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Introducéo

A busca por resultados de desempenho tem transformado as administragdes publicas dos paises democréticos e, no Brasil, essa crescente busca por resultados
vem sensibilizando administragdes piblicas em nivel federal, estadual e municipa (Pinheiro & Rocha, 2012). No Brasil, a contratualizagéo por resultados,
adotada no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), descreve como um dos objetivos a capacidade para definir e supervisionar os
contratos de gestdo, fortalecendo este modelo como uma das solugdes parainserir um modelo de governanca priorizando o resultado (Brasil, 1995).
Problema de Pesquisa e Objetivo

Este estudo pretende obter informagGes tedrico-empiricas sobre o tema, com a seguinte questdo de pesquisa: Como a Prefeitura Municipal de Fortaleza esta
desenvolvendo, por meio da administracéo publica direta, um modelo de governanga com foco em uma gest&o por resultado? Assim, o objetivo geral deste
estudo é analisar como a Prefeitura Municipal de Fortaleza esté desenvolvendo um modelo de governanga com foco em uma gest&o por resultado.
Fundamentacdo Tedrica

A gestdo publicatem evoluido em uma busca constante na geracéo de valor como foco prioritario. Assim, Pinheiro e Rocha (2012) afirmam que, nas Ultimas
duas décadas, no contexto nacional, é possivel notar que os governos estdo se adaptando a model os de cunho gerencialista. E a partir de uma mudanca de
paradigmas que a gestdo por resultados passa a ser aplicavel na gestdo publica, configurando como um modelo de governanga em que o Estado se reveste de
uma visdo empreendedora, tendo o cidad@o como seu cliente e buscando a exceléncia na sua agdo e nos resultados al cangados (IPECE, 2004).

Metodologia

O estudo de caso Unico foi realizado a partir de fontes secundaria e priméria. A primeira etapa da pesquisa contemplou a andlise documental para o
entendimento prévio sobre o processo decisdrio e a gestao da Prefeitura Municipal de Fortaleza. Na sequéncia, a segunda etapa correspondeu a realizagdo de
entrevistas com os 11 participantes do projeto piloto da PMF, sendo quatro do nivel estratégico, quatro do nivel tético e trés do nivel operacional. No intuito
de subsidiar aandlise, utilizou-se o recurso nuvem de palavras, ferramenta disponivel on line através do site WordArt.com.

Andlise dos Resultados

Os resultados indicam, tanto a partir da andlise documental (pelos relatorios e programas existentes), como pelas respostas dos entrevistados, que a Prefeitura
de Fortaleza realiza acompanhamento de suas agdes, mas ndo realiza uma gestdo com uma diretriz Gnica e metodologia definida para o a cance dos seus
resultados. Também verificou-se que hd auséncia de um monitoramento efetivo das agoes da gestdo. Ademais, observou-se maior similaridade entre as
respostas dos entrevistados dos niveis estratégico e tético, sendo as respostas dos profissionais do nivel operacional mais diferenciadas.

Concluséo

Constatou-se que as palavras mais recorrentes sobre como melhorar o processo decisorio na Prefeitura de Fortal eza estdo relacionadas ao fortal ecimento de
ferramentas e/ou instrumentos que possibilitem o monitoramento adequado, aimplementac&o de metodol ogia para esse fim, aintegracéo das politicas
publicas, a equipe qualificada, a autonomia politica, ao sistema de monitoramento e as salas de situag&o. Esses achados confirmam que as boas préticas de
governanga corporativa proporcionam uma gestdo com resultados satisfatorios, evidenciando o direcionamento em busca dos resultados almejados.
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MODELO DE GOVERNANCA COM FOCO EM UMA GESTAO POR
RESULTADOS: Um estudo de caso na Prefeitura Municipal de Fortaleza

1 INTRODUCAO

Considerando o contexto internacional, Segatto e Abrucio (2017, p. 87) afirmam que
nos ultimos vinte anos, a gestdo por resultados foi adotada por governos em varios paises,
“sendo os casos mais conhecidos: Estados Unidos, Inglaterra e Nova Zelandia. Algumas
caracteristicas sao comuns a essas experiéncias, em primeiro lugar, a adogdo de metas e
indicadores serviu para nortear as politicas publicas. Nesse ambito, conforme Pacheco (2006),
as organizagdes publicas de varios paises vém adotando, como instrumento do modelo de
gestdo, o chamado acordo de resultados, visando possibilitar a autonomia e a responsabiliza¢do
dos gestores na busca da eficiéncia dos servicos prestados.

No Brasil, a administracdo publica tradicional ¢ frequentemente criticada por sua
ineficiéncia. Isso, por varias vezes, ¢ justificado pelo excesso de leis e regramentos aos quais o
setor publico estd submetido, conforme mencionado por Silvestre (2019).

Segundo Pereira (2010), o maior desafio a ser superado pelo governo brasileiro ¢ a
consolidagdo e institucionalizagdo do processo de governanca publica. Pereira (2010) lembra
que o conceito de governanga do inicio da década de 90 coincide com as profundas mudangas
na trajetdria do Banco Mundial, que a partir de 1992, de forma ampla, considerou as seguintes
dimensdes para a boa governanga: administracdo do setor publico, quadro legal, participacdo e
accountability, informacao e transparéncia. Nesse sentido, Rhodes (1996) complementa que o
termo governanga pode ser definido como um processo complexo de tomada de decisdo.

De acordo com Teixeira e Gomes (2019), o Brasil tem sido convocado para um repensar
da sua gestdo, reavaliando seu modelo de governancga, que ainda ¢ marcado pela concessao de
cargos da administra¢do publica tendo por base critérios politicos, o que a torna suscetivel a
politicas tradicionalistas, como o patrimonialismo e a corrup¢do. Nesse cenario, Segatto e
Abrucio (2017) comentam que este repensar deve estar voltado para um olhar pautado em uma
gestdo para resultados que busca desenvolver melhores desempenhos e eficiéncia no emprego
dos recursos publicos.

Como mencionam Pinheiro e Rocha (2012, p. 199), a busca por resultados de
desempenho tem transformado as administragdes publicas dos paises democraticos e, no Brasil,
“essa crescente busca por resultados vem sensibilizando, nos ultimos anos, administragdes
publicas em nivel federal, estadual e municipal”.

No sitio eletronico gov.br, a gestdo por resultados, expressao advinda do inglés
Management by Objectives (MBO) ou Management by Results (MBR), ¢ definida como uma
forma de administrar priorizando os resultados em todas as agdes, objetivando a elevagao do
desempenho organizacional. O termo, gestao por resultados, foi apresentado originalmente por
Drucker (1954, 1981). Os objetivos almejados por este instrumento consistem em facilitar a
ado¢do de mecanismos de mensuragdo de resultados, adotar medida de incentivo por
desempenho e, promover a accountability — transparéncia e responsabilizacao.

No Brasil, em 1995, a contratualizagao por resultados foi adotada como um dos
instrumentos da reforma do estado MARE (Ministério da Administragao Federal e Reforma do
Estado) — sob a lideranga de Luis Carlos Bresser Pereira, por meio do Plano Diretor da Reforma
do Aparelho do Estado — PDRAE (Brasil, 1995).

A partir do PDRAE surgiu o debate de formas alternativas que possibilitariam, para o
setor publico, uma gestdo mais eficiente com foco nos resultados. Neste momento sdo
fortalecidas as parcerias com o terceiro setor, como uma dessas alternativas propostas,
formalizada, em uma de suas modalidades, por meio dos Contratos de Gestdo. O PDRAE, em
seu item 6.2, descreve como objetivo para o nlcleo estratégico, a capacidade gerencial para
definir e supervisionar os contratos de gestdo, fortalecendo ainda mais este modelo como uma



das solucdes para inserir no setor publico um modelo de governanca priorizando o resultado
(Brasil, 1995).

Em face do exposto, na presente pesquisa buscou-se descrever o caso da implementagao
da gestao por resultados na Prefeitura Municipal de Fortaleza (PMF). Na Prefeitura objeto deste
estudo, em 2020 teve inicio um diagndstico da gestdo com o objetivo de implementar uma
estratégia de Monitoramento & Avaliagdo para o Desenvolvimento Urbano Sustentavel no
Sistema Integrado de Planejamento de Fortaleza - Fortaleza, 2040 (Bravo et al., 2020).

Ressalta-se, que por meio da revisdo de literatura foram encontrados estudos, com temas
de governanca publica, como os desenvolvidos por Silvestre (2019) e Pereira (2010), e gestao
por resultados, como os elaborados por Pacheco (2006), Lemos (2009), Catelli e Santos (2004),
Alves (2007) e Teixeira e Gomes (2019). Considera-se, portanto, relevante aprofundar a
discussdo tedrico-empirica sobre a importancia de uma gestao por resultados no setor publico
por meio da descrigdao do caso da Prefeitura de Fortaleza.

A experiéncia do municipio de Fortaleza poderd contribuir tanto para os gestores
publicos como para a academia, tendo em vista que os resultados da presente pesquisa podem
apresentar indicios para a propria administragdo direta implantar um modelo de gestdo com
foco no resultado. Conforme elucidam Kanufre e Rezende (2012, p. 639), os temas gestdo
publica orientada para resultados (GpR) e planejamento e gestdo municipal “reservam certa
relacdo, na medida em que o processo da gestdo orientada para resultados se manifesta, em
geral, precedido por movimentos de administracao e planejamento estratégico”.

Para a realizacdo do estudo de caso, a coleta de dados envolveu duas fontes de
evidéncias: dados primdrios, extraidos de relatos dos servidores da PMF envolvidos no projeto
piloto intitulado “Acordo de Resultado”; e dados secundarios, obtidos por meio da analise do
relatorio da assessoria local para implementacao da estratégia de Monitoramento & Avaliagao
para o Desenvolvimento Urbano Sustentdvel no Sistema Integrado de Planejamento de
Fortaleza (Bravo et al., 2020); Instrumentos de planejamento da PMF; Leis, Decretos e demais
documentos produzidos para elaboragdo do primeiro acordo de resultados do municipio de
Fortaleza.

2 PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

Diante do exposto, este estudo pretende obter informagdes tedrico-empiricas sobre o
tema, com a seguinte questdo de pesquisa: Como a Prefeitura Municipal de Fortaleza estd
desenvolvendo, por meio da administragao publica direta, um modelo de governanga com foco
em uma gestao por resultado?

Assim, o objetivo geral deste estudo ¢ analisar como a Prefeitura Municipal de Fortaleza
estd desenvolvendo um modelo de governanca com foco em uma gestao por resultado.

3 REVISAO DE LITERATURA
3.1 Governanc¢a com foco na gestiio publica por resultado

Dentro do complexo processo de definicdo da estratégia como ciéncia € como
mecanismo de ac¢do diretamente ligado ao cenario organizacional ao longo do Século XX, o
modo como as organizagdes passaram a conduzir os processos passou por profundas
transformagdes (Lemos, 2009). Lemos (2009) destaca que isso ocorreu no sentido de se buscar
alcangar uma ligacdo clara e objetiva entre os diversos aspectos que compdem a acao,
objetivando visualizar a estrutura de cada etapa e o resultado que se busca alcangar ao fim de
sua execugao.

Salienta-se que esse contexto foi bastante abrangente e que a administracdo publica,
embora de forma mais paulatina que a iniciativa privada, também experimentou as
transformagdes provenientes dessa mudanga de paradigma em relacdo a definicdo de suas



estratégias. Nesse sentido, seguindo essa mesma proposta reflexiva, considera-se importante
descrever brevemente o processo historico de desenvolvimento da gestao publica.

Assim, ¢ possivel partir dos apanhados apresentados por Castelo (2020) que apresenta
cinco periodos bem definidos pelos quais passou a gestdo publica brasileira, sendo a “primeira
era” chamada de periodo pré-classico, pois trata-se de um momento anterior ao entendimento
da gestao publica como um ramo cientifico passivel de ser estudado e aprimorado, ou seja, ndo
se existia uma consciéncia formal da gestdo piblica como um fendmeno constituido.

O periodo posterior ¢ chamado de “segunda era” da gestdo publica e traz consigo as
caracteristicas da burocracia, marcada pelo apego as regras e as formalidades e pela existéncia
de uma forte estrutura hierarquica (Castelo, 2020). A chamada “terceira era” da gestdo publica
foi guiada pelos principios da Nova Gestao Publica (NGP) que, conforme Gomes, Mendes ¢
Carvalho (2017), buscava desenvolver experiéncias, doutrinas € crengas que orientassem a
maquina estatal a niveis melhores de eficiéncia, eficacia e qualidade.

Na “quarta era” a gestdo publica passa a ser marcada por alguns principios que estdo
presentes até os dias atuais, sendo eles: participacao social; Estado de Direito; transparéncia das
acoes e das contas; capacidade de agdo; consenso de orientagdo; eficiéncia; eficacia; equidade;
e responsabilidade. Na fase atual, “quinta era”, a gestdo publica volta-se para a reflexdo em
torno do valor que est4 presente em cada acdo que o Estado desenvolve e entrega a sociedade
(Castelo, 2020).

Conforme Cavalcante (2019), ¢ dentro desse contexto que as reflexdes em torno do
processo de gestdo focada em resultados comecam a ganhar maior destaque e a ocupar um
espaco mais central nas discussdes realizadas por gestores e cientistas organizacionais,
inclusive, sendo vistas sob a perspectiva da construcao de modelos de gestdo mais sustentaveis
organizacional, politico, economico, social e ambientalmente. Tais discussdes que,
inicialmente, restringiam-se as organizacdes privadas logo passaram a ganhar espaco na seara
da administragdo publica e, nesse novo campo de andlise, tiveram que se adaptar as
especificidades que sdo proprias ao modo sob o qual esté alicergado 0 mecanismo de gestao na
area publica (Cavalcante, 2019).

Conforme Pinheiro ¢ Rocha (2012, p. 199), nas ultimas duas décadas, no contexto
nacional, “é¢ possivel notar que os governos estdo se adaptando a modelos de cunho
gerencialista, que prezam pelo melhor desempenho e pela adogdo de formatos que
proporcionem reconhecidos resultados, ou seja, mais gerenciais na conducdo dos projetos
publicos”.

Um evento que contribuiu substancialmente nesse processo foi a Reforma do Aparelho
de Estado MARE, que ocorreu no Brasil em 1995 (Brasil, 1995). A Reforma deu a gestao
publica do pais um novo perfil por meio da constru¢ao do chamado Modelo Gerencial, o qual
delimitou a a¢ao do Estado nacional, promoveu a defini¢do de atribuigdes entre os entes
federados, elegeu prioridades de acdo do poder publico, repartiu com o setor privado a atuagao
em dareas estratégicas econdmico e socialmente como salde, educacdo, transportes e
comunicacao (Cavalcante, 2019).

No Estado do Ceara, escopo estudado na pesquisa por meio do caso da Prefeitura
Municipal de Fortaleza, essas discussdoes sobre a nova abordagem da gestdo publica por
resultados sdo realizadas inicialmente no ambito do Instituto de Pesquisa e Estratégia
Econdémica do Ceara - IPECE (2004). O documento Nota técnica 11, intitulado Gestao publica
por resultados na perspectiva do estado do Ceard, se configura como um modelo de governanga
em que o Estado se reveste de uma visdo empreendedora que entende o cidadao como seu
cliente, naturalmente, passando a buscar um padrao de exceléncia na sua acao e nos resultados
alcancados (IPECE, 2004). E importante considerar que dentro dessa perspectiva a exceléncia
da agdo realizada se estrutura sob alguns pressupostos basicos que sdo a eficiéncia, a eficécia,
a efetividade, a ética e a transparéncia, os quais sdo valores inalienaveis da gestdo publica.



Nesse mesmo sentido, cumpre esclarecer que ha a necessidade de criagdo de
mecanismos constantes de acompanhamento e avaliagao das agdes conduzidas pelo Estado — as
chamadas politicas publicas, as quais devem ser efetivas e sustentaveis em sua pratica. Assim
sendo, Hipolito, Toda e Rocha (2019) ressaltam que o modelo de gestdo por resultados remete
ao desenvolvimento de um conjunto de diretrizes, regras, processos e ferramentas utilizadas
para atingir os resultados esperados.

Hé4 também outro elemento indispensavel por se tratar de um campo de acdo
naturalmente politico: os mecanismos de dialogo com os usuarios dos servigos, a populagao.
Esse processo pode ocorrer de forma direta, o que acontece por meio de audiéncias publicas ou
reunides com usuarios de determinado servigo ou indireta quando o didlogo ocorre por meio do
parlamento que se configura como representante legal da populacao (IPECE, 2009).

Outrossim, considera-se valido pontuar que o arcabougo que forma a gestao publica
orientada para resultados (GpR) € bastante amplo de modo a integrar as diversas etapas da a¢do
publica. Segundo Catelli e Santos (2004), seu inicio ocorre ja na etapa de planejamento, na qual
se concebe e se traca um esbogo geral da a¢do a ser desenvolvida, definindo elementos centrais
como o seu objetivo, os agentes e os recursos envolvidos, as possiveis problematicas a serem
enfrentadas, os prazos a serem cumpridos, os resultados efetivamente alcancados e os
mecanismos de monitoramento e avaliagao. Desse momento em diante, a GpR segue por meio
da articulacdo e da integracdo entre todas as etapas daquilo que foi planejado, executado e
entregue aos usudrios, inclusive, no posterior mecanismo de avaliagdo (Catelli & Santos, 2004).

Quando se considera o quadro geral do processo de avaliagao da administragao publica,
Alves (2007) apresenta densa reflexao sobre as contribui¢cdes que esse processo oferece a
propria estrutura da administracdo, aos 6rgaos de controle externo e a populagao de um modo
geral. Entre as contribuicdes apresentadas no trabalho de Alves (2007), destaca-se (i) o fato de
que corregoes e redirecionamentos podem ser tomados caso a avaliagcdo apresente resultados
negativos, (i1) o aumento da responsabilidade sobre as acdes por parte dos seus desenvolvedores
(accountability), (ii1) a maior transparéncia e apoio aos mecanismos de fiscalizacao popular e,
por ultimo e (iv) a possibilidade de gerar aprendizado organizacional consistente para orientar
continuamente a sua agao.

De forma sumaria, os mecanismos de governanca trazem diversos beneficios quando
aplicados ao setor publico. Esses beneficios sdo particularmente observaveis quando se trata da
implementagdo da governanca sob orientacdo de um processo de gestdo por resultados. Tal
constatacdo tem sido evidenciada por meio de estudos que objetivaram analisar a problematica
em diversos contextos de atuacao da gestdo publica, conforme os brevemente descritos a seguir.

3.2 Estudos empiricos

O tema da governanga por meio da gestdo publica para resultados tem sido objeto de
estudo de algumas outras pesquisas no cendrio brasileiro e neles tém sido realizadas
investigacdes com focos variados. A respeito disso, Luedy e Mendes (2012) descreveram como
os contratos de gestdo, no ambito da gestdo por resultados, influenciaram no desempenho de
um hospital universitario de uma instituicdo de ensino superior federal. O estudo revelou que o
processo de ado¢do da gestdo por contrato de resultados ocorre de forma coerente com uma
densa estrutura tedrica que, por sua complexidade, consegue atender as especificidades,
inclusive de organizagdes diversificadas e especializadas como a de um hospital.

Por sua vez, Lemos (2009) empreendeu uma investigagdo em torno do processo de
gestdo publica orientada para resultados tendo por objeto de estudo acdes realizadas no ambito
do Governo do Estado de Minas Gerais. O estudo teve como objetivo principal analisar o
modelo de gestdo para resultados adotado pelo 6rgdo. A pesquisa concluiu que o modelo de
gestdo para resultados apresenta ganhos nos diversos segmentos em que se possa aplica-lo no



setor publico, pois visualizou-se melhoria nos indicadores de gestdo de todas as areas apds a
implementa¢do dos mecanismos de gestdo para resultados.

Souza, Mauss, Diehl e Bleil (2008) analisaram os efeitos da gestdo para resultados
aplicada a uma prefeitura de um municipio do interior do Rio Grande do Sul sob a perspectiva
de indicadores que relacionam agdes executadas e os seus impactos financeiros. Os autores
concluiram que a ado¢do de mecanismos de gestdo por resultados apresenta impacto positivo
consideravel sobre a situacdo financeira do municipio. Os resultados apontam ainda para a
necessidade de uma analise departamentalizada dos custos a fim de se observar o
comportamento especifico dos custos por setor ou 6rgao.

Considera-se importante citar também pesquisa conduzida por Catelli e Santos (2004)
que, sob abordagem voltada para as ciéncias econdmicas, buscou mensurar a geragao de valor
pelo setor publico por meio da adogcdo de medidas e técnicas concernentes a gestdo para
resultados. O estudo demonstrou que esse processo consegue gerar valor econdmico a
sociedade, situacdo que ¢ particularmente desejada na perspectiva do governo como agente
empreendedor que busca entregar resultados ao seu cliente — o cidadao.

Do exposto, considerando a revisao de literatura nacional referente ao tema, observa-se
que os estudos se dedicaram, em linhas geais, a analise da gestdo por resultados aplicada a
distintos cenarios da administragdo publica. No entanto, ¢ necessario se destacar que as
pesquisas se concentraram nas regides Sul e Sudeste do Brasil, o que torna a visao panoramica
do tema em nivel nacional prejudicada. Nessa perspectiva, refor¢a-se a importancia do presente
artigo uma vez que seu foco de analise serd uma prefeitura de uma capital localizada na regiao
Nordeste do pais. Por sua natureza econdmica, social e cultural, apresenta uma realidade e um
ambiente de analise promissor a deteccdo de novos achados relativos a tematica abordada,
contemplando os trés niveis organizacionais: estratégico, tatico e operacional.

4 METODOLOGIA

Considerando que o objetivo deste estudo ¢ descrever como a Prefeitura Municipal de
Fortaleza (PMF) esta desenvolvendo, por meio da administragao publica direta, um modelo de
governanga com foco em uma gestao por resultado, trata-se de uma pesquisa descritiva. Utiliza,
para isso, uma investigagdo empirica dentro de um contexto real e atual (Cabral, Cavaleiro,
Vasconcelos, & Luca, 2014). Quanto a abordagem dos dados, este estudo tem natureza
qualitativa, pois trata a descricdo dos fatos e ndo sua quantificagao.

Inicialmente a pesquisa documental foi realizada a partir dos seguintes documentos da
Prefeitura de Fortaleza: Relatério da assessoria local para implementacdo da estratégia de
Monitoramento & Avaliagdo para o Desenvolvimento Urbano Sustentavel no Sistema
Integrado de Planejamento de Fortaleza (Bravo et al., 2020); Instrumentos de planejamento da
PMF; Leis, Decretos e demais documentos produzidos para elaboragdo do primeiro acordo de
resultados do municipio de Fortaleza. A analise dos referidos documentos possibilitou o
entendimento prévio a respeito de como ocorre atualmente o processo decisorio e a gestdo da
PMF, assim como possibilitou identificar suas prioridades, proporcionando um maior
conhecimento do contexto local em que a pesquisa foi realizada.

Na sequéncia, visando proporcionar maior profundidade de analise, para este estudo de
caso unico foram levantados dados primarios referentes a implantagdo da gestao por resultados
(GpR) da Prefeitura de Fortaleza nos niveis estratégico, tatico e operacional. O nivel estratégico
abrange os gestores dos 0rgaos da Prefeitura, o nivel tatico contempla os coordenadores de setor
dos 6rgdos e o nivel operacional contempla os técnicos e/ou gerentes dos oOrgdos, todos
envolvidos na implementacao do primeiro ‘Acordo de Resultados’ realizado na PMF no ano de
2022. A implementagdo do acordo teve inicio no primeiro semestre de 2022, sendo o mesmo
regulamentado pelo Decreto n° 15.354, de 07 de julho de 2022. Conforme o texto do primeiro
acordo de resultados n° 01/2022, o acordo tem como finalidades o aperfeicoamento da gestdo



no municipio de Fortaleza e a efetivagdo da pactuagdo de compromissos a fim de dar mais
celeridade aos resultados prioritarios esperados para o exercicio de 2022, em conformidade com
os seguintes instrumentos de planejamento: o Plano Plurianual (PPA) 2022-2025, a Lei de
Diretrizes Or¢amentarias (LDO) e a Lei Orcamentaria Anual (LOA).

Ainda conforme o contetdo do acordo, o primeiro resultado a ser alcangado no
municipio de Fortaleza ¢ a reducdo da taxa de mortalidade infantil, tendo a Secretaria de
Planejamento, Or¢amento e Gestao (SEPOG), como interveniente, o Prefeito Municipal, como
acordante, além da Secretaria Municipal da Saude, Secretaria Municipal dos Direitos Humanos
e Desenvolvimento Social, Secretaria Municipal da Juventude, Secretaria Municipal do
Desenvolvimento Habitacional de Fortaleza, Fundagao da Crianca e Familia Cidada e a
Coordenadoria Especial de Politicas sobre Drogas, denominadas como acordadas.

Para a obtenc¢ao dos dados primarios necessarios ao alcance do objetivo proposto, foram
aplicadas 11 entrevistas no més de marco de 2022. O critério de escolha dos sujeitos sociais da
pesquisa foi baseado na informagdo de quais o6rgaos participaram do primeiro acordo de
resultados da PMF. O Quadro 1 apresenta a distribuicdo dos entrevistados selecionados por
orgdo e nivel organizacional.

Entrevistado Orgio vael.
organizacional
Entrevistado 1 Secretaria dos Direitos Humanos e Desenvolvimento Social (SDHDS) Tatico
Entrevistado 2 Secretaria Municipal da Saade (SMS) Estratégico
Entrevistado 3 Secretaria Municipal do Desenvolvimento Habitacional de Fortaleza Estratégico
(HABITAFOR)
Entrevistado 4 Secretaria dos Direitos Humanos e Desenvolvimento Social (SDHDS) Tatico
Entrevistado 5 Secretaria Municipal do Desenvolvimento Habitacional de Fortaleza Estratégico
(HABITAFOR)
Entrevistado 6 Fundacdo de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo de Fortaleza (CITINOVA) | Estratégico
Entrevistado 7 Secretaria da Cultura de Fortaleza (SECULTFOR) Tatico
Entrevistado 8 Secretaria de Infraestrutura (SEINF) Operacional
Entrevistado 9 Secretaria de Infraestrutura (SEINF) Operacional
Entrevistado 10 | Secretaria Municipal da Educaco (SME) Tatico
Entrevistado 11 | Secretaria Municipal da Educagio (SME) Operacional

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).
Quadro 1. Perfil dos entrevistados

Sobre a distribuicdo dos respondentes nos niveis organizacionais da Prefeitura de
Fortaleza, ¢ possivel observar no Quadro 1 que: quatro sdo do nivel estratégico, quatro sao do
nivel tatico e trés ocupam cargo de nivel operacional.

As entrevistas foram realizadas no més de marcgo de 2022, com o auxilio de profissionais
da Secretaria Municipal do Planejamento, Or¢amento e Gestdo (SEPOGQG), pertencentes a
Assessoria Técnica do Gabinete e da Coordenadoria de Planejamento, Avaliacdo e
Monitoramento da Prefeitura de Fortaleza. A duracao das entrevistas teve em média 45 minutos,
sendo a de menor tempo aproximadamente 30 minutos ¢ a de maior tempo aproximadamente 1
hora.

As entrevistas foram elaboradas de forma semiestruturada, guiadas pelo roteiro exposto
no Quadro 2, e de forma ndo diretiva, uma vez que o objetivo era deixar o respondente livre
para explorar a questdo colocada em profundidade. Assim, as cinco questdes abertas
contempladas no roteiro foram divididas em grandes temas que subsidiaram o objetivo proposto
na pesquisa. O roteiro que serviu para guiar os entrevistadores ndo precisava ser rigorosamente
seguido. Procurou-se estimular relatos reflexivos, e que conseguissem trazer um pouco da
historia do entrevistado (Gray, 2012).



Nivel
Orgaos Perguntas abertas organizacional
do entrevistado

Secretaria dos Direitos Humanos e | 1. Tipo de decisGes precisa tomar ao planejar?
Desenvolvimento Social (SDHDS); | 2. Como decide e quais recursos utilizam?
Secretaria Municipal da Satde (SMS); | 3. Como as decisdes impactam a vida das pessoas?

Secretaria Municipal do | 4. Como mensurar o impacto?

Desenvolvimento Habitacional de | 5. Como decidir melhor? Estratégico,
Fortaleza (HABITAFOR); Fundagdo Tatico ou
de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo de Operacional

Fortaleza (CITINOVA); Secretaria da
Cultura de Fortaleza (SECULTFOR);
Secretaria de Infraestrutura (SEINF) e
Secretaria Municipal da Educacdo
(SME)

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).
Quadro 2. Roteiro das entrevistas

Apo6s o processo de coleta de dados, procedeu-se com a analise das informacgdes
obtidas nas entrevistas. Para isso, as respostas foram organizadas em categorias, conforme o
foco das questdes elencadas no Quadro 2. Os dados foram analisados a partir da técnica da
analise do contetido que, segundo Bardin (1979), se configura como uma sequéncia de passos
para analise de um processo comunicativo visando descrever os contetidos veiculados nas
mensagens, extraindo delas inferéncias a respeito de conhecimentos tratados nas entrevistas.
No intuito de subsidiar a analise dos dados, utilizou-se o recurso nuvem de palavras,
ferramenta disponivel on line através do site WordArt.com. A anélise foi possibilitada por meio
das transcri¢des das falas dos entrevistados. Na nuvem, as palavras mais frequentes no texto
transcrito aparecem em tamanho maior. Esse recurso facilitou a identificacao das palavras mais
recorrentes nas respostas dos sujeitos sociais da pesquisa, no caso os servidores atuantes nos
niveis estratégico, tatico e operacional da Prefeitura de Fortaleza, que participaram do primeiro
acordo de resultados da Prefeitura.

5 ANALISE DOS RESULTADOS
5.1 Processo de desenho do projeto piloto intitulado “Acordo de Resultado” na PMF

Inicialmente, foi possivel conhecer a estrutura organizacional da Prefeitura Municipal
de Fortaleza (PMF) por meio das informacdes disponiveis na Lei Complementar n° 176, de 19
de dezembro de 2014, alterada pela Lei Complementar n® 307, de 13 de dezembro de 2021. A
referida lei estabelece a organizagdo basica da administragao publica municipal, bem como
define os orgdos e entidades que a integram. Atualmente, a estrutura organizacional da PMF ¢
formada por 24 6rgdos da administragao direta, sendo 16 Secretarias, cinco Coordenadorias e
trés orgdos subordinados, e por 13 o6rgdos da administracdo indireta, sendo oito autarquias,
quatro fundagdes e uma sociedade de economia mista.

Nesta atual estrutura, a Secretaria do Planejamento, Orcamento e Gestdo (SEPOG) tem
como finalidade planejar, coordenar, articular, gerenciar e controlar as agdes da gestdo
municipal, contribuindo para a qualidade da vida urbana, da prestacao de servigos publicos
visando a efetividade e qualidade na prestacao dos servigos publicos do Municipio. Dentre as
competéncias da SEPOG previstas na norma, esta a coordenagao na formulacao de indicadores
para o sistema de Gestdo por Resultados e o monitoramento dos programas estratégicos
municipais.

Com base nas informacdes iniciais obtidas por meio das entrevistas realizadas, foi
possivel constatar que, no segundo semestre de 2021, foi formado um grupo de trabalho,
conduzido pela Coordenadoria de Planejamento (COPLAM), da SEPOG. Essa iniciativa
ocorreu apds diagndstico da PMF, realizado em 2020, por uma assessoria que tinha como
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objetivo implementar uma estratégia de monitoramento & avaliagdo para o desenvolvimento
urbano sustentavel no sistema integrado de planejamento de Fortaleza - Fortaleza, 2040 (Bravo
et al., 2020).

A supracitada assessoria apontou, dentre alguns fatores identificados, que a PMF apenas
acompanhava seus indicadores € ndo os monitorava (Bravo et al., 2020). A principal diferenca
entre acompanhar € monitorar ¢ que, enquanto a primeira apenas produz as informagdes e seus
indicadores, a segunda intervém para promover os ajustes necessarios para a corre¢do do
caminho a ser seguido.

Nesse sentido, o atual plano de governo de Fortaleza, enviado para o Tribunal Superior
Eleitoral (TSE), inclui o eixo estratégico de acdo "Governanga Municipal", tendo como base o
planejamento de longo prazo, denominado Fortaleza 2040. O plano de governo tem como maior
diretriz a reducdo das desigualdades sociais, problema em maior parte das cidades brasileiras,
para isso tem investido na implantacdo da gestdo por resultados com o foco na diretriz maior
do municipio.

Logo, esse diagnostico da PMF realizado em 2020, aliado ao plano de governo enviado
para o TSE pela Prefeitura, aponta o anseio da PMF em aprimorar a sua gestao por resultados
como modelo de governanca. Nessa perspectiva, a PMF criou um grupo de trabalho com
objetivo de elaborar um instrumento que proporcionasse o aperfeicoamento da gestdo por
resultados no municipio.

No desenho desse instrumento surge o projeto piloto da PMF, intitulado “Acordo de
Resultado”. O objetivo do acordo de resultados ¢ ir além da mensuracdo de indicadores de
entregas, avangando para a mensuracdo de indicadores e monitoramento da busca dos
resultados, parametrizando as metas conforme a realidade de cada territério, tendo em vista que
as variaveis sao multifatoriais (Bravo et al., 2020).

Desta forma, o acordo de resultados da PMF € definido internamente como um
instrumento gerencial que estabelece metas, indicadores e resultados a serem alcangados em
um determinado periodo, conforme estabelecido no Decreto Municipal n° 15.354, de 07 de
julho de 2022, publicado no Diario Oficial do Municipio, de 08 de julho de 2022, que
regulamenta as regras gerais para estabelecimento desse acordo. O referido decreto contempla,
também, a forma de instituicdo dos acordos e do monitoramento ¢ avaliagao.

O referido instrumento legal esta pautado no foco ao cidaddo, na perspectiva de que toda
acdo do governo deve ser orientada para a melhoria da qualidade de vida das pessoas; na
regionalizacdo, cuja missao € permitir o alinhamento levando em consideracao as necessidades
locais de cada territério; em um governo com um modelo de governanga publica que se utiliza
da tecnologia e inovacao para garantir maior participacao social e transparéncia; na reducao da
desigualdade social e na sustentabilidade fiscal (Fortaleza, 2022).

Em relacdo as atividades corporativas, o instrumento disciplina as atividades que
necessitam atuar de forma articulada, sob uma coordenacao central. Referente aos instrumentos
utilizados para o alcance de uma gestdo por resultados de longo, médio e curto prazo, sdao
elencados: 1) Plano Fortaleza 2040; ii) Plano diretor participativo de desenvolvimento integrado;
ii1) Planos setoriais de politicas publicas; iv) Agendas regionais; v) Acordo de resultado; vi)
Plano Plurianual; vii) Lei de diretrizes orcamentérias; viii) Lei orcamentaria anual. Tais
instrumentos terdo seu modelo de gestdo e governanga que serdo descritos em instrumentos
proprios e especificos (Fortaleza, 2022).

5.2 O desenvolvimento da gestiao por resultados na PMF

Esta sessdo destina-se a exposi¢ao e tratamento dos dados obtidos por ocasido das
entrevistas realizadas junto aos 11 participantes do projeto piloto da PMF, sendo quatro do nivel
estratégico, quatro do nivel tatico e trés do nivel operacional. A analise das entrevistas
realizadas no més de marcgo de 2022 foi conduzida conforme exibe o Quadro 3.



Analise Descricao da analise das entrevistas Numero d‘?
entrevistas analisadas
Andlise 1 | Foram utilizadas as entrevistas de todos os respondentes 11
Andlise 2 | Foram utilizadas as entrevistas dos respondentes do nivel estratégico 4
Andlise 3 | Foram utilizadas as entrevistas dos respondentes do nivel tatico 4
Andlise 4 | Foram utilizadas as entrevistas dos respondentes do nivel operacional 3

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).
Quadro 3. Analise das entrevistas

Os resultados abaixo descritos evidenciam as principais falas que refletem diferengas na
percepgao dos respondentes em fungao do seu nivel organizacional na PMF.

Na pergunta 2 “Como decide e quais recursos utilizam?”, o respondente do nivel
estratégico mencionou que: “Ha fragilidade nas informagdes relacionadas a apuracao de
resultados. Ha dificuldade em tomar decisdo sobre uma quantidade elevada de demandas, sem
que se tenha a oferta necessaria de entregas para dar essa resposta. A tomada de decisdo
geralmente ¢ feita em situagdo de crise constante. E o cotidiano da atuag¢do.” Por sua vez, o
respondente do nivel tatico considerou que: “Por meio de reunides para solicitar a cada um fazer
um levantamento do que realmente € necessario para o bom andamento da Secretaria,
considerando que tenho muita dificuldade com os indicadores.” Ademais, o respondente do
nivel operacional afirmou que: “A forma de tomada de decisdo varia bastante, pois em muitos
casos hd pouca margem de discricionariedade. Os recursos destinados a educacdo ja estdo
comprometidos em grande parte. De toda forma, sempre se busca ouvir as pessoas que serao
impactadas pelas ac¢oes.”

No que tange a pergunta 5 “Como decidir melhor?”, observa-se que as principais
diferengas das respostas foram: Respondentes do nivel estratégico: “Melhorar as ferramentas
de apoio a decisdo...” e “Com base na constru¢ao de indicadores de impactos definidos por
temas estratégicos claros, amplamente divulgados pela alta gestdo da PMF.” O respondente do
nivel tatico destacou que: “H4 muitos dados, mas falta informacéo e integraciio de dados. E
preciso estimular a integracao das diversas politicas. Alocar melhor os recursos pessoais, ter
uma equipe qualificada para analise de dados para apoiar a tomada de decisdo.” Por sua vez, os
respondentes do nivel operacional informaram os seguintes aspectos: “Possuindo maior
autonomia.” e “A Secretaria ainda ndo possui planejamento estratégico definido, entdo talvez
isso fosse um instrumento norteador para a tomada de algumas decisdes. Talvez a aplicagao
mais estruturada de um plano anual de aquisi¢cdes também ajudasse em algumas defini¢cdes. Em
relacdo as obras, ainda € necessario evoluir na exigéncia do cumprimento do cronograma fisico-
financeiro.”

A seguir, conforme exposto no Quadro 3, na primeira andlise das entrevistas realizadas
considerou-se as respostas de todos os entrevistados, independente do nivel organizacional
deles. Desse modo, a Figura 1 exibe as palavras mais recorrentes sobre a influéncia na tomada
de decisao na Prefeitura Municipal de Fortaleza.



Fonte: Output do site WordArt.com.
Figura 1. Nuvem de palavras criada a partir das respostas dos entrevistados sobre a influéncia
na tomada de decisdo

Merecem destaque, na nuvem exibida na Figura 1, as palavras: recursos, situacdo,
cenario, necessidade, planejamento e PPA. Analisando os contextos e as perspectivas das
respostas obtidas nas entrevistas, infere-se a existéncia de um predominio de palavras
relacionadas especialmente a recursos financeiros disponiveis e a programa de governo e
instrumentos de planejamento legal, como o PPA, LDO e LOA.

Na sequéncia, a Figura 2 exibe as palavras mais recorrentes sobre como decidem e quais
recursos utilizam na Prefeitura Municipal de Fortaleza.
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Fonte: Output do site WordArt.com.
Figura 2. Nuvem de palavras criada a partir das respostas dos entrevistados sobre como
decidem e quais recursos

Conforme as informagdes evidenciadas na Figura 2, verifica-se que as palavras dados,
acoes, decisdo, indicadores, sistema e metas. Em linhas gerais, as respostas mais mencionadas
sobre como decidem e quais recursos utilizam estdo relacionadas aos sistemas de
acompanhamento j4 existentes, desenvolvidos pontualmente de forma nao integrada.

Considerando as respostas de todos os entrevistados, independente do nivel
organizacional deles, a Figura 3 exibe as palavras mais recorrentes sobre a influéncia na tomada
de decisao na Prefeitura Municipal de Fortaleza.
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Fonte: Output do site WordArt.com.
Figura 3. Nuvem de palavras criada a partir das respostas dos entrevistados sobre sugestdes de
melhoria para o processo decisério

Verifica-se na Figura 3 que, como sugestdes de melhoria para o processo de tomada de
decisdo, as respostas mais mencionadas foram: politica, dados, melhor, recurso, gestdo, alocar
e planejamento. Dessa forma, foi possivel observar, a parir das respostas dos entrevistados, que
as palavras mais recorrentes sobre como melhorar o processo de tomada de decisdo na
Prefeitura de Fortaleza estdo relacionadas ao fortalecimento de ferramentas e/ou instrumentos
que possibilitem o monitoramento adequado, a implementacao de metodologia para esse fim, a
integracdao das politicas publicas, a equipe qualificada para andlise de dados e tomada de
decisdo, a autonomia politica, ao sistema de monitoramento e as salas de situagao.

De forma mais especifica, na segunda andlise das entrevistas realizadas na pesquisa em
que foram consideradas as respostas dos entrevistados do nivel estratégico (Quadro 3), foram
verificados os seguintes achados:

e Sobre como tomam decisdes, mencionaram que o processo decisério na PMF ¢

influenciado diretamente pela disponibilidade de recursos financeiros, pelo
programa de governo e pelos instrumentos de planejamento legal (PPA, LDO e
LOA).

e Referente a fonte de dados utilizada, foram indicados alguns painéis de
monitoramento ja disponiveis e sistemas disponibilizados por outras instancias
governamentais que precisam ser alimentados para as devidas presta¢des de contas.

e (Como sugestoes de melhoria para o processo decisorio na PMF, foram mencionados
o fortalecimento de ferramentas e/ou instrumentos para o monitoramento adequado
e a implementacao de metodologias para esse fim.

Na terceira analise da pesquisa, conforme exposto no Quadro 3, foram consideradas
especificamente as respostas dos entrevistados do nivel tatico, sendo possivel verificar os
seguintes achados:

e Sobre como tomam decisdes, citaram a disponibilidade de recursos, os instrumentos
de planejamento e o didlogo como aspectos importantes.

e Referente a fonte de dados utilizada, mencionaram os sistemas existentes.

e (Como sugestdoes de melhoria para o processo decisorio, citaram a integragdo das
politicas publicas, a disponibilidade de equipe qualificada para analise de dados e
tomada de decisdo, a autonomia politica, pessoal qualificado, sistema de
monitoramento, salas de situa¢ao e maior autonomia de decisao.

Por fim, na quarta analise da pesquisa, foram consideradas apenas as respostas dos
entrevistados do nivel operacional, sendo possivel identificar as seguintes observagdes:
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e Sobre como tomam decisdes, destacaram o planejamento orgamentario € o

direcionamento recebido para contingenciamento de despesas.

e Referente a fonte de dado utilizada, mencionaram os sistemas existentes.

e Como sugestoes de melhoria para o processo de tomada de decisdo, indicaram o

fortalecimento do planejamento estratégico e a melhoraria do acompanhamento.

Diante das analises mencionadas, percebe-se mais similaridades entre as respostas dos
niveis estratégico e tatico, sendo as respostas dos profissionais do nivel operacional mais
diferenciadas. Ou seja, a prioridade da disponibilidade de recursos, das agdes que estdo
previstas no programa de governo e dos instrumentos de planejamento sdo enfatizadas nos
respondentes dos niveis estratégico e tatico. J4 nas respostas dos respondentes do nivel
operacional, a visdo se restringe ao planejamento orcamentario anual, bem como ao
direcionamento recebido em relagdo a contengdo de despesas.

Quanto as fontes de dados utilizadas, houve similaridade nas colocacdes dos
respondentes, independentemente do seu nivel organizacional, sendo destacadas a utilizagao de
sistemas e de painéis existentes, porém de forma pontual e ndo integrada.

Sobre a indicagdo de sugestdes de melhorias, enquanto os respondentes dos niveis
estratégico e tatico sugerem o desenvolvimento de sistemas e painéis de forma integrada e com
uma diretriz € metodologia Unica, ressaltam a necessidade de profissionais qualificados que
saibam trabalhar com a analise de dados e defendem uma maior autonomia administrativa, os
respondentes do nivel operacional, defendem a importancia do planejamento estratégico.

Cabe informar que as respostas dos entrevistados demonstram a singularidade de
atuacao de cada secretaria na forma de condugdo da gestdo do seu orgdo, estando mais
desenvolvido em alguns deles. Entretanto, pode-se observar que ha convergéncia na percepgao
dos respondentes quanto a importancia de uma gestdo guiada para os resultados, o que reforca
o estudo de Lemos (2009), que investigou o processo de gestdo publica orientada para
resultados no Governo do Estado de Minas Gerais, € concluiu ressaltando o ganho alcangado
na melhoria dos indicadores de gestdo de todas as areas apos a implementagao do modelo.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo analisou como a Prefeitura Municipal de Fortaleza (PMF) esta
desenvolvendo um modelo de governanga com foco em uma gestdo por resultado. Para tanto,
a pesquisa empirica foi realizada a partir de fontes secundaria e primaria. A primeira etapa da
pesquisa contemplou a analise documental para o entendimento prévio sobre o processo
decisorio e a gestdo da PMF. Na sequéncia, a segunda etapa da pesquisa correspondeu a
realizacao de entrevistas com os 11 participantes do projeto piloto da PMF, sendo quatro do
nivel estratégico, quatro do nivel titico e trés do nivel operacional. As entrevistas foram
realizadas no més de margo de 2022.

Os resultados das andlises realizadas, tanto a partir da analise documental (pelos
relatdrios e programas existentes), como pelas respostas dos entrevistados, indicam que
atualmente a PMF realiza acompanhamento de suas a¢des, mas ndo realiza uma gestdo com
uma diretriz unica e metodologia definida para o alcance dos seus resultados. Também foi
possivel constatar a auséncia de um monitoramento efetivo das a¢des da gestao.

Cabe destacar que a presente pesquisa ocorreu no momento em que a Prefeitura de
Fortaleza esta em processo de introdugao de um instrumento denominado acordo de resultados.
Foi possivel constatar que a PMF se encontra na fase de institucionaliza¢ao e formalizagao do
primeiro acordo, visando empreender a gestdo publica orientada para resultados (GpR).

Foi observado nas respostas dos entrevistados, que as palavras mais recorrentes sobre
como melhorar o processo de tomada de decisdao na Prefeitura de Fortaleza estao relacionadas
ao fortalecimento de ferramentas e/ou instrumentos que possibilitem o monitoramento
adequado, a implementacdo de metodologia para esse fim, a integracao das politicas publicas,
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a equipe qualificada para analise de dados e tomada de decisdo, a autonomia politica, ao sistema
de monitoramento e as salas de situagao.

Diante das andlises, foi possivel perceber maior similaridade entre as respostas dos
respondentes dos niveis estratégico e tatico, sendo as respostas dos profissionais do nivel
operacional mais diferenciadas. O mesmo comportamento pode ser observado nos aspectos
relacionados a disponibilidade de recursos e a indicacdo de sugestdo de melhorias, onde ha
similaridade entre as respostas dos profissionais dos niveis estratégico e tatico. Por sua vez, no
que tange as fontes de dados utilizadas, houve similaridade nas colocagdes dos respondentes,
independentemente do seu nivel organizacional, sendo destacadas a utilizag@o de sistemas e de
painéis existentes, porém de forma pontual e ndo integrada.

Do exposto, considera-se que a partir do estudo realizado € possivel observar que as
boas praticas de governancga corporativa proporcionam uma gestdo com resultados satisfatorios,
evidenciando o direcionamento em busca dos resultados almejados. Com isso, conclui-se que
as boas praticas de governanga com foco no resultado profissionalizam ainda mais o setor
publico proporcionando maior transparéncia e qualidade na gestdo de recursos humanos e
financeiros.

Como limitagdes desta pesquisa, importante mencionar a sua especificidade por se tratar
de um estudo de caso Unico, o que limita o seu resultado ao ambito da Prefeitura Municipal de
Fortaleza. Dessa forma, sugere-se que futuras pesquisas aprofundem o estudo da gestdo por
resultados como modelo de governanca da administragdo publica de forma mais ampla,
buscando evidenciar o quanto a adogao do referido modelo proporciona (ou nao) uma maior
eficiéncia, eficacia e efetividade dos servigos publicos ofertados.
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