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Questoes de
Partida

O PORQUE deste
tema?
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Questoes de
Partida

QUE caracteristicas um
modelo de gestao deveria
pPOSSuIr para dar conta
dos desafios contextuais?




Questoes de
Partida

DE que forma a COGEF
trabalha no sentido de
avaliar a maturidade e o
desempenho da gestao
fiscal dos entes

subnacionais?



Questoes de
Partida

QUE fatores normalmente
provocam dificuldades
neste tipo de Iniciativa?




Questoes de
Partida

COMO atuar para
potencializar este tipo de
Iniciativa?




Nosso Itinerario...
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Nosso ltinerario...
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Nosso ltinerario...
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Paradigmas e Reformas na Administracao
Publica Brasileira

BUROCRATICA GOVERNANCA

(Adaptado de Martins e Marini, 2014)




Reforma Burocratica

(Adaptado de Martins e Marini, 2014)
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Reforma Gerencial

(Adaptado de Martins e Marini, 2014)

© 2016 Material sob responsabilidade do Professor Margal Chagas - direitos de reproducéo reservados




Reforma da Governanca

(Adaptado de Martins e Marini, 2014)
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Movimento de Reformas
Administracao Publica Brasileira

(Adaptado de Martins e Marini, 2014)

PARADIGMA FORGA
MOTRIZ

BUROCRACIA Governar “A”
sociedade

GERENCIAL Governar “PARA”
a sociedade

GOVERNANCA Governar “COM”
a sociedade




Movimento de Reformas
Administracao Publica Brasileira

(Adaptado de Martins e Marini, 2014)

PARADIGMA RISCOS
IMINENTES

BUROCRACIA Patrimonialista
Discricionaria

GERENCIAL Ineficiéncia
Disfuncional

GOVERNANCA Baixa legitimidade
Insuficiente
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* Orientacao para o
UM NOVO PADRAO DE cidadao

GESTAO . Gestdo baseada em
PUBLICA resultados

« Parceirizacao
O QUE MUDA? e Gestao em Rede

« Uma nova Gestao de
Pessoas

 Uma nova relacao
Governo-Sociedade




Uma nova

Identificar o conjunto de
expectativas em jogo

@ @ @ Compreender as condicionantes e
tendéncias do ambiente externo
nas diversas dimensoes
@ @ Avaliar as condicoes de
governabilidade: conhecer

posicionamento de atores
relevantes

Identificar janelas de oportunidade

(Adaptado de Martins e Marini, 2014)
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DINAMICA DA
GOVERNABILIDADE

CAPACIDADE

SABEMOS
GOVERNAR?

APOIO

GOVERNABILIDADE
(Carlos Matus)
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“‘Depois se assumir o mandato, o apoio politico
nao sera um mero reflexo da plataforma politica
ou da simpatia da populacao pelas ideias da
equipe que governa’

“Depois que 0 governo esta em execucao, a
simpatia nao e tao importante como era quando
da eleicao. A partir desse momento, 0 apoio
politico se torna proporcional a capacidade de
governo”

— Dagnino
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Definindo
Governanca

“ Arranjos estabelecidos para garantir
que os resultados esperados pelos
stakeholders sejam definidos e
alcancados ”

(CIFPA, 2013)




Definindo
Governanca

“ Arranjos estabelecidos
resultados esperados

stakeholders

alcancados ”

(CIFPA, 2013)




Definindo
Governanca

“ Conjunto de mecanismos de
lideranca, estratégia e controle postos
em pratica para avaliar, direcionar e
monitorar a gestao, com vistas a
prestacao de servicos de interesse da
sociedade ”

(TCU, 2016)




Definindo
Governanca

“ Network of organizations for public
service delivery ”

(Hood, 2005)




Definindo
Governanca

“ Significa mais que gestao e mais que
governo. Remete a miltiplos arranjos
de diversos atores no desenvolvimento
e gestao de politicas publicas ”

(Martins e Marini, 2010)




Definindo
Governanca

mais que gestao e mais que
governo multiplos arranjos
atores no desenvolvimento
e gestao e politicas publicas

(Martins e Marini, 2010)




Definindo

Arranjos Complexos

Formulacao, Implementacao e Avaliacao
Varias Partes Interessadas

Capacidade de Integracao e Coeréncia
Apropriacao pela Sociedade

Transparéncia, Accountability e Controle Social

(Martins e Marini, 2010)




Melhores Decisoes

Uso eficiente dos
recursos disponiveis

Accountability

Governanca Efetiva

(Avellaneda, 2016)
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Governanca Efetiva

Equidade

Trney
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Principios da Boa Governanca

Definir resultados (sociais, econdémicos, ambientais)
ldentificar as intervencOes necessarias

Desenvolver capacidade de governanca

Gerir riscos fiscais e promover a sustentabilidade

Promover a responsabilizacao e transparéncia

(Avellaneda, 2016)




“Processo de geracao de valor

publico, a partir de capacidades
e relacionamentos institucionais
voltados para o desempenho...”

Martins e
Marini, 2014
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Cadeia de Covernanca

DESEMPENHO

CAPACIDADE VALOR
INSTITUCIONAL PUBLICO

GOVERNAR EM
REDE

(Adaptado de Martins e Marini, 2014)
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Cadeia de Covernanca

RESULTADO

VALOR
PUBLICO

CAPACIDADE

(Adaptado de Martins e Marini, 2014)
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Capacidade ‘ |___I
Institucional

Pre-requisitos a geracao de resultados
e formacao de redes de governanca

¥ Lideranca

¥ Competéncias

¥ Prontid&do para atuar
¥ Potencial de atuacéo
¥ Desenho Institucional




Governar em Rede

(Martins e Marini, 2014)
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Governar em Rede 59@%
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Governar em Rede

HIERARQUIAS REDES
Padronizacao Flexibilidade
Verticalizacao Transversalidade
Comando Democracia
Controle Fluidez

Rigidez Autonomia

Impessoabilidade Cocriacao




E do DESEMPENHO

(Martins e Marini, 2010)
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Valor Publico

“ O que deve ser gerado, para

que e para quem”

“ valor atribuido pelo cidadao ao
que recebe em retorno sobre os
impostos pagos ” (Moore, 1995)




Missao

“ Promover e articular solugoes de
cooperacao e integracao entre as
fazendas publicas para a

permanente evolucao da gestao
fiscal ”

Objetivos

# Promover cooperacao

# Efetividade de resultados

# Fortalecer a capacidade de gestiao em rede

# Fortalecer a cultura de gestao para resultados
# Desenvolver competéncias
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] ~>
Missao
articular

cooperacao integracao

permanente evolucao da gestao
fiscal

Objetivos

# Promover cooperagao

# Efetividade de resultados

# Fortalecer a capacidade de gestiao em rede

# Fortalecer a cultura de gestao para resultados
# Desenvolver competéncias
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Nosso ltinerario...
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Atributos ideais de um bom
Modelo de Gestao para Resultados

Dinamico Abrangente § Multidimensional




Atributos ideais de um bom
Modelo de Gestao para Resultados

Gerir resultados significa

defini-lo (a partir de um
planejamento abrangente),

alcanca-lo (mediante

processos claros de

implementagéo), monitora-lo Dinamico
e avalia-lo (a partir de

“controles”, acompanhamentos e

ajustes decorrentes)

(Martins e Marini, 2010)




Atributos ideais de um bom
Modelo de Gestao para Resultados

Engloba tanto os esforcos

guanto os resultados
propostos, pressupondo que
nao haresultados sem

alinhamento de esforcos.

Da mesma forma, esforcos
desalinhados s6 promovem
desempenho por conta do
acaso

Abrangente

(Martins e Marini, 2010)




Atributos ideais de um bom
Modelo de Gestao para Resultados

Leva em conta suas
multiplas dimensdes de

esforco (processos,
recursos, estruturas,
sistemas informacionais e,
principalmente, pessoas) Multidimensional
para alinha-los aos
resultados

(Martins e Marini, 2010)




Gestao Matricial para
Resultados

Monitoramento e Agenda Estratégica
Avaliacao

Alinhamento das estruturas implementadors
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Agenda
Estrategica

Missao Visdo Valores : : Cenarios

: : ______________ T : : Expectativas das
: Modelo relacional | : : | partes interessadas
I I : :
Objetivos Metas
/ SWoT
Indicadores Inicitaivas

Q Foco, Legitimidade, Coeréncia

(Martins e Marini, 2010)
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Alinhamento das s M

Estruturas Implementadoras S| |
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Desdobramento, Prontidao, Pactuacao

(Martins e Marini, 2010)
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Alinhamento das o S AT
T O -
Estruturas Implementadoras e
Perspectiva Perspectiva
Funcional: Construcionista:
RESULTADOS ARQUITETURA ATIVIDADES
ORGANIZACIONAL
Caixa Preta Caixa Branca
(n&o importa como) (n&o importa o que)

(Martins e Marini, 2010)




Monitoramento & ®
Avaliacao

PAINEL DE
CONTROLE AGENDA
ESTRATEGICA

PAINEL DE
CONTROLE
ORGANIZAGOES

CONSELHO
CONSULTIVO

DISPONIBILIZAGAO
DE INFORMAGOES

Aprendizagem, Transparéncia, Responsabilizacao

(Martins e Marini, 2010)
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Gestao para
Resultados
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Comissao de Gestao Fazendaria




Gestao para
Resultados

Indice de Gestéo para
Resultados

Objetivo:

definir critérios objetivos para
mensurar a capacidade instalada
de gestao para resultados na
administracao fiscal dos estados.




Gestao para
Resultados

Ce GEF

Comissao de Gestao Fazendaria

Compreensao do ambiente institucional
Proposito organizacional definido e explicito
Programacao estratégica alinhada
Propostas de implementacao alinhada

Desdobramento da estratégia na estrutura
Pactuacao interna e externa

Processos, Estrutura, Pessoas, Tl alinhados
Orcamento alinhado e monitorado

Monitoramento e a Avaliacao das iniciativas
e resultados (desenho da sistematica e grau
de institucionalizacao)
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Gestao para C\.GEF

Resu Itad OS Comissao de Gestao Fazendaria

Recursos Previsao
Iniciativas Acoes Responsavel Orcamento (pessoas, TI, .. .
estrutura,etc.) Inicio Termino
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Nosso ltinerario...
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Proposicoes
acerca da
Fragmentacao
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9 Proposicoes acerca da

A fragmentacao se da em camadas mais profundas

O problema das comunidades epistemicas

O problema da educacao gerencial

Comprometimento da alta direcao

Institucionalismo e Institucionalizacao




“Aprendemos desde cedo a
desmembrar os problemas

...aparentemente ISso torna
tarefas complexas mais

administraveis,
mas em troca pagamos um
preco oculto muito alto...”

A fragmentacao se
da em camadas
mais profundas




Senge

“Quando queremos divisar o
“quadro geral”, tentamos montar
fragmentos em nossa mente,
mas tarefa € ingloria, € como
tentar montar fragmentos de um
espelho quebrado para
enxergar um reflexo
verdadeiro...”



Camadas mais profundas da
Fragmentacao

Chefe

Professor Aluno

NOsS Eles




Camadas mais profundas da Fragmentacao

O sistema predominante

MAIS COMPETICAO MENOS COLABORACAO

CULTURA DA SUBMISSAO E DO MEDO
OS CONFLITOS SAO REPRIMIDOS
ADMINISTRAR E CONTROLAR

ENFASE NA SOLUCAO TECNICA

PERDA DE VISAO DO TODO




Camadas mais profundas da

Fragmentacao

“Que bom que o buraco
Nnao €& na nossa area...”




O problema das
Comunidades Epistémicas

Academia

Empresa




O problema das
Comunidades Epistémicas

Teoria

Pratica




O problema das
Comunidades Epistémicas

Projetos

Processos




O problema das
Comunidades Epistémicas

Publico

Privado




O problema das
Comunidades Epistémicas

Politica

Gestao




O problema da
Educacao Gerencial

Lacunas Teoricas
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O problema da
Educacao Gerencial

Gestores nao
tém tempo
para planejar!
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Compromentimento
da Alta Direcao

Nivel IV

Nivel Ili

Nivel Ii

Nivel |

“A maior parte das organizagcoes nao
avanca para o Nivel lll e uma das
razoes e falta de patrocinio”

Harmon, 2011




Institucionalizacao
Tolbert e Zucker

Baixo Consenso Decdisdo Consenso

Semi institucional
institucionalizacao Total
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Reduzir a Fragementacao?
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Mudar a forma de ver

Desistirmos da ilusao de enxergarmos o
mundo como forgas separadas...




Mudar a forma de ver

Nao nos concentrarmos em fotografias
Isoladas, mas sim enxergarmos o sistema...




Mudar a forma de ver
Enxergarmos a “Figura” e o “Fundo’...







FUNDO



UNIDADE

¢
. ‘

FIGURA/FUNDO



Mudar a forma de ver

Desenvolver uma
Visao Sistémica




Visao Sistémica

Sistemas

“E um todo percebido,
cujos elementos mantém-se
juntos porque afetam {
continuamente uns aos

outros ao longo tempo e atuam para
um proposito comum”

Senge, 1990

los 83




Visao Sistémica

Sistemas

“nao podemos
compreender o sistema
apenas focalizando

as partes...”

Senge, 1990

los 84



Visao Sistémica

Armas
Soviéticas
Aumentar Estoque Ameaca aos
de Armas URSS Americanos
Ameaca aos Aumentar Estoque de
Soviéticos Armas E.U.A
Armas

Americanas
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“No campo da geréncia, muitas
pessoas sao condicionadas a
ver as “organizacoes” como “coisas’
e hao como um “todo”, como um
conjunto de Inter-relacoes....
gerando interminaveis reparos
superficials e um ciclo vicioso...”

VISAO
SISTEMICA
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5 Disciplinas da
Aprendizagem Organizacional *

Dominio Pessoal
Modelos Mentais

@ Visao Compartilhada
Aprendizagem em Equipe

@ Pensamento Sistémico

*Senge, 1990
nge,
s - direitos de reproducéo reservados




Aprendizagem Organizacional
Dominio Pessoal

Tensao Criativa




Aprendizagem Organizacional
Modelos Mentais

“Modelos Mentais sao
pressupostos profundamente

arraigados, generalizacoes ou
mesmo imagens que
influenciam nossa forma de

ver o mundo e de agir.”
Senge




Aprendizagem Organizacional
Visao Compartilhada
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Aprendizagem Organizacional
Aprendizagem em Equipe

Pensar conjuntamente, alcancar resultados
desejados por todos

Buscar solucao coletiva de problemas
(inteligéncia coletiva)

Envolve a pratica do dialogo, e a criacao de
laboratorios de aprendizagem




“ Em sua esséncia, uma
ORGANIZACAO é o resultado de
como seus membros pensam e
interagem- .n’ (Art Kleiner)




“A alavancagem da empresa nao
reside em diretrizes, politicas,
orcamentos ou organogramas...e sim
nos padroes de interacao entre seus
membros... artkieiner)




“ o momento
critico chega
quando as
pessoas percebem
que o trabalho de

aprendizagem
organizacional diz
respeito a cada
um de nos ” Chagas, 2012




C¢ GEF

Comissao de Gestao Fazendaria

Muito Obrigado!

marcal.junior@totvs.com.br
(61) 9 9959-7750




