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[-..] os sistemas politicos dos Estados Unidos, da Gra-Bretanha e da
Unido Soviética diferem significativamente dos governos que existem
em muitos, ou quase todos os paises em processo de modernizacdo da
Asia, da Africa e da América Latina. Nestes paises existe caréncia de
muitas coisas, tais como caréncias reais de alimentos, alfabetizagdo,
educagdo, riqueza, renda, saide e produtividade. Mas, na sua maior
parte, essas sdo reconhecidas e fazem-se alguns esforcos para superd-
las. Além dessas caréncias e por trds delas, entretanto, hd outra maior:
a caréncia de comunidade politica e de um governo com eficiéncia,
autoridade e legitimidade. “Estou certo”, observou Walter Lippman,
“de que ndo existe necessidade maior para homens que vivem em
comunidades do que a de serem governados, autogovernados se possivel,
bem governados se tiverem sorte, mas, de qualquer maneira,
governados”. Lippmann escreveu essas palavras num momento de
desespero em relagdo aos Estados Unidos. Mas elas se aplicam muito
mais aos paises em vias de modernizagdo da Asia, da jél:frica e da
América Latina, onde a comunidade politica ¢ fragmentada contra si
mesma e onde as instituicées politicas tém pouco poder, menos
majestade e ndo apresentam flexibilidade — onde, em muitos casos, o
governo simplesmente ndo governa (Huntington, 1975, p. 13,14).
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RESUMO

ALMEIDA, Marcos Inacio Severo de, M.Sc., Universidade Federal de Vicosa,
abril de 2008. Relacao entre Administracao e Politica na Administracao
Publica de Minas Gerais: o Acordo de Resultados em foco.
Orientador: Afonso Augusto Teixeira de Freitas de Carvalho Lima.
Co- Orientadores: Jeferson Boechat Soares e Marco Aurélio Marques
Ferreira.

Esse trabalho discute a relacdo entre Politica e Administracdo e analisa os
fatores responsaveis pela modificacdo da metodologia do Acordo de Resultados,
instrumento de gestdo institucional do estado de Minas Gerais. No contexto da
administracdo publica mineira, o programa de governo Choque de Gestéao
alcancou visibilidade apds sua apresentacdo a populagdo, em 2002. Entre uma
série de modificagées que foram promovidas na estrutura administrativa, merece
destaque a introducao do sistema de contratualizagdo definido pelos idealizadores
como Acordo de Resultados. Incorporado ao aparato administrativo, o instrumento
teve sua metodologia alterada a partir de 2007, preservando determinadas
caracteristicas fundamentais. Diante da importancia que o Acordo de Resultados
assumiu e assume para a administragdo publica de Minas Gerais, foi elaborada
uma pesquisa exclusivamente qualitativa com o objetivo de compreender que
fatores administrativos e politicos foram responsaveis pela modificacdo da
metodologia do instrumento, segundo percepcdo dos atores estratégicos
escolhidos como sujeitos da pesquisa. Cinco atores estratégicos da cupula do
Governo foram escolhidos e relataram experiéncias e percepcdes na conducao e
acompanhamento do instrumento de gestdo institucional. Das entrevistas
conduzidas e da pesquisa documental prosseguiu-se a escolha da Analise de
Conteudo como técnica de analise dos dados. Verificou-se que entre 2003 e 2006
o instrumento apresentou problemas de auséncia de alinhamento e
incompatibilidade de metas com outros instrumentos do sistema de planejamento
de Minas Gerais. A cooperacado ganhou status de recurso critico nesse contexto,
pois se constatou que chefias e servidores ndo cooperaram de maneira
satisfatéria com o Acordo de Resultados. Esses problemas nao impediram que o
instrumento adquirisse importante fung&o institucional, mas motivaram a
modificacao de sua metodologia, a partir de 2007: foram introduzidos indicadores
de impacto definidos como indicadores finalisticos, dividiu-se o instrumento em
etapas e metas foram desdobradas para servidores de nivel médio e operacional,
com foco para as equipes de trabalho. Existe uma relacdo entre Administracao e
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Politica que nao deve ser ignorada nesse contexto. O discurso politico dos
entrevistados ao mesmo tempo em que procura legitimar a introducdo e o
estabelecimento do Acordo de Resultados representa e funciona como importante
instrumento de modernizacdo e fortalecimento institucional. Os resultados
alcancados nesse trabalho corroboram trés importantes proposicées da literatura
utilizada: em primeiro lugar, sdo muito ténues as diferengas entre Politica e
Administracdo; em segundo lugar, grupos técnicos de administradores publicos
adotam estratégias hibridas de atuacédo e reforcam o aspecto politico em seu
calculo de atuacdo; e, por fim, no contexto de reduzido desempenho que
apresentava o estado de Minas Gerais em 2003, o Acordo de Resultados
conjugou os objetivos de melhorar a performance do aparato burocratico e
fortalecer o Estado como instituicao.
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ABSTRACT

ALMEIDA, Marcos Inacio Severo de, M.Sc., Universidade Federal de Vigosa, april
of 2008. The relationship between Administration and Politics in the public
administration of Minas Gerais: the Results Agreement in focus.
Adviser: Afonso Augusto Teixeira de  Freitas de Carvalho Lima.
Co-Advisers: Jeferson Boechat Soares and Marco Aurélio Marques Ferreira.

This study discusses the relationship between Politics and Administration
and analyses the factors responsible for the modification of the Agreement of
Results methodology, an instrument of institutional management of the state of
Minas Gerais. In Minas Gerais public administration context, the program of
government known as Shocks of Management reached visibility after its
presentation to the public in 2002. Between one series of modifications that were
implemented in the administrative structure, it deserves recognition to the
introduction of the contracting system defined by the idealizers as Results
Agreement. Incorporated into the administrative aparatus, the instrument had its
methodology altered in 2007, preserving determined basic characteristics. Before
the importance that the Results Agreement assumed and assumes for public
administration in Minas Gerais, an exclusively qualitative inquiry was prepared with
the objective of understanding which administrative and political factors were
responsible for the modification of the methodology of the instrument, according to
the perception of strategic actors chosen as subjects of the inquiry. Five strategic
actors of the government circle were chosen and reported experiences and
perceptions in directing and attending to the institutional management instrument.
Of the interviews taken and of the documental inquiry there was a continuance of
the choice of Content Analysis as the technique of the analysis of the data. It was
verified that between 2003 and 2006 the instrument presented problems of
absence of alignment and incompatibility of goals with other instruments of the
planning system of Minas Gerais. The cooperation gained status of critical
resource in this context, since it was noted that leaders and servers did not
cooperate in a satisfactory way with the Results Agreement. These problems did
not prevent the instrument from acquiring an important institutional function, but
they caused the modification of its methodology, since 2007: indicators of impact
described as finalistic indicators were introduced, the instrument was divided in
stages and goals were presented for servants of intermediate and operational
levels, with a focus on work teams. There is a relation between Administration and
Politics that must not be ignored in this context. The political speech of those
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interviewed at the same time in which it tried to legitimize the introduction and the
establishment of the Results Agreement act represents and works like an important
modernization instrument and institutional strengthening. The results reached in
this study corroborate three important proposals of the used literature: first of all,
the differences are very tenuous between Politics and Administration; Secondly,
the technical groups of public administrators adopt hybrid strategies of reacting to
and reinforcing the political aspect in its reaction calculation; and, finally, in the
context of reduced performance that was presented in the state of Minas Gerais in
2003, the Results Agreement brought together the objectives to improve the
performance of the bureaucratic apparatus and to strengthen the State as an
institution.
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1. INTRODUGAO

Existe uma relacdo entre Administracdo e Politica que nédo deve ser
ignorada quando o objetivo de um trabalho cientifico € compreender o resultado
de interacbes em dado sistema administrativo. A fronteira que separa sistemas
politicos dos administrativos é sutil e fragil e o comportamento de individuos é
nao-linear e complexo, resultante de influéncias de instituicdes, procedimentos de
gestao e de motivos ou aspiracdes particulares.

Quando individuos se encontram no campo de atuacdao da Administracdo
Publica, essa discussdo assume elevado grau de importancia para o estudo e
pratica da disciplina, pelas seguintes razées: de um lado, implementacbes de
politicas publicas, modelos de gestdo publica e adocbes de medidas
administrativas sdo resultantes de movimentos que ocorrem na arena ou campo
politico, que vao ser responsaveis por influenciar instrumentos de gestdo e
procedimentos ndo sé no momento da criacdo, mas durante todo o ciclo de vida
dessas ferramentas; de outro, subordinados dessas decisdes rompem ou formam
aliancas que podem modificar o funcionamento de instrumentos de gestao ou de
planejamentos e alterar resultados previamente estabelecidos.

Acredita-se, portanto, que descrever, discutir e analisar essas injuncdes e
seus resultados contribui para a difusdo do conhecimento em Administragao
Publica, ja que pode evidenciar a existéncia do fator politico como elemento
condicionante para a pratica da administracdo em 6rgaos municipais, estaduais ou

federais. Entende-se por politica as associacées regularizadas, estaveis e
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sustentadas de individuos ou grupos com principios, tradicées, mitos, objetivos ou
cédigos de comportamento comuns (Huntington, 1975).

Os motivos citados anteriormente focalizam o interesse desse trabalho no
Choque de Gestao, programa de governo que reune um conjunto de medidas com
0 objetivo de modificar o padrao de comportamento da administracéo do estado de
Minas Gerais. Apresentado a populacdo durante o processo eleitoral de 2002, o
programa foi detalhado posteriormente na obra O Choque de Gestao em Minas
Gerais: politicas de gestdo publica para o desenvolvimento, publicacdo
organizada por Vilhena et al. (2006).

Cabe ressaltar, no entanto, que o estudo do Choque de Gestdo como
modelo de gestdo publica denota a impossibilidade de descrevé-lo e compreendé-
lo em sua totalidade, pelo menos para os objetivos desse trabalho. Primeiramente,
acredita-se que sua fundamentagdo sob a perspectiva tedrica de Duplo
Planejamento, sugerida por Abell (1990), ja fornece elementos suficientes para um
estudo cientifico a parte.

Em segundo lugar, sua aprovagao e formalizagdo deram origem a uma
complexa estrutura administrativa, composta por 15 secretarias, duas secretarias
extraordinarias, seis 6rgaos autbnomos com status de secretaria de estado e
subordinacdo ao governador eleito, 18 autarquias, 15 fundacbes, 17 empresas
publicas e 51 conselhos de politicas publicas, segundo levantamento realizado por
Cunha Junior (2004).

Por ultimo, a tentativa do programa de governo de integrar politicas publicas

nos niveis macrogovernamental, organizacional (e institucional) e individual (e
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grupal) (Vilhena et al., 2006), torna os campos de investigacdo e analise

significativamente abrangentes.

1.1 DELIMITAQAO DA PESQUISA

Por essas razbes, a delimitacdo dessa pesquisa acontece no ambito de
dois 6rgaos, entre os anos de 2003 e 2007: Secretaria de Estado de Planejamento
e Gestdo (SEPLAG) e Superintendéncia Central de Modernizacao Institucional
(SUMIN), 6rgao subordinado a SEPLAG e que redne em sua estrutura as
diretorias centrais de Otimizacdo de Processos (DCOP), Desenvolvimento
Organizacional (DCDO) e Modernizagdo da Gestdo (DCMG). No decorrer desse
trabalho, foram explicadas funcdes e unidades que compdem 0 organograma da
SEPLAG e as razbes que levaram o pesquisador a empreender o recorte
escolhido.

O objeto de estudo foi o instrumento de gestdo conhecido como Acordo de
Resultados. Segundo a legislacdo mineira, entende-se por Acordo de Resultados
“...] aquele celebrado entre dirigentes de 6rgaos e entidades do Poder Executivo e
as autoridades que sobre eles tenham poder hierarquico ou de supervisao”
(MINAS GERAIS, Lei n® 14.694, 2003, Nao paginado). O instrumento de gestao foi
introduzido com os objetivos de melhorar o funcionamento do planejamento
governamental, aparato governamental e seus arranjos institucionais, gestao de
recursos e de pessoas (Vilhena et al., 2006).

A divulgacao e implementacao de politicas publicas, programas de governo

e de instrumentos de gestdo que possam contribuir para a melhoria na prestagcao
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de servicos e desenvolvimento do bem-estar do cidaddo nao é pratica recente.
Trabalhos com finalidade cientifica no campo do conhecimento da Administracao
Publica devem ignorar intengdes exclusivamente politicas ou praticas eleitorais
para que tenham validade e sejam relevantes.

Posto isto, procura-se compreender relagdes existentes entre o instrumento
de gestdo Acordo de Resultados e determinados 6rgaos e atores sociais da
Administracdo Publica estadual de Minas Gerais. Adota-se como pressuposto a
definicdo de Barreto e Barreto (2004) para o termo gestao: esta envolve introduzir
ferramentas, procedimentos e instrumentos que visam melhorar a conducgao
estratégica de uma organizacao. Acredita-se que esses elementos, depois de
incorporados, estardo operando em contato direto com individuos, que vao ser
responsaveis por influenciar, de maneira positiva ou negativa, resultados
previamente estabelecidos.

Para viabilizar esse objetivo, a abordagem metodolégica escolhida foi
qualitativa e a estratégia de pesquisa utilizada foi o Estudo de Caso, pois a
intengcéo foi compreender e analisar o instrumento Acordo de Resultados e suas
relacoes com 6rgaos e individuos, em vez de promover avaliagdes ou julgamentos

dos caminhos escolhidos pelos idealizadores do Choque de Gestéo.

1.2 CONTEXTUALIZAQAO DO PROBLEMA

Criada em janeiro de 2003, a SEPLAG é o resultado da fusdo de duas
secretarias de Estado que eram responsaveis pelas questbes referentes ao

processo de gestdo publica: a Secretaria de Estado de Planejamento e
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Coordenacao Geral (SEPLAN) e a Secretaria de Estado de Recursos Humanos e
Administracdo (SERHA). Nas palavras dos idealizadores do Choque de Gestéo, a
SEPLAG foi criada “[...] buscando-se a integracao gerencial entre planejamento,
orcamento e gestao” (VILHENA et al., 2006, p. 47).

Formalizado por meio das Leis Delegadas n° 63, de 2003, e n® 126, de
2007, o 6rgao possui as seguintes finalidades: coordenar, formular, executar e
avaliar politicas publicas visando ao desenvolvimento econbémico, social e
institucional do Estado; propor e executar politicas publicas de recursos humanos,
orcamento, recursos logisticos e tecnoldgicos, modernizacdo administrativa e
saude ocupacional; e exercer a coordenagao geral das agdes de governo (Minas
Gerais, Lei Delegada n® 126, 2007).

A estrutura e as competéncias da SUMIN foram formalizadas pelos
Decretos n? 43244, de 2003, e n? 44459, de 2007'. Resumidamente, o orgao tem
como finalidade propor, coordenar e supervisionar atividades e projetos relativos a
racionalizacdao, modernizacédo e reestruturacdo do Poder Executivo para garantir
um processo de permanente inovagdo da gestdo institucional (Minas Gerais,
Decreto n® 43244, 2003).

Deve-se esclarecer que a SEPLAG reune em sua estrutura determinados
orgaos que nao foram objeto de analise dessa pesquisa. As unidades de estudo e
analise foram, respectivamente, a propria Secretaria de Estado de Planejamento e
Gestdo e a SUMIN. Essa escolha aconteceu porque se acreditou que a descricao,

discussao e analise do comportamento de atores deveriam estar voltadas para os

" No estado de Minas Gerais, a estrutura basica dos Grgdos e suas competéncias basicas sdo definidas por
decreto.
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O0rgaos responsaveis pela modernizacao institucional e de gestdo e pelo
acompanhamento do Acordo de Resultados, instrumento apresentado na proxima
secdo. A Figura 1.1 apresenta a estrutura administrativa da SEPLAG e suas

unidades subordinadas.
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1.2.1 Acordo de Resultados

A Lei n® 14694 e os Decretos n® 43674 e n° 43675, de 2003,
estabeleceram a introducao do sistema de contratualizacdo no estado de Minas
Gerais, denominado Acordo de Resultados. Segundo Vilhena et al. (2006), o
instrumento de gestao foi introduzido com o intuito de alinhar instituigbes com os
objetivos expressos na agenda de governo.

Uma das condicbes para a assinatura do Acordo de Resultados é o
pronunciamento favoravel da SEPLAG. A celebracdo do instrumento de gestado
acontece por adesao ou inducao, com o érgao atuando de maneira importante nos
dois casos: no primeiro, 6rgdos e entidades, ap6s manifestarem interesse,
recebem superviséo técnica da SEPLAG; no segundo, determinadas organiza¢des
sdo “...] selecionadas segundo a importancia relativa para a realizagdo dos
projetos estruturadores do governo” e induzidas a celebrar o Acordo (VILHENA et
al., 2006, p. 101).

A legislacdo estabeleceu sete objetivos fundamentais do instrumento de
gestao, entre os quais € importante destacar: fixar e compatibilizar metas de
desempenho entre érgdos e entidades do governo; aperfeigcoar relagbes de
cooperacgao, supervisao e fiscalizagdo entre o acordante e o acordado; e promover
o desenvolvimento e implantacdo de modelos de gestéo flexiveis, vinculados ao
desempenho institucional (Minas Gerais, Lei n® 14.694, 2003).

O Acordo de Resultados é voltado para 6rgaos da administracdo direta,
fundacgdes e autarquias. No que se entende como “Primeira Geragao do Acordo de

Resultados”, entre os anos de 2003 e 2006, foram celebrados 24 Acordos,
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enquanto a “Segunda Geracdo”, de 2007 em diante, contempla atualmente 20
6rgaos participantes®.

O foco do trabalho foi direcionado para diferengas no desenho ou
metodologia do instrumento em suas duas “geracdes”. Determinados atores da
cupula do Governo foram escolhidos pelo pesquisador e nomeados de “atores
estratégicos”, com o objetivo de relatarem experiéncias e percepcdes sobre a
condugdo ou acompanhamento do instrumento de gestdo. Por essa razdo,
nenhum dos Acordos de Resultados foi analisado em profundidade e ndo foram
debatidos ou discutidos resultados de Acordos entre 6rgdos especificos.

Nesse contexto, percebe-se que SEPLAG e SUMIN possuem importancia
estratégica para a conducéo do programa de governo e do Acordo de Resultados.
O instrumento, por sua vez, possui importante funcdo para a modernizacao e
fortalecimento institucional do estado de Minas Gerais. Dessa forma, define-se
como proposta desse trabalho a compreensdo dos motivos administrativos e
politicos que levaram a cupula de governo de Minas Gerais a modificar a
metodologia do Acordo de Resultados. A Figura 1.2 apresenta as unidades de

estudo, delimitacdo e construg&do do problema de pesquisa.

3 . . ,
Levantamento realizado pelo autor. Disponivel em:

<http://www.planejamento.mg.gov.br/governo/choque/acordo_resultado/acordo_resultado.asp>. Acesso em:
30 jun. 2007.
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D fatores administrativos

SEPLAG %

PROBLEMA DE
ACORDO DE
@ PESQUISA

RESULTADOS

SUMIN ﬁ

fatores politicos U

FIGURA 1.2 - Delimitagao da Pesquisa
Fonte: Elaborada pelo autor.

1.3 PROBLEMA E OBJETIVOS

Com base nessas informagdes, as seguintes questées sdo propostas para

esse trabalho cientifico.

1.3.1 Problema de Pesquisa

> Que fatores administrativos e politicos, na percepcao de atores estratégicos
do programa Choque de Gestao, foram responséaveis pela modificacdo do

Acordo de Resultados?
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1.3.2 Objetivos

Objetivo Geral

» Analisar que fatores administrativos e politicos do programa Choque de

Gestao foram responsaveis pela modificagdo do Acordo de Resultados.

Objetivos Especificos

> Investigar fatores administrativos e politicos da Primeira Geragéo do Acordo

de Resultados.

> Analisar a metodologia do Acordo de Resultados de Segunda Geracgao:
introducdo de procedimentos, instrumentos e adocdo de medidas

administrativas e politicas.

> Analisar o Acordo de Resultados como instrumento de modernizagao e

fortalecimento institucional do governo de Minas Gerais.

» Investigar o papel dos 6rgaos SEPLAG e SUMIN na condugéo dos Acordos

de Resultados.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 O CHOQUE DE GESTAO EM MINAS GERAIS

A formulacao do programa de governo conhecido como Choque de Gestédo
aconteceu apds um diagnostico realizado pela alianca politica que viria a vencer
as eleicbes para o governo de Minas Gerais. Segundo os idealizadores do
programa de governo, o aparato estatal sofria de falta de agdo governamental nos
mais diversos setores, tais como educacdo, saude, transportes, seguranca
publica, fomento ao desenvolvimento econémico, entre outros (Vilhena et al.,
2006). Em linhas gerais, o “[...] enfraquecimento institucional da Administracao e a
falta de eficiéncia do servico publico provocaram dados de decadéncia em
diversos setores sociais e econémicos” (VILHENA et al., 2006, p. 14).

As primeiras medidas do Choque de Gestdo aconteceram apds as elei¢cdes
e antes de o0 novo governador assumir o cargo. Foi solicitada delegagdo de
poderes a Assembléia Legislativa com o objetivo de promover a reformulacédo
administrativa do Poder Executivo do Estado (Vilhena et al., 2006). As secretarias
de Estado de Planejamento e Coordenacdo Geral (SEPLAN) e de Estado de
Recursos Humanos e Administracdo (SERHA) foram fundidas, dando origem a
Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo (SEPLAG), érgdo que recebeu
“...] as atribui¢Bes referentes a planejamento, orgamento, coordenacao, gestdo de
pessoal, logistica, patriménio, tecnologia da informagdo, modernizacédo

administrativa” (CUNHA JUNIOR, 2004, p. 4).
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Na concepg¢do desta nova Secretaria de Estado, figurava a necessidade de
se concentrar, sob um tnico comando, todas as acdes relativas ao Projeto,
ou seja, os instrumentos vinculados ao planejamento: or¢amento anual e
plurianual, planificagdo de médio e longo prazos, coordenagdo geral das
acdes governamentais, bem como os instrumentos vinculados a gestdo em
sentido estrito: recursos humanos, governanca eletronica, logistica
(VILHENA et al., 2006, p. 17).

Existia ainda um outro problema, este de ordem financeira, que impedia o
Estado de promover investimentos ou formular politicas publicas nas areas de
educagdo, saude, transportes, seguranca publica, entre outras. O déficit
orcamentario, existente desde 1996, acarretava no atraso do pagamento dos
servidores e no sucateamento da maquina administrativa (Vilhena et al., 2006).
Um estudo sobre a implementagdo do programa de governo, realizado por Cunha
Junior (2004), identificou 14 medidas no sentido de ampliar receitas, reduzir

despesas e alocacao de recursos financeiros do Estado.

2.1.1 Modelo de gestao de Minas
Gerais

Tendo como base esses indicadores e as acbes enumeradas
anteriormente, foi construido um modelo de gestdo, definido como “[...] um
conjunto integrado de politicas de gestdo publica orientado para o
desenvolvimento” (VILHENA et al., 2006, p. 25). Segundo os autores, 0 que torna
o Choque de Gestdo singular e original nos contextos historicos nacional e
internacional, sdo duas caracteristicas basicas: adequacao institucional voltada
para o desenvolvimento e sua construgdo a partir de um modelo integrador de

politicas.
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O modelo de gestdo do estado de Minas Gerais foi construido e €

acompanhado de acordo com seis instrumentos, definidos a seguir:

v

pelos

Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI) — Exclusivo do estado
de Minas Gerais. E responsavel pela definicio da estratégia de longo prazo
do Governo.

Plano Plurianual de Acdo Governamental (PPAG) — Desdobra a estratégia
de longo prazo para um periodo de quatro anos, detalhando programas e
acOes de governo, com previsdes financeiras e de realizagao fisica.

Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) — Estabelece orientacbes para
elaboracao dos orcamentos anuais.

Lei Orgamentaria Anual (LOA) — Instrumento de carater legal, que detalha
previsdes fisicas e de execucao do PPAG.

Junta de Programacao Orcamentaria e Financeira (JPOF) — Exclusiva de
Minas Gerais, a JPOF & um férum composto por representantes da
SEPLAG e da Secretaria de Estado da Fazenda (SEF), que delibera sobre

alocacao ou contingenciamento de recursos.

Decreto de Programagédo Orcamentaria e Financeira (DPOF) — Estabelece
limites orcamentarios e financeiros para programas e/ou unidades
orcamentarias®.

Esses instrumentos formam o modelo de gestdo implantado e definido

autores como um modelo de Duplo Planejamento,

* Descrigdes baseadas na publicacio de Vilhena et al. (2006).
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“[...] um plano estratégico baseado em abordagem dual, com estratégias de curto
prazo para o primeiro ano [2003] e [...] um planejamento estratégico de médio e
longo prazo” (VILHENA et al., 2006, p. 44). A abordagem de Duplo Planejamento
foi sugerida em uma publicacdo do Boston Consulting Group (BCG) e retomada
por Abell (1999). Em linhas gerais, o autor sugere que o planejamento deve ser
desdobrado em duas linhas: o planejamento para o presente - baseado na
competéncia da organizacdo em seus mercados, estabelecendo visdo imediata da
atuacdo da empresa - e o0 planejamento para o futuro - construido sobre visdo de
futuro e estratégia de longo prazo, que permitam visualizar o futuro da empresa.
Uma outra ferramenta foi adicionada, denominada Gestdo Estratégia de
Recursos e Acgbes (GERAES), um conjunto de projetos estruturadores,
responsavel por assegurar a presenca do foco estratégico do Governo (Vilhena et
al., 2006). A descricdo dos instrumentos e 0 modelo de gestdo resultante podem

ser visualizados no Quadro 2.1 e na Figura 2.1.

Instrumento Foco Descricao

PMDI Médio/Longo prazo | Define a estratégia de longo prazo do Governo.

PPAG Médio/Longo prazo | Detalha o PMDI para um periodo de quatro anos.

GERAES Médio/LLongo prazo | Conjunto de projetos que assegura a presenca do foco
estratégico do Governo.

LDO Curto prazo Estabelece as orientacdes para o orcamento.

LOA Curto prazo Apresenta o detalhamento das previsdes financeiras e

fisicas do PPAG para cada ano.

JPOF Curto prazo Delibera sobre alocacio ou contingenciamento de
recursos, com base no comportamento de receitas e
despesas.

DPOF Curto prazo Estabelece anualmente a programagdo orcamentdria e

financeira e disciplina a execugdo da LOA.

QUADRO 2.1 - Instrumentos do sistema de planejamento do estado de Minas Gerais
Fonte: Adaptado de VILHENA et al. (2006: 55,56).
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2.1.2 Modelo do Acordo de Resultados

A Lei n® 14694 e os Decretos n® 43674 e n° 43675, de 2003,
estabeleceram a introdugcdo de um sistema de contratualizacdo para o Estado,
denominado Acordo de Resultados. Vilhena et al. (2006, p. 96) esclarecem que
contratos de gestao significam “[...] pactuar resultados entre partes interessadas” e
que estes sao responsaveis por regular “[...] relagbes [...] entre 0 nucleo
estratégico (formulador de politicas) e as entidades descentralizadas”.

De acordo com Abrucio (1997, p. 23), a adocao de modelos contratuais
para o servico publico origina-se de trés pressupostos: primeiramente, aumento de
qualidade, competicdo e controle em situacdes de falta de recursos; em segundo
lugar, a forma contratual impede situagdes de monopdlio; e, por fim, maiores
possibilidades que consumidores ou cidadaos “[...] ttm de controlar e avaliar o
andamento dos servigos publicos a partir de um marco contratual”.

Segundo o autor, esse modelo contempla trés dimensbes: criacdo de uma
nova estrutura de pluralismo institucional através da extensdo das relagdes
contratuais no fornecimento de servigos publicos entre o setor publico, o setor
privado e o voluntario; extensdo das relagdes contratuais para dentro do setor
publico, envolvendo descentralizacdo, delegacdo e mecanismos de quase
mercado; e desenvolvimento de contratos de qualidade entre os provedores de

servico e os consumidores ou clientes (Abrucio, 1997).
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Para Bresser Pereira (1998, p. 147), no contexto da Administragédo Publica
Gerencial, conceito que foi apresentado posteriormente nesse trabalho, o controle
de resultados [...] utiliza como principal ferramenta o contrato de gestdo no qual
sdo definidos indicadores de desempenho claro para as instituicbes
descentralizadas”.

Pacheco (2004, p. 2) acrescenta que o contrato de resultados ou o contrato
de gestao procura relacionar secretarias responsaveis pela formulagéo de politicas
publicas com entidades vinculadas, promovendo autonomia de gestdo em troca de
compromisso prévio de resultados. De acordo com a autora, os objetivos
principais dos contratos de gestdo incluem “...] promover mais flexibilidade,
transparéncia de custos, melhor desempenho, aumento da qualidade,
produtividade, eficiéncia e efetividade na prestagéo de servigos publicos”.

Segundo a legislagdo mineira, entende-se por Acordo de Resultados
“[...] aquele celebrado entre dirigentes de érgaos e entidades do Poder Executivo e
as autoridades que sobre eles tenham poder hierarquico ou de supervisao”
(MINAS GERAIS, Lei n® 14.694, 2003, Nao paginado). O instrumento de gestéo foi
introduzido com os objetivos de melhorar o funcionamento do planejamento
governamental, aparato governamental e seus arranjos institucionais, gestao de
recursos e de pessoas (Vilhena et al., 2006). O Quadro 2.2 e a Figura 2.2
apresentam os objetivos fundamentais, segundo a Lei n® 14.694, e o modelo do

Acordo de Resultados em sua “Primeira Geracao”, entre os anos de 2003 e 2006.
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- Aumentar a oferta e melhorar a qualidade dos servicos prestados a sociedade;

- Estimular, valorizar e destacar servidores, dirigentes e 6rgios ou entidades que cumpram o seu papel
individual, institucional ou social;

- Aperfeicoar o acompanhamento e o controle de resultados da gestio piiblica, mediante instrumento
caracterizado pela consensualidade, objetividade, responsabilidade e transparéncia;

- Fixar metas de desempenho especificas para érgios e entidades, compatibilizando a atividade desenvolvida
com as politicas publicas e os programas governamentais;

- Dar transparéncia as acoes dos orgios publicos e facilitar o controle social sobre a atividade administrativa,
mediante a divulgacdo, por meio eletronico, dos termos de acordo e de seus resultados;

- Aperfeicoar as relacoes de cooperacao, supervisio e fiscalizacio entre o acordante e o acordado;

- Promover o desenvolvimento e a implantacio de modelos de gestao flexiveis, vinculados ao desempenho
institucional, propiciadores do envolvimento dos seus agentes e dirigentes no aperfeicoamento dos servicos
prestados.

QUADRO 2.2 - Objetivos fundamentais do Acordo de Resultados
Fonte: Adaptado de MINAS GERAIS (Lei n® 14694, 2003: N&o paginado).

| ‘ 4 GOVERNO
Acordo de Resultados i
»

Modelo 2003/2006

‘ MetaFS ‘ ‘ Metas S ! l Metass Metas S > Horizontal
e | ;

é

Alinhamento das redes

i

Acordo de Resultados

e | .
| Planejamento Estratégico |

| Diagnéstico Institucional |

[ Planos de melhoria da Gestéo |

\ Acordo de Resultado |

FIGURA 2.2 - Modelo do Acordo de Resultados — Primeira Geragao
Fonte: GOVERNO DE MINAS GERAIS (2007).
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Voltado para 6rgaos da administracdo direta, fundagcbes e autarquias, o
Acordo de Resultados é celebrado entre 6rgaos, entidades e unidades
administrativas do Poder Executivo e sua celebracdo acontece ou por adeséo,
quando 6rgaos e entidades “[...] manifestam seu interesse e iniciam o processo de
elaboracdo sob a supervisdo técnica da SEPLAG”, ou por indugdo, quando
“[...] as organizagbes sdo induzidas a celebrar o Acordo [segundo] a importancia
relativa para a realizagcado dos projetos estruturadores de Governo” (VILHENA et

al., 2006, p. 101).

O Acordo é um instrumento de pactuacdo de resultados mediante
negociacdo entre dirigentes de 6rgdos e entidades do Poder Executivo,
bem como dos gerentes das unidades administrativas e autoridades que
sobre eles tenham poder hierarquico ou de supervisdo. E o instrumento
gerencial que busca o alinhamento das institui¢des, a partir da pactuagdo
de resultados e concessdo respectiva de autonomias para o alcance de
objetivos organizacionais, em linha com os objetivos expressos na agenda
do governo, com prioridade para aquelas com maior identidade com os
projetos estruturadores (VILHENA et al., 2006, p. 98).

O instrumento, quando assinado entre as partes interessadas, deve conter
clausulas que estabelegam 14 itens, entre os quais € importante destacar: metas,
indicadores de desempenho qualitativos e quantitativos; estimativa de recursos
orcamentarios, direitos, obrigacbes e responsabilidades do acordante e do
acordado; sistematica de acompanhamento, controle e avaliagcao; penalidades em
caso de descumprimento de metas; e critérios para o calculo de prémios de
produtividade (Minas Gerais, Lei n® 14.694, 2003).

A legislacdo estabelece a suspensdo do Acordo de Resultados para
adequacao de seu objeto ou se ocorrerem fatos que possam comprometer sua

execucao e inclusive a rescisdo em caso de descumprimento grave e injustificado
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(Minas Gerais, Lei n® 14.694, 2003). Por outro lado, os compromissos assumidos
permitem aos acordados (6rgdos ou entidades) receberem determinadas
autonomias previstas na legislagdo. As autonomias garantidas pelo Acordo de

Resultados estéo reproduzidas no Quadro 2.3.

- Possibilidade de abertura de créditos suplementares ao respectivo orcamento, no prazo de dez dias,
utilizando como fonte os recursos resultantes de anulacdo parcial ou total de dotacoes orcamentarias ou de
créditos adicionais, conforme estabelecido na Lei Orcamento Anual, e abertos por decretos executivo,
excluidas as dotacdes referentes a pessoal e encargos sociais;

- Possibilidade de alterar os quantitativos e a distribuiciao dos cargos de provimento em comissao e das
funcoes gratificadas, identificadas no 6rgiao ou entidade, observados os valores de retribuicao
correspondentes, desde que nao altere as unidades organicas estabelecidas em lei e nido acarrete aumento de
despesa;

- Possibilidade de editar ato proprio sobre as regras de avaliacio de desempenho de seus servidores, em
especial sobre a periodicidade da avaliacao;

- Possibilidade de aplicar os limites de dispensa de licitacio estabelecidos no paragrafo inico do Artigo 24 da
Lei Federal n° 8.666, de 21 de junho de 1993;

- Possibilidade de adotar a modalidade Consulta nas licitacoes realizadas para aquisicio de bens e servicos em
que nao seja possivel a utilizacdo do pregio;

- Possibilidade de aprovacao ou readequacio das estruturas ou estatutos do Acordado, através de ato do
Secretario de Estado ou da autoridade equivalente, desde que nio acarrete aumento de despesas;

- Possibilidade de contratacio de estagiarios para atuarem em atividades afetas ao objeto acordado, sendo o
quantitativo e o valor da remuneracio a ser paga definidos no Acordo de Resultados.

QUADRO 2.3 - Autonomias garantidas pelo Acordo de Resultados
Fonte: Adaptado de VILHENA et al. (2006: 99,100).

Embora ndo existam publicagdes que detalhem as duas “geracdes” do
Acordo de Resultados em virtude desse trabalho ter sido realizado
simultaneamente ao segundo mandato, documentos e entrevistas conduzidas com
atores estratégicos® da clpula de Governo revelaram modificaces promovidas na

metodologia do instrumento de gestao. A Figura 2.3 e 0 Quadro 2.4, produzidos a

5 = . . . . ‘- . .
Informacio extraida de entrevistas conduzidas com cinco atores estratégicos do governo de Minas Gerais
que tiveram a identidade preservada nesse trabalho.
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partir de documentos fornecidos pelo governo de Minas Gerais, promovem

comparagdes entre as duas fases do Acordo de Resultados.

ACORDO DERESULTADOS - 1° ETAPA

—II:L‘>

RESULTADOS FINALISTICOS
(CADERNO DE COMPROMISS 05

AGENDA SETORIAL

PROJET O
DO CHOQUE DE GESTAD

ESTRUTURADORES

INDICADORES DE RACIONALIZACAD DO
GASTO

INDICADORES DE MELHORLA DO DESEMPENHO
(Cases poniuais, Ex: IMSERG, ADGE, SEF)

6 4 4 3

FROCESS0 DE DESDOBRAMENTO

OBJETTVOS ESTRATEGICOS DO ORGAD

MAPA ESTRATEGICO DO ORGAD
{elaborade combase ne Cadermo de Compramiszos)

MAPA ESTRATEGICO DESDOBRADO
[MDICADORES DEDESEMPENHO PARA A MENSURACAC DE CADA
OBJETIVO
ESTRATEGICO DESDOBRAIND

METAS DESDOBRADAS

Cual o participacio / responsabilidade de

coda equipe de trabalho no cumprimento dos

resultados ja pactuados?

IMarcos e metas indicadores parcela de
do Projeto finalisticos responsabilidade
'E'ﬂl"lll'lill':‘ll.fll?l' de desdobrados da equipe na
vesponsabilidade 0040 possivel)  Agenda Setorial
da equipe

{ O U

CONJUNTO DE COMPROMISSOS A SER
FACTUADC COM CADA FQUIPE 94 2°
ETAFPA DO ACORDO DE RESTLTADOS

{ {i

metas elaboradas a projetos [ acies
partir dos indicadores prioritarias
referenciados nos identificadas para o
objerivos estratégicos cumpr imento dos
do argio obijetivos estratégicos
do o1 gin
Cal aparticipacio / responsabilidade de
cada equipe de trabalho na viablizacio da
estrategia expressa no hMapa Estrategico
do argin?

—=>

FIGURA 2.3 - Metodologia do Acordo de Resultados de Segunda Geracao
Fonte: Adaptado de GOVERNO DE MINAS GERAIS (2007).
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Acordo de Resultados

Primeiros quatro anos (2003 — 2006)
Implementagéo do modelo

Préoximos quatro anos (2007 em diante)
Consolidagdo do modelo

Acordantes
- Autoridades e érgdos que tenham poder
hierarquico ou de supervisio sobre os acordados

Acordante
- Governador, com delegacio paraa SEPLAG

Acordados
- Orgaos, entidades e unidades administrativas

Acordados
- Secretarias e entidades vinculadas

Funcoées
- Melhorar o funcionamento do planejamento
governamental, aparato governamental e seus

Funcbes adicionais
- Orientar acdes iniciais e do detalhamento do
planejamento ao longo do ano

arranjos institucionais, gestio de recursos e de
pessoas - Alinhar estratégias com participacio e

mobilizacao interna dos servidores

QUADRO 2.4 - Acordo de Resultados: Comparativo entre as duas geracoes
Fonte: Adaptado de Vilhena et al. (2006); GOVERNO DE MINAS GERAIS (2007).

2.1.3 SEPLAG e SUMIN

A SEPLAG foi inaugurada em janeiro de 2003 e formalizada pelas Leis
Delegadas n® 63, de 2003, e n® 126, de 2007. A legislacdo estabelece 11
competéncias do 6rgao, das quais € importante destacar: acompanhamento de
metas e resultados; coordenagédo e gestao do processo de planejamento global
das atividades do Estado; e proposicéo e difusdo de modelos, acompanhamento e
supervisdao de acgdes voltadas para a modernizacdo da Administragcdo Publica

estadual (Minas Gerais, Lei Delegada n® 126, 2007).

A Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo tem por finalidade
coordenar a formulagdo, a execugdo e a avaliagdo de politicas publicas,
visando ao desenvolvimento econdmico, social e institucional do Estado,
propor e executar politicas publicas de recursos humanos, orcamento,
recursos logisticos e tecnoldgicos, modernizagdo administrativa e satide
ocupacional, bem como exercer a coordenagdo geral das acdes de governo
(Minas Gerais, Lei Delegada n°® 126, 2007, Nao paginado).



41

Segundo Vilhena et al. (2006, p. 16), a SEPLAG é responsavel pela
condugéao do programa de governo de Minas Gerais. Para os autores, a Secretaria
representa um “[...] érgdo central de gestéo forte e titular dos meios necessarios a
plena execucao do Projeto Choque de Gestao”.

Subordinada a SEPLAG e a Subsecretaria de Gestdo, a SUMIN foi
formalizada pelos Decretos n® 43244, de 2003, e n® 44459, de 2007. Ao 6rgao
foram atribuidas 11 competéncias, das quais merecem destaque: promogéo e
execucao de politicas e diretrizes de modernizagéo institucional; articulagdo de
projetos nas dareas de racionalizagdo, reestruturacdo organizacional e
modernizacdo da gestdo; e promocao e disseminagcdo de experiéncias e
resultados sobre aspectos da modernizacdo da gestdo publica (Minas Gerais,

Decreto n® 43244, 2003).

A Superintendéncia Central de Modernizagdo Institucional tem por
finalidade propor, coordenar e supervisionar as atividades e projetos
relativos a racionalizagdo, modernizacdo e reestruturacdo do Poder
Executivo, garantindo um processo de permanente inovacdo da gestdo
institucional, condicionado as mudancas ambientais (Minas Gerais,
Decreto n°® 43244, 2003, Nao paginado).

O érgado reune em sua estrutura as diretorias centrais de Otimizagdo de
Processos (DCOP), Modernizacdo da Gestdo (DCMG) e Desenvolvimento
Organizacional (DCDQO). Cabe a DCMG “[...] estabelecer politicas e diretrizes para
a modernizagdo da Administracdo Publica [...] de modo a atender as demandas
dos cidadaos do Estado” (MINAS GERAIS, Decreto n? 43244, 2003, Nao
paginado). De acordo com Cunha Junior (2004), a DCMG é responsavel pela

disseminacdao do modelo de Acordo de Resultados para os diversos 6rgaos do
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Estado, analise das propostas de Acordos em fase de negociacdo e

acompanhamento e avaliagcao de seus resultados.

2.2 HISTORICO SOBRE A EVOLUCAO DA
ADMINISTRAGAO PUBLICA NO BRASIL

A concepcéo de reformas capazes de dar ao Estado melhores condi¢des de
promover politicas publicas com eficiéncia e eficacia ndo é recente no Brasil.
Fischer (1984) analisa a trajetéria da Administragdo Publica e identifica os
elementos que estruturaram a disciplina ao longo da historia do Pais. Segundo
essa autora, em 1862, j4 existia uma preocupacdo de José Soares de Souza,
Visconde do Uruguai, com problemas de competéncia e responsabilidade das
empresas publicas em geral. Oliveira (2003, p. 14) comenta que José Soares de
Souza procurou articular em seu trabalho “[...] interpretacoes sobre a substancia e
funcionamento do governo monarquico constitucional no Brasil e representacdes
sobre o passado e o futuro do Estado imperial”.

Voltado a obra de Fischer (1984, p. 281), o autor afirma que foi através da
criacdo do Departamento Administrativo do Servico Publico (DASP), em 1938, que
se observou “[...] a introducdo do ensino de administragdo publica no Brasil em
carater de treinamento”. Cinco anos depois, em 1944, a inaugurag¢ao da Fundacao
Getulio Vargas, no Rio de Janeiro, consolida a “[...] idéia de uma escola de
administracdo publica independente das universidades e do Dasp” (FISHER,

1984, p. 281).
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Embora tenha sido publicado na década de 80, o trabalho de Fischer (1984)
antecipava importantes mudang¢as no campo do conhecimento da Administragao
Publica no Brasil. Sua conclusdo, na época, defendia que os paradigmas®
responsaveis por orientar a disciplina estavam em reconstrucdo. Essa tendéncia
se estabeleceu uma década depois da publicagdo de seu trabalho, com a eleigcdo
para presidente de Fernando Henrique Cardoso.

Keinert (1994) promove importante analise da evolugdo do campo do
conhecimento em Administracdo Publica ao identificar os paradigmas dominantes
no periodo compreendido entre os anos de 1900 e 1992. O estudo, que segundo
Keinert (1994, p. 42) permite “[...] identificar algumas formas de raciocinio que tém
marcado a evolucdo do campo”, revela a existéncia de quatro “periodos
paradigmaticos” de estudo e pratica da disciplina no pais: Administracdo Publica
como Ciéncia Juridica (1900 - 1929); Administracdo Publica como Ciéncia
Administrativa (1930 - 1979); Administracao Publica como Ciéncia Politica (1980 —
1989); e Administracdo Publica como Administracao Publica (1989 - ...).

O primeiro periodo foi marcado por uma “postura legalista enraizada”, em
que a preocupagdo de pesquisadores e estudiosos consistia em diferenciar o
Direito Administrativo da Administragdo Publica. A aproximacao entre os termos
acarretava na concepcao de que Direito Administrativo e Administragdo Publica
eram “[...] equivalentes [...] [em que] esta ultima resulta dependente do primeiro”

(KEINERT, 1994, p. 42).

® Khun (2000) foi o responsavel por introduzir o conceito de paradigmas na ciéncia. Para o autor, paradigmas
sdo “realizacdes cientificas” capazes de atender a dois requisitos bésicos: delimitar o espago de uma forma
cientifica e ser acessivel o suficiente para que praticantes da ciéncia possam resolver seus problemas. A
emergéncia de novos paradigmas acontece quando os fatos concretos ndo conseguem mais se encaixar no
interior desses paradigmas, resultando em anomalias responsédveis pela criagdo de novos paradigmas, o que o
autor define como “revolucdo cientifica”.
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Compreendido entre os anos de 1930 e 1979, o segundo periodo revela a
“[...] influéncia dos chamados principios da Administragao” (KEINERT, 1994, p. 43)
e é delimitado pela autora de acordo com trés fases distintas: o Estado
Administrativo (1930 — 1945), a Administragdo para o Desenvolvimento (1946 —
1964) e o Intervencionismo (1965 — 1979). Nessa fase, o campo do conhecimento
em Administracdo Publica se baseia na gestao empresarial, se consolidando como
“[...] um periodo marcado pelo tecnicismo, pela neutralidade dos chamados
Principios da Administragdo [...] e pela separacao dicotdmica entre esta e a
politica” (KEINERT, 1994, p. 45).

De acordo com a autora, a mobilizacao politico-social e o processo de
reorganizagdo institucional brasileira entre os anos de 1980 e 1989 foram
responsaveis pela emergéncia de um novo conceito de desenvolvimento e,
consequentemente, de um novo paradigma no campo da Administracdo Publica.
O terceiro periodo marca o predominio de “[...] estudos relacionados a questédo do
poder estatal, dando menos énfase a eficiéncia que a equidade e a adequagéo
social” focalizando seu interesse na “[...] velha dicotomia politica-administracao,
agora travestida de administragao-politica” (KEINERT, 1994, p. 45).

A Administracdo Publica como Administracdo Publica emerge a partir de
1989 e figura como paradigma emergente, consolidando “...] o conceito de
cidadania, a nog¢ao de direitos e [...] o fortalecimento da cultura democrética”
(KEINERT, 1994, p. 45). O Estado diminui sua participagdo como
desenvolvimentista e interventor, reduz seu tamanho através de privatizacoes e se

estabelece como “[...] catalisador de energias e potencialidades governamentais e
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comunitéarias” (KEINERT, 1994, p. 45). O Quadro 2.5 resume e delimita o espago

dos quatro periodos paradigmaticos identificados pela autora.

Periodos Paradigmaticos

Periodos Contexto Institucional Paradigmas Fases Caracteristicas do Campo de AP
1900-29 Estado regulador-liberal Adnﬂni§tra§.50 Plibl'ica * Legalismo
como Ciéncia Juridica
Lo : * Racionalizagdo
1. Estado Administrativo 1930-45 ¢
1930-79 2. Administracio para o Adminisirag.ﬁo Piblica 1946-64 * Desenvolvimentismo
Desenvolvimento como Ciéncia
Administrativa
3. Estado 1965-79 * Racionalidade
Intervencionista Al .
Competéncia técnicas
1980-89 Mobilizagdo Social Administragdo Pblica - Democratizagio
como Ciéncia Politica Conflito de interesses
* Recursos escassos
1990-.... Redefini¢io do papel Administraggo Publica * Capacidade politica
do Estado como Administracdo Piblica aliada a competéncia técnica

QUADRO 2.5 - Evolugdo da Administragéo Publica no Brasil
Fonte: KEINERT (1994: 43).

2.2.1 Plano Diretor da Reforma do
Estado

Segundo Torres (2004), a discussdao sobre praticas eficientes de
Administracdo Publica é retomada no Pais em 1995 com a elaboracdo e
publicacdo de um plano, denominado Plano Diretor da Reforma do Estado.
Diante de uma maquina publica dotada de incapacidade administrativa e

operacional, foi criado o Ministério da Administracao Federal e Reforma do Estado
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(MARE)” e determinada a elaboracdo do documento, com os objetivos de
estabelecer diretrizes e criar condi¢gdes para mais uma reforma da administragéo
publica brasileira.

Aprovado na reunido da Camara da Reforma do Estado - 6rgdo composto
pelos ministros da Casa Civil, Administragdo Federal e Reforma do Estado,
Trabalho, Fazenda, Planejamento e Orgcamento e Estado-Maior das Forgas
Armadas - em setembro de 1995, o Plano Diretor da Reforma do Estado
procurou definir as bases de um novo modelo de desenvolvimento, capaz de
estabilizar e assegurar o crescimento sustentado da economia brasileira (Torres,
2004).

O documento defendia o fortalecimento do Estado atraves de bases
modernas e racionais e conceitos atuais de administracdo e eficiéncia, voltadas
para a descentralizacdo e o controle de resultados. Esses objetivos, se
alcancados, permitiriam que fossem implementadas ac¢bes reguladoras e
promogdes de servicos basicos e politicas sociais eficazes, baseadas nos

principios de qualidade e produtividade (Brasil, 1995).

7 A Secretaria da Administracdo Federal ganhou status de Ministério (Ministério da Administracio Federal e
Reforma do Estado) ap6s a elei¢do de Fernando Henrique Cardoso (BRESSER PEREIRA, 2001).
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* Aumentar a governanca do Estado, ou seja, sua capacidade administrativa de governar
com efetividade e eficiéncia, voltando a acdo dos servicos do Estado para o
atendimento dos cidadaos.

* Limitar a acio do Estado aquelas funcoes que lhe sao proprias, reservando, em principio,
os servicos nao-exclusivos para a propriedade publica nao-estatal, e a producao de
bens e servicos para o mercado para a iniciativa privada.

* Transferir da Unido para os estados e municipios as acoes de carater local: s6 em
casos de emergéncia cabe a acao direta da Uniao.

* Transferir parcialmente da Uniao para os estados as acoes de carater regional, de
forma a permitir uma maior parceria entre os estados e a Uniao.

QUADRO 2.6 - Objetivos globais do Plano Diretor da Reforma do Estado
Fonte: Adaptado de BRASIL (1995: Ndo paginado).

De acordo com o Plano, Estado e mercado s&o definidos como duas
instituicbes centrais, responsaveis por coordenar os sistemas econdmicos. Esse
arranjo entra em desequilibrio com o enfraquecimento das fungdes de regulagéo e
coordenacao do Estado e com sua incapacidade de implementar politicas publicas
(Brasil, 1995).

A recuperacdo da governanca® e o fortalecimento das fungdes de regulacéo
e coordenacdo do Estado seriam alcangcados através da transferéncia de
determinadas atividades para o setor privado (reducéo do papel do Estado como
executor ou prestador direto de servigos) e “[...] descentralizagao vertical, para os
niveis estadual e municipal, das fungbes executivas no campo da prestacdo de

servigos sociais e de infra-estrutura” (BRASIL, 1995, N&o paginado).

¥ Nesse trabalho, adota-se a defini¢io de Aratdjo (2002) para o termo. Segundo o autor, governanga significa
a capacidade financeira, gerencial e técnica que determinado governo possui para formular e implementar
suas politicas.
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Fontes da crise Descricéo Propostas

Perda do crédito por parte do Estadoe | _ Ajustamento fiscal duradouro

Fiscal pela poupanga publica, que se torna
negativa. - Reformas econdmicas orientadas
para o mercado
Esgotamento da Se caracteriza pela estratégia de | - Reforma da Previdéncia Social
estratégia estatizante de | substitui¢cdo de importagdes nos paises de B )
intervenc¢io do Estado | terceiro mundo (onde se inclui o Brasil). |~ Inovagdo dos instrumentos de

politica social (maior abrangéncia e
melhoria de qualidade dos servigos
Superacio da forma de Superacdo da “Administracio Publica | sociais)

administrar o Estado Burocrética”.

- Reforma do Estado com o objetivo
de recuperar sua governanga

QUADRO 2.7 - Diagnostico da crise do Estado
Fonte: Adaptado de BRASIL (1995: Nao paginado).

2.2.2 Administragao Publica Gerencial

Segundo o Plano Diretor da Reforma do Estado, a reforma do aparelho
do Estado acontece nos niveis politico e administrativo. No primeiro, sao
introduzidas ‘[...] instituicbes fundamentais da democracia, através das quais se
defendem [...] direitos individuais e sociais dos cidadaos [...] [e] os direitos publicos
a participacao igualitaria na coisa publica” (BRASIL, 1995, Nao paginado). No
segundo, praticas burocraticas de administracdo sdo substituidas por uma
“Administracdo Publica Gerencial”.

Admite-se que no nivel administrativo, principios e praticas da
Administracdo Publica evoluiram de acordo com trés modelos basicos:
Administracdo Publica Patrimonialista (em que o aparelho do Estado funcionava
como uma extensdo do poder das autoridades soberanas); Administracao Publica

Burocratica (onde principios burocraticos como profissionalizacdo, carreira,
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hierarquia, impessoalidade, entre outros, foram responsaveis por nortearem a
pratica da Administracdo Publica e combaterem a corrupgédo e o nepotismo); e a
Administracdo Publica Gerencial (orientada para critérios de eficiéncia e qualidade

na prestacao dos servigos publicos) (Brasil, 1995).

Administragdo Publica Gerencial — Emerge na segunda metade do século
XX, como resposta, de um lado, a expansdo das fun¢des econdmicas e
sociais do Estado e, de outro, ao desenvolvimento tecnolégico e a
globalizacdo da economia mundial, uma vez que ambos deixaram a mostra
os problemas associados a adocdo do modelo anterior [Administracao
Pdblica Burocrdtica]. A eficiéncia da administracdo puablica — a
necessidade de reduzir custos e aumentar a qualidade dos servigos, tendo o
cidaddo como beneficidrio — torna-se entdo essencial. A reforma do
aparelho do Estado passa a ser orientada predominantemente pelos valores
da eficiéncia e qualidade na prestacdo de servicos publicos e pelo
desenvolvimento de uma cultura gerencial nas organizacdes (BRASIL,
1995, Nao paginado).

Embora considerasse que a Administragdo Publica Gerencial representava
um avango em relacdo a Administracdo Publica Burocratica, o documento nao
negava a conservagao de determinados principios fundamentais desta ultima, tais
como: admiss&o segundo critérios de meérito, sistema estruturado e universal de
remuneracao, avaliacdo de desempenho, treinamento sistematico, entre outros
(Brasil, 1995).

De acordo com o documento, sdo duas caracteristicas fundamentais que
estabelecem a diferenga entre os dois modelos: primeiro, a Administracdo Publica
Gerencial relaciona o interesse publico como um interesse da coletividade (em vez
de identificar o termo como a afirmagéo do poder do Estado); em segundo lugar, o
foco volta-se para as necessidades do individuo, denominado “cidadao-cliente”
(contribuinte de impostos e cliente dos diversos servigos oferecidos pelo Estado),

em vez do controle e seguranca dos processos administrativos. Por essas razdes,
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a “[...] forma de controle [...] deixa de basear-se nos processos para concentrar-se
nos resultados, e ndo na rigorosa profissionalizacdo da administracdo publica, que

continua um principio fundamental” (BRASIL, 1995, N&o paginado).

2.2.3 Valor estratégico da
Administracgao Publica e o ndcleo
estratégico do Estado

A frente do MARE entre 1995 e 1998, Bresser Pereira (1998) argumenta
que a Reforma Gerencial contempla trés dimensdes: institucional-legal, cultural e
de gestdo. Na primeira dimensédo sao criadas as instituicdées que vao possibilitar a
melhoria da gestdo; na segunda, sdo erradicadas praticas clientelistas e
patrimonialistas e padrdes burocraticos sao transformados em gerenciais; na
ultima, idéias gerenciais, ferramentas e métodos de gestao sado incorporados ao
aparato administrativo.

Osborne e Gaebler (1998) sinalizaram para essa mudancga ao apontarem o
surgimento de novos tipos de instituicbes publicas, caracterizadas pela
flexibilidade e adaptabilidade. Segundo os autores, essas instituicbes utilizam a
competicdo e alcangcam niveis elevados de criatividade e eficacia com o uso de
mecanismos nao-burocraticos. O inchago, a ineficiéncia e o desperdicio de
recursos caracteristico de burocracias lentas e centralizadas “[...] ndo funcionam
bem no quadro altamente mutavel da sociedade e da economia dos anos 90”. Por
essas razdes, esse modelo vem sendo gradualmente substituido por “[...] novas

modalidades de instituicoes publicas” (OSBORNE; GAEBLER, 1998, p. 12, 13).
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Bresser Pereira (2001, p. 7) argumenta que uma administracdo publica
ineficiente é responsavel por tornar recursos econémicos e politicos, que ja séo
limitados, ainda mais escassos. Por outro lado, uma administracdo publica
eficiente possui valor estratégico® para o Estado, pois reduz “[...] a lacuna que
separa a demanda social e a satisfagdo desta demanda”. Para o autor, a
recuperagcao da governanga acontece com a criacdo de instituicdes normativas e
organizacionais capazes de promoverem a descentralizagdo, desconcentragdo da
autoridade e condi¢cdes de implantagdo de sistemas adequados de incentivo e

punicdes.

[A] Reforma Gerencial é antes uma reforma institucional do que uma
reforma de gestdo. Estd baseada na criac@o de instituigdes normativas e de
institui¢des organizacionais que viabilizem a gestdo. As novas institui¢des
normativas ja estavam contraditoriamente presentes na Constituicdo de
1998, a qual, embora marcada pelo centralismo do regime juridico
burocrético tnico, ja previa a transferéncia de recursos para os estados e
municipios e a correspondente descentralizacdo das acdes sociais do
Estado; elas se manifestam de forma clarissima no instrumento legal
basico da Reforma Gerencial de 1995 — na emenda constitucional que
ficou chamada de “reforma administrativa”, de 1995 — no qual o governo
propds toda uma série de modificagdes nas normas de regulacdo do
servico publico, a partir da flexibilizacdo da estabilidade e do fim do
Regime Juridico Unico. Por meio dessas reformas, ndo apenas se abre
espaco para a descentralizagdo e a desconcentracdo da autoridade, mas
também para que os administradores publicos possam implantar um
sistema de incentivos e puni¢cdes adequado. Por outro lado, a Reforma
Gerencial cria novas instituigdes organizacionais, como as agéncias
executivas e as organizagdes sociais, que se constituem em unidades
descentralizadas de gestao, distinguindo-as das secretarias formuladoras de
politicas publicas, localizadas no nucleo estratégico do Estado. Dessa
forma, estdo sendo criadas as condigdes para implantacdes de métodos de
gestdo moderna no Estado brasileiro (BRESSER PEREIRA, 1998, p. 23).

? De acordo com Silveira Janior e Vivacqua (1996, p. 13), o significado de estratégia “[...] corresponde a
capacidade de se trabalhar continua e sistematicamente o ajustamento da organizagdo as condi¢cdes ambientais
em mutagdo, tendo em mente a visdo de futuro”.
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A Reforma Gerencial € posta em pratica com a definicdo de um modelo
conceitual, responsavel por delimitar o espaco de atuagéao dos diferentes érgaos e
atividades do Estado. O modelo foi concebido com o objetivo de “[...] permitir a
identificacdo de estratégias especificas para cada segmento de atuagcdo do
Estado” (BRASIL, 1995, Nao paginado) e sugeriu a existéncia de quatro setores
basicos: nucleo estratégico, atividades exclusivas, servicos nao exclusivos e
produgéo de bens e servigos para o mercado.

Nesse contexto, devem ser destacadas funcdes e caracteristicas do setor
que possui valor e atribuigdes estratégicas. No nucleo estratégico, sédo definidas
leis e politicas e estabelecidos critérios de controle de resultados (Brasil, 1995).
Para Bresser Pereira (1998), essa estrutura possibilita o fortalecimento da
atividade estratégica do Estado: ao separar atividades de formulacdo e execugéo,
o Plano Diretor da Reforma do Estado atribui ao nucleo estratégico as fungdes
de formulacao e avaliacao de politicas publicas e supervisdo e acompanhamento
de instituicbes descentralizadas e vinculadas, que devem acontecer mediante a
introducao de instrumentos de gestao.

Entretanto, um problema deve ser considerado quando estudos cientificos
se baseiam na analise de instrumentos de gestdo e melhoria da performance do
aparato administrativo e refere-se ao espaco que a Politica ocupa nessa estrutura

conceitual.
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2.2.4 Incentivos conflitantes e
auséncia de cooperacgao

Existe um importante estudo que merece destaque diante do que foi
apresentado sobre o Choque de Gestdo e as caracteristicas da Administracéo
Publica Gerencial no Brasil. Entre os anos de 1995 e 1998, Rezende (2002a)
conduziu um estudo de caso no MARE com os objetivos de entender as razdes
para a extingdo do ministério, em 1999, e compreender um fenémeno recorrente
no campo do conhecimento da Administracdo Publica: geralmente, politicas
publicas ndo conseguem produzir os resultados esperados por seus formuladores.
De acordo com o autor, politicas ou reformas administrativas que conjugam
objetivos de ajuste fiscal e mudanca institucional (caso da Reforma Gerencial)
nascem fadadas ao insucesso.

Segundo Rezende (2002a, p. 124), a extincdo do MARE, quatro anos apés
sua criacao, representa “[...] uma forte evidéncia de mudanca de direcionamento
na politica de reforma do Estado, que passou a ser conduzida pelo Ministério de
Planejamento e Gestdo”. O fenémeno analisado pelo autor ndo € exclusivo do
contexto brasileiro e parte de trés premissas basicas: na maioria das vezes,
reformas administrativas s&o politicas que reunem objetivos de ajuste fiscal e
mudanca institucional; o sucesso da implementacao de politicas dessa natureza
depende da cooperagao simultanea e integral dos atores estratégicos com os dois
objetivos; no entanto, reformas administrativas tendem ao fracasso porque os

atores visualizam incentivos conflitantes nas diretrizes tragadas.
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O problema ¢€ estabelecido a partir de um conflito de percepgdes
em torno dos objetivos necessdrios e suficientes para a reforma
orientada pela performance. Por um lado, os formuladores das
reformas consideram a performance do setor publico dependente
dos dois objetivos. Por outro, para os atores estratégicos, a
performance depende em muito da disposi¢do de seus interesses
focais, e, em certas condigdes, tendem a considerar o ajuste fiscal
e a mudanca institucional nas politicas de reforma administrativa
contraditérios. Em outras palavras, performance e controle sdo a
fonte central dos conflitos entre reformadores e reformados, e
tendem normalmente a conduzir as reformas & falha seqiiencial
(REZENDE, 2002a, p. 124).

Rezende (2002a, p. 125) argumenta que politicas ou reformas
administrativas que conjugam objetivos de ajuste fiscal e mudanca institucional (ou
mudancga em estruturas organizacionais) sao “[...] tdo antigas quanto os governos*
e geralmente “[...] se voltam para a melhoria da performance do aparato
burocratico do Estado”. Existe uma recorréncia ou circulo vicioso que orienta a
formulacdo de politicas dessa natureza: como os resultados provenientes da
implementagdo ndo sdo condizentes com os formulados, acarretando na
persisténcia dos problemas de performance do aparato burocratico, “[...] novas
reformas séo propostas a cada governo” (REZENDE, 2002a, p. 125).

No caso especifico do MARE, o autor procurou aproximar os problemas de
cooperacao observados durante a implementacédo do Plano Diretor da Reforma
do Estado com os pressupostos da Teoria da Falha Permanente (Permanent
Failure Theory'®). Segundo o autor, a cooperagdo ganha status de “recurso critico”
nesse contexto em virtude da seguinte relacdo de causa e efeito: 0 sucesso de

implementacdo da reforma depende do grau de cooperagcao dos atores

' Proposta por Lynne Zucker ¢ Marshall Meyer, na obra Permanently Failing Organizations, de 1989, a
Teoria da Falha Permanente procura explicar as razdes para a existéncia de organizacdes que apresentam
problemas de baixa performance. A teoria admite que o Estado e suas instituicdes possuem chances elevadas
de apresentarem problemas de falha permanente, ou seja, baixa performance e longa taxa de sobrevivéncia
(Rezende, 2002a).
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estratégicos com os objetivos da reforma; e o grau de cooperagao € condicionado
pela relagdo existente entre os atores e a questdo do desempenho, em condi¢des
de baixa performance. Dessa forma, os objetivos globais do Plano Diretor foram
encarados pelos atores estratégicos com demasiada resisténcia,
pois “[...] promoveriam impactos substanciais sobre a légica do controle
burocratico, que € o elemento-chave sobre o qual residem os mecanismos de
cooperacao e nao-cooperacao” (REZENDE, 2002a, p. 131).

Em outro trabalho cientifico em que discute problemas de implementagéo
da Reforma Gerencial no Brasil, Rezende (2002b) indica dois mecanismos
influenciadores. O primeiro ele nomeia de “dilema do controle”, efeito nao
intencional observado em diversas reformas gerenciais responsavel por reduzir
possibilidades de cooperagéo simultdnea dos atores estratégicos com os objetivos
de ajuste fiscal e de mudancga institucional: basicamente, enquanto “[...] o ajuste
fiscal demanda iniciativas que imputam mais controles sobre a administracao
publica, as mudangas institucionais demandam menos controle” (REZENDE,
2002b, p. 114).

Em segundo lugar, a tradigdo de reduzido desempenho da administragéo
publica brasileira ao longo dos anos favoreceu e favorece determinados setores
da burocracia. Logo, a implementacdo de politicas com o objetivo de elevar a
performance do aparato burocratico representa, na realidade, politicas “[...] de
‘imposigdo de perdas’ aos setores da burocracia que se beneficiam com o
reduzido desempenho” (REZENDE, 2002b, p. 114).

Tendo como base o argumento de Rezende (2002a, 2002b), torna-se

importante direcionar a discussdao para a questdo da cooperacdo de atores
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estratégicos diante de reformas administrativas ou ferramentas de gestao.
Compreender até que ponto individuos apdiam esses procedimentos pode servir
para 0 mapeamento acerca da presenga ou auséncia de cooperagao em
diferentes niveis hierarquicos. No entanto, o ato de cooperar significa, em
determinadas situagcdes, uma posigcdo politica. Por essa razdo, torna-se
necessario discutir trabalhos de autores que admitem e estabelecem uma relagéo
entre Administracéo e Politica ou que discutem o comportamento de individuos em

determinado sistema.

2.3 FATO E SISTEMA ADMINISTRATIVO

No classico Administracao e contexto brasileiro: esbo¢co de uma teoria
geral da administracdo, Guerreiro Ramos (1983) propde uma “sociologia especial
da administragdo” apds observar inexisténcia de um corpo tedrico que pudesse
sistematizar ou classificar conceitos, métodos e técnicas oriundos de diferentes
escolas ou correntes de pensamento. A sociologia especial da administragdo
surgiria, basicamente, para solucionar esse problema e dar ao estudo cientifico da
disciplina a possibilidade de compreender “[...] a realidade social da administracao,
suas expressbes exteriormente observaveis como fato, sistema e agéo, sua
tipologia qualitativa historicamente condicionada, seus elementos componentes”
(GUERREIRO RAMOS, 1983, p. 3).

A proposta do autor se baseia no fato de que a perspectiva tedrica
fundamentada em trabalhos cientificos estrangeiros nem sempre se aplica a

problemas e dilemas brasileiros. Embora a ciéncia e a técnica sejam universais, a
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“[...] utilizac&o desse nucleo tedrico, para fins praticos, € limitada e condicionada
por fatores sociais e histéricos” (GUERREIRO RAMOS, 1983, p. 5).

A estrutura conceitual de Guerreiro Ramos (1983) recorre a obra de Emile
Durkheim para adquirir consisténcia tedrica e considerar a administragdo como
fato e como sistema'’. O “fato administrativo” caracteriza-se por sua natureza
dindmica e em permanente atualizagdo, decorrente de um desempenho
consciente e ininterrupto de agentes que se encontram no interior do sistema
administrativo. Determinados elementos, nomeados de “elementos aestruturais”,
“elementos estruturais” ou “configurativos” e “elementos estruturantes”, séo
responsaveis por dar ao fato administrativo movimentagdo e intensidade,
caracteristicas que nem sempre estdo presentes em outros “fatos”. Por essas

razdes, o fato administrativo € definido da seguinte maneira pelo autor:

[...] um complexo de elementos e de suas relagdes entre si, resultante e
condicionante da acdo de diferentes pessoas, escalonadas em diferentes
niveis de decisdo, no desempenho de fungdes que limitam e orientam
atividades humanas associadas, tendo em vista objetivos sistematicamente
estabelecidos (GUERREIRO RAMOS, 1983, p. 7).

No trabalho de Guerreiro Ramos (1983), entende-se por “aestruturais”
elementos que ndo dao forma a situagdo administrativa, s&o instaveis e moveis e
por essa razdo necessitam de interferéncia de elementos “estruturantes”, que
déem forma ao sistema ou a situacdo administrativa como um todo. Os elementos
“aestruturais” incluem instalagdes, ferramentas, maquinas, matérias-primas, a

forca de trabalho e atitudes individuais e coletivas.

" Para Guerreiro Ramos (1983), o argumento de Emile Durkheim - de que um “fato” especifico determina a
existéncia de uma disciplina - legitimou a sociologia no campo da ciéncia.
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Em segundo lugar, os elementos “estruturais” ou “configurativos” podem ser
internos ou externos a situagcao administrativa e sdo responsaveis por dar forma
aos elementos “aestruturais”, resultando em um sistema coerente. Os elementos
“estruturais” ou “configurativos” reunem elementos configurativos internos,
externos de primeiro, segundo e de terceiro graus.

Guerreiro Ramos (1983) classifica a estrutura organizacional e as relagdes
humanas como elementos configurativos internos. A primeira € responsavel por
determinar “[...] as linhas de autoridade, as competéncias, as hierarquias”,
enquanto a segunda - que o autor também nomeia de grupos no interior da
unidade administrativa - procuram “[...] ajustar a estrutura formal as motivagoes
dos individuos” (GUERREIRO RAMOS, 1983, p. 10).

Antes de serem apresentados os elementos “estruturantes” do fato
administrativo, devem ser explicadas as diferencas entre o0s elementos
configurativos externos de primeiro, segundo e de terceiro graus. Os elementos
configurativos externos de primeiro grau reunem associagdes, sindicatos e classes
sociais, entidades que influenciam a situagdo administrativa. Como elemento
configurativo de segundo grau, a sociedade global € uma espécie de “galaxia
sociolégica”, uma “[...] unidade macroscopica limite [...] que contém outros campos
de gravitacdo, dos quais sofre influéncia e aos quais influencia” (GUERREIRO
RAMOS, 1983, p. 11). Em linhas gerais, a sociedade global é responsavel por
limitar e, em determinadas situag¢des, anular o “[...] rendimento de certas técnicas,
métodos e processos de trabalho e producdo, importados de paises

desenvolvidos” (GUERREIRO RAMOS, 1983, p. 11).
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A sociedade mundial é caracterizada como elemento configurativo externo
de terceiro grau, em virtude da institucionalizacdo de influéncias mundiais e
mundializantes. O intercambio entre paises e organizagdes internacionais séo,
segundo Guerreiro Ramos (1983, p. 12), configurativos, pois “[...] limitam e
orientam os procedimentos adotados em razdo dos mesmos” afetando “[...] o fato
administrativo em toda parte, sobretudo nas nagdes periféricas”.

A decisdo é responsavel por reunir os elementos “estruturantes” do fato
administrativo: de maneira geral, decisbes sao responsaveis por articular
elementos “estruturais” e “aestruturais” ou “configurativos”, possibilitando o
funcionamento e a estabilidade de determinada organizagcdo. Segundo Guerreiro
Ramos (1983, p. 12), existem, em qualquer organizacdo, “[...] impulsos para o
caos e o desequilibrio”, representados pela precariedade de materiais, interesses
e atitudes divergentes de individuos e grupos e ‘[...] pelas influéncias dos
elementos externos, multiplos e conflitantes”. Cabe a decisdo neutralizar essa
instabilidade e reunir os elementos andrquicos e desintegradores com o0s
elementos estruturais assegurando, assim, a forma da empresa ou organizagéo. O

Quadro 2.8 caracteriza todos esses elementos.
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Fato administrativo

Elementos Aestruturais

Elementos Estruturais ou Configurativos

Elementos Estruturantes

Propriedade

Amorfa, desintegradora

Configurativa

Dinamica

Descrigéo

Por si s6s, nunca dao forma
a situacdo administrativa.

Formam,
um sistema coerente.

com os elementos aestruturais,

Articulam os elementos
aestruturais e os estruturais

- Forca de trabalho (os| -

Configurativos externos de Primeiro Grau

entre si e uns com oS
outros.
Caracteristica Instéavel, Aglutinadora ou combinatéria. Ddo forma aos | Intervencionista.
Desagregadora. elementos aestruturais.
Exemplos - Morfologia  material Configurativos internos (estrutura A decisdo neutraliza
do fato administrativo| organizacional ou grupos que procuram | a entropia e garante
(instalagdes,  méquinas, | ajustar a estrutura formal as motivagdes). estabilidade relativa ao
prédios, acomodagdes, etc). sistema.

individuos sdo entendidos| (associac¢des, sindicatos e classes sociais).

como elemento material).

- Atitudes individuais e| - Configurativos externos de Segundo Grau
coletivas  (as condutas| (sociedade global).

humanas dotadas de sentido
e orientadas e voltadas por
preferéncias). Configurativos externos de Terceiro Grau

(sociedade mundial).

QUADRO 2.8 - Elementos do fato administrativo
Fonte: Adaptado de GUERREIRO RAMOS (1983).

Consequentemente, o autor considera o fato administrativo como totalidade
aberta, um “[...] conjunto de elementos e interagdes [...] no qual um aspecto
interno e outro externo sdo teoricamente distintos mas, de fato, se influenciam
reciprocamente” (GUERREIRO RAMOS, 1983, p. 25). Portanto, os elementos
apontados interagem e influenciam uns aos outros, da mesma forma que exercem
e recebem influéncia do ambiente (os sistemas externos), procurando alcancgar

equilibrio dinamico tanto em suas fronteiras internas quanto com suas fronteiras
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externas. Nesse ponto, Guerreiro Ramos (1983) aproxima e adapta seu

argumento & proposta de David Easton'? sobre sistemas politicos.

AMBIENTE
SISTEMA ADMINISTRATIVO
=
. b
E DEMANDAS DECISOES OU g
2 APOIO DIRETRIZES g
ra
- Q
7]
FEEDBACK
AMBIENTE

FIGURA 2.4 - Sistema administrativo
Fonte: Adaptada de GUERREIRO RAMOS (1983: 27).

O estabelecimento dessa relacao de semelhanga € proposto por Guerreiro
Ramos (1983) em sua analise do sistema administrativo: este é representado por
um conjunto de elementos que age sobre o ambiente, exercendo ou sofrendo
influéncias e que alcanga o equilibrio dindmico transformando indutos ou entradas

em produtos ou saidas. Todavia, as “demandas” ou o “apoio” séo influenciadores

e condicionantes para o funcionamento do sistema, pois:

A apdia B quando lhe ¢ leal, atua segundo seus objetivos e interesses. O
apoio é ele também um induto, sem o qual, ocorrendo conflito de
objetivos, as demandas ndo podem ser atendidas. A analogia entre o
sistema politico e o sistema administrativo ndo é causal. Como se sabe,
sd0 muito ténues, por vezes, as diferencas entre politica e administracio, e,
por isso, j4 se afirmou que participam do mesmo continuum
(GUERREIRO RAMOS, 1983, p. 27).

2 De acordo com Almeida e Rebelatto (2006), o modelo proposto por David Easton em 1953 define o sistema

politico como um conjunto de varidveis, que tem como objetivo compreender e explicar alguns dos aspectos
do comportamento da sociedade.
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2.3.1 Andlise de interesses

Morgan (1996) confirma a existéncia de uma relacdo entre os sistemas
politico e administrativo. A politica de uma organiza¢do ou politica organizacional
nasce da relagdo entre interesses, conflito e poder. Para os objetivos desse
trabalho em especial, o foco volta-se para a analise de interesses, definido pelo
autor como “[...] um conjunto complexo de predisposi¢cdes que envolvem objetivos,
valores, desejos, expectativas e outras orientagdes e inclinagbes que levam a
pessoa a agir em uma e ndo em outra direcao” (MORGAN, 1996, p. 153).

Morgan (1996) considera a existéncia de trés dominios interligados e
influenciadores dos interesses de determinado individuo: interesses da tarefa,
interno ao sistema administrativo e ao desempenho de determinado cargo;
interesses de carreira, que envolvem aspiragoes individuais e podem ser
independentes da tarefa a ser realizada; e os interesses extra-muro, influenciados
por tracos de personalidade, atitudes, valores, preferéncias, crengas ou conjunto
de comprometimento com o mundo exterior. A importancia dos interesses extra-
muro reside no fato de que eles sdo responsaveis por configurar “...] a forma de
agir [de determinado individuo] tanto em relagdo ao cargo, quanto a carreira”.
(MORGAN, 1996, p. 153).

Por essas razdes, existe uma tensdo entre os trés dominios, que podem
interagir ou permanecerem separados. Quando individuos se encontram no
interior de determinado sistema politico, eles se véem diante de uma luta pelo

equilibrio e conciliacdo dos trés conjuntos de interesses. Segundo Morgan (1996,
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p. 154), na maioria dos casos, “..] esse equilibrio é incerto e muda

incessantemente, criando [...] tensdes que séo o centro da atividade politica”.

Seguindo simplesmente as inclinagdes pessoais de alguém, torna-se
possivel configurar o drama da vida organizacional dentro de um cendrio
politico. Todavia, o conteddo politico aumenta muitas vezes quando se
comeca a reconhecer a existéncia de outros atores, cada um com
programacdes baseadas em interesses proprios a serem perseguidos. O
jogo politico que disto se origina torna-se particularmente visivel em
situacdes que apresentem escolhas entre diferentes vias para o
desenvolvimento futuro e em outros contextos de transicdo (MORGAN,
1996, p. 155).

Um estudo de Loureiro e Abrucio (1999) contribui para a discussao
apresentada nesse trabalho, pois analisa como determinadas varidaveis séo
capazes de explicar o poder adquirido pelo Ministério da Fazenda no decorrer do
primeiro mandato do ex-presidente Fernando Henrique Cardoso.

Ao tentarem entender a logica de nomeacdo para os altos cargos
governamentais no ministério, considerado nas palavras dos autores “técnico” e
“imune” as interferéncias politicas, chegam a conclusdo de que grupos técnicos e
politicos adotam “[...] uma estratégia hibrida de atuagéo — politicos baseando sua
atuacdo [...] no discurso técnico e burocratas reforcando o aspecto politico em seu
calculo de atuacao” (LOUREIRO; ABRUCIO, 1999, p. 70).

Existe uma relacéo entre politica e burocracia fundamental na definicdo do
processo de governo. Dessa forma, “[...] decisdes técnicas ndo sao neutras [e se
constituem em] escolhas entre possiveis rumos a tomar” (LOUREIRO; ABRUCIO,
1999, p. 69, 70). Consequentemente, no caso do Ministério, os atores

“[...] sdo técnicos especializados que agem politicamente, levando em conta
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interesses, orientagbes tedricas, politicas e mesmo ideoldgicas” (LOUREIRO;

ABRUCIO, 1999, p. 72).

As mudangas operadas no mundo moderno, ademais, tornam mais dificil a
manuten¢do de uma perspectiva dicotdmica no que tange a relacdo entre
burocracia e politica, sobretudo no alto escaldao governamental. Isto
porque, com o aumento da cobranga democrética por parte da populacdo e
com a necessidade de uma atuagdo cada vez mais eficiente por parte do
Estado, o limite entre o que € a tarefa do burocrata e o que cabe ao politico
vem se tornando cada vez mais t€nue e, em alguns casos, hd um total
“embaralhamento” destas duas fun¢des (LOUREIRO; ABRUCIO, 1999,
p- 70).

2.4 TEORIA DA ESCOLHA RACIONAL

Existe um paradigma teérico no campo do conhecimento das Ciéncias
Sociais que se propde a explicar razdes que levam individuos a cooperacéo ou a
nao cooperacdo em determinado sistema. Um modelo proposto por Little (1991),
pressupde que seres humanos s&o criaturas racionais que tomam decisdes ou
agem com base na razdo. Essa caracteristica provoca duas implicacées no ambito
das Ciéncias Sociais.

Em primeiro lugar, indica que interagbes sociais derivam de um outro tipo
de relagdo causal que o observado nas interagdes naturais: essas Ultimas
possuem caracteristicas fixas, governadas pelas leis da natureza, enquanto as
interacdes sociais sao condicionadas por um “estado intencional” dos agentes.
Essa condicao torna possivel a compreensao da segunda caracteristica: o carater
intencional dos fend6menos sociais permite determinadas explicacées impossiveis

nas Ciéncias Naturais (Little, 1991).
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O autor constrdi seu argumento por meio da andlise de determinados
dilemas sociais, entre 0os quais devem ser destacados: por qué greves geralmente
terminam antes de alcangar seus objetivos? Porque o abandono gera ganhos
individuais a determinados grevistas. Por qué acordos de cessar fogo tendem ao
fracasso? Porque os participantes temem uma quebra unilateral do pacto por parte
de seus oponentes (Little, 1991).

A Teoria da Escolha Racional fornece uma anadlise formal da tomada de
decisGes dos atores, que nesse contexto fazem suas escolhas baseadas em
determinadas crengas e interesses. Em linhas gerais,
“[...] se assumimos que individuos fazem escolhas condicionadas por crengas e
objetivos, talvez sejamos capazes de explicar uma série de arranjos sociais e seus
efeitos em tais escolhas” (LITTLE, 1991, p. 39, traducdo nossa).

O paradigma da escolha racional se estabelece sobre a premissa de que o
comportamento individual € baseado em calculos e voltado para objetivos.
Acredita-se que os individuos possuem um conjunto de interesses e avaliam
cursos de agdo possiveis antes de realizarem suas escolhas: atribuem custos e
beneficios as varias alternativas e fazem suas escolhas apds examinarem pros e
contras de cada alternativa (Little, 1991).

De acordo com Little (1991), a explicacdo para a decisdo do agente
depende da relacao entre meios e fins enunciada na Teoria da Acao Racional. A
Teoria da Acao Racional indica que uma acéao racional € um meio que agentes
encontram para alcangar determinado fim, com base em crengas e informagodes
sobre a circunstancia de uma escolha qualquer. Dessa forma, explicar uma agéao

individual significa compreender crencas, informacées e preferéncias de
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determinado individuo e explicar como a acéo escolhida se constitui em um
caminho razoavel para que haja alcance dos objetivos, dadas as crencas
individuais do agente. Com base nessas proposi¢cdes, os tedricos da escolha
racional procuram explicar uma série de comportamentos humanos.
Consequentemente, uma das vantagens da abordagem € que ela fornece bases
de explicacdo para fendmenos sociais em diferentes culturas (Little, 1991).

Ao contrario do campo do conhecimento da Economia, onde acredita-se
exclusivamente em um comportamento egoista dos atores, na Teoria da Escolha
Racional o “conteddo” da escolha pode variar: enquanto algumas reunem
interesses pessoais, interesses de outros agentes e o bem comum, outras sédo
movidas apenas por interesses particulares (Little, 1991). Dessa forma, “...] a
abordagem da escolha racional repousa sobre uma simples explicagdo
estratégica” proveniente de trés condi¢cbes basicas: as circunstancias da escolha
que caracterizam o ambiente de acao; as estratégias que individuos racionais
langam diante dessas circunstancias; e os efeitos resultantes das estratégias
(LITTLE, 1991, p. 43, tradugéo nossa).

Dessa forma, o trabalho de Little (1991) contribui para a compreenséo do
comportamento individual e os motivos que levam a tomada de decis&o de atores.
Acredita-se que compreender o comportamento de chefias e servidores no
contexto do Choque de Gestao a luz do que foi apresentado torna-se importante
para que sejam identificados os fatores politicos que levaram a modificagdo da
metodologia do instrumento Acordo de Resultados. Antes, porém, torna-se
necessario promover uma discussao acerca do comportamento individual e suas

influéncias sobre estruturas sociais e instituicoes.
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2.5 INSTITUCIONALISMO DA ESCOLHA
RACIONAL, INSTITUIQéES E CRITERIOS DE
INSTITUCIONALIZAQAO

2.5.1 Institucionalismo da Escolha
Racional

De acordo com Théret (2003, p. 225), a estrutura conceitual do
Institucionalismo permite que sejam compreendidas “[...] media¢cdes entre
estruturas sociais e os comportamentos individuais”. No entanto, essa estrutura
nao se constitui em uma corrente de pensamento unificada e divide-se em trés
escolas com genealogia e desenvolvimento préprios, nos campos do
conhecimento da Ciéncia Politica, Economia e Sociologia (Théret, 2003).

Por essa razéo, existem, segundo o autor, dois tipos de trabalhos cientificos
que se propdéem a estudar o tema: os que partem da diversidade dos
institucionalismos presentes nas diversas disciplinas e o0s que partem da
variedade dos institucionalismos no interior de uma mesma disciplina (Théret,
2003).

Particularmente, em Ciéncia Politica, Hall e Taylor (2003) identificam a
emergéncia e o desenvolvimento, a partir da década de 1980, de trés métodos de
analise diferentes, definidos pelos autores como Institucionalismo Histérico,

Institucionalismo da Escolha Racional e Institucionalismo Sociolégico.
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Tipos de trabalhos cientificos

Diversidade de Institucionalismos

presentes nas disciplinas No interior de uma disciplina
[ ——
Ciéncia Politica Ciéncia Politica
| W——
[FRUSS————
Fconomia Institacionalismo Histérice
| I———
Instiicionalisme da Escolha Racienal
Sociologia
| IR——— Institucionalismo Sociolégico

FIGURA 2.5 - Estrutura conceitual do Institucionalismo
Fonte: Adaptado de THERET (2003); HALL; TAYLOR (2003).

Para os objetivos desse trabalho, ndo serdo apresentadas ou discutidas as
caracteristicas que delimitam o Institucionalismo Histérico e o Institucionalismo
Sociolégico no campo do conhecimento da Ciéncia Politica. Volta-se, portanto,
para pressupostos do Institucionalismo da Escolha Racional.

O trabalho de Hall e Taylor (2003, p. 194) procura explicar diferencas
existentes entre essas trés correntes a partir de duas questbes: “[...] como
construir a relacdo entre instituicao e comportamento” e “[...] como explicar o
processo pelo qual as instituigdes surgem ou se modificam”. Para os autores, toda
analise institucional deve procurar compreender como instituicbes afetam o
comportamento dos individuos, ja que é [...] por intermédio das acbes de
individuos que as instituicbes exercem influéncia sobre as situacbes politicas”
(HALL; TAYLOR, 2003, p. 197). Na perspectiva que Hall e Taylor nomeiam de

“calculadora”, onde se enquadra o Institucionalismo da Escolha Racional, a énfase
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volta-se para “[...] os aspectos do comportamento humano que s&o instrumentais e

orientados no sentido de um célculo estratégico” (HALL; TAYLOR, 2003, p. 197).

Os partiddrios da perspectiva calculadora [...] postulam que os individuos
buscam maximizar seu rendimento com referéncia a um conjunto de
objetivos definidos por uma fungdo de preferéncia dada e que, ao fazé-lo,
eles adotam um comportamento estratégico, vale dizer, que eles examinam
todas as escolhas possiveis para selecionar aquelas que oferecem um
beneficio maximo (HALL; TAYLIOR, 2003, p. 197).

Nesse paradigma, as instituigdes influenciam o comportamento dos atores,
ja que séo responsaveis por fornecer informagdes sobre o comportamento de
outros atores, mecanismos de aplicagcdo de acordos, penalidades, entre outros,
oferecendo “[...] uma certeza mais ou menos grande quanto ao comportamento
presente e vindouro dos outros atores” em linhas gerais, instituicbes incidem
“[...] sobre as expectativas de um ator dado no tocante as ag¢des que os outros
atores sdo suscetiveis de realizar em reacgao as suas proprias agdbes ou ao mesmo
tempo que elas” (HALL; TAYLOR, 2003, p. 197).

No caso do Institucionalismo da Escolha Racional, um “enfoque de calculo”
determina a existéncia de quatro propriedades basicas: comportamento utilitario
dos atores; satisfacdo de preferéncias individuais em detrimento de preferéncias
coletivas; interagdes estratégicas na determinagdo das situagbes politicas; e
cooperacao ou acordo voluntario no processo de criacao de instituicbes. Essas

quatro propriedades estdo detalhadas no Quadro 2.9.
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Pressupostos comportamentais

Comportamento utilitario dos atores

# Prefer€ncias ou gostos individuais resultam na maximizagdo de preferéncias individuais através
de atos estratégicos, que ocorrem por meio de um numero significativo de célculos.

Maximizacao de preferéncias individuais

#* A vida politica é considerada como uma série de dilemas de ac¢do coletiva em que os individuos
agem de modo a maximizar a satisfacdo de suas préprias preferéncias produzindo, em determinadas
situacdes, resultados indesejados para a coletividade. Esses dilemas sdo produzidos porque a
auséncia de arranjos institucionais impede cada ator de adotar uma linha de acdo que seria
preferivel no plano coletivo.

Calculo estratégico

* Existe uma interago estratégica na determinacdo das situagdes politicas: o comportamento dos
atores € determinado por um cdlculo estratégico, fortemente influenciado pelas expectativas do ator
relativas ao comportamento provavel dos outros atores. As instituicdes sdo responsaveis por
estruturarem essa relacdo por meio de dois mecanismos: influenciam a possibilidade e a seqiiéncia
de alternativas disponiveis aos atores ou oferecem informagdes e mecanismos de adogdo que
reduzem a incerteza acerca do comportamento dos outros, propiciando aos atores “ganhos de troca”.

Acordo voluntario

#* O processo de criacd@o de institui¢des € geralmente centrado na noc¢ao de acordo voluntario entre
os atores interessados, que visualizam na cria¢do de instituicdes um ganho obtido através da
cooperagdo. Logo, uma instituicdo deve sua sobrevivéncia ao fato de oferecer mais beneficios aos
atores interessados do que as formas institucionais concorrentes.

QUADRO 2.9 - Propriedades do Institucionalismo da Escolha Racional
Fonte: Adaptado de HALL; TAYLOR (20083).

Segundo Hall e Taylor (2003), o Institucionalismo da Escolha Racional tem
suas raizes histéricas no estudo de um fendbmeno contraditério observado no

comportamento de atores no interior do congresso norte-americano:

Se os postulados classicos da escola da escolha racional sdo exatos,
deveria ser dificil reunir maiorias estaveis para votar leis no Congresso
norte-americano, onde as multiplas escalas de preferéncia dos legisladores
e o carater multidimensional das questdes deveriam rapidamente gerar
ciclos, nos quais cada nova maioria invalidaria as leis propostas pela
maioria precedente. No entanto, as decisdes do Congresso sdo de notavel
estabilidade. No final dos anos 70, os tedricos da teoria da escolha racional
comecaram a se interrogar como essa anomalia poderia ser explicada
(HALL; TAYLOR, 2003, p. 202).
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2.5.2 Instituigdes e  <critérios de
institucionalizagao

Huntington (1975) procura debater meios de promog¢éo da ordem politica e
compreender os motivos de sua auséncia em determinadas sociedades. De
acordo com o autor, paises em processo de modernizacdo da Asia, Africa e
América Latina apresentam uma caréncia mais importante que a de alimentos,
alfabetizacdo, educacao, riqueza, renda, saude e produtividade. Nessas regides,
observa-se ‘[...] a caréncia de comunidade politica e de um governo com
eficiéncia, autoridade e legitimidade” (HUNTINGTON, 1975, p. 14).

Mudancgas sociais e politicas, como o0 aumento da alfabetizagcdo e da
educacdo e industrializacdo em paises da Asia, Africa e América Latina ampliaram
a consciéncia politica e a participacéo politica de individuos e multiplicaram suas
demandas. Essas transformagdes foram responsaveis por minar fontes
tradicionais de autoridade e influenciar negativamente a criacdo de novas bases
de associagcdo ou de instituicdes politicas capazes de combinar legitimidade e
eficiéncia, dando origem a um “hiato politico”: enquanto taxas de mobilizagédo
social e de expansao da participagao politicas sédo altas, as taxas de organizagéao
politica e institucionalizagdo sao baixas (Huntington, 1975).

Instituicdes sao definidas por Huntington (1975, p. 24) como “[...] padrbes
de comportamento estaveis, validos e recorrentes”. Segundo o autor, as
instituicbes politicas s&o responsaveis pelo alcance ou manutencdo de um alto

nivel de comunidade em sociedades maiores e de estrutura mais complexa.
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Numa sociedade simples, a comunidade € encontrada na relacdo imediata
entre duas pessoas: marido e mulher, irmdo e irmao, vizinho e vizinho. A
obrigacdo e a comunidade sdo diretas; ndo hd interferéncia externa. Mas
numa sociedade mais complexa, a comunidade implica a relacdo de
individuos ou de grupos com algo exterior a eles. A obrigacdo é para com
algum principio, tradi¢do, mito, objetivo ou cédigo de comportamento que
as pessoas e os grupos tém em comum. Esses elementos combinados
constituem a definicdo de Cicero da comunidade ou “a associagdo de um
nimero considerdvel de homens unidos por um comum acordo em torno
de lei e direitos e pelo desejo de participar de vantagens mdutuas”.
Consensus juris e utilitatis communio sdo dois lados da comunidade
politica. Mas ha também um terceiro lado. Pois as atitudes devem refletir-
se no comportamento e a comunidade implica ndo apenas uma
“associacdo” qualquer, mas uma associagdo regularizada, estidvel e
sustentada. Em suma, a associag@o deve ser institucionalizada. E a criag@o
de institui¢des politicas que compreendam e traduzam o consenso moral e
o interesse mutuo é, por conseguinte, o terceiro elemento necessirio a
manuten¢do da comunidade numa sociedade complexa. Essas instituicdes
dao, por sua vez, um sentido novo ao objetivo comum e criam novos lagos
entre os interesses particulares de individuos e grupos (HUNTINGTON,
1975, p. 22).

No entanto, paises em moderniza¢do, como o Brasil, sofrem de um conflito
que prejudica a criagdo de procedimentos estaveis e de uma ordem politica
legitima. Enquanto a modernizacao exige multiplicacéo e diversificagdo de “forcas
sociais” na sociedade, uma organiza¢ao ou procedimento politico atua como forga

contraria nesse contexto, impedindo a emergéncia das “forgas sociais”.

O nivel de comunidade politica atingido por uma sociedade reflete a
relacdo entre as suas instituigdes politicas e as forcas sociais que a
compdem. Uma forca social é um grupo étnico, religioso, territorial,
econdmico ou de status. A modernizacdo implica, em grande parte, na
multiplicacdo e diversificacio das forcas sociais na sociedade. Os
agrupamentos familiares, raciais e religiosos sdo suplementados por
agrupamentos ocupacionais de classe e técnicos. Por outro lado, uma
organiza¢do ou procedimento € um dispositivo para manter a ordem,
resolver disputas, selecionar lideres com autoridade e assim promover a
comunidade entre duas ou mais forgas sociais. Uma comunidade politica
simples pode ter uma base puramente étnica, religiosa ou ocupacional e
ndo terd muita necessidade de instituicdes politicas altamente
desenvolvidas. Tem a unidade de solidariedade mecédnica de Durkheim.
Quanto mais complexa e heterogénea é, porém, a sociedade, mais a
efetivacdo e manutencdo da comunidade politica se torna dependente do
funcionamento das instituicdes politicas (HUNTINGTON, 1975, p. 20,
21).
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Existem outras duas relagbes de dependéncia que prejudicam o
fortalecimento de organizacdes e de procedimentos em paises em modernizacao:
a “forca” das organizagbes “[...] depende da extensdo do apoio dado as
organizagbes e aos procedimentos e ao seu nivel de institucionalizagéo”
(HUNTINGTON, 1975, p. 24). As relagcbes de dependéncia sugeridas pelo autor

estao resumidas no Quadro 2.10.

Comunidade Politica | Um alto nivel de comunidade politica depende do funcionamento das
instituicoes e da forca das organizacoes.

Modernizacao Decorre da multiplicacao e diversificacdo das forcas na sociedade.

Organizagao Sua forca depende do apoio dado as organizacoes e aos procedimentos e ao seu
nivel de institucionalizacao.

Quadro 2.10 - Relacées de dependéncia
Fonte: Adaptado de HUNTINGTON (1975).

Huntington (1975, p. 24) define institucionalizag&do como o processo em que
organizagdes e procedimentos adquirem valor e estabilidade. Segundo o autor,
organizacbes e procedimentos “...] variam quanto ao seu grau de
institucionalizagdo”. Por essa razdo, sdo sugeridos quatro critérios responsaveis
por definir o nivel de institucionalizacdo de qualquer sistema politico, organizacao

ou procedimento: adaptabilidade, complexidade, autonomia e coesao.
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Critério

Descricao

Adaptabilidade

A adaptabilidade de uma organizacao pode ser medida pela sua idade. Esta iltima, por
sua vez, pode ser medida segundo trés critérios: cronologico ou tempo de existéncia;
idade da geracao (quando a organizacao supera o problema da sucessao, substituindo um
grupo de dirigentes por outro); e os termos funcionais (quando a organizacio sobrevive
a uma ou mais mudangas em suas funcoes principais). Portanto, quanto mais velha,
quanto mais capaz de substituir geracoes de dirigentes e quanto maior a capacidade de se
adaptar as mudancas, mais institucionalizado se torna determinada organizacio ou
procedimento.

Complexidade

A complexidade envolve multiplicacao de subunidades organizacionais em bases
hierarquicas e funcionais, diferenciacio entre os diversos tipos de subunidades e
variedade de objetivos. Uma organizacio que possui muitos objetivos ¢ mais complexa e
capaz de se adaptar mais facilmente que as que possuem apenas um objetivo. Quanto
mais complexa é uma organizacio, mais institucionalizada ela se torna.

Autonomia

Este critério de institucionalizacio refere-se a capacidade de desenvolver organizacdes e
procedimentos que nao sejam expressoes dos interesses de grupos sociais determinados,
ou seja, a extensiao em que organizacoes e procedimentos existem independentemente de
outros agrupamentos sociais e métodos de comportamento. A autonomia torna-se um
meio de alcancar a coesdo e impede a intrusio de forcas externas desagregadoras.

Coesao

A coesdo € o critério responsavel por deixar uma organizacio mais institucionalizada, ja
que impede a emergéncia de disputas internas. Segundo Huntington, uma organizacio
efetiva requer pelo menos o consenso substancial sobre os limites funcionais do grupo e
sobre os procedimentos para dirimir as disputas que surgem dentro deles.

QUADRO 2.11 - Critérios de institucionalizacdo
Fonte: Adaptado de HUNTINGTON (1975).

Em linhas gerais, quanto mais adaptavel, complexa, autbnoma e coesa €

uma organizagdo ou procedimento, mais institucionalizado se torna. A

identificacdo desses critérios permite que sistemas politicos e seus niveis de

institucionalizagdo sejam comparados e que sejam medidos “[...] acréscimos e

decréscimos na institucionalizacdo de organizagdes e procedimentos particulares

dentro de um sistema politico” (HUNTINGTON, 1975, p. 24).



75

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 TIPOLOGIA

A abordagem utilizada nesse trabalho é conhecida e identificada como
qualitativa e procura revelar caracteristicas de um fendmeno em determinado
contexto. A pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte de dados e o
pesquisador como instrumento principal de coleta dos dados. Com o0 uso dessa
tipologia, refuta-se comprovacdo ou negacédo de hipoteses e acredita-se que o
fendbmeno é compreendido através do contato do pesquisador com a realidade.

Segundo Godoy (1995a, p. 58), a definicho de uma pesquisa como
qualitativa resulta em “[...] variados tipos de investigacao, apoiados em diferentes
quadros de orientacdo tedrica e metodoldgica, tais como o interacionismo
simbolico, a etnometodologia, o materialismo dialético e a fenomenologia”.
Embora a autora argumente que a “[...] diversidade de enfoques muitas vezes
confunde e dificulta a leitura de livros, obras de referéncia e artigos de pesquisa na
area”, foi utilizado o quadro fenomenol6gico como referéncia para esse trabalho.

De acordo com Bruyne, Herman, Schoutheete (1991), a fenomenologia
possibilita ruptura com as certezas positivistas e construcdo de um caminho
compreendido por dois pontos especificos: o objeto de estudo e sua esséncia. A
esséncia é alcangada por meio da organizacdo de trés elementos: intuicdo do
pesquisador diante do objeto, emergéncia do discurso e comprovacao da intuicao

por meio da reunido de uma série de indicios. Conseqlientemente, o quadro
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fenomenolégico fornece “[...] uma descrigao sistematica, permite um inventario das
relacbes pertinentes e das funcbes dos objetos estudados”, de onde o
pesquisador vai elaborar o aparelho metodolégico como um todo (BRUYNE;

HERMAN; SCHOUTHEETE, 1991, p. 79).

O aspecto mais radical do método fenomenolégico se manifesta na
vontade de explicitar constantemente as camadas de sentido mais
origindrias, as esséncias mais escondidas; a fenomenologia torna-se,
assim, hermenéutica, ciéncia da interpretacio (BRUYNE; HERMAN;
SCHOUTHEETE, 1991, p. 77).

Baseando-se nos critérios utilizados por Vergara (2005), que apresenta
uma tipologia de classificagdo fundamentada em meios e fins, esse trabalho é
definido como exploratério e descritivo com relagdo aos fins. Segundo Vergara
(2005, p. 47), a investigacao exploratéria “[...] € realizada em area na qual ha
pouco conhecimento acumulado e sistematizado”. A pesquisa descritiva, por sua
vez, ‘[...] expbe caracteristicas de determinada populagdo ou de determinado
fenbmeno”.

De acordo com Gil (1989, p. 41), pesquisas exploratérias “[...] ttm como
objetivo principal o aprimoramento de idéias ou a descoberta de novas
intuicbes” e geralmente compreendem trés etapas: levantamento bibliogréafico;
entrevistas com pessoas que tém ou que tiveram experiéncias praticas com o
problema pesquisado; e analise de exemplos que “estimulem a compreensao”. As
pesquisas exploratérias sdo, juntamente com as descritivas, “...] as que
habitualmente realizam os pesquisadores sociais preocupados com a atuacao

pratica” (GIL, 1989, p. 42).



77

Godoy (1995a, p. 62) assinala que na pesquisa descritiva o relato do
pesquisador revela seu entendimento da realidade estudada apds anadlise de
dados coletados através de entrevistas, documentos e relatérios. Nessa tipologia
“[...] valoriza-se o contato direto [...] do pesquisador com 0 ambiente e a situagao
que esta sendo estudada”. De acordo com Cervo e Bervian (1983), a pesquisa

descritiva apresenta as seguintes caracteristicas:

[...] observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fendmenos
(varidveis) sem manipula-los.

Procura descobrir, com a precisdo possivel, a freqiiéncia com que um
fendmeno ocorre, sua relagio e conexdo com outros, sua natureza e
caracteristicas.

Busca conhecer as diversas situagdes e relacdes que ocorrem na vida
social, politica, econdmica e demais aspectos do comportamento humano,
tanto do individuo tomado isoladamente como de grupos e comunidades
mais complexas.

A pesquisa descritiva desenvolve-se, principalmente, nas ciéncias
humanas e sociais, abordando aqueles dados e problemas que merecem ser
estudados e cujo registro ndo consta de documentos (CERVO; BERVIAN,
1983, p. 66).

Godoy (1995a) argumenta ainda que nessa tipologia os dados nao
aparecem sob formas numéricas; logo, fendbmenos ndo séo reduzidos a variaveis.
Volta-se para a compreensdo ampla do fendmeno e parte-se do principio de que
0os dados provenientes da realidade sado importantes e devem ser examinados.
Neste sentido, os dados emergem de duas fontes indispensaveis e
interdependentes: transcricdo de entrevistas, analise de documentos, relatorios e
anotacdes de campo; e 0 processo em estudo, ou seja, o contexto em que estéo
situados o0s individuos e as interagbes que ocorrem no ambiente. Esses
procedimentos permitem que o “[...] ambiente e as pessoas nele inseridas” sejam
observados holisticamente e que n&o sejam “[...] reduzidos a varidveis, mas

observados como um todo” (GODOQOY, 19953, p. 62).
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Voltando a classificacdo proposta por Vergara (2005, p. 48), essa pesquisa
se caracteriza como bibliografica, documental, de campo e Estudo de Caso com
relacdo aos meios de investigacao utilizados. De acordo com a autora, a pesquisa
bibliografica fornece instrumental analitico para qualquer tipo de pesquisa e se
define como um “[...] estudo sistematizado desenvolvido com base em material
publicado em livros, revistas, jornais, redes eletrnicas [...] [em] material acessivel
ao publico em geral®.

Gil (1989, p. 45) aponta a existéncia de semelhancas entre pesquisas
bibliograficas e documentais. A diferenca fundamental, no entanto, reside no fato
de que “[...] a pesquisa documental vale-se de materiais que nao recebem ainda
um tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de acordo com os
objetos da pesquisa”.

Em terceiro lugar, essa pesquisa se caracteriza como de campo, pois 0
pesquisador realizou “[...] a maior parte do trabalho pessoalmente” com énfase em
uma “[...] experiéncia direta com a situacdo de estudo” (GIL, 1989, p. 53). A
pesquisa de campo, segundo Vergara (2005, p. 47), é definida como uma “[...]
investigagdo empirica realizada onde ocorre ou ocorreu um fenbmeno ou que

dispde de elementos para explica-lo”.

3.2 ESTUDO DE CASO

Como o objetivo geral desse trabalho foi verificar que fatores
administrativos e politicos foram responsaveis pela alteracdo da metodologia do

instrumento Acordo de Resultados, o Estudo de Caso foi adotado como estratégia
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de pesquisa. Trabalhos cientificos que se valem desse modo de investigacao
permitem descricdo em profundidade de situacoes particulares, através da reuniao
de informacdes numerosas acerca do objeto de analise. Segundo Yin (2005), a
utilizacdo do Estudo de Caso como estratégia de pesquisa permite que se
contribua para o conhecimento de fendmenos individuais, organizacionais, sociais,
politicos, entre outros.

Por essas razdes, trabalhos de diferentes campos do conhecimento, como
Psicologia, Sociologia e Ciéncia Politica, vém sendo produzidos com as
caracteristicas desse modo de investigacdo. A opcdo é condicionada por duas
razbes: o desejo do pesquisador de “[...] compreender fen6menos sociais e
complexos” e a capacidade do Estudo de Caso de permitir uma investigacao que
preserva “[...] caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida
real — tais como ciclos de vida individuais, processos organizacionais e
administrativos” (YIN, 2005, p.20).

Yin (2005) argumenta que o termo “estratégia de pesquisa” deve-se ao fato
de existir uma “légica de planejamento” inerente ao Estudo de Caso, composta de
duas fases. A primeira € a definicao técnica do método, ou seja, seu objetivo de
investigar um fenémeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real. A
segunda é representada por um conjunto de outras caracteristicas, como as varias
fontes de evidéncias provenientes da(s) unidade(s) de analise e o
desenvolvimento de proposicdes tedricas que vao conduzir a coleta e a posterior

analise dos dados.
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Gil (1989) complementa que essas caracteristicas sdo determinantes para
que uma pesquisa que utiliza o Estudo de Caso como modo de investigacao tenha

resultados que sejam relevantes e propicios de validacao:

[...] no estudo de caso utiliza-se sempre mais de uma técnica [de coleta de
dados]. Isso constitui um principio bdsico que ndo pode ser descartado.
Obter dados mediante procedimentos diversos é fundamental para garantir
a qualidade dos resultados obtidos. Os resultados obtidos no estudo de
caso devem ser provenientes da convergéncia ou da divergéncia das
observacdes obtidas de diferentes procedimentos. Dessa maneira é que se
torna possivel conferir validade ao estudo, evitando que ele fique
subordinado a subjetividade do pesquisador (GIL, 1989, p. 140).

3.2.1 Técnicas de coleta e tratamento
dos dados

Diante do exposto, as técnicas de coleta de dados utilizadas foram as

seguintes:

v' Pesquisa documental: foram analisados jornais, revistas, leis promulgadas,
publicagbes diversas do governo de Minas Gerais e documentos internos
que revelaram o contexto dos 6rgaos SEPLAG e SUMIN, do Acordo de
Resultados e demais instrumentos do Choque de Gestdo. Os documentos
foram uma fonte rica de dados para a compreensao de medidas legais,
administrativas e operacionais que foram responsaveis pela criagdo da

estrutura administrativa do programa de governo.
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v' Entrevistas semi-estruturadas: a utilizacdo dessa técnica de coleta de
dados admite que as visbes dos atores envolvidos sdo relevantes e
capazes de contribuir para o sucesso da pesquisa. O procedimento revela
as perspectivas dos entrevistados, que foram definidos como atores
estratégicos do programa de governo Choque de Gestao. Segundo Trivifios
(1987, p. 146), entrevistas semi-estruturadas sdao aquelas que partem de
questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipoteses e “[...] oferecem
amplo campo de interrogativas, fruto de novas hipéteses que vao surgindo
a medida que se recebem as respostas do informante”. O autor acrescenta
que essa técnica possibilita que o informante participe da elaboragdo do

conteldo da pesquisa ao seguir espontaneamente sua linha de raciocinio.

3.3 ANALISE DOS DADOS

A Analise de Conteudo foi escolhida como técnica de analise de dados.
Segundo Puglisi e Franco (2005, p. 13), o procedimento tem como foco de estudo
a “[...] mensagem, seja ela verbal (oral ou escrita), gestual, silenciosa, figurativa,
documental ou diretamente provocada”. Admite-se que a mensagem expressa
significado e sentido e que existem relagbes entre a emissdo das mensagens
pelos individuos e as condigbes contextuais de seus produtores. Portanto, a
Andlise de Conteudo é “[...] considerada uma técnica para o tratamento de dados
que visa identificar o que estd sendo dito a respeito de determinado tema”

(VERGARA, 2005, p. 15).
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Segundo Bardin (1995, p. 28), o procedimento requer do pesquisador
atitude de “vigilancia critica”, capaz de “[...] dizer ndo a leitura simples do real,
sempre sedutora”. O que lhe confere essa caracteristica € seu estabelecimento
como um “[...] conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes [...] [um]
instrumento [...] marcado por uma grande disparidade de formas e adaptavel a um
campo de aplicacdo muito vasto: as comunicacdes” (BARDIN, 1995, p. 31).
Conseqguentemente, a “[...] analise de conteudo figura como um conjunto de
técnicas de analise das comunicagdes, que utiliza procedimentos sistematicos e
objectivos de descricdo do conteudo das mensagens” (BARDIN, 1995, p. 38).

A Andlise de Conteudo foi realizada de acordo com as trés etapas definidas
por Vergara (2005): pré-andlise, exploragdo do material e tratamento dos dados e
interpretagdo. Segundo a autora, na pré-analise sdo selecionados materiais e
definidos procedimentos a serem seguidos; na exploracdo do material, sao
implementados os procedimentos escolhidos na pré-analise; e no tratamento dos
dados e interpretacdo sao geradas inferéncias que vao construir os resultados da
investigacao.

As inferéncias surgem a partir das informacgdes fornecidas pelo contetdo ou
de premissas oriundas do estudo dos dados e representam a parte mais
importante da analise, pois possibilitam que o procedimento tenha capacidade de
comparacao e relevancia teorica. Puglisi e Franco (2005) fazem o seguinte

comentario sobre inferéncias oriundas da Analise de Conteuido:

Produzir inferéncias €, pois, la raison d’etre da andlise de conteuido. E ela
que confere a esse procedimento relevancia tedrica, uma vez que implica,
pelo menos, uma comparagdo, ja que a informag@o puramente descritiva,
sobre contetido, é de pequeno valor. Um dado sobre o conteiido de uma
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mensagem (escrita, falada e/ou figurativa) € sem sentido até que seja
relacionado a outros dados. O vinculo entre eles é representado por
alguma forma de teoria. Assim, toda andlise de conteido implica
comparagdes; o tipo de comparacdo ¢é ditado pela competéncia do
investigador no que diz respeito a seu maior ou menor conhecimento
acerca de diferentes abordagens tedricas (PUGLISI; FRANCO, 2005, p.
26).

3.3.1 Operacionalizagao da Pesquisa

Levando-se em consideragdo a classificagdo de Espirito Santo (1992, p.
73), a técnica de amostragem utilizada € classificada como n&o probabilistica e
por conveniéncia. Segundo o0 autor, essa escolha baseia-se na experiéncia do
pesquisador e torna-se aceitavel porque os membros da amostra escolhidos sdo
“[...] os melhores para o estudo em questao”. Essa decisao baseia-se no fato de a
pesquisa ser classificada como qualitativa, exploratéria, descritiva e ndo ter como
finalidade reduzir o fenébmeno em discusséo a variaveis.

Dessa forma, uma entrevista exploratéria semi-estruturada conduzida pelo
pesquisador com um membro do governo do estado de Minas Gerais possibilitou a
identificacdo de outros quatro sujeitos a serem argilidos sobre o tema em
discussao, no periodo compreendido entre os meses de julho e outubro de 2007.

Deve-se esclarecer que duas entrevistas foram realizadas via e-mail com os
entrevistados 01 e 05, com o objetivo de confirmar dados e fatos mencionados nos
encontros presenciais. As transcricdbes das entrevistas presenciais foram
realizadas pelo pesquisador imediatamente apds sua realizagéo.

Foram entrevistados os seguintes membros do governo de Minas Gerais:

Chefe de Gabinete (SEPLAG), Superintendente Central de Modernizagédo

Institucional, Diretor Central de Modernizagdo da Gestao, Subsecretario de Gestao
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e Assessor de Gestao Estratégica da Secretaria de Saude. Cada um dos sujeitos
foi identificado por meio de um cédigo a fim de preservar sua identidade. Da
mesma forma, datas de realizagcao de entrevistas e identificacdo do cargo de cada

um dos entrevistados foram omitidos pelo pesquisador, conforme revela o Quadro

3.1.
Sujeito Codigo Periodo de realizacido das entrevistas
Entrevistado 01 EO1
Entrevistado 02 E02
Entrevistado 03 EO03 07/2007 — 10/2007
Entrevistado 04 E04
Entrevistado 05 E05

QUADRO 3.1 - Entrevistas
Fonte: Elaborado pelo autor.

3.3.2 Codificagao e Categorizacgao

De acordo com Bardin (1995), o pesquisador, durante a Analise de
Conteudo, é responsavel por delimitar unidades de codificacao ou registro. Essas
unidades variam de acordo com o material analisado e podem ser palavras,
frases, minutos ou centimetros quadrados. A fase de transcricao ignorou vicios de
linguagem e possibilitou selegdo de trechos importantes das entrevistas, que se
tornaram as unidades de codificacao ou registro desse trabalho.

Segundo Bardin (1995), o tratamento do material a ser analisado envolve
trés escolhas a serem realizadas pelo pesquisador: recorte das unidades de
registro, enumeracao - que consiste na escolha das regras de contagem e sua

classificagao - e agregacao, por meio de categorias. Puglisi e Franco (2005, p. 57)
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afirmam que a categorizacao “[...] € uma operacgao de classificacao de elementos
constitutivos de um conjunto, por diferenciacdo, seguida de um reagrupamento
baseado em analogias, a partir de critérios definidos”. A Figura 3.1 detalha a

operacionalizacao da técnica de Analise de Conteudo utilizada nesse trabalho.

ENTREVISTAS

|

TRANSCRICOES

|

RECORTE DAS UNIDADES DE CODIFICACAO OU REGISTRO

|

REGRAS DE CONTAGEM E CLASSIFICACAO

|

CATEGORIZACAO

FIGURA 3.1 - Analise de Contetdo
Fonte: Elaborada pelo autor.

Bardin (1995, p. 117) afirma que categorias “[...] sdo rubricas ou classes, as
quais reunem um grupo de elementos (unidades de registro, no caso da analise de
conteudo) sob um titulo genérico”. Nos trés critérios de categorizacao definidos
pela autora, foi escolhido o critério semantico; este é responsavel por agrupar
unidades de registro em categorias tematicas, pois a analise teméatica permite

“[...] descobrir os ndcleos de sentido que compdem a comunicagdo e cuja
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presenca, ou frequéncia de aparicdo podem significar alguma coisa para o

objectivo analitico escolhido” (BARDIN, 1995, p. 105).

No conjunto das técnicas da andlise de contetdo, a andlise por categorias é
de citar em primeiro lugar: cronologicamente é a mais antiga; na pratica é
a mais utilizada. Funciona por operacdes de desmembramento do texto em
unidades, em categorias segundo reagrupamentos analdgicos. Entre as
diferentes possibilidades de categorizacdo, a investigacdo dos temas, ou
andlise temdtica, é rapida e eficaz na condicdo de se aplicar a discursos
directos (significagdes manifestas) e simples (BARDIN, 1995, p. 153).

Puglisi e Franco (2005) assinalam a existéncia de duas formas de se
elaborar categorias com o método de Andlise de Conteudo: elas sdo definidas a
priori, quando se busca uma resposta especifica para o problema de pesquisa, ou
sdo criadas a partir do conteldo a ser analisado. Nesse trabalho, as categorias
nao foram predeterminadas e emergiram apo6s analise das transcricbes das
entrevistas e das unidades de codificacdo ou registro selecionadas. Portanto, as
categorias emergiram “[...] da fala, do discurso, do conteudo das respostas e
[implicaram] [...] constante ida e volta do material de andlise a teoria” (PUGLISI;
FRANCO, 2005, p. 59). O Quadro 3.2 apresenta as categorias e subcategorias

que foram construidas no objeto de anélise.



Categoria

Subcategorias

Acordo de Resultados Primeira Geragao

Auséncia de alinhamento

Incompatibilidade de metas

Auséncia de comprometimento das chefias
Auséncia de comprometimento do “chao de fabrica”
Funcéo institucional do Acordo de Resultados

Acordo de Resultados Segunda Geragiao

Funcéo institucional do Acordo de Resultados
PMDI

Indicadores finalisticos

Divisao por etapas

Desdobramento de metas

Foco em equipes

Instrumentos de Modernizagio e de
Fortalecimento Institucional

Acordo de Resultados
SEPLAG

SUMIN

Discurso politico

Politica

Discurso politico

Auséncia de comprometimento das chefias
Auséncia de comprometimento do “chao de fabrica”
Mecanismos de cooperagao: 6rgaos

Mecanismos de cooperacao: servidores

QUADRO 3.2 - Categorias e subcategorias
Fonte: Dados da pesquisa.

3.4 LIMITA(;@ES DA PESQUISA
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As escolhas do pesquisador durante as fases de planejamento e producéo

do trabalho cientifico influenciam seus resultados e contribuicdes. Por essas

razbes, devem ser discutidas algumas questdes que apresentam limites de

atuacdo da abordagem qualitativa utilizada nesse trabalho.

No método qualitativo, o pesquisador se constitui no principal instrumento

de coleta e analise dos dados. Essa caracteristica resulta em um viés de

interpretacdo condicionado por experiéncias individuais impossiveis de serem

afastadas no decorrer da producéo cientifica. No entanto, Rocha (2005, N&o

paginado) afirma que a dificuldade ndo € exclusiva da abordagem qualitativa.
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Segundo a autora, “[...] a subjetividade encontra-se na esséncia do conhecimento
humano: ndo ha como descarta-la”.

O argumento de Neves (1996) corrobora o de Rocha (2005). Para o
primeiro autor, qualquer pesquisa “[...] contém significado que independe da
preferéncia ou da admiracao do pesquisador ou dos leitores do estudo, seja ele
quantitativo ou qualitativo” (NEVES, 1996, p. 4). Por outro lado, a caracteristica
descritiva de determinadas pesquisas faz com que argumentos e conclusdes
sejam “[...] expressos sob a forma de texto, de forma que diferencas de estilo, de
contexto ou a intengéo de atribuir ao signo um carater simbdlico particular podem
nao ser captados pelo pesquisador” (NEVES, 1996, p. 4). Nesse caso, o rigor com
as fases de coleta, analise de dados e documentacao torna-se responsavel pela
confiabilidade e validade do estudo.

Trivinos (1987) afirma ainda que nao existe separacao clara entre a coleta
de informacgdes e a interpretacdo do pesquisador sobre o fenbmeno em estudo.
De acordo com o autor, ndo ha como negar a presenca de uma dimensao
subjetiva que favorece flexibilidade na andlise de dados. Para que esse problema
seja solucionado, trabalhos cientificos que utilizam a abordagem qualitativa devem
reunir critérios de coeréncia, consisténcia, originalidade e objetivacao para que o
resultado apresentado tenha valor cientifico.

Rocha (2005, Nao paginado) comenta outra limitagdo que se aplica a esse
trabalho: o problema da representatividade de amostras. Como néo se procura
“[...] fazer projecdes para outros grupos ou populacoes [...], a légica amostral ndo

deve ser utilizada para definir numero de casos ou informantes”, mas revelar
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caracteristicas de um fenbmeno em determinado contexto: nesse caso especifico,

o Acordo de Resultados no ambito do programa de governo Choque de Gestao.

3.5 DEFINICAO DOS TERMOS

Essa secao descreve termos importantes que foram utilizados e abordados
durante o desenvolvimento desse trabalho. Foram adotadas as definicbes

apresentadas a seguir:

Estratégia (SILVEIRA JUNIOR; VIVACQUA,1996, p. 13)
Capacidade de se trabalhar continua e sistematicamente o ajustamento da
organizagao as condi¢coes ambientais em mutacao, tendo em mente a visdo de

futuro.

Gestao (BARRETO; BARRETO, 2004, p. 146)
Introducdo de ferramentas, procedimentos e instrumentos que visam melhorar a

conducgao estratégica de uma organizagao.

Instituicao (HUNTINGTON, 1975, p. 24)

Padrées de comportamento estaveis, validos e recorrentes.

Institucionalizacao (HUNTINGTON, 1975, p. 24)

Processo no qual organizagdes e procedimentos adquirem valor e estabilidade.



90

Politica (HUNTINGTON, 1975, p. 22)
AssociacOes regularizadas, estaveis e sustentadas de individuos ou grupos com

principios, tradi¢cdes, mitos, objetivos ou codigos de comportamento comuns.
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4. RESULTADOS

4.1 APRESENTAGCAO DOS RESULTADOS

Foram construidas quatro categorias e 16 subcategorias para a realizagao
da Analise de Conteudo. Duas categorias referem-se as duas fases do
instrumento de gestdo: a categoria Acordo de Resultados Primeira Geracao
reune cinco subcategorias e tem como objetivo explicar suas caracteristicas entre
0os anos de 2003 e 2006; por outro lado, Acordo de Resultados Segunda
Geracao envolve seis subcategorias e procura apontar e compreender diferencas
entre as duas fases.

A categoria Instrumentos de Modernizacao e de Fortalecimento
Institucional reune quatro subcategorias e tem como objetivo apresentar e
discutir meios utilizados pelos idealizadores do Choque de Gestdo para
modernizar a gestao do Estado e fortalecé-lo como instituicdo. O segundo objetivo
refere-se a tentativa de revelar relagdes entre determinados 6rgdos com o
instrumento Acordo de Resultados.

Por dltimo, a categoria Politica estabelece a relacdo desta com a
administracdo publica de Minas Gerais. Foram construidas cinco subcategorias
que se referem a temas como cooperacdo e discurso politico no contexto do
Acordo de Resultados. Todas categorias foram apresentadas, detalhadas e

discutidas, uma a uma, nos topicos a seguir.
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4.1.1 Reincidéncias de subcategorias

Deve-se esclarecer que quatro subcategorias manifestam-se em mais de
uma categoria. As subcategorias Auséncia de comprometimento das chefias e
Auséncia de comprometimento do “ch&o de fabrica”, por exemplo, s&o comuns as
categorias Acordo de Resultados Primeira Geracao e Politica. A subcategoria
Fung&o institucional do Acordo de Resultados € comum as duas geragdes do
instrumento de gestdo. Por ultimo, Discurso politico figura como subcategoria das
categorias Instrumentos de Modernizacao e de Fortalecimento Institucional e
Politica.

Os motivos que envolveram essas reincidéncias foram explicados nos
proximos tépicos. A Figura 4.1 apresenta categorias, subcategorias exclusivas e

subcategorias comuns que foram construidas para o objeto de analise.
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As Tabelas 4.1, 4.2, 4.3 e 4.4 apresentam quais entrevistados mencionaram
cada uma das subcategorias em suas entrevistas. Nao foi objetivo desse trabalho
promover testes de freqléncia com os resultados obtidos, mas revelar
subcategorias mais ou menos latentes nos discursos. Nas colunas, sao
identificadas as subcategorias de determinada categoria, enquanto as linhas

reunem entrevistados e seus respectivos cddigos, atribuidos pelo pesquisador.

TABELA 4.1 - Categoria “Acordo de Resultados Primeira Geragao”

Entrevistado 01

Entrevistado 02

Entrevistado 03

Entrevistado 04

Entrevistado 05

Legendas

01 — Auséncia de alinhamento

02 — Incompatibilidade de metas

03 — Auséncia de comprometimento das chefias

04 — Auséncia de comprometimento do “chao de fabrica”
05 — Funcao institucional do Acordo de Resultados

Fonte: Resultados da pesquisa.




TABELA 4.2 - Categoria “Acordo de Resultados Segunda Geracao”

Entrevistado 01

Entrevistado 02

Entrevistado 03

Entrevistado 04

Entrevistado 05

Legendas

05 — Funcao institucional do Acordo de Resultados
06 — PMDI

07 — Indicadores finalisticos

08 — Divisao por etapas

09 — Desdobramento de metas

10 — Foco em equipes

Fonte: Resultados da pesquisa.
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TABELA 4.3 - Categoria “Instrumentos de Modernizagao e de Fortalecimento Institucional”

Entrevistado 01

Entrevistado 02

Entrevistado 03
Entrevistado 04
Entrevistado 05

Legendas

11 — Acordo de Resultados
12 — SEPLAG

13 - SUMIN

14 — Discurso politico

Fonte: Resultados da pesquisa.

TABELA 4.4 - Categoria “Politica”

Entrevistado 01
Entrevistado 02
Entrevistado 03
Entrevistado 04

Entrevistado 05

96

Legendas

14 — Discurso politico

03 — Auséncia de comprometimento das chefias

04 — Auséncia de comprometimento do “chao de fabrica”
15 — Mecanismos de cooperacao: orgaos

16 — Mecanismos de cooperacao: servidores

Fonte: Resultados da pesquisa.
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4.2 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.2.1 Acordo de Resultados Primeira
Geracao

A categoria Acordo de Resultados Primeira Geracao foi construida com o
objetivo de entender e explicar o Acordo de Resultados e peculiaridades da
Primeira Geracao do instrumento de gestdo. O Acordo de Resultados é voltado
para 6rgaos da administracdo direta, fundagbes e autarquias e é celebrado entre
orgaos, entidades e unidades administrativas do Poder Executivo (Vilhena et al.,
2006).

A Lei n? 14.694, de 2003, estabeleceu 11 objetivos fundamentais para o

instrumento de gestao, dos quais dois merecem destaque:

v Fixar metas de desempenho especificas para érgdos e entidades,
compatibilizando a atividade desenvolvida com as politicas publicas

e 0s programas governamentais;

v Aperfeicoar as relagbes de cooperagao, supervisdo e fiscalizacao

entre o acordante e o acordado (Minas Gerais, Lei n® 14.694, 2003).

Vilhena et al. (2006, p. 98) explicam que o Acordo de Resultados
representa um instrumento que busca “[...] o alinhamento das instituigdes [...] em

linha com os objetivos expressos na agenda de governo”. No entanto, indicios
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sugerem que, na pratica, o instrumento de gestdo ndo conseguiu alcancgar de
maneira satisfatéria esses objetivos em sua Primeira Geracdo, pois foram
apontados problemas de Auséncia de Alinhamento, Incompatibilidade de metas,
Auséncia de comprometimento das chefias e Auséncia de comprometimento do

“chao de fabrica’.

4.2.1.1 Auséncia de alinhamento e Incompatibilidade de metas

Quatro entrevistados mencionaram Auséncia de alinhamento como um dos
problemas encontrados nos Acordos de Resultados de Primeira Geragao.
Segundo (E1), o instrumento de gestédo foi formulado para estar alinhado com
outros instrumentos, tais como o PMDI, o plano de governo e a avaliacdo de
desempenho individual. Todavia, a metodologia construida na Primeira Geracao
ndao contemplou metas previstas no PMDI, responsavel pela definicado da
estratégia de longo prazo do Governo, resultando em conflitos entre os
instrumentos do sistema de planejamento do estado de Minas Gerais.
Conseqguentemente, segundo (E3) e (E4), o Acordo de Resultados ndo possuia
aderéncia com o planejamento governamental e com a agenda estratégica do

Governo.

Qual que era o grande problema? Quando se construiu o Acordo de
Resultados, ndo existia um alinhamento, ndo se partia do planejamento
estratégico posto. E como se fizesse um novo planejamento estratégico
para a constru¢cdo do Acordo de Resultados. Uma cadeia de valor era
construida e ndo necessariamente aquele Acordo, aquelas metas e
indicadores estavam alinhados as estratégias ja colocadas no PMDI.
Quando o Acordo de Resultados era construido, surgiam novas metas e
indicadores, ndo necessariamente alinhados (E2).
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O comentario de (E2) indica a existéncia de uma relacdo entre as
subcategorias Auséncia de alinhamento e Incompatibilidade de metas. Os Acordos
de Resultados de Primeira Geracao possuiam pouca aderéncia com outros
instrumentos de planejamento de Minas Gerais porque possuiam metas
incompativeis e conflitantes. Em linhas gerais, ndo havia “comunicacao” entre
metas estabelecidas para os diversos instrumentos de gestao do Estado: Acordo
de Resultados, PMDI, Planejamento Estratégico, entre outros.

Nesse sentido, (E1) afirma que a construcdo das metas foi feita em
“blocos”. Isto significa que diferentes metas foram definidas para os diversos
instrumentos de gestdo do Estado. Conseqientemente, organizagdes

participantes exibiam resultados insatisfatorios e discrepantes.

Foi um trabalho realizado em partes em que a soma das partes ndo deu o
todo. O que aconteceu? Trabalhou-se a avaliacio de desempenho
individual, trabalhou-se o Acordo de Resultados, trabalhou-se o
planejamento. Foram trabalhos em blocos. Como se trabalhou em blocos,
eu definia metas aqui [avaliagdo de desempenho individual], metas aqui
[Acordo de Resultados] e definia metas aqui [planejamento]. E essas
metas ndo eram compativeis. Os Acordos de Resultados tratavam dos
projetos estruturadores, mas tratavam de “n” outras coisas. A instituicido
deixava de lado o projeto estruturador, fazia “n” outras coisas, tinha bons
resultados, mas os projetos estruturadores apresentavam baixa execucao.
Por outro lado, eu tinha Acordos de Resultados com desempenhos
razoaveis, no limite de 70%, e 99% dos servidores avaliados com
resultados excelentes (E1).

Os entrevistados foram unanimes em indicar problemas de
Incompatibilidade de metas durante os Acordos de Resultados de Primeira
Geracdo. (E2) assinala que as metas nao foram suficientemente desafiadoras.
Essa pode ser a razdo para que determinados servidores tenham conseguido
atingir notas excelentes em suas avaliagdes individuais, conforme mencionado por

(E1). J& (E5), aponta auséncia de um sistema organizado de metas para chefias e
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servidores, enquanto para (E3), as metas definidas foram demasiadamente

genéricas e pouco objetivas.

Auséncia de alinhamento Incompatibilidade de metas
- Os Acordos de Resultados ndo estavam alinhados ao - Metas dos Acordos de Resultados eram incompativeis
planejamento governamental e a Agenda Estratégica e conflitantes as metas de instrumentos como o PMDI,
do Governo Planejamento Estratégico e Avaliagao de Desempenho

Individual

- Metas definidas eram simples e pouco objetivas

QUADRO 4.1 - Problemas na Primeira Geracao do Acordo de Resultados
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.1.2 Cooperacao

Da mesma forma, o objetivo fundamental de “Aperfeicoar as relacbes de
cooperacao [...] entre o acordante e o acordado” (MINAS GERAIS, LEI N® 14.694,
2003, Nao paginado) parece nao ter sido atingido de maneira satisfatéria, segundo
percepcao dos atores estratégicos entrevistados. Foram identificados problemas
de cooperacao nos niveis de chefia e operacional, dando origem a construcéo das
subcategorias Auséncia de comprometimento das chefias e Auséncia de
comprometimento do “chdo de fabrica”.

Nesse trabalho, “chefias” referem-se a secretarios e cupula de 6rgaos
subordinados aos Acordos de Resultados. O “chdo de fabrica”, por sua vez,
refere-se a servidores de nivel operacional que se encontram distantes do
processo decisorio.

Deve-se esclarecer que as subcategorias Auséncia de comprometimento

das chefias e Auséncia de comprometimento do ‘chdo de fabrica” foram
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analisadas e discutidas em profundidade na categoria Politica para que houvesse

compreensao da relacao entre os sistemas politico e administrativo.

4.2.1.3 Funcao institucional do Acordo de Resultados

Quatro entrevistados revelaram a existéncia de uma Func&o institucional do
Acordo de Resultados em ambas geragcdes. Embora o Acordo de Resultados
tenha sofrido modificacées em sua metodologia, verificou-se que o instrumento de
gestdo manteve importante fungéo institucional que permaneceu inalterada em
suas duas fases. Por essa razdo, a andlise a seguir € comum as categorias
Acordo de Resultados Primeira Geracao e Acordo de Resultados Segunda
Geracao.

Bresser Pereira (1998, p. 23) argumenta que reformas gerenciais
representam, também, reformas institucionais: estdo baseadas [...] na criagdo de
instituigbes organizacionais que viabilizem a gestao”. A reorganizag¢ao da estrutura
administrativa do estado de Minas Gerais, através da criagdo da SEPLAG,
possibilitou que o Acordo de Resultados assumisse importante funcédo de alinhar
instituicbes “[...] a partir da pactuacao de resultados e concessao respectiva de
autonomias para o0 alcance de objetivos organizacionais, em linha com os
objetivos expressos na agenda de governo (VILHENA et al; 2006, p. 98).

(E1), (E2) e (E4), por exemplo, comentam que o Acordo de Resultados
representa um instrumento voltado para a estrutura administrativa, com os

objetivos de fazer com que o Estado consiga pactuar metas pré-estabelecidas e
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alcancar resultados previstos no PMDI. Segundo (E4), o Acordo de Resultados

possui importante fungdo de manter a coeréncia das acdes gerais do Governo.

O Acordo de Resultados € um instrumento interno para orientar as acdes
de determinado sistema. Ou seja, na divida do que fazer, vocé ndo precisa
telefonar para o governador. Vocé deve ir ao seu Acordo e ver qual € a sua
diretriz e qual é a sua meta. Esse é o papel do instrumento. E um
norteador, um planejamento estratégico para o 6rgdo, um instrumento que
orienta a estratégia (E4).

Embora tenha apresentado problemas de Auséncia de alinhamento e
Incompatibilidade de metas em sua Primeira Geracao, indicios sugerem que a
introducdo do Acordo de Resultados representou importante mudanga para a
gestao de Minas Gerais.

Apesar de nao ter conseguido alcangar de maneira satisfatéria seus
objetivos, foi possivel constatar que, na percepgdo dos atores estratégicos
escolhidos para essa pesquisa, 6rgaos, servidores de nivel médio e estratégico
passaram a se orientar por metas e indicadores de desempenho. (E3) afirma que
a introducdo do instrumento de gestdo proporcionou “mudanga cultural’” para
organizacbes e servidores, pois permitiu levantamento, sistematizagédo e
acompanhamento de informagdes gerenciais a respeito da atuagdo do Estado em

diversas areas.

Entre os anos de 2003 e 2006, dos 24 Acordos de Resultados que foram
celebrados, nés tiramos 340 indicadores de desempenho para acompanhar
sistematicamente. Esses indicadores de desempenho e essas metas que
foram pactuadas foram objeto de andlise e monitoramento constante. Qual
que era o status e os resultados anteriores dos mesmos 340 indicadores de
desempenho? Vocé€ ndo tinha. Quando o gestor do 6rgdo “X” ia tomar
determinada decisdo, ele ndo se baseava em metas a serem cumpridas. O
Estado ndo tinha uma cultura de medir as coisas. Agora, aquelas
organizagdes que pactuaram Acordos de Resultados e se preocuparam com
aquilo que foi pactuado orientaram suas agdes por metas. Isso é uma
mudanga cultural que o Acordo pode ter estabelecido (E3).
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- Orienta acoes previstas no programa de governo

- Permite levantamento, sistematizacao e acompanhamento
de informacoes e dados gerenciais que dizem respeito a
atuacao do Estado em diversos setores

- Auxilia a pactuacao de metas pré-estabelecidas no PMDI

QUADRO 4.2 - Funcao institucional do Acordo de Resultados
Fonte: Elaborado pelo autor.

Embora ndo tenha sido incluido no grupo que apontou a Fungao
institucional do Acordo de Resultados, (E5) exemplifica como a auséncia de
informacao gerencial prejudicava e ainda prejudica o desempenho da Secretaria
de Saude. De acordo com o entrevistado, o fato de o Estado ndo possuir histérico
sobre quantidade de medicamentos repassados aos municipios dificultou a
mensuracao e o acompanhamento de indicadores de desempenho construidos

para o Acordo de Resultados do érgao, entre 2003 e 2006.

No6s criamos o seguinte indicador: percentual de municipios que
receberam um minimo de 90% dos itens solicitados. Até hoje, nds
perdemos de “WO” umas duas ou trés vezes, porque vocé ndo tinha um
sistema consolidado que reunisse todos os municipios (ES).

4.2.2 Acordo de Resultados Segunda
Geracao

A categoria Acordo de Resultados Segunda Geracao foi construida com
o0 objetivo de apontar e compreender diferencas entre as duas gerac¢des do
instrumento de gestdo. Determinadas medidas foram incorporadas pelos

idealizadores do programa de Governo para solucionar problemas identificados
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entre os anos de 2003 e 2006, tais como a revisao do PMDI, introdugcdo de
indicadores finalisticos e divisdo do instrumento em etapas.

Por essas razbes, a categoria Acordo de Resultados Segunda Geracao
reune seis subcategorias: Fungdo institucional do Acordo de Resultados
(apresentada e discutida na secado anterior), PMDI, Indicadores finalisticos,
Divisdo por etapas, Desdobramento de metas e Foco em equipes. As cinco
Ultimas subcategorias foram construidas com o objetivo de explicar a maneira

como aconteceu o processo de modificagao do instrumento de gestao.

4.2.2.1 PMDI e Indicadores finalisticos

Houve unanimidade dos entrevistados em apontar PMDI e Indicadores
finalisticos como caracteristicas dos Acordos de Resultados de Segunda Geracéo.
Embora a técnica de amostragem adotada tenha sido ndo probabilistica e por
conveniéncia, acredita-se que essa incidéncia é relevante e capaz de explicar os
meios utilizados para solucionar problemas diagnosticados na Primeira Geracao
do instrumento de gestao.

As Leis n? 15.032, de 2004, e 17.007, de 2007, estabeleceram o PMDI,
instrumento de planejamento particular a Minas Gerais responsavel pela definicao
da estratégia de longo prazo do Governo. Um dos objetivos fundamentais do
PMDI consiste em racionalizar e coordenar as agdes do Governo (Minas Gerais,
Lei n® 17.007, 2003). Vilhena et al. (2006, p. 43) acrescentam que o PMDI “...]

equivale a formulacao estratégica ou plano estratégico das organizacoes”.
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De acordo com Vilhena et al. (2006), o instrumento transformou-se em Lei
apos ser proposto a Assembléia Legislativa do Estado de Minas Gerais pelo
Conselho de Desenvolvimento Econémico e Social (CDES), 6rgao presidido pelo
governador, que reune membros dirigentes das principais organizagdes de
Governo e representantes da sociedade civil organizada. Para os autores, o PMDI
“[...] figura como instrumento orientador de maior horizonte temporal e consolida
as estratégias indicativas para o desenvolvimento mineiro” (VILHENA et al., 2006,
p. 57).

Segundo (E2), uma revisdo do PMDI, em 2006, foi responsavel pela criacao
de seis areas estratégicas e onze areas de resultados, com o objetivo de melhorar
o desempenho de determinados instrumentos de gestao, inclusive do Acordo de
Resultados. Para o entrevistado, essa modificagéo foi responsavel por aproximar

esses dois instrumentos.

O Acordo de Resultados é uma ferramenta que busca sistematizar em um
documento tudo o que estd posto. Antes, quando se falava em Acordo ndo
se mencionava o PMDI. Agora, o PMDI € o ponto de partida e o Acordo
representa um meio para alinhar as a¢des do Estado (E2).

(E4) afirma que a reformulacdo do PMDI melhorou a efetividade dos
Acordos de Resultados. (E3) corrobora a opiniao de (E4) e acrescenta que a
inclusédo de Indicadores finalisticos deixou o instrumento mais “consistente” e
capaz de orientar as acbes gerais do Estado. Esse entrevistado cita como
exemplo a definicdo de indicadores de criminalidade para demonstrar o modo
como o PMDI passou a influenciar os Acordos de Resultados de Segunda

Geragéo, impondo metas para o instrumento de gestéo.
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Na primeira etapa do Acordo de Resultados do sistema de Defesa Social
nés temos o nimero de homicidios que precisam ser reduzidos, ou seja, o
percentual de criminalidade e violéncia que devemos reduzir. Qual que € a
metodologia para elaborar esses indicadores? Nenhuma. Estd pronto. O
PMDI j4 estabelece os indicadores finalisticos (E3).

s

E possivel verificar a existéncia de uma relagdo entre as subcategorias
PMDI e Indicadores finalisticos. A revisao no instrumento de planejamento de
longo prazo, em 2006, dividiu a estratégia do governo de Minas Gerais em seis
areas, denominadas dareas estratégicas, e onze areas de resultados, de onde

foram extraidos e definidos Indicadores finalisticos.

A estratégia foi dividida em seis dreas para que se conseguisse visualizar
melhor a visdo de futuro. A partir dessas seis dreas estratégicas, foram
definidas onze areas de resultados. O que seriam essas areas de resultados?
Seriam defini¢cdes de objetivos estratégicos, carteiras de projetos
estruturadores, ligados a drea de resultados, e indicadores denominados
indicadores finalisticos, que s@o os resultados de impacto para a sociedade,
tais como mortalidade infantil e criminalidade (E2).

Portanto, (E3) define Indicadores finalisticos como indicadores de impacto
dos resultados governamentais, tais como mortalidade infantil, taxa de
aprendizagem de ensino, homicidios, entre outros. (E4) afirma que a introdugéo
de Indicadores finalisticos deu aos Acordos de Resultados de Segunda Geracao
duas novas caracteristicas: capacidade de avaliar a efetividade de determinada
politica publica e atuar de forma estratégica no programa de governo de Minas

Gerais.

Antes, o Acordo de Resultados tinha um pouco o enfoque de produto,
produto de projeto, independente se aquele projeto na pratica estava
atingindo a populagdo. Por exemplo: nés temos uma politica que é de
prevencio a criminalidade e queremos reduzir o nimero de homicidios em
Belo Horizonte. A politica que o Estado escolheu para desenvolver é a
criagio de Centros de Prevencdo a Criminalidade. Antes, noés
estipuldvamos o nimero de centros de prevencdo a criminalidade que
deveriam ser criados. A quantidade. Isso é uma meta de produto, produto
de projeto. Qual que era o meu objetivo com aquela politica? Nao era
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reduzir a criminalidade? Entdo a nossa meta nao é nimero de centros, iSso
¢ meio. A nossa meta € fim. De repente, saber se a criminalidade esta
reduzindo. Por isso que o Acordo passa a ser um instrumento de avaliacio
da politica publica. Nés temos condi¢des de falar se essa politica publica
de nicleo de prevencdo a criminalidade estd de fato ajudando a reduzir o
nimero de homicidios (E4).

4.2.2.2 Divisao por etapas e Desdobramento de metas

Outras duas modificacdes, apontadas por todos entrevistados, foram
observadas na Segunda Geragédo dos Acordos de Resultados. Em primeiro lugar,
os Acordos passaram a acontecer em etapas. De acordo com (E1) e (E3), a
primeira etapa acontece na macro-estrutura, envolvendo “sistemas” e secretarias.
Posteriormente, na segunda etapa, ocorre um Desdobramento de metas para
orgaos e entidades vinculadas. (E3) explica a maneira como a primeira etapa
engloba os sistemas, deixando a segunda etapa exclusivamente para os 6rgéos

do Governo.

Na primeira etapa nds fazemos o que é macro. O que é macro? O grande, a
linha mestra do “sistema X” vai estar pactuada aqui [primeira etapa dos
Acordos de Resultados]. O SISEMA [Sistema Estadual de Meio Ambiente
de Minas Gerais], por exemplo. Quais sdo os indicadores finalisticos do
SISEMA? Estdo pactuados aqui [primeira etapa dos Acordos de
Resultados]. Mas nds ndo sabemos objetivamente quais devem ser os
produtos internos do 6rgdo, o detalhamento de indicadores do 6rgdo, de
metas, para atingir aqueles objetivos macro. A segunda etapa vai fazer
isso. A segunda etapa, diferentemente da primeira, acontece por 6rgao:
IEF [Instituto Estadual de Florestas], FEAM [Fundacdo Estadual do Meio-
Ambiente], IGAM [Instituto Mineiro de Gestdo das Aguas], entre outros
(E3).

(E2) e (E4) revelaram que a primeira etapa dos Acordos de Resultados
ocorre no nivel estratégico do Governo. Por outro lado, de acordo com (E2), a
segunda etapa tem como objetivo desdobrar a estratégia definida na primeira

etapa para os diferentes niveis da estrutura administrativa, tornando possivel
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visualizacdo de metas para superintendentes e diretores. Segundo (E4), a
existéncia de Indicadores finalisticos na primeira etapa induz o alcance de seus

objetivos para secretarios e demais servidores do estado.

O Acordo passa a ser um Acordo muito mais estratégico. Eu saio da
seguinte discussao: “o que vocé quer pactuar comigo”. Eu passo a falar: “o
governador, quando assumiu o Governo, se comprometeu com a
populacdo através do plano de governo, do PMDI e do planejamento de
longo prazo. Ele se comprometeu com alguns indicadores, com alguns
objetivos e vocé, Secretdrio, assumiu esta responsabilidade comigo”. Ele
ndo tem que discutir as metas finalisticas. Elas ja estdo dadas. O que nés
passamos a discutir é o trabalho interno que vai ser desenvolvido para
atingir essas metas (E4).

Torna-se possivel, portanto, admitir uma relagdo entre as modificacdes
introduzidas para alterar a metodologia do Acordo de Resultados. Em linhas
gerais, a revisdo do PMDI e a definicao prévia de Indicadores finalisticos
possibilitaram que metas fossem posteriormente desdobrados e impostas para
orgaos e servidores. (E4) utiliza-se de um exemplo préatico de gestdo na Advocacia
Geral do Estado para demonstrar a relacdo existente entre as subcategorias

PMDI, Indicadores finalisticos, Divisao por etapas e Desdobramento de metas.

A Advocacia Geral do Estado tem uma meta que é emitir 100 pareceres
técnicos para o governador. N6s temos que ter uma meta para avaliar a
qualidade desses pareceres técnicos. Nds ja definimos que o 6rgio tem que
emitir 100 pareceres técnicos. Portanto, nés vamos a drea e falamos o
seguinte: “vocé, drea que emite parecer técnico, € responsavel por 100
pareceres técnicos. Quantos técnicos voc€s t€m?”. Se eles t€m dez
técnicos, cada um vai ser responsdvel por emitir dez pareceres técnicos.
Aqui, nés ja saimos da primeira etapa e estamos caminhando para a
segunda etapa do Acordo de Resultados (E4).

Diante dos argumentos apresentados, observa-se que os idealizadores do
Acordo de Resultados buscaram solucionar problemas de Auséncia de

alinhamento e Incompatibilidade de metas com a revisao e modificagdo do PMDI e
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introducao de Indicadores finalisticos, além de duas outras medidas: desdobrar
metas para érgdos e servidores e dividir os Acordos de Resultados em duas
etapas. A primeira etapa envolvendo niveis estratégicos, macro-indicadores e
resultados de sistemas; a segunda etapa envolvendo niveis médios e operacionais
e definicdo de resultados para érgaos e servidores. O Quadro 4.3 apresenta a
mudancga que foi promovida na metodologia do instrumento de gestao e resume

problemas identificados e agdées implementadas para corrigi-los.

Acordo de Resultados Primeira Geracao Acordo de Resultados Segunda Gerag¢ao
Auséncia de alinhamento Indicadotes finalisticos
- Os Acordos de Resultados ndo estavam - Introducao de indicadores de impacto dos
alinhados aos outros instrumentos de gestao do | resultados governamentais
Estado
Incompatibilidade de metas Divisio por etapas e Desdoramento de metas
- Conflitos de metas com outros instrumentos - Primeira etapa: estratégica. Envolve a macro-
de gestao estrutura governamental
- Metas simples e pouco objetivas - Segunda etapa: tatica e operacional. Desdobra
metas para 6rgaos e servidores de nivel tatico e
operacional

QUADRO 4.3 - As duas geragbdes do Acordo de Resultados
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.2.3 Foco em equipes

Citada por todos entrevistados, a subcategoria Foco em equipes indica que
houve preocupacdo com as equipes de trabalho na Segunda Geracao dos
Acordos de Resultados. Segundo (E3), a introducao de Indicadores finalisticos e

a divisdo do instrumento em etapas possibilitou que metas fossem desdobradas
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para superintendéncias e diretorias e que a avaliagdo de desempenho recebesse
novo enfoque: nesse novo contexto, para determinado servidor receber prémio,

equipe, organizacao e servidor devem atingir suas metas.

O importante é que existam metas por equipe. Ai € que estd a solucdo
daquela questdo que o servidor ndo conseguia se identificar. Diante da
linha mestra que o PMDI estabelece, que a primeira etapa estabelece, é
possivel identificar qual o conjunto de indicadores e metas que vai
mensurar o desempenho da Superintendéncia A, da Superintendéncia B,
da Escola A, da Penitenciaria B (E3).

(E1) cita o exemplo do Acordo de Resultados da Secretaria de Meio
Ambiente. Para o entrevistado, o Desdobramento de metas para equipes de
trabalho possibilitou ajuste nas discrepancias observadas entre o Acordo de

Resultados e o instrumento de avaliagao de desempenho individual.

N6s temos o Acordo de Resultados da Secretaria de Meio Ambiente e suas
vinculadas, representadas por: o secretdrio de Meio Ambiente, o Diretor-
Geral do IGAM [Instituto Mineiro de Gestiao das Aguas], Diretor do IEF
[Instituto Federal de Florestas] e o presidente da FEAM [Fundagdo
Estadual do Meio Ambiente]. Neste caso, foi assinado um Acordo macro.
No segundo momento, que é a segunda etapa do Acordo de Resultados,
nés vamos desdobrar aquilo que € macro, que foi definido nas diretrizes de
governo, das dreas de resultados, para cada uma das institui¢des. Significa
detalhar, descer aqueles indicadores, metas, para cada uma das instituicdes
até chegar em equipe, que ai nds estaremos trabalhando avaliagdo de
desempenho individual (E1).

4.2.24 Problemas nos Acordos de Resultados de Segunda
Geracao

No entanto, foi possivel observar que, na pratica, determinadas
modificagcdes na metodologia do Acordo de Resultados ndo surtiram o efeito
desejado, pelo menos em um 6rgao do estado de Minas Gerais. Para (E5), a

inclusdao de indicadores de desempenho de longo prazo na pactuacdo de
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resultados para afericdo semestral ou anual foi realizada de modo incorreta.
Existem especificidades de indicadores como o IDH (indice de Desenvolvimento
Humano), taxa de mortalidade infantil e taxa de cobertura do PSF (Programa de
Saude da Familia), que ndo devem ser ignoradas e que o Acordo de Resultados
da Secretaria de Saude nédo contemplou na Primeira Geragdo e aparentemente

nao contempla na segunda.

A taxa de mortalidade vai ser pactuada agora [outubro de 2007] para o
final de 2008. N6s vamos conversar com o pessoal da Epidemiologia para
ter uma prévia, mas niao € um dado concreto: as vezes sobe dois pontos,
desce dois pontos, e o que eu fizer durante o ano de 2008 inteiro ndo vai
adiantar para alterar este indicador'. E o tipo de indicador que vale muito
mais eu chegar para a nossa equipe e dizer: “vamos pactuar um ou dois
niveis abaixo”. O instrumento € para avaliar o desempenho dos servidores,
das equipes ou a politica que foi posta pela Secretaria [SEPLAG]? Se eu
chegar aqui na Secretaria do Estado de Sadde e pedir para abaixarem a
taxa de mortalidade infantil do Estado em dois pontos até o final do
periodo de vigéncia do Acordo, todo mundo vai continuar parado, nio
fazendo nada. Por outro lado, no caso do Programa de Saide da Familia,
cuja meta é ampliar a cobertura no Estado: se nds chegarmos para a drea
de atencdo bdsica e falarmos que o prémio da equipe estd vinculado a
ampliacdo do nimero de equipes do PSF em cinco pontos percentuais, nds
temos uma série de mecanismos para motivar a equipe e observar se ela
alcanca o desempenho esperado (ES).

4.2.3 Instrumentos de Modernizagao e de
Fortalecimento Institucional

Vilhena et al. (2006, p. 14) afirmam que um dos motivos que levaram a
formulacdo e implementagdo do programa de Governo conhecido como Choque
de Gestao foi a identificacdo de que o “[...] enfraquecimento institucional da
Administracdo e a falta de eficiéncia do servico publico provocavam dados de

decadéncia em diversos setores sociais e econdmicos”. Da mesma forma, um

" De acordo com (E5), a meta de mortalidade infantil & apurada com dois anos de atraso pela Secretaria de
Sadde de Minas Gerais.
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grave quadro fiscal levava o estado de Minas Gerais a “[...] um processo de
sucateamento da maquina administrativa, mercé, também, de cortes agudos nos

recursos destinados ao custeio” (VILHENA et al., 2006, p. 13).

Ao conceber o programa de Governo, o ora Governador do Estado, entdo
candidato, contou com o concurso de um grupo de técnicos de diversas
areas do conhecimento e com vasta experiéncia no trato da coisa publica,
sob nossa coordenagdo. Das reunides deste grupo com o entdo candidato
percebeu-se, em todos os segmentos, que havia um sério problema de
gestdo na Administracdo Publica, ou seja, ndo somente enfrentdvamos
uma crise fiscal, como também a forma de funcionamento do Estado
estava obsoleta e borolenta, sem condicao de responder as necessidades da
populacdo, em todos os setores relevantes. Destarte, percebeu-se que de
nada valeria recuperar a capacidade de investimento do Poder Piblico se
ndo se modificasse o seu modus operandi, sob pena de continuarmos com
indicadores deficientes nas politicas publicas estaduais (VILHENA et al.,
20006, p. 15).

Ao discutir o conceito de Administracao Publica Gerencial, Bresser Pereira
(1998, p. 13) comenta que a “[...] Reforma Gerencial, como toda reforma, [possui]
trés dimensdes: institucional, cultural e de gestdo”. Para o autor, a “[...] Reforma
Gerencial estd baseada na criacdo de instituicbes normativas e de instituicbes
organizacionais que viabilizem a gestao”.

Segundo o autor, reformas com essas caracteristicas estabelecem trés
mudangas na estrutura administrativa: abrem espaco para a descentralizacdo e
desconcentracdo da autoridade; permitem a criacdo de sistemas de incentivos e
punicbes adequados; e criam condigdes para o estabelecimento de novas
instituicbes organizacionais. Essas mudancgas, em conjunto, criam “[...] condi¢coes
para a implantacdo de métodos de gestdo moderna no Estado brasileiro”
(BRESSER PEREIRA, 1998, p. 23).

De acordo com Huntington (1975, p. 17), o problema fundamental de paises

em processo de modernizacao reside na criacdo de uma ordem publica legitima.
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Para o autor, “[...] 0 atraso no desenvolvimento de instituicdes politicas em relacao
as mudangas social e econémica” interfere no estabelecimento e legitimidade de
padrbes estaveis, validos e recorrentes.

Por essas razdes, paises em processo de modernizacao estdo sujeitos a
problemas de eficiéncia, autoridade e legitimidade de suas instituicbes: estas
“[...] tém pouco poder, menos majestade e ndao apresentam flexibilidade — onde,
em muitos casos, o governo simplesmente ndo governa” (HUNTINGTON, 1975, p.
14).

Indicios sugerem que determinados instrumentos introduzidos no programa
Choque de Gestao possuem duas funcbes: modernizar a administracdo e
fortalecer o Estado como instituicdo. Posto isto, a categoria Instrumentos de
Modernizacao e de Fortalecimento Institucional apresenta e discute meios
utilizados pelos idealizadores do programa de governo para modernizar a gestao
do Estado e fortalecé-lo como instituicio. Em segundo lugar, admite que
determinados érgaos interferem nas duas geracoes dos Acordos de Resultados,
auxiliando o instrumento a alcangar seus obijetivos.

A categoria Instrumentos de Modernizacao e de Fortalecimento
Institucional reune as subcategorias Acordo de Resultados, SEPLAG, SUMIN e
Discurso politico. Deve-se esclarecer que a subcategoria Discurso politico foi
apresentada e discutida na segcao Politica para que houvesse melhor

compreensao do tema.
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4.2.3.1 Acordo de Resultados e SEPLAG

Os entrevistados foram unanimes em indicar o Acordo de Resultados como
importante instrumento de modernizacdo e de fortalecimento institucional.
Segundo Vilhena et al. (2006), os Acordos de Resultados foram introduzidos com
0os objetivos de melhorar o funcionamento do aparato e planejamento
governamental e seus arranjos institucionais, gestao de recursos e pessoas.

De acordo com (E3), o Acordo de Resultados proporcionou uma mudanga
para o estado de Minas Gerais pelos seguintes motivos: a gestdo passou a ser
baseada em metas e resultados passiveis de mensuracao e vinculou resultados a

prémios concedidos a 6rgdos e servidores.

De que forma o Acordo pode ter influenciado a cultura das organizacgdes
nos ultimos quatro anos? Em primeiro lugar, a gestdo passou a ser por
resultados. O Acordo trouxe a necessidade de mensuracdo de resultados. A
informacao gerencial a partir do Acordo de Resultados foi outra mudanca
cultural que o instrumento proporcionou para as organizacdes. Uma
terceira mudanca foi a seguinte: eu, como contratante, dou alguma coisa
para o contratado. Dou autonomias administrativas para o érgdo e concedo
prémios para o servidor (E3).

Todos entrevistados apontaram a Secretaria de Estado de Planejamento e
Gestdo (SEPLAG) como 6rgéao indispensavel para celebracdo e desdobramento
dos Acordos de Resultados. Segundo (E1), a SEPLAG assessora 0s diversos
orgaos e instituicdes para o cumprimento dos Acordos. (E2) complementa que a
SEPLAG auxilia a identificacdo de processos criticos e prioritdrios a serem
redesenhados pela Diretoria Central de Otimizagdo de Processos, subordinada a
SUMIN. Para (E3), o 6rgdo possui papel central e sua postura auxilia o

cumprimento de metas pré-estabelecidas.
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O papel do acordante em um modelo de contratualizacio € o que
geralmente dd errado e é um dos motivos mais importantes para os
Acordos darem certo. O acordante deve possuir postura de contratante
mesmo: cobrar, exigir e interpelar o acordado para conseguir o resultado
adequado. O governador delegou a SEPLAG o papel de acordante e ela
tem feito esse papel de uma maneira muito incisiva (E3).

Inaugurada em janeiro de 2003 e formalizada pelas Leis Delegadas n® 63,
de 2003, e n® 126, de 2007, a SEPLAG é o resultado da fusdo das Secretarias de
Estado de Planejamento e Coordenacdo Geral (SEPLAN) e de Estado de
Recursos Humanos e Administracdo (SERHA) (Vilhena et al., 2006). De acordo
com Vilhena et al. (2006, p. 16), a SEPLAG se constitui em um “[...] érgdo central
de gestédo forte e titular dos meios necessarios a plena execugdo do Projeto
Choque de Gestao” e sua criagdo possibilitou que demais providéncias relativas

ao programa de governo fossem tomadas pelos idealizadores.

Na concepgdo desta nova Secretaria de Estado, figurava a necessidade de
se concentrar, sob um tnico comando, todas as acdes relativas ao Projeto,
ou seja, os instrumentos vinculados ao planejamento: orcamentos anual e
plurianual, planificagdo de médio e longo prazos, coordenagdo geral das
acdes governamentais, bem como os instrumentos vinculados a gestao em
sentido estrito: recursos humanos, governanca eletrdnica, logistica
(VILHENA et al., 2006, p. 17).

Para (E4), a SEPLAG propde politicas publicas em areas como patriménio
imobiliario, compras, logistica, governanca eletrbnica, recursos humanos e
modernizagao e possui autonomia sobre Acordos de Resultados ja pactuados.

Segundo (E5), o érgao possui responsabilidade de manter a coeréncia do
Acordo de Resultados para o Estado inteiro. No entanto, ao contrario de (E3), este
entrevistado ndo acredita que a SEPLAG possua condi¢gées de ser um contratante
qualificado para todo o Estado. No caso especifico da Secretaria de Saude,

existem caracteristicas e informacdes as quais a SEPLAG nao tem acesso.
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Conseqglentemente, quanto mais se afastar o contratante da area que foi

celebrado determinado Acordo, maiores serdao as chances de fracasso.

O mais importante para esse processo funcionar é a existéncia de um
contratante qualificado. E a SEPLAG nunca vai conseguir ser esse
contratante para o Estado inteiro. Vocé ndo vai ter pessoal que discuta
politica de sangue com a Fundacdo Hemominas, por exemplo. Quem lida
com o assunto, no caso a Funda¢do Hemominas, sempre vai saber mais
sobre o assunto que a Secretaria de Sadde, que vai saber mais que a
SEPLAG. Quanto mais vocé afastar o contratante do fim, mais fragil vai
ser essa relagdo (ES).

4.2.3.2 SUMIN

Foi incorporada a estrutura administrativa a Superintendéncia Central de
Modernizacao Institucional (SUMIN), 6rgao que reune fungdes de modernizacédo
da gestdo e modernizacdo institucional. A SUMIN foram atribuidas 11
competéncias, das quais merecem destaque: promocao e execucao de politicas e
diretrizes de modernizacdo institucional; e promocao e disseminagcdo de
experiéncias e resultados sobre aspectos da modernizacdo da gestao publica
(Minas Gerais, Decreto n® 43244, 2003). A superintendéncia reune em sua
estrutura as diretorias centrais de Otimizacdo de Processos (DCOP),
Modernizacao da Gestdo (DCMG) e Desenvolvimento Organizacional (DCDO).

Quatro entrevistados revelaram a importancia do 6rgao para o sucesso dos
Acordos de Resultados e, conseqlentemente, para o programa Choque de
Gestdo. De acordo com (E1), existem similaridades entre as funcbes de
modernizacdo da gestdo e modernizagcao institucional: por essa razdao, ambas

devem ocorrer simultaneamente.
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A idéia de se colocar, juntos, planejamento e modernizagdo institucional é
a seguinte. Em primeiro lugar, um assunto esta ligado ao outro, em virtude
dos modelos que estdvamos construindo. Por exemplo: o Acordo de
Resultados é um modelo de gestdo, para modernizacdo, focado para
resultados. E qual é a base do Acordo de Resultados? E o planejamento
estratégico. Existe uma similaridade e uma afinidade entre essas fungdes.
Nao se pode pensar uma acio de modernizag@o descolada do planejamento
dos 6rgaos. Vocé deve colar os projetos que estdo sendo feitos, projetos e
processos, para um alcance de melhores resultados (E1).

(E4) ressalta que o 6rgéo é responsavel pela orientacdo e formulagédo de
politicas publicas na area de modernizagdo e que possui, também, importante
funcéo institucional: concentra informagdes sobre diversas areas do governo e
observa necessidades e problemas de drgdos participantes dos Acordos de

Resultados.

A Superintendéncia Central de Modernizagdo Institucional tem um papel
institucional muito forte, tanto para a SEPLAG como para os outros
orgdos. Por Qué? Porque ela é gestora dos Acordos. Ela que estd 14 na
ponta observando necessidades e problemas dos oOrgdos. Além de a
SUMIN ser um instrumento que congrega politicas publicas do Estado, ela
passa a ser um instrumento de informacdo para a Secretaria de
Planejamento, que vai absorver essas informagdes e trabalhar com foco na
necessidade dos O6rgdos. Portanto, a SUMIN tem as fungdes de
acompanhar os Acordos e auxiliar a Subsecretaria de Gestdo a cumprir sua
prépria agenda (E4).

Para (E1), a SUMIN possui funcdo estratégica: formula, fomenta e
implementa modelos de Acordo de Resultados e executa fungdo de assessoria

durante a implementacao do instrumento.

Qual € o papel da SUMIN? O 6rgao pensa no todo: € estratégico, trabalha
diretrizes e politicas para o Estado como um todo. No caso do Acordo de
Resultados, € a SUMIN que formula o modelo, sensibiliza para utilizagao
do instrumento e funciona como consultoria para implementacdo do
instrumento nos érgéos (E1).

A Figura 4.2 demonstra a maneira como SEPLAG e SUMIN auxiliam a

conducéao dos Acordos de Resultados e, conseqlentemente, procuram fortalecer o
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Estado como instituicdo. Foi apresentado anteriormente que o Acordo de
Resultados possui importante funcédo institucional: orienta acdes previstas no
programa de Governo; permite levantamento, sistematizacdo e acompanhamento
de informacbes e dados gerenciais que dizem respeito a atuacdo do Estado em
diversos setores; e auxilia a pactuagcdo de metas pré-estabelecidas no PMDI,
instrumento de planejamento de longo prazo.

Nesse contexto, a SEPLAG atua como facilitadora e interventora: identifica
processos criticos e prioritarios, assessora 6rgaos participantes, executa funcao
de acordante e mantém a coeréncia dos Acordos de Resultados para todo o
Estado. Por sua vez, a SUMIN é responsavel pela formulagédo de politicas publicas
na area de modernizagdo e atua como gestora: assessora, sensibiliza para
utilizacdo do instrumento, concentra informagdes e auxilia a SEPLAG a induzir e

supervisionar o instrumento de gestao.
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Acordo de Resultados

- Orienta acOes previstas no programa de
Governo

- Permite levantamento, sistematizacéao e
acompanhamento de informacées e dados

gerenciais que dizem respeito a atuacao do
Estado em diversos setores

-Auxilia a pactuacédo de metas pré-estabelecidas
no PMDI

SEPIAG SUMIN
- Identifica processos criticos e prioritarios - Formula e fomenta politicas publicas
- Assessora 6rgaos participantes - Eresponsavel pela gestio dos Acordos

de Resultados
- Mantém a coeréncia do instrumento para o
Estado como um todo - Concentra informac6es sobre o6rgaos do
Governo

- Executa funcao de acordante: cobra, exige|
e interpela o acordado - Auxilia a SEPLAG a induzir e supervisionar
a execucao do instrumento

- Sensibiliza para utilizacdo dos Acordos de
Resultados

FIGURA 4.2 - Acordo de Resultados, SEPLAG e SUMIN como instrumentos de modernizagao e de
fortalecimento institucional
Fonte: Elaborada pelo autor.

4.2.4 Politica

Antes de apresentar as subcategorias pertencentes a Politica, devem ser
esclarecidos os motivos que levaram a criagdo da categoria. Em primeiro lugar,
esse trabalho procura discutir a aproximagao dos sistemas politico e administrativo
no campo do conhecimento da Administracdo Publica. De acordo com Guerreiro
Ramos (1983, p. 27), a analogia “[...] entre o sistema politico e o sistema

administrativo ndo é causal” e “[...] sdo muito ténues [...] as diferengas entre
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politica e administragdo”. Em segundo lugar, Rezende (2002a) aponta que o
sucesso da implementacao de politicas que tém como objetivo modificar o modo
de operacado do Estado depende da cooperacdo simultanea e integral de atores
estratégicos e de servidores de nivel operacional.

Posto isto, a categoria Politica retne cinco subcategorias: Discurso politico,
comum a categoria Instrumentos de Modernizacao e de Fortalecimento
Institucional; Auséncia de comprometimento das chefias e Auséncia de
comprometimento do “chdo de fabrica”, que se manifestam, também, em Acordos
de Resultados Primeira Geracao; e duas subcategorias relacionadas aos
mecanismos utilizados para que 6érgaos e servidores cooperassem com O

instrumento Acordo de Resultados. A Figura 4.3 apresenta as subcategorias de

Politica.
Acordo de Resultados Instrumentos de Modernizacio e Politica
Primeira Geracio de Fortalecimento Institucional
Discurso politico > Discurso politico

Auséncia de comprometimento
das chefias

Auséncia de comprometimento
do “chio de fibrica”

Auséncia de comprometimento
das chefias

Auséncia de comprometimento
do “chio de fibrica”

Mecanismos de cooperagio:
orgios

Mecanismos de cooperagio:
servidores

FIGURA 4.3 — Subcategorias: Politica

Fonte: Resultados da pesquisa.
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4.2.4.1 Discurso politico

O Discurso politico foi utilizado por todos entrevistados. A subcategoria
também se manifesta na categoria anterior porque indicios sugerem que o
Discurso politico representa, também, importante instrumento de modernizacao e
de fortalecimento institucional. Morgan (1996, p. 146), por exemplo, assinala que
“[...] uma organizagdo é intrinsecamente politica, no sentido de que devem ser
encontradas formas de criar ordem e direcdo entre as pessoas com interesses
potencialmente diversos e conflitantes”. Acredita-se que no caso especifico do
programa Choque de Gestdo e do instrumento Acordo de Resultados, uma das
formas encontradas pelos atores estratégicos escolhidos foi a utilizagdo do
Discurso politico.

Loureiro e Abrucio (1999) reforcam o argumento de que € erréneo adotar a
visdo de que politicos governam enquanto burocratas administram. Segundo os
autores, a crescente “burocratizagdo da politica” e a “politizacdo da burocracia”
fazem com que esses dois grupos adotem uma estratégia hibrida de atuacao:
politicos baseiam sua atuacao no discurso técnico, enquanto burocratas reforcam
o aspecto politco em seu calculo de atuagdo. Conseqlentemente, atores
estratégicos “[...] sdo técnicos especializados, que agem politicamente, levando
em conta interesses, orientagdes tedricas, politicas e mesmo ideoldgicas”
(LOUREIRO; ABRUCIO, 1999, p. 72).

Dessa forma, foi possivel perceber que os entrevistados utilizaram em
diversas situagdes termos que fossem capazes de reforgar ou legitimar a

introducdo e o estabelecimento do Acordo de Resultados como instrumento de
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gestao do Estado. Os Quadros 4.4, 4.5, 4.6, 4.7 e 4.8 destacam trechos e termos
que, na visdo do pesquisador, indicam a utilizagdo do Discurso politico como

instrumento politico, de modernizacao e fortalecimento institucional.

“Yocé pode observar que houve até o crescimento de algumas areas. Por Qué? Para justificar e atender
a necessidade da instituicio para alcance dos resultados de projetos que estavam previstos”

“A idéia de se colocar planejamento e modernizacio institucional juntos foi a de frisar para cada érgao
ou todos os orgios a necessidade de sensibilizacio para isso. Entéo foi feito com o intuito de fortalecer”

“Dentro da politica como um todo, do planejamento geral, sio dadas diretrizes para as demandas a
serem atendidas. E avaliacio mesmo da ciipula de governo”

QUADRO 4.4 - Discurso politico: Entrevistado 01
Fonte: Dados da pesquisa.

(E1) utiliza termos como “justificar’, “necessidade da instituicao”,
“necessidade de sensibilizacdo” e “avaliacdo da cupula de governo” para
demonstrar que a introducdo e o estabelecimento do Acordo de Resultados
independe de vontades individuais ou grupais. Isto sugere que o diagndstico
realizado pela cupula de governo legitima, por si sé, a introdugédo do instrumento

de gestao.

O primeiro problema foi de alinhamento. O Acordo de Resultados néo estava alinhado a estratégia, ao
PMDIL. Ele construia uma nova estratégia. A idéia agora é a seguinte: o planejamento esta posto, a
estratégia do Governo esta colocada”

“Na primeira geracdo do Acordo de Resultados, a idéia era conseguir implantar um novo conceito de
Estado. O fato de termos conseguido implementar 0 Acordo de Resultados ja foi um grande avanco. Nos
so6 conseguimos observar problemas no modelo depois de implementa-lo”

“Nés vamos ter um trabalho muito grande de endomarketing. Desde o primeiro momento, nés vamos ter
um trabalho de sensibilizacdo do secretario”

QUADRO 4.5 - Discurso politico: Entrevistado 02
Fonte: Dados da pesquisa.



123

(E2) utiliza-se de termos semelhantes para justificar a implementagcado do
Acordo de Resultados. O entrevistado classifica a introducado do instrumento de
gestdo como “grande avango” para a administracdo publica estadual de Minas
Gerais e afirma que na Segunda Geragdo o Acordo de Resultados adquire
caracteristica imperativa: 6rgaos subordinados devem atender as imposi¢cdes da

estratégia de Governo.

“O Acordo de Resultados representou um inicio importante, onde pode-se dizer que nenhum outro ente
governamental no Brasil conseguiu esse nivel de implementacfo dessa politica”

“Nunca tantos érgios da Administraciio Piblica tiveram de maneira tio legitima metas. Entdo, esses 24
Acordos de Resultados foram aceitos e entendidos legitimamente pela direcao dos érgaos.
Historicamente, isso nunca aconteceu”

“N¢s temos hoje no estado de Minas Gerais uma condicio politica de implementar politicas de gestio
publica que eu nio sei se vai se repetir na histéria. Valoriza-se muito a técnica. Quando nés vamos
discutir metas, nés discutimos é com base no resultado. Nao € se vocé, o Secretario e eu somos amigos ou
niao”

““Se ndo houvesse uma postura de governo, de politica de governo para que isso acontecesse, vocé pode
esquecer isso aqui”

QUADRO 4.6 - Discurso politico: Entrevistado 03
Fonte: Dados da pesquisa.

(E3) afirma que a introdugéo do Acordo de Resultados na administragéo de
Minas Gerais possibilitou que érgaos aceitassem legitimamente metas impostas
pelo Governo. Para o entrevistado, uma “postura de governo” que valoriza a
“técnica” e “resultados” criou uma “condicdo politica” Unica no Estado para a

implementacéo de politicas de gestao publica.
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“A Superintendéncia Central de Modernizacio Institucional tem um papel institucional muito forte,
tanto para a SEPLAG como para outros 6rgios. Por Qué? Porque como ela é a gestora do Acordo de
Resultados, a relacio com outros ¢rgios passa a acontecer através de técnicos setorialistas responsaveis
pelo Acordo de Resultados™

“0O Acordo de Resultados é um acordo de vontades, ou seja, eu e vocé vamos chegar em um consenso do

que vocé tem que realizar nesses quatro anos. S6 que o0 que vocé tem que realizar esta na cabeca do
governador, porque foi ele quem fez o plano de governo e prometeu para a populacio aquelas acoes”

“A segunda geracio do Acordo de Resultados passa a ser estratégica. Entende-se que a proposta do
governo é aquela, o planejamento € aquele. Entdo, os esforcos de determinado érgéo sio canalizados

para atingir a proposta que o governador colocou”

“Nés s6 conseguimos amadurecer pelo proprio amadurecimento da maquina do Governo, pelo préprio
ajuste que foi feito na maquina. Ou seja, estruturalmente, nés estamos preparados para desenvolver a

segunda geracfio do Acordo de Resultados, que € fazer com que a maquina gaste menos com ela e mais
com o cidadio, com a area finalistica”

QUADRO 4.7 - Discurso politico: Entrevistado 04
Fonte: Dados da pesquisa.

“Com o Acordo de Resultados vocé esta querendo o qué? Melhorar o resultado. Mas so6 o fato de
comecarmos a medir resultados ja é um avanco. Porque se vocé nio sabe o resultado que vocé esta
tendo, vocé néio sabe se esta melhorando ou piorando”

“Yocé nio vai ter um bom Acordo de Resultados no primeiro ano, acho que nao vai ter no segundo,
talvez no terceiro ou quarto. E um instrumento claro de amadurecimento do processo”

QUADRO 4.8 - Discurso politico: Entrevistado 05
Fonte: Dados da pesquisa.

Verifica-se que (E4) também recorre ao aspecto técnico para legitimar

introducdo e implementagdo dos Acordos de Resultados. O entrevistado cita

a

a

caracteristica imperativa da Segunda Geracao do instrumento e destaca o fato de

haver “amadurecimento natural” da estrutura administrativa do Estado. Opinido

semelhante compartilha (E5). Para este entrevistado, enquanto a Primeira

Geracao representou um “avanco” para a administracdo publica estadual,

segunda possibilitou um “amadurecimento do processo”.

a
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4.2.4.2 Auséncia de comprometimento das chefias e do “chao de
fabrica”

Guerreiro Ramos (1983) sugere que o sistema administrativo € composto
por um conjunto de elementos e interacbes em que aspectos internos e externos,
apesar de teoricamente distintos, se influenciam reciprocamente. Determinados
elementos, nomeados de “elementos aestruturais”, “elementos estruturais” ou
“configurativos” e “elementos estruturantes”, sdo responsaveis por dar ao fato
administrativo movimentacao e intensidade, caracteristicas que nem sempre estao
presentes em outros “fatos”.

Por essas razdes, Guerreiro Ramos (1983, p. 27) admite que o sistema
administrativo possui totalidade aberta: no interior, existem elementos ou
subsistemas em interacdo, com fronteiras que o diferenciam do ambiente (os
elementos e sistemas externos). O sistema administrativo age e recebe influéncia
do ambiente, “[...] procurando manter um equilibrio dindmico, tanto em suas
relacdes internas como em suas relagbes externas”. Dessa forma, o autor propbe
uma aproximagao entre os sistemas administrativo e politico e esclarece que as
demandas de determinado sistema administrativo podem nao ser atendidas
quando ocorre conflito de interesses entre atores envolvidos.

Morgan (1996, p. 157) afirma que a “metafora politica” admite que
organizacbes sao ‘[...] redes de pessoas independentes com interesses
divergentes que se juntam em funcéo da oportunidade”. O autor acrescenta que

organizacbes sdo compostas por coalizbes e que estas surgem ‘[...] quando



126

grupos de individuos ficam juntos para cooperar com relacdo a assuntos
especificos, eventos ou decisoes”.

Foi possivel identificar que (E1), (E2) e (E4) mencionaram Auséncia de
comprometimento das chefias como um dos problemas da Primeira Geracao do
Acordo de Resultados. (E1) indicou a existéncia de discrepancias nos resultados
apresentados: enquanto servidores recebiam excelentes avaliacbes de
desempenho das chefias, 6rgdos participantes nao alcangavam resultados
previamente estabelecidos. Para este entrevistado, as chefias nao se
comprometeram a avaliar subordinados com critérios estipulados pelos
idealizadores do instrumento de gestdo. Segundo (E2), houve falta de
envolvimento das chefias no processo de conducdo e acompanhamento dos

Acordos de Resultados.

Em um primeiro momento, o secretdrio se colocava a favor. Dizia “eu
quero o Acordo de Resultados”, mas ndo se envolvia no processo de
celebragdo. Em outros casos, na maioria, voc€ ndo teve esse envolvimento.
Houve um interesse inicial, em fun¢@o do retorno que o Acordo poderia
oferecer, mas isso ndo foi considerado como estratégico pela alta geréncia.
Entdo, as vezes, nds tivemos um problema da alta geréncia (E2).

De acordo com (E4), foram celebrados Acordos de Resultados na Primeira
Geracdo que atendiam mais aos interesses de 6érgdos que o da cupula de
Governo. Para o entrevistado, houve foco na “maquina administrativa” em vez de
“foco no cidadao”, resultando em dois problemas: conflito de interesses entre

Governo e determinados 6rgaos e Auséncia de comprometimento das chefias.

Nao foi ficil conseguir internalizar em uma administra¢do tamanha como
a de Minas Gerais as estratégias colocadas pelo Governo. Ou seja, em
determinados momentos surgiram Acordos de Resultados que ndo eram
tdo satisfatérios para o Governo e muito mais satisfatérios para um ou
outro 6rgdo (E4).
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Rezende (2002b, p. 114) esclarece que o modelo de Estado Gerencial,
voltado para resultados, com maior autonomia para gestores, menor controle
burocratico e foco em resultados sofre de problemas de cooperacao dos atores
estratégicos por dois motivos, dos quais um merece destaque: reformas em
contextos de reduzido desempenho “[...] representam uma politica de ‘imposi¢ao
de perdas’ aos setores da burocracia que se beneficiam com o reduzido

desempenho”.

Isto explica porque mesmo quando existe um alinhamento dos interesses
em torno da necessidade de elevar o desempenho da administracdo
publica, as reformas enfrentam o desafio de “quebrar” as linhas de
resisténcia organizadas por interesses setoriais das elites politicas,
burocriticas e parte da sociedade. Essas elites tendem a considerar as
reformas como “perdas concentradas”, e ndo como um bem publico que
beneficiard um grupo maior de atores” (REZENDE, 2002b, p. 114,115).

(E1), (E2), (E3) e (E4) relataram problemas de cooperagéo de servidores de
nivel operacional. Nesse trabalho, a subcategoria foi nomeada de Auséncia de
comprometimento do “chao de fabrica”. O termo “chao de fabrica” foi adotado pelo
pesquisador porque (E3) e (E4) se referiram aos servidores de nivel operacional
dessa forma.

De acordo com (E2), os servidores ndo se encontravam “localizados” no
instrumento. Em linhas gerais, servidores de nivel operacional nao se
comprometiam, n&o sabiam ou n&o entendiam a responsabilidade que estavam
assumindo porque nao estavam contextualizados com os Acordos de Resultados.

Para (E3), os Acordos de Resultados de Primeira Geracao nao promoveram
mudanca de mentalidade dos servidores porque os prémios por produtividade

foram concebidos de forma incorreta. Conseqientemente, o “chdo de fabrica” nao
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se comprometia com o instrumento porque nao visualizava beneficios nos prémios

por produtividade oferecidos pelo governo de Minas Gerais.

No “chao de fabrica” praticamente ndo tivemos mudangas. Os Acordos
ndo representaram nada de muito diferente para o “chdo de fabrica”. O
prémio da maneira como estava concebido ndo tinha possibilidades de
produzir os resultados que nés queriamos. O prémio acontecia ou por
economia de despesas ou por aumento de receitas. Tanto um quanto o
outro critério ndo sdo bons. O servidor ndo tinha garantias de que ia
cumprir suas metas e receber o beneficio. Ele poderia cumprir a sua meta e
ndo receber o beneficio. E se existe uma coisa que faz uma pessoa
produzir mais, e isso sociologicamente é muito forte: o incentivo mais
eficiente para o aumento de produtividade € a remuneracio (E3).

Para (E2), um problema de disseminacado da informacao foi responsavel

pela Auséncia de comprometimento do “chdo de fabrica”. Servidores de nivel

operacional ndo associavam objetivos institucionais aos objetivos individuais e

priorizavam interesses particulares. Segundo (E1), o problema de cooperagéo no

nivel operacional refletiu-se em diversos instrumentos de gestdo do Governo,

como o planejamento estratégico e os Acordos de Resultados.

Os requisitos do Acordo de Resultados: trabalhar o planejamento
estratégico e deixd-lo estruturado, mobilizar a institui¢do, mobilizar as
pessoas. N6s observamos que ele ndo estava acontecendo dessa forma.
Estava acontecendo bem raso para estar atendendo, dentro do possivel,
necessidades e obrigacdes (E1).

Auséncia de comprometimento Auséncia de comprometimento

das chefias

do “chao de fabrica”

- Chefias nao se comprometiam a avaliar subordinados | - Servidores de nivel operacional nao estavam contextualizados
com critérios estipulados nos Acordos de Resultados com os Acordos de Resultados: ndo se comprometiam, ndo

- Falta de envolvimento das chefias no processo de| assumindo
conducé@o e acompanhamento dos Acordos de Resultados

- Determinados Acordos de Resultados atendiam mais aos| porque ndo visualizava beneficios nos prémios por
interesses de 6rgaos do que da cupula de Governo produtividade oferecidos pelo governo de Minas Gerais

sabiam ou ndo assumiam a responsabilidade que estavam]

- O “chédo de fabrica” ndo se comprometia com o instrumento

- Servidores de nivel operacional ndo associavam objetivos|
institucionais aos objetivos individuais e priorizavam
interesses particulares.

QUADRO 4.9 - Auséncia de comprometimento das chefias e do “chao de fabrica”

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A experiéncia na administracdo publica mineira vai ao encontro do
argumento de Little (1991) e de Hall e Taylor (2003). Little (1991) explica que
individuos possuem interesses e que avaliam cursos de agcdo em suas escolhas:
atribuem custos e beneficios para alternativas disponiveis e agem apés
levantarem pros e contras de cada escolha. A “escolha racional” de individuos
depende de um célculo entre “meios e fins” possiveis.

Hall e Taylor (2003, p. 197), por sua vez, comentam que ¢é
“[...] por intermédio das agbes de individuos que as instituigdes exercem influéncia
sobre as situacdes politicas”. Particularmente, o Institucionalismo da Escolha
Racional reune determinadas propriedades basicas, das quais trés merecem
destaque: atores envolvidos adotam um comportamento utilitario, motivados pela
maximizagdo de preferéncias individuais; a maximizagdo de preferéncias
individuais produz, em algumas situacdes, resultados indesejados para a
coletividade; o comportamento dos atores é determinado por um calculo

estratégico, influenciado pelas expectativas do ator relativas ao comportamento

provavel de outros atores.

4.2.4.3 Mecanismos de cooperacao: 0rgaos e servidores

Foram identificadas duas formas utilizadas para fazer com que houvesse
cooperagcdo em ambas geracées do Acordo de Resultados. Nesse trabalho, elas
foram nomeadas de Mecanismos de cooperacdo: orgdos e Mecanismos de
cooperacdo: servidores. Deve-se esclarecer que o objetivo das analises que se

seguem nao é promover julgamentos positivos ou negativos acerca dos meios
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utilizados, mas revelar maneiras que os idealizadores do instrumento encontraram
para solucionar problemas de cooperacéo.

(E2), (E3) e (E5) apontaram os mecanismos de cooperagao voltados para
orgaos participantes dos Acordos de Resultados. Para (E2), embora tenha sido
clara a existéncia de problemas na Primeira Geracdo do instrumento de gestao,
houve interesse de 6rgdos em virtude das politicas de incentivo e flexibilidade
oferecidas. (E3) acrescenta que a existéncia de prémios por produtividade e

outros beneficios induziram érgéos a atingirem determinadas metas.

Como o Acordo de Resultados pretende pagar prémios, nés ndo
precisamos ter alguém pressionando todos os dias. Orgio e secretério se
sentem compelidos a atingir aquelas metas porque os rumos da gestdo
publica em Minas Gerais sdo estes (E3).

No caso especifico da Secretaria do Estado de Saude de Minas Gerais,
(E5) enumera trés razdes para a participacdo e permanéncia do érgao no Acordo
de Resultados. Em primeiro lugar, existe uma questao politica: a predisposi¢ao de
determinado secretario aderir a politica do Governo. Outro motivo identificado foi a
existéncia de incentivos para érgaos e servidores. Por ultimo, a impossibilidade de

perder tais incentivos.

Existem alguns beneficios que estdo vinculados aos Acordos de
Resultados que se nds sairmos [pausa]. Hoje, o limite de dispensa de
licitag@o é dobrado para quem participa do Acordo. Se nds sairmos desse
processo, teremos um sério problema administrativo. Existe o vale
alimentacdo de R$ 170 nos vencimentos bdsicos de servidores que
recebem R$ 1200 por uma carga horéria de 40 horas semanais'. Se nés
tirdssemos esse valor desse saldrio, que ja estd bem abaixo do mercado,
nés terfamos um problema sério na Secretaria do Estado de Sadde de
Minas Gerais. No nosso caso, a conjuntura nos obriga a continuar. Embora
os beneficios sejam poucos, o que existe ja te deixa bem amarrado. N6s
ndo conseguimos sair desse jogo mais. Nao dd para sair do Acordo de
Resultados (ES).

' De acordo com (ES), o valor citado refere-se ao vencimento inicial praticado na Secretaria do Estado de
Satde de Minas Gerais.
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(E5), (E3) e (E4) apontaram os mecanismos de cooperacgao voltados para
os servidores. E importante destacar um exemplo pratico dado por (E5) a respeito
da existéncia e preocupacao com incentivos nao-financeiros na Superintendéncia

de Regulacéao, subordinada a Subsecretaria de Politicas e A¢cdes da Saude.

A Superintendéncia de Regulagdo fez um trabalho com uma metodologia
infantil e que deu muito resultado. Existiam duas metas e no momento em
que as duas fossem cumpridas em um més, o 6rgdo ganhava uma estrela.
No outro més, outra estrela. No terceiro més, outra estrela. No final do
ano, o 6rgdo que recebesse mais estrelas ganhava o prémio de ouro, um
certificado de eficiéncia naquele processo de trabalho. O desempenho
melhorou assustadoramente (E5S).

No entanto, foi possivel perceber que a discussdo sobre os incentivos
financeiros foi predominante no discurso de (E3), (E4) e (E5). O primeiro
entrevistado citou um exemplo da Secretaria de Estado de Defesa Social, onde o
pagamento de Vale Alimentagédo foi utilizado como mecanismo de cooperacao

para servidores durante a Primeira Geragao do Acordo de Resultados.

Nos primeiros quatro anos, em algumas secretarias especificas, nés
criamos alguns critérios e formas de implementacdo da politica que fez
com que os servidores tivessem algum tipo de vinculagdo.
Particularmente, na Secretaria de Estado de Defesa Social nds tivemos um
certo grau de vinculagcdo, mas muito baixo. N6s implementamos o Vale
Alimentagdo logo na assinatura do Acordo de Resultados e fizemos uma
espécie de terrorismo com as pessoas: “se voc€ ndo cumprir sua meta,
vocé vai perder o Vale Alimentacdo” (E3).

Os Quadros 4.10, 4.11 e 4.12 destacam trechos importantes das entrevistas
conduzidas com (E3), (E4) e (E5), que revelam a utilizacdo e predominancia de
incentivos financeiros como mecanismos de cooperagdo. Deve-se esclarecer que

ndo se pretende promover juizo de valor sobre a utilizagdo desse mecanismo de
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cooperacgao, mas revelar como o tema foi abordado e a percepcédo dos atores

estratégicos sobre os efeitos de tais medidas.

“QOs servidores nao conheciam os objetivos individuais, ndo conheciam os objetivos institucionais e nao
tinham nenhum incentivo para conhecer. Eles ndo iam receber nada com isso. A maioria das pessoas sé6
se move de maneira efetiva, especialmente no “chéo de fabrica”, quando isso faz alguma diferenca em
termos concretos”

“Poucas politicas de gestdo piblica sdo capazes de mudar a cultura. Quando vocé paga, vocé muda as
pessoas, vocé muda as formas com que as coisas acontecem. Mesmo sem pagar, mesmo os 15 Acordos de
Resultados que nio possuiam politica de remuneraciio variavel, nés conseguimos algum tipo de
preocupacio dos orgios”

QUADRO 4.10 - Mecanismos de cooperagao: servidores — Entrevistado 03
Fonte: Dados da pesquisa.

“Nés temos uma ferramenta que é o prémio por produtividade. A medida que os Acordos de Resultados
vao sendo alcancados, os servidores tém direito a receber prémios por produtividade. Essa ja é uma
cenourinha que faz com que eles corram atras”

“Existe um projeto de endomarketing que tem como objetivo fazer com que a idéia do Acordo de
Resultados e as metas cheguem a ponta. Eu ndo posso ter um Acordo de Resultados somente no campo
gerencial do Governo. Eu tenho que fazer com que o servidor entenda seu papel naquela estratégia”

QUADRO 4.11 - Mecanismos de cooperagao: servidores — Entrevistado 04
Fonte: Dados da pesquisa.

“Isso nao tem jeito. O servidor médio, em geral, nao vai alcancar bom desempenho porque isso vai ser
bom para a instituicdo. Ou nés vinculamos incentivos claros para o camprimento de metas ou eu acho
que a experiéncia perde muita forca”

0O incentivo financeiro é o melhor de todos: vai direto no bolso, o individuo passa a contar com aquilo e
sabe se ele nio fizer ele vai perder. Nao sendo incentivo financeiro, eu acho que também funciona.
Independente de qual for o incentivo, deve existir um mecanismo de incentivo claro”

QUADRO 4.12 - Mecanismos de cooperagao: servidores — Entrevistado 05
Fonte: Dados da pesquisa.
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Os resultados apresentados sugerem trés importantes constatacées. Em
primeiro lugar, a metodologia do Acordo de Resultados contemplava, desde o
inicio, a possibilidade de que 6rgaos e chefias ndo cooperassem com o
instrumento de gestdo. Por essa razdo, foram introduzidos mecanismos de
cooperacao voltados para érgaos, como politicas de incentivo e flexibilidades,
como a dispensa de licitacdo para a Secretaria do Estado de Saude de Minas
Gerais. Da mesma forma, acreditava-se em uma questdo politica capaz de
influenciar decisdes de secretarios ou chefias: a predisposicao desses individuos
em aderir a politica de Governo vigente e, conseqientemente, ao Acordo de
Resultados.

Em segundo lugar, a metodologia contemplava a possibilidade de nao
haver cooperacao de servidores de nivel médio e operacional. Desde a Primeira
Geracdo dos Acordos de Resultados, houve preocupacdo em conjugar metas
institucionais e individuais com incentivos financeiros, fossem estes concedidos
mediante pagamento de prémios por produtividade ou através de beneficios como
o Vale Alimentacéo.

Por ultimo, mesmo havendo a existéncia de Auséncia de comprometimento
do “chdo de fabrica” na Primeira Geracdo do Acordo de Resultados, trés
entrevistados revelaram a predominancia de incentivos financeiros como
mecanismos de cooperagao voltados para servidores. Na percepcao de (E3), (E4)
e (E5), incentivos desse género sdao determinantes para que servidores de nivel
médio e operacional cooperem com objetivos individuais e institucionais do

instrumento de gestao.
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5.CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Este trabalho teve como intuito investigar a aproximacao entre os sistemas
administrativo e politico no contexto da administracdo publica do estado de Minas
Gerais. Acredita-se que fatores administrativos e politicos sdo determinantes para
a modificacdo de programas de governo, politicas publicas e instrumentos de
gestdo, gerando resultados satisfatérios ou insatisfatérios para a coalizdo
dominante.

Em Minas Gerais, o programa de governo conhecido como Choque de
Gestdo foi apresentado a populagdo durante o processo eleitoral de 2002.
Segundo seus idealizadores, o Choque de Gestdo representa uma iniciativa
singular e original nos contextos histéricos nacional e internacional, por apresentar
duas caracteristicas basicas: adequacado institucional voltada para o
desenvolvimento e construcao a partir de um modelo integrador de politicas
(Vilhena et al., 2006).

Entre uma série de modificacbes promovidas na estrutura administrativa,
merece destaque a introducdo de um sistema de contratualizacao definido como
Acordo de Resultados. Formalizado em 2003, o Acordo de Resultados é um
instrumento de gestdo institucional que tem como objetivo melhorar o
funcionamento do planejamento governamental, aparato governamental e seus
arranjos institucionais, gestao de recursos e de pessoas (Vilhena et al., 2006).

Diante da importancia que o Acordo de Resultados assumiu e assume para
a administracao publica de Minas Gerais, este foi escolhido para que se pudesse

verificar fatores administrativos e politicos responsaveis pela modificacdo do
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instrumento, a partir de 2006. Delimitou-se uma pesquisa exclusivamente
qualitativa em torno do Acordo de Resultados em suas duas “geracdes” (2003-
2006 e 2007 em diante) e dois érgaos da estrutura administrativa: Secretaria de
Estado de Planejamento e Gestdao (SEPLAG) e Superintendéncia Central de
Modernizacao Institucional (SUMIN).

Foram selecionados cinco atores da cupula do Governo e definidos como
atores estratégicos da pesquisa. O levantamento de suas percepcdes através de
entrevistas semi-estruturadas e a andlise, realizada mediante Analise de
Conteudo, foram importantes para identificacdo e discussdo de fatores
administrativos e politicos responsaveis pela modificacdo da metodologia do
Acordo de Resultados.

Verificou-se que, em sua Primeira Geragdo (2003 - 2006), o Acordo de
Resultados apresentou problemas de auséncia de alinhamento e
incompatibilidade de metas com outros instrumentos do sistema de planejamento
de Minas Gerais. Da mesma forma, constatou-se que a cooperacao ganhou status
de recurso critico nesse contexto: chefias e servidores ndo cooperaram de
maneira satisfatéria com o instrumento de gestéo.

Esses resultados corroboram o argumento defendido por Rezende (2002b):
reformas com foco em resultados, com maior autonomia para gestores e menor
controle burocratico sofrem de problemas de cooperacao dos atores estratégicos,
pois produzem incentivos conflitantes a determinados setores da burocracia, que
se beneficiam com o reduzido desempenho. Rezende (2002a) acrescenta que o

sucesso da implementacao de politicas que tem como objetivo modificar o modo
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de operacao do Estado depende da cooperacdo simultanea e integral de atores
estratégicos e de servidores de nivel operacional.

Em segundo lugar, o problema de cooperacdo observado nos niveis
operacionais vai ao encontro do que afirmam Little (1991) e Hall e Taylor (2003):
individuos possuem interesses e avaliam cursos de acao em suas escolhas, que
dependem de um célculo entre meios e fins possiveis. As instituigcdes, por sua vez,
exercem influéncia sobre situacbes politicas por intermédio das agdes desses
individuos.

Esses problemas nao impediram que o Acordo de Resultados adquirisse
importante fungéo institucional para o estado de Minas Gerais, mas motivaram a
modificacao de sua metodologia, a partir de 2007. O instrumento de planejamento
de longo prazo, Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI), foi
reformulado e determinadas medidas foram incorporadas, como a introducao de
indicadores de impacto, definidos como indicadores finalisticos, divisdo do Acordo
de Resultados em etapas, desdobramento de metas para servidores de nivel
médio e operacional e direcionamento do foco para equipes de trabalho.

Foi possivel observar que Acordo de Resultados, SEPLAG e SUMIN se
constituem em importantes instrumentos de modernizagdo e fortalecimento
institucional do estado de Minas Gerais. Deve-se esclarecer que um dos motivos
que justificou a implementacdo do programa de governo Choque de Gestao foi o
diagnostico de que havia um enfraquecimento institucional do Estado e a
apresentacao de dados de decadéncia em diversos setores sociais e econdmicos

(Vilhena et al., 2006).
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O Acordo de Resultados representa um instrumento voltado para a
estrutura administrativa, com o objetivo de fazer com que o Estado consiga
pactuar metas pré-estabelecidas. O instrumento possui importante funcdo de
manter a coeréncia das acbes gerais do governo, estabelecendo metas e
indicadores de desempenho para servidores de nivel operacional, médio e
estratégico. A introducdo do instrumento de gestao institucional possibilitou que
houvesse levantamento, sistematizacdo e acompanhamento de informacoes
gerenciais a respeito da atuacao do Estado em diversas areas.

Nesse contexto, SEPLAG e SUMIN auxiliam a conducado dos Acordos de
Resultados como érgaos de apoio. O primeiro atua como facilitador e interventor,
identificando processos criticos e prioritarios, assessorando 6rgaos participantes e
executando a funcado de acordante. A SUMIN é responsavel pela formulacao de
politicas na area de modernizacdo e atua como gestora: assessora, sensibiliza
para utilizacdo do instrumento, concentra informac¢des e auxilia a SEPLAG a
induzir e supervisionar o instrumento.

Esses resultados contribuem para a discussao de instrumentos que sejam
capazes de conjugar objetivos de melhorar a performance do aparato burocratico
e fortalecer o Estado como instituicdo. Em linhas gerais, partilha-se do argumento
de Bresser Pereira (1998): o sucesso de reformas ou politicas publicas em
contextos de reduzido desempenho, como o de Minas Gerais, depende da
introducao de instrumentos capazes de viabilizar a gestéao.

No entanto, existe uma analogia entre Administracao e Politica que nao é
causal, em que sao muito ténues as diferencas entre esses dois sistemas

(Guerreiro Ramos, 1983). O discurso politico dos atores estratégicos, por
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exemplo, representa importante instrumento de modernizagado e fortalecimento
institucional e procura legitimar a introducédo e o estabelecimento do Acordo de
Resultados na administragcdo publica do estado de Minas Gerais. O fato é
explicado da seguinte maneira por Loureiro e Abrucio (1999): ocorre uma
burocratizacdo da politica e uma politizagcdo da burocracia, com burocratas
reforcando o aspecto politico em seu célculo de atuacao e politicos baseando sua
atuacao no discurso técnico.

Da mesma forma, houve, desde o principio, preocupacao dos idealizadores
do programa de governo com problemas de cooperagao. Por essa razdo, foram
analisados mecanismos de cooperacao voltados para érgaos e servidores do
Estado. Constatou-se a predominancia dos incentivos financeiros. Segundo
percepcao de determinados atores estratégicos, esses incentivos sdo importantes
para que servidores de niveis médios e operacionais, afastados do processo
decis6rio, alcancem, em conjunto, objetivos individuais e institucionais do Acordo
de Resultados.

No campo do conhecimento da Administracdo Publica no Brasil, é
recorrente a publicacao de trabalhos que analisam introdugao e implementacéo de
reformas administrativas ou institucionais. A realidade brasileira apresenta, desde
a década de 1960, casos de introducdo de instrumentos de flexibilizagéo,
racionalizacdao, desburocratizacdo, descentralizacdo e  desconcentracao
administrativas (Torres, 2004). Reformas ndo tém continuidade e sdo modificadas
e constantemente abandonadas (Rezende, 2002).

No entanto, os resultados e conclusbes a que chegam este trabalho

permitem colocar em pauta a discussao acerca de instrumentos administrativos
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que tém como objetivo melhorar a performance do aparato burocratico e fortalecer
o Estado para que este seja capaz de promover politicas publicas eficientes e
eficazes. Da mesma forma, estabelecem a relacao de problemas administrativos
com politicos: individuos possuem um conjunto de interesses e apdiam e
cooperam com determinados instrumentos quando estes atendem as suas
demandas.

Em segundo lugar, o trabalho procura contribuir para a realidade
administrativa de Minas Gerais ao apresentar uma analise atual de um
instrumento de gestado institucional vigente na administragdo publica do Estado,
com base na percepgao de funcionarios de cupula do Governo. Dessa forma,
procura apontar problemas e apresentar alternativas para futuras modificagdes no
Acordo de Resultados.

Posto isto, recomenda-se que futuros trabalhos delimitem a investigacao
em torno de Acordos de Resultados de érgaos especificos, como os da Secretaria
de Saude ou Secretaria de Meio Ambiente de Minas Gerais. Acredita-se na
importancia da andlise do fenbmeno da cooperacdo e os motivos para sua
presenga ou auséncia nestes 6rgaos.

Em segundo lugar, sugere-se a escolha de determinados servidores de
nivel médio e operacional como sujeitos de futuras pesquisas. Este trabalho
voltou-se para a analise da percepcao de atores estratégicos do programa Choque
de Gestao que se encontram proximos do processo decisério. Dessa forma, o
levantamento e andlise das percepcdes de funcionarios distantes desse processo
podem servir para 0 mapeamento das percepcdes de grupos de individuos

posicionados em diferentes niveis hierarquicos.
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Em terceiro lugar, acredita-se que futuros trabalhos possam medir o grau de
institucionalizagdo do Acordo de Resultados através dos quatro critérios
estipulados por Huntington (1975, p. 24): adaptabilidade, complexidade,
autonomia e coesao. Esse procedimento permite, segundo o autor, que sejam
medidos “[...] acréscimos e decréscimos na institucionalizacao de organizacoes e
procedimentos particulares” no interior de determinado sistema politico.

Por fim, recomenda-se a producado de um trabalho cientifico sobre o Acordo
de Resultados a luz do que se discute na perspectiva agent x principal.
Resumidamente, as relagbes agent x principal admitem a existéncia de uma
assimetria informacional: por disporem de informag¢des as quais os principals nao
observam diretamente, os “[...] agents podem observar coisas que 0s principals
nao podem ver”. Consequentemente, o principal precisa induzir o agent a agir em
seu interesse, levando em consideracdo a restricao de compatibilidades de
incentivo (PRZEWORSKI, 2005, p. 45). Dessa forma, acredita-se que uma
pesquisa que se propde investigar esse dilema nas relacdes entre acordante
(principal) e acordado (agent) dos Acordos de Resultados, possa oferecer uma

discussao adicional e complementar a que foi apresentada nesse trabalho.
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7.1 LETI 14.694, 2003

Norma: LEI

Ementa:

Relevancia:
Fonte:

Vide:

14694 2003 Data: 30/07/2003 Origem: LEGISLATIVO

DISCIPLINA A AVALIACAO DE DESEMPENHO INSTITUCIONAL,

O ACORDO DE

RESULTADOS, A AUTONOMIA GERENCIAL, ORCAMENTARIA E FINANCEIRA, A

APLICACAO DE RECURSOS ORCAMENTARIOS PROVENIENTES DE ECONOMIAS

COM

DESPESAS CORRENTES, NO AMBITO DO PODER EXECUTIVO E DA OUTRAS

PROVIDENCIAS.
LEGISLACAO BASICA

PUBLICACAO - MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 31/07/2003 PAG.

19 COL. 1
DECRETO 43671 2003 / ART. 6

MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 05/12/2003 PAG.

LEGISLAGCAO RELEVANTE
DECRETO 43672 2003 / ART. 6

MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 05/12/2003 PAG.

LEGISLACAO RELEVANTE ART. 33
DECRETO 43674 2003 / ART. 1

MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 05/12/2003 PAG.

LEGISLACAO RELEVANTE ART. 29
DECRETO 43675 2003 / ART. 2

MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 05/12/2003 PAG.

LEGISLAGAO RELEVANTE ART. 32, 33 E 34
DECRETO 43675 2003 / ART. 14

MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 05/12/2003 PAG.

LEGISLACAO RELEVANTE ART. 26
DECRETO 43698 2003 / ART. 2

MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 12/12/2003 PAG.

LEGISLAGCAO RELEVANTE ART. 26 E INCISO V
DECRETO 43764 2004 / ART. 5

MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 17/03/2004 PAG.

LEGISLAGAO RELEVANTE ART. 33
LEI 15275 2004

MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 31/07/2004 PAG.

ACRESCIMO ART. 30 PARAGRAFO 4; 33 PARAGRAFO 3
LEI 15275 2004 / ART. 1

MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO — 31/07/2004 PAG.
ALTERACAO ART. 2 INCISO V; 29 CAPUT; 31 CAPUT; 32;

LEI 15275 2004 / ART. 2

MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 31/07/2004 PAG.

ACRESCIMO ART. 9 PARAGRAFOS 2 E 3
LEI 15275 2004 / ART. 3

MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 31/07/2004 PAG.

ALTERACAO ART. 30 CAPUT PARAGRAFOS 1 E 2
LEI 15275 2004 / ART. 4

1 COL.

2 COL.

6 COL.

6 COL.

6 COL.

4 COL.

1 COL.

2 COL.

2 COL.

34.

2 COL.

2 COL.



MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 31/07/2004
ACRESCIMO ART. 32 A

LEI 15275 2004 / ART. 5
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 31/07/2004
ALTERACAO ART. 33 PARAGRAFOS 1 E 2

DECRETO 43851 2004
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 11/08/2004
LEGISLACAO RELEVANTE

DECRETO 43917 2004
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 17/11/2004
LEGISLACAO RELEVANTE

LEI 15474 2005 / ART. 17
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 29/01/2005
LEGISLACAO RELEVANTE ART. 29

DECRETO 44006 2005 / ART. 1
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 12/04/2005
LEGISLACAO RELEVANTE

DECRETO 44095 2005
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 30/08/2005
LEGISLACAO RELEVANTE

DECRETO 44099 2005 / ART. 8
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 30/08/2005
LEGISLACAO RELEVANTE

DECRETO 44100 2005 / ART. 3
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 30/08/2005
LEGISLACAO RELEVANTE

LEI 15788 2005 / ART. 1

PAG.

PAG.

PAG.

PAG.

PAG.

PAG.

PAG.

PAG.

PAG.

MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO ANEXO — 28/10/2005 PAG.

COL. 1
ACRESCIMO ART. 33 PARAGRAFOS 4 E 5
LEI COMPLEMENTAR 91 2006 / ART. 11
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 20/01/2006
LEGISLACAO RELEVANTE
LEI 16190 2006 / ART. 26
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 23/06/2006
LEGISLACAO RELEVANTE
LEI 16697 2007 / ART. 5
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 18/01/2007
LEGISLACAO RELEVANTE ART. 29
LEI 16697 2007 / ART. 8
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 18/01/2007
LEGISLACAO RELEVANTE
DECRETO 44494 2007
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 29/03/2007
LEGISLACAO RELEVANTE ART. 26 INCISO II
DECRETO 44504 2007
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 21/04/2007
LEGISLACAO RELEVANTE ART. 26 INCISO II
DECRETO 44506 2007
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 24/04/2007
LEGISLACAO RELEVANTE ART. 26
DECRETO 44507 2007
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 26/04/2007
LEGISLACAO RELEVANTE ART. 26 INCISO II
DECRETO 44511 2007
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 11/05/2007
LEGISLACAO RELEVANTE ART. 26 INCISO II

PAG.

PAG.

PAG.

PAG.

PAG.

PAG.

PAG.

PAG.

PAG.
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2 CoL. 1
2 COL. 1
14 COL. 2
2 COL. 1
2 COL. 2
1 CoL. 1
2 COL. 1
3 COL. 2
4 COL. 2
54
1 CoL. 1
1 COL. 1
4 COL. 1
4 COL. 1
1 COL. 1
1 CoL. 1
1 COL. 1
1 COL. 2
1 CoL. 1



DECRETO 44551 2007
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 27/06/2007
LEGISLACAO RELEVANTE ART. 26 INCISO II
DECRETO 44554 2007
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 28/06/2007
LEGISLACAO RELEVANTE ART. 26 INCISO II
DECRETO 44570 2007 / ART. 1
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 17/07/2007
LEGISLACAO RELEVANTE ART. 26 INCISO II
DECRETO 44572 2007
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 24/07/2007
LEGISLACAO RELEVANTE
DECRETO 44582 2007 / ART. 26
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 28/07/2007
LEGISLACAO RELEVANTE
DECRETO 44583 2007 / ART. 1
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 28/07/2007
LEGISLACAO RELEVANTE ART. 26 INCISO II
DECRETO 44584 2007 / ART. 1
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 28/07/2007
LEGISLACAO RELEVANTE ART. 26 INCISO II
DECRETO 44585 2007 / ART. 1
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 28/07/2007
LEGISLACAO RELEVANTE ART. 26 INCISO II
DECRETO 44590 2007
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 07/08/2007
LEGISLACAO RELEVANTE ART. 26 INCISO II
DECRETO 44592 2007
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 09/08/2007
LEGISLACAO RELEVANTE ART. 26 INCISO II
DECRETO 44593 2007
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 09/08/2007
LEGISLACAO RELEVANTE ART. 26 INCISO II
DECRETO 44597 2007
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 15/08/2007
LEGISLACAO RELEVANTE ART. 26
DECRETO 44614 2007
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 15/09/2007
LEGISLACAO RELEVANTE ART. 26 INCISO II
DECRETO 44622 2007
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 26/09/2007
LEGISLACAO RELEVANTE ART. 26 INCISO II
DECRETO 44634 2007
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 11/10/2007
LEGISLACAO RELEVANTE ART. 26 INCISO II
DECRETO 44637 2007
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 11/10/2007
LEGISLACAO RELEVANTE ART. 26 INCISO II
DECRETO 44659 2007
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 22/11/2007
LEGISLACAO RELEVANTE ART. 26 INCISO II
DECRETO 44668 2007
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 06/12/2007
LEGISLACAO RELEVANTE ART. 26 INCISO II
DECRETO 44669 2007
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 06/12/2007
LEGISLACAO RELEVANTE ART. 26 INCISO II

PAG.

PAG.

PAG.

PAG.

PAG.

PAG.

PAG.

PAG.

PAG.

PAG.

PAG.

PAG.

PAG.

PAG.

PAG.

PAG.

PAG.

PAG.

PAG.

COL.

COL.

COL.

COL.

COL.

COL.

COL.

COL.

COL.

COL.

COL.

COL.

COL.

COL.

COL.

COL.

COL.

COL.

COL.

150



Indexacgao:

151

DECRETO 44670 2007
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 06/12/2007 PAG. 1 COL. 2
LEGISLACAO RELEVANTE ART. 26 INCISO II

DECRETO 44675 2007
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 15/12/2007 PAG. 1 COL. 1
LEGISLACAO RELEVANTE ART. 26 INCISO II

DECRETO 44681 2007
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 19/12/2007 PAG. 1 COL. 1
LEGISLACAO RELEVANTE ART. 26 INCISO II

DECRETO 44683 2007 / ART. 1
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 21/12/2007 PAG. 1 COL. 1
LEGISLACAO RELEVANTE ART. 26 INCISO II

DECRETO 44750 2008
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 12/03/2008 PAG. 1 COL. 2
LEGISLACAO RELEVANTE ART. 26 INCISO II

DECRETO 44771 2008
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 09/04/2008 PAG. 7 COL. 1
LEGISLACAO RELEVANTE ART. 26 INCISO II

DECRETO 44773 2008
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 10/04/2008 PAG. 1 COL. 1
LEGISLACAO RELEVANTE ART. 26 INCISO II

DECRETO 44783 2008
MINAS GERAIS DIARIO DO EXECUTIVO - 18/04/2008 PAG. 2 COL. 2
LEGISLACAO RELEVANTE ART. 26 INCISO II

DISPOSITIVOS, OBJETIVO, AVALIACAO DE DESEMPENHO INSTITUCIONAL,
ACORDO DE RESULTADOS, AUTONOMIA ADMINISTRATIVA, APLICACAO DE
RECURSOS, ORIGEM, ECONOMIA, DESPESA CORRENTE, DESENVOLVIMENTO,
PROGRAMA, APERFEICOAMENTO, SERVIDOR, AMBITO, EXECUTIVO.
OBRIGATORIEDADE, PARECER FAVORAVEL, (SEPLAG), EFEITO,
ASSINATURA,

ACORDO DE RESULTADOS, ORGAOS, EXECUTIVO.

DISPOSITIVOS, CRIACAO, COMPETENCIA, COMISSAO DE ACOMPANHAMENTO
E

AVALIACAO, ACORDO DE RESULTADOS.

DISPOSITIVOS, VIGENCIA, RENOVACAO, REVISAO, ACORDO DE
RESULTADOS.

DISPOSITIVOS, RESPONSABILIDADE, DIRIGENTE, ORGAOS, ENTIDADE,
EXECUTIVO, CUMPRIMENTO, ACORDO DE RESULTADOS.

DISPOSITIVOS, AUTORIZACAO, DIRIGENTE, ORGAOS, ENTIDADE,
EXECUTIVO,

CONTROLE INTERNO, ABERTURA, CREDITO SUPLEMENTAR, ALTERACAO,
QUANTITATIVO, DISTRIBUICAO, CARGO EM COMISSAO, EDICAO,
REGULAMENTO,

REFERENCIA, AVALIACAO DE DESEMPENHO.

UTILIZACAO, MODALIDADE, CONSULTA, PREGAO, REALIZACAO, DISPENSA,
LICITACAO, EFEITO, ALCANCE, OBJETIVO, ACORDO DE RESULTADOS.
POSSIBILIDADE, UTILIZACAO, RESULTADO, AVALIACAO DE DESEMPENHO,
EFEITO, CONCESSAO, PROGRESSAO, PROMOCAO, PREMIO POR
PRODUTIVIDADE,

ADICIONAL DE DESEMPENHO, SERVIDOR, EXECUTIVO.

AUTORIZACAO, CRITERIOS, ORGAOS, ENTIDADE, EXECUTIVO,
CONTRATACAO,

EMPREGADO PUBLICO, REGIME TRABALHISTA, (CLT), HIPOTESE,
VIGENCIA,

ACORDO DE RESULTADOS.

DISPOSITIVOS, APURACAO, FORMA, APLICACAO, RECURSOS FINANCEIROS,
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ORIGEM, ECONOMIA, DESPESA CORRENTE, ORGAOS, EXECUTIVO,
POSSIBILIDADE, PAGAMENTO, PREMIO POR PRODUTIVIDADE, HIPOTESE,
VIGENCIA, ACORDO DE RESULTADOS.

OBRIGATORIEDADE, ESTIMATIVA, RECURSOS FINANCEIROS, EFEITO,
ECONOMIA,

VIGENCIA, ACORDO DE RESULTADOS, COMPOSICAO, PROPOSTA
ORCAMENTARIA.

DISPOSITIVOS, FORMA, PERCENTAGEM, VALOR, PREMIO POR
PRODUTIVIDADE,

PROIBICAO, INCORPORACAO, REMUNERACAO, PROVENTOS, BASE DE
CALCULO,

VANTAGENS, CONTRIBUICAO PREVIDENCIARIA, SERVIDOR, EXECUTIVO.
COMPETENCIA, CAMARA TEMATICA, COLEGIADO DE GESTAO
GOVERNAMENTAL,

APURACAO, ECONOMIA, EXECUCAO ORCAMENTARIA, EXECUCAO FINANCEIRA,
ORGAOS, ENTIDADE, EXECUTIVO, VIGENCIA, ACORDO DE RESULTADOS.
DISPOSITIVOS, APLICACAO, PERCENTAGEM, RECURSOS FINANCEIROS,
ORIGEM,

ECONOMIA, DESPESA CORRENTE, ORGAOS, ENTIDADE, EXECUTIVO,
AMORTIZACAO, DIVIDA PUBLICA, HIPOTESE, EXISTENCIA, DEFICIT,
FINANCAS

PUBLICAS.

EXECUTIVO, PESSOAL.

Disciplina a avaliacao de

desempenho

institucional, o Acordo
de

Resultados, a autonomia
gerencial,

orcamentdria e financeira,
a

aplicagcao de recursos
orcamentdrios

provenientes de economias
com

despesas correntes no ambito
do

Poder Executivo e da
outras

providéncias.

(Vide art. 26 da Lei n° 16190, de 22/6/2006.)

O GOVERNADOR DO ESTADO DE MINAS GERAIS.

Faco saber que a Assembléia Legislativa do Estado de
Minas
Gerais decreta e eu sanciono a seguinte Lei:
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caPITULO I
DISPOSICOES PRELIMINARES

Art. 1° Esta Lei disciplina, no admbito do Poder Executivo,
a
avaliacao de desempenho institucional, o Acordo de Resultados,
a
autonomia gerencial, orcamentadria e financeira previstos nos §§
10

e 11 do art. 14 da Constituigdao do Estado e a aplicacao
de

recursos orgamentdrios provenientes de economias com
despesas

correntes no desenvolvimento de ©programas de
aperfeicoamento

institucional e individual ou no pagamento de prémio
de

produtividade, nos termos do art. 30, § 4°, da Constituicao
do
Estado.

Pardgrafo Unico. A aplicacdo do disposto nesta Lei
pode
estender-se aos ¢érgaos autdnomos e unidades administrativas
do
Poder Executivo, bem como aos responsdveis por projetos
ou
programas estruturadores ou estratégicos do Plano Mineiro
de

Desenvolvimento Integrado - PMDI - ou do Plano Plurianual de
Acao
Governamental - PPAG.

(Vide art. 11 da Lei Complementar n° 91, de 19/1/2006.)

Art. 2° Para os fins desta Lei, entende-se por:

I - Acordo de Resultados aquele celebrado entre dirigentes
de
6rgaos e entidades do Poder Executivo e as autoridades que
sobre
eles tenham poder hierdrquico ou de supervisdo;

IT - dirigente o responsavel legal pela direcdo de dérgéo
e
entidade;

III - acordante o 6rgao, unidade administrativa ou
entidade
do Poder Executivo hierarquicamente superior ao
acordado,

responsavel pelo acompanhamento, pela avaliagdo e pelo
controle

dos resultados, bem como pelo provimento dos recursos e
meios
necessarios ao alcance das metas pactuadas no Acordo
de
Resultados;

IV - acordado o ¢érgado, unidade administrativa ou entidade

da
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Administracao direta ou indireta hierarquicamente subordinado
ou
vinculado, responsavel pela execucdao das agdes necessarias para
o
atingimento das metas pactuadas no Acordo de Resultados;

V - interveniente o érgdo, entidade ou unidade
administrativa
signatdrio do Acordo de Resultados que seja responsavel
pelo
suporte necessario ao acordante e ao acordado, para o
cumprimento
das metas estabelecidas;

(Inciso com redacgédo dada pelo art. 1° da Lei n® 15275,

de
30/7/2004.)

VI - puUblico interessado os afetados direta ou
indiretamente
pelas atividades especificas do acordado;

VII - desempenho o grau de atendimento de exigéncias
de

otimizacdo dos recursos disponiveis, o atingimento das
metas
propostas e a qualidade dos resultados obtidos na atuacgao

publica;

VIII - indicador o valor absoluto, o valor relativo ou
a
caracteristica utilizada para mensurar a qualidade do
desempenho
do acordado;

IX - meta de desempenho o nivel desejado de desempenho
em

prazo determinado, indicado de forma objetiva e quantificavel.
Pardgrafo unico. O Acordo de Resultados de que trata o

inciso

I do caput serd formalizado mediante instrumento que

especifique

as metas de desempenho, os prazos de cumprimento e os padrdes

de

controle preestabelecidos e terd por contrapartida o

enquadramento

do o6rgdo ou da entidade em normas especiais, mais

flexiveis,

estabelecidas em leis ou atos infralegais, aplicdveis

unicamente

aos oOrgaos e as entidades que mantenham fiel cumprimento

do

Acordo.

CAPITULO II
DO ACORDO DE RESULTADOS
Secao I
Das Caracteristicas Gerais

Art. 3° O Acordo de Resultados observard os principios
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legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade,
eficiéncia,
razoabilidade e economicidade.

Art. 4° O Acordo de Resultados tera como

objetivos
fundamentais:

I - aumentar a oferta e melhorar a qualidade dos
servicgos
prestados a sociedade;

IT - estimular, valorizar e destacar servidores, dirigentes
e
érgaos ou entidades que cumpram o seu papel
individual,
institucional ou social;

IITI - aperfeigoar o acompanhamento e o controle de
resultados
da gestdao publica, mediante instrumento caracterizado
pela
consensualidade, objetividade, responsabilidade e transparéncia;

IV - fixar metas de desempenho especificas para oérgéos
e

entidades, compatibilizando a atividade desenvolvida com
as
politicas publicas e os programas governamentais;

V - dar transparéncia as ag¢bes dos dérgdos publicos
e
facilitar o controle social sobre a atividade
administrativa,

mediante a divulgacao, por meio eletrdnico, dos termos de
cada
acordo e de seus resultados;

VI - aperfeigoar as relagdes de cooperacgcao, supervisao
e
fiscalizagdao entre o acordante e o acordado;

VII - promover o desenvolvimento e a implantagao de
modelos

de gestao flexiveis, wvinculados ao desempenho
institucional,

propiciadores do envolvimento dos seus agentes e dirigentes
no

aperfeicoamento dos servigos prestados.

Secao II
Da Elaboracgao

Art. 5° Os Acordos de Resultados de que trata esta

Lei
conterdo, sem prejuizo de outras
especificagdes, cldusulas que estabelecam:

I - metas, indicadores de desempenho qualitativos
e
quantitativos, prazos de consecugao, otimizagao de custos
e
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eficdcia na obtencdo dos resultados;

IT - estimativa dos recursos orcamentdrios e cronograma
de
desembolso dos recursos financeiros necessdrios a execucgao
das
acdes pactuadas, durante a vigéncia do Acordo de Resultados;

IIT - direitos, obrigagdes e responsabilidades do acordante
e
do acordado, em especial em relacdo as metas estabelecidas;

IV - compromissos dos intervenientes, quando for o caso;

V - sistemdtica de acompanhamento, controle e avaliacdao,
com

critérios, parémetros e indicadores a serem considerados
na
avaliagdo do Acordo;

VI - penalidades aplicdveis aos signatdrios, em caso
de
descumprimento injustificado de metas e obrigag¢des pactuadas,
bem
como do cometimento de eventuais faltas;

VII - vedagao, ao acordado, da utilizacao dos
recursos
pactuados no Acordo de Resultados como garantia na contratacao
de
operacgdes de crédito;

VIII - critérios para o cdlculo de prémios de
produtividade
atribuidos ao pessoal do 46rgao ou entidade
participante,

provenientes da economia com despesas correntes, observado
o
disposto nos arts. 32 a 34 desta Lei;

IX - condigdes para revisao, renovagao, PpProrrogacgao
e
rescisdo do Acordo; e
X - prazo de vigéncia, que ndo poderd ser superior a
trés
anos.
Secao III

Da Formalizacao

Art. 6° E condicdo para a assinatura do Acordo de
Resultados
o pronunciamento favordvel da Secretaria de Estado de
Planejamento
e Gestdao - SEPLAG - sobre o pleno atendimento das exigéncias
desta
Lei e a compatibilidade das metas e dos indicadores de
desempenho
pactuados com as finalidades da entidade ou do 6rgao acordado.

Art. 7° S3o signatdrios do Acordo de Resultados os
dirigentes
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méaximos do acordante, do acordado, da SEPLAG e das demais
partes

intervenientes, quando houver.

Pardgrafo tunico. O extrato do Acordo de Resultados e
seus

aditamentos serdo publicados no érgdo oficial dos Poderes
do

Estado, pelo acordante, e divulgados na pagina da internet
do

acordante, do acordado e da SEPLAG no prazo maximo de vinte
dias

contados de sua assinatura.

Art. 8° Na formulagao de indicadores de desempenho,
para
efeito da avaliacdo das metas propostas, serd considerada
a

eficiéncia dos processos finalisticos do acordado.

Secao IV
Do Controle, da Avaliacao, da Fiscalizacao e da Execucao

Art. 9° Para o acompanhamento e a avaliacao do Acordo
de
Resultados, o acordante contard com o apoio de Comissao
de
Acompanhamento e Avaliagdo instituida por seu dirigente maximo
em

ato préprio e integrada, obrigatoriamente, pelos
seguintes
membros:
I - representante do acordante;
ITI - representante de cada interveniente, quando houver,
por
ele indicado;
IITI - representante da SEPLAG, indicado por seu titular;
IV - representante dos servidores do &érgao ou
entidade
acordados.
§ 1° - A Comissado de Acompanhamento e Avaliacao reunir-
se-a
ordinariamente duas vezes ao ano e, extraordinariamente,
sempre

que necessario.
(Pardgrafo renumerado pelo art. 2° da Lei n° 15275,

de
30/7/2004.)

S 2° - 0Os acordos de resultados celebrados com
os
responsaveils por Projetos Estruturadores ou programas
prioritarios
do Plano Plurianual de Ag¢ao Governamental - PPAG -,
com

monitoramento intensivo, serao acompanhados e avaliados
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pelas
respectivas cémaras temdticas do Colegiado de Gestédo
Governamental
criado pela Lei Delegada n° 49, de 2 de janeiro de 2003.

(Pardgrafo acrescentado pelo art. 2° da Lei n° 15275,
de
30/7/2004.)

§ 3° - Aos acordos de resultados a que se refere o § 2°

deste
artigo nao se aplica o disposto nos arts. 5°, VIII; 26, I, II
e
IITI e 29 a 34 desta lei.

(Pardgrafo acrescentado pelo art. 2° da Lei n° 15275,

de
30/7/2004.)
Art. 10. A Comissdo de Acompanhamento e Avaliacdo compete:

I - acompanhar e avaliar os resultados alcangados
pelo
acordado, considerando as metas e indicadores de
desempenho
previstos no Acordo de Resultados;

IT - recomendar, com a devida justificativa, alteracgdes
no
Acordo de Resultados, principalmente gquando se tratar
de

necessidade de alinhamento de indicadores, metas e
resultados,
recursos orcamentdrios e financeiros; e

IITI - recomendar, com a devida justificativa, a revisao,
a
renovagcao ou a rescisdao do Acordo de Resultados.

Pardgrafo Unico. As avaliagdes realizadas pela Comisséo
de
Acompanhamento e Avaliacdo incluirdo, sem prejuizo de
outras
informacdes, os fatores e circunsténcias que tenham dado causa
ao
descumprimento pelo acordado das metas estabelecidas, bem como
as
medidas que este Ultimo tenha adotado para corrigir as
falhas
detectadas.

Art. 11. Serao levados em consideracao, na avaliacao
do
Acordo de Resultados, o volume de reclamacgdes referentes a
oferta
ou a qualidade dos servigos prestados e as denuncias relativas
a
aplicacdo de recursos publicos e a atuacgdo de seus agentes.

Art. 12. A Comissao de Acompanhamento e Avaliacao de
que
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trata o art. 9°¢ poderd contar com o suporte técnico
de

especialistas externos nas areas de conhecimento das
acoes

previstas no Acordo de Resultados e com o auxilio de
especialistas

em auditoria de desempenho.

Art. 13. Cada dérgao ou entidade representado na Comissao
de
Acompanhamento e Avaliacdo arcara com seus respectivos
custos,
cabendo ao acordante o apoio logistico ao funcionamento
da
Comissao, bem como o custeio de eventuais despesas com
os
especialistas a que se refere o art. 12.

Art. 14. A Comissao de Acompanhamento e Avaliacgao
encaminhara
a autoridade acordante relatério conclusivo sobre a
avaliacao
realizada, no prazo de trinta dias contados da data do
recebimento
dos relatdérios gerenciais.

Art. 15. Por ocasiao do término do Acordo de Resultados,
o
acordante realizard avaliacdo conclusiva sobre os
resultados
alcancados.

Art. 16. Os créditos orgcamentdrios necessdarios ao
cumprimento
do Acordo de Resultados serdo liberados em conformidade com
o
cronograma de desembolso, nao ficando sujeitos a
contingenciamento
ou a outra forma de limitacdao administrativa.

§ 1° - O disposto neste artigo nao se aplica nos casos
de
inobservancia da Lei Complementar n° 101, de 4 de maio de 2000,
Lei de Responsabilidade Fiscal.

§ 2° - No caso de contingenciamento decorrente do
disposto
no SS1° deste artigo, as metas, os indicadores e 0s prazos
do
Acordo serao repactuados.
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Segao V
Da Vigéncia, da Renovacao e da Revisao

Art. 17. O Acordo de Resultados terd vigéncia minima de
um
ano e maxima de trés anos, podendo ser renovado, por acordo
das
partes, apds avaliacdo favordvel dos resultados por parte
da
Comissao de Acompanhamento e Avaliacao, ratificada pelo
acordante.

Art. 18. A Comissao de Acompanhamento e Avaliacao
podera
recomendar a revisao parcial ou total do Acordo de
Resultados,
devidamente fundamentada, quando verificar a necessidade de:

I - alteracao de objetivos, obrigag¢des, indicadores e
metas;

IT - adequacgdo a lei orcamentdria anual.

§ 1° - A recomendagao da revisdo parcial ou total do
Acordo

de Resultados deverd ser ratificada pelo acordante.

§ 2° - A revisao parcial ou total do Acordo de
Resultados
serd formalizada mediante termo aditivo, celebrado, na
hipdtese

prevista no inciso I, entre acordante e acordado apds
aprovacgao
pela SEPLAG.

Secao VI
Da Suspensao e da Rescisao

Art. 19. O Acordo de Resultados poderd ser suspenso
pelo
acordante, pelo prazo maximo de noventa dias, para adequacgéao
de
seu objeto, se ocorrerem fatos que possam comprometer-lhe
a
execucgao.

Art. 20. O Acordo de Resultados poderada ser rescindido em
caso
de descumprimento grave e injustificado, por ato wunilateral
e
escrito do acordante ou por acordo entre as
partes,
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independentemente das demais medidas legais cabiveis.

Art. 21. Os conflitos do Acordo de Resultados serao,
sempre
que possivel, resolvidos por acordo entre as partes.

CAPITULO III
DAS OBRIGACOES E DAS RESPONSABILIDADES DOS DIRIGENTES

Art. 22. Os dirigentes dos érgados e entidades acordantes
e
acordados promoverdo as agdes necessarias ao cumprimento do
Acordo
de Resultados, sob pena de responsabilidade solidéaria por
eventual
irregularidade, ilegalidade ou desperdicio na wutilizagéao
de
recursos ou bens.

Pardgrafo Unico. Serd censurado, nos termos de regulamento,
o
dirigente responsavel por dérgdo ou entidade que tiver
desempenho
insatisfatério em:
I - duas avaliagdes sucessivas do Acordo de Resultados;

IT - +trés avaliacgdes intercaladas em uma série de
cinco
avaliacdes consecutivas do Acordo de Resultados;

ITI - qguatro avaliacgdes intercaladas em uma série de
dez

avaliagdes consecutivas do Acordo de Resultados.

Art. 23. Sem prejuizo da medida a que se refere o art. 22,
se
houver indicios fundados de malversacao de bens ou de recursos
ou
quando assim o exigir a gravidade dos fatos ou o
interesse
publico, os responsdveis pela fiscalizagcdo representardo
aos
6rgaos competentes para a adogcao das medidas administrativas
e
judiciais cabiveis, visando a protecdo do patrimbénio publico e
a
punicdo dos infratores, sob pena de se tornarem
solidariamente
responsaveis.

CAPITULO IV
DA AMPLIACAO DA AUTONOMIA GERENCIAL, ORCAMENTARIA E FINANCEIRA

Art. 24. A autonomia gerencial, orcamentdria e financeira
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dos

é6rgaos e entidades da Administracdo direta, autdrquica
e

fundacional do Poder Executivo poderd ser ampliada mediante
a

celebragcao de Acordo de Resultados, observadas as
exigéncias

estabelecidas nesta Lei.

Art. 25. O0s o6rgaos de controle interno
estabelecerao
mecanismos de acompanhamento da execugdo orcamentdria,
financeira
e patrimonial que levem em consideracgdo os prazos e oS
indicadores
de desempenho previstos no Acordo de Resultados.

Art. 26. Com o objetivo de alcangcar ou superar as
metas
previstas no Acordo de Resultados, o dirigente médximo de dérgéo
ou
entidade, durante a vigéncia do Acordo e na forma do

regulamento,
podera:

I - abrir créditos suplementares até o limite de 10% (dez
por

cento) da despesa fixada em decreto e no Acordo de
Resultados,
dentro de cada grupo de despesa, mediante a anulacao de
créditos
até o referido limite;

IT - efetuar a alteracao dos quantitativos e da
distribuicao
dos cargos de provimento em comissao, observados os valores
de
retribuicdao correspondentes, desde que nao sejam alteradas
as
unidades organicas estabelecidas em lei e ndo haja aumento
de

despesa;
IITI - editar regulamentos proéprios de avaliacao de
desempenho
dos seus servidores, observadas as diretrizes da SEPLAG;
IV - aplicar as modalidades especiais de licitacao
previstas

nos arts. 54 a 58 da Lei Federal n° 9.472, de 16 de julho de
1997,
na forma do regulamento;

V - aplicar os limites estabelecidos no pardgrafo unico
do
art. 24 da Lei Federal n° 8.666, de 21 de junho de 1993,
alterada
pela Lei Federal n° 9.648, de 27 de maio de 1998.

§ 1° - O disposto no inciso I nao compreende as
dotacgodes
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referentes a pessoal e encargos sociais.

§ 2° - Os resultados da avaliacao prevista no inciso
ITT
poderdao ser considerados para efeito de progressao e
promog¢ao

funcional dos servidores, bem como para concessao de prémios
de

produtividade e adicionais de desempenho, observadas
as
disposigdes legais aplicdveis a cada cargo ou carreira.

§ 3° - Para os efeitos legais previstos no pardgrafo unico
do

art. 24 da Lei Federal n° 8.666, de 21 de junho de 1993, e no
art.

11 da Lei Federal n° 9.724, de 1° de dezembro de 1998, os dérgaos
e

entidades com Acordo de Resultados em vigor equiparam-se
a

agéncias executivas ou organizacgdes militares prestadoras
de

servigo com contrato de gestao celebrado no ambito
da
Administracao Publica Federal.

§ 4° - O Poder Executivo expedird regulamento uUnico
para

disciplinar o disposto no inciso IV do caput deste artigo,
que

poderd ser utilizado pelos érgaos e entidades com Acordo
de

Resultados em vigor.

Art. 27. Os dérgaos ou as entidades com Acordo de
Resultados
em vigor poderdo admitir empregados publicos, observados
os
seguintes critérios:

I - investidura em emprego publico, com observéncia
do
disposto no § 1° do art. 21 da Constituigdo do Estado, sob
o
regime juridico do Decreto-Lei n° 5.452, de 1° de maio de 1943,

Consolidacao das Leis do Trabalho - CLT;

IT - vinculacao a metas de desempenho, em atendimento
a
finalidade dos 6rgaos e das entidades;

IT - remunerag¢dao nao superior ao valor de mercado ou,
na

auséncia deste, a do cargo equivalente do Poder
Executivo
estadual;

IV - previsdo orcamentdria de custeio correspondente.

Art. 28. O0s servidores publicos lotados nos 6érgaos
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entidades signatdrios de Acordo de Resultados
permanecem

submetidos as respectivas normas, inclusive as relativas
a

remuneracao dos cargos de provimento efetivo.

CAPITULO V
DA APLICACAO DE RECURSOS EM DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL
E PREMIO DE PRODUTIVIDADE

Art. 29. Os recursos orgamentdrios provenientes da
economia
com despesas correntes em cada 6érgao, autarquia ou fundacgao
da
Administracdo Publica estadual poderdo ser aplicados, na
forma
prevista nesta Lei, no pagamento de prémio de produtividade e
no
desenvolvimento institucional, que compreende programas de:
(Caput com redacgao dada pelo art. 1° da Lei n° 15275,

de
30/7/2004.)

I - gualidade e produtividade;

IT - treinamento e desenvolvimento de pessoal;

IITI - modernizacao, reaparelhamento e racionalizacgao
do
servigco publico.

Pardgrafo tUnico. Os recursos a que se refere este
artigo

serdo aplicados em consonédncia com as politicas, diretrizes
e
objetivos de modernizacgao e reforma administrativa e de
pessoal
estabelecidos pelo Poder Executivo.

(Vide art. 17 da Lei n° 15474, de 28/1/2005.)

(Vide art. 5° da Lei n° 16697, 17/1/2007.)

Art. 30. Os recursos economizados serao apurados a
cada
exercicio, com base na diferenca, contabilizada em valores
reais,
entre o disponivel para empenho e o orgamento
efetivamente
executado pelo 6rgao, entidade ou unidade administrativa,
conforme
disposto no Acordo de Resultados.

(Caput com redacgédo dada pelo art. 3° da Lei n°® 15275,

de
30/7/2004.)

§ 1° - Adicionalmente ao disposto no “caput” deste artigo,
o

desempenho do ¢rgdo, entidade ou unidade administrativa
sera
aferido em funcao das metas, da cobertura e da qualidade



165

dos

servicos prestados e das atividades realizadas no exercicio, com

a

utilizagcado dos indicadores definidos no Acordo de Resultados.
(Pardgrafo com redagdo dada pelo art. 3° da Lei n° 15275,

de
30/7/2004.)

§ 2° - A economia com despesas correntes ndo poderad
ser

gerada pela redugao das metas, da cobertura ou da qualidade
dos
servigos prestados e das atividades realizadas, conforme
disposto
no Acordo de Resultados.

(Pardgrafo com redagdo dada pelo art. 3° da Lei n° 15275,

de
30/7/2004.)

§ 3° - Nao serao computadas como recursos economizados
na

forma deste artigo as economias decorrentes de agdes de
é6rgaos
centrais de planejamento, gestdao e financas ou da Auditoria-
Geral
do Estado.
§ 4° - As economias decorrentes da agao dos 6rgaos,

entidades
e unidades administrativas previstas no § 3° deste artigo
poderao
ser neles aplicadas na forma e nos limites estabelecidos
em
regulamento, bem como nos seus respectivos Acordos de
Resultados.

(Pardgrafo acrescentado pelo art. 3° da Lei n° 15275,

de
30/7/2004.)

Art. 31. A estimativa de recursos de que trata o art.
29

desta lei <constard na proposta orgamentdria anual, com
previsao
detalhada para as aplicacgdes previstas no mesmo artigo, em
dotacao
especifica na SEPLAG.

(Caput com redacgédo dada pelo art. 1° da Lei n°® 15275,
de
30/7/2004.)

§ 1° - Os valores consignados na dotacgcao referida no
caput
nao serao computados para fins de fixagdo de tetos ou limites
de
despesa e nao poderao ser objeto de contingenciamento durante
a
execucdo orcamentdria e financeira.

§ 2° - Os recursos previstos no caput serao
descentralizados
para execugcdo nos dérgaos e entidades, apds a apuracao
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dos
respectivos desempenhos.

Art. 32. Durante a vigéncia do Acordo de Resultados,
os
recursos de que trata o art. 29 desta lei poderao ser
destinados
ao pagamento de prémio por produtividade aos servidores
em
exercicio no 6rgédo, entidade ou unidade administrativa com
Acordo
de Resultados em vigor, até o limite equivalente a um tercgo
do
montante apurado.

(Caput com redacao dada pelo art. 1° da Lei n° 15275,

de
30/7/2004.)

§ 1° - Os recursos destinados pelo érgdo, entidade ou
unidade
administrativa ao pagamento de prémio por produtividade a que
se
refere este artigo, a ser pago em duas parcelas ou em
parcela
Uunica, serao distribuidos entre os servidores, da seguinte
forma:

I - 50% (cinglienta por cento), proporcionalmente ao valor

do
vencimento do servidor ocupante de cargo de provimento efetivo
e
do detentor de funcédo publica, com base na pontuacao obtida
em
avaliacdo individual de desempenho, no é&ambito de cada

érgao,
entidade ou unidade administrativa;

IT - 50% (cinglienta por cento), no mesmo valor para
os

servidores ocupantes de cargo de provimento efetivo, os
detentores
de fungao publica e os ocupantes, exclusivamente, de cargo
de
provimento em comissdo, no ambito de cada 6rgdo, entidade
ou
unidade administrativa.

(Pardgrafo com redagdo dada pelo art. 1° da Lei n° 15275,

de
30/7/2004.)

§ 2° - A unidade administrativa poderd, na forma
do

regulamento, ser de hierarquia inferior a do acordado, no caso
de
existir rateio orgcamentdario e financeiro das despesas
e
responsabilizag¢ao por centro de custo.

(Pardgrafo com redagdo dada pelo art. 1° da Lei n° 15275,
de
30/7/2004.)



167

§ 3° - O prémio de produtividade ndo se incorpora
a
remuneragdo nem aos proventos de aposentadoria ou penséo
do
servidor e ndo servird de base de cdlculo para outro beneficio
ou

vantagem nem para a contribuicdo a seguridade social.

Art. 32-A - O0Os recursos orcamentdrios provenientes
da
ampliacao real da arrecadacao de receitas da Administracao
Pablica
estadual poderdao ser aplicados no pagamento de prémio

por
produtividade.

§ 1° - Considera-se ampliacao real da arrecadacao de
receitas
a receita efetivamente arrecadada no exercicio menos:

I - a receita efetivamente arrecadada no exercicio
anterior;

IT - a receita minima prevista nas metas estabelecidas

no
Acordo de Resultados;

§ 2° - Para o cdlculo de que trata o § 1° deste artigo,
sera

considerada, dentre as receitas a que se referem os 1incisos I
e
IT, aquela de maior valor verificado no periodo;

§ 3° - A ampliacao real da arrecadacgao de receitas de
que
trata este artigo compreende receitas provenientes de impostos
e
taxas, bem como as receitas diretamente arrecadadas de cada
érgao,
entidade ou unidade administrativa, cuja aplicacao no pagamento
de
prémio por produtividade observard os seguintes limites:

I - até 10% (dez por cento) dos recursos provenientes
de
receitas diretamente arrecadadas de cada ¢érgado, entidade
ou
unidade administrativa, excluidos os impostos e as taxas de

que
trata o inciso II deste artigo;

IT - até 3% (trés por cento) dos recursos provenientes
de

impostos e taxas, podendo tal limite ser aumentado em até 1%
(um

por cento) sobre o que exceder a receita prevista na
Lei
Orcamentdria Anual;

§ 4° - A forma de distribuig¢do dos recursos de que trata
este

artigo entre os 6rgaos, entidades e unidades administrativas
sera
definida em regulamento;
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§ 5° - As fontes de recursos a serem considerados para
o
cdlculo da ampliacdo da arrecadacdo de receitas de que trata
este
artigo, bem como os itens de receita a serem considerados

para
cdlculo do montante de receitas diretamente arrecadadas de
que
trata o § 3°, serdo definidos em regulamento e nos
respectivos
Acordos de Resultados;

§ 6° - Os recursos destinados pelo érgdo, entidade ou
unidade

administrativa ao pagamento de prémio de produtividade a que
se
refere este artigo, a ser pago em até quatro parcelas,
serao
distribuidos entre os servidores, na forma de regulamento;

§ 7° - Para a consecugao do fim previsto no “caput”
deste
artigo, aplica-se o disposto no inciso VIII do art. 5°, nos §§
lO
e 2° do art. 30, no art. 31, nos §§ 2° e 3° do art. 32 e no
art.
33 desta Lei;

§ 8° - Para os fins do disposto neste artigo, exclui-se
a
receita proveniente de multa.

(Artigo acrescentado pelo art. 4° da Lei n° 15275,

de
30/7/2004.)

Art. 33. O pagamento de prémio de produtividade
aos

servidores sé poderd ocorrer em 6rgdo ou entidade com Acordo
de

Resultados em vigor e com instrumento de avaliacgdo permanente
do

desempenho dos seus servidores.

§ 1° - Os resultados da avaliagao de desempenho do
servidor,
computados periodicamente, serdao convertidos em
pontuacao,

conforme previsto em regulamento, para fins de afericao
dos
valores individuais do prémio por produtividade.

(Pardgrafo com redagdo dada pelo art. 5° da Lei n° 15275,

de
30/7/2004.)

§ 2° - O prémio de produtividade sé poderd ser percebido
por

servidor ocupante de cargo de provimento efetivo e por detentor
de

funcdo publica, mesmo quando no exercicio de cargo de
provimento

em comissdao ou funcao gratificada, que obtiver o nivel minimo



169

de

desempenho previsto em regulamento, bem como por

servidor

ocupante, exclusivamente, de cargo de provimento em comisséao.
(Pardgrafo com redagdo dada pelo art. 5° da Lei n° 15275,

de
30/7/2004.)

§ 3° - O montante disponivel para o pagamento de prémio
por

produtividade corresponde a soma dos recursos provenientes
das
economias com despesas correntes e da ampliacao da arrecadacao
de
receitas, observado o disposto nesta lei.

(Pardgrafo acrescentado pelo art. 5° da Lei n° 15275,

de
30/7/2004.)

§ 4° - 0O servidor publico da Unido, de Estados e
de

Municipios ou do Distrito Federal cedido ao Poder Executivo
do
Estado e que esteja prestando servico em o6rgao ou
entidade
signatdrio de Acordo de Resultados, de que trata o "caput",
podera
auferir o pagamento de prémio de produtividade.

(Paragrafo acrescentado pelo art. 1° da Lei n° 15788,

de
27/10/2005.)

§ 5° - O prémio de produtividade pago ao servidor de
que

trata o § 4° ndo poderd ser superior ao de maior valor pago
a
servidor lotado em o6rgédo ou entidade signatdrio de Acordo
de

Resultados onde ©presta servicos, na forma estabelecida
em
regulamento.

(Paragrafo acrescentado pelo art. 1° da Lei n° 15788,
de
27/10/2005.)

Art. 34. Compete a cémara temdtica especifica do Colegiado
de

Gestao Governamental criado pela Lei Delegada n° 49, de 2
de

janeiro de 2003, integrada por representantes das areas
de

planejamento, gestdo e finangas, proceder a apurag¢do das
economias

com despesas correntes e da ampliacao da arrecadacgao de
receitas

obtidas na execucdo orcamentaria e financeira, conforme
previsto

no art. 30 desta lei, e verificar o cumprimento dos requisitos
e
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limites previstos nesta lei para a sua aplicacao.
(Artigo com redacao dada pelo art. 1° da Lei n° 15275,

de
30/7/2004.)
CAPITULO VI
DISPOSICOES FINAIS
Art. 35. Enquanto houver déficit fiscal, os
recursos

orcamentdrios economizados na forma do art. 30 serdo aplicados
na

proporcao de 50% (cinglienta por cento) para amortizacdo da
divida

puiblica estadual e de 50% (cinglienta por cento) para as
atividades

previstas no arts. 29 e 32.

Art. 36. O disposto nesta Lei serd regulamentado pelo
Poder
Executivo.

Art. 37. Esta Leil entra em vigor na data de sua publicacao.

Art. 38. Revogam-se as disposigdes em contrdrio.

Paldcio da Liberdade, em Belo Horizonte, aos 30 de Julho
de
2003.

Aécio Neves - Governador do Estado

Data da ultima atualizacdo:1/2/2007.
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Dispde sobre a avaliacao
institucional, o Acordo de
Resultados e a autonomia gerencial,
orcamentdria e financeira, no ambito
do Poder Executivo, de que trata a
Lei 14.694, de 30 de julho de 2003.

) Governador do Estado de Minas Gerais, no uso das
atribuig¢des que 1lhe confere o inciso VII do art. 90, da
Constituicao do Estado,

Decreta:
CAPITULO I
DISPOSIC@ES PRELIMINARES
Art. 1° - O Acordo de Resultados de que trata a Lei n°
14.694, de 30 de julho de 2003, poderd ser celebrado entre:
I - o Governador do Estado e as Secretarias de Estado e
Secretarias Extraordindrias, a Advocacia-Geral do Estado, a

Policia Militar, a Policia Civil, o Corpo de Bombeiros Militar, a
Auditoria—-Geral do Estado e o Gabinete Militar do Governador;

IT - o Governador do Estado e os responsdveis por projetos ou
programas estruturadores ou prioritdrios do Plano Plurianual de
Acao Governamental - PPAG.

IIT - os Orgdos da Administracdo Publica Direta, constantes
do inciso I deste artigo, e as Entidades a eles vinculadas;
IV - os Orgdos e Entidades da Administracdo Publica e as

unidades administrativas a eles subordinadas.

cAPITULO II
DO ACORDO DE RESULTADOS
Secao I
Da Elaboracao

Art. 2° - O0Os Acordos de Resultados se constituirdao em
instrumentos de ampliacdo da autonomia gerencial, financeira e
orcamentdria, e de acompanhamento e avaliacdo do desempenho
institucional do acordado que conterdo, sem prejuizo de outras
especificacgdes, cldusulas que estabelecam:

I - metas, 1ndicadores de desempenho qualitativos e
quantitativos, prazos de consecugao, otimizacdo de custos e
eficdcia na obtencado dos resultados;

IT - definicado dos instrumentos de gestao a serem adotados na
consecugao das metas propostas;
IITI - didentificacao da missao institucional, da base social

interessada e dos produtos/servigos prestados pelo Acordado dentro
do Acordo de Resultados;

IV - estimativa dos recursos orcamentdrios e cronograma de
desembolso dos recursos financeiros necessdarios a execugdo das
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acdes pactuadas, durante a vigéncia do Acordo de Resultados;

V - direitos, obrigagdes e responsabilidades do acordante e
do acordado, em especial em relacdo as metas estabelecidas;

VI - compromissos dos intervenientes, quando for o caso;

VII - sistemdtica de acompanhamento, controle e avaliacéo,

com critérios, parametros e indicadores a serem considerados na
avaliacao do Acordo;

VIII - penalidades aplicdveis aos signatdrios, em caso de
descumprimento injustificado de metas e obrigag¢des pactuadas, bem
como do cometimento de eventuais faltas;

IX - wvedacgao, ao acordado, da wutilizacao dos recursos
pactuados no Acordo de Resultados como garantia na contratacao de
operacgdes de crédito;

X - critérios para o cdlculo de prémios de produtividade,
fixados em regulamento especifico, atribuidos ao pessocal do &érgao
ou entidade participante, provenientes da economia com despesas

correntes, observado o disposto nos arts. 32 a 34 da Lei n°
14.694, de 2003;

XTI - condig¢des para revisao, renovacao, prorrogacao,
suspensao e rescisao do Acordo;

XII - prazo de vigéncia, que ndo poderd ser superior a trés

anos, com cronograma fisico-financeiro das atividades.

§ 1° O Acordado deverd formular, juntamente com o Acordante,
planejamento estratégico composto por diagndstico institucional e
diagnéstico externo que demonstrem o cendrio a ser enfrentado, e
pelo desenho dos indicadores, metas e plano de agcao objetos do
Acordo, observadas as diretrizes fixadas pelo PPAG e PMDI.

§ 2° O planejamento estratégico de que trata o pardagrafo
anterior deverd ser entregue, juntamente com a proposta para o
Acordo de Resultados, para andlise e pronunciamento da Secretaria
de Estado de Planejamento e Gestao - SEPLAG.

§ 3° O Acordo de Resultados serd negociado pelos signatdrios
e 1interveniente, que considerarao a adequacao dos instrumentos de
modernizacdo e flexibilizagcdo da gestdo definidos as metas
visadas.

§ 4° Atuarao como interveniente no Acordo de Resultados a
Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao - SEPLAG, a
Secretaria de Estado de Fazenda - SEF e outros Orgdos da
Administracdo Direta com atuacgdo na area objeto do Acordo.

§ 5° Os resultados a serem alcancados no Acordo de Resultados
deverdo estar em consondncia com os planos e programas de seus
signatdrios e com as diretrizes e metas governamentais fixadas no
Plano Plurianual, na Lei de Diretrizes Orcamentdrias e na Leil
Orcamentdria Anual para as suas areas de atuacdo, devendo ser
identificados no préprio Acordo.

Art. 3° - Os Acordos de Resultados fixarao objetivos
relativos, entre outros, a:

I - ampliacdo da cobertura e da qualidade dos servigos
prestados, tendo em vista a satisfacao da base social interessada;

ITI - otimizacao dos processos de trabalho, rotinas e
procedimentos com a finalidade de melhorar a eficiéncia e eficéacia
da atuacao do Acordado;

IITI - racionalizacdo dos gastos com custeio administrativo de
forma a possibilitar maior destinacdo de recursos as atividades
finalisticas do Acordado;
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IV - implantacao de programa de gestao por resultados e de
capacitagao e valorizacao dos servidores;
V - desenvolvimento e instituicdo de sistema de avaliacao de

desempenho individual de seus servidores, observadas as diretrizes
estabelecidas pela SEPLAG;

VI - implantagcao ou aperfeicoamento dos sistemas de
informacao para apoio ao processo operacional e ao processo
decisdério da entidade;

VII - arrecadacgao proveniente de receitas prdprias e gestao
de recursos federais especificos, nas entidades que disponham
dessas fontes de recursos.

Art. 4° - A elaboracgao dos indicadores de desempenho para
acompanhamento das metas e avaliacdo dos resultados deverd estar
em consondncia com os objetivos fixados no Acordo e Dbasear-se-4&,
primordialmente, nos seguintes critérios:

I - indicadores de impacto;

IT - indicadores de produtos;

ITT - indicadores que mecgam o atendimento das necessidades da
base social interessada no Acordo, com canal institucionalizado de
participacgao.

§ 1° Além dos indicadores previstos nos incisos anteriores, a
avaliacdo da gestdo institucional analisard questdes relacionadas
a formulacao de estratégias, politicas de gestao de pessoal e de
otimizagcdao de processos da instituicgao.

§ 2° O instrumento para avaliacao dos resultados do Acordo
serd o médulo de avaliacdo anual do Sistema de Informacdes
Gerenciais e de Planejamento - SIGPLAN utilizado pela SEPLAG.

Secao II
Da Formalizacao

Art. 5° - Previamente a sua assinatura, o Acordo de
Resultados devera ser submetido a andlise da SEPLAG para
pronunciamento, podendo ser sugeridas alteracdes em seu conteudo.

Art. 6° — Apds andlise da SEPLAG, o Acordo de Resultados serad
submetido a aprovacao definitiva das Cémaras Temdticas do
Colegiado de Gestao Governamental, conforme o objeto do Acordo.

Pardgrafo uUnico. A Camara de Coordenacgdo Geral, Planejamento,
Gestdo e Financas participard, junto as Cémaras Temdticas afins ao
objeto acordado, da aprovacao de todos os Acordos de Resultados.

Art. 7° - S&do signatdrios do Acordo de Resultados os
dirigentes maximos do acordante, do acordado, da SEPLAG e das
demais partes intervenientes, quando houver.

Art. 8° - O extrato do Acordo de Resultados sera publicado
pelo Acordante no érgao oficial dos Poderes do Estado e divulgado
na integra nos sitios eletrdnicos de todos os signatdrios do
Acordo, bem como no da SEPLAG, no prazo de vinte dias, contados de
sua assinatura.
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CAPITULO III
DA COMISSAO DE ACOMPANHAMENTO E AVALIACAO

Art. 9° - O Acordante instituird, no momento da celebracdo do
Acordo, Comissao de Acompanhamento e Avaliacao dos resultados
pactuados, composta pelos seguintes membros:

I - representante do Acordante;
IT - representante de cada interveniente, quando houver;
ITT - representante da SEPLAG;
IV - representante do Acordado;

V - representante dos servidores do Acordado.

§ 1° Caberd ao representante do Acordante a coordenacdo da
Comissao de Acompanhamento e Avaliacdo.

§ 2° O representante do Acordado serd indicado pelo seu
dirigente maximo.

§ 3° O representante dos servidores serd escolhido pelo
dirigente maximo do Acordado, apds apresentacdo de lista triplice
de candidatos, elaborada pelo érgao setorial de Recursos Humanos,
dentre aqueles com conhecimento na drea objeto do Acordo.

Art. 10 - Compete a Comissdo de Acompanhamento e Avaliacdo:

I - acompanhar e avaliar os resultados alcangados pelo
acordado, considerando as metas e indicadores de desempenho,
conforme critérios previstos no art. 4°;

IT - recomendar, com a devida justificativa, alteragdes no
Acordo de Resultados, principalmente gquando se tratar de
necessidade de alinhamento de indicadores, metas e resultados,
recursos orcamentdrios e financeiros;

IIT - recomendar, com a devida justificativa, a revisao, a
repactuagcao, a renovagao, a suspensao ou a rescisdao do Acordo de
Resultados.

Pardgrafo Unico. As recomendac¢des, devidamente justificadas,
realizadas pela Comissao de Acompanhamento e Avaliacao serao
disponibilizadas nos sitios eletrdénicos dos respectivos
signatdrios e da SEPLAG.

Art. 11 - A Comissao de Acompanhamento e Avaliacao reunir-se-
d de acordo com as demandas e necessidades das instituicgdes
envolvidas e quando a coordenagdao identificar como necessario,
tendo em vista as 1informagdes apresentadas em relatérios
gerenciais, a partir da data da assinatura do Acordo.

§ 1° O Acordado deverd enviar a Comissdo, no prazo de cinco
dias Uteis anteriores a reunido, relatdérios gerenciais referente
ao cumprimento do cronograma previsto no Acordo de Resultados.

§ 2° A Comissdo apresentarda, no prazo de trinta dias,
contados da data do recebimento dos relatdérios gerenciais,
relatério parcial acerca dos resultados alcancados pelo Acordado,
sugerindo, se necessario, alteragdes no cronograma referentes aos
objetivos, obrigac¢des, indicadores ou metas fixadas, ou adequacdes
a lei orcamentdria anual.

§ 3° As eventuais alteracgdes no Acordo de Resultados, que
serdo disponibilizadas nos sitios eletrdnicos dos respectivos
signatdrios e da SEPLAG, deverdo ser ratificadas pelo Acordante e
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formalizadas mediante termo aditivo, apds aprovacao da SEPLAG.

S 4° Considerar-se-& na elaboragcdo dos relatdrios de
avaliacdao, os fatores e <circunsténcias que interferiram na
consecugao do cronograma, bem como as medidas eventualmente

adotadas pelo Acordado para enfrentéd-las.

§ 5° A Comissdo atuard de forma propositiva, detectando os
problemas e indicando correcgdes e alternativas no procedimento de
consecucgao das metas propostas no Acordo.

Art. 12 - Cada Orgdo ou Entidade representado na Comissdo de
Acompanhamento e Avaliacdo serd responsavel pelas eventuais
despesas necessdrias para a realizacdo da reunido, cabendo ao

Acordante o apoio logistico ao funcionamento da Comissdao, bem como
o custeio de despesas com especialistas contratados para suporte
técnico a mesma.

Art. 13 - A Comissdo de Acompanhamento e Avaliacdo procederd
a avaliacao conclusiva acerca dos resultados alcancados,
pronunciando-se sobre a prorrogagao do Acordo de Resultados,
quando necessario, sessenta dias antes do término da vigéncia do
Acordo.

CAPITULO IV
DA AMPLIACAO DA AUTONOMIA GERENCIAL
ORCAMENTARIA E FINANCEIRA
Secao I
Disposigdes Gerais

Art. 14 - Com o objetivo de alcancar ou superar as metas
fixadas, o Acordado poderd implementar, durante a vigéncia do
Acordo, medidas destinadas a ampliar sua autonomia gerencial,
orcamentdria e financeira, tal como as previstas no art. 26 da Lei
n° 14.694, de 2003 ou outras previstas no Acordo de Resultados.

Pardgrafo Unico. As medidas a serem implementadas pelo
Acordado na consecug¢ao de suas metas deverdo ser expressas e
objetivamente previstas no Acordo de Resultados.

Art. 15 - Caberd a SEPLAG analisar e aprovar a adequacdo dos
instrumentos de modernizacgado e flexibilizagdao de gestdao previstos
com as metas fixadas, condigdo essencial para pronunciamento

favordavel dessa Secretaria em relacgdo ao Acordo.

Secao II
Das Medidas Ampliativas de Autonomia

Art. 16 - Serd garantida ao Acordado, gquando solicitado, no
prazo de dez dias, abertura de «créditos suplementares ao
respectivo orgamento, utilizando como fonte os recursos

resultantes de anulacdo parcial ou total de dotagdes orcamentdrias
ou de créditos adicionais conforme estabelecido na Lei
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Orcamentdria Anual e abertos por decreto executivo, excluidas as
dotagdes referentes a pessocal e encargos sociais.

Art. 17 - O Acordado poderd, nos termos do art. 14, §11,
inciso V, da Constituicg¢do Estadual, alterar os quantitativos e a
distribui¢cao dos cargos de provimento em comissdao e das fungdes
gratificadas identificadas no érgao ou entidade, observados os
valores de retribuicado correspondentes, desde que nao altere as
unidades orgénicas estabelecidas em lei e ndo acarrete aumento de
despesa.

§ 1° Para proceder a medida prevista no dispositivo anterior,
o dirigente maximo do Acordado poderd, por meio de ato préprio,
desdobrar cargo em comissao ou funcgao gratificada, criando outros
de menor remuneracgao com o intuito de atender a maior numero de
servidores, ou reunir dois ou mais cargos ou fungdes a fim de
destinar maior gratificagdo a servidores que desenvolvam
atividades mais complexas e que exigem maior responsabilidade.

§ 2° Todo ato de alteracao de quantitativos e distribuigdes
de cargos devera ser inserido no Sistema Integrado de
Administracgcao de Pessoal - SISAP.

Art. 18 - O Acordado, a fim de atender as especificidades do
Orgdo, poderd editar ato préprio sobre as regras de avaliacdo de
desempenho de seus servidores, em especial sobre a periodicidade
dessa avaliacgao, observado o disposto no art. 2°, da Lei
Complementar n° 71, de 30 de julho de 2003, e as diretrizes gerais
estabelecidas pela SEPLAG.

Art. 19 - A fim de garantir o atendimento das metas fixadas,
o Acordado poderd contratar, nos termos da Lei Complementar n° 73,
de 2003, empregados em cardter tempordrio, cujos contratos

vincular—-se—-&do, quanto a vigéncia e as atribuig¢des cometidas, ao
Acordo de Resultados.

Pardgrafo Unico. A admissdo dos empregados de dque trata o
caput serd precedida de concurso publico de provas ou de provas e
titulos, conforme a natureza e a complexidade das atribuicdes a
serem desempenhadas.

Art. 20 - O Acordado poderd aplicar, nos procedimentos
licitatdérios realizados, os limites de dispensa estabelecidos no
pardgrafo unico do art. 24 da Lei Federal n° 8.666, de 21 de junho
de 1993.

Art. 21 - O Acordado poderéd adotar modalidade de consulta nas
licitagdes realizadas para aquisicao de bens e servigos em gque nao
seja possivel a utilizagado do pregao, atendido o disposto nos
pardgrafos deste artigo.

§ 1° Entende-se por Consulta a modalidade licitatdéria em que
ao menos cinco participantes, pessoas fisicas ou juridicas, séo
chamadas pela Administracao Publica a apresentar propostas para o
fornecimento de bens ou servigos nao comuns, cujos atributos de
desempenho e qualidade sejam insuscetiveis de comparacgdo direta e
objetiva, tais como trabalhos, predominantemente intelectuais, de
elaboracao de projetos, de consultoria, de auditoria, de
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elaboracdo de ©pareceres técnicos e outros bens ou servicos de
natureza infungivel.

§ 2° Considera-se impossivel a comparacao objetiva e direta
das propostas nos casos em que 0s interessados possam PpPropor
diferentes alternativas que atendam, todas elas, os requisitos do
edital e assegurem a consecucdo do interesse publico.

§ 3° A escolha dos participantes a serem convocados sera
justificada em razdao de elevada qualificagcdo técnica e serad
aprovada pelo dirigente médximo do Acordado que indicard, também, a
comissdao responsdvel pela avaliacdo e julgamento das propostas.

§ 4° A Comissdo Julgadora serd composta por, no minimo, trés
servidores com conhecimentos técnicos amplos acerca do objeto
licitado.

§ 5° Os participantes serdao convocados, mediante comprovante
de recebimento, por qualquer meio eficaz que garanta o acesso as
informacdes acerca da Consulta, das quais deverao constar a
definicédo clara e completa do objeto, dos critérios de aceitacéao e
de Jjulgamento das propostas, das sang¢des pelo inadimplemento, das
cldusulas do contrato, bem como a indicacadao do dia, hora e local
para entrega das propostas.

§ 6° A convocagado fixard prazo razodvel e suficiente, néo
inferior a oito dias uteis, para os interessados formularem e
apresentarem suas propostas.

S 7° A Administracdo deverd receber, no minimo, duas
propostas validas, para dar prosseguimento a Consulta, devendo, em
caso contrario, iniciar novo procedimento ou justificar

devidamente nos autos a impossibilidade de fazé-lo.

§ 8° O recebimento e a abertura dos envelopes contendo as
propostas serao feitos em sessdao publica, na data designada na
convocagao.

§ 9° As propostas serao classificadas, em fungao das notas
atribuidas pelos membros da Comissdao, de acordo com os critérios
fixados na convocagao, o0s quais devem viabilizar a ponderacgao
entre o custo e o beneficio de cada proposta.

§ 10 A comissao decidird com independéncia e imparcialidade,
devendo seus membros proferir votos individuais fundamentados e
por escrito.

§ 11 Em caso de empate entre as propostas, decidir-se-a pela
de menor prego.

§ 12 Classificadas as propostas, a Comissao adjudicard o
objeto da consulta ao vencedor.

§ 13 Contra os atos de classificagdo e adjudicacdo cabera
recurso, sem efeito suspensivo, em trés dias uUteis contados da
intimag¢dao da adjudicacéao.

§ 14 Decididos os eventuais recursos interpostos, o dirigente
maximo do Acordado homologard a adjudicacdo para determinar a
contratagdao, se entendendo-a ainda conveniente e oportuna.

§ 15 Como condigado para a celebracdo do contrato, o vencedor
de certame apresentard, no prazo fixado para sua assinatura,
certiddes comprovando sua situag¢ao regular perante as Fazendas
Federal, Estadual e Municipal, bem como perante a Seguridade
Social.

§ 16 Na hipdétese de as certiddes referidas no §15 nao
comprovarem a situag¢do regular do vencedor ou esse se recusar a
assinar o contrato, os demais licitantes serdo chamados, na ordem
de classificacdo, para fazé-1lo nas mesmas condigcdes da proposta
vencedora, sem prejuizo das sancdes legais cabiveis.
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Art. 22 - Fica delegada aos Secretdarios de Estado e as
autoridades equivalentes competéncia para aprovacgao ou readequacao
das estruturas ou estatutos dos Acordados, sem aumento de

despesas, observadas as disposic¢des especificas previstas em lei e
o quantitativo de cargos destinados a entidade.

Pardgrafo Unico. O Secretdrio de Estado e as autoridades
equivalentes poderdo subdelegar, ao dirigente maximo do Acordado,
a competéncia de que trata o caput

Art. 23 - O Acordado poderd admitir estagidrios para atuarem
em atividades afetas ao objeto acordado, sendo o quantitativo e o
valor da remuneracado a ser paga definidos no Acordo de Resultados.

Art. 24 - Serd revertido ao Acordado, na forma do Acordo de
Resultados, no minimo 50% (cinglienta por cento) do montante da
receita diretamente arrecadada que superar o montante do exercicio
base de 2003.

Pardgrafo tunico. Os itens de receita a serem considerados
para cdlculo do montante diretamente arrecadado serdo definidos no
Acordo de Resultados.

CAPITULO V
DISPOSICOES GERAIS

Art. 25 - Os créditos orcamentarios e financeiros necessarios
ao cumprimento do Acordo de Resultados serdo liberados em
conformidade com o cronograma de desembolso pactuado para a
realizacgéo das metas propostas, respeitando-se as normas
estipuladas pela SEF, nado ficando sujeitos a contingenciamento ou
a outra forma de limitacao administrativa, salvo nos casos de
inobservéncia de dispositivos da Lei Complementar Federal n° 101,
de 4 de maio de 2000.

Art. 26 - O Acordo de Resultados poderd ser suspenso pelo
Acordante, pelo prazo maximo de noventa dias, para adequagao de
seu objeto, ficando, em conseqiiéncia, suspensos as autonomias,
flexibilidades e recursos disponibilizados para o mesmo, se
ocorrerem fatos que possam comprometer sua execugao conforme
andlise da SEPLAG.

Art. 27 - O Acordo de Resultados poderada ser rescindido por
ato wunilateral e escrito do Acordante ou por ajuste entre as
partes, independentemente das demais medidas legais cabiveis, nos
casos de descumprimento grave e injustificado das disposicgdes
constantes deste Decreto.

Art. 28 - Os dirigentes dos Orgdos e Entidades Acordantes e
Acordados promoverdo as agdes necessdrias ao cumprimento do Acordo
de Resultados, sob pena de responsabilidade soliddria por eventual
irregularidade, ilegalidade ou desperdicio na wutilizacéo de
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recursos ou bens.

Art. 29 — Serd censurado o dirigente responsidvel por Orgdo ou
Entidade, ou aquele que o venha substituir, que tiver desempenho
insatisfatério em:

I - duas avaliagdes sucessivas do Acordo de Resultados;

IT - trés avaliagdes intercaladas em uma série de cinco
avaliacdes consecutivas do Acordo de Resultados;

ITT - gquatro avaliagdes intercaladas em uma série de dez

avaliacdes consecutivas do Acordo de Resultados.

Pardgrafo Unico. Serd publicado, nos sitios eletrdénicos do
Governo do Estado e da SEPLAG, quadro completo dos relatdrios
conclusivos elaborados pela Comissao de Acompanhamento e
Avaliacdo, identificado o dirigente responsdvel pelo Acordado.

Art. 30 - Sem prejuizo da medida a que se refere o art. 28,
se houver indicios fundados de malversacao de bens ou de recursos
ou quando assim o exigir a gravidade dos fatos ou o interesse
publico, a Comissdo de Acompanhamento e Avaliacdo representard aos
Orgdos competentes para a adocdo das medidas administrativas e
judiciais cabiveils, visando a protecdo do patriménio publico e a
punicdao dos infratores, sob pena de se tornarem solidariamente
responsaveis.

CAPITULO VI
DISPOSICOES FINAIS

Art. 31 - A capacitagao dos envolvidos no Acordo de
Resultados serd promovida pela Escola de Governo da Fundacdo Joao
Pinheiro - EG/FJP.

Art. 32 - Ao término da vigéncia do Acordo de Resultados, ou
quando este for rescindido, ficardo automaticamente encerradas as
autonomias e flexibilidades concedidas ao Acordado.

Art. 33 - A SEPLAG expedird normas complementares a este
Decreto, Dbem como orientard e coordenard a politica do Acordo de
Resultados nos Orgdos e Entidades do Poder Executivo, quando essas
se fizerem necessdrias.

Art. 34 - Este Decreto entra em vigor na data de sua
publicacao.

Paldcio da Liberdade, em Belo Horizonte, em 4 de dezembro de
2003. 215° da Inconfidéncia Mineira.

Aécio Neves - Governador do Estado



