (24h))
05 Ampliagdo da Maternidade Amador Aguiar
05 Criacdo de 10 leitos no Hospital Geral Antdnio Giglio
10 Regionalizagdo do SAMU
indice de i
. Readequar as agles de
Resolutividade 100 2;%\3?%%? meeiopzjc;)mlgrg:gorargg 100 Readequar o Programa de Agentes Comunitarios de

do
Atendimento

de Agentes Comunitarios de
Saude

Saude - Reordenamento da Atencéo Basica
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INDICADOR PESO PRIORIDADE PESO PROJETO
Primario
Cobertura
populacional .
. Readequar as acbBes de
estimada 100 g;?&in%%? meeiop:j%mlgrgtigorarg: 100 Readequar o Programa de Agentes Comunitérios de
pelas equipes de Agentes Comunitarios de Saude - Reordenamento da Atengédo Basica
de atencéo Satde
bésica
Cobertura
populacional 3
. Readequar as agles de
estimada 100 2;%\3?%%? meeiopg%mlgf:gorarg: 100 Readequar o Programa de Agentes Comunitarios de
pelas equipes de Agentes Comunitrios de Saude - Reordenamento da Atengdo Basica
de agentes Satde
comunitarios
Médicos por , .
habitante 100 Q‘éng:ja;s aasotf:sggcgeli dg;éiécos 100 Ampliar a oferta de médicos de todas as especialidades
20 Construgdo de UPAs (Centro e Jardim Conceicéo)
10 Construgdo de novo CEO
Construgdo de UBSs (UBS Jardim Bonanga; UBS Jardim
30 Santa Maria; UBS Vila Yara; UBS | Vila Isabel / Pestana;
Implantar novas unidades de UBS Il Remédios; UBS Il Munhoz Junior)
atendimento de sadde - 2 Construcdo de equipamentos para a Rede de Assisténcia
Unldag]es de Pronto Psicossocial/l Programa Crack (novo CAPS, CAPS |,
45 Atendimento  (UPAs), 4 CAPS AD Il 24 h; Consultério na Rua; Unidades de
Unidades Basicas de Saide 20 acolhimento adulto - Regidio Central; Unidades de
(UBSS)’ 1.C|entro de Atencao acolhimento infanto-juvenil — Centro; Transformacdo do
Gasto per- Pelcossocia CAPS) e CAPS AD - Jd Piratininga / ZN em CAPS - AD IIl 24h;
Ozgr:?mégigas (Csé’gg'a' ades Transformac&o do CAPS Il KM 18 em CAPS lil (24h))
capita em
F,) 05 Ampliagdo da Maternidade Amador Aguiar
saude
05 Criac&o de 10 leitos no Hospital Geral Antonio Giglio
10 Regionalizagdo do SAMU
45 Ampliar a oferta de médicos 100 Amoli ferta de médicos de tod ialidad
de todas as especialidades mpliar a oferta de médicos de todas as especialidades
Realizar acdes articuladas
com outras esferas de . R
10 governo para a criagdo do | o Hospital do Cancer
ggsprgﬁabqlpdadcsnggrezogrnﬁ Sob a responsabilidade do Governo do Estado
ili Vi
do Estado
20 Construgao de UPAs (Centro e Jardim Conceic¢é&o)
Implantar novas unidades de 10 5
atendimento de satde - 2 Construgéo de novo CEO
a Unidades de Pronto
Construcéo e Atendimento  (UPAs), 4 Construgcdo de UBSs (UBS Jardim Bonanga; UBS Jardim
reforma de 20 Unidades Basicas de Satde 30 Santa Maria; UBS Vila Yara; UBS | Vila Isabel / Pestana;
UBS (UBSs), 1 Centro de Atencéo UBS Il Remédios; UBS Il Munhoz Junior)
(F;zr(]:tc;zsoc&ael (ESAZS.Q. dz dei Construgdo de equipamentos para a Rede de Assisténcia
pecial 20 Psicossocial/ Programa Crack (novo CAPS, CAPS i,

Odontolégicas (CEO)

CAPS AD Ill 24 h; Consultério na Rua; Unidades de
acolhimento adulto - Regido Central; Unidades de

166




INDICADOR PESO

PREFEITURA DE

PRIORIDADE

PESO

ACORDO DE RESULTADOS
SECRETARIA MUNICIPAL DE SAUDE

PROJETO

acolhimento infanto-juvenil — Centro; Transformacdo do
CAPS AD - Jd Piratininga / ZN em CAPS - AD Il 24h;
Transformacéo do CAPS Il KM 18 em CAPS Il (24h))

05 Ampliacdo da Maternidade Amador Aguiar
05 Criagdo de 10 leitos no Hospital Geral Ant6nio Giglio
10

Regionalizagdo do SAMU

N/D — N&o disponivel.
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1.3 PROJETOS ESTRATEGICOS

Os Projetos estratégicos sao responsaveis pelo alcance dos objetivos, pois sdo capazes de
cumprir com as expectativas lancadas pelos vetores de desempenho dos indicadores.

Devido a relevancia para a estratégia e o alcance dos objetivos algumas atividades
continuas e iniciativas estdo sendo tratadas como projetos estratégicos.

O quadro 5 demonstra os projetos estratégicos sob responsabilidade da Secretaria de
Esporte, Recreacdo e Lazer, assim como as suas entregas mais tangiveis por meio da
definicAo de propdsitos, cronograma e resultados esperados. Além disso, 0 projeto é
classificado por sua natureza: “Unico” (ocorre uma Unica vez), “sazonal’ (se repete em um
determinado intervalo de tempo) e “continuo” (atividade estratégica permanente da
Secretaria).

Quadro 5 - Projetos Estratégicos

. RESULTADO DATA ENTREGAS
PROJETO PROPOSITO
ESPERADO INICIAL PARCIAIS
. A Implantacédo de novo modelo de gestédo
Implantagdo de ) L 3
no Hospital Central Antdnio Giglio sera
novo modelo de ] ) . Contrato de Gestao
. realizada por meio de contrato de gestédo .
gestdo no L ) em vigéncia e
) entre a PMO e a Organizagéo Social )
Hospital Central ) ) ) melhora na qualidade
L selecionada por meio de edital. A ) ,
Antdnio Giglio ) . . do atendimento Jan/2014 | Dez/2014 continuo
) Prefeitura, a partir da Secretaria de ) )
por meio de ; i hospitalar a partir dos
] Salde, mantera seu papel de gestora, o
gerenciamento ) indicadores e metas
L estabelecendo metas e monitorando para
de Organizagéo ) ) propostos.
] 0 gerenciamento a ser feita pela
Social L )
Organizacéo Social
Realizar acdes
da capacitacédo
dos profissionais . ) o
Convénio para capacitar os profissionais L
da rede (das o Capacitacédo de 150 ,
da rede (das UBSs), principalmente os ) Jun/2011 | Dez/2014 continuo
UBSS), servidores
o atendentes e gestores
principalmente
os atendentes e
gestores
Readequar a o
o Contratagdo de farmacéuticos para
distribuicéo de . . Adequar o quadro de
] atender & demanda existente, o ,
medicamentos e . o farmacéuticos na Ago/2013 | Dez/2014 continuo
aprimorando o processo de distribuicéo e o
contratar . . rede municipal
L gestdo dos medicamentos
farmacéuticos
Aprimorar os Implantagdo da Ouvidoria da Saude em Ouvidoria da Saude
instrumentos de 2014, buscando aumentar acesso por implantada. Jan/2014 | Dez/2014 continuo
comunicagao parte da populagéo bem como aprimorar Aprimoramento dos
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RESULTADO

ESPERADO

DATA
INICIAL

DATA
FINAL

ENTREGAS

PARCIAIS

com a sociedade
(conselhos,
conferéncias,
ouvidoria)

os Conselhos Gestores e setorial.

Conselhos Gestores
e setorial.

Readequar o
Programa de
Agentes
Comunitarios de
Saude -
Reordenamento
da Atencgéo
Basica

Transformacédo das equipes do Programa
Agentes Comunitarios em Equipes de
Saude da Familia, absorvendo os
médicos do programa Mais Médicos do
Governo Federal e implantacdo de dois
Nucleos de Apoio a Saude da Familia
(NASF).

85 equipes de salde
da familia, atendendo
aproximadamente
255.000 pessoas.

Ago/2013

Dez/2014

continuo

Construcao UPA
Centro

A Unidade de Pronto Atendimento (UPA)
funciona 24 horas por dia, sete dias por
semana, visando atender urgéncias e
emergéncias.

O projeto prevé a construgédo de uma
UPA na regido central, com Porte Ill: 13
a 20 leitos de observacao. Capacidade
de atender até 450 pacientes por dia.
Populacéo na area de abrangéncia de
200 mil a 300 mil habitantes.

UPA Porte lll: 13 a
20 leitos de
observacéo.

Capacidade de
atender até 450
pacientes por dia.
Populacéo na area de

abrangéncia de 200
mil a 300 mil

habitantes.

Jun/2010

Dez/2015

Unico

Construcdo UPA
Jardim
Conceigao

A Unidade de Pronto Atendimento (UPA)
funciona 24 horas por dia, sete dias por
semana, visando atender urgéncias e
emergéncias.

O projeto prevé a construgédo de uma
UPA no Jardim Conceigéo, com Porte l:
13 a 20 leitos de observagéo.
Capacidade de atender até 450
pacientes por dia. Populacédo na area de
abrangéncia de 200 mil a 300 mil
habitantes.

UPA Porte lll: 13 a
20 leitos de
observacéo.

Capacidade de
atender até 450
pacientes por dia.
Populacéo na area de

abrangéncia de 200
mil a 300 mil

habitantes.

Jun/2010

Dez/2015

Unico

Construcdo de
novo CEO

O Centro de Especialidades
Odontolégicas (CEO) € um
estabelecimento de saude preparado
para oferecer & populagdo, no minimo,
0S seguintes servicos:
Diagndstico bucal, com énfase no
diagnostico e detecgdo do cancer de
boca.

Periodontia especializada
Cirurgia oral menor dos tecidos moles e

duros Endodontia

Atendimento de
aproximadamente
2.000 pessoas/més

Fev/2014

Dez/2015

Unico
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Atendimento a portadores de
necessidades especiais.
O projeto prevé a constru¢do de um novo

CEO na Zona Norte de Osasco.

A Unidade Basica de Saude (UBS)
oferece atendimentos basicos e gratuitos
em Pediatria, Ginecologia, Clinica Geral,

Enfermagem e Odontologia. Os
principais servicos oferecidos pelas UBS

Construcéo da séo consultas médicas, inalacdes, Atendimento médio
. injecdes, curativos, vacinas, coleta de . . -
UBS Jardim exames laboratoriais, tratamento de 18 mil Mai/2014 | Ago/2015 Unico
Bonanca odontoldgico, encaminhamentos para pessoas/més

especialidades e fornecimento de
medicacao basica.

O projeto prevé a constru¢édo de uma

nova UBS no Jardim Bonanga.

A Unidade Basica de Saude (UBS)
oferece atendimentos basicos e gratuitos
em Pediatria, Ginecologia, Clinica Geral,

Enfermagem e Odontologia. Os
principais servicos oferecidos pelas UBS
Construcéo da sdo consultas médicas, inalagdes,

. injecBes, curativos, vacinas, coleta de . . -
UBS Jardim exames laboratoriais, tratamento de 18 mil Mai/2014 | Ago/2015 Unico
Santa Maria odontoldgico, encaminhamentos para pessoas/més
especialidades e fornecimento de
medicacao basica.

Atendimento médio

O projeto prevé a construgéo de uma

nova UBS no Jardim Santa Maria.

A Unidade Basica de Saude (UBS)
oferece atendimentos basicos e gratuitos
em Pediatria, Ginecologia, Clinica Geral,
Enfermagem e Odontologia. Os
principais servicos oferecidos pelas UBS
Construcio d séo consultas médicas, inalagdes, Atendimento médio
onstrugao da injecBes, curativos, vacinas, coleta de . . -
UBS Vila Yara exames laboratoriais, tratamento de 18 mi Mai/2014 | Ago/2015 Unico
odontolégico, encaminhamentos para pessoas/més
especialidades e fornecimento de
medicacao basica.

O projeto prevé a construgédo de uma

nova UBS na Vila Yara.

A Unidade Bésica de Saude (UBS)
oferece atendimentos basicos e gratuitos
. em Pediatria, Ginecologia, Clinica Geral, ) o
UBS | - Rua Séo Enfermagem e Odontologia. Os Atendimento médio
Jorge - Vila principais servicos oferecidos pelas UBS de 18 mil Nov/2012 | Dez/2014 N&o ha
sdo consultas médicas, inalagoes, R
injecdes, curativos, vacinas, coleta de pessoas/més
exames laboratoriais, tratamento
odontolégico, encaminhamentos para
especialidades e fornecimento de

Isabel / Pestana
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medicacao basica.
O projeto prevé a constru¢édo de uma

nova UBS na Vila Isabel/Pestana.

UBS Il - Rua
Santo Ubaldo -
Remédios

A Unidade Basica de Saude (UBS)
oferece atendimentos basicos e gratuitos
em Pediatria, Ginecologia, Clinica Geral,

Enfermagem e Odontologia. Os
principais servicos oferecidos pelas UBS
sdo consultas médicas, inalagoes,
injecdes, curativos, vacinas, coleta de
exames laboratoriais, tratamento
odontoldgico, encaminhamentos para
especialidades e fornecimento de
medicacao basica.

O projeto prevé a constru¢do de uma
nova UBS em Remédios.

Atendimento médio
de 18 mil
pessoas/més

Nov/2012

Dez/2014

Unico

UBS Il - Rua
Morrinhos -
Munhoz Junior

A Unidade Basica de Saude (UBS)
oferece atendimentos basicos e gratuitos
em Pediatria, Ginecologia, Clinica Geral,

Enfermagem e Odontologia. Os
principais servicos oferecidos pelas UBS
sdo consultas médicas, inalagoes,
injecdes, curativos, vacinas, coleta de
exames laboratoriais, tratamento
odontoldgico, encaminhamentos para
especialidades e fornecimento de
medicacao basica.

O projeto prevé a construgédo de uma
nova UBS em Munhoz Junior.

Atendimento médio
de 18 mil

pessoas/més

Jun/2010

Dez/2014

Unico

Construcgéo de
novo CAPS

O Centro de Atencao Psicossocial
(CAPS) é destinado a prestar
acompanhamento, por equipe
interdisciplinar, a pessoas com
transtornos mentais graves e

persistentes. Seu objetivo é oferecer
atendimento a populacéo de sua area de

abrangéncia, realizando o

acompanhamento clinico e a reinsergdo

social dos usuarios pelo acesso ao

trabalho, lazer, exercicio dos direitos

civis e fortalecimento dos lagos
familiares, sociais e afetivos.

O projeto prevé a construcao de um
CAPS tipo Ill, gue conta com equipe de 2
médicos psiquiatras; 1 enfermeiro com
formacédo em saude mental; 5
profissionais de nivel superior de outras
categorias profissionais (psicélogo,
assistente social, terapeuta ocupacional,

pedagogo, professor de educacéo fisica

250 usuarios
intensivos, além de
atendimento

ambulatorial

Fev/2014

Dez/2015

Unico
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ou outro profissional necessario ao
projeto terapéutico); 8 profissionais de

nivel médio (técnico e/ou auxiliar de

enfermagem, técnico administrativo,

técnico educacional e arteséo).

Construcao de
CAPS i

O Centro de Atencao Psicossocial Infantil
(CAPSI) é destinado a prestar
acompanhamento, por equipe

interdisciplinar, a criancas, adolescentes

e suas familias, que apresentem
sofrimento psiquico relacionados a
transtornos mentais graves e

persistentes, inclusive transtornos
relacionados ao uso ou abuso de &lcool
ou outras drogas, visando contribuir para

a (re)construcgado dos lacos sociais
possiveis a cada um de seus pacientes.

O projeto prevé a constru¢do de um
CAPSI, que conta com equipe de: 1
médico psiquiatra, ou neurologista ou
pediatra com formagdo em salide mental;
1 enfermeiro; 4 profissionais de nivel
superior de outras categorias
profissionais (psicélogo, assistente
social, enfermeiro, terapeuta
ocupacional, fonoaudiélogo, pedagogo
ou outro profissional necessario ao
projeto terapéutico); 5 profissionais de
nivel médio (técnico e/ou auxiliar de
enfermagem, técnico administrativo,

técnico educacional e arteséo).

Equipamento
construido e em

pleno funcionamento

Jan/2015

Jun/2016

Unico

Construcdo de
novo CAPS AD
11l 24h - Zona Sul

O Centro de Atencéo Psicossocial Alcool
e outras Drogas (CAPS AD) é destinado
a fornecer atendimentos 24 horas aos
usuarios e familiares com transtornos
decorrentes do uso abusivo e da

dependéncia de alcool e outras drogas

O projeto prevé a construcao de um
CAPS AD lll na Zona Sul de Osasco, que
conta com equipe de: 1 médico

psiquiatra; 1 enfermeiro com formagéo

250 usuarios
intensivos, além de
atendimento

ambulatorial

Jan/2016

Jun/2017

Unico
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em sadude mental; 1 médico clinico,
responsavel pela triagem, avaliacéo e
acompanhamento das intercorréncias
clinicas; 4 profissionais de nivel superior
de outras categorias profissionais
(psicodlogo, assistente social, enfermeiro,
terapeuta ocupacional, pedagogo ou
outro profissional necessario ao projeto
terapéutico); 6 profissionais de nivel
médio (técnico e/ou auxiliar de
enfermagem, técnico administrativo,
técnico educacional e arteséo).

O Consultério na Rua consiste em
equipe de saude mdvel que presta
atencdo integral a salde da populagao
em situacao de rua, considerando suas
diferentes necessidades de saude, e
trabalham junto aos usuarios de alcool,
crack e outras drogas com a estratégia
de reducéo de danos.

Unidade moével em

Consultério n i
) 2013 2014 continuo
Rua - Zona Norte funcionamento
O projeto prevé a instalacéo de equipe
gue atuara na regido Norte do municipio,
composta de: enfermeiro; psicélogo;
assistente social; terapeuta ocupacional;
médico; agente social; técnico ou auxiliar
de enfermagem; técnico em sadde
bucal.
A Unidade de Acolhimento Adulto (UAA) ) 3
) L Acolhimento de até
oferece acolhimento transitério as i
15 adultos por até 6
) pessoas de ambos os sexos, com ) )
Unidades de ) seis meses, apoiando
) necessidades decorrentes do uso de
acolhimento 3 seus moradores na i
N crack, alcool e outras drogas. 2014 2014 continuo
adulto - Regido ) 3 3 busca de emprego,
Acolhimento de até 15 adultos por até 6
Central ) ) estudo e outras
seis meses, apoiando seus moradores .
alternativas de
na busca de emprego, estudo e outras )
) ) moradia.
alternativas de moradia.
Unidades de A Unidade de Acolhimento Infanto- Acolhe e oferece '
. Juvenil (Uai) oferece acolhimento . . 2014 2014 continuo
acolhimento cuidados continuos e

transitorio as criancas e adolescentes de
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infanto-juvenil —

Centro

ambos os sexos, de 10 a 18 anos de
idade, com necessidades decorrentes do
uso de crack, alcool e outras drogas.
Acolhe e oferece cuidados continuos e
de protecao para até 10 criancas e
adolescentes, observando as orientages
do Estatuto da Crianca e do Adolescente
(ECA). A permanéncia no servico é de
carater voluntario.

de protecéo para até

10 criangas e
adolescentes

Transformagédo
do CAPS AD - Jd

O projeto busca ampliar a capacidade e
periodo de atendimento do CAPS AD Jd.
Piratininga, possibilitando que este seja

250 usuarios

intensivos, além de

Piratininga / ZN » ) 2013 2014 Unico
qualificado como CAPS AD IIl, com atendimento
em CAPS - AD Il ) ) )
oah atendimento 24 horas, sete dias por ambulatorial
semana
O projeto busca ampliar a capacidade e
Transformacao periodo de atendimento do CAPS Il KM 250 usuarios
do CAPS Il KM 18, possibilitando que este seja intensivos, além de )
- ) 2013 2014 Unico
18 em CAPS I qualificado como CAPS I, com atendimento
(24h) atendimento 24 horas, sete dias por ambulatorial
semana
L Aperfeicoamento da Estratégia de
Ampliacédo da . o . o
) Atencéo Especializada em Saude, coma | Criacdo de 18 novos o
Maternidade . . ) 2014 2014 anico
] criacdo de 18 novos leitos na leitos
Amador Aguiar ] )
Maternidade Amador Aguiar.
Criagdo de 10 o ) o
) ) Criacao de 10 leitos psiquiatricos para L
leitos no hospital ) Criacgdo de 10 novos o
. complementar a Rede de Atendimento ] 2014 2014 Unico
Geral Ant6nio . . leitos
o Psicossocial
Giglio
Ampliacéo do servico,
incorporando os
Regionalizagdo da Central de Regulagdo | municipios de Barueri
e Construcéo da Central Administrativa e Santana do
Regionalizacéo do Servico de Atendimento Moével de Parnaiba - ampliacéo o
Set/2013 2014 Unico

do SAMU

Urgéncia (SAMU) de Osasco.
Implantacdo de Sistema de Gestéo e

Radiocomunicacéo.

de recursos
humanos, custeio

entre os trés

municipios.

Construcao de nova
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base (terreno e area
fisica).

Previséo de 1.121
posicdes médicas (de
todas as
especialidades) no

Ampliar a oferta | Ampliar a oferta de médicos de todas as
concurso a ser

de médicos de especialidades necessarias a rede de ) o
; . ) . realizado. Processo Abr/2013 | Abr/2014 Unico
todas as salde municipal, incluindo ) )
o ) seletivo realizado em
especialidades hematologistas

22/04/2013 para
cobertura de algumas
destas

especialidades

N/D — N&o disponivel.
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ANEXO I
METAS - Critérios de avaliacdo dos objetivos estratégicos

As métricas de avaliacdo dos objetivos estratégicos sdo 0s critérios pelos quais 0s
indicadores de desempenho dos objetivos serdo mensurados, visando monitorar e avaliar a
evolucdo de cada indicador a partir de cores que demonstram a proximidade em relacdo a
meta estabelecida.

S&80 postas quatro categorias de avaliacdo de atingimento dos indicadores representadas
por cores: meta ndo alcancada (cor vermelha), meta proxima de ser alcancada (cor
amarela), meta alcancada (cor verde) e meta alcancada com louvor (cor azul). O critério
para determinar estas categorias/cores em que se encontra o indicador é dado pela formula:

Valor atingido - Ponto de Partida
Ponto de Chegada - Ponto de Partida

Sendo Valor Atingido o valor conquistado pelo gestor naquele indicador, Ponto de Partida
o valor que ele detinha no inicio daquele ano para aquele indicador e Ponto de Chegada é
a propria meta daquele ano. Em outras palavras, a férmula avalia o quanto o indicador
progrediu naquele periodo. Se o resultado da férmula for menor que 0.66, significa que o
indicador ndo chegou nem préximo da meta, resultando em meta ndo alcangada. Se estiver
entre 0.66 e 0.99, serd considerado uma meta préxima de ser atingida, pois o gestor esta a
menos de 1/3 de alcanca-la. Com 1.0 a 1.24, o gestor cumpriu sua meta acordada. Por fim,
com 1.25 ou mais, o0 gestor atingiu sua meta com louvor. A figura abaixo torna a explicagédo
mais visual:

2/3 da meta 100% da meta  125% da meta
alcancada alcancada alcancada
Meta proxima de ser Meta Meta Alcancada
Meta ndo alcancada alcancada Atingida com Louvor

Ponto de Ponto de
Partida Chegada
META 2014

A seguir, encontram-se as tabelas com as respectivas categorias de avaliacdo, com o valor
necessario para se atingi-las para cada meta pactuada para 2014.
a. Proporcéo de Atendimentos de Atencdo Basica.

Métrica de desempenho:

RESULTADO AVALIACAO

IGUAL ou ACIMA de 92.4%

ENTRE 90% e 92.3% META ALCANCADA

ENTRE 86.9% e 89.9% META PROXIMA DE SER ALCANCADA

IGUAL ou ABAIXO de 86.8%
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b. Proporcédo de Mulheres Gravidas que Realizaram 7 ou mais Consultas
Pré-natal.
Métrica de desempenho:

RESULTADO AVALIAGCAO

IGUAL ou ACIMA de 75.3%

ENTRE 75% e 75.2% META ALCANCADA

ENTRE 74.7% e 74.9% META PROXIMA DE SER ALCANCADA

IGUAL ou ABAIXO de 74.3%

c. Grau de Satisfacdo dos Servigcos de Saude.
Métrica de desempenho:

RESULTADO AVALIACAO

ND

ND META ALCANCADA
ND META PROXIMA DE SER ALCANGADA
ND

ND: N&o disponivel

d. indice de Resolutividade do Atendimento Primario.
Métrica de desempenho:

RESULTADO AVALIACAO

IGUAL ou ACIMA de 90.03%

ENTRE 90% e 90.02% META ALCANCADA

ENTRE 89.97% e 89.99% META PROXIMA DE SER ALCANGADA

IGUAL ou ABAIXO de 89.96%

e. Proporcédo de Beneficiarios do Programa Bolsa Familia Atendidos nas
UBSs.
Métrica de desempenho:

RESULTADO AVALIACAO

IGUAL ou ACIMA de 75.5%

ENTRE 75% e 75.4% META ALCANCADA

ENTRE 74.4% e 74.9% META PROXIMA DE SER ALCANCADA

IGUAL ou ABAIXO de 74.3%

f. Servidores Capacitados nas Tematicas de Género, Raca e outras
diversidaes.

Métrica de desempenho:
RESULTADO ‘ AVALIACAO
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RESULTADO AVALIAGCAO

ND

ND META ALCANCADA
ND META PROXIMA DE SER ALCANGADA
ND

ND: Né&o disponivel

g. Expectativa de Vida da Populagéo.
Métrica de desempenho:

RESULTADO AVALIACAO

IGUAL ou ACIMA de 75.5

ENTRE 75.40 e 75.49 META ALCANCADA

ENTRE 75.27 e 75.39 META PROXIMA DE SER ALCANCADA

IGUAL ou ABAIXO de 75.26

h. Tempo de Espera para Atendimento em Consulta na UBS.
Métrica de desempenho:

RESULTADO AVALIACAO

IGUAL ou MENOR de 6.90

ENTRE 7.0 € 6.91 META ALCANCADA

ENTRE 7.13 e 7.01 META PROXIMA DE SER ALCANCADA

IGUAL ou ACIMA de 7.14

i. Cobertura Populacional Estimada pelas Equipes de Agentes
Comunitarios.
Métrica de desempenho:

RESULTADO AVALIACAO

ND

ND META ALCANCADA
ND META PROXIMA DE SER ALCANCADA
ND

ND: N&o disponivel

j. Médios por Habitante.
Métrica de desempenho:

RESULTADO AVALIACAO

IGUAL ou ACIMA de 1.39

ENTRE 1.27 e 1.38 META ALCANCADA

ACORDO DE RESULTADOS
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RESULTADO ‘ AVALIAGCAO

ENTRE 1.12 e 1.26

META PROXIMA DE SER ALCANCADA

IGUAL ou ABAIXO de 1.11

k. Gasto per-capita em Saude.
Métrica de desempenho:

RESULTADO AVALIACAO

IGUAL ou ACIMA de 643.1

ENTRE 631 e 643.0 META ALCANCADA

ENTRE 614.9 e 630.9 META PROXIMA DE SER ALCANGADA

IGUAL ou ABAIXO de 614.8

. Construcdo e Reforma de UBS.
Métrica de desempenho:

RESULTADO AVALIACAO

ND

ND META ALCANCADA
ND META PROXIMA DE SER ALCANGADA
ND

ND: Né&o disponivel
ANEXO Il

Critérios Gerais para avaliacdo dos projetos estratégicos

ACORDO DE RESULTADOS

O monitoramento do desempenho dos projetos sera feito por meio de reunides periddicas
entre Acordantes e Acordado ao longo da execugdo do presente acordo. A execucdo dos
projetos sera avaliada além dos resultados esperados, mediante critérios de prazo e custo.

Os resultados esperados serdo confrontados com os previstos e pactuados neste Acordo de

Resultados e elencados no Quadro 5 do Anexo I.

AVALIACAO

Realizado dentro do Resultado Esperado

Realizado abaixo do Resultado Esperado
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Com relagdo ao prazo, os projetos serdo classificados conforme o critério abaixo:

AVALIACAO

Projeto no Prazo

Projeto Atrasado em até 25%

Em relag&o ao custo, os projetos serdo classificados segundo o seguinte critério:
AVALIACAO

| rismsbncocioprogameco |

Projeto conforme o Custo Programado

Projeto Subestimado com proviséo de Recursos
no orgamento da Secretaria

Nas reunifes periédicas de monitoramento serdo avaliados os prazos e orcamento dos
projetos estratégicos conforme os critérios acima e, no caso de atraso ou subestimativa
orcamentaria, 0s responsaveis pelos projetos deverdo apresentar as respectivas
justificativas. Cabera aos Acordantes a classificacdo da justificativa em aceita;
parcialmente aceita; ou recusada. Cabe ainda as deliberacbes das reunibes de
acompanhamento a reclassificagcdo de prazos e or¢camentos dos projetos, além da
modificacdo dos resultados esperados.
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Anexo 4

PPA 2014-2017:

Processo de elaboracéo e estratéegia da Prefeitura do Municipio de Osasco
(fonte: Seplag)
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PPA 2014-2017: PROCESSO DE ELABORACAO E ESTRATEGIA

O PPA 2014-2017 de Osasco € uma ferramenta para o planejamento estratégico e organizacao
dos recursos e esforcos da administracdo pablica municipal e da sociedade em direcdo a uma

visdo de futuro de médio prazo.

Ao se basear nas demandas organizadas da sociedade que culminaram no Projeto Osasco 50
anos e no Programa de Governo apresentado para a populacao, a Prefeitura de Osasco passou,
durante os meses de fevereiro a julho de 2013, por um processo de planejamento estratégico
com a finalidade de definir suas estratégias e prioridades para 0s préximos quatro anos de

governo.

O PPA 2014-2017 de Osasco é resultado de um trabalho coletivo que envolveu todos os
setores da administracdo publica municipal e foi guiado por um ambiente de retomada da
prética de planejamento associado ao sentimento de parceria, que partiu do pressuposto de ter

objetivos comuns, confianca e comprometimento com o gasto publico responsavel.

A partir da coordenacdo do Prefeito, da Secretaria de Planejamento e Gestdo, da Secretaria de
Financas, contando com a assessoria da Fundacdo Getulio Vargas, criou-se uma metodologia
de elaboragdo do PPA que mobilizou a administragdo municipal para a constru¢cdo de uma
agenda comum para a criacdo de um planejamento estratégico orientado pela promog¢do do
desenvolvimento econdmico, da equidade social e regional e da elevacao da qualidade de vida

da populacéo.

Do ponto de vista metodoldgico, utilizou-se um modelo de Balanced Scorecard (BSC) para
elaboracdo do PPA. O BSC é uma ferramenta de gestdo que parte da visdo de futuro da
organizacdo para definir as estratégias prioritarias que serdo executadas, os indicadores de
desempenho, seguidos por metas para mensuracdo dos resultados atingidos na execucao das
estratégias pactuadas. A aplicacdo do método estimulou os servidores publicos a refletirem
sobre as acOes por meio de uma serie de perguntas a respeito das intervencdes sugeridas. Ver

Figura 1.
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Figura 1 — Questdes que nortearam o planejamento estratégico do PPA 2014-2017

QUANDO?
como? QUANTO?
QUEM?

PORQUE?

Fonte: FGV Projetos.

O formato de elaboracdo do PPA contou com quatro macro etapas de elaboragéo: definicdo de
objetivos estratégicos, de prioridades, de programas e de acdes de governo. Todas estas etapas
tiveram desdobramentos que culminaram em 96 encontros e oficinas de trabalho realizadas
entre fevereiro e julho de 2013. O Quadro 1 explica o trabalho realizado em suas diferentes

etapas.

Quadro 1 — Etapas de elaboragdo do PPA 2013-2017, Osasco/SP
Desdobramento | Desdobramento | Desdobramento | Desdobramento

1 2 3
Etapa 1 Objetivos Descrigao Indicadores dos -
estratégicos objetivos
Etapa 2 Prioridades - - -
Etapa 3 Programas Justificativa Objetivos dos Indicadores dos
programas programas
Etapa 4 Agles de Produtos Meta fisica Meta financeira
Governo

Fonte: PMO. SEPLAG & SF.

A definicdo das iniciativas de cada uma dessas etapas contou com a participacao do prefeito,
vice-prefeito, secretarios, secretarios adjuntos, técnicos e representantes de demais Orgaos
municipais que foram distribuidos em 11 eixos a serem detalhados adiante. A participacdo das
areas permitiu um processo participativo gque, a0 mesmo tempo em que garantiu a
fidedignidade dos dados, gerou envolvimento e comprometimento com o processo de

planejamento.

Para cada eixo foram definidos objetivos, indicadores de desempenho e prioridades de
maneira coletiva, visando garantir a matricialidade e compromisso com a estratégia de

Governo. Posteriormente, estas prioridades foram distribuidas segundo a responsabilidade de
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cada 6rgdo publico. Uma vez distribuidas, ficou a cargo da equipe de cada secretaria
transformar as prioridades em acdes de governo que compdem o presente PPA, associando a
elas produtos e metas fisicas e financeiras. O Quadro 2 ilustra a participacdo de cada orgao

municipal segundo eixo tematico.
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Quadro 2 — Distribui¢do dos 6rgdos municipais segundo eixo tematico do PPA 2014-2017

Polit.
Planej,
. . Esporte Mobil. estdo e . ~
Orgdos PMO / Eixos P Cultura g L Salde |Educagéo
e Lazer Urb. |participa
cdo

Es Desenv., | Meio
Sequre | . - Inov. |Ambient
Género,
Controle Trabalho ee
Raca e
Urbano e Saneame
outras .
A Inclusdo nto
divers.
Seguranca e
Controle Urbano
Recreacéo, Esporte
e Lazer
Des., trabalho e
incluséo

Pol.
Desenv.
Urbano e
Habitaci
onal

Educacéo

Assisténcia e
promocdo social

Servigos e Obras

Cultura

C. Mulher e
Igualdade Racial
C. Orgamento
Participativo

C. da Juventude

GCM

Fundo Social de
Solidariedade
Cia. Mun. de
Transportes

FITO

Gabinete

Administracéo

Habitacdo e
Desenvolvimento

Comunicagdo

Meio Ambiente

Planej. Gestéo

Transporte e
Mobilidade Urbana

Finangas

Ind., Com. e Abast.

Saude

Ouvidoria Geral

Assuntos Juridicos

Defesa Civil

Fonte: PMO. SEPLAG.
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A partir da previsdo de receita orcamentaria realizada pela Secretaria de Finangas, 0s
requisitos e a ordem hierarquica para alocacdo dos recursos financeiros publicos foram
determinados de maneira a assegurar o0 custeio existente, as obras em andamento, a divida
contratada pelo municipio, o custeio da Camara Municipal e por fim as prioridades
provenientes do planejamento estratégico em seus mais diferentes niveis. Além disso, a
composi¢do do PPA 2014-2017 também respeitou 0s seguintes limites legais: aplicacdo
minima nas areas da saude e educacdo; despesa com pessoal e encargos; operacdes de crédito;
pagamento de juros e amortizacOes; despesa com comunicacdo no ultimo ano de mandato; e a

receita e despesa de capital.

Figura 2 - Requisitos e ordem hierdrquica para alocacdo de recursos do PPA 2014-2017
Requisitos e
Escala Hierarquica

Receita Prevista
2014-2017

}Demals Acoes Estrategicas RESPEITADOS OS

LIMITES LEGAIS PARA:
Prioridades

Aplicacao Minima em Saude

. . e Educacao
Camara Municipal Despesas com Pessoal e

.. Encargos
Divida Contratada Operacoes de Crédito

Pagamento de Juros e
Obras em Andamento AvibIEoators
3 Despesa com Comunicacao
no ultimo ano de mandato
Custeio Existente Recelta_ de Capital X Despesa
de Capital

Fonte: FGV Projetos
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A estratégia contida no PPA 2014-2017 de Osasco

Os programas e a¢des do PPA 2014-2017 foram construidos a partir de uma visao de futuro
baseada no reconhecimento de Osasco como um municipio que possa oferecer a sociedade 0s
seguintes atributos: desenvolvimento econdmico; equidade social e regional; e elevagéo da

qualidade de vida da populagéo.

As iniciativas priorizadas neste planejamento estratégico almejam que a cidade disponha de
diferencias competitivos para seus cidaddos e empreendedores. Para os cidaddos, 0s
diferenciais futuros serdo balizados por servicos publicos de qualidade, acesso a emprego e
renda e também pelo bem estar. Para os novos empreendedores ou ja existentes, a cidade visa
oferecer mado de obra qualificada, infraestrutura logistica e polos regionais de

desenvolvimento.

Neste sentido, as prioridades e posteriormente os programas e agdes de governo foram
organizados em 11 eixos tematicos divididos entre eixos de crescimento e bases para o
desenvolvimento. Fazem parte dos eixos de crescimento 0s seguintes eixos tematicos:
Desenvolvimento Urbano e Habitacional, Mobilidade Urbana; Desenvolvimento, Inovacéo,

Trabalho e Inclusao.

Foram consideradas as bases para o desenvolvimento os seguintes eixos tematicos: Educacéo;
Saude; Meio Ambiente e Saneamento; Cultura; Esporte e Lazer; Seguranca e Controle
Urbano; Planejamento, Gestdo e Participacdo; e Politica Especial de Género, Raca e outras

diversidades.

Todos esses elementos estdo contidos na Figura 2, que representa 0 Mapa Estratégico da
administracdo publica municipal e a relagdo de causalidade existente entre 0s eixos tematicos

e a visdo de futuro almejada para a cidade.

187



FIGURA 2 — Mapa estratégico do PPA 2014-2017 de Osasco/SP
OSASCO, O MELHOR MUNICIPIO DA RMSP PARA SE VIVER @ OSASCO
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Fonte: PMO

Eixos, objetivos e prioridades

A seguir, apresenta-se para cada eixo um conjunto de objetivos estratégicos que apontam
aspectos importantes para o desenvolvimento e avanco da qualidade de vida dos habitantes da
cidade de Osasco. As prioridades de governo aqui elencadas séo algumas das intervengdes

que possibilitardo o alcance desses objetivos.
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EIXO EDUCACAO

Objetivo 1- Promover o ensino publico de qualidade, inclusivo e com participacdo da familia
e da comunidade;

Objetivo 2- Preparar com qualidade as novas geracdes para 0 exercicio da cidadania;
Objetivo 3- Estimular a escola aberta a populagéo;
Objetivo 4- Ampliar a oferta de vagas em creche.

Prioridades do eixo Educacéo

Ampliar a oferta de creches para criancas de 0 a 4 anos;

Ampliar o nimero de alunos atendidos em atividades contra-turno (escolinha do
futuro);

Aprimorar o funcionamento dos Centros de Educacdo Unificada existentes, incluindo
atividades culturais e esportivas;

Aprimorar o Programa Intersetorial de Escolas Abertas, nos fins de semana e periodo
noturno, com acdes extracurriculares;

Melhoria da qualidade do ensino (formacdo de professores, aceleracdo da
aprendizagem, projeto piloto de escola integral);
Ampliar a politica de reducdo do analfabetismo, fortalecendo a Educacdo de Jovens e

Adultos (EJA) e o Movimento de Alfabetizacdo de Jovens e Adultos (MOVA)
articulados com outros programas de inclusao;

Ampliar a rede de protecdo ao aluno com deficiéncia, priorizando a educagéo inclusiva;
Ampliar o programa permanente de formacdo em gestdo escolar para diretor, vice-
diretor e coordenador para obter melhores resultados e metas;

Implementar Programa de Aceleracdo de Aprendizagem para Alunos com baixo
desempenho escolar.
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EIXO SAUDE

Objetivo 5- Assegurar o acesso da populacdo as politicas de salde com equidade,

humanizacdo e controle social;

Objetivo 6- Ampliar a disponibilidade de servigos de atencéo basica e especializada.

Prioridades do eixo Saude

Ampliar as acdes de prevencao e promocao da saude por meio do Programa de Agentes
Comunitarios de Salde;

Implantar novas unidades de atendimento de saude - 2 Unidades de Pronto Atendimento
(UPAs), 4 Unidades Basicas de Saude (UBSs), 1 Centro de Atencdo Psicossocial (CAPS)
e 1 Centro de Especialidades Odontoldgicas (CEO);

Desenvolver processo de modernizacdo da gestdo da salde por meio de gestdo
compartilhada;

Modernizar a gestdo das Unidades Baésicas de Saude com foco na eficiéncia e na
humanizacéo;

Realizar acOes articuladas com outras esferas de governo para a criacdo do Hospital do
Cancer sob a responsabilidade do Governo do Estado;

Ampliar a oferta de médicos de todas as especialidades incluindo hematologistas;
Aprimorar o processo tecnolégico de distribuicdo e de gestdo dos medicamentos;

Aprimorar o0s instrumentos de comunicacdo com a sociedade por meio dos conselhos,
conferéncias e ouvidoria.
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EIXO MEIO AMBIENTE E SANEAMENTO

Objetivo 7- Ampliar as areas verdes e recuperar 0s recursos hidricos buscando a

sustentabilidade;

Objetivo 8- Adequar o Programa Municipal de Residuos Solidos a politica nacional de

residuos sélidos.

Prioridades do eixo Meio Ambiente e Saneamento

Implementar Politica Municipal de Residuos Solidos;

Criar a agéncia reguladora de saneamento municipal ou regional,

Criar estrutura de licenciamento ambiental de empreendimentos de impacto local;

Criar novos parques;

Ampliar o Programa de arborizagéo urbana da cidade;

Ampliar o programa de educagdo ambiental com foco nas agbGes de combate as
mudancas climaticas

Monitoramento da despoluicdo dos corregos e revitalizacdo de minas e nascentes de
agua
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EIXO CULTURA
Objetivo 9- Garantir acesso descentralizado aos eventos culturais;
Objetivo 10- Ampliar a oferta de equipamentos e servicos culturais;

Objetivo 11- Construir o Sistema Municipal de Cultura nos moldes estabelecidos pelo

Sistema Nacional de Cultura.

Prioridades do Eixo Cultura

Ampliar Oficinas Cultura na Veia incluindo aulas de arte e aulas nos Centros e
Educacéo Unificada (CEUSs);

Cumprir o Plano Municipal de Cultura que prevé o uso dos recursos do Fundo Nacional
de Cultura;

Estabelecer as novas metas para a politica publica de cultura municipal no @mbito local
contempladas no desenvolvimento da Conferéncia Municipal;

Construir um Memorial do Patriménio Historico da Cidade, abordando temas da
historia do trabalhador, imigracdo, Dimitri de Lavaud e emancipagdo da cidade;
Promover Oficinas Culturais no Bairro;

Realizar Projeto Arte no Bairro;

Revisdo da atuagdo das bibliotecas ramais, transformando-as em pontos culturais;

Desenvolver novos talentos artisticos por meio de nicleos de Formacao Artistica nos
bairros;

Realizar a Virada Cultural em Osasco;
Reformulacdo e organizacdo do Conservatério Villa Lobos.
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EIXO ESPORTE E LAZER
Objetivo 12- Incentivar a pratica do esporte amador e de alto rendimento;

Objetivo 13- Ampliar o0 acesso ao lazer, praticas corporais e esportivas.

Prioridades do eixo Esporte e Lazer

Ampliar a oferta de espacos de esporte e lazer por meio da construgdo de novos
equipamentos publicos (Centro Unificado das Artes e do Esporte, demolicdo e
reconstrucdo do Ginésio Ives Tafarello e construcdo do Centro de Iniciacdo ao Esporte)
e da adequacéo dos existentes;

Criar e implementar um Plano Municipal dos Esportes, Recreacédo e Lazer de Osasco;

Desenvolver agdes de incentivo a pratica esportiva e de lazer (Programa Osasco
Saudavel, Programa Osasco em Movimento, escolinhas esportivas e Programa Esporte
e Lazer da Cidade)

Incentivar o esporte amador por meio do fomento as associacBes esportivas e de
eventos e competicOes locais e regionais;

Incentivar esporte de alto rendimento por meio de parcerias com escolas publicas
municipais e com outras entidades da sociedade civil;

Preparar espacos para abrigar paises que participarao dos jogos olimpicos.
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EIXO SEGURANCA E CONTROLE URBANO

Objetivo 14- Garantir, através do controle urbano, a convivéncia pacifica por meio de uma

gestdo democratica, participativa e integrada;

Objetivo 15- Promover, ampliar e inovar a prevencao e contencdo de emergéncias.

Prioridades do eixo Seguranga e Controle Urbano

Buscar a gestao integrada entre a Guarda Municipal, a Policia Civil e Militar,
Conselhos Comunitarios de Seguranca, Ordem dos Advogados do Brasil de Osasco e
entidades representativas da sociedade civil;

Fiscalizar o cumprimento da legislacdo municipal de posturas (cidade limpa,
fiscalizacéo, calcadas);

Fortalecer a Defesa Civil por meio da implementacdo de bases e nicleos em
comunidades;

Unificar e ampliar o Centro de Gestdo Urbana Compartilhada;

Criar as inspetorias descentralizadas da Guarda Civil Norte e Sul visando o pronto
atendimento ao municipio;

Criar uma estratégia de seguranca escolar por meio da defini¢do de zonas de Seguranca
Escolar;

Elaborar e implementar o Plano Municipal de seguranca publica integrando as
instancias e instrumentos ja existentes e fortalecendo o papel da Guarda Civil;
Reestruturar e ampliar o programa de fiscalizag¢do nas ruas e periferia.
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EIXO PLANEJAMENTO, GESTAO E PARTICIPACAO

Objetivo 16- Ter uma gestdo publica participativa, descentralizada e transparente baseada no

planejamento e gestdo por resultados;

Objetivo 17- Investir na modernizacdo da infraestrutura fisica e de gestdo enfatizando a

humanizagédo e o acolhimento;

Objetivo 18- Promover o desenvolvimento dos servidores enfatizando o conceito de usuério-

cidadao;

Objetivo 19- Comunicar os diferenciais competitivos de Osasco e o0s resultados da

administracdo municipal;

Objetivo 20- Aprimorar as ferramentas de transparéncia na apresentacdo de dados a

populacéo;

Objetivo 21- Fortalecer e capacitar os instrumentos de participacéo popular.

Prioridades do eixo Planejamento, Gestao e Participacao

Assegurar a qualificacdo e a capacitacdo dos servidores;

Criar e implementar uma politica de gestdo de recursos humanos;

Aprofundar a descentralizacdo administrativa por meio da criacdo de subprefeituras;
Criar um novo Cdadigo Tributario para a cidade, visando o desenvolvimento econémico;
Realizar a modernizagéo estrutural da Prefeitura Municipal,

Recuperacdo de divida ativa;

Implementar gestdo pablica por resultados na prefeitura;

Monitorar o planejamento estratégico na légica financeira e do Plano Plurianual;
Garantir acGes do Gabinete do Prefeito comprometidas com o desenvolvimento da
cidade;

Criar novas ferramentas de comunicacao e transparéncia;
Fortalecer a participacdo popular, as coordenadorias e conselhos;
Reformar e ampliar o Férum de Osasco.
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EIXO POLITICA ESPECIAL DE GENERO, RACA E OUTRAS DIVERSIDADES

Objetivo 22- Garantir a insercdo das tematicas de género, raca e outras diversidades nas

politicas pablicas do municipio;

Objetivo 23- Informar, mobilizar e articular a populacdo sobre as politicas existentes e a

garantia dos seus direitos.

Prioridades do eixo Politica Especial de Género, Raca e outras diversidades

Criar a casa abrigo da mulher vitima de violéncia, seguindo os principios da
regionalizagdo;

Realizar atividades de formacéo e sensibilizacdo dos servidores publicos sobre a
questdo racial, priorizando as areas de educacao e saude;

Promover campanhas e eventos de sensibilizacdo no combate a violéncia contra a
mulher;

Promover campanhas e eventos de sensibilizacdo nos temas de diversidade sexual;
Promover eventos de sensibiliza¢do contra qualquer tipo de discriminacdo racial;
Garantir assento da Coordenadoria da Mulher e de Promogé&o da Igualdade racial no
Conselho Municipal de Saude;

Incorporar o plano nacional da satde da populagdo negra no plano municipal de satde
de 2014 a 2017.
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EIXO DESENVOLVIMENTO URBANO E HABITACIONAL

Objetivo 24- Assegurar o desenvolvimento urbano planejado, em uma perspectiva integrada
com outras politicas setoriais;

Objetivo 25- Promover o direito a moradia digna.

ACOES PRIORITARIAS
Ampliar o programa de urbanizacao e regularizacdo de favelas e loteamentos
irregulares;

Implementar o Plano Local de Habitacdo de Interesse Social (PLHIS) como ferramenta
de reducédo do déficit habitacional, integrando a politica habitacional as politicas das
areas da educacdo, saude, geracdo de emprego, transporte e mobilidade urbana;
Reformular o Plano Diretor para o planejamento urbano de Osasco;

Criacdo de 6rgdo de Desenvolvimento Urbano da Cidade;

Implementacdo das acdes para a criacdo de novas centralidades da cidade;
Implementacao do imposto progressivo;

Instituir comiss@es de gestdo em todas as Zonas Especiais de Interesse Social e criar
féruns especificos para o detalhamento dos programas habitacionais;

Promover parceria com o Programa Minha Casa Minha Vida, inclusive para a
modalidade MCMV-Entidades;

Fortalecer a economia local, propagando os beneficios da Lei Geral para as micro e
pequenas empresas dentro do contexto das compras publicas, associativismo e inovagédo
na regido de novas habitagdes de interesse social.
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EIXO MOBILIDADE URBANA

Objetivo 26- Promover a mobilidade urbana segura, eficiente, sustentavel, econdmica e

inclusiva buscando a integracdo dos diferentes meios e modalidades de transporte

Prioridades do eixo Mobilidade Urbana

Ampliar os principais eixos viarios do municipio, assim como construir novas ruas e
avenidas de acesso;

Construir novas entradas para a cidade;

Criar o bilhete integrado 6nibus-trem-metr, priorizando o transporte publico;

Criar e implementar Plano Municipal de Mobilidade Urbana e a pesquisa de origem-
destino;

Criar a Companhia de Engenharia de Trafego de Osasco;

Dotar a Secretaria de Transporte e Mobilidade Urbana de estrutura para coordenar as
politicas de transito e transporte;

Tornar a cidade acessivel a circulacéo de pessoas com deficiéncia;
Tornar a cidade mais amigavel ao transporte de bicicletas;

Desenvolver um sistema de transporte publico que considere a implantacdo de veiculos
leves sobre trilhos - Radial.
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EI1XO DESENVOLVIMENTO, INOVACAO, TRABALHO E INCLUSAO

Objetivo 27- Promover a inclusao social;
Objetivo 28- Promover o desenvolvimento econdmico sustentavel;

Objetivo 29- Gerar trabalho decente e renda.

Prioridades do eixo Desenvolvimento, Inovacéo, Trabalho e Incluséo

Implementar e desenvolver acGes de incentivo a inovacdo tecnoldgica, ao
empreendedorismo e de acesso ampliado ao comércio exterior;

Fortalecer a economia local, propagando os beneficios da Lei Geral para as micros e
pequenas empresas dentro do contexto das compras publicas, associativismo e
inovacao;

Criar a casa do empreendedor;

Incentivar a realizacdo de consorcios intermunicipais para fortalecer a economia
regional e buscar solucéo para problemas comuns;

Realizar parcerias com as universidades locais e contribuir para a constru¢do do campus
da universidade federal;

Buscar parcerias para ampliar os cursos técnicos e profissionalizantes, engajando 0s
parceiros nos desafios;

Ampliar 0 acesso a iniciativas de inclusdo produtiva (capacitacdo socio profissional,
intermediacdo de mdo de obra, incluséo digital, microcrédito e economia solidéria);

Ampliar o0 acesso a servicos publicos para populacdo vulnerdvel, por meio da
articulacdo das diversas politicas publicas (Brasil Sem Miséria /Osasco Sem Miséria);

Ampliar a cobertura do conjunto de programas de transferéncia de renda;

Implementar programas estratégicos para o fortalecimento da pessoa com deficiéncia,
idoso, criangas, adolescentes e jovens;

Investir na politica de protecdo da populacdo em situacdo de rua;

Ampliar o atendimento das pessoas em situacdo de vulnerabilidade nos Centros de
Referéncia da Assisténcia Social (CRAS) e nos Centros Especializados de Assisténcia
Social (CREAS) respeitando os principios do Sistema Unico da Assisténcia Social
(SUAS).
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