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RESUMO

O trabalho discute os aspectos tedricos do processo de contratualizacdo de resultados,
uma estratégia de gestdo publica introduzida pelo gerencialismo, e analisa a
implementacdo dessa estratégia no Acordo de Resultados, um dos projetos
estruturadores do Choque de Gestdo desenvolvido pelo Governo do Estado de Minas
Gerais. Para a analise dessa implementacdo, tem-se por referéncia o caso especifico da
Imprensa Oficial do Estado de Minas Gerais (IOMG), um dos 6rgdos componentes da
maquina administrativa mineira. Os dados utilizados na andlise empirica sdo o0s
publicizados nos diversos relatérios de gestdo desse 6rgdo e os coletados em survey
institucional com os servidores da IOMG.

A partir da discussdo teodrica sobre os modelos de gestdo publica, em especial o
gerencialismo, desenvolvida no primeiro capitulo, e da analise do processo mais geral
de implementagéo do Acordo de Resultados em Minas Gerais, desenvolvida no segundo
capitulo, verifica-se, no terceiro capitulo, que a contratualizacdo de resultados pela
IOMG enfrenta importantes desafios tanto na etapa de deliberacdo e pactuacdo dos
indicadores e metas, que tém sido definidos de forma unilateral, quanto de sua
implementacdo, quando se verifica baixo envolvimento dos trabalhadores do 6rgéo.

Palavras-chave: Contratualizacdo, Acordo de Resultados, Choque de Gestéo,
Gerencialismo, Gestdo Publica.



ABSTRACT

The paper discusses about theoretical aspects of the process of contractualization
results, a public management strategy introduced by managerialism, and it analyzes the
implementation of this strategy named “Acordo de Resultados”, one of the structuring
projects of the “Choque de Gestdao” developed by the Minas Gerais State. For this
implementation analysis, the reference is the specific case of the Imprensa Oficial do
Estado de Minas Gerais (IOMG), a component agency of the administrative machinery
of Minas Gerais. The data used in the empirical analysis are publicized in several
management reports of this agency and collected in institutional survey with the IOMG
servers.

From the theoretical discussion of public management models, especially
managerialism, it was developed in the first chapter, and examining in general away the
process of implementation of the Acordo de Resultados in Minas Gerais, at second
chapter. The third chapter is dedicated to the verification of the contractualization
results by IOMG, that faces significant challenges in the deliberation stage and the

agreement among indicators and targets, that have been set unilaterally, and in

implementation, when there is a low envelopvement of agency workers.

Palavras-chave: Contractualization, Acordo de Resultados, Choque de Gestdo,
Managerialism, Public Management.
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INTRODUCAO

Esse trabalho tem por objeto a contratualizacdo de resultados, uma estratégia de gestao
componente do modelo gerencialista, que foi introduzida no cenario brasileiro pela
Reforma da Gestdo Publica, instituida pelo Plano Diretor da Reforma do Estado do
Governo Federal, de 1995, também denominada Reforma Bresser. Nesse Plano Diretor
da Reforma do Estado, a contratualizacdo surge como uma inovagdo pos-burocratica,

por meio da qual se busca o aprimoramento da gestdo publica brasileira.

O gerencialismo contratual tem foco nos resultados da atuacdo dos gestores publicos,
mensurada, inclusive, por avaliacdo de desempenho, avaliacdo de custos, satisfacdo dos
cidaddos e da “competi¢ao administrada”, deixando em um plano secundario o controle

propriamente hierarquico.

A contratualizacdo efetiva-se por meio do estabelecimento de um contrato que
estabelece os resultados esperados dos gestores. Teoricamente, esse contrato, que pode
ser firmado entre érgdos superiores e inferiores da administracdo direta ou entre 6rgaos
da administracdo direta e aqueles componentes da administracdo indireta ou
organizag0es sociais, tem por objetivo, como dito acima, melhorar a dindmica da gestédo
publica, dando maior flexibilidade aos gestores, imprimindo maior transparéncia a
aplicacdo de recursos; aumentar a produtividade, a eficicia e a efetividade na prestacédo
de servicos publicos. A flexibilidade adviria da concessdo, dada pelos Orgaos
contratantes aos 6rgdos contratados, de certo grau de autonomia na gestdo, formalmente
delimitada no contrato, de forma a permitir-lhes maior liberdade na definicdo de meios e

estratégias para se realizar de resultados previamente delimitados.

Em 2003, quando uma nova coalizdo assumiu o governo do Estado de Minas Gerais,
concluiu-se que a situacdo ndo era satisfatoria. Havia uma grave crise fiscal, que
demandava uma reforma na gestdo publica. Essa mudanca no modelo de gestdo foi
chamada “Choque de Gestdo”, um projeto visto como orientado para o
desenvolvimento, que estabeleceu medidas voltadas ao ajuste estrutural das contas
publicas e 0s “projetos estruturadores”, que seriam os principais impulsionadores do
desenvolvimento do Estado. Dentre os “projetos estruturadores”, insere-se 0 “Acordo de

Resultados”, cuja estratégia central € a contratualiza¢do de resultados.



Este trabalho tem como ponto de partida a indagacdo em torno da implementacdo da
estratégia que estrutura o projeto Acordo de Resultados: a contratualizagdo de
resultados, presente em varios 6rgdos da administracdo direta e indireta estadual. Para
tanto, focaliza a discussdo no processo de contratualizacdo de resultados entre o
Governo Estadual e a Imprensa Oficial do Estado de Minas Gerais — IOMG, buscando
expor todo o processo de elaboracdo, implementacdo, vantagens, desafios e impasses
que um projeto governamental desse porte pode criar. A partir de informacdes
publicizadas pela IOMG e de dados coletados em survey realizado por seus gestores
junto a seus colaboradores, sendo o survey a principal fonte de informacGes, onde
através das respostas dadas pelos servidores, busca-se avaliar a implementacdo dessa
estratégia, destacando-se as qualidades, probleméticas e desafios da estratégia de

contratualizacdo de resultados nesse caso especifico.

Cabe destacar que a pesquisa documental, realizada no acervo da Assessoria de
RelacBes Institucionais da IOMG, abrange documentos relativos a implementacdo do
modelo de gestdo no ano de 2003 e todos os contratos assinados desde entdo entre o
Governo de Minas Gerais e os dirigentes do 6rgdo. Esses contratos sdo firmados
anualmente para manutencdo do modelo implementado. O acesso aos documentos da
IOMG, incluindo relatérios, publicacdes relacionadas a contratualizacdo de resultados e
gestdo orientada para o alcance de resultados, leis, decretos, pactuacdes realizadas entre
Estados e Orgaos, relatérios de avaliacdo produzidos, assim como aos dados do survey,
foi feito com a anuéncia do Diretor-Geral da IOMG, Eugenio Ferraz, e da Assessora de

Relages Institucionais da IOMG, Marlene de Moura Teixeira.

Este trabalho esta organizado da seguinte maneira: o primeiro capitulo busca mostrar as
caracteristicas e principios que estruturam o modelo burocratico, destacando, a
formalidade, a impessoalidade e o profissionalismo; realca como os modelos de
governanca publica e do gerencialismo se sobrepdem ao modelo burocrético, na medida
em que se estruturam sobre 0s mesmos principios, mobilizam algumas de suas
caracteristicas e acrescentam a ele alguns métodos inovadores de gestdo, e, por fim,
ressalta algumas das principais estratégias do modelo gerencialista, destacadamente o
contratualismo, que surge como um dos principais instrumentos de gestdo do governo

mineiro

O segundo capitulo aborda o modelo contratual chamado Acordo de Resultados,

adotado pelo Governo de Minas Gerais, a partir de 2003. Destaca, primeiro, seu



surgimento, em decorréncia do desenvolvimento da Reforma da Gestdo Publica
brasileira, idealizada por Bresser Pereira, que resultou no programa proposto pelo
governo do Estado de Minas Gerais denominado Choque de Gest&o. Esse programa se
organizou em torno dos “projetos estruturadores”, entre os quais, destaca-Se, para o que
compete a este trabalho, o Acordo de Resultados, sendo que este ultimo surge como

uma nova préatica administrativa, focada na contratualizacéo.

O terceiro e Gltimo capitulo tem por objetivo desenvolver discussdes em torno da
implementacdo da contratualizacdo de resultados entre 0 Governo Estadual e a IOMG,
com base na discussdo desenvolvida nos dois capitulos anteriores, em informacdes
coletadas no acervo documental da IOMG e no survey, realizado com amostra
constituida por 24 servidores de nivel decisorios e 44 servidores do nivel operacional,
somando 68 servidores, correspondendo a 37,78% do total de 180 trabalhadores da
IOMG. Os dados dessa pesquisa abrangem informacBes sobre a percepcdo dos
trabalhadores envolvidos direta ou indiretamente na elaboracdo do contrato e em sua
implementacdo, de forma a contribuir para a analise dos principais méritos, impasses e

desafios da contratualizacdo de resultados no caso especifico da IOMG.
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CAPITULO I: ADMINISTRACAO PUBLICA GERENCIALISTA:
ORIGEM, EVOLUCAO E CARACTERISTICAS

O gerencialismo, enquanto modelo de gestdo publica, surge a partir da década de 1970,
quando, de acordo com Abrucio (2006), o modelo burocratico entrou em declinio,
provocado pela crise econdémica. Essa crise se abateu sobre o Estado e impactou de
forma direta 0 modelo de intervencdo e a legitimidade das burocracias publicas; 0s
governos passaram a ter menos recursos e a apresentar mais déficits. Em consequéncia
disso, a principal alternativa passou a ser corte de custo. A crise do Estado estava
associada nao apenas a crise econémica, mas também ao processo de globalizacdo que
reduziu a autonomia das politicas econdmicas e sociais dos Estados nacionais. As duas
idéias primordiais discorridas por Abrucio (2006) estavam relacionadas primeiramente
ao corte de gasto com pessoal e, segundo, com a questdo da eficiéncia governamental.
Grupos sociais liberais diagnosticaram o que foi denominado “Grande Crise” como uma
crise do Estado. Dessa forma delinearam a interpretacdo social-liberal da crise do
Estado em substituicdo a interpretacdo nacional desenvolvimentista que era adotada.
Isto posto, passou-se a adotar propostas baseando-se em fundamentos
macroeconémicos. Estes consistiam em politicas econémicas que envolvessem ajuste
fiscal, politicas monetérias apertadas, precos de mercado, taxas de juros positivas,
poréem moderadas, e taxas de cambio realistas, além da realizacdo de reformas
orientadas para o mercado. Porém, os grupos salientaram que estas politicas eram
insuficientes, pois 0 mercado ‘“desamparado” ndo garantiria o desenvolvimento, o

equilibrio.

Entdo, nota-se que foi em um momento de caos, de escassez de recursos publicos, do
avanco do pensamento privatizante, que o modelo burocréatico entrou em uma profunda

crise.

Além da vivéncia de uma situacdo cadtica, juntamente com o baixo desenvolvimento
tecnoldgico e a globalizacdo mundial, passou-se a ter a necessidade de um novo modelo

para atender aos anseios da populacdo e as necessidades do Estado.

Notaram que era indispensavel que o0s excessos cometidos pelo crescimento
desordenado do Estado e a interferéncia arbitraria em alguns setores da economia

fossem reparados. Essa mudanca de postura seria necessaria para que o Estado fosse
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reconstruido, para que ele voltasse a agir de forma parcimoniosa e complementar ao
mercado. A reforma do Estado tinha como principio promover a transi¢do de um Estado
voltado para a promogao direta do desenvolvimento econdmico e social para um Estado
que atuasse como regulador ou financiador desse desenvolvimento. A principal
alternativa que surgiu nos anos 90 para a reforma do modelo de administracdo publica
vigente — o burocratico — foi o gerencialismo. Mas é importante deixar claro que a
apregoada mudanca da burocracia para o gerencialismo n&o significaria uma ruptura
completa com o0 modelo burocratico. Alguns aspectos inerentes ao modelo anterior séo
mantidos nesta nova concepc¢do de gestdo publica, buscando-se, assim, tdo somente a
reconstrugdo de alguns elementos, os quais eram considerados disfuncBes frente as

novas necessidades da sociedade, do mercado e da democracia.

Neste capitulo, busca-se mostrar que a crise econdmica dos anos 80 e 90 acabou se
desdobrando em uma crise do Estado, que estimulou a discussdo e o surgimento de
novas formas de gestdo publica e de relacdo do Estado com a sociedade, com amplas
repercussdes no Estado brasileiro, tanto no nivel federal quanto em Minas gerais, que €
objeto desta monografia. Na primeira secdo, sdo discutidas as caracteristicas e
principios que estruturam o modelo burocratico, destacadamente, a formalidade, a
impessoalidade e o profissionalismo; na segunda secdo, sdo apresentadas as
caracteristicas dos modelos de governanca publica e do gerencialismo que se sobrepdem
ao modelo burocratico, na medida em que se estruturam sobre 0s mesmos principios,
mas flexibilizam algumas de suas caracteristicas e acrescentam a ele algumas estratégias
inovadoras de gestdo; por fim, na terceira secdo, sdo discutidas algumas das principais
estratégias do modelo gerencialista, destacadamente o contratualismo, que se constitui

em um dos principais instrumentos de gestdo do governo mineiro

1.1 Modelo burocrético

O modelo de gestdo publica burocréatico foi delineando-se no processo de construcéo do
Estado Moderno e se tornou bastante difundido no século XX, pois acabou inspirando
reformas na Administracdo Publica. Na administracdo publica burocratica, os objetivos

e 0s meios mais adequados para atingi-los séo rigidamente definidos na lei.
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De acordo com Secchi (2009), o modelo burocratico estrutura-se em torno de um
axioma fundamental — o racional-legal -, do qual se derivam suas trés caracteristicas
principais: a formalidade, a impessoalidade e o profissionalismo, tendo cada uma delas

suas peculiaridades.

A formalidade impde deveres e responsabilidades aos membros da organizagdo, as
documentacOes escritas dos procedimentos administrativos, a formalizagdo dos
processos decisorios e das comunicacgdes internas e externas. As tarefas dos servidores
sdo formalmente estabelecidas de maneira a se garantirem a continuidade do trabalho e
a padronizacdo dos servicos prestados, para evitar a0 maximo a discricionariedade

individual na execucdo das rotinas.

A impessoalidade significa que a relagéo entre os burocratas e entre estes e atores do
ambiente externo esta baseada em funcgdes e linhas demarcadas de autoridade. O chefe
ou diretor € a pessoa que formalmente representa a organizacdo. Ainda mais importante,
a impessoalidade implica que as posic¢Bes hierarquicas pertencem a organizagdo e nao as
pessoas que as estdo ocupando. Isso ajuda a evitar a apropriacdo individual do poder,
prestigio e outros tipos de beneficios, a partir do momento em que o individuo deixar
sua funcdo ou a organizacao e, principalmente, durante sua permanéncia no cargo ou

funcéo.

O profissionalismo esta ligado ao valor atribuido ao mérito como critério de justica e
diferenciacdo. As funcgdes sdo atribuidas a pessoas que chegam a um cargo por meio de
competicdo justa, na qual os postulantes devem mostrar suas melhores capacidades
técnicas e conhecimento. Este € um principio que ataca os efeitos negativos do
nepotismo que dominava o modelo pré-burocréatico patrimonialista (March, 1961;
Bresser-Pereira, 1996). A promocao do funcionario para postos mais altos na hierarquia

depende da experiéncia na funcédo (senioridade) e desempenho (performance).

Apesar de todas as vantagens atribuidas ao modelo burocratico, desde a década de 1980,
ele tornou-se o alvo das mais asperas criticas, conforme mencionado na introdugéo
deste capitulo. Esse modelo foi considerado por muitos como inadequado para o
contexto institucional contemporaneo por sua presumida ineficiéncia, morosidade, estilo

autorreferenciado e descolamento das necessidades dos cidaddos.

Robert Merton (1949), apud com Secchi (2009, p.353), elaborou a critica mais incisiva

e direta a0 modelo burocréatico. Os efeitos negativos da burocracia foram chamados de
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disfuncdo burocratica. A teoria X de McGregor, também chamada de “hipdtese da
mediocridade das massas” € uma critica aos pontos negativos da burocracia. Podemos
assim dizer que a teoria pressupde que os trabalhadores possuem repulsa a
responsabilidade e as tarefas do trabalho, necessitando sempre de ordens soberanas para
que desenvolvam algo no trabalho. A teoria X é entendida como desconfianga com
relagdo a indole humana, a vontade de trabalho e desenvolvimento das pessoas e a
capacidade criativa e de responsabilidade.

Outras criticas ao modelo burocratico disseram respeito a seus efeitos negativos sobre a
motivacdo dos empregados, estimulo a resisténcia as mudancgas que existem entre 0s
servidores e 0 desvirtuamento de objetivos, provocado pela obediéncia acritica as

normas.

De acordo com Idalberto Chiavenato (2003), ao longo do século XX, foram constatadas
disfungdes da burocracia, as quais sdo resumidas em oito pontos, conforme segue: (1)
internalizacdo das regras e exagerado apego aos regulamentos, ou seja, as normas e
regulamentos se transformam de meios em objetivos. Os funcionarios se esquecem que
a flexibilidade é¢ fundamental para qualquer atividade racional; (2) o excesso de
formalismo e de papéis, ou seja, necessidade de documentar e formalizar todas as
comunicacdes, a fim de que tudo possa ser devidamente testemunhado por escrito; (3)
resisténcia a mudancas, ou seja, os funcionarios publicos estdo acostumados a seguir
regras e, quando mudancas sdo apresentadas, eles se preocupam, sendo bastante
resistentes a elas; (4) a despersonalizacdo do relacionamento, ou seja, as pessoas
comecam a olhar os colegas como membros da organizagdo, passam a se comunicar
com os cargos e ndo com o ser humano; (5) a categorizacdo como base do processo
decisional, ou seja, com a rigida hierarquizacdo da autoridade, quem toma as decisdes
sd0 as pessoas que estdo no mais alto nivel da hierarquia, mesmo que ndo saibam do
assunto, pois somente aqueles individuos tém o poder de decisdo; (6) a
superconformidade as rotinas e procedimentos, ou seja, os funcionarios passam a
trabalhar em fungéo das regras e procedimentos da organizacdo e ndo mais para oS
objetivos organizacionais e, com isso, perdem a flexibilidade, iniciativa, criatividade e
capacidade de renovacdo; (7) exibicdo de sinais de autoridade, ou seja, 0 sistema de
hierarquia busca identificar de forma explicita quais as pessoas que possuem mais

poder; (8) dificuldade no atendimento a clientes e conflitos com o puablico, ou seja, 0s
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funcionarios trabalham voltados para o interior da organizacédo, esquecendo-se de como

os clientes devem ser tratados.

Entre todas as disfungdes, a que mais se destaca, de acordo com o Idalberto (2003), é o
fato de as normas e os regulamentos deixarem de ser ferramentas de trabalho para serem
0 objetivo do trabalho, ou seja, o servilismo as normas. A norma passou a ser 0 motivo
do trabalho a ser executado; o individuo que trabalha dentro de uma organizacéo teria
que abrir m&o daquilo que deseja para seguir regras e imposi¢oes, o que torna o trabalho

bastante complexo e ineficiente.

De acordo com Chiavenato (2003), as causas das disfuncbes da burocracia sao
fundamentadas no fato de ndo serem consideradas as organizacGes informais que
existem em qualquer tipo de instituicdo e também por ndo se preocuparem com as
variabilidades humanas que, necessariamente, devem introduzir variagdes nas atividades

organizacionais.

Diante dos diversos problemas atribuidos & burocracia, ficou evidente a necessidade de
uma reforma no formato da maquina publica, o que deu abertura para a implementacdo
de outros modelos de gestdo. A Governanca Publica, tratada na préxima secdo, traz

elementos que, de certa forma, flexibilizam alguns dos tracos do modelo burocrético.

1.2 Governanca publica

No modelo de Governanca Publica (GP), o tradicional papel do Estado é questionado.
Kooiman (1993), de acordo com Secchi (2009, p.360), percebe a diminuicdo do
protagonismo estatal no processo de elaboracdo de politicas pablicas. A GP aponta nédo
apenas o envolvimento de atores ndo estatais no planejamento e implementacdo das
politicas puablicas, mas também em todo o processo de coproducdo e cogestdo de
politicas. Rhodes (1997, p. 57), ainda de acordo com Secchi (2009, p.360), compartilha
esta visdo, afirmando que “o Estado torna-se uma colecdo de redes interorganizacionais
compostas por atores governamentais e sociais sem nenhum ator soberano capaz de
guiar e regular”. Essa abordagem argumenta que a GP cria “instrumentos de

colaboragéo e um modelo mais transparente e integrador de Estado (...) que serve como
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um veiculo ao alcance de interesses coletivos” (Pierre e Peters, 2000, apud Secchi,

2009, p. 360).

A palavra “governance”, de acordo com Secchi (2009), denota diversidade, no sentido
que diferentes tipos de atores deveriam ter o direito de influenciar a construcdo das
politicas publicas. Em decorréncia disso, 0 modelo de GP ¢ entendido pelo autor ndo
propriamente como um modelo de administragdo, mas um modelo de relagdo do Estado
com a sociedade, remetendo, nessa dimensao, para a abertura do aparelho do Estado a

participacao social.

O modelo de GP sustenta-se na desconfianca da habilidade estatal de resolver seus
préprios problemas de forma soberana e prega a reducgdo da participacdo das autoridades
nacionais, em favor de organizagOes internacionais, de organiza¢Ges ndo estatais e

também de organizacg6es locais.

As causas desse movimento de abertura do Estado a participacao social sdo multiplas. A
primeira relaciona-se com “a crescente complexidade, dindmica e diversidade de nossas
sociedades, coloca os sistemas de governo sob novos desafios e que novas concepgoes
de governanga sdo necessarias”. (Kooiman, 1993, apud Secchi, 2009, p. 349); a segunda
diz respeito a ascensdo de valores neoliberais e ao chamado esvaziamento do Estado,

isto €, a diminuicdo de sua capacidade para lidar com problemas coletivos.

A terceira forca impulsionadora da GP € a propria Administracdo Publica Gerencial
(APG), como modelo de gestdo da administracdo publica nacional, estadual e
municipal, focando maior atencdo no desempenho e no tratamento dos problemas do
que nas perguntas “quem executa as politicas” ou “como” devera fazé-lo, como sera

visto na proxima secao.

Pierre e Peters (2000), de acordo com Secchi (2009, p. 360), delineiam os elementos
inexoraveis da GP: estruturas e interacfes. As estruturas podem funcionar por meio de
mecanismos de hierarquia, no caso o Estado, mecanismos autorregulados, o mercado, e
mecanismos horizontais de cooperagédo, sendo eles, a comunidade, a sociedade e as
redes. As interagdes entre esses trés tipos de estruturas seriam naturais, com pouca ou

nenhuma distin¢do clara entre elas.

A GP vem disponibilizando plataformas organizacionais, com o intuito de facilitar o
alcance de objetivos puablicos, buscando a aproximacdo, maior envolvimento dos

cidaddos na esfera publica, fazendo assim uso de mecanismos de democracia
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deliberativa e redes de politicas publicas. Essa experiéncia organizacional vem sendo
usada também na esfera governamental, com o intuito de melhorar a relag&o entre atores
publicos e privados para a solucdo de problemas coletivos e a reducdo de elos na cadeia

de accountability.

A GP também atribui importancia a coordenacdo de atores estatais e ndo estatais nas
operacOes de governo e as parcerias publico-privadas (PPPs) sdo boas estratégias de
gestdo publica. Klijn e Teisman (2003), de acordo com Secchi (2009, p.361), definem
as PPPs como “cooperacdo entre atores publicos e privados de carater temporario no
qual os atores desenvolvem produtos mutuamente e/ou servigos e onde riscos, custos e

beneficios sdo compartilhados”.

Se 0 modelo GP trata da forma de relacdo do Estado com o entorno, o gerencialismo,
por outro lado, é, no entendimento de Secchi (2009), mais uma doutrina que
propriamente um modelo de administracdo pablica, como o burocratico. Apesar disso,
como serd visto na proxima secdo, esse modelo vem flexibilizar, de forma mais ou
menos significativa, alguns dos tracos do modelo burocréatico, ndo eliminando os
principios que estruturam a gestdo do Estado moderno, especificamente a formalidade, a

impessoalidade e o profissionalismo, apresentados anteriormente.

1.3 Gerencialismo

O gerencialismo, de acordo com Secchi (2009), foi constituido a partir dos principais
elementos da administracdo publica gerencial (APG) e do governo empreendedor (GE).
Ambos sdo vistos como modelos organizacionais que incorporam prescri¢fes para a

melhoria da efetividade da gestdo nas organizacdes publicas

Os dois modelos APG e GE compartilham os valores da produtividade, orientagcdo ao
servico, descentralizacdo, eficiéncia na prestacdo de servicos, marketization e
accountability (Kettl, 2005 apud Secchi (2009, p.365),

A APG, também denominada nova gestdo (new public management), é entendida, como
salientado, um modelo normativo pds-burocratico para a estruturacdo e a gestdo da
administracdo publica, baseado em valores de eficiéncia, eficacia e competitividade.

Hood (1995, p. 95-98), de acordo com Secchi (2009,p.355), enumerou um conjunto de
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prescricdes operativas da APG, quais sejam, desagregacdo do servico publico em
unidades especializadas, e centros de custos; competicdo entre organizacfes publicas e
entre organizagBes publicas e privadas; uso de praticas de gestdo provenientes da
administracdo privada; atencdo a disciplina e parcimdnia; administradores
empreendedores com autonomia para decidir; avaliacdo de desempenho; avaliacédo

centrada nos resultados (outputs).

Hood e Jackson (1991), ainda de acordo com Secchi (2009, p 364), também defendem
que a APG é um argumento administrativo (e ndo propriamente um modelo de
administracdo), no qual eficiéncia e desempenho sdo valores que prevalecem. Esse
modelo de administragdo é baseado em um conjunto de doutrinas e justificativas. As
doutrinas sdo prescri¢fes para a acdo, receitas para serem aplicadas na gestdo e no
desenho das organizac6es publicas. As justificativas sdo as razdes para a pertinéncia das
doutrinas, dando a elas um sentido racional. Para Hood e Jackson (1991) apud Secchi
(2009, p.354), existem trés grupos de valores que dao base as justificativas: o grupo
sigma — eficiéncia e alocacdo racional de recursos, limitacdo do desperdicio,
simplicidade e clareza; o grupo theta — equidade, justica, neutralidade, accountability e
controle de abusos dos agentes (desonestidade, impericia etc.); e o grupo lambda:

capacidade de resposta, superacao de adversidades, flexibilidade, elasticidade.

O governo empreendedor (GE) é um modelo mais pragmatico de gestdo publica. A obra
de referéncia é o livro de Osborne e Gaebler (1992), de acordo com Secchi (2009, p
356), que sintetizaram, em uma lista de dez mandamentos, a receita para transformar
uma organizacgao publica burocratica em uma organizacgao publica racional e eficaz. Os
dez mandamentos do GE sdo apresentados da seguinte forma: governo catalisador - 0s
governos devem procurar solucdes para os problemas da sociedade e ndo devem focar
em executar as politicas publicas de forma isolada; governo que pertence a comunidade
— abertura do governo para a participagdo da sociedade; governo competitivo — criagcdo
de mecanismos de competicdo dentro das organizac¢des publicas, buscando impulsionar
a melhora da qualidade dos servigos prestados no estado; governo orientado por missoes
- 0s governos devem focar a atengdo na dire¢cdo de cumprir sua missdo; governo de
resultados — focar em um governo que adote a administracdo por objetivos; governo
orientado ao cliente - 0s governos devem focalizar sua atengdo nas necessidades dos
clientes/cidaddos; governo empreendedor - 0s governos devem esforcar-se para

aumentar seus ganhos por meio de aplicagdes financeiras e ampliagéo da prestagédo de
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Servigos; governo preventivo - os governos devem se precaver elaborando planejamento
estratégico de modo a antever problemas potenciais; governo descentralizado -
envolvimento dos funcionérios nos processos deliberativos, buscando aproveitar o seu
conhecimento; governo orientado para 0 mercado — 0s governos devem agir de forma a
adentrar na logica competitiva de mercado, o que inclui investir dinheiro em aplicacdes
de risco, agir como intermediario na prestacdo de certos servigos, criar agéncias

regulatorias e institutos para prestacéo de informacéao relevante.

Se observados rigorosamente, alguns mandamentos se sobrepdem a outros e acabam se
contradizendo. Conforme ressalta Secchi (2009), essa sobreposicdo e contraposicdo
podem ser verificadas, por exemplo, nos mandamentos de governo de resultados e
governo orientado por missdes: o primeiro ressalta a importancia de se focar nos
objetivos, e 0 segundo pede para se esquecer esses seguimentos mais normativos. Nos
mandamentos de governo catalisador, governo orientado para o mercado, governo
empreendedor e governo competitivo, Osborne e Gaebler, apud Secchi (2009, p.356),
acabam por apresentar prescri¢gdes contraditorias em relagdo a papel e tamanho do setor
publico, pois em alguns mandamentos ele sugere que o Estado deve expandir seus
horizontes e ser um setor mais atuante na economia, ter um papel mais participativo, o

que poderia estar excedendo no que diz respeito aos limites de sua atuagéo.

Cabe destacar ainda que o APG e o modelo de GP diferenciam-se do modelo
burocratico em diversos aspectos. O primeiro diz respeito a separacao entre politica e
administracdo. No modelo burocratico, o processo de construcdo da agenda publica é
visto como tarefa politica, enquanto a implementacdo da politica publica é de
responsabilidade da administracdo. No gerencialismo, a responsabilidade sobre os
resultados das politicas publicas recai sobre os politicos, mas a distin¢do entre politica e
administracdo é suavizada quando se evoca a descentralizacdo do poder de decisdo, 0

envolvimento da comunidade e de burocratas no desenho das politicas publicas.

Também e importante dizer a respeito da visdo da natureza humana: enquanto o modelo
burocratico parte de uma visdo negativa dessa natureza, a APG tem uma percepgao mais
positiva dos funcionarios publicos, e, em decorréncia disso, 0s mecanismos de controle
sdo desenhados para a avaliacdo de resultados ao invés de controle de processo, como
ocorre na burocracia, Hood, (1995); Barzelay, (2001); Jones, (2004) apud Secchi (2009,
p.363).
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Um aspecto a ser destacado nessa comparacdo é o tipo de relacionamento entre 0s
ambientes internos e externos & organizacdo publica: no modelo burocrético esferas
publicas e privadas sdo tratadas como impenetraveis; esse formato trata-se de uma
estratégia para enfrentar as ameacas de corrupg¢édo e patrimonialismo que marcavam as
organizagOes pré-burocraticas. Nos modelos APG e GP, a separagdo entre os ambientes
externos e internos perdem sua razdo, tanto é que mecanismos de suavizacdo da
distingdo das duas esferas foram sugeridos para que fosse buscada uma aproximacao.

Praticas como rede de politicas publicas é um dos exemplos desses mecanismos.

Outra diferenca importante entre o modelo burocréatico, a APG e 0 modelo de GP refere-
se ao tratamento ao cidaddo: no modelo burocrético, o cidaddo é chamado de usuario
dos servicos publicos. J& no modelo APG, os cidaddos séo tratados como clientes, cujas
necessidades devem ser satisfeitas pelo servico publico. No modelo da GP, os cidadaos
e outras organizacGes sdo chamados parceiros ou stakeholders, com o0s quais sdo

construidos modelos horizontais de relacionamento e coordenagéo.

Além dos ja citados, existem outros critérios que podem ser usados para diferenciar o
modelo burocratico, a APG e o modelo de GP, em especial, 0 uso que fazem das quatro
funcBes classicas de administracdo: planejamento, organizacao, direcdo e controle. A
funcdo controle estd presente em todos os modelos organizacionais, de acordo com
Secchi (2009). No caso do modelo burocrético, essa funcdo é consequéncia das
caracteristicas de formalidade e impessoalidade que servem para controlar os agentes
publicos, as comunicacgdes, as relagbes intraorganizacionais e da organizacdo com o

ambiente.

Ja na AGP, a funcdo controle esta presente tanto no aspecto da capacidade de controle
dos politicos sobre a maquina administrativa, que € central no modelo burocratico,
quanto no que diz respeito ao controle dos resultados das politicas publicas, que seria
um dos aspectos inovadores desse modelo. O modelo da GP, por outro lado, valoriza o
envolvimento de atores ndo estatais no processo de elaboracdo de politicas publicas
como estratégia de devolver o controle aos destinatarios das acdes publicas. Assim, no
que se refere a fungdo controle, esses modelos ndo estabelecem ruptura com o modelo

burocrético.

A funcdo planejamento é especialmente reforcada pela APG, no que diz respeito ao
processo de planejamento estratégico, no acordo de objetivos entre politicos, burocratas

e cidaddos e na adocdo da administragdo por objetivos. O modelo burocrético tem seu
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foco voltado para a funcdo organizacdo: a andlise e a descricdo de cargos, a divisdo
racional das tarefas, a criacdo de fluxogramas e canais de comunicagdo entre
departamentos e setores. Por ultimo, a contribuicdo mais peculiar do modelo de GP é a
funcdo direcdo, entendida como a soma de lideranca e atividade de coordenagédo. O
modelo GP destaca a questdo da coordenacdo entre atores publicos e privados e, na
capacidade de coordenacdo horizontal, entre organizacGes publicas, organiza¢des do
terceiro setor, cidaddos, redes de politicas publicas e organizacfes privadas, na busca de

solugdes para problemas coletivos.

Os modelos de GP e de Gerencialismo foram o comeco da reforma gerencialista, tendo
seu surgimento e concepc¢des iniciais nos Estados Unidos e na Inglaterra.
Posteriormente a essas ideias, vieram outras, com algumas abordagens diferentes, tendo
outros tipos de foco, mas mantendo o intuito de reforma do Estado e apresentacdo de
uma melhor organizacdo, visando a um bom funcionamento da engrenagem
governamental e a um bom desenvolvimento para que o cidaddo tivesse suas

necessidades supridas.

A evolucdo dos modelos de administracdo nao fez com que os modelos predecessores
perdessem seus valores. A administracdo publica atual mantém principios dos modelos
citados, porém esses elementos passaram por modificacBes, buscando aprimorar suas
caracteristicas. Como salientado, do modelo burocratico permanecem o formalismo, a
impessoalidade e a separacdo entre o publico e o privado. Da governanca publica,
permanece a participacdo social, 0 aprimoramento da comunicacao entre 0s atores Civis
e os atores publicos. Do gerencialismo, as praticas mantidas foram aquelas com foco
nos resultados, a avaliacdo de desempenho e, para 0 que interessa neste trabalho, a
contratualizacdo dos servigos publicos. Todas essas caracteristicas constituiram a
Reforma Bresser, realizada no Governo Federal, em 1995, que acabou sendo
implantada, em maior ou menor medida, nas administragcdes estaduais ou municipais de
todo o territdrio brasileiro, tendo o intuito de aprimorar a administracdo publica através

de elementos do gerencialismo.

Entre as principais inova¢des do modelo de APG, esta a contratualizacdo de resultados,
plenamente incorporada na Reforma Bresser e disseminada nas administracOes

subnacionais, com vistas ao aprimoramento da gestdo publica.
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1.3.1. Contratos: uma estratégia gerencialista para melhoria dos resultados

A contratualizacdo de resultados vem sendo apontada como uma das caracteristicas do
Estado regulador, que estaria substituindo o Estado positivo ou intervencionista
(Majone, 1999, apud Pacheco, 2004, p. 01). Por Estado Regulador, entende-se um
Estado que atua basicamente na elaboracdo de normas, repressao do abuso do poder

econémico, regulacéo de precos, entre outros.

A contratualizacdo de resultados - ou o contrato de gestdo - é apontada como uma das
principais estratégias da Nova Gestdo Publica, dentre as que mais promovem mudancas
substantivas na qualidade dos servigos publicos (Jann & Reichard, 2002, apud Pacheco,
2004, p. 01). Para Bresser-Pereira (apud Mota e Marques, 2005, p. 02), o contrato de
gestdo é o mecanismo de maior importancia na administracdo publica gerencial,

alterando o controle de procedimentos legais por controle de resultados.

O contratualizacao de resultados, conforme dito é uma ferramenta de gestdo que vincula
ministérios, secretarias etc. a 0rgaos ou entidades prestadoras de servicos publicos,
buscando uma melhor dindmica do Estado por meio de uma maior flexibilidade,
transparéncia de custos, melhor desempenho, aumento da qualidade, produtividade,
eficiéncia e efetividade na prestacdo de servicos publicos. Essa ferramenta busca
promover certo grau de autonomia, formalmente delimitado, para definicdo de meios e
estratégias para se realizar determinados resultados. Podemos estabelecer que se trata de
um dos pilares de uma politica publica orientada para a melhoria de desempenho das
organizagbes publicas, ao agrupar adequadamente as condicdes de autonomia (de

gestdo) e controle (de resultados).

A contratualizacdo tem envolvido entidades pablicas, sendo elas estatais ou ndo-estatais,
organizacGes sem fins lucrativos ou até mesmo prestadores de servigo, 0s quais vém
sendo submetidos a novas formas de controle e responsabilizacdo perante as entidades

responsaveis pela formulagdo das politicas publicas.

As metas a serem realizadas s@o pré-acordadas entre as partes e devem ser alcancadas
pela entidade em troca de um grau maior de flexibilidade. A contratualizacdo de
resultados busca complementar o controle classico politico e o burocréatico, ou seja, 0
controle hierarquico, com o controle através do cumprimento de normas formalmente

estabelecidas em contratos.
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Na ultima decada, abriu-se uma discussdo sobre o que contratar, dividindo-se entre a
prestacdo de determinados servigos previamente especificados, chamados de outputs ou
a contribuicdo efetiva para a resolucdo de um problema, conhecido por outcomes.

Segundo Sylvie Trosa (2001, apud Pacheco, 2004, p.06), ambas as formas de
contratacdo sdo importantes, pois respondem a duas perguntas distintas. O contrato
formulado com base nos outputs permite conhecer o que é efetivamente produzido com
0s recursos publicos; ja a preocupagdo com outcomes ou impactos permite indagar sobre

a eficécia e utilidade daquilo que € produzido.

Contratar por outcomes é algo mais complexo; sendo assim Sylvie Trosa (2001, apud
Pacheco, 2004, p.06), sugere que seja por via pragmatica, comecando pelos servicos
prestados, como primeira etapa do esforco de mensuracdo do desempenho, ir
construindo uma relacdo de confianca entre contratante e contratado, a0 mesmo tempo
em que ambos buscam tornar menos ambiciosa a visdo dos impactos a serem
alcangados. Ainda nessa fase inicial, ambos os parceiros devem buscar construir uma

cadeia logica de execucdo dos objetivos.

No Brasil, existem experiéncias contratuais envolvendo empresas estatais, Governo
Federal, assim como no ambito de oOrgdos e entidades estaduais e municipais.
Experiéncias contratuais recentes tém como envolvidos agéncias executivas,
organizag0es sociais, agéncias reguladoras, organizacdes da sociedade civil de interesse
publico, programas governamentais, entre outros. O contrato de resultados pode ser
utilizado de forma rigida e formalista, se seu uso nao for acompanhado de mudancas

profundas na mentalidade e cultura burocratica.

Entre os principais elementos do contratualismo, destaca-se, de acordo com Trosa
(2001, apud Pacheco, 2004, p. 02), o compromisso reciproco. Nessa perspectiva, de
acordo com Pacheco (2004), o contrato ndo € simples delegacdo, nem nova forma de
imposicdo, tampouco apenas flexibilizagdo. O contrato € uma relacéo entre duas partes,
é um instrumento formal e escrito do qual as partes convencionam prazo e obrigagdes
mutuas para a consecu¢do de determinado fim licito. Nao ha separagdo entre “os que
definem o que fazer” e “os que executam”. Engloba o desenvolvimento da capacidade
de negociacdo estratégica, que inclui neutralizar, convencer, potencializar os diferentes

interessados, buscando equilibrar as diferentes visdes.
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Assim, como ressalta Bresser-Pereira (1998, apud Mota e Marques, 2005, p.03), o
contrato de gestdo surge como mecanismo da maior importancia na administragéo
publica gerencial, alterando o controle de procedimentos legais por controle de

resultados.

Contratos estdo relacionados com mecanismos de transparéncia, incluem a obrigacao de
prestar contas, ndo apenas formal, mas com apresentacdo de outcomes ou outputs. Além
disso, o contrato abrange ouvir todos os atores e partes envolvidas, incluindo os
cidaddos, podendo assim envolver atores diversos, onde cada um possui atribuicdes e

contribuicdes especificas a acdo governamental.

Além dos aspectos ja destacados, outro ponto pertinente é que os contratos explicitam
responsabilidades matuas, além de condic¢des para seu término ou modificacGes (Jann &
Reichard, 2002, apud Pacheco, 2004, p.03).

De acordo com Mota e Marques (2005), no contrato de gestdo se faz necessario definir
metas precisas e estabelecer politicas claras, que orientem os administradores a
atingirem os objetivos fixados. A contratualizagdo buscar ndo reproduzir a ineficacia do
controle burocratico, como a falta de clareza, a rigidez irreal da “pirdmide” hierarquica

dos poderes do Estado e 0 aumento de normas, entre outros.

Assim, o contrato de gestdo vem para se firmar como um novo instrumento da
administracdo publica. De acordo com Bresser-Pereira, (1998 apud Mota e Marques,

2005, p.02), o contrato deve conter 0s seguintes elementos:

» disposicdes estratégicas: objetivos da politica publica a qual se vinculam a

instituicdo, sua missdo, objetivos estratégicos e metas institucionais;
« indicadores de desempenho;

e« meios e condicdes necessarios a execucdo dos compromissos pactuados:

estimativa dos recursos or¢camentarios disponiveis;

e sistematica de avaliacdo: definicdo das instancias da instituicdo, do oOrgédo
supervisor ou de natureza coletiva, responsaveis pelo acompanhamento do
desempenho institucional, da periodicidade e dos instrumentos de avaliacdo e de

comunicacgéo dos resultados;

« condig0es de revisao, suspenséo e rescisao do contrato;
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o definicdo de responsaveis e de consequéncias decorrentes do descumprimento

dos compromissos pactuados;
« obrigacdes da instituicdo, do 6rgdo supervisor e dos 6rgaos intervenientes;
« condicgdes de vigéncia e renovacdo do contrato
e mecanismos de publicidade e controle social

No contrato de gestdo, as metas e objetivos definidos devem ser constantemente
avaliados por indicadores solidos, permitindo o acompanhamento e ajuste da
implementacdo de politicas publicas. Simultaneamente, sdo definidos os responsaveis
tanto pela sua elaboracdo quanto os que sdo responsaveis pela sua efetivacéo,
fortalecendo assim o “nucleo estratégico” e os 6rgaos finalisticos do Estado, tornando a

administracdo mais agil e eficaz, ndo admitindo a fragmentacéo das politicas.

Mas, apesar da ampla difusdo e das vantagens, os analistas destacam grandes desafios

para a implementacdo da estratégia de contratualizacao.

Desafios da Contratualizacéo

A aplicacdo do mecanismo contratual pode ter falhas, e as que se destacam, no
entendimento de Pacheco (2004), sdo: metas pouco ambiciosas; falhas na supervisdo do
cumprimento de metas; ndo inclusdo no contrato de atividades importantes da agéncia;
objetivos vagos; resisténcia dos servidores as mudangas de escopo; ndo existéncia de
sancOes para metas ndo cumpridas; maior influéncia das agéncias do que de seus 6rgaos
supervisores na elaboracdo dos contratos de resultados (ou a persisténcia da assimetria
de informacGes, entre a entidade prestadora de servicos e 0 6rgdo responsavel pela
politica publica perante a sociedade).

Cabe salientar ainda, de acordo com Coutinho, Romero e Melo, 2009, que todo e
qualquer processo de contratualizagdo possui determinados graus de assimetria
informacional. No que diz respeito ao provimento de politicas publicas de cunho social,
somente recentemente iniciou-se o processo de verificacdo do custo dessas politicas, de
modo que a sua execugdo por meio de uma parceria, caso seja acompanhada somente
pelo controle dos resultados, poderia induzir a comportamentos oportunistas induzidos

pelo risco moral.
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O desafio colocado pela assimetria informacional na contratualizacdo esta ligado a
dificuldade de acesso a informacdes bésicas sobre cada instrumento de contratualizagéo
e seus resultados. As informacGes sobre o conteddo devem ser obrigatoriamente
publicadas, porém os veiculos mais utilizados sdo os diarios oficiais, que cairam em
desuso e ndo sdo mais um canal de comunicacdo e transparéncia acessado pela
populacdo. Dessa forma, nota-se que ndo ha incentivo a participacdo dos cidad&os,

tornando quase impossivel o controle de resultados somente com o controle social.

Outro desafio € a resisténcia dos servidores publicos. Essa resisténcia a modificacdo
pode ser entendida como rejeicdo ou falta de comprometimento com as metas e
indicadores considerados importantes para o desenvolvimento e andamento do contrato.
Podemos entdo dizer que a resisténcia dos servidores a mudanca se da pelo fato de ndo
haver certezas na mudanca. A resisténcia esta vinculada também ao desinteresse dos
servidores em relacdo a algumas questdes. Os servidores questionam muito a sua falta
de participacdo, a distancia entre os produtores de modelos gestdo e os funcionarios,
mas talvez seja importante analisar a postura dos servidores quando é dada a eles a
oportunidade de expor seus pensamentos e necessidades, verificando se hd uma vontade

de envolvimento nas questdes da autarquia

Outros desafios vinculados as novas formas de contratos sdo o risco da atomizagdo
excessiva da acdo governamental e dificuldades para lidar com problemas e acdes
interministeriais (Schick, 1998, apud Pacheco, 2004, p. 06). Esses desafios sdo
anteriores a insercdo dos novos formatos de gestdo publica e sdo de dificil solucdo.
Podemos observar que as grandes estruturas ministeriais, que sdo caracteristicas do
modelo burocrético, ja enfrentavam esses problemas de falta de coordenacdo, além de
superposicao de atribuic@es, dificuldades de responsabilizacdo, entre outros. Temos que
a coordenacdo horizontal de governo, ao lado do monitoramento de prioridades
governamentais, sdo dois dos maiores desafios a gestdo do aparelho do Estado, isso
porque existem organizacGes e objetivos muitas vezes conflitantes, tendo-se assim que
escolher uma vertente, excluindo-se, portanto uma delas, ou conciliar pontos

importantes de visfes adversarias ou conflitantes.
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A avaliacéo dos contratos

De acordo com Martins (2002), para se avaliar as experiéncias contratuais, € necessario
mais do que simplesmente os resultados dos contratos. Isso acontece porque a eficacia
dos contratos requer condi¢fes que precisam ser de alguma forma avaliadas e
correlacionadas a qualidade do contrato, que, por sua vez, deve ser correlacionada ao

desempenho do contratado.

Assim, a producdo dos resultados contratados ndo deve apenas depender dos arranjos
contratuais; deve considerar também uma série de variaveis intervenientes, ou seja, as
variaveis que influenciam consideravelmente os resultados finais e sdo de dificil
controle e, por isso, dificilmente caberiam em um modelo simples de avaliacéo.
Podemos assim concluir que, na avaliacdo do processo de contratualizacdo, a unidade de
andlise deve ser a experiéncia contratual e ndo simplesmente o contrato. Devem ser
levadas em consideracdo situacOes pertinentes ao contrato, ao contratante, ao contratado

e a situacdo em geral.

Seguindo o pensamento exposto, Martins (2002) considera-se que qualquer modelo
contratual deverd comportar os seguintes elementos que influenciam o sucesso ou

insucesso do contrato assinado:

e As metas, que sdo 0s objetivos que devem ser pactuados e cumpridos por cada
organizacdo estatal. Caso uma meta seja mal elaborada, ndo explicitando da
forma correta seu anseio e sua relevancia para instituicdo, ela podera prejudicar

0 6rgao no andamento das proximas etapas do processo.

e Os resultados, que sdo influenciados pelas metas ruins ou pelo simples fato das
instituicBes ndo conseguirem alcanca-las ou, ainda, pela possibilidade de o 6rgéo
obter bons resultados sem merecé-los. Todos esses fatos podem fazer com que

os resultados esperados nao sejam condizentes com a realidade do ambiente.

e Os meios, em sentido amplo, sdo regras, recursos e obrigacdes. Servem como
referéncia para cumprir da forma correta as diretrizes do contrato. Caso alguma

delas seja descumprida, isso tera reflexo no seu resultado.

e Os controles ou formas de verificagdo do alcance dos resultados pactuados, que
sdo padronizados, podendo prejudicar ou beneficiar alguns 6rgdos. Algumas

instituicOes talvez possuam situacGes mais peculiares, que deveria exigir mais
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atencdo na hora da verificacdo, mas devido a uniformizacdo exigida, muitas

vezes isto ndo é possivel.

e Os incentivos, positivos e negativos, materiais e simboélicos, podem influenciar
de forma positiva ou negativa, pois alguns servidores podem acabar sendo
impulsionados somente pelo que irdo angariar em beneficio proprio e acabardo
esquecendo-se de agir pelo bem da instituicdo. Mas pode haver servidores que
verdo os incentivos como algo a mais e que o verdadeiro sentido da

contratualizagdo esté vinculado a melhoria do 6rgéo.

Esses aspectos, de acordo com Martins (2002), devem ser definidos rigorosamente para
propor categorizagdes de “boas condigdes” ¢ “mas condigdes” da contratualizag&o.
Essas categorizacdes visam estabelecer orientagdes que permitam a avaliacdo de
condigdes mais ou menos predominantes, as quais devem ser vistas como condigdes a

serem evitadas ou reforcadas.

Os modelos de avaliacdo de experiéncias contratuais ndo levam tanto em consideragédo
fatores que possam interferir no modelo, mas consideram que estes afetam as
experiéncias e os resultados de forma positiva ou negativa. Nesse caso, tanto as boas
condigdes quanto boas experiéncias contratuais sdo consideradas condi¢des necessérias,
porém ndo sdo julgadas como suficientes, para geracdo de resultados efetivos. Desta
forma, as variaveis intervenientes se mostram bastante significativas, na medida em que
aplicagdes do modelo mostram a existéncia de boas condigdes relacionadas a resultados

ruins ou mas condicGes associadas a bons resultados.

1.4 Conclusao

Neste capitulo, foram sintetizados os modelos de administracéo publica, sua evolucao e
as formas como eles se combinam na atualidade, devendo o gestor ser habil em
conceber um arranjo institucional que combine aspectos positivos de todos eles. O
modelo burocratico possui trés caracteristicas principais: a formalidade, a
impessoalidade e o profissionalismo, tendo cada uma delas suas peculiaridades, sendo
as duas primeiras, em conjunto com a separacao entre o publico e o privado, absorvidas

completamente pelos modelos gerenciais. As principais criticas a burocracia tém por
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fundamento as suas oito disfuncées: (1) apego exagerado aos regulamentos; (2) excesso
de formalismo e de papéis; (3) resisténcia a mudancas; (4) despersonalizacdo do
relacionamento; (5) categorizagdo como base do processo de decisdo; (6)
superconformidade as rotinas e procedimentos; (7) exibicdo de sinais de autoridade; (8)

dificuldade no atendimento a clientes e conflitos com o publico.

Visando superar essas deficiéncias surgiram os modelos Governanca Publica e
Gerencialista. A Governanga Publica tem como uma de suas caracteristicas a
desconfianca da habilidade estatal para resolver seus proprios problemas e sugere a
diminuicdo do protagonismo do Estado no processo de elaboracao de politicas pablicas,
incorporando-se uma maior participagdo social e um aprimoramento da comunicacao

entre 0s atores sociais e 0s atores estatais.

O Gerencialismo possui duas vertentes de pensamento, sendo uma a administracdo
publica gerencial (APG) e outro o governo empreendedor (GE). Ambas possuem
praticas comuns, que sdo valores da produtividade, orientacdo ao servigo,
descentralizacdo, eficiéncia na prestacdo de servicos, marketization e accountability.
Mas para a analise desenvolvida nesta monografia, as caracteristicas mais importantes
do Gerencialismo sdo o foco em resultados e a avaliacdo de desempenho, que se

combinam fortemente na estratégia de contratualizacdo dos servigos publicos.

Foi mostrado que a contratualizacdo busca uma melhor dindmica do Estado através de
uma maior flexibilidade, clareza de custos, desempenho melhorado, aumento da
produtividade, qualidade, eficiéncia e efetividade na prestacdo de servicos publicos.
Mas, como toda estratégia de gestdo, a contratualizacdo também coloca desafios a sua
implementacdo. Foram destacados 0s principais, quais seja, 0 estabelecimento de metas
pouco ambiciosas; as falhas na supervisdo do cumprimento de metas; a definicdo de
objetivos vagos; a resisténcia dos servidores as mudancas de escopo; a assimetria
informacional. Todos esses desafios exigem atencdo dos gestores publicos no momento
de elaboragdo dos contratos e acompanhamento de sua implementagéo.

No proximo capitulo, a questdo da contratualizacdo de resultados na gestdo publica sera
aprofundada, com a apresentacdo e analise do modelo de gestdo implantado no Estado
de Minas Gerais, denominado Acordo de Resultados, no qual se insere a
contratualizagdo de resultados entre o Governo Mineiro e a Imprensa Oficial do Estado
de Minas, que é analisado no terceiro capitulo.
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CAPITULO II: O ACORDO DE RESULTADOS NA GESTAO
PUBLICA MINEIRA: SURGIMENTO, TRAJETORIA,
CONFIGURACAO ATUAL E DESAFIOS

Em 1995, foi instituida no Brasil a reforma da gestdo publica ou reforma gerencial do
Estado, estabelecida pelo Plano Diretor da Reforma do Estado do Governo Federal
(PDRAE), e enviada ao Congresso Nacional a proposta de emenda a Constituicdo,
relativa a administracdo publica, aprovada em 1998 (Emenda Constitucional n® 19). Os
objetivos dessas iniciativas foram facilitar o ajuste fiscal, além de tornar mais eficiente a

administragdo publica.

Nos primeiros quatro anos do Governo Fernando Henrique Cardoso (1995-2002), a
Reforma Bresser foi executada em nivel federal, pelo Ministério da Administracdo
Federal e Reforma do Estado (MARE). Nos anos seguintes, estados e municipios

passaram a fazer suas préprias reformas.

A Reforma da Gestdo Publica brasileira tinha por funcdo, de acordo com seus
defensores, especificamente Bresser Pereira, contribuir para a formacdo de um Estado
forte e eficiente. Para que essa meta fosse atingida, Bresser Pereira a dividiu em trés
dimensGes. A primeira dimensédo tratava do aspecto institucional-legal. Seu foco era a
descentralizacdo da estrutura organizacional do aparelho do Estado, através da criacdo
de novos formatos organizacionais. A segunda dimensdo, chamada de gestdo, foi
caracterizada pela busca de uma maior autonomia e pela inclusdo de trés novos
formatos de responsabilizacdo dos gestores — a administracdo por resultados, a
competicdo administrada e o controle social. Esses formatos deveriam substituir
parcialmente os regulamentos rigidos, de supervisdo e de auditoria, que eram
caracteristicas da administracdo burocratica. A terceira e Ultima dimensdo seria a
cultural. Deveria ser buscada uma mudanca de mentalidade, visando o abandono da
desconfianga generalizada, gerada pela administracdo burocratica, em favor de uma

confianca maior, propria da administragdo gerencial.

A Reforma Bresser distingue quatro setores dentro do Estado: nucleo estratégico, onde
sdo definidas as leis e as politicas; o setor de atividades exclusivas do Estado, onde ¢
exercido o poder imperativo de Estado, como fiscalizacdo e policia; o setor de servigos

ndo exclusivos ou competitivos, tais como educagdo, salde e cultura, que deveriam ser

30



realizados principalmente por organizacdes privadas de interesse publico, e, por fim, o

setor de producéo de bens e servigos para 0 mercado.

No PDRAE, nota-se que os contratos de gestdo sdo inseridos na l6gica p6s-burocrética,
materializando um acréscimo de controle, pois eles passam a girar em torno de
resultados, custos, satisfacdo dos cidaddos e da “competicdo administrada”, deixando

em um plano secundério o controle genuinamente hierarquico.

No setor de atividades exclusivas, os contratos de gestdo podem ser firmados com as
“agéncias autonomas”, denominacao assumida pelas autarquias e fundacdes apos sua
transformacéo, permitindo aos seus dirigentes ampla liberdade na administracdo de
recursos humanos, materiais e financeiros, sob a condicéo de atingimento de objetivos
qualitativos e quantitativos previamente acordados, operacionalizados por meio de
“indicadores de desempenho”. No setor de servicos ndo exclusivos, os contratos de
gestdo podem ser firmados com as Organizacdes Sociais (OS), denominacdo adquirida
pelas fundagdes publicas ap6s sua transformacdo em entidades de direito privado, sem
fins lucrativos, em processo denominado por Bresser Pereira “publicizagdo”. Nesse
caso, 0s contratos devem ser autorizados pelo Poder Legislativo. Por fim, no setor de
servigos para o mercado, 0s contratos de gestdo sdo permitidos as empresas que ainda

nédo haviam sido privatizadas.

Um desdobramento importante do PDRAE, no nivel federal, foi a aprovacao, em 1999,
da Lei n° 9.790, regulamentando as Organizacbes da Sociedade Civil de Interesse
Publico (OSCIP). Com o objetivo de articular a acdo do Estado junto as instituicbes do
Terceiro Setor, incluindo essas OSCIPS, essa lei permite uma modalidade nova de

“contratualiza¢do”, denominada “Termo de Parceria”.

Essa estratégia — os Termos de Parceria com OSCIPS - tem sido seguida pelos governos
estaduais. No Estado de Minas Gerais as entidades sdo habilitadas como OSCIP’s,
atendendo-se aos requisitos da Lei Estadual n® 14.870, de 2003. Dessa forma, uma vez
observados os dispositivos legais, o administrador fica obrigado a proceder a
qualificagdo, ndo cabendo nenhum juizo de valor ou de conveniéncia (Torres, 2007,
apud Coutinho, Romero e Melo, 2009, p.11). Nessa mesma direcdo, foi proposto, em
2007, pela Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais (SEPLAG),
um modelo de controle de resultados para que o desempenho dos administradores fosse

verificado.
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2.1. Choque de Gestdo: a reforma da administragdo publica em Minas Gerais

No Estado de Minas Gerais, os Termos de Parceria celebrados com as OSCIPS
inscrevem-se em um projeto de reforma do Estado mais ampla, que se iniciou em 2003,
denominada “Choque de Gestdo: Pessoas, Qualidade e Inovacdo na Administragdo
Publica”. O Choque de Gestdo, entendido como um conjunto integrado de politicas de
gestdo publica, de acordo com Vilhena, Martins, Marini e Guimaraes (2006), é visto
como orientado para o desenvolvimento, estabelecendo medidas destinadas ao ajuste

estrutural das contas publicas e programas voltados para uma reforma administrativa.

Cabe destacar que, antes do Choque de Gestéo, o panorama do Estado de Minas Gerais
ndo era satisfatorio: estava instalada uma grave crise fiscal, a maquina estatal estava
quase obsoleta, bastante morosa e com politicas publicas que ndo apresentavam
resultados (Cunha JR, 2004, apud Coutinho, Romero e Melo, 2009, p.06).

A reforma da gestdo publica mineira, processada pelo “Choque de Gestdo”, foi
constituida pelos “projetos estruturadores”, que seriam 0s principais projetos
desenvolvidos pelo Estado, os principais vetores impulsionadores do desenvolvimento,
cujos objetivos seriam buscar melhores resultados para o cidaddo sem onerar ainda mais

a sociedade.

Além da contratualizacdo e das parcerias, segundo Vilhena, Martins, Marini e
Guimardes (2006), no Chogue de Gestdo implementado a partir de 2003, organizaram-
se as questdes ligadas a agenda de governo no que foi denominado Duplo Planejamento
— um plano estratégico baseado em abordagem dual, com estratégias de curto prazo
para o primeiro ano e um planejamento estratégico de médio e longo prazos. O primeiro
trata-se do Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado - PMDI, equivalente ao plano
estratégico das organizacdes. Foi o responsavel pela definicdo da estratégia de longo
prazo do Governo, ndo possuindo prazo de vigéncia;, o segundo consiste no Plano
Plurianual de Ac¢do Governamental - PPAG, que foi um desdobramento do PMDI para
um periodo de quatro anos. O PPAG especifica os programas e acdes do governo,

através de previsdes financeiras e de realizagdes fisicas.

Conforme antecipado, no ambito do Choque de Gestao, a contratualizacdo e as parcerias
tém por intuito conferir maior eficiéncia, eficacia e efetividade as politicas publicas
vigentes no Estado, além da inducéo de uma maior participa¢do na arena de governanca.

O principal motivo para o desenvolvimento desses instrumentos de gestdo se deve a
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avaliacdo de que o Poder Publico perdera, pelo menos em parte, sua habilidade de dar

respostas as crescentes demandas da sociedade.

O projeto estruturador “Acordo de Resultados”, cuja configuracdo e desafios sé&o
discutidos na préxima secdo, tem como estratégia central a contratualizacdo de
resultados. Seus objetivos sdo: melhorar a qualidade e eficiéncia dos servicos publicos
prestados a sociedade; alinhar o planejamento e as ac¢bes do acordado com o
planejamento estratégico do Poder Executivo, viabilizando a implementacéo do plano
de governo; dar transparéncia as acfes das instituicbes publicas envolvidas e facilitar o
controle social sobre a atividade administrativa estadual e, por fim, auxiliar na
implementacdo de uma cultura voltada para resultados, estimulando, valorizando e
destacando servidores, dirigentes e 6rgdos ou entidades que cumpram suas metas e

atinjam os resultados previstos, de acordo com Neves e Furtado (2010).

2.2. Acordo de Resultados: trajetoria e configuracao atual

O Acordo de Resultados é, como diz o nome, um instrumento de pactuagcdo de
resultados entre representantes dos Orgdos que integram o aparato administrativo
estadual e entidades que compdem o nicleo central do Poder Executivo. E um
instrumento gerencial que tem por intuito o ordenamento das instituicdes, tendo assim
como objetivos a pactuacgéo de resultados e concessao de autonomias para o alcance de
propositos organizacionais que devem estar obrigatoriamente alinhados aos objetivos
expressos na agenda de governo, com prioridade para aqueles com maior identificacdo

com os projetos definidos, a cada governo, como “estruturadores”.

O Acordo de Resultados ja possui uma trajetoria relativamente longa na gestdo publica
mineira. Como antecipado, ele surgiu em 2003, como um dos projetos estruturadores do
“Choque de Gestdo”. Os objetivos declarados, desta 1% geragcdo do Acordo de
Resultados, conforme cronologia feita por Vilhena, Martins, Marini e Guimardes

(2006), naquela ocasido, foram:

e ajuste fiscal;
¢ alinhamento das prioridades de curto e médio / longo prazos;

e integracdo planejamento-orgcamento;
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e inovagao na gestdo como elemento da sustentabilidade.

A 22 geracdo do projeto Acordo de Resultados se iniciou em 2007, quando o “Choque
de Gestdo” foi substituido pelo “Estado para Resultados”. Naquela ocasido, o Governo
Estadual declarou que buscava, com a mudanca, aprimorar os objetivos as novas

necessidades. As prioridades do Acordo de Resultados passaram a ser:

e qualidade fiscal;
e (gestdo eficiente;

e monitoramento e avaliacdo de resultados finalisticos.

Com duragédo de quatro anos a 3? geragéo iniciou-se em 2011 e terminou em 2014. Seu
contexto governamental é o da “Gestdo Voltada para a Cidadania”, que substituiu o

“Estado para Resultados”. As prioridades do Acordo de Resultados sdo:

e gestdo orientada a resultados;
e gestdo em rede;

e regionalizacdo da estratégia e participacao.

As trés etapas da trajetoria do que foi denominada “nova gestdo publica” no Estado de
MG foram, assim, estruturadas em torno de iniciativas consideradas estratégicas,
fundamento do Acordo de Resultados, as quais se tornaram itens de controle escolhidos
pela alta direcdo da gestdo publica estadual, para medir o desempenho da estratégia por
meio de indicadores previamente definidos. A partir destes, o Estado comprova ou
verifica se a estratégia escolhida esta alcancando os resultados esperados para cada um
de seus objetivos, ou se sera preciso fazer ajustes para atingir as metas, os objetivos e a

visdo de futuro definida.

A atual configuracdo do Acordo de Resultados foi instituida pela Lei Estadual n°.
17.600, de 1° de julho de 2008, e estrutura-se em torno da autonomia gerencial,

orcamentaria e financeira previstos na Constitui¢cdo do Estado de Minas Gerais.

De acordo com Vilhena, Martins, Marini e Guimarées (2006), sdo sete as finalidades
especificas do Acordo de Resultados: (1) fixar metas de desempenho detalhadas para
cada 6rgéo e entidade publica estadual; (2) ampliar a oferta e a qualidade dos servigos
ofertados a sociedade; (3) otimizar o acompanhamento e o controle de resultados da
gestdo governamental, mediante instrumento caracterizado pela consensualidade,

objetividade, responsabilidade e transparéncia; (4) dar transparéncia as a¢des dos 0rgaos
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publicos e facilitar o controle da sociedade sobre a atividade administrativa, através da
divulgacdo, por meio digital, dos termos de cada acordo e de seus resultados; (5) tornar
mais racional os gastos administrativo dessa forma possibilitando maior destinacdo de
recursos as atividades finalisticas do 6rgdo ou entidade; (6) estimular e valorizar
servidores por meio da implantacdo de programas de capacitacdo, da valorizacdo e
profissionalizacdo; (7) incentivar o desenvolvimento e a instituicdo de sistemas para que

se possa avaliar o desempenho de forma individual do servidor.

Atualmente, a contratualizacdo de resultados (o Acordo de Resultados) é aplicada a
todos os orgaos da administracdo direta, fundacgdes e autarquias, podendo ser promovida
entre Orgaos, entidades e unidades administrativas do Poder Executivo a ser avaliado.
Os entes que celebram os Acordos distinguem-se em “acordado”, e tem como exemplo
as Secretarias de Estado, Advocacia-Geral do Estado, a Policia Militar, a Policia Civil, o
Corpo de Bombeiros Militar; ¢ “acordantes”, que sdo as autoridades que sobre eles
possuem poder hierarquico ou de supervisao; por exemplo, o Governador do Estado,
secretarios. O acordante é responsavel pelo seguimento e controle dos resultados, bem
como pelo provimento dos recursos e meios necessarios ao alcance das metas que foram

pactuadas.

Visando ao alinhamento e a construgdo de um bom relacionamento entre acordantes e
acordados, sdo ofertados beneficios aos acordados pelo cumprimento dos compromissos
assumidos. Isto €, os 6rgaos e entidades que celebram o Acordo adquirem o direito de
receber determinadas autonomias previstas na Lei. Entre essas autonomias, como

informam Vilhena, Martins, Marini e Guimaraes (2006), destacam-se as seguintes:

+ possibilidade de abertura de créditos suplementares ao respectivo
orcamento, no prazo de dez dias, utilizando como fonte 0s recursos
resultantes de anulacdo parcial ou total de dotagdes orcamentarias ou de
créditos adicionais, conforme estabelecido na Lei Orgamento Anual, e
abertos por decreto executivo, excluidas as dotagdes referentes a pessoal e

encargos sociais;

* possibilidade de alterar os quantitativos e a distribuicdo dos cargos de
provimento em comissdo e das funcbes gratificadas, identificadas no 6rgédo

ou entidade, observados os valores de retribuicdo correspondentes, desde
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que ndo altere as unidades orgéanicas estabelecidas em lei e ndo acarrete

aumento de despesa;

* possibilidade de editar ato proprio sobre as regras de avaliagdo de
desempenho de seus servidores, em especial sobre a periodicidade da

avaliacéo;

* possibilidade de aplicar os limites de dispensa de licitagdo estabelecidos no
pardgrafo Unico do Artigo 24 da Lei Federal n° 8.666, de 21 de junho de
1993;

* possibilidade de adotar a modalidade Consulta nas licitagdes realizadas
para aquisicdo de bens e servigos em que ndo seja possivel a utilizagdo do
pregéo;

* possibilidade de aprovagdo ou readequagao das estruturas ou estatutos do
Acordado, através de ato do Secretario de Estado ou da autoridade
equivalente, desde que nédo acarrete aumento de despesas;

* possibilidade de contratacdo de estagidrios para atuarem em atividades
afetas ao objeto acordado, sendo o quantitativo e o valor da remuneracéo a

ser paga conforme definido no Acordo de Resultados.

Para recompensar a realizacdo dos compromissos assumidos, isto €, estimular o bom
desempenho na implementacdo do Acordo, foi criado um formato de premiacdo por
produtividade dos servidores. Mas esse prémio por produtividade s6 sera concedido
caso 0s 6rgdos e entidades (acordados) realizem a reducdo das despesas correntes, que
estiverem ligadas as suas atividades, ou o aumento da arrecadacdo de receitas, quando
for o caso. Cabe ressaltar que a reducdo das despesas possui restricdes, pois ela ndo
pode afetar a cobertura e a qualidade dos servigcos e atividades prestadas. Quando
houver recurso economizado, 0s 6rgdos podem usa-lo com o intuito de desenvolver
programas de qualidade e produtividade, treinamento e desenvolvimento de pessoal,
modernizacdo, reaparelhamento e racionalizacdo do servico publico, visando ao
desenvolvimento e a melhoria da infraestrutura da instituicdo. O pagamento do prémio
por produtividade a cada servidor tem trés exigéncias a serem seguidas: primeira, 0

prémio sera proporcional ao resultado obtido na Avaliagdo de Desempenho Individual;
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segunda, ele sera relativo aos dias de efetivo exercicio nas atribui¢cbes do cargo ou
funcdo; terceira, deverdo ser respeitados os itens da composi¢do remuneratdria do cargo

ou fungéo exercida pelo servidor, na forma definida em regulamento.

A regulamentacéo do Acordo de Resultados estabelece também que, para que o prémio
por produtividade seja repassado aos servidores, é imprescindivel que o desempenho
tenha sido avaliado satisfatoriamente, ou seja, o “acordado” devera obter pontuacao
maior ou igual a 70% do total previsto para seu desempenho. Caso a avaliagdo seja
insatisfatdria, ou seja, alcancar valores inferiores a 70%, o acordado sofrera censura
publica com a divulgacdo de seu nome no Diario Oficial do Estado e em outros meios
de comunicacdo. Além disso, o Acordo (isto é, o contrato) do 6rgdo é suspenso, suas
autonomias canceladas e os recursos provenientes de economia com despesa corrente ou

ampliacdo de receita, serdo indisponibilizados.

O principal desafio do gestor estadual, de acordo com (Vilhena, Martins, Marini e
Guimardes, 2006), estd situado na missdo de cumprir 0 que estd estabelecido no
contrato, conseguir produzir os resultados, mensurados pelos indicadores acordados,
tendo em vista que as atividades necessitam ser operacionalizadas através do
desenvolvimento de processos necessarios ao alcance dos objetivos. Essa tarefa é
normalmente complexa e necessita do envolvimento de todos os colaboradores da

organizacao.

Diante dessa complexidade e com o intuito de reduzir ou eliminar as possibilidades de
fracasso, torna-se necessaria a utilizacdo de ferramentas que realmente proporcionem
aos gestores dois fatores: a) a comunicagédo eficaz do que se quer fazer e atingir; b)

avaliar o desempenho organizacional de forma constante e sistémica.

O processo de montagem e resolucdo do instrumento Acordo de Resultados € separado
em etapas: formulacdo, negociacdo, celebracdo e avaliagdo. No que se refere a
formulacéo, cabe destacar que Acordo de Resultados pode ser firmado de duas formas:
por adesdo ou por inducdo. Na primeira, a manifestacdo do interesse parte dos 6rgéaos e
entidades que compdem o aparato administrativo estadual, que iniciam o0 processo de
elaboracdo do contrato sob a supervisdo técnica da SEPLAG. Na segunda, as
organizagOes sdo persuadidas a celebrar o Acordo, dependendo de sua importancia para
a realizagdo dos projetos estruturadores de governo. As organizagdes que se encontram

nessa condi¢do recebem tratamento prioritario.
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A formulacdo do Acordo, qualquer que seja sua origem (adesdo ou inducdo), inicia-se
pela definicdo dos resultados a serem alcancados pelo acordado, cuja mensuragdo sera
feita por meio de indicadores e valores estabelecidos para as metas. O instrumento
utilizado como referéncia para a definicdo das metas é o do planejamento estratégico
que, no gestdo 2011-2014, foi denominado “Gestdo Voltada para a Cidadania”, como
mencionado anteriormente. Esse planejamento consiste em prever, organizar e
estruturar aces e processos para o alcance das finalidades fundamentais dos 6rgéos.
Além disso, é almejado o aprimoramento da qualidade dos produtos e servicos
prestados e a continua avaliacdo dos resultados, além de executar medidas corretivas e
preventivas para que as instituicbes estejam preparadas para tomar decisoes, atuar e

prosseguir de forma consistente diante dos cendrios externos, atuais e futuros.

Segundo Vilhena, Martins, Marini e Guimardes (2006), a etapa de negociacdo se
constitui de trés fases: a primeira trata da construcdo da Cadeia de Valor; a segunda do
Quadro de Indicadores e Metas; e a terceira do Plano de A¢do. A Cadeia de Valor trata
da organizagdo dos insumos que sdo processados para gerar produtos, que tém por
objetivo gerar os impactos desejaveis para seu publico de interesse (beneficiarios). Por
meio da Cadeia de Valor, é estabelecido que o desempenho institucional serd definido
por meio de indicadores para 0s quais serdo estabelecidas metas a serem atingidas. Os
indicadores podem ter trés formatos distintos, relacionado-se a diferentes dimensdes da
gestdo: a eficiéncia, indicando a relacdo entre o que foi entregue e o que foi consumido
de recursos; a eficacia, indicando a quantidade e qualidade de produtos e servicos
entregues ao usuario; e, por fim, a efetividade, indicando o impacto desejado dos
produtos sobre os seus usuarios, ou seja, 0 grau de satisfacdo gerada. A selecdo dos
indicadores visa atender as areas de resultados finalisticos das institui¢fes, tendo em
vista as dimensdes mencionadas (eficiéncia, eficacia e efetividade), de forma a refletir
sempre o desempenho das organizacbes. E valido salientar que ndo é fixada
previamente uma quantidade exata de indicadores que deverédo ser pactuados com cada
0rgdo da administragdo. A recomendacdo é que os indicadores selecionados sejam
significativos e representativos. Posteriormente & definicdo dos indicadores, sdo fixadas
as metas que cada indicador deverd alcancar, e a cada uma delas é atribuido um peso,

que ilustrara o quéo importante é o indicador no Acordo firmado com a instituicao.

Na préatica, a negociacdo do Acordo de Resultados ocorre simultaneamente a sua

formulacdo. E escolhido um grupo formado por técnicos e dirigentes das partes
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envolvidas, acordado e acordante, e da SEPLAG. O documento elaborado por esse
grupo é apresentado a SEPLAG para que passe pelo crivo da Subsecretaria de
Planejamento e Orgamento e da Subsecretaria de Gestdo. A primeira tem por atribuicdo
avaliar o grau de adesdo do instrumento ao planejamento governamental; a segunda,
avaliar as autonomias solicitadas e também a representatividade da missdo de cada
instituicdo nos indicadores e metas propostos.

Apos todos os alinhamentos e anuéncia dessas instancias, o Acordo de Resultados é
celebrado e o acordante tem um prazo de 20 dias, contados a partir de sua assinatura,
para torna-lo publico, por meio de publicacdo no Jornal Minhas Gerais e sitios
eletronicos de todos os signatéarios do Acordo e da SEPLAG. O extrato publicado deve
conter informagdes sucintas sobre o objeto de pactuagdo. O Acordo de Resultados tem
vigéncia minima de um ano e maxima de trés anos, podendo ser renovado caso seja da

vontade das partes.

Posteriormente a celebracdo do Acordo de Resultados, é indispensavel a constitui¢do de
uma comissdo, que sera responsavel por seu acompanhamento e avaliacdo. Essa
comissdo deve contar com a presenca de um membro indicado pelo dirigente maximo
orgao do Acordante, um representante SEPLAG, e um representante dos servidores do
Acordado, que deve ser escolhido pelo seu dirigente maximo. Apds apresentacdo de
lista triplice de candidatos, a comissdo desenvolve seu trabalho de avaliacdo conforme
critérios preé-definidos no Acordo de Resultados, isto €, conforme as metas e indicadores
de desempenho previstos. Se necessario, a comissdo deve recomendar alteracdes no
Acordo de Resultados, principalmente quando se tratar de redefinicdo de indicadores,
metas e resultados, recursos orcamentarios e financeiros. Por fim, cabe a comissdo
aconselhar, em caso de necessidade, a renovacao, a suspensdo ou a rescisdo do Acordo

de Resultados.

2.3 Conclusao

Neste capitulo, foi abordado o modelo contratual chamado Acordo de Resultados,
adotado pelo Governo de Minas Gerais, a partir de 2003. Esse modelo surgiu em
decorréncia do desenvolvimento da Reforma da Gestdo Publica brasileira, idealizada

por Bresser Pereira, que resultou no programa proposto pelo Estado de Minas Gerais
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denominado Choque de Gestdo. Esse programa buscou construir uma administracdo
voltada para resultados, para o fortalecimento de recursos sociais, estruturando-se em
torno do conceito de governanga, organizando-se em torno do que foi denominado
“projetos estruturadores”, entre os quais, destaca-Se, para 0 que interessa neste trabalho,

0 Acordo de Resultados.

O Acordo de Resultados surgiu como uma nova pratica administrativa, focada na
contratualizagcdo. Sua fundamentacao legal foi estabelecida pela Lei Estadual n°. 17.600,
de 1° de julho de 2008, que disciplina os termos do contrato e da autonomia gerencial,

orcamentaria e financeira, prevista na Constituicdo do Estado.

Foi mostrado que o processo de montagem e resolugdo do instrumento Acordo de
Resultados € separado em quatro etapas, sendo elas, a formulacdo, a negociacdo, a
celebracdo e a avaliacdo. A formulacdo consiste nas definicdes dos resultados a serem
alcancados pelo acordado, que deverdo ter sua medicdo por meio de indicadores e
valores como metas. A negociacdo ocorre atraves de um grupo formado por técnicos e
dirigentes das partes envolvidas e da SEPLAG, e o documento elaborado é apresentado
a secretaria responsavel, tendo essa o intuito de avaliar o grau de adesd@o do instrumento
ao planejamento governamental, as autonomias solicitadas e também a
representatividade da misséo de cada instituicdo nos indicadores e metas propostos. A
celebracédo entre as partes acontece e, posteriormente, 0 acordante possui um prazo de
20 dias para torna-lo publico. Por fim, é instituida a comissdao de acompanhamento e
avaliacdo que devera acompanhar e avaliar os resultados alcancados pelo Acordado,
levando em consideragédo as metas e indicadores de desempenho pactuados no Acordo
de Resultados.

No proximo capitulo, serd analisada uma experiéncia empirica do Acordo de Resultado
do Governo do Estado de Minas Gerais, especificamente a desenvolvida pela Imprensa
Oficial do Estado de Minas Gerais (IOMG), na gestdo 2007-2014. O objetivo é verificar
0s principais méritos, impasses e desafios da implementacdo desse Acordo especifico,
tendo por referéncia sua configuracdo legal atual, tratada neste capitulo, e os desafios
com os quais se defronta o processo de contratualizacdo, destacados no primeiro

capitulo.
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CAPITULO I11I: ACORDO DE RESULTADOS NA DINAMICA DA
IMPRENSA OFICIAL DO ESTADO DE MINAS GERAIS

O objetivo deste capitulo é, com base nas discussdes desenvolvidas nos dois capitulos
anteriores, contribuir para a analise dos principais méritos, impasses e desafios da
contratualizagdo de resultados que tém se manifestado no Acordo de Resultados
implementado em Minas Gerais, com base na anélise do caso da Imprensa Oficial de
Minas Gerais (IOMG). A base empirica da analise é constituida por dois conjuntos de
informacBes fornecidos pelo préprio 6rgdo, a respeito dessa estratégia de gestdo: o
primeiro refere-se a informages relativas ao histérico do processo de contratualizagéo
de resultados entre o Governo Estadual e a IOMG, coletadas em relatdrios de gestdo e
publicacbes diversas; o segundo abrange os dados coletados em um survey realizado
pelo proprio 6rgdo entre os meses de novembro de 2014 e margo de 2015. O objetivo
institucional desta iniciativa foi reunir informag6es sobre a percepcéo dos trabalhadores
envolvidos direta ou indiretamente na elaboracdo do contrato e em sua implementacéo,

de forma a subsidiar estratégias de aprimoramento desse modelo.

Considerando que a analise empirica da estratégia de contratualizacdo de resultados em
Minas Gerais desenvolvida neste trabalho é subsidiada por dados relativos a apenas um
6rgdo da estrutura estatal estadual, as conclusdes aqui apresentadas ndo podem ser

generalizadas.

Este capitulo estd organizado da seguinte maneira: na primeira secdo, é apresentado o
histérico do processo de contratualizacdo de resultados na IOMG, destacando-se as
diversas etapas que o tém constituido desde a sua implementacdo em 2007, e
comparando-se as metas e indicadores estabelecidos nesses sete anos de vigéncia da
estratégia. Na segunda secdo, sdo analisadas as informagdes coletadas no survey sob a
luz da discusséo realizada nos dois primeiros capitulos e a configuracdo empirica da
contratualizacéo de resultados na IOMG, destacando-se os méritos, desafios e impasses

dessa estratégia.
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3.1. A contratualizagdo de resultados na IOMG: etapas, metas e indicadores

Desde 2003, ja estava sendo trabalhada a contratualizacdo no Estado de Minas Gerais.
Cerca de 20 acordos de resultados foram assinados no periodo de 2003-2006, por
0rgdos que assinaram contratos de 12 etapa e 22 etapa: 0s primeiros sdo estabelecidos a
partir de objetivos gerais da politica estadual, definida pelo governo eleito em seu plano
de governo, baseando-se em indicadores das areas finalisticas, projetos estratégicos e
racionalizacdo da qualidade do gasto; os segundos visam estabelecer a contribuicdo
especifica de cada equipe de trabalho em relacdo aos objetivos ja estabelecidos no plano
de governo, definindo-se metas mais proximas ao trabalho diario executado pelo
servidor. O primeiro Acordo de Resultados da Imprensa Oficial do Estado de Minas
Gerais de 12 etapa foi firmado em 15062007 e o de 2* etapa em 31072008, ambos com
0 objetivo de alcancar ou superar as metas que implicariam em prerrogativas que
permitiam a ampliacdo de autonomias gerenciais, financeiras e orgamentarias da IOMG
(ampliacdo dos limites de dispensa de licitacdo, concessdo de vale transporte, concessao
de ajuda de custo pelas despesas com alimentacdo, vale-refeicdo, vale-alimentacdo;
alteracdo de quantitativos e distribuicdo dos cargos de provimento em comissao,
admissdo de estagiarios, concessdo nos regimes de adiantamento de despesas em
viagem e despesas pequenas e contratacdo de certos tipos de seguro sem autorizacao
prévia da SEPLAG) e o estabelecimento de indicadores, cumprimentos de metas e

pagamentos de prémios por produtividade.

Como jé citado, o objetivo do Acordo de Resultados é o0 alcance de metas e resultados,
cujo alcance implica prerrogativas que beneficiam a instituicdo, sendo que o seu nao
cumprimento pode acarretar sangdes. Entre estas, conforme previsto em contrato, o
6rgdo pode sofrer censura publica com a divulgacdo de seu nome no Diario Oficial do
Estado e em outros meios de comunicagdo. Além disso, o contrato que formaliza o
Acordo de Resultados pode ser suspenso, as autonomias do 6rgdo podem ser canceladas
e 0S recursos provenientes de economia com despesa corrente ou ampliagdo de receita,
seriam indisponibilizados. Todas essas medidas punitivas podem ter como fatos
geradores as falhas na supervisdo das metas, resisténcia dos servidores ao escopo das

metas e, inclusive, a ndo execuc¢édo das sanc¢des previstas em contrato.

Desde os primeiros anos, para operacionalizar o Acordo de Resultados como um todo

foram definidos indicadores que buscavam verificar o desenvolvimento e o
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aperfeicoamento institucional da IOMG. Ficou estabelecido que cada indicador deveria
possuir descri¢Bes, formulas, fontes, indices de referéncia e outras informaces, que sdo

necessarias ao monitoramento dentro da organizagao.

Cabe destacar que as metas sdo os resultados esperados para cada indicador
estabelecido. Esses resultados deverdo ser alcancados para se imprimir exceléncia ao
servico prestado pela instituicdo e, assim como ocorre com os indicadores, é necessario
que se tenham fontes e indices de referéncia para que o monitoramento seja feito da

maneira correta.

Como mencionado acima, 0 Acordo de 12 etapa possui indicadores e metas que possuem
vinculagéo direta com o Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI) e as suas
definicBes de areas estratégicas para o desenvolvimento do Estado de Minas Gerais.
Essas definices se delineiam em torno da integracéo do capital humano, investimento e
negocios, integracdo territorial competitiva, rede de cidades, equidade e bem-estar e
sustentabilidade ambiental. No Acordo de 2?2 etapa, por outro lado, sdo definidos os
indicadores e metas vinculados ao Mapa Estratégico da IOMG, sempre observando a
missdoAisdo institucional, contida nesse mapa, quais sejam, “Publicar os atos e a¢des
dos poderes do Estado e atender a sociedade com produtos e servigos de qualidade. Ser
referéncia como veiculo de comunicacdo dos poderes de Estado e na prestacdo de
servicos a sociedade.”. Além disso, todos os indicadores devem estar vinculados a
algum dos 13 valores institucionais da IOMG, sendo eles: assegurar a confiabilidade das
informagdes veiculadas; disponibilizar produtos diversificados, de qualidade, com preco
justo e no prazo acordado; atender o cliente com exceléncia; assegurar a publicidade e
acessibilidade ao contetudo ao Diario Oficial com agilidade; aprimorar a estratégia de
divulgagdo de servigcos graficos; otimizar a captagdo de recursos; assegurar a
produtividade e a qualidade dos servicos prestados e produtos elaborados; aprimorar a
gestdo orgamentdria; aplicar boas praticas de gestdo; otimizar gasto; investir na
capacitacdo permanente do pessoal; aperfeicoar a sistematica de comunicacdo interna;

melhorar a estrutura da tecnologia e seguranca da informacao.

Na 22 etapa, por se tratar de uma contribuicdo especifica dos 6rgdos que compdem a
maquina administrativa estadual a realizacdo dos indicadores da 12 etapa, concede-se
aos mesmos competéncia quase que exclusiva de elaboracdo dos indicadores, mas, em
algumas situagdes, o0 Governo Estadual também define indicadores, validos para todos

0s Orgdos do Estado, que tenham por referéncia algum novo programa de
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desenvolvimento do Estado de Minas Gerais e/ou etapas de projetos especificos mais
amplos. Esses indicadores sdo denominados “comuns”. Desde 2003, esse conjunto de
indicadores sofreram modificacBes, sendo completamente excluidos dos acordos em
2012, o que resultou em uma diminuicéo significativa do nimero de indicadores de 22
etapa. Tendo em vista os desafios do processo de contratualizacdo indicados no
primeiro capitulo, é importante destacar também que os indicadores que foram
excluidos possuiam metas pouco ambiciosas. No caso da IOMG, a realiza¢do das metas
vinculadas a esses indicadores comuns foi de 100% durante os anos de sua vigéncia.
Deve-se salientar, por fim, que esses indicadores comuns apenas deixaram de ser

obrigatorios, mas ainda podem ser pactuados, o que tem ocorrido em diversos 6rgaos.

Cabe destacar ainda, no que se refere a evolugdo do Acordo de Resultados, que, durante
0s anos de 2012 e 2013, houve a implementacdo de um formato chamado “matriz de
aderéncia”, onde 60% das metas da 22 etapa do Acordo de Resultados deveriam
apresentar melhorias em relagdo aos valores de referéncia dos anos anteriores, e 60%
dos indicadores da 22 etapa do Acordo de Resultados deveriam ter valores de referéncia
verificados em pelo menos dois anos anteriores. Esse formato tornou o Acordo mais
profissional, quando se analisa a questdo de aplicar novas técnicas buscando tornar o
trabalho executado cada vez melhor. Porém, tornou-o também mais rigido, devido ao
engessamento causado pelas exigéncias, fazendo com que a instituicdo encontre mais

dificuldades em cumprir as metas acordadas entre o 6rgdo e o Estado.

O engessamento esta diretamente ligado ao fato da maior influéncia das agéncias de
planejamento do Governo Estadual na elaboracdo dos contratos de resultados, do que de
seus proprios 6rgaos, o que terminou por acarretar, a inclusdao de objetivos vagos e
metas ndo factiveis nos indicadores de 22 etapa. A ndo inclusdo de metas mais
especificas, ligadas a atividades importantes da instituicdo, influenciam negativamente o
seu desenvolvimento institucional, além de também afetar negativamente a execucéo do

contrato.

No quadro 1, pode-se observar o nimero de indicadores/ metas que foram pactuados
pela IOMG, no decorrer dos anos em que o Acordo de Resultados foi celebrado. Nota-
se que o numero de indicadores e de metas € igual. Isto ocorre por se tratarem de pontos
interligados: para se ter um indicador é necessario que este tenha uma meta. No quadro
1, observa-se também que, como mencionado acima, até o ano de 2012, existiam o0s

indicadores comuns, que aumentavam bastante a quantidade de indicadores pactuados
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pelo 6rgdos. A partir de entdo, com sua exclusdo, houve uma queda de 39,5% no

nimero de indicadores/metas.

Quadro 1: Metas e indicadores dos contratos estabelecidos entre a IOMG e o Governo
de Minas Gerais por ano

Ano Indicadores/metas IOMG
2007 34
2008 47
2009 84
2010 61
2011 77
2012 76
2013 43
2014 36

Fonte: Contratos da IOMG (2007-2014). Elaborag&o propria.

Como destacado no capitulo anterior, o Acordo de Resultados foi uma importante
estratégia do Governo do Estado de Minas Gerais, componente do Choque de Gestéo.
Porém, esse Acordo tem seus desafios e falhas, vinculadas a dindmica mais geral do
Governo e ao perfil dos servidores dos 6rgéos, os quais ainda ndo foram superadas pelos
gestores e sdo temas freqlentes de preocupacdo. O formato de implementacdo
engessado — com a imposicao de indicadores e metas ndo-pactuados separadamente com
0s gestores dos 6rgdos - causa constantes desconfortos para realizacdo de metas dentro
do 6rgédo, pois metas impraticaveis causam perda de credibilidade do modelo. Além
disso, a resisténcia dos servidores a indicadores impostos externamente, sem relacédo
com as funcdes que acreditam serem as mais relevantes para o 6rgdo, prejudica a boa
execucao de um projeto, pois sua adesdo ao Acordo de Resultado é condicdo para seu

SUCeSSO.

Na préxima se¢do, esses desafios e impasses sdo analisados com o auxilio dos dados de
survey realizado pela IOMG, baseando-se nas discussdes realizadas nos dois primeiros

capitulos e na configuracéo da contratualizacao de resultados na IOMG.
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3.2. Desafios e possibilidades da contratualizacdo de resultados na IOMG, na

percepcao de sua burocracia

O objetivo da realizacdo do survey com trabalhadores da IOMG foi reunir informacdes
sobre sua percepc¢do relativamente ao processo de contratualizacdo de resultados para
subsidiar iniciativas institucionais destinadas ao seu aprimoramento. Considerando que
0 grau de envolvimento dos trabalhadores no processo varia de acordo com a posigéo
que ocupam na estrutura hierarquica da organizacdo, supostamente com maior
envolvimento dos dirigentes politicos e burocraticos e menor envolvimento dos
trabalhadores dos cargos burocraticos de médio e baixo escalGes e de natureza técnico-
operacional, a IOMG optou por dividir o conjunto de trabalhadores em dois estratos: de
nivel decisério (politico e gerencial) e nivel operacional (cargos burocraticos de niveis |
e Il e cargos técnicos). Em virtude do pequeno nimero de trabalhadores que ocupam
cargos decisorios, a IOMG decidiu incluir todos eles na amostra investigada (100% dos
trabalhadores que ocupam esses cargos, 24 servidores); nos cargos restantes, em que ha
um numero maior de trabalhadores, total de 168, foram excluidos 12 servidores com
necessidades especiais por ndo serem capazes de responder de forma satisfatoria o
questionario. Do 156 trabalhadores restantes, a estratégia adotada foi selecionar
aleatoriamente 0s que seriam incluidos no universo da pesquisa. Com esses
procedimentos, a amostra do survey foi constituida por 24 servidores de niveis
decisorios e 44 servidores do nivel operacional, somando 68 servidores correspondendo
a 37,8% do total de 180 trabalhadores da IOMG. Do total de trabalhadores
selecionados, seis se recusaram a responder o questionario. O questionario aplicado foi
anbnimo, sendo impossibilitado a identificacdo dos servidores O perfil dos

trabalhadores que participaram do survey é apresentado nas tabelas que seguem.

Na Tabela 1, sdo apresentados os percentuais de respondentes, por referéncia ao total da
amostra, por nivel hierarquico e categoria do cargo que ocupam na estrutura

organizacional da IOMG.
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Tabela 1: Trabalhadores da IOMG investigados no survey institucional, por nivel
hier&rquico e categoria do cargo ocupado (n = 62) (2014) (%)

Nivel Categoria (N) (%)
Politico 6 13,4
Decisorio Gerencial 16 25,5
Burocratico | — coordenadores 9 11,6
Burocratico Il — outras fungdes 16 25,5
Operacional Técnico - administracéo geral 5 8
Técnico - auxiliar de industria gréfica 10 16
Total 62 100,0

Fonte: IOMG. Elaboracéo propria.

Analisando a Tabela 1, nota-se que os trabalhadores que integram o nivel decisorio
(politico, gerencial e burocréatico 1) correspondem a 50,5% do total, que foram incluidos
integralmente na amostra do survey. Do restante, isto €, entre os trabalhadores que
foram selecionados aleatoriamente, cerca da metade (25,5%) esta situada no nivel
burocrético Il. A categoria que possui 0 menor numero de trabalhadores investigados no
survey é a de técnicos da administragdo geral.

Cabe destacar também que 72,5% dos servidores entrevistados se encontram em cargos
comissionados, e 27,5%, em cargos efetivos. Dos 27,5% dos servidores efetivos, 16,2%
encontra no nivel operacional técnico auxiliar de industria gréfica; 6,5% no nivel
burocrético técnico administracdo geral; 1,6% no nivel decisorio burocratico Il - outras
funcbes; 1,6% no nivel burocratico coordenadores; e 1,6% no nivel burocratico
gerencial. A auséncia de servidores efetivos € completa no nivel decisorio politico. A
respeito dos servidores que possuem cargos comissionados, nota-se o inverso no nivel
operacional técnico auxiliar de industria grafica, onde ndo ha nenhum servidor dessa

categoria.

Na analise dos dados, nota-se ainda que, dentre todas essas categorias de cargos, a
presenca feminina € mais frequente no nivel decisorio burocratico - outras funcées, com
uma quantia de 21%. A presenca masculina é mais recorrente no nivel decisério
burocratico gerencial, representando 16% do total da amostra. Salienta-se que apesar
das diferencas dentro dos cargos, a amostra do survey é constituida por 31 mulheres e 31

homens.
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Na Tabela 2, sdo apresentados os percentuais de respondentes, por referéncia ao total da
amostra, por categoria do cargo que ocupam na estrutura organizacional da IOMG e
escolaridade que possuem.

Tabela 2: Trabalhadores da IOMG investigados no survey institucional, por categoria do
cargo ocupado e escolaridade (n = 62) (2014) (%)

Escolaridade

Categoria Funda- Médio Superior Mestrado

mental | completo | Incompleto | Completo | Incompleto | incompleto

Politico 0 1,6 0 6,4 0 1,6
Gerencial 0 8,2 1,6 14,5 1,6 0

Burocratico | 0 1,6 0 11,4 1,6 0

Burocratico 11 4.8 4.8 0 14,5 1,6 0

Tecnico - 0 16 16 48 0 0

administracéo

Téenico - 0 8,2 1,6 6,4 0 0

auxiliar

Total 4.8 26 4.8 58 4.8 1,6

Fonte: IOMG. Elaboracéo propria.

Como pode ser verificado na Tabela 2, a maioria dos trabalhadores entrevistados (58%)
possui 0 curso superior completo, e 26%, o curso médio completo; o percentual dos que
possuem pos-graduacdo € residual (apenas 1,6% dos que ocupam cargo decisorio
politico possuem mestrado incompleto). Outro achado que merece destaque é que, entre
0s que ocupam posicdes decisorias (nos niveis politico, gerencial e burocrético), assim
como entre oS que ocupam cargos técnicos administrativos, a maioria possui
escolaridade de nivel superior. A escolaridade de nivel médio é mais comum entre 0s

técnicos-auxiliares de industria grafica.

Na Tabela 3, sdo apresentados os percentuais de trabalhadores de acordo com o tempo
de servigo na IOMG.
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Tabela 3: Trabalhadores da IOMG investigados no survey institucional, por categoria do
cargo ocupado e periodo em que comegou a trabalhar na IOMG (n = 62) (2014) (%)

Em que periodo comecou a trabalhar na IOMG

Categoria 1970- | 1981- | 1991- | 2001- | 2011-

1980 1990 2000 2010 2015

Politico 0 1,6 0 1,6 6,4
Gerencial 0 13 1,6 6,4 4.8
Burocrético | 3,2 3,2 0 1,6 6,4
Burocrético Il 0 8,2 3,2 4,8 9,6
Técnico — administragdo 0 8,2 0 0 0
Técnico - auxiliar 1,6 11,4 1,6 1,6 0
Total 4,8 45,6 6,4 16 27,2

Fonte: IOMG. Elaboracao propria.

A Tabela 3 traz a relacdo entre categoria do cargo ocupado e o periodo em que o
trabalhador comecou a trabalhar na IOMG. Nota-se que 0s dois cargos que possuem o
maior nimero de entrevistados, com no maximo 34 anos de trabalho, sdo os de nivel
gerencial e técnico - auxiliar de industria grafica: o primeiro possui um percentual de
13% e o segundo de 11,4%, ambos com servidores com inicio de servigo entre 0s anos
1981 e 1990. Nota-se que no caso dos cargos politicos, os servidores possuem entrada
recente na instituicdo: a sua grande maioria possui menos de 4 anos de servicos

prestados.

Pode-se perceber ainda que, na avaliacdo de quanto tempo os servidores trabalham na
IOMG, grande parte da amostra, 45,6% trabalha na IOMG héa cerca de 34 anos. Mas ha
um percentual relevante, 27,2%, de entrevistados que possuem no maximo quatro anos
de servicos prestados. O baixo percentual (1,6%) de servidores que possuem 45 anos de
servico se explica pelo fato de muitos deles ja terem completado seu tempo de servico,

se aposentando.

Na Tabela 4, séo apresentados os percentuais de entrevistados por sua idade.

49



Tabela 4: Trabalhadores da IOMG investigados no survey institucional, por categoria do
cargo ocupado e idade do servidor (n = 62) (2014) (%)

Idade do Servidor
Categoria Menosde | De2la | De31a | De4la | Deb5la | De6la | De71a

20 anos 30 40 50 60 70 80
Politico 0 0 1,6 3,2 1,6 1,6 1,6
Gerencial 0 0 11,4 6,4 6,4 1,6 0
Burocratico | 0 1,6 1,6 8,2 3,2 0 0
Burocrético Il 3,2 3,2 4.8 8,2 4.8 0 1,6
;-c?;%ci(s)tragéo 0 0 0 48 16 16 0
;ﬁ;ﬂ:;ﬁ ] 0 0 0 1,6 9,7 48 0
Total 3,2 4,8 19,4 32,4 27,3 9,7 3,2

Fonte: IOMG. Elaboragéo propria.

Como pode ser observado, a maioria dos entrevistados, 59,7%, possui entre 41 e 60
anos, mas ha um percentual importante de trabalhadores com mais de 60 anos
especialmente nos niveis decisorio politico (100% comissionados) e nos cargos

técnicos-auxiliares (100% efetivos).

Assim, a maioria dos trabalhadores que compuseram a amostra do survey ocupa cargos
de nivel decisério — politico, gerencial e burocratico (50,5%), sdo comissionados
(72,5%). A maioria também possui curso superior completo (59,6%) e quase a metade
(45,6%) trabalha na IOMG hé cerca de 34 anos. Por fim, cabe destacar que 92% desses
entrevistados possui mais de 40 anos.

Na Tabela 5, é apresentada a opinido dos entrevistados sobre a natureza do Acordo de

Resultados.
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Tabela 5: Trabalhadores da IOMG investigados no survey institucional, por categoria do cargo ocupado e percepg¢do sobre a natureza do Acordo
de Resultados (n = 59) (2014) (%)

Categoria

Significado do Acordo de Resultados

Entrevistados que

Valorizagdo do | Melhoria Controle de Melhoriade | Metodologia x
i . - X Enganagdo | responderam por
Servidor Salarial Desempenho Servigo de Gestdo categoria

Politico 0 0 0 1,7 8,5 0 100,0
Gerencial 1,7 1,7 1,7 34 17 1,7 100,0
Burocratico | 0 0 1,7 1,7 11,8 0 100,0
Burocratico Il 1,7 0 1,7 1,7 20,3 0 93,7
Tecnico — 0 1,7 0 0 34 1,7 80,2
administracdo
Técnico - auxiliar 0 1,7 3,4 5,0 3,4 1,7 89,7

Total 34 51 8,5 13,5 64,4 51 95,1

Fonte: IOMG. Elaboracao propria.

o1



Na Tabela 5, sdo apresentados os dados relativos ao significado atribuido pelos
entrevistados ao Acordo de Resultados por 59 dos trabalhadores investigados (95,1% do
total). As categorias que apresentaram menos de 100% de trabalhadores com respostas
positivas quanto ao significado do Acordo foram as de técnico em administracdo
(80,2%), seguidas de técnico-auxiliar (89,7%) e de burocratico Il (93,7%).

Porém, ao analisarmos as respostas a questdo “Para vocé, o que significa Acordo de
Resultados?”, verifica-se falta de sintonia entre a afirmacdo de que sabiam o que

significado e terem conhecimento de fato da estratégia.

De acordo com a pesquisa bibliografica feita no segundo capitulo, na se¢édo 2.2. Acordo
de Resultado: trajetoria e configuracdo atual; o Acordo de Resultados foi definido

como:

“O Acordo de Resultados é, como diz 0 nome, um instrumento de pactuagdo
de resultados entre representantes dos 6rgdos que integram o aparato
administrativo estadual e entidades que compdem o nucleo central do Poder
Executivo. E um instrumento gerencial que tem por intuito o ordenamento
das instituigdes, tendo assim como objetivos a pactuacdo de resultados e
concessdo de autonomias para o alcance de propésitos organizacionais, que
devem estar obrigatoriamente alinhados aos objetivos expressos na agenda
de governo, com prioridade para aquelas com maior identificagdo com os
projetos definidos, a cada governo, como “estruturadores”.

Diante dessa definicdo e observando as respostas, percebe-se que dos 59 entrevistados
que responderam a questdo, 64,4% responderam que o Acordo de Resultados era uma
metodologia de gestdo, resposta considerada condizente com a definicdo apresentada
acima. Desse grupo, nota-se que 57,6% encontram-se nos nhiveis burocraticos I,
burocrético Il, gerencial e politico, 0 que mostra tendéncia a um maior conhecimento
dessa estratégia de gestdo pelos niveis decisérios e operacionais mais elevados;
conhecimento esse que pode ser ligado ao grau de escolaridade dos servidores, pois,
63,1% dos que mostraram um maior entendimento sobre o tema abordado possuem
ensino superior completo. Os demais entrevistados (35,6%) deram respostas aleatorias,
mostrando ndo possuir o entendimento correto sobre a estratégia abordado. Nota-se
ainda que, no nivel técnico - auxiliar de industria grafica, hd& um maior numero de
trabalhadores que ndo possuem a compreensao correta: dos 15,2% que responderam a
questdo, 11,8% deram uma resposta diferente da esperada, e esse fato pode ser ligado
tanto a natureza do cargo que ocupam quanto a escolaridade, pois, como visto na Tabela

2, a maioria dos auxiliares de industria grafica possuem o ensino médio.
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Mas é importante considerar que esse nivel de escolaridade também ocorre entre 0s
ocupantes de cargo de nivel decisério, os quais, no entanto, demonstraram o0
conhecimento esperado. Dessa forma, a compreensdo correta da estratégia de gestéo
esta relacionada mais a natureza do cargo que a escolaridade desses servidores, pois dos
64,4% que responderam corretamente que o Acordo de Resultados trata-se de uma
metodologia de gestdo, 89,5% se encontram entre os niveis hierarquicos mais elevados,
sendo eles: niveis burocraticos I, burocratico Il e decisério gerencial e politico; nesses

niveis hierarquicos, 61,3% dos respondentes possuem ensino superior completo.

Nas outras questbes do questionario, o objetivo da IOMG foi avaliar o grau de
envolvimento/interesse dos trabalhadores investigados com a estratégia contratualizacéo

de resultados.

Na Tabela 6, sdo apresentadas as sugestBes dos entrevistados relativamente aos

procedimentos internos de elaboracdo e implementacéo do Acordo.
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Tabela 6: Trabalhadores da IOMG investigados no survey institucional, por categoria do cargo ocupado e Sugestdo no processo de elaboracdo e
implementacdo do Acordo de Resultados (n = 32) (2014) (%)

Sugestdo de alteragdo do processo de elaboracéo e implementacdo do Acordo de Resultados

Adequacdo de

Maior

Categoria indicadores/ | divulgacdo dos | Envolvimento/ Rapidez no x . Maior Acordo de Entrevistados
x ; d o N&o precisa de . .
Reestruturagdo metas a acontecimento capacitacéo pagamento do : seriedade nas Resultados participantes
. - . P melhorias o .
realidade do s relacionados | dos servidores prémio propostas mais didatico por categoria
orgéo ao AR
Politico 0 6,2 0 3,1 0 0 0 0 50
Gerencial 6,2 12,7 0 0 0 3,1 0 9,5 62,5
Burocrético | 0 6,2 6,2 3,1 0 0 0 0 55,5
Burocrético Il 0 6,2 3,1 12,7 0 0 0 3,1 50
Tecnico — 0 0 0 0 0 0 3,1 0 20
administracéo
Tecnico - 3,1 3,1 0 6,2 31 0 0 0 50
auxiliar
Total 9,3 34,4 9,3 25,1 3,1 3,1 3,1 12,6 51,6

Fonte: IOMG. Elaboracao prépria
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Por se tratar de uma questdo aberta onde o servidor poderia escrever o indicador ou
objetivo que Ihe fosse interessante, houve uma diversidade de respostas, muitas vezes
com um mesmo intuito ou objetivo. Na andlise dos dados, procurou-se agregar respostas
semelhantes em uma mesma categoria. Na resposta “Reestruturagdo”, englobou-se
“reestruturagdo” e “Aumento da complexidade”, na réplica “Adequacdo de
indicadores/metas a realidade do 6rgao”, incorporou “adequacdo das metas a realidade
do 6rgdo”, “indicadores mais factiveis”, na resposta ‘“Maior divulgacdo dos
acontecimentos relacionados ao AR”, abarcou “Maior divulgacdo das decisdes” e
“Volta do Gestdo a Vista” e na resposta “Envolvimentotcapacitagdo dos servidores”

reuniu, “Envolvimento de todos os servidores” e “Capacitacdo dos servidores”.

Cabe destacar que dos 62 entrevistados considerados, apenas 35 optaram por sugerir
alteracdo no processo de elaboracdo e implementacdo do Acordo de Resultados,
correspondendo a 56,4% do total, o que indica envolvimento relativamente bom do
conjunto dos entrevistados no processo de elaboracdo e implementacdo do Acordo de
Resultados. Entre as categorias, as que apresentam maior nimero de trabalhadores com
sugestdes de alteracdo, demonstrando assim, maior envolvimento, sdo os de nivel
gerencial (62,5% do total de trabalhadores dessa categoria), seguida pelos do nivel
burocrético | (55,5%) e dos niveis politico, burocratico Il e técnico auxiliar, ambos com
50%. Apenas 20% dos trabalhadores da categoria técnico administracdo apresentaram

sugestdes de alteracdo no processo de elaboracéo.

Pode-se observar também que 34,4% dos servidores cobraram providéncias
relacionadas a metas, sugerindo que elas se adequassem a realidade do 6rgao e também
que fossem factiveis. Dessa forma, podemos notar que os servidores acham que as
metas da IOMG possuem problemas e que deveriam ser reconsideradas e possivelmente
mudadas. Muitos citaram que as metas existentes hoje em dia foi algo imposto pelo
Governo de Minas Gerais sem se preocupar com as necessidades da Imprensa Oficial, o
que demonstra um desafio frequente da estratégia de contratualizacdo, pois mostra a
influéncia dos 6rgdos superiores na elaboracdo dos contratos de resultados — tornando-
os distantes da realidade dos 6rgaos e rigidos - e a incapacidade dos demais 6rgaos em

alterar essa dinamica hierarquica e rigida.

Nota-se ainda, a partir dos dados apresentados na Tabela 2, que os servidores que
apresentam maior envolvimento no processo de elaboracdo do Acordo de Resultados,

possuem niveis de escolaridade alto (formacdo escolar de nivel superior completo), o
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que nos permite constatar que os niveis de escolaridade podem estar relacionados com o

interesse de participacdo dos servidores.

Além disso, na Tabela 6, verifica-se um contraste de respostas: ao mesmo tempo em
que ha um consideravel volume de servidores que ndo quiseram responder,
simplesmente ndo dando sugestdes, uma outra parcela, 25% dos servidores, sugeriram a
participacdo e capacitagdo de todos os servidores na elaboracdo e implementacdo do
Acordo de Resultados. Dessa forma, podemos observar um conflito dentro da
instituicdo onde alguns servidores acham produtiva a inclusdo de todos no processo e
outros que preferem se abster. Este Gltimo comportamento, provavelmente causado pela
desmotivacdo do servidor, reflete resisténcia a algumas mudancas institucionais que
foram produzidos pelo modelo estratégico de contratualizagdo, como atencdo a aspectos
que ndo consideram ser importantes para o Orgao e desconsideracdo daqueles que

acreditam ser relevantes para seu desenvolvimento.

Por fim, cabe destacar que grande parte dos servidores investigados, 43,5%, optaram
por ndo apresentar sugestdes de alteracdo no processo de elaboracdo e implementacao
do Acordo, seja por ndo sentirem necessidade de exprimir sua opinido em relacdo a
questdes ligadas a Imprensa Oficial do Estado de Minas Gerais, seja por desinteresse
em colaborar com o desenvolvimento das atividades institucionais. Considerando a
relativamente pequena participacdo na apresentacdo de sugestdes (apenas 56,4% do
total de entrevistados, conforme mencionado acima), pode-se avaliar que os servidores
suspeitam que suas sugestdes ndo serdo levadas em consideracdo e nao havera diferenca
entre expor ou nao suas sugestbes. Porém, pode-se supor que muitos também nao
exprimiram suas opinides por achar que ndo possuem conhecimento necessario para tal

Ou que o sistema vigente ndo precisa de alteracGes e melhorias.

Na Tabela 7, apresentam-se os dados relativos a pergunta sobre se servidor possui
alguma sugestdo para criar algum indicador para IOMG, por categoria do cargo

ocupado.
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Tabela 7: Trabalhadores da IOMG investigados no survey institucional, por categoria do cargo ocupado e indicador sugerido (n = 22) (2014) (%)

Indicador sugerido

Categoria | Autonomia Busca de Exclusdo de Melhoria e Economia Integralizar Melhoria nos Melhorias Entrevistados
da divisdo | satisfacdo do | um indicador investimento de bens todos 0s procedimentos | no processo | com sugestdes,

orcamentaria cliente existente para o servidor | ambientais | indicadores internos de producgéo por categoria

Politico 0 0 4,5 4,5 0 0 4,5 0 50%

Gerencial 0 4,5 0 0 0 4,5 45 4,5 25

E‘I‘mcra“c 0 9,3 0 0 0 0 9,3 0 44,4

surocratic 45 0 0 45 0 0 9,3 45 312

Técnico —

administra 4,5 0 0 0 0 4,5 0 4,5 60

cdo

Tecnico - 45 0 0 0 45 0 45 0 30

auxiliar

Total 13,5 13,8 45 9,0 4,5 9,0 32,2 13,5 35,5

Fonte: IOMG. Elaboracao prépria
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E importante salientar que, por se tratar de uma questdo aberta onde o servidor poderia
escrever o indicador ou objetivo que lhe fosse interessante, houve uma diversidade de
sugestdes de indicador, muitas delas com um mesmo intuito ou objetivo. Dessa forma
procurou-se unificar em oito categorias, respostas semelhantes dadas pelos servidores.
Na categoria “busca de satisfagdo do cliente”, por exemplo, englobam-se as respostas
“pesquisa de satisfacdo junto ao cliente” e “digitalizacdo do Acervo do Jornal MG”; na
categoria “melhorias nos procedimentos internos”, incorporam-se as respostas “tempo e
resolucdo de problemas internos”, “tempo e resolucdo de problemas internos”, “finalizar
processos sem erro”, “seguranca da Informacdo” e “ferramentas para trabalho; ja na
categoria “melhorias no processo de produ¢do”, abarcam-se as respostas “melhoria no

processo industrial” e “aumento dos servigos graficos”.

Cabe destacar que, dos 62 entrevistados, apenas 22 optaram por sugerir objetivo e/ou
indicadores, correspondendo a 35,4% do total, o que indica envolvimento menor que o
verificado na questdo anterior (que foi de 56,4% do total de entrevistados. Entre as
categorias, as que apresentam maior numero de trabalhadores que apresentaram
sugestdes de indicadores, demonstrando, assim, maior envolvimento, sdo as de técnicos-
administrativos (60% do total de trabalhadores dessa categoria), seguida pelos decisores
do nivel politico (50%) e do nivel burocratico | (44,4%). Contrariando as expectativas,
apenas 25% dos decisbes de nivel gerencial apresentaram sugestdes de indicadores, o
que indica satisfacdo relativamente desse grupo com a configuracéo atual, considerando
que 62,5% deles apresentaram sugestdes de alteracdo no processo de elaboracdo e

implementacéo do Acordo.

Outro aspecto de interesse refere-se a relacdo entre a escolaridade e apresentacdo de
sugestdes. Dos servidores que possuem escolaridades situadas no ensino médio
completo, ensino médio incompleto, fundamental completo e fundamental incompleto,

77% optaram por ndo opinar sobre a questdo apresentada.

Cabe destacar, por fim, que dos entrevistados que apresentaram sugestdes, 32,2%
sugeriram como objetivo ou indicador processos relacionados a melhoria nos
procedimentos internos da IOMG, o que aponta para o0 6rgdo a necessidade de abrir um
debate em torno desses procedimentos. Os dados também apontam para significativa
aceitacdo dos indicadores existentes: apenas um entrevistado apresentou sugestdo de

exclusao.
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Assim, os dados apontam para uma possivel aceitacdo dos indicadores existentes e
desejo de inclusdo de indicadores mais relacionados com atividades ndo consideradas.
Porém, ndo devemos deixar de considerar que os altos indices de ndo participacdo
também ocorrem pelo desinteresse do servidor quanto as questdes institucionais.
Percebemos que mesmo com a oportunidade, nem sempre o servidor opta por participar
efetivamente. Ndo podemos deixar de cogitar que essa passividade esté relacionada com
a descrenca por parte dos servidores de que suas sugestfes sejam levadas em

consideracdo e a crenca de que ndo havera diferenca entre expor ou ndo suas sugestoes.

3.3 Concluséao

Nesse capitulo, foi analisada trajetoria e a configuracdo atual do processo de elaboracéo
e implementacdo do Acordo de Resultado da Imprensa Oficial do Estado de Minas
Gerais. Foram apresentadas as duas etapas em que se desenvolve a estratégia de
contratualizacdo, as diferencas entre ambas etapas e os desafios contidos na estratégia.

Posteriormente, foram analisados os dados coletados em um survey institucional.

Na 12 etapa do processo de contratualizacdo, constatou-se que os indicadores sao
definidos por setores governamentais superiores, de modo a atender aos anseios do
PMDI, os quais irdo compor o Acordo de Resultados, a fim de se atingirem as metas. A
2% etapa trata-se de uma contribuicdo especifica dos 6rgdos, na qual se concede aos
mesmos a competéncia quase exclusiva de elaboracdo dos indicadores, ressalvadas
apenas algumas situagdes, nas quais o Governo Estadual, até recentemente, definia

indicadores comuns para todos os 6rgdos do Estado.

O Acordo de Resultados se tornou uma importante estratégia do Governo do Estado de
Minas Gerais, e tendo em vista sua relevancia, foi avaliado seus desafios e falhas, com o

auxilio dos dados de um survey.

No survey aplicado aos servidores pela instituicdo, a amostra foi constituida por 62
respondentes, sendo 24 do nivel decisério e 38 de nivel operacional. Essa divisdo

permitiu uma comparagéo das repostas fornecidas pelas duas categorias.

Resultados relevantes demonstram que 72,5% dos servidores entrevistados encontra-se

em cargos comissionados, e 27,5%, em cargos efetivos; a maioria dos trabalhadores
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entrevistados (58%) possui 0 curso superior completo, e 26%, o curso médio completo;
a maior parte da amostra, 45,6% trabalha na IOMG ha cerca de 34 anos; a maioria dos
entrevistados, 59,7%, possui entre 41 e 60 anos;

Em questionamento direcionado aos entrevistados, 59 respondentes (95,1% do total)
afirmaram saber do que se tratava a estratégia de gestdo, o que € um achado bastante
significativo, mas apenas 64,4% responderam que o Acordo de Resultados era uma
metodologia de gestdo, ou seja, demonstraram possuir conhecimento adequado da
estratégia. Verificou-se também que 35 servidores optaram por sugerir alteracdo no
processo de elaboracdo e implementacdo do Acordo de Resultados, correspondendo a
56,4% do total, o que demonstra envolvimento relativamente bom na estratégia de
contratualizagdo, mas que apenas 22 optaram por sugerir objetivos e/ou indicadores

especificos para a IOMG, correspondendo a 35,4% do total.

60



CONCLUSAO

Este trabalho teve como objeto a contratualizacdo de resultados na gestdo publica
contemporanea. No primeiro capitulo, foi apresentado o surgimento dos modelos de
gestdo, destacando-se os modelos: burocratico, que tem como principais caracteristicas
a formalidade, a impessoalidade e o profissionalismo, porém tem oito disfun¢des que
impedem o seu bom funcionamento; a governanca publica, que tem como caracteristica
a desconfianca da habilidade estatal para resolver seus proprios problemas e sugere a
diminuicdo do protagonismo do Estado no processo de elaboracdo de politicas publicas,
dessa forma, incorporando uma maior participacdo social nos governos, e 0 modelo
gerencialista que possui duas vertentes de pensamento — 0 governo empreendedor e a
administracdo publica gerencial, mas a caracteristica mais importante é o foco em
resultados e a avaliacdo de desempenho, que se combinam fortemente na estratégia de
contratualizagdo de servicos publicos.

A estratégia de contratualizacdo busca uma melhor dindmica do Estado através da busca
de maior flexibilidade, clareza nos custos, desempenho aprimorado, aumento da
produtividade, qualidade, eficiéncia e efetividade na prestagdo de servigos publicos.
Entretanto, a contratualizacdo coloca desafios a sua implementacdo. Entre eles,
destacam-se 0 estabelecimento de metas pouco ambiciosas, falhas na supervisdo do
cumprimento de metas, a definicdo de objetivos vagos, a resisténcia dos servidores as

mudancas de escopo em seu trabalho e a assimetria informacional.

Nos segundo e terceiro capitulos, analisou-se uma importante estratégia do Governo do
Estado de Minas Gerais, 0 Acordo de Resultados, uma nova préatica administrativa,
focada na contratualizacdo. No segundo, foram descritos o surgimento, o formato e a
implementacdo do Acordo de Resultados, que é um dos projetos estruturantes do
Choque de Gestdo que se iniciou em 2003. Esse programa foi constituido por um
conjunto integrado de politicas que visava a mudanga do cenério fiscal do Governo do
Estado de Minas Gerais, 0 qual estava enquadrado em um cenario deficitario e

demandava uma alteragdo substancial na forma de gest&o publica mineira.

O Acordo de Resultados é um instrumento de pactuacdo de resultados entre
representantes dos 6rgdos que integram o aparato administrativo estadual e entidades
que compdem o nlcleo central do Poder Executivo. E um instrumento gerencial que

tem por intuito o ordenamento das institui¢des, tendo assim como objetivos a pactuagédo
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de resultados e concessao de autonomias para o alcance de propositos organizacionais,
que devem estar obrigatoriamente alinhados aos objetivos expressos na agenda de
governo, com prioridade para aquelas com maior identificagdo com 0s projetos

definidos, a cada governo, como “estruturadores”.

No terceiro capitulo, foi realizado o estudo do caso da Imprensa Oficial do Estado de
Minas Gerais (IOMG). Foram apresentadas as duas etapas em que se desenvolve a
estratégia de contratualizacdo, as diferencas entre ambas etapas e os desafios contidos
na estratégia. Posteriormente, foi realizada a analise dos dados coletados em um survey
institucional como forma de avaliar a percep¢do dos servidores deste Orgdo sobre a

implementacédo da contratualizagdo do Acordo de Resultados.

A amostra do survey foi constituida por 62 respondentes, sendo 24 do nivel decisorio e
38 de nivel operacional. Essa divisdo permitiu uma comparacdo das repostas fornecidas
pelas duas categorias. A analise mostrou que 72,5% dos servidores entrevistados
encontram-se em cargos comissionados, e 27,5%, em cargos efetivos; a maioria dos
trabalhadores entrevistados (58%) possui curso superior completo, e 26%, curso médio
completo; a maior parte da amostra, 45,6% trabalha na IOMG hé cerca de 34 anos; a

maioria dos entrevistados, 59,7%, possui entre 41 e 60 anos.

Em questionamento direcionado aos entrevistados, 59 respondentes (95,1% do total)
afirmaram saber do que se tratava a estratégia de gestdo, o que é um resultado bastante
significativo, mas apenas 64,4% responderam que o Acordo de Resultados era uma
metodologia de gestdo, ou seja, demonstraram possuir conhecimento adequado da
estratégia. Verificou-se também que 35 servidores optaram por sugerir alteracdo no
processo de elaboracdo e implementacdo do Acordo de Resultados, correspondendo a
56,4% do total, 0 que demonstra um envolvimento relativamente bom na estratégia de
contratualizagdo. Entre as sugestdes mais freqlientes citam-se: “Adequagdo de
indicadores’ metas a realidade do 6rgao”, com 34,4% e “Envolvimentocapacitacdo dos
servidores”, com 25,1%. Cabe destacar também que apenas 22 servidores optaram por
sugerir objetivos e/ou indicadores especificos para a IOMG, correspondendo a 35,4%
do total. Os indicadores mais sugeridos foram aqueles relacionados a “Melhoria nos

procedimentos internos” (32,2% das sugestdes).

Dessa forma, as percepcdes dos servidores da IOMG sobre o modelo de gestdo proposto
pelo Governo de Minas sdo relativamente congruentes com a teoria, € ha sugestdes a

nivel operacional e estratégico, que poderiam proporcionar aprimoramentos na
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estratégia de gestdo. Além disso, a analise do processo de implementagcdo, mostrou que
a contratualizacdo entre o Governo de Minas e a IOMG apresenta diversos desafios,
alguns deles por parte da instituicdo, outros por parte do governo e também dos
servidores envolvidos. Entre os principais desafios, destacam-se a falta de participacédo
dos niveis decisorios da IOMG na formulagdo dos indicadores da primeira etapa, que
terminaram sendo excluidos nos anos recentes, e a falta de participacdo dos servidores
na formulacdo dos indicadores da segunda etapa, demonstrando certa rigidez da
estratégia, 0 que aparece nas respostas ao survey como certo distanciamento entre 0s

indicadores definidos externamente e a dindmica especifica do 6rgao.

Por outro lado, as respostas encontrados no survey explicitam um comprometimento
relativamente satisfatorio dos servidores da IOMG com o Acordo de Resultados. Dentre
as respostas encontradas, vemos que grande parte dos colaboradores se interessam pelo
processo implementado, formulando criticas e sugestbes de reestruturacdo, e que a
maioria dos servidores se mostrou consciente do que se tratava a estratégia adotada e
envolvida com o processo desenvolvido, o que nos permite concluir que o Acordo de
Resultado, no caso especifico da IOMG, é uma boa estratégia de gestdo, mas, como
ocorre com a maioria dessas estratégias, precisa de reajustes para que alcance seu nivel

de exceléncia.
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ANEXO

Tabela de Indicadores e Metas do Acordo de Resultados IOMG - 2014

INDICADORES METAS

[ndice do planejamento anual de compras 70%
Indice de ociosidade dos materiais estocados 10%
Indice de regionalizagdo da execucao 90%
Indice de publicag6es no prazo 100%
Indice de notas fiscais canceladas 0,11%
Média das notas das equipes 100%
Tempo médio para emissdo de pareceres e notas .
N LR . e 7 dias
juridicas sobre licitac8es, contratos,convénios e editais
Média das notas das equipes 100%
Indice médio de execucéo do Plano Anual de Auditoria

95%
(PAA)
Média das notas das equipes 100%

Tempo médio de resposta as demandas das Ouvidorias
Especializadas/OGE

Média das notas das equipes

indice de acessos aos conteldos da
Imprensa Oficial de Minas Gerais

Média das notas das equipes
Revitalizacdo de canal de comunicacgéao interna

indice de pagamentos no prazo

indice de notas fiscais canceladas

Taxa de aquisicdo dos itens das familias de compras
desenvolvidos e implantados pelo projeto gestédo
estratégica de suprimentos —GES, incluidos em atas de
registro de precos vigentes

indice de contratos (atividade meio) renovados no prazo
Percentual de servidores com PGDI

Percentual de economia efetiva nos processos de
aquisicdo de materiais e servigos através de pregéo
eletrénico

Numero de servidores capacitados

RH Responde — Acordo de Nivel de Servigco do RH -
Nivel 2

Numero de orcamentos de servigos graficos gerados
indice de notas fiscais canceladas

IACQ — indice de atendimento e qualidade ao cidaddo
Controle do Saldo contratual de servigos graficos

indice de erros no noticiario do Jornal Minas Gerais
Numero de fotos organizadas e indexadas ao arquivo
de fotografias

Organizagao do arquivo fisico de fotografias

Qualidade de impresséo do jornal Minas Gerais
Percentual de chapas perfeitas gravadas no CTP
Numero de relatérios técnicos de monitoramento dos
servicos executados por prestadores de servicos de
manutengao

Percentual de economia efetiva nos processos de
aquisicdo de materiais e servigos através de pregéo
eletrbnico

Intranet da

10 dias corridos, contados do
recebimento, prorrogavel por, no maximo,
30 dias, através de solicitacdo por escrito

pela autoridade responsavel pelo érgao
100%

230%

100%
30/9/2014
100%
0,11%

100%

100%
100%

119,10%

97
100%

2500
0,11%
100
12 relatérios
<22

19250

7500
100%
96,15%

12

119,10%

Fonte: IOMG. Elaboracao prépria
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ASSESSORIA DE RELACOES INSTITUCIONAIS

Questionario
Acordo de Resultados (AR)

Prezado(a) Colega,

visando ao aprimoramento do processo de elaboracdo e implementacdo do Acordo de Resultados,
solicitamos-lhe que, por gentileza, responda as questdes abaixo.

Informamos que ndo havera identificacdo dos respondentes e os dados serdo sempre divulgados de
forma agregada, de forma a impossibilitar essa identificacéo.

Antecipadamente, agradecemos sua contribuigao.

1. Cargo:

2. Natureza do cargo:
(a) ( ) Comissionado
(b) () Efetivo

3. Em que ano vocé comecou a trabalhar no IOMG:
4. Sexo:

(@) ( ) Feminino

(b) () Masculino

5. ldade:

6. Qual é sua escolaridade?

(@) () Ensino fundamental

(b) ( ) Ensino médio completo

(¢) ( ) Ensino médio incompleto
(d) ( ) Ensino superior completo
(e) ( ) Ensino superior incompleto
() () Mestrado completo

(9) () Mestrado incompleto

(h) ( ) Doutorado completo

() ( ) Doutorado incompleto

7. Qual é sua formacéo académica?

8.Vocé sabe o que é Acordo de Resultados?
(@) () Sim.
(b) ( ) Nao. Pule para pergunta 18.

9. Para vocé, o que significa Acordo de Resultados?

10. Vocé tem conhecimento dos objetivos/ indicadores estabelecidos para sua diretoria/assessoria
para este ano?

(@) () Sim

(b) ( ) Néao

68



11. Vocé tem conhecimento dos objetivos estratégicos vinculados a esses indicadores?
(@) () Sim
(b) ( ) Néao

12. Vocé tem alguma sugestdo de objetivo estratégico e ou indicador que deveriam ser buscados
pela IOMG?

(a) () Sim

(b) ( ) N&o. Pule para a questéo 15.

13. Quais sé&o os objetivos e ou indicadores que vocé sugeriria?

14. Vocé acha que esses objetivos e ou indicador deveriam ser incluidos no Acordo de Resultados?
(@) () Sim
(b) ( ) Néao

15. Para vocé, o Acordo de Resultados é uma boa estratégia para melhorar o trabalho desenvolvido
na IOMG?
(@) () Sim. Por qué?

(b) ( ) Nao. Por qué?

16. Vocé acredita que o Acordo de Resultados contribui para melhorar o seu desempenho pessoal?
(@) () Sim
(b) ( ) Néao

17. Vocé possui alguma sugestéo para melhorar o processo de elaboracdo e implementagéo do
Acordo de Resultados?

18. Para vocé, os meios disponibilizados (recursos materiais e humanos) séo suficientes para se
realizar os objetivos/indicadores pactuados no Acordo de Resultados?

(@) () Sim

(b) ( ) Nao

19. Vocé acha que os objetivos/indicadores estabelecidos no Acordo de Resultados séo bem
divulgados dentro da IOMG?

(@) () Sim

(b) ( ) Néao

20. Em seu entendimento, o Acordo de Resultados (pode marcar mais de uma opg¢é&o)
(@) ( ) néo faz parte do seu trabalho

(b) ( ) é central na atuacdo de sua diretoria/assessoria

(c) () écentral para o seu desempenho profissional

(d) ( ) éimportante para melhorar sua remuneragéo

(e) ( ) n&o tem nenhuma importancia

() () torna o trabalho mais complexo

(g) () torna o trabalho mais simples
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