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1 Desafios do Estado contemporaneo e reposionamento
da funcao planejamento e gestao

Modernizacao do Estado e o reposicionamento conceitual da
funcao planejamento

2 Planejamento e gestao estratégica como capacidade
de governo

Um governo nao pode ser melhor que o seu projeto

3 Planejamento em sociedades complexas e democraticas
O conflito de atores/interesses e o0 jogo social (planejamento
situacional)

4 Planejamento e gestao estratégica para resultados
Do PPA ao planejamento de longo prazo para gerenciar
incertezas e oportunidades
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Como conceber um plano para orientar a gestao da
organizacao, orientar as suas decisoes

s Planejamento em sociedades
i complexas e democraticas

| Parte 1

Ministério do
Planejamento, Orcamento
e Gestao




Porque planejamento publico? Porque sem plano
nem estratégia nao ha governo

0 Planejamento n&o é Plano; é processo tecnico-politico,
desde a sua elaboracao a sua implementacao

e
gral
= Aonde

pretendem
os chegar

Onde
estamos




Planejamento estratéegico Publlco (situacional) e
sempre uma aposta: um plano necessario

O Planejamento Estratégico é composto geralmente de 3
momentos:

1. Conjunto de propositos da organizacao, geralmente
formulados em forma de declaracao sobre a
organizacao-alvo:

v' Misséao
v Visao
v" Valores/principios

Referencial para a
gestao de pessoas
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Planejamento estratégico publico (situacional) é
sempre uma aposta: um plano necessario

2. Conjunto de resultados (o plano) a serem atingidos
pela organizacdo com 0S NOVOS Propositos:

v" Obijetivos estratégicos

v' Acles — producao de bens/servicos (valor publico)

v Resultados da organizacao - Metas de producao

v Resultados na sociedade — indicadores de impacto
3. Gerenciamento estratégico — Gestao das decisoes

v" Monitoramento, cobranca e avaliacao

v Antecipa riscos de execucao — gestao de riscos

v" Agenda do dirigente — foco na sustentacdo do
plano

Escola Nacional de
Administracao Publica




Planejamento estratégico Fubllco (situacional) é
sempre uma aposta: um plano necessario

O planejamento e a gestao estratégica decompostos
em quatro fases:

Fase de
gerenciamento
Estratégico

Demanda Oferta Estratégia | |

Momento Momento Momgn_to Momento

diagnostico normativo-

Estratégico
(viabilidade das
Iniciativas)

tatico-

situacional prescritivo operacional

Fase de elaboracao do
Plano Estratégico
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Diretrizes para o planejamento e gestao
estratégica

(1) Identificacao clara do publico-alvo ou partes
Interessadas da organizacao (Mapa de Atores) e

elabora(;ao do problema
g

el

Momento
diagndstico
situacional

E a Nacional de
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Diretrizes para o planejamento e gestao
estratégica

d(2) Identificacéo clara dos resultados na sociedade,

tangiveis, mensuraveis e pactuados com as partes
Interessadas, obtidos por meio de entregas e seus
processos de producao .

Momento
normativo-
prescritivo
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Diretrizes para o planejamento e gestao
estratégica

(3) Mobilizacao de recursos financeiros, materiais e
juridicos — a organizacao mobiliza recursos, parceiros,
fornecedores, colaboradores para construir uma rede de
trabalho voltada a implementacéao e busca de resultados
na sociedade

Momento
Estratégico
(viabilidade das
Iniciativas)

JRcamsbimess
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Diretrizes para o planejamento e gestao
estratégica

1(3) Modelo de gestao da producéao — Elaboracao de
mapas de processos das cadeias de valor e das cadeias
de apoio, com vistas a simplificar, automatizar, identificar
responsaveis e pactuar quem faz o que




Diretrizes para o planejamento e gestao
estratégica

1(3) Modelo de gestao de pessoas — Atitude
empreendedora, criatividade, sentido de missao e
comportamento éetico, profissionalizacao e valorizacao
das pessoas, desenvolvimento das pessoas que
conduzem as acoes e processos

Momento  :i_ i BB e

Estratégico "
(viabilidade das

Iniciativas)
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Diretrizes para o planejamento e gestao
estratégica

1(3) Modelo de informacdes operacionais —
monitoramento, cobranca de resultados e avalicao de
processos e resultados -

Momento

Estratégico X\
(viabilidade das Zj=

Iniciativas)
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Diretrizes para o planejamento e gestao
estratégica

1 (4) Gerenciamento intensivo em tempo real — postura
gerencial intensiva da organizacao para antecipar
problemas, resolvé-los e atingir os resultados no prazo

TODAS AS INFORMACOES NA
MAO DO MOTORISTA.

Momento
Estratégico
(viabilidade das
Iniciativas)

En Escola Nacional de
a Administracao Publica
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Momento do diagnostico situacional: tarefa de compreender
a realidade, identificando os problemas que o dirigente
publico e os demais atores sociais declaram e descrevem -

demanda

Planejamento em sociedades
. complexas e democraticas

 Parte 2

Ministério do
Planejamento, Orcamento
e Gestado




Desenho do plano: momento diagnostico
situacional

Momento Construcao
diagndstico g darealidade
situacional negativa

Arvore do problema

central, causas e
efeitos

Momento
diagndstico
situacional

Fase de elaboracéao do
momento explicativo

Escola Nacional de
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Porque diagnaostico situacional?

O A solucao puramente técnica nao € mais racional que a
politica
J O especialista tem uma vis&o unidimensional, respaldada

pelo campo cientifico, ndo tem projeto, nem é homem de
acao: sua funcao e prover conhecimento

O ator social capta a realidade do ponto de vista da sua
situacdo social, tem o0 seu projeto e age em funcao deste
CoOmpromisso

1 O dirigente politico capta a realidade do ponto de vista do
seu compromisso de campanha, do projeto vencedor

Escola Nacional de
Administracao Publica




Porque diagnostico situacional?

0 Cabe perguntar-se porque ha outras formas de explicar
0 problema e sua solucéao, de representar a realidade,
Isto é entender o outro (ponto central da formacao do
gestor)

A participacao dos atores produzindo fatos politicos,
socials, econOmicos etc. nao assegura coeréncia
automatica do resultado social global

Escola Nacional de

Administracao Publica



Porque diagnaostico situacional?

O E preciso racionalidade tecnopolitica central para conduzir o
sistema social rumo a niveis de bem estar social mais
elevados. Ela possui trés variaveis:

1. O dirigente deve ter projeto e direcionalidade

2. Aracionalidade do dirigente esta na visao
multidimensional e na capacidade para governar

3. Avracionalidade do ator social que busca um consenso,
entre as partes, sobre o problema e a solucao, seu
compromisso € com a mudanca, ndo com o
conhecimento

Escola Nacional de
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Porque diagnaostico situacional?

O conceito de diagnaostico situacional se diferencia do
diagnostico tradicional em 4 pontos:

1. O conceito de situacao obriga a determinar quem
explica e porque, qual a sua posicao no jogo social

2. Uma mesma realidade pode ser explicada de forma
diferente, porgue os atores do jogo social estao em
situacao social diferente, com propodsitos diferentes

Escola Nacional de
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Porque diagnaostico situacional?

3. Se ignoro a explicacao do outro ou lhe atribuo a

minha, é impossivel jogar bem e ser um bom
estrategista:

“Como sou o segundo a jogar, o senhor € obrigado

a se preocupar com a minha explicacao, como eu
com a sua’

4. A categoria “situacao” permite compreender a
assimetria das explicacées no jogo social e
valorizar a analise estratégica para chegar a uma

situacao sintese, com poucos perdedores e muitos
ganhadores

Escola Nacional de
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Porque diagnostico situacional?

Do diagnostico, como matéria prima, ao problema :

Realidade

Diagnostico
(pesquisa)

Como vejo a
Atores sociais situacao
(ponto de vista)

Processamento
(busca de consenso
com diversos pontos

de vista)

Escola Nacional de
Administracao Publica




Diagnaostico ou problematizacao

1 A principal diferenca entre eles esta na relacao ator e o objeto
do planejamento — Planejamento tradicional

Diagndstico

ESTADO REALIDADE/
SOCIEDADE

(Sujeito que
(objeto planejado

planeja, esta fora

da REALIDADE esta fora do

Estado que

JEREERE),
CJEREE)

Plano
estratégico

Escola Nacional de
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Diagnaostico ou problematizacao

A principal diferenga entre eles esta na relagao ator e o objeto
do planejamento -~ Planejamento Estratégico Situacional

Plano de
acao 1l

ESTADO ' Diagndstico 1 b
(Ator 1) -l
REALIDADE

SOCIEDADE
(Ator n)

Diagndstico n

Plano de
acaon

Escola Nacional de
Administracao Publica




Desenho do plano: momento diagnostico
situacional

) Diagnaostico situacional — Para sua realizacao exige
duas pré-condicdes:

= Mapa de atores ou partes interessadas: coletivo para
apoiar a construcao do diagnaostico situacional

= |dentificacao e selecao de problemas e suas causas
mais criticas, a chamada explicacao situacional: a

demanda

Escola Nacional de
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Mapa de Atores Sociais ou das partes interessadas, sao
parte constitutiva do Plano Estratégico e parte central do
padrao de governanca externa a organizacao que se
deseja fixar na implementacao do plano - Modelo de
Coalizoes de Defesa como referencial tedrico

Escola Nacional de
Administracao fgblica




Atores relevantes na construcao da agenda
estratégica

Partes h
interessadas
Governanca
externa
Especialistas
Direcao da 7
organizacao
~ | Governanca
, iInterna
Equipes da
annizagéo

Escola Nacional de
Administracao Publica




Atores relevantes: mapa de atores

] Atores relevantes para a politica publica sdo aqueles
gue tém capacidade de influenciar, direta ou
iIndiretamente, o conteddo e os resultados da politica
publica: influenciam a opiniao publica; influenciam a
agenda de prioridades; estudam e elaboram propostas,
tomam decisoes e transformam ideias em acoes

Escola Nacional de
Administracao Publica




Atores relevantes: mapa de atores

(1 Na sociedade: especialistas, movimentos sociais e
organizacdes com papel na arena social e politica

 No ambito da organizacdo: todos o0s que detém
responsabilidades na cadeia de valor das entregas e
iInfluenciam no desempenho dos resultados

Escola Nacional de
Administracao Publica




Atores relevantes: mapa de atores

3 Selecao das partes interessadas: exige inteligéncia
organizacional, para identificar os atores sociais
relevantes:

 Caracterizacao das partes interessadas — analise de atores:
= Interesses e motivos dos atores sociais (mapa)

= Comportamento de cada ator social (negociador,
beligerante etc. (escala de 0 a 5)

* Potencial de cada ator para influenciar as partes
interessadas |

Escola Nacional de

Administracao Publica



Atores relevantes: mapa de atores

3 Analise dos envolvidos mirando a implementacao do plano
e Nao apenas a sua elaboracao:

v" Identificar as expectativas dos envolvidos?

v" Verificar como a agenda estratégica ira se comportar
em relacao aos envolvidos

3 Definicao do modelo de governanca com as partes
interessadas (avaliacao e ajustes no plano)

3 Definicao do modelo de governanca com as equipes da
organizacao (compromissos com metas)

3 Definicao do modelo de governanca ao nivel da direcao da
organizacao (decisdes sobre agenda estratégica)

Escola Nacional de
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Participacao das partes interessada

) Construcao dos principios de governanca relacionados a
participacao das partes interessadas: 3 variaveis

Grau de influéncia entorno
autorizativo: agenda
estratégica a discutir

Resultados: depende da
combinacéao otima das 3
/,’1 variaveis
A ->

Acessibilidade: regras
claras de representacao

Tipo de interacao: regras claras de
participacao/decisao/geracao de confianca m ol Nacional de

Administracao Publica



Tomada de Decisoes: Modelo de Fluxo Multiplos

Fluxo dos problemas

~. Janela de oportunidades

-
—_—’

Fluxo das condicoes Politica publica
politicas favoraveis

Escola Nacional de
Administracao Publica




ldentificacao e selecao de problemas e suas causas,
a chamada explicacao situacional: a demanda

Escola Nacional de

Administracao ggblica



Desenho do plano: momento diagnostico
situacional

1 Identificacao e selecao de problemas e suas causas
mais criticas — chamada explicacéo situacional

= Decorre da analise da missao da organizacao,
definida nas suas normas

= Definicao do problema central entre muitos
problemas descritos pelas partes interessadas

= Problema de alta capacidade transformadora

= Separacao de problemas segundo a sua natureza:
um problema central para cada tema tratado pela
organizacao

Escola Nacional de
Administracao Publica




Arvore de problemas relevantes

1 Cada unidade tem sua arvore de problemas relevantes, de
acordo com sua posicao hierarquica: o que permite
alinhamento em relacao ao governo

Problemas de 12 ordem
do Governo

Problemas de 22 ordem
(causas do problemas
de 12 ordem)

Problemas de 32 ordem
(causas do problema de
22 ordem)

Escola Nacional de
Administracao Publica

Ministérios

Secretarias nacionais,

autarquias, empresas de
economia mista,

Fundacbes, OS's etc




Arvore de problemas relevantes

1 Cada unidade tem sua arvore de problemas relevantes, de
acordo com sua posicao hierarquica: o que permite
alinhamento em relacao ao governo

Problemas de 12 ordem

Ministério
Problemas de 22 ordem

Secretarias (causas do problemas
Nacionais de 12 ordem)

Problemas de 32 ordem
(causas do problema de
22 ordem)

Escola Nacional de
Administracao Publica

Departamentos




Modelo vertical de planejamento - Planos
Plurianuais no Brasil a partir de 2003

Método e conceitos
Plano de Governo

O macro
problema
Modelo concebido e

£ equacionado em
forma de modelo

Orientacao : A
SOocioeconomico

Estratégica
de Governo

Gestao
Orientagcao Estratégica

Estratégica de
Ministerios

Operacional
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Momento do diagnostico situacional: trata da tarefa de
compreender a realidade, identificando os problemas que o
dirigente publico e os demais atores sociais declaram e os

descrevem

3

Planejamento em sociedades
complexas e democraticas

 Parte 2A

Ministério do
Planejamento, Orcamento
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Como processar problemas e solucoes: 3 passos

|
1. Definir o conteudo do problema central a partir de uma

escolha de consenso dos multiplos problemas
relacionados inicialmente pelos atores

= Numa organizacéao publica cuja missao se realiza
atacando diversos problemas na sociedade, de
natureza distinta, exige identificar o problema central
para cada um desses problemas, por ex.:

v Ministério da Educacdo trata da educacao infantil,
ensino basico, ensino profissionalizante, ensino
superior

v' Minas e Energia, trata de petrdleo e gas, energia
elétrica, mineracao

Escola Nacional de
Administracao Publica




Como processar problemas e solucoes: 3 passos

|
2. Explicar como nasce e se desenvolve o problema

central, isto €, identificar a suas causas

= Gera-se uma arvore do problema central, separando
causas de efeitos, tendo acima os efeito e abaixo as
causas

= As causas, numa organizacao grande, que processa
varios problemas, devem ser trabalhadas como
problemas de 22 ordem, que deverao ser processadas
pelas unidades abaixo na hierarquia da organizacao

= Neste caso identificar as causas destes problemas de
22 ordem, cada um destes problemas sera uma nova
arvore de problema

Escola Nacional de
Administracao Publica




Como processar problemas e solucoes: 3 passos

|
3. Desenhar a solucao:

= |dentificar e selecionar as principais causas geradoras
do problema central

= Para cada causa, definir uma acao para sua
eliminacao

= (Gera-se uma arvore de solucdoes com acbes atacando
as causas

Escola Nacional de
Administracao Publica




Analise de problemas: 1° passo

 Identificar os problemas importantes em relacao a uma
situacao especifica, num exercicio de preferéncia coletivo,
ex. empresa de Onibus a beira da faléncia

Passageiros chegam
atrasados

Mau estado das
estradas

Manutencao inadequada
dos Onibus

Marcelo René Carneiro, método ZOPP, UFPE, 2007



Analise de problemas: 2° passo

1 Colocar os problemas em ordem ldgica de causa de efeito

Marcelo René Carneiro, método ZOPP, UFPE, 2007




Analise de problemas: 3° passo

) Identificar o problema central: € aquele que expressa o
cerne da questao em analise; ele aglutina todos o0s
demais; devemos buscar nas suas causas a razao de
atuar; € um recurso didatico para dar foco e facilitar a

analise causa-efeito

Problema S , Freios
central

Causas

Escola Nacional de
Administracao Publica

Marcelo René Carneiro, método ZOPP, UFPE, 2007



Analise de problemas: 4° passo

 Identificar e organizar as causas em torno do problema
central: as causas imediatas logo abaixo do problema
central es causas mediatas logo abaixo das causas
Imediatas, numa hierarquia de causalidades

Causas das
_ Cau.sas causas
imediatas

Alta frequéncia de

acidentes de 6nibus Problema
central

Motoristas Mau estado das
imprudentes estradas

Manutencao inadequada
dos Onibus

Enap Escola Nacional de

Administracao Publica

Marcelo René Carneiro, método ZOPP, UFPE, 2007



Analise de problemas: 5° passo

1 Identificar e organizar os efeitos em torno do problema
central: os efeitos imediatos logo acima do problema
central e os efeitos mediatos logo acima dos efeitos

Imediatos, numa hierarquia de efeitos Efortos
. mediatos ou
eitos efeito dos

imediat )
ediatos efeitos

Passageiros chegam
atrasados.....

Alta frequéncia de Problema

acidentes de 6nibus central

Escola Nacional de
Administracao Publica

Marcelo René Carneiro, método ZOPP, UFPE, 2007



Arvc_)re de problemas: 6° passo — construgao da
realidade negativa

Perda de confianca na
empresa de Onibus

Passageiros chegam
atrasados

Problema
central

Motoristas Mau estado das
imprudentes 0 estradas

Manutencao inadequada
dos oOnibus

Marcelo René Carneiro, método ZOPP, UFPE, 2007



Analise de problemas a partir da arvore de
problemas: vantagens

] Ha varias formas de relacionar problemas e causas em
diagramas, comuns nas tarefas de identificar problemas na
gestao da qualidade, origem de toda a técnica de
problematizacao se conhece hoje

J As matrizes s&do mais rapidas e geram menos duvidas,
mas a técnica da arvore potencializa o efeito visual sobre o
gue fazer, as diferentes e possiveis estratégias a adotar, a
partir da arvore de objetivos versus a arvore de problemas:

= Descreve a situacao futura a ser atingida, os objetivos,
em relagcao ao problema, verifica a coeréncia

= |denifica as Iniciativas para eliminar as causas do
problema selecionado, relaciona os meios e fins,
verifica a consisténcia

Escola Nacional de
Administracao Publica




Desenho do plano: momento diagnostico
situacional

J Conteudo descritivo do(s) problema(s) alvo(s) e conjunto
de causas selecionadas como causas criticas - situacao

negativa examinada e acordada entre as partes

Interessadas

W | e -
N\

Escola Nacional de

Administracao Publica




Analise de problemas a partir da arvore de
problemas: vantagens

] Ha varias formas de relacionar problemas e causas em
diagramas, comuns nas tarefas de identificar problemas na
gestao da qualidade, origem de toda a técnica de
problematizacao se conhece hoje

J As matrizes s&do mais rapidas e geram menos duvidas,
mas a técnica da arvore potencializa o efeito visual sobre o
gue fazer, as diferentes e possiveis estratégias a adotar, a
partir da arvore de objetivos versus a arvore de problemas:

= Descreve a situacao futura a ser atingida, os objetivos,
em relagcao ao problema, verifica a coeréncia

= |denifica as Iniciativas para eliminar as causas do
problema selecionado, relaciona os meios e fins,
verifica a consisténcia

Escola Nacional de
Administracao Publica




Analise de problemas a partir da arvore de

problemas

 Formas de relacionar problemas e causas em diagramas:
diagrama espinha de peixe ou de Ishikawa, frequente na

gestao da qualidade

METODO MACHITNA

[

[ ==

MEID AMBIENTE MATERIAL

MEDIDA

e

Lt

MAO-DE-OERA

DIAGEAMA
DE I5HIKAWA

Probdemra




Analise de problemas a partir da arvore de
problemas

 Formas de relacionar problemas e causas em diagramas,
como por exemplo, diagrama espinha de peixe ou de

Ishikawa, frequente na gestao da qualidade

Investigacao e Analise de Acidentes

Diagrama de Causa e Efeito. (Exemplo)

' ﬁgterlais | ’Mgo de Bgra'I

_ Desqualificada

Estressada Efeito
Primario

Sem Protecio Cortante

Pouca llumina¢io Sem Padrio Ilumin. 60 lux

Muito Calor / Acelerado Temp. 45 G rau

e e e

]

Escola Nacional de
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Planejamento Estratéegico tradicional versus

Planejamento estratégico situacional
|

 Como definir bem um problema?

= Diferenciando “problema” de “mal estar”, isto €, descritor
do problema pouco definido

= QO descritor deve fazer uma enumeracao precisa dos fatos
gue mostram que o problema existe: ex.

= Problema enunciado: Falta de professores e escolas de
educacao infantil nos municipios da Regiao Norte do pais

v" Descritor 1: 296 mil criancas em idade escolar sem
matricula

v" Decritor 2: 92 municipios com apenas 10% das escola
de educacéao infantil necessarias

v" Descritor 3: 12 mil professores sem nenhuma
capacitacao para educacao infantil
| Enap [FEiTEoC




Planejamento Estrategico tradicional versus
Planejamento estratégico situacional

1 Como definir bem um problema?

Reunir em um soO enunciado as diferentes interpretacoes
para descrever o problema

Definir como deve ser explicitado o problema a partir de
descritores quantificaveis, gue descrevem a intensidade
do problema e das causas que devem ser enfrentadas

SA&o0 estes descritores que serao parametros para definir
as iniciativas (produtos — bens, servigos, normas) e as
metas

SA&o estes descritores que tornam o problema passivel de
monitoramento para acompanhar a evolucao do problema
e a solucao em curso

Verifica a eficacia da acao para equacionar o problema:
saber se esta melhorando, se esta estavel ou Eiorando

Escola Nacional de

Administracao Publica
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Momento normativo-prescritivo: momento de construcao
do plano (agenda estrategica) - oferta

Planejamento em sociedades
complexas e democraticas

| Parte 3

Ministério do
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Desenho da agenda estrategica: momento
normativo

Momento
Estratégico
(viabilidade do

plano)

Construcao Momento
darealidade ==%2  normativo-

positiva prescritivo

Arvore de O momento normativo
objetivos que so finaliza apds a
relaciona conclusao do terceiro
meios a fins momento, o de definicao
da Estratégia, num
movimento de ir e vir

Fase de elaboracéo do
momento normativo m

Escola Nacional de
Administracao Publica




Desenho da agenda estrategica: momento
normativo

 Normativo-prescritivo - Transformac0es desejadas,
descricao da situacao-objetivo para cada problema (usa
0 tempo verbal como deve ser)

= Definicao do objetivo central, e construcao de
cenarios prospectivos, do contexto em gue se move
0 objetivo central: futuros possiveis e a escolha do
futuro desejado

= Definicao dos objetivos de 2, 3 ... ordem - Iniciativas
de alta capacidade transformadora — segregacao das
acOes de maior impacto e maior adesao para
eliminar as causas

= Plano de contingéncia — em face das incertezas
detectadas pelos cenarios prospectivos

Escola Nacional de
Administracao Publica




Arvore de problemas: construcéo da realidade
negativa

Passageiros chegam
atrasados

Problema
central

Motoristas Mau estado dos Mau estado das
imprudentes onibus estradas

Manutencao inadequada
dos Onibus

Marcelo René Carneiro, método ZOPP, UFPE, 2007




Arvore de objetivos: 1° passo do momento
normativo - construcao da realidade positiva

Confianca dos clientes
na empresa
Menos passageiros Passageiros chegam
feridos pontualmente

Objetivo

central
Motoristas dirigem Onibus em bom Estradas melhor
com prudéncia estado conservadas
Onibus novos na frota Manutenc&o adequada e
regular dos 6nibus

Marcelo René Carneiro, método ZOPP, UFPE, 2007



Desenho do plano: 2° passo do momento
normativo — coeréncia e consisténcia do plano

 Exame de coeréncia - correlacao entre os objetivos e 0s
problemas, verificar a coeréncia geral do Plano

= Examinar os objetivos de primeira e segunda ordem
para verificar se nao ha necessidade de acrescentar
outros objetivos para assegurar a coeréncia do Plano

J Exame de consisténcia - correlacao entre os meios e fins,
verifica a consisténcia geral do Plano

= Examinar a necessidade de eliminar objetivos que nao
podem ser atingidos por falta de meios

Escola Nacional de
Administracao Publica




Desenho do plano: 3° passo do momento
normativo — traduzir objetivos em projeto/atividade

|
1 Decompor cada uma das prinicipais causas em objetivos
especificos e estes em projeto/atividade-fim:

= Projeto/atividade-fim (acOes-bens e servigcos) para
enfrentar as causas criticas de cada problema

= (Cadelas de valor da organizacao (processos de
execucao das acoes) decomposicao em etapas do ciclo
produtivo para o gerenciamento

= Processos primarios - Michael Porter

Escola Nacional de
Administracao Publica
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Desenho do plano: 4° passo do momento normativo —
traduzir em projeto-meio melhorias da organizacao
L

 Identificacao dos projetos de melhoria da organizacao
destinados a dar viabilidade ao plano desejado

 Projeto-meio - gerenciado, de preferéncia na forma PMI,
adaptado as circunstancias gerenciais da organizacao

= Nao se confundem com a cadeia de valor

= N&ao produzem entregas para a sociedade, mas sao
vitais para melhorar a qualidade e a produtividade das
entregas

= Processos secundarios (processos de apoio as
cadelas de valor) — Michael Porter

Escola Nacional de
Administracao Publica




Desenho do plano: 5° passo do momento normativo —
traduzir em indicadores os resultado na sociedade
N

 Indicadores de resultados: evidéncias coletadas da
realidade para aferir os efeitos positivos derivados das
entregas, identificam o grau de éxito da politica adotada
pela organizacao

 Indicadores de resultados: uma relacao entre o tamanho do
problema e o tamanho da solucao definida (entregas-bens
e Servicos)

= A (tamanho do problema)
= B (tamanho da solucao)
= A/B (indicador padrao minimo)

3 Indice de resultados: quantificacdo do indicador no ponto
de partida (T,) € uma estimativa de resultados num prazo
determinado (T,)

Escola Nacional de
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Atributos para tornar viavel o plano necessario

] Definidos os objetivos, acoes, resultados esperados e 0s
meios, verifica-se as relacdes de coeréncia, consisténcia
e viabilidade do plano:

Solucao bem
estruturada:
objetivos

Meios para
Implementacao e
capacidade da
alta direcao

Problema bem
configurado

Coeréncia Consisténcia

Escola Nacional de

Administracao Publica
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Momento da definicao da estratégia: como tornar viavel o
plano necessario - estrategia

| Planejamento em sociedades
sssss . complexas e democraticas

| Parte 4

Ministério do
Planejamento, Orcamento
e Gestao




Definicao da estratégia do plano: viabilidade no
seu ponto de partida

 Numa vasta diversidade de metodologias de planejamento e
gestao, sugere-se por ex. trés metodologias combinadas

Construcao Momento
da realidade MBI A0 Mapa

" Estrategico Estratégico
positiva (viabilidade das ; 9)

Iniciativas)

normativo-

( ) prescritivo

Arvore de
objetivos que
relaciona
meios a fins

para analise
de alternativas de
meios derivados do
contexto

Fase de elaboracao do momento
estratégico (viabilidade das iniciativas) m

Adm t g PbI




Definicio da estrategia do plano: viabilidade no
seu ponto de partida

d Momento estratégico - Trata de analisar a viabilidade
do plano no seu ponto de partida: recursos necessarios
a implementacao e construcao de viabilidades das
acoes:

Plano de
Governo/organizacao

Eu, Tu e eles

I i

I >

I Governabilidade do Capacidade do
\

sistema, no ponto de Governo/Direcao, no
partida do plano ponto de partida do plano

\——‘

Escola Nacional de
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Modelo SWOT - segundo Minsberg

Avaliagao
externa

Ameagas e
oportunidades
no ambiente

Fatores-chave
de sucesso

Q N
6’6[ 0, /78

(575} )
00 /"’ad@

Avaliagao
interna

.

Forgas e
fraquezas da
organizagao

Competéncias
distintivas

Criagao de
estratégia

Avaliacao e
escolha da
estratégia

Implementagao
da estratégia

Escola Nacional de
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Definicio da estrategia do plano: viabilidade no
seu ponto de partida

PONTOS FRACOS PONTOS FORTES
2
@
= .
= eliminar evitar
o
()]
<
0
5 preservar conseguir
z
(a1
o
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Administracao Publica




Definicao da estratégia do plano: viabilidade dos
objetivos, acoes e processos

[ Analise da estratégia voltada para as entregas, a cadeia de
valor de producao de bens e servicos, leva em conta 4
recursos escassos:

= Poder politico — nao tem acao porque nao pode: n&o
tem governabilidade para apoia-la

= Recursos financeiros — nao tem acao porque nao tem
capacidade financeira — ela € menor que as ambicdes

= Recursos cognitivos — nao tem, acao porque nao sabe:
a gestao de pessoas e insuficiente, em numero, perfil e
competéncias

= Recursos organizacionais — nao tem acao, porque nao
tem capacidade operacional: processos deficientes,
afetando a eficiéncia, eficacia e a efetividade da

- ~
organizacao
m Escola Nacional de
Administracao Publica




Definicao da estratégia do plano: viabilidade dos
objetivos, acoes e processos

O Analise da estratégia do ponto de vista da escassez de
recursos para viabiliza-la em cada acao:

= Se a acao for a edicao de uma norma, o principal
recursos a examinar € o poder politico e cognitivo, 0
econOomico e o organizacional serao pouco significativos

= Se a acao for um investimento, o principal recurso a
examinar sera o financeiro, depois o organizacional e
talvez em menor proporcao o cognitivo, mas pode que
seja uma grande obra e o fator politico se imponha

= Se a acao for ampliar um servico publico, é o recurso
organizacional e cognitivo, cuja escassez deve ser
considerada

A natureza da acao pauta a analise de escassez de

Mmelos
m Escola Nacional de
Administracao Publica




Definicao da estratégia do plano: viabilidade dos
objetivos, acOes e processos

 Analise da estratégia do ponto de vista da organizacao:
preparacao para implementar o plano: para o momento
tatico-operacional

Momento Momento Mom?n_to Momento
Estrategico tatico-
(viabilidade das :
operacional

Iniciativas)

diagnostico normativo-
situacional prescritivo

] Preparar a organizacao significa selecionar dois tipos de
Iniciativas estrategicas:

= |niciativas para a geracao de entregas (a cadeia de valor)
= |niciativas para melhorar o desempenho da orcﬂ;anizagéo

Escola Nacional de

Administracao Publica



Definicao da estrategia do plano: viabilidade na
perspectiva da organizacao*

] A estrategia do plano do ponto de vista da sua viabilidade
comporta trés dimensoes:

A. Confirmacéo da Agenda Estratégica
B. Alinhamento da arquitetura organizacional

C. Construcao de sistema de monitoramento e
gerenciamento de projetos e de processos de
avaliacao de resultados

Escola Nacional de
Administracao Publica

*MARTINS, Humberto F., Marini, Caio, 2010




Definicao da estrategia do plano: viabilidade na
perspectiva da organizacao*

A. Confirmacao da Agenda Estrategica:

1. Definicdo dos objetivos estratéegica a partir da
mobilizacao das partes interessadas e das equipes
da organizacao

= AcOes — bens, servicos, regulacéo, incentivos,
transferéncia de renda, redistribuicéo etc.

= Ciclo produtivo das acoes - cadelias de valor e
Seus processos (primarios e secundarios)

2. Construcao de cenarios, por meio da prospectiva

estratégica, para um planejamento de longo prazo
= Capturar oportunidades — atalhos para
prosperidade
= Capturar ameacas, riscos sociais e econ0micos

para sua mitigacao

*MARTINS, Humberto F., Marini, Caio, 2010




Definicao da estrategia do plano: viabilidade na
perspectiva da organizacao*

B. O alinhamento da arquitetura organizacional:

= |dentificacédo da contribuicéo de cada unidade da
organizacao e dos parceiros na producao de valor
publico, isto €, entregas e impactos esperados na
sociedade

= Alinhamento da organizacao e dos parceiros
envolvidos na cadeia de valor e pactuar
COMPromissos

= Alinhamento das pessoas e pactuar compromissos

= Remodelar e mapear processos primarios e
secundarios, as cadeias de valor

= Alinhamento dos esforcos para atingir resultados

Escola Nacional de
Administracao Publica
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Governanca para resultados: alinhamento da
arguitetura organizacional

......................... EPOIONIN I A
Compromisso Compromisso
assuimldo assulmldo

| * " * i k *

y : p” A y

Cadeia de compromissos/cadeia de valor

Executor Demais executoras

Governo na cadeia de valor Usuarios

Escola Nacional de
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Governanca para resultados: alinhamento de pessoas

J Gestéo de Pessoas, voltada para o alcance dos objetivos
estratégicos da organizacao, pactuados com 0s servidores 2 eixos
de atuacao:

= Alinhamento das competéncias disponiveis ou a contratar e do
seu desenvolvimento para alcancar os objetivos estratégicos da
organizacao

= Foco no clima organizacional, no ambiente de trabalho e na
comunicacao, vitais para gue o desempenho esperado da
pessoa, da equipe e da organizacao possa se expressar

plenamente
exemplo

N o Tecnologia da Informacio
Gestdo de Peszoas - Cultura Organizacional . .
; .y o ~ e Comunicacdo
1!. ' N h :
i ' '
1 1 1
1 1 1

Aprendizado e Crescimento
"'-'_______________—__‘-'\.




Governanca para resultados: alinhamento de pessoas

] Pesquisa de clima organizacional: gestao de pessoas

 Trust Index©: uma ferramenta capaz de analisar todas
as relacoes do colaborador com a empresa, GPTW -
greatplacetowork

Eu confio no
meu chefe?

Esse trabalho tem algum
significado especial para mim?

K
Eu gosto do
ambiente e
das

pessoas?

Escola Nacional de
Administracao Publica




Definicao da estrategia do plano: viabilidade na
perspectiva da organizacao*

C. Sistema de monitoramento e gerenciamento de projetos e
de processos de avaliacao de resultados

= Central de resultados — responsavel pelo
monitoramento e avaliacao dos resultados da
estratégia e a contribuicao das unidades
(organizacao e parceiros) envolvidas na cadeia de
valor

= Metodologia de gerenciamento de projetos

= Metodologia de avaliacao dos resultados da Agenda
Estratégica

= Sistema de gerenciamento de projetos - ex.
GEPnet, da SLTI/MP em software livre

Escola Nacional de
Administracao Publica

*MARTINS, Humberto F., Marini, Caio, 2010




Definicao da estratégia do plano: viabilidade na
perspectiva da organizacao*

O exame da(s) cadeia(s) de valor cria referéncias
essenciais para (re)definir a missao e a visao da

Escola Nacional de
Administracao Publica

*MARTINS, Humberto F., Marini, Caio, 2010



Definicao da estratégia do plano: viabilidade na
perspectiva da organizacéo (6E s)*

Resultados

Esforcos

Escola Nacional de

*MARTINS, Humberto F., Marini, Caio, 2010
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Definicao da estrategia do plano: viabilidade na
perspectiva da organizacao*

U Dimensao de esforco

Economicidade — refere-se ao nivel de utilizacao dos
recursos, assim como 0 processo de captacao e uso de
recursos com o menor onus possivel, dentro da
especificacao e da quantidade exigidas de insumos
(recursos, pessoas, tempo)

Execucao — realizacao de processos e atividades
segundo o0s prazos e requisitos estabelecidos em mapas
de processo, considerados relevantes

Exceléncia — conformidade aos criterios e padroes de
gualidade, visando a realizacao de processos, atividades
e projetos na busca da melhor execucao, eficiéncia e
eficacia, elemento transversal a cadeia de valor

Escola Nacional de
Administracao Publica
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Definicao da estrategia do plano: viabilidade na
perspectiva da organizacao*

J Dimensao de resultado

= Eficiéncia — Relacéo entre os produtos gerados (outputs)
e 0S iInsumos (imputs) empregados na busca do melhor
desempenho dos processos, atividades e projetos na
busca do menor custo e no menor tempo na geracao
das entregas

= Eficacia — capacidade de gerar as entregas (outputs), na
guantidade e na qualidade especificadas, ao usuario (0
beneficiario direto dos produtos e servicos da
organizacao), dependente dos critérios de exceléncia e
da eficiéncia da organizacao

= Efetividade — impactos (outcomes) gerados por
produtos, processos ou projetos, relacao entre o impacto
previsto e o realizado e a avaliacao desses resultados

Escola Nacional de
Administracao Publica

*MARTINS, Humberto F., Marini, Caio, 2010




Governar com governanca para resultados

) Governanca colaborativa: processo no qual, dado um

problema, considerando as capacidades e qualidades
Institucionais, agentes publicos e privados buscam co-
produzir valor publico sustentavel

~ Valor publico
sustentavel

Qualidade
| institucional

Desempenho

Caré cteristicas
constitutivas Esforcos

Qualidades e Resultados Expectativa

capacidades Satigfagéo
confianca

Relacionamento

\Ccia boracao
m Escola Nacional de
- Administracdo Publica




Definicao da estrategia do plano: viabilidade na
perspectiva de oportunidades e de riscos no futuro

] Analise de risco

= Analise dos cenarios futuros possiveis a luz da
Implementacao dos projetos, dados os conflitos de
Interesse ou insuficiéncia de capacidades para a
Implementacao

= Analise de confiabilidade do Plano, com a finalidade de
identificar e agir sobre possiveis dificuldades da aposta
assumida

v Cronograma
v Contratacdes
v" Licencas ambientais, desapropriacoes etc.......

= Elaboracao de plano de contingéncia ou de iniciativas
para enfrentar surpresas, como seguro performance etc.

Escola Nacional de
Administracao Publica




Definicao da estratégia do plano: viabilidade do
Plano Estratégico

 Definido o Plano, no momento anterior, 0 normativo, o
terceiro momento implica um olhar analitico sobre a
organizacao para fixar o que se denomina de Agenda
Estratégica (AE), mais amplo que o plano e integra (9
itens):

A. Plano Estratégico — conjunto de objetivos, acoes e
metas, voltado para transformacdes na sociedade

B. Missao da organizacao — pretende exprimir o proposito
da organizacao, numa frase que define o que ela faz,
para que faz e para quem faz, em suma, sua razao de
ser

C. Visao da organizacao — pretende exprimir o que a
organizacao quer ser no futuro, visto pela otica das

partes interessadas
| Enap [FEiTEoC




Definicao da estratégia do plano: viabilidade do
Plano Estratégico

 Agenda Estratégica (AE), integra:

D. Projetos/atividades-fim — descreve a acao e o0 processo
gue compOe a cadeia de valor das entregas

E. Metas-fim — quantidade de unidades de entregas
definidas no plano, a serem atingidas num determinado
horizonte de tempo, € também ponto de compromisso,
assumido pelas equipes responsaveis ao longo da
cadelia de valor de cada entrega (bens, servicos,
normas, beneficiarios de transferéncia de renda etc.)

Escola Nacional de
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Definicao da estratégia do plano: viabilidade do
Plano Estratégico

 Agenda Estratégica (AE), integra:

F. Projetos-meio - descreve a acao e o processo voltado
para desenvolvimento de melhorias na organizacao,
destinadas a dar viabilidade ao plano desejado, coisas
a fazer dentro da organizacao

G. Metas-meio — quantidade de unidades gue aferem o
esforco de melhoria da organizacao, a ser atingido
num determinado horizonte de tempo

Escola Nacional de
Administracao Publica




Definicao da estratégia do plano: viabilidade do
Plano Estratégico

 Agenda Estratégica (AE), integra:

H. Resultados — especificacao de dois tipos distintos de
resultados:

v' Resultados que aferem o desempenho da
organizacao, por meio de indicadores e respectivos
indices a serem perseguidos na cadeia de valor
(processos primarios — Michael Porter) e processos
de apoio as cadeias de valor (processos secundarios
— Michael Porter)

v' Resultados que aferem o impacto das entregas na
sociedade, por meio de indicadores e respectivos
indices a serem perseguidos pela organizacao

Escola Nacional de
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Definicao da estratégia do plano: viabilidade do
Plano Estratégico

 Agenda Estratégica (AE), integra:

|. Mapa Estratégico — técnica do BSC, explicita de forma
visual e sistematica a estratégia, representando
graficamente as relacoes de causa e efeito, dos
objetivos, dos processos , dos indicadores e dos
responsaveis

Escola Nacional de
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Definicio da estrategia do plano: viabilidade na
perspectiva do método adotado

 BSC — desenv. por Kaplan e Norton (2004), vantagens,
explicita, comunica, alinha e monitora a estratégia (com
Indicadores e metas); énfase nos processos,
aprendizagem e responsabilizacéo; define a estrategia em
guatro dimensdes: a) financeira, b) clientes, c) processos
Internos; e d) aprendizagem; desvantagens, olha para
dentro na hora do monitoramento, voltado exclusivamente
para o desempenho da organizacao

Escola Nacional de
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Definicio da estrategia do plano: viabilidade na
perspectiva do método adotado

J BSC — Elaborado para o setor privado tornou-se
Importante realizar adaptacoes

BSC TRADICIONAL BSC ADAPTADO AO SETOR PUBLICO
Financas Sociedade
cidadao

| A

Mercado/Cliente USUirIOS
T P_rocessos <

Processos internos INternos
T Modernizacao
Pessoas administrativa

Aprendizado e '[
Crescimento Aprendizado T
e crescimento

Administracao Publica
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Momento tatico-operacional: gerenciamento intensivo das
acoes com relevancia estrategica — como gerir
estrategicamente o dia-a-dia?

3

Planejamento em sociedades
complexas e democraticas

 Parte 5

Ministério do
Planejamento, Orcamento
e Gestao




Planejamento estratégico voltado a governanca
para resultados

[ O plano estratégico é concebido a partir das tarefas
exigidas pelo gerenciamento estratégico de

organizacoes de alto desempenho: I’ " Fasede !
) . . l
Mon!torgmento | gerenciamento,

= Avaliacao | Estrategico |

» Redefinicao das prioridades e acoes | |

Momento Momento MllENe Momento

: o : Estratégico o
diagnostico normativo- o tatico-
(viabilidade das :
operacional

Iniciativas)

situacional prescritivo

Fase de elaboracao do
Plano Estratégico

Escola Nacional de
Administracao Publica




Como gerir estrategicamente o dia-a-dia da
organizacao?

J Momento tatico operacional — Trata do processo
continuo, entre os trés momentos anteriores e a acao
diaria
= Trata do monitoramento e da avaliacao do resultado

das entregas (bens e servicos produzidos) e dos

resultados na sociedade (dos efeitos das entregas na
comunidade de beneficiarios)

= Trata de recalcular o plano permanentemente e de
aprimora-lo de acordo com as circunstancias do
momento (prioridades e acoes)

= Trata de redefinir os compromissos assumidos pelas
equipes com a Agenda Estratégica: compromissos
obtidos na fase de alinhamento das pessoas

Escola Nacional de
Administracao Publica




Como gerir estrategicamente o dia-a-dia da
organizacao?

] Modelos de formulacéo de estratégia (Mintzberg)

Estrategia como plano
;! Pretendido: boa pelo

é foco e ruim pela
&\ rigidez diante das

Incertezas

Estratégia realizada

Z) na marcha: boa pela
el O flexibilidade, ruim
AR porque abre méo da
e fj g estratégia propriamente

Escola Nacional de
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Como gerir estrategicamente o dia-a-dia da
organizacao?

] Modelos de formulacéo de estratégia (Mintzberg)

estratégia que combina o
deliberado e o emergente:
realista, tem foco e tem

$ flexibilidade
Estratégia
pretendida

Estratégia

nao realizada \\ e \
NG o Estratégia
S realizada

Escola Nacional de
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Como gerir estrategicamente o dia-a-dia da
organizacao?

’___\

Agenda Estratégica de
Governo/organizacao

Um permanente
olhar para
dentro e outro
para fora

Eu, Tu e el

.

Governabilidade do sistema, Capacidade do
Governo/organizacao

\___

|
Escola Nacional de
Administracao Publica




Capacidade de Governo: entorno operacionallﬁ

O O centro das oportunidades esta no desenho e operacao do
gabinete do dirigente, o centro do poder

O E este gabinete do dirigente que imp&e um teto a
capacidade de governo, das organizacoes

A capacidade de governo é a variavel central e no entanto é

a menos valorizada

Escola Nacional de
Administracao Publica




Governar € manejar com equilibrio 3 balancos

‘ Negocio

I Missao
| Principios
Anélise do

Ambiente .

Objetivos

Estratégias

Escola Nacional de
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Capacidade de gestéo estrategica da alta direcao

 Compromisso da alta direcdo € com a coordenacao
dos trés balancos e o gerenciamento da Agenda
Estratégica:

= Como agir cada dia de forma planejada? Tendo a
Agenda Estrategica como norte e os trés balancos
CoOmo guia para a tomada de decisao

] A experiéncia internacional mostra a importéncia de
constituir uma central de resultados junto a direcao da
organizacao

Enap Escola Nacional de

Administra g o Publica



Central de resultados*da alta direcdo: o que €?

[ Estruturas flexiveis e leves, porém com elevado poder de
convocacao, porgue proximas ao lider da organizacao

[ Finalidade de garantir o atingimento dos objetivos
estratégicos da organizacao

* Conceito criado em 2001 no Reino Unido, como unidade auxiliar ao Primeiro
Ministro Tony Blair, na execugao das suas prioridades m ecola Nacional de
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Central de resultados* da alta direc&o: o que €?

O Unidade com informacao estratégica sobre o
desempenho da organizacao, seus gargalos, e sobre o
comportamento das partes interessadas, do ambiente
externo

 Apoio intensivo as areas de execucao para o

desenvolvimento conjunto de solucdes e eliminacao de
gargalos junto as unidades executoras

* Conceito criado em 2001 no Reino Unido, como unidade auxiliar ao Primeiro
Ministro Tony Blair, na execugao das suas prioridades m ecola Nacional de
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Central de resultados* da alta direc&o: o que €?

 Apoio a elaboracao de planos de entrega (na forma de
projetos) e respectivos Mapas de Processos

1 Gerenciamento da execucao de projetos de melhorias da
organizacao e/ou de projetos finalisticos

 Gerenciamento de riscos: ameacas e oportunidades no
front externo no que respeita o atingimento dos objetivos
estratégicos da organizacao

* Conceito criado em 2001 no Reino Unido, como unidade auxiliar ao Primeiro
Ministro Tony Blair, na execucéo das suas prioridades m

Escola Nacional de
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Central de resultados* da alta direc&o: o que €?

d Em resumo, a Central de Resultados ¢ a inteligéncia
estratégica para a implementacao da Agenda Estratégica,
tendo como referéncia o Mapa Estratégico e os demais 9

pontos de controle
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* Conceito criado em 2001 no Reino Unido, como unidade auxiliar ao Primeiro
Ministro Tony Blair, na execugao das suas prioridades m ecola Nacional de
Administracao Publica




Gestao matricial com o Estado expandido

Rodovias Agenda Estratégica Exem plo

Ferrovias VI

Hidrovias

Metas mobilizadoras
Portos
Escritério de

Aeroportos Gestao Resultados

horizontal
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organizacdo unidade Gestao

vertical —
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Objetivo

Objet. estrat. 1
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Gerenciamento estratégico por meio do monitoramento e
avaliacao

e Planejamento e gestao estratégica
s como capacidade de governar

 Parte 3F

Ministério do
Planejamento, Orcamento
e Gestao




Conceitos e metodos de monitoramento e de
avaliacao na gestao para resultados

- Monitorar e avaliar implica:

= Produzir informacoes relevantes, de maneira
gualificada e sistematica sobre os atributos da acéo,
desempenho e o valor publico gerado

= Procurar explicar e emitir juizos sobre o observado
em relacao ao previsto

= Assegurar que as informacoes sejam incorporadas
ao processo decisorio

= Assegurar que ambos procedimentos permitam o
aprendizado, transparéncia e responsabilizacao

Escola Nacional de
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Conceitos e metodos de monitoramento e de
avaliacao na gestao para resultados

(] Conceito de monitorar:

= Produzir informacoes relevantes, de forma continua
e sistematica, uma sequéncia de fotos ao longo do
processo de producao de bens e servicos,
permitindo medidas corretivas e remocao de
obstaculos de forma tempestiva

B
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Conceitos e metodos de monitoramento e de
avaliacao na gestao para resultados

(J Conceito de avaliar:

= Produzir informacoes relevantes, de forma nao
continua, isto €, tomando um peridédo da
iIntervencao compativel com a realizacao de
mudancas na sociedade, com intensao de explicar e
identificar relacOes de causalidade entre o
observado, neste momento e o cenario de partida
da acéo, ensejando juizos de mérito

Momento
0

A
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Conceitos e métodos de monitoramento e de
avaliacao na gestao para resultados

J O alvo do sistema M&A deve ser a cadeia de valor,

responsavel pelas entregas
Resultados

ESfO rgos Escola Nacional de

Administracao Publica
*MARTINS, Humberto F., Marini, Caio, 2010



Conceitos e metodos de monitoramento e de
avaliacao na gestao para resultados

1 A combinacao de abordagens gue permite integrar num
tripé: avaliacao+aprendizagem-+ética

Avaliacao
Equipe do
responsav " 2 i relatorio 2
P e Relatorio Relatorio
el pela + AIvo de por de

implemen
tacao

avaliacdo equipe
independ
ente

avaliacao

Avaliacao participativa Meta avaliacao

com auto-avaliacao m
Escola Nacional de
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Conceitos e metodos de monitoramento e de
avaliacao na gestao para resultados

 Trés fundamentos essenciais a producao de avaliacdes
no ambito de uma governanca para resultados:

Avaliacao participativa

Avaliacao Julgamento
<€ >
Auto Meta
avaliacao avaliacao
<€ > <€ >

Aprendizagem Etica afericao Explicacdo
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Bibliografia recomendada: modulo 1 — etapa 2

|
O BRANDAO, Daniel. Avaliacdo com intencionalidade de
aprendizagem: contribuicoes para a teoria da avaliacao
de programas e projetos sociais. Dissertacao de
Mestrado da PUC/SP, Sao Paulo, 2007

- BRASIL, Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestao. Indicadores: Orientagoes Basicas Aplicadas a
Gestao Publica, Brasilia, 2012

2 JANNUZZI, Paulo M.. Indicadores para diagnostico,
monitoramento e avaliacao de programas Sociais no
Brasil. RSP Brasilia 56 (2) Abr/Jun 2005

) SILVA, Rogério. Avaliacao Participativa: leituras e
questionamentos, Sao Paulo, Instituto Fonte para o
Desenvolvimento Social e Instituto Ital Social, maio
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Bibliografia recomendada: modulo 1 — etapa 2
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Mestrado da PUC/SP, Sao Paulo, 2007

- BRASIL, Ministério do Planejamento, Orcamento e
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2 JANNUZZI, Paulo M.. Indicadores para diagnostico,
monitoramento e avaliacao de programas Sociais no
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) SILVA, Rogério. Avaliacao Participativa: leituras e
questionamentos, Sao Paulo, Instituto Fonte para o
Desenvolvimento Social e Instituto Ital Social, maio
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Bibliografia recomendada — modulo 2

2 CARNEIRO, Marcelo R. Método ZOPP, apresentacao
PPT. Centro de Informatica UFPE, Recife, 2007.
Disponivel:www.nescon.medicina.ufmg.br/biblioteca/im
age0292m/

1 CASSIOLATO, Marta, Gueresi, Simone. Como elaborar
Modelo Logico: roteiro para formular programas e
organizar avaliacao. Nota Técnica n° 6, ed. IPEA,
Brasilia, IPEA, 2010

1 GHELMAN, Silvio; COSTA Stella Regina Reis da,
Adaptando o BSC para o setor publico utilizando os
conceitos de efetividade, eficacia e eficiéncia. XIII
SIMPEP, Bauru. 2007
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Bibliografia recomendada — médulo 3

- HUERTAS, Franco. O método PES: Entrevista com
Carlos Matus. Sao Paulo: FUNDAP, 1996

- LUCIO, M., DAROIT, D., BESSA, L., MADURO-ABREU,
A.. Sentidos e Significados de se Planejar
Estrategicamente nas Organizagoes Publicas -
Planejamento Estratégico Sociotécnico (PLANES):
analise de uma experiéncia. NAU Social, América do
Norte, 5, nov. 2014
Disponivel:http://www.periodicos.adm.ufba.br/index.ph
p/rs/article/vie w/456/340
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Bibliografia recomendada — modulo 3

J MARTINS, Humberto F., Marini, Caio. Um Guia de
Governanca para Resultados na Administracao Publica.
Brasilia, Instituto Publix, Ed. Publix, 2010

) PFEIFFER, Peter. O quadro Logico: um metodo para
planejar e gerenciar mudancas. Revista do Servico
Publico, Ano 51, Numero 1, Jan-Mar 2000, Brasilia,
ENAP, 2000
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