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Apresentacao







Onze. Numero de artigos que compdem a publicagdo que
voce tem em maos. Escritos por servidores publicos, pesquisado-
res e docentes, os artigos trazem a luz discussGes e topicos essen-
ciais sobre gestdo publica de diversas perspectivas. Trés sdo os
movimentos que estruturam o livro: gestdo, pessoas e democra-
cia. Pilares fundamentais para o setor pablico cumprir com sua
missdo, tarefa que ndo é simples. Os desafios sdo do tamanho de
nosso pais.

um | gestdo

Os primeiros dois capitulos tracam um grande panorama
da gestdo publica e apontam os principais desafios a serem en-
frentados a fim de efetivar politicas ptblicas. Para tanto, é essen-
cial que o planejamento governamental esteja bem estruturado e
haja monitoramento e avalia¢do dessas politicas, tema abordado
no terceiro artigo do livro.

E fechando a primeira se¢do: inova¢ao. Com linguagem

agradavel e acessivel, os autores mostram como se deu a mu-



danga do modelo mental criado pela sociedade industrial para
a nossa, pos-industrial, na qual o conhecimento passa a ser o re-
curso mais valioso.

Se conhecimento é valor, por meio deste livro os autores
generosamente agregam valor ao transmitir todo seu conheci-
mento e, mais que isso, fazer proposi¢Oes préticas de agdes que
devem ser conduzidas por governos que queiram responder a
altura aos desafios a eles impostos.

dois | pessoas

A sec¢do dois se abre com uma discussdo bastante interes-
sante sobre carreiras publicas. A abordagem dos autores foge do
tradicional. Fala-se sobre a obsolescéncia programada de mui-
tas fungdes que vém sendo substituidas pela robética e pelo big
data. Percebe-se que mesmo fun¢des que se achavam protegidas
da robética, por exercerem atividades de julgamento/decisdo,
estdo sendo substituidas. No setor publico, essa € uma discussao
essencial e importante, pois governard as decisdes futuras sobre
a politica de recursos humanos.

Em seguida, um artigo que perpassa diversos temas rela-
cionados a gestdo de pessoas. Recrutamento e sele¢ao, gestdo do
desempenho, treinamento, gestdo por competéncias, motivagao.
O autor faz uma leitura desses temas com base em sua vivéncia
no setor publico.

O sétimo artigo do livro aborda a implementacdo da ges-
tdo por competéncias na Companhia de Saneamento Basico do
Estado de Sao Paulo (Sabesp). Nele, os autores expdem como se
deu esse processo, um retrato pratico e bem-sucedido da gestdo

por competéncias aplicada em empresa publica.
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Para fechar a se¢do pessoas, Joel Dutra fala sobre o desen-
volvimento de liderancas, assunto que deveria estar na agenda
de todas as organizagdes publicas. Com maestria, o autor mostra
as bases da legitimidade da lideranga, passando por uma anédlise
dos fatores que fazem a diferenca nesse processo. Didaticamen-
te, apresenta ainda os passos para o desenvolvimento das lide-
rangas, dos quais vocé, leitor atento, podera se apropriar.

trés | democracia

Fechamos o livro com democracia, abordada nao como
formalidade juridico-politica, mas como valor. Pilar fundamen-
tal da atuagao e praticas da gestdo publica. E se falamos em de-
mocracia como valor, pensamos logo em governo do povo e par-
ticipacao. O Estado nao estd afastado da sociedade, mas passa a
ser entendido como ferramental, técnica administrativa da socie-
dade para organizar a vida da coletividade. Nesse sentido, toda
informacado e todo documento produzidos sdo essencialmente
sociais, logo, o Estado ndo é proprietario da informa¢ao, mas um
gestor da informacdo, que é publica. A transparéncia € um dos
pilares da democracia como valor, pois amplia o controle social
sobre os agentes publicos.

E a transparéncia € o foco dos artigos nono e décimo do li-
vro. No artigo nono, o foco é o contexto de edi¢ao da lei de acesso
a informacao e as implicagdes, para a gestdo publica, dessa lei e
da emergéncia de uma cultura de transparéncia. Ja no artigo dé-
cimo, a transparéncia é tratada da 6tica das ouvidorias publicas e
de seu papel como instrumento de participagdo e controle social.

Por fim, abordamos os temas da corrupgao e da ética no

setor publico. Seja pelo viés do controle ou do comportamento
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humano, o tema instiga. Discutem-se quais fatores propiciam os
desvios éticos e, principalmente, mostram que, muitas vezes, os
problemas ndo sdo necessariamente de carater, mas de condi-
¢Oes que favorecem os deslizes.
* ok Ok

Enfim, o espago de reflexao sobre gestdo publica que esta
publicagdo abre deve ser ocupado por todos os interessados. Dos
desafios das politicas intersetoriais as questdes éticas, os artigos
aqui presentados oferecem um bom percurso literdrio. Por isso,
recomendamos que ele seja lido e relido: um livro ndo pode se
esgotar em uma Unica leitura. Ele é vivo e interage com nosso
contexto, com os acontecimentos de nossa vida. E a cada leitura
uma nova perspectiva se abre.

Boas leituras!

julho de 2016
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INTRODUCAO

Planejamento e avalia¢do sdo dois processos complemen-
tares. Se por planejar entende-se antever um futuro desejado,
definir uma estratégia para alcanca-lo, tracar os caminhos e
identificar os passos necessdrios para tanto, avaliar significa ve-
rificar se 0s passos previstos estdo sendo dados, se os caminhos
percorridos sdo os melhores para se chegar ao destino desejado
e se esse destino foi, de fato, atingido. A necessidade do primei-
ro € evidente, pois ndo se vai a lugar nenhum sem se decidir a
priori o destino a que se quer chegar e de que modo. E € esse
carater aprioristico do planejamento que exige sua avaliacdo,
nao s6 porque o futuro é inescapavelmente incerto, mas também
porque planejar implica antecipar percepgdes, interagdes, com-
portamentos e respostas de diferentes agentes que dependem
das conjunturas sociais, econémicas e politicas, sobre as quais os

gestores tém pouca ou nenhuma influéncia. Ademais, ndo custa
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ressaltar que, no caso do governo, os recursos utilizados para
a implantacdo de politicas, programas e projetos sdao publicos,
logo, tais iniciativas devem gerar resultados relevantes para a so-
ciedade e ser geridas com a maxima eficiéncia e economicidade.

A Figura 1 mostra a complementaridade do planejamento
e da avaliac¢do. Da 6tica do planejamento, a figura destaca as co-
nexdes logicas — cadeia de resultados — entre os resultados es-
perados pela atuagdo governamental e os passos previstos para
que tais resultados sejam alcancados. Assim, para transformar a
situagdo atual na dire¢ao desejada, é preciso definir os resulta-

dos que se quer alcangar; os produtos que deverdo ser gerados

FIGURA 1: PLANEJAMENTO E AVALIAGAO
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para alcanga-los e a quem devem ser entregues; e quais e quan-
tos recursos devem ser mobilizados para gera-los e distribui-los.
Decerto, por tras dessas defini¢Ges, ha uma opg¢ao estratégica,
ou ao menos tedrica, representada por um conjunto de hipédteses
sobre as relagdes de causa e efeito entre cada um desses passos
e 0s que os sucedem, que deverdo transformar a situagao atual
para a desejada.

A “validade” desses pressupostos deve ser verificada da
oOtica da avaliac¢do. Para cada passo (recursos, produtos, resulta-
dos) pode haver um ou mais procedimentos avaliatérios especi-
ficos, com vistas a fazer essa verificacao. No ambito dos recursos,
pode-se avaliar se os que estdo disponiveis sdo suficientes para
gerar os produtos previstos, se a forma adotada para organiza-
los é a mais adequada (avaliagdo de processo) ou a mais econd-
mica (avalia¢do de eficiéncia) para gerar os produtos previstos.
Da perspectiva dos produtos, é possivel verificar se o volume ge-
rado corresponde ao previsto (avalia¢ao de eficdcia) ou se estdao
sendo entregues no prazo estimado e para o publico almejado.
Da o6tica dos resultados, a avaliacdo pode verificar se as entre-
gas, de fato, fazem diferenca na vida de seu publico-alvo ou da
comunidade em que se encontram (avaliagao de impacto).

De modo geral, pode-se mesmo avaliar a validade das hipo-
teses que sustentam a logica da intervengdo. Como se vé, a pala-
vra avalia¢do carrega maltiplos significados, que correspondem a
distintos procedimentos passiveis de serem adotados, mas todos
eles visam verificar a validade dos pressupostos do planejamento.

O sucesso das iniciativas governamentais depende, por-

tanto, da qualidade desses dois elementos essenciais e indissocid
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veis: o planejamento e a avalia¢do. O Manual de Planejamento,
Monitoramento' e Avaliagdo, do Programa das Na¢des Unidas

para o Desenvolvimento, afirma:

(...) boas intengbes, programas e projetos ambiciosos e grandes
volumes de recursos financeiros ndo sdo suficientes para garan-
tir que os resultados sejam atingidos. A qualidade dos planos,
programas e projetos e a adequagdo da forma de utiliza¢do dos
recursos sio fatores criticos de sucesso. Para ampliar as proba-
bilidades de sucesso deve-se atentar para dreas comumente mais
frageis dos programas e projetos (..) (UNITED NATIONS DE-
VELOPMENT PROGRAM, 2009, p. 6).

E conclui:

Bom planejamento combinado com o adequado monitoramento
e avaliagdo sdo decisivos para garantir a efetividade dos progra-
mas e projetos. O bom planejamento ajuda a focalizar os resul-
tados que importam, enquanto o monitoramento e a avaliagdo
permitem aprender com os desafios e sucessos do passado e in-
formar os tomadores de decisdo se as atuais e as futuras inicia-
tivas sdo as mais adequadas para melhorar a vida das pessoas e
ampliar suas possibilidades de escolha (Idem, p. 7).

As iniciativas da Secretaria de Planejamento e Gestdo,
que serdo apresentadas neste artigo, buscam aprimorar os ins-
trumentos de planejamento governamental, sobretudo o Plano
Plurianual, as ferramentas e procedimentos para seu monitora-
mento, e difundir no ambito da administracdo estadual a pratica

da avaliacao.

1 Na Figura 1 e comentarios a ela associados, apenas para simplificar a expo-
si¢do, ndo se distinguiu o monitoramento da avaliagdo, mas cada um desses

processos tera tratamento especifico nas se¢Ges subsequentes deste artigo.
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PLANEJAMENTO: O NOVO PPA?

O orcamento estd entre os mais importantes instrumentos
de planejamento disponiveis aos gestores publicos. Ainda que
nem sempre seja utilizado com esse fim, hd consenso entre os
estudiosos do tema de que o or¢amento cumpre trés fungdes:
planejamento, gestdo e controle (CORE, 2001). Entretanto, ain-
da que se admita a presencga dessas trés dimensdes no processo
orcamentario, ndo se pode negar que raramente recebem a mes-
ma atengao e que, na verdade, sua convivéncia gera permanente
tensdo (CULAU, 2005). A histéria do processo or¢amentario con-
funde-se com o acirramento dessas tensdes, e seus eventos mais
significativos correspondem as tentativas, nem sempre bem-su-
cedidas, de aumentar o protagonismo de uma dessas dimensoes
em detrimento de outra (GIACOMONI, 2007, MACHADO, 2002;
CULAU, 2005).

CORE (2001) criou uma tipologia de or¢amento segundo
o grau de predominancia dessas dimensdes, que, grosso modo,
sugere sua trajetdria historica:

1. or¢amento tradicional: centra-se no controle dos gastos

e no cumprimento de tetos orcamentarios estipulados
as unidades orcamentdrias em termos de objetos de
gasto (pessoal, servigos de terceiros, etc.). Seu sistema
de informacoes se vale da classifica¢do pormenorizada
das despesas, segundo esse critério (CORE, 2001, p. 18);
2. or¢amento de desempenho: preocupa-se com o trabalho a

ser feito e as realizacOes a serem alcancadas, e seu sistema

2 As opinibes contidas nesta se¢ao sao de exclusiva responsabilidade dos autores.
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de informacGes delimita fungdes, projetos e atividades,
evidenciando as necessidades de recursos necessarios
aos trabalhos a serem realizados (CORE, 2001, p. 18); e

3. or¢amento-programa: visa a racionalizar o processo de
fixacdo das politicas publicas, por meio da avalia¢do
das alternativas de atuagao. Isso implica a necessidade
de informacdes sobre seus resultados, inclusive do vo-
lume de produtos por elas gerados (CORE, 2001, p. 18; e
CULAU, 2005, p. 203).

A evolugdao do processo or¢amentdrio brasileiro é bom
exemplo dessa concepc¢dao. Em sua origem, era evidente a pre-
domindncia da dimensdo de controle, que pode ser constatada
na defini¢do da lei orcamentaria proposta pelo ministro Aliomar
Baleeiro, um dos grandes juristas brasileiros, cuja obra ainda é
referéncia nos campos do Direito Tributario e Administrativo:

(..) ato pelo qual o Poder Legislativo preveé e autoriza ao Poder
Executivo, por certo periodo e em pormenor, as despesas des-
tinadas ao funcionamento dos servigos puiblicos e outros fins

adotados pela politica econdmica ou geral do Pais, assim como a
arrecadagdo das receitas ja criadas em lei (BALEEIRO, 1955).

Desde entao, foram varias as iniciativas para ampliar o es-
copo do or¢camento, buscando integra-lo aos processos de ges-
tao e planejamento publicos. Um dos marcos dessa trajetoria foi
a promulgacao da Lei n. 4.320, em marco de 1964, nos dltimos
dias do governo Jodo Goulart. Essa lei, que ja completou 50 anos
e passou sem maiores percalcos por trés mudancas constitucio-
nais, ainda hoje rege os or¢amentos ptublicos.

Sdo intameros os legados e as virtudes dessa lei, como a

introducdo do conceito de or¢amento-programa na legislagao
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brasileira® e o que Conti e Pinto (2014) ressaltaram: “a formulag¢do
da logica essencial de que programas pressupdem correlagio finalistica
entre dotagio de valores para atingir metas quantitativamente mensu-
radas em unidades de servicos e obras a serem alcancadas”.

Mesmo com tais virtudes, os avangos implicitos na no-
¢do de or¢amento-programa foram muito menores do que su-
gerem o0s termos dessa lei e sio multiplas as explica¢Ges para
esse fendmeno (ver, dentre outros, CONTI; PINTO, 2014; CORE,
2001; GUEDES, 1999; e TEIXEIRA MACHADO, 1967). Uma de-
las (GUEDES, 1999) sustenta que, nos debates da época, o su-
perdimensionamento dos aspectos técnicos da confecg¢ao do or-
¢camento estaria associado a uma espécie de despolitizagao do
orcamento, propria do periodo autoritario em que vivia o pais.

Ao longo desse periodo, introduziu-se uma série de mu-
dancas no processo or¢camentdrio que, embora com potencial
capacidade de alterd-lo em profundidade, frustrou-se quase que
integralmente. O caso mais emblematico foi o artigo 15 do Decre-
to-lei n. 200, de 1967, que, ao promover importante reforma na
administragdo publica brasileira*, estabeleceu que:

a agdo administrativa do Poder Executivo obedecerd a progra-
mas gerais, setoriais e regionais de duragio plurianual, elabo-

rados através dos orgdos de planejamento, sob a orientagdo e a
coordenagio superiores do Presidente da Repiiblica.

3 A despeito do irénico comentario de Machado (1967): ninguém explica e nin-
guém, em consequéncia, entende, [porque] a Lei n. 4.320 passou a ser deno-

minada a lei do or¢amento-programa (p. 1.161).

4 Sobre a importancia da reforma administrativa instituida pelo Decreto-lei n.
200/1967, ver Guedes (1999)
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§ 10 Cabe a cada Ministro de Estado orientar e dirigir a ela-
boragio do programa setorial e regional correspondente ao seu
Ministério e ao Ministro do Planejamento e Coordenagio Geral
auxiliar diretamente o Presidente da Repiiblica na coordenagio,
revisdo e consolidagio dos programas setoriais e regionais e na
elaboragio da programagdo geral do Governo.

Seu artigo 16 foi ainda mais longe, ao definir:

Em cada ano, serd elaborado um orgamento-programa, que por-
menorizard a etapa do programa plurianual a ser realizada no
exercicio seguinte e que servird de roteiro a execugio coordena-
da do programa anual (BRASIL, 1967).

Se esse Decreto-lei teve a virtude de dar destaque a dimen-
sao do planejamento no processo or¢amentdrio, seu carater exces-
sivamente centralizador e tecnicista, tipico do regime autoritdrio
de entdo, confinou o préprio or¢amento a condi¢do de mero exe-
cutor dos programas definidos no plano plurianual. Isso implica-
ria um or¢amento tdo inflexivel as demandas sociais (que, a época,
talvez pudessem ser desconsideradas) e as vicissitudes da conjun-
tura que, se adotado, tornar-se-ia virtualmente inexequivel.

Nao por acaso, e a despeito de suas grandes pretensdes,
o resultado pratico desse Decreto-lei — e isso é consenso entre
os estudiosos do tema — ndo foi muito além da “classificagio de
todas as categorias econdmicas em Programas e Subprogramas, subdi-
vididos estes em Projetos e Atividades” (MACHADO, 1967, p. 1.173).
Ou seja, “o programa assumiu a caracteristica, apenas, de mais uma
categoria de classificacio ligada i estrutura da organizagio” (CORE,
1999, p. 23).

Essa énfase classificatoria encontrou solo fértil naquele pe-

riodo e atingiu seu auge em 1974, com a publicagdo da Portaria
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n. 9 (BRASIL, 1974), que unificou a classifica¢do programadtica
para todos os entes federados. O resultado desse processo foi de-

senhar o orcamento

utilizando o programa, o subprograma, o projeto e a atividade
como simples categorias de classificagdo, possivelmente estan-
ques, tal como se utilizavam antigamente pessoal, material de
consumo, material permanente, servigos de terceiros e encargos
diversos ou como se usam, com base na lei n. 4.320/64, as ca-
tegorias econdmicas. Na verdade, perdeu-se a nogio de que o
produto final esperado, ou seja, o objetivo quantificado em meta
é o cerne do orgamento-programa (MACHADO, apud CORE,
1999, p. 24).

Assim, a pretensdo de se dispor de um plano ao qual se
subordinaria o or¢amento frustrou-se por completo. Ao contra-
rio, a pratica orcamentaria continuou distante de incorporar a
dimensao de planejamento, situa¢do que perdurou ao longo de
todos os governos militares e s6 voltou a discussdo no processo
constituinte de 1988.

Como se sabe, a Constituicdo Federal de 1988 (BRASIL,
1988), no que foi acompanhada pela Constitui¢ao do Estado de Sao
Paulo, de 1989, estabeleceu o chamado “sistema or¢amentario”.

Seu artigo 165, que abre a “Se¢ao I — Do Orgamento”, determina °:

Art. 165. Leis de iniciativa do Poder Executivo estabelecerio:

I - o plano plurianual;
II - as diretrizes orcamentdrias;
III - o0s orgamentos anuais.

Ao Plano Plurianual (PPA) cabe estabelecer “as diretrizes,

objetivos e metas da administragdo publica federal para as despesas de

5 Para um histérico dos debates na Assembleia Constituinte sobre o sistema

orcamentario, v. Afonso (1999).

/9



Topicos essenciais sobre gestao publica

capital e outras delas decorrentes e para as relativas aos programas de
duragio continuada” (BRASIL, 1988, art. 165, §1°).

A Lei de Diretrizes Or¢amentarias (LDO) compreendera as
metas e prioridades da administragdo publica federal, “incluindo
as despesas de capital para o exercicio financeiro subsequente, (e) orien-
tard a elaboragdo da lei or¢amentaria anual (..)” (BRASIL, 1988, art.
165, §2°)

JaaLeiOrg¢amentaria Anual (LOA), que compreende o or¢a-
mento fiscal, o orcamento de investimento das empresas estatais e
o orcamento da seguridade social, estabelece “estimativa da receita
e fixagdo da despesa orgamentdria e autoriza anualmente dotagdes or¢a-
mentarias para cada categoria de programagio (..)” (GREGGIANIN,
2005, p. 13).

Assim, a Constitui¢do Federal de 1988 resgata a dimen-
sdo de planejamento no ambito do sistema orgamentdrio e,
acompanhando o Decreto-lei n. 200/1967, define um instru-
mento proprio para corporifica-la: o Plano Plurianual. Ainda
que seus resultados ndo tenham sido os esperados, como se
vera adiante, provocaram importantes mudancas no processo
orcamentario brasileiro. Os primeiros PPAs, se pouco contri-
buiram para essas mudangas, permitiram acumular conheci-
mentos que se materializaram no PPA do governo federal de
2000-2003. O maior avango que esse plano introduziu foi dar
relevo ao programa como unidade de gestdo, também incor-
porado ao or¢gamento, abandonando a chamada classifica¢do
funcional-programatica.

A nova centralidade do programa na estrutura or¢amen-

taria representou muito mais que o estabelecimento de uma lin-
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guagem comum aos seus instrumentos, o que ja seria um grande
avanc¢o, mas também levou a: i) explicitagdo das politicas pabli-
cas pretendidas em face das previsdes or¢camentdrias; ii) maior
transparéncia do or¢amento, revelando o esfor¢o fiscal dirigido
aos diferentes programas; iii) desenvolvimento de um processo
sistematico de monitoramento dos resultados dos programas e
agOes; e iv) maior visibilidade das mudangas nas prioridades go-
vernamentais, refletidas nas altera¢des do plano (PAULO, 2010,
p. 178). Esses legados — maior transparéncia e desenvolvimento
de instrumentos de gestdo — perenizaram-se no processo or¢a-
mentdrio brasileiro.

Porém, as ambic¢Ges daquele PPA eram muito maiores do
que os avangos obtidos, pois pretendiam implementar uma ges-
tdo voltada prioritariamente a resultados®. Nao é tdo simples ex-
plicar esse descompasso entre a intencado e o resultado do PPA,
mas, talvez, os conflitos interpretativos’ de seu papel no sistema
orcamentario® sejam uma boa pista. Para Faria (2011), por exem-
plo, foram exatamente esses conflitos que contaminaram a es-
truturagdo e a organizagdo do PPA na esfera federal — que se

reproduziu nas demais Unidades da Federa¢dao — e transforma-

6 Ver Paulo (2010).
7 Para uma sintese desse debate, ver Faria (2011).

8 Possivel fonte desses conflitos reside no fato de até hoje nao ter sido elabora-
da a lei complementar prevista na Constitui¢ao Federal, que disporia sobre
o exercicio financeiro, a vigéncia, os prazos, a elaboracdo e a organizacdo do
plano plurianual, da lei de diretrizes or¢amentarias e da lei or¢amentaria
anual (BRASIL, 1988, art. 165, §9°).
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ram-no em uma espécie de or¢amento, exaustivo e detalhado,
distanciando-se do que se espera de um plano estratégico, seleti-
vo e concentrado nas prioridades (FARIA, 2011).

A conclusdo semelhante chegou Greggianin (2005), ap6s
avaliar o PPA do governo federal de 2004 a 2007. Para ele, esse
instrumento assumiu estrutura idéntica a or¢amentdria, despin-
do-se do papel que lhe foi atribuido pela Constitui¢do. Sua con-
clusao, em boa medida ainda valida, foi a de que o PPA, a medida
que foi ganhando estrutura e linguagem programatica idéntica
a or¢amentdria, adquiriu as vicissitudes que atingem o préprio
processo or¢amentdrio quanto ao carater financeiro, detalhista e
rigido (GREGGIANIN, 2005, p. 18) e, assim, distanciou-se de seu
papel constitucional: o do planejamento governamental. Outros
estudos e avaliacOes de diferentes PPAs chegaram a conclusdes
semelhantes’, como o de Sanches (2007), que observou o

(..) cardter estritamente formal dos PPAs produzidos nos il-
timos quinze anos, cuja larga abrangéncia, excessivo detalha-
mento (auténticos ‘orcamentdes’) e precdria indicagdo das reais
prioridades — ao lado de formulag¢des generalizadoras -, os tém
tornado destituidos de utilidade prdtica, pois representam mais
“carddpios” (quarda-chuvas de op¢des para qualquer coisa que
se queira fazer) do que criteriosas ‘escolhas”. Essa situagdo cons-

titui a negagdo do substrato bdsico da agio de planejar, que é,
sobretudo, avaliar, prever e escolher (...) (SANCHES, 2007).

Convém chamar a atencao para o fato de que o PPA 2012-
2015 do governo federal representou uma ruptura com essa vi-
sdo, pois deixou de contemplar as a¢des individualmente, agru-

pando-as em iniciativas, isto é entregas a sociedade, resultantes

9 Dentre outros, Almeida; Nerosky (2006); Paulo (2010); e Padilha (2009).
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da coordenacgdao de a¢des or¢amentarias e ndo orcamentarias
(BRASIL, 2013). Assim, os elos diretos entre o PPA e as leis orca-
mentdrias passaram a ser os programas, enquanto as iniciativas
do PPA conectam-se as LOAs indiretamente, por meio do deta-
lhamento das a¢Ges que as compdem (Figura 2).

Tal opgao, como afirma o Roteiro do Processo Or¢amentirio,
publicado pelo Ministério do Planejamento em 2013, “buscou evitar
a sobreposigdo entre o Plano e o Orgamento, verificada anteriormente
entre os dois instrumentos, e priorizar a relagio de complementaridade
existente entre eles” (BRASIL, 2013, p. 4).

FIGURA 2: ESQUEMA DA INTEGRACAO ENTRE O PPA 2012-
2015 E ALOA DO GOVERNO FEDERAL

Estrutura da LOA Estrutura do PPA

Dimensao
Estratégica

h 4
Programas . B Pr ram Caracterizacao, indicadores e valor
g ogramas global.
h 4
Objetivos

isdo de futuro, valores e macrodesafios. |

Caracterizagao, 6rgao executor, meta
global e reorganizada.

Entregas a sociedade resultantes da
coordenacao de ages orcamentarias
e nao orcamentarias (institucionais,
normativas, pactuacéo entre entes
federados, estados e sociedade).

Producéo publica: bens e servigos
ofertados a sociedade ou ao Estado.
Vinculam-se diretamente aos
Programas e as iniciativas e, por meio
destas aos objetivos.

| Localizag&o do gasto.

Fonte: Brasil (2013, p. 4).
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AS INICIATIVAS DO GOVERNO DO ESTADO DE SAO
PAULO

Embora os objetos dos estudos e diagnésticos menciona-
dos na sec¢do anterior tenham sido os varios PPAs do governo
federal, suas conclusGes se aplicam, sem maiores reparos, aos
das demais Unidades da Federac¢do, inclusive Sdo Paulo, que se
espelharam na Unido para elaborar seus respectivos planos. As-
sim, pode-se afirmar que, também no caso paulista, o cardter de
instrumento de planejamento do PPA foi subvertido e com ele a
preocupacdo com os resultados ou impactos de seus programas.

N3do obstante, dispde-se desse instrumento e persistem os
avancos acima mencionados que o PPA introduziu no processo
orcamentario. Cabe, portanto, ao proprio governo aperfei¢cod-lo
e resgatar o papel a ele atribuido pelo constituinte: o de instru-
mento, por exceléncia, de planejamento da administragao pabli-
ca, no ambito do sistema or¢amentario. Embora com objetivos
semelhantes aos que sustentaram as mudangas do PPA do go-
verno federal, a trajetéria encontrada pelo Estado de Sao Paulo
para promover as mudancas foi distinta.

Tal como no caso federal, a busca por resgatar a dimen-
sdo estratégica do PPA foi a motivagao que levou a Secretaria
de Planejamento e Gestdo a realizar uma série de projetos pre-
paratérios — dentre os quais o do Orcamento por Resultados
(OpR) — e de estudos e avaliagdes dos PPAs estaduais anterio-
res. Esses estudos revelaram resultados — positivos e negativos
— semelhantes aos mencionados anteriormente. Os aspectos que

causaram maior preocupagao e que constituiram referéncias im-
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portantes para o redesenho do PPA foram: a) desconexao entre a
dimensdo estratégica do plano e os objetivos de seus programas
e acdes; b) pouca preocupagdo com seus resultados, em especial
(mas ndo somente) de sua dimensdo estratégica; c) heteroge-
neidade conceitual na formula¢do dos programas e respectivas
agoes; d) baixa qualidade da descri¢ao dos resultados esperados
dos programas e agOes; e e) baixa qualidade dos indicadores as-
sociados a esses resultados.

Paralelamente, mediante acordo de cooperacdo técnica
com o Fundo Monetario Internacional (FMI), a Secretaria de Pla-
nejamento e Gestdo implementou o projeto denominado Orca-
mento por Resultados (OpR). Estudos pilotos em trés secretarias
de Estado geraram uma metodologia para a formulag¢ao de pro-
gramas, explicitando seu encadeamento l6gico, inclusive com a
dimensdo estratégica, e a defini¢do dos resultados e das formas
de medi-los. Tal metodologia foi aplicada em outros dois casos e
foi objeto de profunda avaliagdo externa'.

Simplificadamente, o projeto do OpR visava a redesenhar
a estrutura programaética das secretarias que aderiram a ele. Para
tanto, essa metodologia demanda a especificagdo clara do que é
preciso fazer para atingir os resultados almejados, destacando os
vinculos causais entre os diversos niveis da atua¢do do 6rgao em
questdo. Para isso, oferece ferramentas e conceitos comuns, que
auxiliem o desenho dos programas com seus produtos e ages,
bem como a escolha dos indicadores adequados para medir e

acompanhar os diferentes niveis de resultados de sua atuacdo.

10 Para uma sintese dos resultados dessas atividades, ver Sdo Paulo (2015).
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Assim, partindo dos objetivos mais amplos e de prazo
mais longo estabelecidos pelas secretarias envolvidas no projeto,
foram formulados os programas cujos resultados deverdo con-
tribuir para as mudancas que se esperam lograr na sociedade,
expressas naqueles objetivos. Assim, formular um programa
com base no OpR significa responder as seguintes questdes: i)
aonde se quer chegar? Ou seja, qual o resultado pretendido pelo
programa e como ele contribui para o objetivo de longo prazo
da secretaria? e ii) como chegar 1a? Isto €, qual a intervencdo, ou
conjunto de produtos e a¢Ses, deve ser realizada pelo programa
para que atinja o resultado almejado?

Em outros termos, uma vez definido o resultado que o pro-
grama espera alcangar, é preciso especificar e quantificar os bens
e servicos que ele pretende gerar por meio de suas agdes, isto &,
dos processos que transformardo os insumos utilizados (recur-
sos) em produtos a serem entregues a seu publico-alvo.

Portanto, da 6tica do OpR, existe, na concepc¢ao de cada
programa, um encadeamento légico-causal entre os insumos que
mobiliza, os produtos que gera, os resultados que provoca e os
impactos esperados na sociedade. A metodologia do Or¢gamento
por Resultados busca explicitar essas conexdes para cada progra-
ma, por meio da chamada cadeia de resultados, esquematizada
na Figura 3.

Os dois primeiros niveis da cadeia — Impacto e Resultado
— correspondem, respectivamente, aos objetivos de longo prazo
de cada secretaria para os quais o programa se propde a contri-
buir (impactos na sociedade) e aos resultados do programa pro-

priamente ditos. Os niveis seguintes representam os Produtos
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FIGURA 3: CADEIA DE RESULTADOS DE UM PROGRAMA

Mudancas de longo

“"ﬂ'lbﬂﬂ" IMPACTO prazo na sociedade

L - Efeito provocado no
y "Q 4an é RESULTADO publico-alvo do programa
Bens ou servicos a serem
m ﬁ hﬂ T.1 FHODUIDS entregues pelo programa
L4 Ges reali
S B4, JS R Acoes realizadas

P 3 BIEVYGEI Meios ou recursos

Fonte: Sao Paulo (2015 b).
Disponivel em http://www.planejamento.sp.gov.br/index.php?id=14.

(bens ou servigos) que devem ser gerados por meio das a¢Ses do
programa (que combinam Processos e Insumos), objetivando o
alcance do resultado. Impactos, Resultados e Produtos sao men-
surados por um ou mais indicadores préprios, a fim de permitir
a aferi¢do tanto da situagdo atual (que se pretende modificar),
quanto dos avangos obtidos ao longo da execu¢ao do programa
(em direcdo aquela mudanga).

Uma vez desenhada, essa metodologia foi testada em ou-
tros 6rgaos da administracdo estadual e submetida a rigoroso
processo de avalia¢do externa. Somente ap6s esses passos, con-
siderou-se passivel de ser aplicada a toda a estrutura programa-
tica do governo do Estado de Sdo Paulo, por meio da elaboragao
de seu Plano Plurianual para o periodo de 2016 a 2019.
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PLANO PLURIANUAL 2016-2019

O Decreto n. 61.174, de 18 de mar¢o de 2015, fixou as nor-
mas para a elaboracdo do PPA 2016-2019. Dentre elas, importa
ressaltar a expressa no §2° do artigo 3°: “A metodologia para elabo-
ragdo, monitoramento da execugdo e avaliagio de Programas e Ag¢oes
¢ a do Orgamento por Resultados, de acordo com o previsto no Decreto
n.57.958, de 5 de abril de 2012" (SAO PAULO, 2015 a).

Essa determinacao, além de demonstrar a disposi¢do do
governo do Estado de Sdo Paulo em caminhar no sentido de uma
gestdo dirigida a resultados, revelou a necessidade de rever seu
principal instrumento de planejamento — o PPA —, adotando
também a 6tica do OpR em sua elaboragdo. Ndo € o caso de des-
crever aqui as inimeras altera¢es no processo de elaborac¢do do
PPA que tal opgao exigiu. Mas algumas questdes, menos 6bvias,
que também decorreram dessa op¢do, merecem ser comentadas.

A mais geral delas tem a ver com o fato de os PPAs ante-
riores exibirem “excessivo detalhamento e precaria indicagido das reais
prioridades governamentais” (SANCHES, 2007), o que torna ambi-
guos os papéis a serem cumpridos pelo proprio plano e pelas
demais leis or¢amentdrias. Para superar essa ambiguidade, op-
tou-se por introduzir mudangas no processo or¢amentdrio, ain-
da que graduais, a fim de evitar potenciais riscos que altera¢des
abruptas poderiam gerar.

Dentre essas mudancas, cabe destacar o maior relevo dado
a dimensao estratégica do PPA, tornando-a parte integrante do
plano, inclusive associando seus objetivos estratégicos a indica-

dores a serem monitorados ao longo do periodo de sua vigén-
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cia'. Na elaboracdo do PPA, essa dimensdo também foi refor-
cada, uma vez que, dentre as especifica¢cdes dos programas, in-
cluiu-se a identifica¢do explicita dos objetivos estratégicos para
o0s quais cada um deles pretende contribuir.

No ambito dos programas, deu-se relevo a seus indicado-
res e respectivas metas, buscando ressaltar essa dimensdo do
PPA que, normalmente, é obscurecida pelas inimeras minudén-
cias associadas a seus produtos e respectivos indicadores. Isso
também visa a enfatizar o papel do PPA como instrumento de
planejamento governamental, que ndo deve ser desprezado em
favor de questdes afeitas a execugdo das agOes e a geragdo de
seus respectivos produtos.

Também convém destacar que, nesse PPA, optou-se por
relacionar cada programa aos produtos que ele se propde a ge-
rar, independentemente das a¢des a serem implementadas para
tanto. Essa op¢ao tem, pelo menos, duas consequéncias impor-
tantes: torna mais transparentes os resultados dos programas, as
formas de medi-los e o estabelecimento de suas metas; e retira
do PPA parte daquele detalhamento excessivo que se mencionou
anteriormente. Além disso, ao fazé-lo, da novo status a Lei de
Diretrizes Or¢amentdrias (LDO), que passa a ser o instrumento
legal que define as metas a serem buscadas a cada ano de vigén-
cia do PPA.

Essas inovacOes de cardter estrutural aproximaram o PPA
da 6tica do Orgamento por Resultados, até entdo implantada na

revisdo da estrutura programatica de apenas algumas secretarias

11 Tal decis@o esta expressa no art. 2° do citado Decreto n. 61.174.
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de Estado e 6rgdos governamentais. Transpor essa metodologia
para o conjunto do governo foi outro desafio enfrentado pela Se-
cretaria de Planejamento e Gestdo, que contou com a colabora-
¢ao de todas as demais secretarias de Estado, durante o processo
de elaboragao do plano.

Um passo importante, origindrio daquelas experiéncias ini-
ciais, foi traduzir os conceitos do OpR a linguagem or¢amenté-
ria. A Figura 4 busca ilustrar esse relacionamento. Como se veé, a
dimensdo dos impactos da cadeia de resultados corresponde aos
objetivos estratégicos que orientaram a elabora¢ao do PPA e que

sdo, em ultima instancia, os sinalizadores da estratégia governa-

FIGURA 4: DA CADEIA DE RESULTADOS AESTRUTURA
PROGRAMATICA
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mental. Como todas as demais dimensdes do plano, a estratégica
também sera objeto de mensuragdo e de monitoramento. A di-
mensdo dos resultados esta associada aos programas, cujos ob-
jetivos e metas devem ser explicitos e passiveis de mensuragao e
monitoramento. Por fim, a dimensdo dos produtos relaciona-se
com os resultados das a¢Oes or¢camentarias, isto €, com os bens
e servicos que tais agOes disponibilizardo. Também eles devem
ter descritores e metas estabelecidas, além de serem passiveis de
mensura¢ao e monitoramento.

Com base nesses conceitos e em amplo instrumental téc-
nico e operacional disponibilizado aos gestores setoriais, a Se-
cretaria de Planejamento e Gestdo coordenou o processo de ela-
boracdo dos programas de todas as secretarias de Estado e dos
orgaos por ela supervisionados.

O resultado desse processo concretizou-se no projeto de
lei encaminhado pelo governador a Assembleia Legislativa do
Estado de Sao Paulo, que o analisou, emendou e aprovou em 28
de dezembro de 2015, quando foi promulgada a Lei n. 16.082,
que institui o Plano Plurianual (PPA) para o quadriénio 2016-
2019%. Ele contém 142 programas, dos quais 124 sdo finalisticos,
11 de melhoria de gestdo das politicas publicas, cinco de apoio
administrativo e dois de outros programas. A grande maioria
dos recursos do PPA estd alocada em programas finalisticos, o
que evidencia o enfoque nos resultados, base metodolégica do

plano (Figura 5).

12 O PPA 2016-2019 esta disponivel em http://www.planejamento.sp.gov.br/
index.php?id=14.
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FIGURA 5. PLANO PLURIANUAL 2016-2019 - NUMERO DE
PROGRAMAS SEGUNDO SEUS TIPOS

Demais programas 2
Apoio administrativo I 5
Melhoria de gestao de politicas publicas 11

Finalisticos 124

[¢] 20 40 60 80 100 120 140

Além dos avancos mencionados anteriormente, ressalte-se
que a introdu¢do da metodologia do OpR na elabora¢ao do PPA
contribuiu para alinhar os diferentes 6rgaos governamentais de
trés perspectivas: a estratégica — baseada nas diretrizes gover-
namentais e nos objetivos estratégicos propostos pelo governo;
a metodoldgica — assentada na metodologia do OpR propria-
mente dita; e a prospectiva — decorrente de diagnosticos e estu-
dos prospectivos coordenados pela Secretaria de Planejamento
e Gestdo. Com isso, obteve-se um plano que, embora ainda te-
nha muito a evoluir, ¢ mais homogéneo, tem maior integracao
interna e é mais transparente que os anteriores e, sobretudo, é
focalizado em resultados. A se¢ao subsequente detalha os proce-
dimentos adotados na formulacao do PPA 2016-2019.

ELABORANDO PROGRAMAS POR RESULTADOS

O eixo central da metodologia do OpR é o programa. En-

tende-se por programa uma intervencdo conduzida por um or-
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gdo ou entidade do Estado, com o objetivo de alterar certa situa-
¢do inicial para uma situagao desejada. A situacdo inicial sobre
a qual o programa atuara é entendida como um problema, uma
necessidade ou uma demanda especifica da sociedade. A situa-
¢ao desejada é a mudanga positiva a ser provocada pelo progra-
ma e recebe o nome de resultado.

O programa compreende um conjunto de a¢Ses que geram
produtos. Os produtos sdo necessarios para concretizar um re-
sultado comum preestabelecido. Quando vérios resultados sao
alcancados por diferentes programas, eles contribuem ou indu-
zem mudangas mais amplas no conjunto da sociedade, denomi-
nadas de impactos.

A atuacdo governamental produzird as mudancgas deseja-
das na medida em que os gestores publicos tenham clareza sobre
‘aonde’ a organizagdo pretende chegar (resultados), para entdo
definir o ‘como’ chegar (programas).

O resultado representa o efeito (positivo) provocado no
publico-alvo atendido pelo programa. Esse efeito corresponde a:

1. acesso ou uso dos bens e servicos pelos beneficiarios di-

retos do programa; e/ou

2. mudanca nas condi¢Ges de vida ou da situacdo social,

econdmica ou ambiental dos beneficiarios dos programas,
como decorréncia direta da frui¢cao dos bens e servicos.

Durante a elabora¢do do PPA 2016-2019, o desenho de um
programa orientado a resultados, com base na metodologia do
OPpR, seguiu as seguintes etapas:

Etapa 1 — Alinhamento Estratégico: nessa fase, a luz das

diretrizes e objetivos estratégicos de governo e considerando
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seus diagnosticos setoriais, as secretarias definiram os proble-
mas a serem enfrentados pelos programas do proximo PPA e
projetaram os resultados esperados. Cada um dos resultados e
programas foi detalhado nas etapas subsequentes.

Etapa 2 — Resultados dos Programas e Produtos: nessa
etapa foram desenvolvidos os elementos centrais da cadeia de
resultados do programa (Resultado e Produtos). No que compe-
te ao resultado, os elementos foram: puiblico-alvo do programa;
indicadores para medir o resultado do programa; e pressupostos
que sustentam a viabilidade do programa. Esses mesmos ele-
mentos foram definidos em rela¢do a cada um dos produtos a
ser entregue pelo programa, para atingir o resultado esperado.

Etapa 3 — Processos de Trabalho e A¢Ges: nessa fase, para
cada produto, modelaram-se a a¢dao e o correspondente processo
de trabalho (ou ac¢Ges, quando o produto pode ser gerado por
mais de um processo de trabalho) responsavel pela entrega dos
produtos.

Etapa 4 — Proposta de Estrutura do Programa: os elemen-
tos centrais do programa foram apresentados ao dirigente maxi-
mo do 6rgao ou entidade para decisao. Essas propostas, uma vez
aprovadas, foram detalhadas e inseridas nos sistemas computa-
cionais correspondentes para andlise do 6rgdo central de plane-
jamento (Secretaria de Planejamento e Gestdo).

Etapa 5 — Proposta de Metas e Recursos dos Programas:
ap0s a analise da Secretaria de Planejamento e Gestdo, os 6rgdos
elaboraram suas propostas de metas e recursos dos programas,
considerando as disponibilidades de receitas e as capacidades de

cada 6rgdo para implementar seus programas.
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Embora de forma extremamente sintética'®, essa descricdo
dos procedimentos adotados para a elabora¢ao dos programas
do PPA 2016-2019, conforme a metodologia do OpR, permite
apreender ndo s6 alogica que a presidiu como também os passos
efetivamente percorridos para tanto. Sua ado¢do significou um
aprimoramento do PPA que, espera-se, contribua para qualificar
a capacidade de planejamento e gestdo governamental.

Aprimorar instrumentos de planejamento, mesmo tao re-
levantes como o PPA, é condicdo necessaria, mas ndo suficiente,
para garantir maior qualidade e efetividade da atuacdo gover-
namental. As varias iniciativas tomadas com esse fim ao longo
da histéria da administragao puablica brasileira, brevemente rela-
tadas em outra se¢do deste artigo, demonstram essa afirmacao.
Portanto, além de aprimorar a capacidade de planejamento do
governo do Estado — que se materializou no novo PPA —, a
Secretaria de Planejamento e Gestdo considerou que seriam ne-
cessdrias outras iniciativas, notadamente as que viessem a con-
tribuir para que os resultados propostos no plano fossem efetiva-
mente alcancados. Nesse contexto, assumiram cardter estratégico
as atividades de monitoramento e avaliagao, que serdo tratadas

nas segoes a seguir.

MONITORAMENTO E AVALIACAO

E evidente a complementaridade entre gestio voltada a

resultados e avalia¢do. Como se afirmou anteriormente, planeja-

13 Para maiores detalhes ver Sousa, Santos, Bustamante e Molina (2015) e Sou-
sa, Penko, Palm e Santos (2015).
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mento e avaliagdo sao processos complementares, mas tornam-
se indissocidveis quando esse planejamento acontece da 6tica do
Orcgamento por Resultados.

A despeito disso, mesmo em situagdes em que a gestdo por
resultados e a pratica sistemdtica da avalia¢do ja sdo consagra-
das, essa associa¢do ndo é tranquila. Mayne e Rist (2006), por
exemplo, analisando o caso do Canadd, observaram que, até na
administragdo publica daquele pais, tudo se passa como se ava-
liadores e gestores evitassem conviver nos mesmos espacos. As
razdes dessa dissociacdo e as propostas da Secretaria de Planeja-
mento e Gestdo para evita-la, a luz das experiéncias conhecidas,
serdo tratadas na se¢do pertinente a avaliagdo. Antes de fazé-lo,
no entanto, convém mostrar o papel do monitoramento como
condi¢do para a avalia¢do e como as mudangas do novo PPA

implicaram nesse processo.

MONITORAMENTO

Como se afirmou anteriormente, na medida em que a no-
¢do de programa assumiu papel central no processo or¢gamenta-
rio, uma série de avanc¢os importantes ocorreu e se perenizou na
gestdo publica. Um deles foi a constitui¢do de um sofisticado sis-
tema de monitoramento dos resultados dos programas e agodes
governamentais. Ainda que o uso dado a esse sistema possa ser
questionado, sua simples existéncia é um legado evidente da
evolugdo do processo or¢amentario brasileiro.

O que significa dispor desse sistema? Desde logo, estar per-

manentemente informado sobre aspectos cruciais da implementa-
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¢ao dos programas e das a¢Oes pelos quais eles se realizam. Sejam
os aspectos técnicos dos programas, sejam os politicos, o fato € que
um sistema de monitoramento torna possivel ao gestor publico
dispor de informacgodes, de modo sistemdtico e continuo, capazes
de alimentar “a rdpida avaliagdo situacional e a intervengdo oportuna
que confirma ou corrige as agdes monitoradas’ (GARCIA, 2001). Des-
sa perspectiva, o monitoramento é um pressuposto da avaliagdo,
isto é, ndo faz sentido investigar processos, impactos ou eficiéncia
de programas e a¢des se ndo se conhecem as informacdes basicas
sobre sua conducao cotidiana ou sua implementagao.

Para cumprir seu papel, no entanto, o sistema de monito-
ramento precisa gerar informagdes relevantes e no tempo opor-
tuno, sem o que elas serdo incapazes de inserirem-se nas rotinas
e nas pressoes cotidianas a que estdo submetidos os gestores dos
programas, como se vera com mais detalhes na se¢do subsequen-
te deste artigo. Ndo se estd aqui tratando das informacodes perfei-
tas e detalhadas, mas das relevantes, isto é, daquelas possiveis de
serem obtidas no formato e no tempo adequados a serem apro-
priados pelos gestores publicos e pelos tomadores de decisdes.

A geragdo de informagdes com tais caracteristicas, no entan-
to, pressupde programas e a¢oes bem desenhados e indicadores
adequados para medir seus resultados. Ou seja, a qualidade do
planejamento e do desenho dos programas € crucial para seu bom
monitoramento. Programas e agdes mal desenhados, cujos pres-
supostos e resultados ndo estejam claramente definidos e adequa-
damente mensurados, sdo improprios ao monitoramento, isto é,
ainda que sejam sistematicamente acompanhados, as informacdes

que geram sao irrelevantes para seu proprio aprimoramento.
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Sao Paulo dispde, ha muito tempo, de um sistema com-
plexo para monitorar seus programas e de um corpo técnico
capacitado e dedicado a executa-lo. Porém, como se mencionou
anteriormente, a qualidade do desenho dos programas dos PPAs
anteriores mostrou deficiéncias, assim como as formas de men-
surar seus resultados. Nesse contexto, por maiores que tenham
sido os cuidados no monitoramento de seus resultados, parte ex-
pressiva das informagdes geradas nesse processo era de pouca
utilidade tanto para os gestores dos programas quanto para os
tomadores de decisao.

No PPA 2016-2019, o monitoramento™ devera registrar e
acompanhar os resultados dos programas e produtos do PPA e
confronta-los com as metas estabelecidas no plano, nas leis de di-
retrizes or¢camentdrias e nas leis orcamentdarias anuais. Tais ati-
vidades ocorrerdo durante a implantagdo dos programas e seu
objetivo dltimo é identificar desvios em relagao a sua trajetoria
esperada e formas de corrigi-los. Os resultados do monitoramen-
to serdo disponibilizados aos gestores por meio de um painel de
indicadores acessivel pela internet e também serdo organizados
em relatorios gerenciais, que subsidiardo decisdes de ambito téc-
nico e compordo a presta¢do de contas anual do governo.

Assim, a introduc¢do da metodologia do OpR na formu-
lagao do novo PPA, sumarizada anteriormente, gerou impactos

importantes no processo de monitoramento de seus programas.

14 O monitoramento ndo questiona os fundamentos da intervencdo, nem os
processos adotados para sua realiza¢do, nem mesmo a satisfacdo de seu
publico-alvo ou mudangas em sua situagao, objetos do que se convencio-

nou chamar de avaliacdo, tratada em outra se¢do deste artigo.
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Esse processo foi desenhado para que as informagdes advindas
da execucao dos programas sejam confidveis, prestadas no prazo
adequado e de forma sistemdtica pelos seus executores e organi-
zadas por meio de sistemas informatizados, conforme as carac-
teristicas de cada produto ou programa monitorados. Sob essas
condi¢Oes, a andlise das informagdes prestadas permite formar
um panorama da execu¢do dos programas do PPA, permitindo
que essas informagdes retroalimentem o planejamento do érgao
responsavel pela implementa¢ao do programa, bem como subsi-
diem a tomada de decisdo de nivel estratégico do governo. Dis-
por de informagGes assim organizadas, por sua vez, dard maior
transparéncia aos resultados do PPA 2016-2019, por meio da di-
vulgacdo de informacgdes consolidadas acerca do desempenho

dOS seus programas.
AVALIACAO

Ninguém discorda da afirmacdo de que, na auséncia de
um processo sistematico de avaliagdo, a verdadeira gestao publi-
ca e o proprio planejamento governamental jamais poderdo ser
plenamente exercidos. A despeito disso, as avalia¢des sdo virtu-
almente inexistentes no ambito da administragdo publica brasi-
leira. Decerto houve e ha inimeras iniciativas isoladas de avali-
¢Oes e varias tentativas para institucionaliza-las, mas se ha algo
em comum a elas, além da palavra avaliac¢do, é sua incapacidade
de influenciar substancialmente as decisGes governamentais.

O corolério dessa situagao traduz-se em prejuizos para a
populacao, seja porque boa parte dos servigos que lhe sdao ofere-

cidos estd aquém de seus anseios ou de suas necessidades, seja

99



Topicos essenciais sobre gestao publica

porque, mesmo inadequados ou insuficientes, os custos desses
servigos exigem crescentes transferéncias de recursos aos gover-
nos. A persisténcia de tais prejuizos reside, em grande medida,
na incapacidade de o setor publico garantir que sua atuacao seja
conduzida com eficiéncia, eficacia e equidade, o que, de resto, é
o objetivo da avaliagdo.
Tal incapacidade, por seu turno, ndo é insuperavel, ou seja,
é, decerto, possivel que a gestdo dos programas publicos paute-
se pelo acompanhamento e a avaliacdo de seus resultados. Se
isso ndo ocorre na prética, hd que se entenderem as causas dessa
aparente distor¢do. Segundo Garcia (2001, p. 8):
Dirigir uma institui¢do, um programa, um processo é algo que
s0 se faz mediante agOes de diversas naturezas: declaragdes,
convocagoes, articulagdes, emissio de atos normativos, atribui-
¢do de responsabilidades, alocagdo de recursos, formalizagido de
decisdes (processos administrativos, contratos, convenios, acor-

dos), entre outras. O exercicio de dire¢do exige um incessante
processo de deliberagio e decisio.

A despeito das varias mudangas na administra¢ao publica,
implementadas desde entdo, sob a égide da Constitui¢ao Federal
de 1988, o processo decisério do gestor publico ndo se tornou
mais facil do que o descrito acima. Recordem-se as intmeras
normas a serem obedecidas em cada uma dessas a¢Oes, que va-
rias delas exigem prover registros, elaborar relatérios e apresen-
tar informagdes aos 6rgaos de controle e a sociedade, e que o
tempo disponivel para fazé-lo é escasso, pois subordinado a pra-
zos legais e as conjunturas politica, econdmica e or¢amentaria.
Portanto, ndo é de se estranhar que nem todas as informacdes ne-

cessarias para se tomar a melhor decisdo estejam disponiveis no
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momento adequado, e isso € particularmente importante quando
se trata das avaliacGes.

Dessa o6tica, ainda que haja consenso de que as avaliagGes
constituam elemento essencial na conducao das politicas e pro-
gramas publicos e na busca por uma atuag¢do governamental
mais eficiente, eficaz e efetiva, seus resultados s6 serao de fato
considerados se estiverem disponiveis as pessoas certas, no for-
mato e no momento adequados. Como ressaltou Capitani (1993),
antigo diretor de administrac¢do publica do Banco Mundial:

a avaliagdo interessard como um instrumento de gestio do setor
piiblico apenas se ela se encaixar nos processos reais de tomada
de decisdo, isto ¢, nos processos que estio inseridos na realidade
das politicas e instituigdes e sdo sempre afetados pela escassez e
incompletude das informag0es necessdrias. Nestas, for¢as miil-

tiplas além da informagio influenciam a tomada de decisio, mas
a oportunidade da informagio é crucial (CAPITANI, 1993).

Em outros termos, as informacdes advindas da avaliacdo s6
serdo consideradas na gestdo das politicas e programas publicos
se vierem a se integrar ao processo decisério ao lado das demais
informacgoes que tradicionalmente o compdem, como as origina-
rias do contexto politico e econémico, da execugdo or¢amentdria
e da contabilidade publica. Decerto, as decisdes governamentais
devem ser tomadas no momento oportuno, considerando as res-
trigdes orcamentdrias e legais e sua dimensao politica, mas nem
por isso devem descuidar dos resultados que pretendem atin-
gir, nem desconsiderar outras formas capazes de atingi-los com
maior eficacia e eficiéncia. Ou seja, as decisdes politicas nao pre-
cisam ser irracionais, ainda que nem todas as decisdes racionais

sejam politicamente vidveis.
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Nao basta, porém, que as informag¢des oriundas das ava-
liagdes sejam geradas em tempo oportuno. Elas devem também
ser uteis e adequadas para informar a tomada de decisao, cum-
prindo seu objetivo principal, de ser instrumento para aperfei-
coar o planejamento e gestdo governamental. Isso parece uma
obviedade, mas sdo frequentes os casos em que as avalia¢Oes
transformam-se em documentos e papers que ou sao desconhe-
cidos pelos gestores dos programas avaliados ou oferecem-lhes
poucos subsidios para aprimorarem seus programas.

Tal situagdo é particularmente verdadeira quando os
proprios gestores dos programas ndo se integram ao processo
avaliatério, como é comum acontecer nas chamadas avalia¢Oes
externas, isto é, realizadas por profissionais especializados do
mundo académico ou empresas de consultoria (GARCIA, 2001
e PINTO, 1986). Além de distanciarem-se da realidade da admi-
nistra¢ao publica e de suas condicionantes, avaliadores externos
tendem a desconsiderar sua particular temporalidade, o que traz
de volta a questdo da tempestividade das avalia¢des.

Diante dessas constatagdes, o Projeto Avalia¢do da Secre-
taria de Planejamento e Gestdo" partiu de quatro premissas ba-
sicas: i) a avaliagdo tem como objetivo a busca pelo aprimora-
mento de programas, no tempo adequado; ii) a cooperac¢ao intra
e interinstitucional é ndo s6 possivel como se constitui na mais
apropriada forma de se implementar um projeto dessa natureza;
iii) é viavel a constru¢do de um ambiente de confianca mutua

entre as institui¢gdes envolvidas no projeto e seus respectivos

15 Essa secdo baseia-se em Ferreira; Palanch; Lafer (2014).
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corpos técnicos; e iv) a avalia¢do de programas publicos pode
associar as premissas anteriores com o maximo rigor técnico e
cientifico em sua execucao.

A primeira premissa do projeto reside na assertiva de que
a avaliag¢do é capaz de aprimorar, tempestivamente, os progra-
mas governamentais. Nesse sentido, ndo se entende a avaliagao
como atividade estatica e a posteriori, mas, ao contrdrio, ela deve
ser vista como parte constituinte dos programas e ser sistemati-
camente realizada.

Tal perspectiva se assenta na percepcao de que os pro-
gramas publicos estdo permanentemente sujeitos “a barganhas,
pressoes e contrapressoes [para nio falar de imprevistos e acidentes de
percurso], e ndo raro, a redefini¢des do proprio objeto das decisOes”
(CARVALHO, 2003, p. 185) e mesmo de seu desenho original.
Desse modo, avaliagOes sistematicas permitem que se facam cor-
recOes ao longo de todo o “ciclo de vida” do programa, conside-
rando, inclusive, ajustes e adapta¢des a que se sujeite durante
sua execuc¢do e concorrendo, portanto, para a obtengdao dos me-
lhores resultados que ele seja capaz de gerar.

Desse ponto de vista, sdo particularmente importantes as
avalia¢Oes que incorporam os formuladores e gestores dos pro-
gramas no processo, pois sao eles os que mais conhecem o pro-
grama, seus problemas e suas possibilidades de aprimoramento,
bem como os responsaveis por implementar medidas necessé-
rias a seu aperfeicoamento. Evidentemente, isso ndo significa
dizer que se abdica do mais estrito rigor técnico-cientifico do
processo avaliatorio; ao contrario, tal rigor é outra das premissas

fundamentais do projeto, a ser descrita adiante.
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A segunda premissa que sustenta o projeto é a de que as
avaliacOes devem ser realizadas por meio da cooperacao intra e
interorganizacional, e seus custos e beneficios devem ser tais que
induzam outras organizac¢Ges a incorporar a prética da avaliagao
a suas rotinas de trabalho. Como observaram Vaitsman e Paes-
-Souza (2011):

Em qualquer organizagio, o sucesso de uma inovagdo, como a
criagdo e institucionalizagdo de uma estrutura de avaliagdo,
exige legitimidade e adesdo dos membros da organizagio, o que
pressupOe, entre outras coisas, que eles acreditem na relevancia

daquilo que estdo implementando, ou seja, nas priticas de ava-
liagdo. (VAITSMAN; PAES-SOUZA, 2011, p. 25).

Ou seja, essa premissa implica a necessidade de se dese-
nhar um modelo de avalia¢do que inclua os gestores dos progra-
mas, uma vez que o sucesso do projeto depende da construgao
das bases necessarias ao estabelecimento de relagdes cooperati-
vas entre as institui¢des e de confianga reciproca entre os técni-
cos envolvidos nessa empreitada.

Na extensa literatura sobre o tema das relagGes cooperati-
vas entre organizagdes, a dependéncia mutua de recursos — fi-
nanceiros, sobretudo, mas também de outras naturezas — é um
dos mais citados fatores que contribuem para seu sucesso (LUN-
DIN, 2007), desde que os custos da cooperagdo ndo superem seus
beneficios esperados. Decerto, ha custos adicionais envolvidos
no estabelecimento dessas parcerias, desde os financeiros até os
relacionados com algum grau de perda de autonomia das orga-
nizagdes nelas envolvidas. No Projeto de Avaliagao da Secretaria
de Planejamento e Gestdo, a dependéncia mutua de recursos nao

é tao evidente como a sugerida por Lundin (2007), mas a forma
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pela qual tal cooperagao esta sendo construida busca minimi-
zar os custos das organizagdes que vierem a compor a parceria
e maximizar os potenciais beneficios das institui¢des parceiras e
do préprio governo.

A terceira premissa que sustenta o projeto reside na con-
fianga reciproca entre os técnicos e as organiza¢des envolvidos
na avaliacdo. Ela pode ser simbolizada pelo cardter voluntario
(a0 menos nessa fase) da adesao a ele por parte das organizagoes
responsdaveis pela conduc¢do dos programas a serem avaliados.
Nessa etapa do projeto, ndo se pretende implantar um sistema
de avalia¢do mandatoério, ao qual todos os programas devam,
forcosamente, se submeter. Ao contrario, busca-se construir, de
forma gradual e coletiva, esse sistema, mediante a incorporagao
voluntaria de poucos, mas estratégicos, programas publicos.
Sera pela divulgacgao dos resultados dessas avaliagGes que se es-
pera difundir por todos os entes governamentais a relevancia de
tal pratica e induzir sua posterior adogdao como elemento consti-
tutivo de sua atuacao.

A adesdo voluntédria depende da existéncia de confianga
reciproca entre as organizacoes e suas respectivas equipes técni-
cas. Smith, Carroll e Ashford (1995), ap6s extensa revisdo sobre
o tema, concluiram que embora a pesquisa tenha identificado
muitos determinantes da cooperacao, virtualmente todos os es-
tudiosos concordam que um antecedente imediato especialmen-
te importante é a confianca (SMITH; CARROLL; ASHFORD,
1995, p. 10).

A confianca reciproca, entretanto, ndao é condi¢do que

necessariamente existe a priori, sobretudo quando as relagdes
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interinstitucionais baseiam-se muito mais em procedimentos ro-
tineiros e determinac¢des legais do que no ato de as partes consta-
tarem as vantagens decorrentes dessas rela¢gdes, notadamente no
que diz respeito as equipes técnicas das institui¢des envolvidas
na parceria. Nesse sentido, construir essas relagdes de confianca
é parte da implantac¢do do projeto, e isso s6 acontece com a per-
manente discussao entre as equipes de avaliadores e avaliados
da implantacdo do processo avaliatério (objeto, metodologia e
procedimentos) e de seus resultados.

Por fim, a quarta premissa em que se assenta o presente
projeto é a da garantia do rigor técnico-cientifico da avalia¢ao
dos programas publicos. Como mencionado anteriormente,
o objetivo desse projeto vai além da avalia¢do em si dos pro-
gramas selecionados, pois visa também a difundir essa pratica
na administragdo publica estadual. Desse modo, a escolha dos
programas a serem avaliados deve privilegiar critérios que fa-
vorecam essa difusdo, o que implica a sele¢do de programas he-
terogéneos, ndo s6 em termos de seus escopos e objetivos, mas
também no que diz respeito a seus distintos graus de maturacao
e de implementagao.

Tal heterogeneidade, por seu turno, traz outra consequ-
éncia: a de que cada programa devera ser objeto de um tipo
especifico de avaliagdo, a ser definido em comum acordo en-
tre os gestores do programa e a Secretaria de Planejamento e
Gestao. Assim, avalia¢des de processo, de satisfacao de usudrios
e de impactos, dentre outras, serdo contempladas no projeto, a
depender das caracteristicas do programa e dos interesses de

seus gestores.
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A despeito dessa flexibilidade metodolégica, sua execu-
¢do devera perseguir os mais estritos critérios técnicos. Para os
processos avaliatoérios mais complexos, que exijam pesquisas
primdrias ou o manuseio de ferramental estatistico mais sofis-
ticado, o projeto prevé a contrata¢do de institui¢des indepen-
dentes, publicas (como a Fundag¢ado Seade) ou privadas, capazes
de prestar esses servigos com isencao e qualidade técnica. Tal
op¢ao ndo se confunde com as tradicionais praticas de avalia-
¢ao externa.

Na verdade, o papel dessas institui¢Ges € oferecer um car-
dapio de possibilidades de avaliagao e, juntamente com a Secre-
taria de Planejamento e Gestdo e os gestores do programa, definir
quais deverdo ser o objeto e 0 método a ser escolhido. Também
é seu papel apresentar periodicamente os passos percorridos no
processo avaliatorio e seus resultados. Tais atribui¢Ges, no entan-
to, pressupdem o permanente cuidado com a qualidade técnica
dos trabalhos desenvolvidos, de modo a evitar qualquer davida
nesse campo.

Essas premissas que sustentam o Projeto de Avaliagdo da
Secretaria de Planejamento e Gestdo devem concorrer para que
os resultados das avaliagGes sejam efetivamente apropriados pe-
los gestores e contribuam para aprimorar o planejamento e a ges-
tdo governamental. Mas alguns aspectos adicionais, que visam a
dar mais concretude a essas inten¢Ges, merecem ser destacados.
Em primeiro lugar, todas as avalia¢gdes deverdo gerar relatorios
que, além de revelar a metodologia e os resultados alcangados,
deverdo conter recomendag¢des para o aprimoramento dos pro-

gramas avaliados.
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Figueiredo e Figueiredo (1986), apds analisarem mais de
uma centena de pesquisas de avaliacdo de programas sociais re-
alizadas no Brasil, constataram a virtual auséncia do que chama-
ram de policy recommendations, isto é, a apresentagao sistemdtica
de providéncias necessdarias para corrigir distor¢des detectadas
pela avaliagdo ou de propostas de formas alternativas para a exe-
cucdo dos programas avaliados.

No caso desse projeto, as recomendacdes deverao ser gera-
das em oficinas de trabalho em que a Secretaria de Planejamento
e Gestdo e os gestores dos programas discutirdo os resultados
das avaliagGes e construirdo, conjuntamente, um plano de tra-
balho para corrigir eventuais problemas ou incentivar determi-
nados procedimentos identificados nos processos avaliatorios.
Ao lado dessas recomendag0es, a adesdo ao programa devera
implicar a formalizagdo de um acordo de cooperacao técnica
entre a Secretaria de Planejamento e Gestdo e a secretaria res-
ponsavel pela gestdo do programa avaliado, no qual as partes
se comprometerdo a apoiar-se mutuamente na implantagdo da-
quelas recomendacgdes.

Por fim, saliente-se que o Projeto de Avalia¢do nao se limi-
ta a focalizar-se em um grupo restrito de programas, mas tem a
intencao de contribuir para a difusdo dessa pratica a toda a admi-
nistra¢do. Nesse sentido, mais dois aspectos devem ser mencio-
nados: a forma de compartilhamento dos resultados da avaliagao
entre os gestores publicos e o uso desses resultados, e outros dis-

poniveis'®, para fortalecer o aprendizado organizacional.

16 Sabe-se que ha varias a¢Ges isoladas de avalia¢do de programas, seja por
iniciativa de seus gestores seja de 6rgédos de financiamento, como o Banco
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Na verdade, as iniciativas postas em pratica pelo governo
do Estado de Sdo Paulo, via Secretaria de Planejamento e Gestdo,
constituem passos iniciais para o aprimoramento da gestao, ten-
do por foco os resultados dos programas e politicas ptblicas. Ha
uma longa agenda a ser percorrida nos préximos anos que pode
ser sintetizada em trés grandes temas: o desenvolvimento de
andlises e interpretacdes para a difusao do Or¢amento por Re-
sultados, incorporado no novo PPA, com base nos resultados do
monitoramento e das avaliages; a gestdo do conhecimento ori-
gindrio das avalia¢Oes, como ferramenta para o aprimoramento
da gestdo; e a criagdo de fluxos de informacgdes intragoverna-
mentais, que difundam o conhecimento e a pratica das avalia-
¢oes. Enfrentar esses temas significa ndo s6 institucionalizar a
pratica da avalia¢do, mas, sobretudo, fazé-la de forma integrada

a atuagdo governamental.

Mundial. Desse modo, conhecer e disseminar seus resultados no ambito
governamental merece especial atengdo da SPG.

109



Topicos essenciais sobre gestao publica

REFERENCIAS

AFONSO, J. R. R. Memoéria da Assembleia Nacional Constituinte
de 1987/88: as financas publicas. Revista do BNDES, Rio de Janeiro,
n. 11, p. 21-48, jun. 1999.

ALMEIDA, A.].; NEROSKY, L. C. Diagnéstico do processo orgamen-
tario federal e propostas de medidas de reforma. Brasilia, DF: Minis-
tério do Planejamento, Or¢amento e Gestao, 2006. Projeto Euro
Brasil 2000.

BALEEIRO, A. Uma introdugio a ciéncia das finangas. Rio de Janeiro:
Forense, 1955. 2v.

BRASIL. Constitui¢ao (1988). Constituigio da Repuiblica Federativa
do Brasil. Brasilia, DF: Senado, 1988.

. Decreto-Lei n. 200, de 25 de fevereiro de 1967. Dispde so-
bre a organiza¢do da Administra¢ao Federal, estabelece diretrizes
para a Reforma Administrativa e da outras providencias. Didrio
Oficial [da] Reptiblica Federativa do Brasil, Poder Executivo, Bra-
silia, DF, 27 fev. 1967, Secdo 1, Parte I, p. 4-16. Suplemento.

. Ministério do Planejamento e Coordenacdo Geral. Portaria
n° 9, 28 dejaneiro de 1974. Didrio Oficial [da] Republica Federativa do
Brasil, Poder Executivo, Brasilia, DF, 12 fev. 1974. Se¢ao I, p. 1605.

. Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo. Roteiro

do processo or¢amentdrio. Brasilia, DF, 2013

CAPITANI, A. A administragdo do setor publico e o aprendiza-

do organizacional: o papel da avaliagdo. Texto apresentado ao

110



Planejamento publico e avaliagcao de politicas

Semindrio Internacional sobre Experiéncia em Planejamento,
Avalia¢do e Administracao de Recursos Puablicos, Brasilia, out.
1993.

CARVALHO, S. N. de. Avalia¢do de programas: balan¢o das ex-
periéncias e contribui¢des para o debate. Sdo Paulo em Perspectiva,
Sdo Paulo, v. 17, n. 3-4, p. 185-197, 2003.

CONTL, J. M.; PINTO, E. G. Lei dos or¢amentos ptiblicos completa
50 anos. Consultor Juridico, 17 mar. 2014. Disponivel em: < http://
www.conjur.com.br/2014-mar-17/lei-orcamentos-publicos-com-

pleta-50-anos-vigencia >.

CORE, F. G. Reforma gerencial dos processos de planejamento e orga-

mento. Brasilia, DF: Enap, 2001. (Textos para discussdo, 44).

. Reforma or¢amentaria. Brasilia, DF: Secretaria de Or¢amen-
to Federal, 1999.

CULAU, A. A. Planejamento e or¢amento como instrumentos de
gestdo. In: LEVY, E.; DRAGO, P. A. (Orgs.). Gestiio puiblica no Brasil
Contemporineo. Sdo Paulo: Fundap, 2005. p. 202-214

FARIA, R. de O. Rela¢Ges entre planos e orcamento: da subordina-
¢do a coordenacgdo. Revista Brasileira de Planejamento e Orgamento,
Brasilia, DF, v. 1, n. 1, p. 28-42, 2011.

FERREIRA, S. P; PALANCH, P. V;; LAFER, M. P. Estruturacdo sis-
tematica de avalia¢do de impactos de programas e politicas publi-
cas. In: CONGRESSO CONSAD DE GESTAO PUBLICA, 6, 2013,
Brasilia, DF. Anais... Brasilia, DF, 2013. p. 1-20.

m



Topicos essenciais sobre gestao publica

FIGUEIREDO, A. C,; FIGUEIREDO, M. E. Avalia¢do politica e ava-
liacdao de politicas: um quadro de referéncia teérica. Analise e Con-
juntura, Belo Horizonte, v. 1, n. 3, p. 107-127, set./dez. 1986.

GARCIA, R. C. Subsidios para organizar avaliagdes da ac¢do go-
vernamental. Planejamento e Politicas Piiblicas, Brasilia, DF, n. 23, p.
7-70, jun. 2001.

GIACOMON, J. Orgamento piiblico. Sio Paulo: Atlas, 2007.

GREGGIANIN, E. Reforma or¢amentaria: proposta de ajustes no
sistema de planejamento e or¢amento (Or¢amento Plurianual).
Caderno Aslegis, Brasilia, DF, v. 8, n. 25, p. 11-28, jan./abr. 2005.

GUEDES, A. M. Orgamento publico e descentralizagio administrativa.
1999. 116 f. Tese (Doutorado) — Escola de Administra¢cdao de Em-
presas de Sao Paulo, Fundagao Getulio Vargas, Sao Paulo, 1999.

LEVY, E,; DRAGO, P. A. (Orgs.). Gestdo piiblica no Brasil Contempo-
raneo. Sao Paulo: Fundap, 2005.

LUNDIN, M. Explaining cooperation: how resource interdepen-
dence, goal congruence, and trust affect joint actions in policy im-
plementation. Journal of Public Administration Research and Theory,
Oxford, v. 17, n. 4, p. 651-672, 2007.

MACHADO, N. Sistema de informagdo de custo: diretrizes para a in-
tegracdo ao or¢camento publico e a contabilidade governamental.
2002. 221 £. Tese (Doutorado) — Faculdade de Economia, Admi-
nistracdo e Contabilidade, Universidade de Sdo Paulo, Sao Paulo,
2002.

112



Planejamento publico e avaliagcao de politicas

MACHADO JR,, . T. A experiéncia brasileira em or¢amento-pro-
grama — uma primeira visdo. Revista de Administragido Piiblica —
RAP, Rio de Janeiro, v. 1, n. 1, p. 145-172, 1967. Reproduzido em
Revista Administracao Publica — RAP, Rio de Janeiro, v. 46, n. 4,
p- 1157-1175, jul./ago. 2012.

MAYNE, J; RIST, R. C. Studies are not enough: the necessary
transformation of evaluation. The Canadian Journal of Program Eva-
luation, Canada, v. 21, n. special, p. 93-20, 2006.

PADILHA, C. de O. Uma leitura critica das prioridades definidas no
PPA 2004-2007 a partir do estudo comparativo das metas fixadas nas
LDOs e LOAs. 2009. 137 f. Monografia (Especializa¢ao em Orca-
mento Publico) - Instituto Serzedello Corréa, Universidade do Le-

gislativo Brasileiro Unilegis, Brasilia, DF, 2009.

PAULO, L. F. A. O PPA como instrumento de planejamento e ges-
tao estratégica. Revista do Servigo Piiblico, Brasilia, DF, v. 61, n. 2, p.
171-187, abr./jun. 2010.

PINTO, A. M. R. O Fetichismo da Avaliagdo. Fundacao Jodo Pinhei-
ro. Analise e Conjuntura, v.1, n. 2, maio/agosto 1986.

SANCHES, O. M. Alguns imperativos da reforma orgamentdria. Bra-
silia, DF: IPEA, 2007. (Boletim de Desenvolvimento Fiscal, n. 05).

SAO PAULO (Estado). Decreto n. 61.174, de 18 de marco de 2015
(@). Fixa normas para a elabora¢do do Plano Plurianual 2016-2019
e d4 providéncias correlatas. Diario Oficial Estado de Sao Paulo,
Poder Executivo, Sao Paulo, 19 mar. 2015. Secao 1, p. 1 e 3.

113



Topicos essenciais sobre gestao publica

_ .Lein.16.082, de 28 de dezembro de 2015 (b). Institui o Pla-
no Plurianual — PPA para o quadriénio 2016-2019. Didrio Oficial
Estado de Sao Paulo, Poder Executivo, Sao Paulo, 29 dez. 2015.
Secdaol, p. 1.

. Secretaria de Planejamento e Gestdo. Consorcio NT Con-
sult — Plano Orgamento por resultados no Estado de Sdo Paulo: expe-

riéncias, desafios e perspectivas. Sdo Paulo: Cartola, 2015 (c).

SMITH, K. G.; CARROLL, S. J; ASHFORD, S. ]. Intra — and
interorganizational cooperation: Toward a research agenda. Aca-
demy of Management Journal, New York, v. 38, p. 7 - 23, 1995.

SOUSA, C.M.; PENKO, C,; PALM, L.; SANTOS, T. P. A experiéncia
em Orcamento por Resultados do Estado de Sdo Paulo: dos proje-
tos pilotos as propostas de inova¢do para o PPA. In: CONGRES-
SO CONSAD DE GESTAO PUBLICA, 8, 2015, Brasilia, DF. Anais...
Brasilia, DF, 2015. p. 14-19.

SOUSA, C. M,; SANTOS, A. E. O; BUSTAMANTE, M. F.; MO-
LINA, M. K. Construindo programas governamentais com base
no Orcamento por Resultados. In: CONGRESSO CONSAD DE
GESTAO PUBLICA, 8, 2015, Brasilia, DF. Anais... Brasilia, DF,
2015. p. 4-25.

THE WORLD BANK. The development impact evaluation Initia-
tive (DIME). Washington, DC, 2012. Disponivel em: < http://
go.worldbank.org/MZOMMG29Z0>. Acesso em: 15 mar. 2013.

114



Planejamento publico e avaliagcao de politicas

UNITED NATIONS DEVELOPMENT PROGRAM. Hanbook on
planning, monitoring and evaluating for development results. Nova
York: PNUD, 2009.

VAITSMAN, J.; PAES-SOUZA, R. Avalia¢do de programas e pro-
fissionalizacdo da gestdo publica. Revista Brasileira de Monitora-
mento e Avaliagio, Brasilia, DF, n.1, p. 20-37, 2011.

115



