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RESUMO

O Acordo de Resultados foi implantado como modelo de gestdo no Estado de Minas
Gerais com o objetivo de melhorar o desempenho das atividades organizacionais
consideradas mais relevantes para o alinhamento estratégico e desenvolver uma
cultura por resultados na gestdo governamental. A andlise deste estudo foca a
contratualizacdo do Acordo de Resultados da Secretaria de Estado de Governo no que
se refere aos Planos de Acao de Comunicacao e no tocante ao alinhamento dos Planos
aos objetivos do governo e dos 6Orgaos pactuantes. Tal contratualizacdo possui
impactos diretos sobre a organizacdo e sobre os funcionarios, logo possuindo efeitos
relevantes na administracdo. Com o propdsito de analisar os Planos de modo
abrangente, o estudo possui uma revisao teorica que servira de fundamento para uma
compreensao mais elaborada além de uma contextualizacdo histérica da Gestdo por
Resultados e do Acordo de Resultados e sua evolucdo metodolégica. Por fim, uma
proposta de melhoramento dos Planos foca o alinhamento estratégico como
pressuposto de resultados efetivos sobre a comunicacao social governamental.

Palavras-chave: Gestao por Resultados; Contratualizacdo de Resultados; Acordo de
Resultados; Alinhamento Estratégico; Pactuagcédo de Acoes, SEGOV, SUBSECOM



ABSTRACT

The Acordo de Resultados was implemented as a management model in the State of
Minas Gerais with the aim of improving the performance of organizational activities
considered most relevant to the strategic alignment and develop a culture for results in
government management. The analysis of this study focuses on the contractual
agreement of results of the Secretaria de Estado de Governo in respect to the Planos de
Acédo de Comunicacgdo in aligning the goals of the State and government bodies goals.
Such contractual agreement has direct impacts on the organization and on employees,
so having a material effect on the administration. Aiming to examine the plans in a
comprehensive way, the study has a theoretical review that would underpin a more
elaborate understanding and a historical overview of the Management by Results and
the Acordo de Resultados and its methodologic development. Finally, a proposal to
improve the plans regarding the strategic alignment as a prerequisite for effective results

on the governmental media.

Key-words: Management by Results; Contracting by Results; Acordo de Resultados;
Strategic Alignment; Pact of Actions, SEGOV, SUBSECOM
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INTRODUCAO

A relacdo historico-cultural entre Estado e sociedade sempre foi determinante
para a coordenacéao politica e social entre ambas as partes e a definicdo dos meios de
relacao entre as mesmas. Cada governo mantém com sua populacao direitos e deveres
que derivam de fungdes estatais que sao entendidas como aquelas que o Estado deve
ser responsavel, num determinado tempo e espaco. Logo, ao longo da evolugcado do
Estado moderno, sua concepcao passou por transformacdes que indicam variacées em
suas estruturas organizacionais, no exercicio de suas atividades e, principalmente, em
seus objetivos e principios norteadores da atuagdo publica (intervencao

governamental).

Ao longo da década de 70, a crise do Estado ocorre em virtude de
transformacdes nas acbes estatais quanto aos aspectos econdmicos e sociais,
destacando-se a reducdo da funcdo governamental de agente produtor, tendo como
marco as privatiza¢des de empresas estatais como iniciativa a competitividade em base
tecnoldgica. Dessa maneira, o Estado reveste-se de crescente feicdo de agente
regulador e indutor da economia, reforcando sua funcdo de 6rgao financiador e
formulador de politicas publicas. Além disso, o Terceiro Setor e entidades do setor
privado compartilham a responsabilidade da implementacdo de parte daquelas em
conjunto com a administragdo governamental, como forma de delegag¢ao. Portanto,
nesta nova concepcao de governanca, os trés legitimos agentes produtivos (Estado,
mercado e Terceiro Setor) devem encontrar um equilibrio democratico que valoriza
concomitantemente as iniciativas comunitarias e cidadas, de natureza civica e social, e
as iniciativas mercadoldgicas e competitivas, de natureza econémica (ABRUCIO, 1997).
Esta é a caracteristica marcante do novo contexto: articulacdo e coordenacao entre os
principais atores politicos nos cenarios econémicos e sociais, mas mantendo o controle

de poder e a governabilidade do Estado.

A crise do Estado na década de 70 provocou a entrada na agenda politica das

reformas administrativas em diversos governos que propunham o afastamento do
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modelo burocratico weberiano para se aproximar da gestao gerencial. O contexto da
crise colocou em destaque questionamentos sobre as fun¢des do Estado e o modelo de
organizagao e gestao do governo, além dos desafios de restabelecer o equilibrio fiscal
a partir da reducado do aparato estatal. Os fatores sécio-econdmicos que causaram o
desencadeamento do processo de reformulagdo sdo, como afirma Abrucio (1997):

a) Crise econbmica mundial do petréleo em dois momentos (1973 e

1979) causou um processo recessivo na economia;

b) Crise fiscal gerou dificuldade no financiamento dos déficits e
também foi o principal fator para o processe da crise;

c) “Ingovernabilidade” dos governos em resolver o0s problemas
gerados quando os Estados estavam sobrecarregados com funcgdes a ele
atribuidas. E a incapacidade de eficiéncia administrativa;

d) Enfraquecimento do Estado frente as evolu¢des advindas da
globalizacao e das transformacdes tecnolégicas que geraram um grande

fluxo financeiro, comerciais e informacionais.

As diversas mudancas no contexto sécio-econémico que introduziram desafios
aos governos sao: globalizacdo acelerada apoiada na tecnologia, funcéo diferenciada
do cidaddo, alta competitividade dos grupos de pressdo e da sociedade civil
organizada, necessidade de transparéncia (prestacdo de contas) e de meios mais
adequados para a execucdo do servico pelos funcionarios e heterogeneidade da
sociedade (TROSA, 2001). Portanto, diante das condi¢cées do contexto descrito, houve
uma necessidade de reformulacdo do modelo de gestdo até entdo adotado (burocracia
weberiana), aparecendo uma oportunidade de implementar um arranjo com foco
gerencial, mais eficiente e flexivel e que tivesse a capacidade de atender as novas

demandas sociais e econdmicas.

A Reforma Gerencial do Estado foi um movimento baseado no pensamento
neoliberal e na teoria da escolha publica (PAULA, 2005), afastando a concepcgéao

keynesiana de governo do Welfare State. Dessa forma, a implementagédo de modelos
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de gestdo denominados de gerenciais, concebidos pelos think tanks', propunha
apresentar solugdes administrativas de carater neoconservador para a crise que o
Estado atravessava. As criticas as falhas do Estado compunham os principais
argumentos das propostas, que indicavam o modelo econémico gerido pelo mercado
como o mais eficiente e adequado para resolver o0s problemas sociais e

governamentais.

A Reforma Gerencial do Estado pode ser dividida em duas geracdes de
caracteristicas e pressupostos distintos, porém tal rearranjo ndo foi realizado de
maneira homogénea, simultdnea e com principios norteadores semelhantes entre os
governos que aderiram ao movimento de reformulacdo do aparato estatal. A primeira
geracao de reformas tinha como foco, essencialmente, o equilibrio econdmico e fiscal
das contas publicas, com a redugédo do corpo burocratico e o corte nos gastos. Dessa
maneira, o pressuposto fundamental dessa fase € o aspecto financeiro, que se
concentra na economia das despesas governamentais, ocorrendo por maneiras

diversas nos diferentes Estados.

A solucdo inicial e aparentemente mais promissora para os diversos conflitos e
problemas enfrentados pelo Estado, na primeira geracao, remete a disseminada Nova
Gestao Publica (New Public Management ou NPM) de origem anglo-saxénica que, a
partir de 1988, teve como caso emblematico o programa “Next Steps” da Gra-Bretanha,
que deu origem as Agéncias Executivas® e aos “Framework Documents”.
Posteriormente, e seguindo a premissa gerencial inovadora, outros governos também
passaram a fazer reflexdes sobre os objetivos e interesse do governo e da sociedade,
além de redefinir o conceito de interesse publico. Desse modo, as mudancas gerenciais
foram mdltiplas e ocorreram em graus diferenciados em fungdo das caracteristicas e
particularidades de cada governo (ABRUCIO, 1997).

! Centros de estudo dos fendmenos econdmicos e seus estudiosos

? Agéncias Executivas s3o 6rgdos responsaveis pelas atividades exclusivas de Estado, conforme PDRAE (BRESSER
PEREIRA, 1995).
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Entretanto, a primeira geracdo nao apresentou uma solug¢ao capaz de resolver o0s
problemas governamentais no que se refere a administragdo, pois diversos entraves
ainda persistiam na gestdo do setor publico. Uma segunda geracao de reformas surgiu
com o foco na reformulacdo do arranjo administrativo propriamente dito e a gestao
publica, ou seja, um rearranjo da maneira de gerenciar o aparato publico e executar
politicas publicas. Nesta fase, o objetivo se concentra na melhoria do desempenho por
meio da mensuragao de resultados e impactos efetivos das politicas na sociedade em
geral (CLAD, 1998).

Neste momento, as ditas “panacéias” da administracdao formuladas pelos “gurus”
da mesma area inspiradas nos arranjos de gestdo adotados pelos paises anglo-saxdes,
com destaque para o caso britanico, sdo modelos que buscam abstrair os principios
privados de gerenciamento para aplica-los a administracao estatal. Entretanto, embora
os modelos busquem aplicar tais conceitos ao setor publico, é sempre importante
ressaltar que sao simplificacdes tedricas baseadas em pressupostos como crescimento
econbmico e aumento dos lucros, que nao integram a concepg¢ao de gerenciamento do
Estado. Isto implica que o contexto publico € mais complexo e diversificado do que o
apresentado pelos modelos gerenciais, além de ser orientado por principios distintos do
que o setor privado busca.

De maneira geral, os principios orientadores da reforma gerencial podem ser
enumerados conforme Marini (2002):

a) Profissionalizacdo da alta burocracia, fortalecendo a qualidade de
formulacdo, execucdo, monitoramento e avaliacao de politicas publicas. Tal
elite burocratica deve ter capacidade de negociacédo e responsabilizacéo e
gerar mobilizacdo na organizagdo. Embora o grau de prossionalizagdo néao
seja o0 mesmo em toda a instituicdo, o policymaker deve também, por vezes,

assumir papel de lider;

b) Focalizacdo nas demandas do cliente-cidaddo esta relacionada
com a perspectiva na qual o cidadao participa tanto da formulacdo da
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politica, assim a importancia da descentralizacdo, quanto da avaliagcdo dos
resultados;

c) Transparéncia (prestacao de contas/accountability) e
responsabilizacdo democratica na administragdo publica perante os
cidadaos, os politicos e os representantes em geral;

d) Descentralizacdo da execucgao dos servigos possibilita um controle
social da populagéo local além de focalizar melhor as politicas publicas no
publico alvo, buscando maior eficiéncia e efetividade. Eventualmente, como
€ 0 caso brasileiro, deve haver um suporte técnico aos governos locais,
geralmente administrativamente despreparados. E o empowerment dos
niveis mais baixos em relacdo a camada superior e a coordenacgao politica

entre tais niveis e o governo central;

e) Desconcentracdo organizacional (downsizing) das instituices de
governo com fim de aumentar a flexibilidade administrativa, a cooperacao

entre os 6rgaos, e ampliar o principio democrético;

f) Mecanismos de controle para resultados (a posterior) e
desempenho com indicadores fixados em contratos de gestéo, ao invés do
controle procedimental pelas normas (a prior) somente, caracteristico do
modelo burocratico weberiano. Entretanto, isso ndo significa abandono das
regras, mas apenas executar as fun¢des da melhor maneira possivel. Entéo,
o principio orientador deixa de ser desconfianca total para ser confianca
limitada;

g) Novo desenho organizacional para as atividades consideradas nao-
exclusivas de estado, cujo ambito de atuacdo engloba servicos sociais
fornecidos pelo setor publico e instituicdes publicas nao-estatais e privadas,
conforme o conceito adotado pelo Plano Diretor de Reforma do Aparelho do
Estado (PDRAE). No Brasil, a situacédo se aplica as agéncias reguladoras,
separando funcionalmente a instituicdo que executa a politica e a que

fiscaliza.
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Entretanto, a reformulacédo no aparato estatal ndo se refere somente a gestdo da
coisa publica para aumentar a eficiéncia e a efetividade, mas também a recuperacao da
governabilidade e a capacidade de executar politicas publicas que atendam as
demandas da sociedade. O processo politico-democratico também acompanha esta
mudanga, ao contribuir para a construgcdo do conceito de interesse publico como
orientador das fungdes do Estado e o controle social como fonte de participacdo dos
cidadaos na formulacéo do planejamento e do monitoramento e avaliacdo dos impactos
das politicas.

Segundo Paula (2005), existem limites que marcam o movimento gerencial:
formagcdo de uma nova elite burocratica, centralizacdo do poder nas instancias
executivas, inadequacéao da utilizacao das técnicas e praticas advindas do setor privado
no setor publico, dificuldade de lidar com a complexidade dos sistemas administrativos
e a dimensao sécio-politica da gestao, incompatibilidade entre a ldgica gerencialista e o
interesse publico. Portanto, os modelos gerenciais se concentram, principalmente, na
gestao propriamente dita, quando a administracdo publica deve manter o foco, além da
gestao, no interesse maior do Estado, que é implementar politicas publicas capazes de
gerar impactos efetivos para a sociedade.

Ainda de acordo com a autora, a gestdo publica democratica é concebida por
meio de um didlogo entre a administracao e a ciéncia politica, de maneira a encontrar

um equilibrio entre as seguintes dimensdes:

o Dimensdao econdmico-financeira: relacionada com o0s
problemas das financas publicas e investimentos estatais, envolvendo

questdes de natureza tributaria, fiscal e monetaria;

o Dimensao institucional-administrativa: relacionada com
problemas da organizacdo e articulagcdo dos Orgaos, dificuldades de
planejamento, direcdo e controle das acdes estatais e questdo da
profissionalizacdo dos servidores em vista de seus desempenhos nas

suas funcoes;
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J Dimensao sociopolitica: relacionada com as relagdes entre o
Estado e a sociedade, envolvendo os direitos do cidaddo e sua
participacdo na gestao publica.

Paula (2005) argumenta que a vertente gerencial da reforma do aparato estatal
nao conseguiu abordar a dimensao sociopolitica, a medida que focaliza a administragéao
publica apenas como um modelo de gestdo, deixando de enfocar o fator da
democratizacao governamental, particularmente relevante na histéria recente no Brasil
e da América Latina como um todo. Dessa maneira, a vertente societal seria mais
abrangente politicamente, ao inserir as relacdes entre Estado e sociedade no
gerenciamento da administracao.

Embora haja criticas a Reforma Gerencial, cujos principios sao inspirados nos
mecanismos privados de gestdo, a contribuicdo das teorias neoliberais foi importante
para o desenvolvimento da capacidade de gerenciamento governamental diante das
recentes mundancas no cenario mundial através da globalizacdo. Vale dizer, o Estado
se tornou melhor estruturado para lidar com os desafios que se colocam em sua

trajetoria a partir do momento em que adota praticas inovadoras a gestao publica.

Outros aspectos relevantes da reforma se referem a especificidade da
organizagdao governamental quanto seus objetivos e processos decisorios, de modo
que, embora 0 modelo de gestdo seja inspirado no setor privado, existem
particularidades em relacdo a legitimidade e a legalidade, caracteristicas inerentes a
funcédo de governo, que devem ser respeitadas quanto de sua aplicagdo (CLAD, 1998).
Os objetivos estatais estao voltados para os interesses e demandas da sociedade e o
processo de tomada de decisdo, além de prever controle entre os Poderes (sistema
check-and-balance), segue procedimentos estritos especificados pela legislacao.

Ap6s as reformas, a nova concepgdo de governo, com caracteristicas
administraticas do setor privado, se aproxima da ideia de Estado-Rede de Castells
(1991, p. 148): “forma institucional que surge e se adapta aos novos problemas da
administracdo publica e gestdo politica” cujo contexto é marcado por sistemas
globalizados com diversos processos com caracteristicas tecnolégicas e com grande
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quantidade de informacdo. Portanto, o Estado atual tende a adotar os pressupostos
basicos regentes desta “estrutura de rede” empresarial e os adapta para seu pais com
finalidade de acompanhar as evolugées do mercado internacional, com destaque para o
setor financeiro, ndo permanecendo insensivel ou incompativel em relagdo ao
desenvolvimento socio-econémico. Diante desta situagédo, o Estado deixa de possuir
“‘centros de poder” para ter “poder de redes”, no momento em que ocorrem
descentralizacdo e desconcentracao de poder e de administracédo, cuja coordenacao e
organizagao interligam os niveis globais, nacionais e locais de governo. Por fim, o autor
elenca os principios desta nova concepc¢éao institucional: subsidiariedade, flexibilidade,
coordenacdo, participacdo cidada, transparéncia administrativa, modernizacao
tecnoldgica, transformagédo dos agentes da administracao e retroacao na gestao.

Na América Latina, esta reforma enfrentou desafios, na medida em que os
Estados, além das diversas transformagdes ocorridas internamente, com destaque para
0s processos politicos de redemocratizacdo que tinham foco na recuperacdo da
governabilidade politico-econémica, tém diante de si 0 mercado, que passa a constituir
novas condi¢des macroeconOmicas, principalmente por meio do crescente movimento
da globalizacdo (aumento da competitividade internacional). Mais especificamente, no
Brasil, a reforma teve, como momento marcante, a orientagdo da experiéncia inglesa,
se consolidando no governo de Fernando Henrique Cardoso (1995-2002) através da
criacdo do Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado (MARE) e da
proposi¢cdo do Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), ambos
datados em 1995. O MARE foi 6gao responsavel pela coordenacdo da reforma
administrativa, que teve como expoentes as privatizacbes das empresas publicas
concomitante a criacdo de Agéncias Reguladoras, responsaveis pela execug¢ao de
atividades finalisiticas. O PDRAE descreve, em tese, a reformulacao que se direcionou,
em grande parte, para a desconcentragdo administrativa, redugéo do aparato estatal e
reequilibrio das contas publicas.

Ademais, o Plano Real foi um importante fator de estabilizagdo econdmica para
que o governo fosse capaz de realizar a reforma de maneira mais eficiente e
equilibrada (BRESSER-PEREIRA, 1996). J& a Constituicdo Federal de 1988 se
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apresentou como fator juridico-legal de apoio a autonomia e a flexibilidade gerencialista
e a gestdo democratica (TORRES, 2007).

Recentemente, esta reforma gerencial atingiu alguns estados-membros da
federacdo na medida em que os governos passaram a adotar os principios de gestao
nas suas respectivas administracdes publicas. As dificuldades de uma mudanca
administrativa, que se colocam diante desses estados, sdo semelhantes as
encontradas na esfera federal, embora sejam de uma menor magnitude. Assim também
ocorre no Estado de Minas Gerais, onde, a partir do primeiro mandato de Aécio Neves
(2003-2007), se implantaram diversas metodologias que se inspiraram nos modelos
gerencialistas de gestao publica, entre elas o Acordo de Resultados.

O propésito deste estudo é analisar e compreender 0s arranjos que envolvem o
Acordo de Resultados (AR), implementado pelo governo do Estado de Minas Gerais, na
Subsecretaria de Comunicagdo Social da Secretaria de Estado de Governo, por meio
de uma pesquisa exploratéria. Neste trabalho, a perspectiva gerencial da organizacao €
a principal visédo considerada e, a partir desta, busca-se entender os mecanismos que
envolvem os Planos de Acao de Comunicacgao e seus efeitos sobre os comportamentos
dos individuos, no exercicio de suas funcbes e frente aos arranjos institucionais da
contratualizacdo de resultados, além do grau de alinhamento e aderéncia de suas

condutas aos objetivos organizacionais.

Para a consecucao desta proposta de analise, o trabalho € dividido em cinco
capitulos ou secdes, exectuando-se esta introducdo e as consideracdes finais. O
primeiro capitulo expde a base teorica que servird para argumentacao e aplicacdo ao
caso do 6rgao publico em estudo, incluindo dois modelos sobre a organizacao publica
no tocante aos comportamentos dos funcionarios desta. Ambos modelos visam ser
complementares para a anadlise critica do caso abordado. A segunda secao propde
introduzir os conceitos que envolvem a Nova Gestao Publica (NPM) no que se refere
mais especificamente a contratualizacao e gestao de resultados, ou seja, descrever 0s
novos mecanismos de gerenciamento da administracdo publica. Estes dois primeiros
capitulos e esta introducao foram elaborados a partir de uma reviséo bibliografica sobre
os temas abordados.
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O terceiro capitulo foi elaborado com o propdsito de descrever todo o processo
histérico de mudanca na gestdo publica no Estado de Minas Gerais através da
implementagdo progressiva do Acordo de Resultados, que buscou consolidar novos
principios de administracdo. Este processo ocorre a partir da introducao do Projeto
Choque de Gestao, que foi modificado ao longo do tempo, se tornando cada vez mais
disseminado no governo mineiro. O quarto capitulo descreve toda a metodologia de
construgdo do Acordo de Resultado, explicitando seus pressupostos e conceitos que
abarca. Ambos capitulos foram construidos a partir de uma revisdo e pesquisa
bibliografica e documental dos assuntos.

A quinta parte compreende a andlise propriamente dita da perspectiva da
geréncia sobre as condutas dos individuos, ou seja, explica os fenédmenos e o0s
comportamentos que ocorrem na organizagdo a luz das teorias revisadas
anteriormente. A adocdo da teoria agente-principal jA é convencional nas andlises
acerca dos Acordos de Resultados do Estado de Minas Gerais. Em relagdo a adocao
da teoria street-level bureaucracy consiste uma nova perspectiva deste estudo sobre o
tema na medida em que os funcionarios tratados no modelo se assemelham aos
assessores de comunicacdo em suas respectivas secretarias. Esta parte foi baseada
em entrevistas semi-estruturadas com funcionarios, cujas fungdes possuem

interferéncia direta na analise.

A abordagem final sobre o trabalho busca realizar uma reflexdo mais ampla
sobre a administragdo publica e, além disso, propbée uma solucdo, ainda que
embriondria, para o0s obstaculos institucionais enfrentados pela geréncia da

subsecretaria.
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1. FUNDAMENTO TEORICO PARA ANALISE DO ACORDO DE RESULTADOS

A metodologia de elaboragdo do instrumento do AR tem uma base tedrica
proveniente da literatura referente ao estudo do governo e da administracéo publica em
diversos aspectos. A teoria da agéncia constitui uma das principais vertentes
interpretativas utilizadas no exame de tal ferramenta, pois permite problematizar a
busca do alinhamento estratégico entre a geréncia governamental e os funcionarios
executores das fungdes administrativas. Entretanto, conforme Perrow (1986), as teorias
sao sempre simplificac6es de uma realidade complexa e heterogénea, de modo que 0s
problemas levantados pela adog¢do de uma dada teoria, qualquer que esta seja, pode
formatar uma Unica perspectiva do contexto, excluindo outras visbes do objeto
estudado.

As teorias que serdo abordadas neste trabalho compreendem perspectivas sobre
arranjos que enfocam as relagdes entre a geréncia e o funcionario subordinado, em
uma organizagao publica, ou seja, pretendem analisar os comportamentos de ambas as
partes no tocante aos interesses de cada uma e as prescricdes de condutas derivadas
dos objetivos organizacionais. A justificativa para a adocdo destas se baseia no
argumento de que elas se contextualizam de maneira adequada as situac¢des definidas
no AR, do governo mineiro no segundo governo de Aécio Neves. Ambas se baseiam no
fato de analisar o contexto da organizacao pela visdo da geréncia sobre os servidores e
os impactos gerados sobre a conduta destes frente aos arranjos que se colocam.

A primeira teoria corresponde ao disseminado Modelo Agente-Principal, que é
adotado convencionalmente pela literatura que aborda o AR e se delineia pela
perspectiva da geréncia sobre o funcionario em relacdo a contratualizacdo de um
determinado objeto a ser executado ou alcancado pelo ultimo. Geralmente, a
contratualizacdo explicita um alinhamento da conduta do funcionario aos objetivos
organizacionais, defendidos pela geréncia e uma estrutura de incentivos que induzam
aquele a convergir seu comportamento ao desejado pela administracdo superior.

A adocao da segunda teoria consiste numa nova perspectiva de abordagem do
AR, na medida em que a discricionariedade e a autonomia deciséria verificada,

usualmente, nos niveis finalisticos, também se encontram em outros niveis da
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organizacgao. Isto significa que o alinhamento da conduta dos funcionérios em torno dos
objetivos organizacionais por meio de prescricbes ainda encontra limitacdes. Logo, a
assimetria informacional, pressuposto decorrente da primeira teoria, ocorre em conjunto
da relativa liberdade que o funcionario possui no exercicio de suas fungdes, ja que a
geréncia nao é capaz de prescrever completamente as condicbes que cercam as
atividades daquele individuo. Dessa maneira, o alinhamento do comportamento se
torna um desafio fundamental da geréncia para que haja uma convergéncia entre os
interesses organizacionais e individuais, minizando a discricionariedade e a autonomia

dos agentes publicos na realizagdo de suas atividades.

1.1 O Modelo Agente-Principal

A teoria agente-principal, também conhecida como Agency Theory, surge a partir
da falha de igualdade de condicbes ao acesso a informagcdo entre os individuos
participantes de contratos, explicitos ou implicitos, numa economia de mercado. Isto
significa que existe um contrato que estabelece o que uma parte deve executar e a
outra deve fazer em retorno (PERROW, 1986). No caso, o chamado agente é a parte
contratada para a realizagdo do trabalho e € a que detém mais informagdes sobre o
mesmo. A outra parte, chamada de principal, é a contratante e é a que menos tem
conhecimento e informacdo sobre condutas e procedimentos referentes ao
cumprimento do disposto no contrato.

Essa caracteristica é tratada como a assimetria informacional entre as partes na
realizacdo do acordo. No contexto em que ocorre delegacao, refletindo a separagao
entre controle e propriedade, uma das partes pactuantes possui um conhecimento
privilegiado do qual o outro ndo possui (RAMOS, 1997). Dessa maneira, concebe-se
uma relacdo na qual existe um conflito de interesses entre as partes, que se torna
problématica tendo em vista a ocorréncia de custos de controle e obtencdo de
informagdes perfeitas e completas, além dos problemas de oportunismo e racionalidade
limitada (PERROW, 1986) e maior grau de aversao ao risco por parte do agente
(SZTAJN; ZYLBERSZTAJN; AZEVEDO, 2005).
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Portanto, a partir da racionalidade limitada presente na realidade institucional,
assume-se que nao ha como construir um contrato capaz de ser 6timo e eficiente, pois
a previsao de todas as contingéncias possiveis € inviavel, o que implica lacunas no
acordo, dando margem para comportamentos inobservaveis, que, ocasionalmente,
podem ser oportunistas (SZTAJN; ZYLBERSZTAJN; AZEVEDO, 2005). Porém, caso
haja uma relacao histérica entre as partes, é possivel formular um contrato melhor
elaborado, ja que ha uma “dependéncia de trajetéria” (path dependence) que pode
orientar melhor tal construcao ao oferecer mais informacées sobre os comportamentos,
permitindo, em particular, a constru¢ao de reputacdes que sustentam a compatibilidade
de conduta.

Para Perrow (1986), as dificuldades oriundas da assimetria informacional, que
estdo inscritas ao processo de delegacdo, podem ser divididas em duas principais:
selecdo adversa e risco moral. A primeira ocorre quando o principal desconhece a real
capacidade de trabalho e formacado dos agentes concorrentes numa selecdo, de
maneira que o0 processo realizado tende a escolher aqueles com menores
desempenhos, pois os individuos de maior qualificacdo, geralmente, podem nao ser
selecionados no mesmo. A segunda acontece, ap6s a selecdo, quando a parte que
detém uma informacgao privada procura dela tirar proveito, em prejuizo da outra parte.
Embora a teoria enfatize o oportunismo na conduta do agente, (PERROW, 1986),
lembra que o contrato tem perspectivas bilaterais, argumentando que o principal
também pode adotar condutas oportunistas tipificadas como risco moral.

Portanto, a teoria agente-principal analisa as estruturas favorecidas pelos moldes
econbmicos do capitalismo e assume que as pessoas possuem comportamentos
voltados para interesse exclusivamente préprio, visando sua autopromocéao. Entretanto,
este posicionamento negligencia comportamentos neutros e altruistas, que sao
pressupostos do ethos publico. As pessoas trabalham interessadas nao sé em si
mesmas, mas também em prol do interesse da organizacéo da qual sdo membros. Vale
dizer, existem aspectos subjetivos do comportamento humano que nao sao levados em
consideracdo, mas que sdo importantes para o funcionamento organizacional. E dada
atencdo exclusiva a conduta oportunista na estrutura burocratica, ignorando os

aspectos cooperativos da realidade.



23

Conforme Przeworski (2003), este tipo de relacdo aplicada a administracao
publica ocorre em trés principais situacdes: entre politicos e burocratas, entre cidadaos
e politicos e entre politicos e agentes econdmicos. A situacdo abordada no trabalho
sera a primeira, pois 0s grupos de pessoas, nela discutida, envolvidos na
contratualizacdo sdo os que se encontram dentro da estrutura do aparato estatal. A
relacdo entre ambos grupos sera vista num contexto de delegacdo de competéncia e
responsabilidade para a burocracia, que representa a parte executora das acgoes,
gerenciadas por sua vez pela alta administragéo, responsavel pela tomada de decisdes.

Assim, o pressuposto desta situacdo é que a burocracia, assumindo papel de
agente, possui interesses particulares que desencadeiam comportamentos oportunistas
dos individuos frente aos arranjos organizacionais numa circunstancia onde o0s
politicos, ndo possuindo todas as informacdes, delegam as funcdes administrativas
para que sejam executadas pelos burocratas.

A desconcentracéo intra-governamental, proposta pela Reforma Gerencial, tem
objetivo de proporcionar maior eficiéncia ao permitir ganhos de provisdo de servigos
heterogéneos (variabilidade) e de inovacbes e aprendizado. Entretanto, tal
desconcentracado reforca a situacdo de agéncia, na qual, tendo o agente mais
informacgdes sobre as suas funcbes e acgdes, possui maior espago para oportunismo
que é ocasionado pelo ndao emprego de um esforgo satisfatério para execugcdo das
atividades acordadas com o principal (RAMOS, 1997). Isto se justifica pelo fato de
haver custos para a obtencao de informacdes sobre as reais acoes e funcdes do agente
pelo principal. Além disso, a delegacao nao possibilita que o comportamento dos
burocratas seja observavel por completo.

Embora existam contingéncias para a limitacgdo da atuacdo dos agentes
(servidores publicos), elas ndo conseguem prever a totalidade de suas acbdes. Em
qualquer circunstancia, resta espago para autonomia, discricionariedade e oportunismo
dos agentes, cujos interesses ndo sdo necessariamente semelhantes aos da geréncia.
Assim, a delegacdo tende a acentuar esse tipo de situacdo ao aumentar
intencionalmente a autonomia, buscando um controle do comportamento/acédo do
funcionario por meio dos resultados alcan¢ados, e ndo pelo monitoramento direto da

conduta. Em outras palavras, a delegacao implica abrir mao, ainda que parcialmente,
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do controle a priori, tipico da burocracia, substituindo pelo controle a posteriori, tipico da
administracao por objetivos ou resultados.

O contexto se torna mais complexo ao estabelecer critérios de controle e
avaliacdo nao s6 sobre os agentes individuais, mas também sobre as equipes de
trabalho e as instituicdes de maneira geral. Portanto, é necesséario desenhar um arranjo
que alinhe o comportamento dos agentes aos interesses organizacionais, por meio de
mecanismos de incentivos capazes de distribuir recompensas justas pelas
contribuicdes relativas da tarefa exercida por cada individuo, minimizando os custos de
controle e transagdo e atenuando a assimetria informacional e autonomia. Dessa
maneira, a assimetria informacional pode ser reduzida no longo prazo a partir do
monitoramento e avaliagdo da execucao das agdes de cada agente.

Portanto, o desafio que o principal tem de enfrentar é estabelecer um mecanismo
de incentivos que contenha intrinsecamente um compromisso que induza o agente a
agir em seu interesse, respeitando as restricbes de participagdo de beneficio e do
interesse do préprio agente. Além disso, para assegurar que existam comportamentos
cooperativos e orientados para o interesse coletivo, € necessario que haja restricdes e
prescricdes das agdes dos individuos com enforcement capaz de punir os “desvios de
comportamento” ou atitudes indesejadas (SZTAJN; ZYLBERSZTAJN; AZEVEDO,
2005). Entretanto, duas dificuldades de alinhamento ocorrem devido as
particulariedades das organizagdes publicas em relacdo as empresas privadas.
Primeiro, os objetivos multiplos da organizagao dificultam sua especificacao e, segundo,
o monopdlio das atividades tornam dificil alguma comparag¢ao de desempenho.

Segundo Przeworski (2003), para que haja um alinhamento estratégico que
consiga atenuar tais adversidades, alguns fatores podem contribuir para obtencédo de
uma relacdo agente-principal benéfica para ambas as partes envolvidas, conforme
segue:

a) Formulacdo de contratos adequados com incentivos adequados:

atrativos de carreiras e salarios, para atrair agentes qualificados para a fungéo, e

sistemas de monitoramento, para punicao até com a perda do emprego em caso

de mau comportamento;
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b) Triagem e selecdo: recrutamento com indicativo de alto
desempenho;

C) Fiscalizagdo institucional: impossibilitar que o agente ameace o0s
interesses do principal ao colocar outro agente com autoridade para bloquear tal
comportamento;

d) Criacdo de multiplos principais e agentes com objetivos
dissociados;

e) Estabelecimento de competicdo entre organizagcbes, seja com
instituicdes estatais ou privadas: o objetivo € de auferir o desempenho;

f) Descentralizacao: favorecimento a responsabilizacdo dos agentes
locais, embora as criticas apontem reducdo da capacidade de diminuir as
desigualdades regionais e restricdo orgamentaria.

Logo, o objetivo da formulacdo e celebracdo de uma contratualizacdo de
resultados entre o agente e o principal € uma reducao dos problemas referentes ao
contrato de gestdo que acontecem no desenho e na implementacdo do contrato e
atingir uma situacao coletivamente superior para todos. Porém, mais abrangente que o
cumprimento do contrato e a busca por melhor desempenho, € o objetivo de
proporcionar bem-estar aos cidadaos, que sdo o publico alvo de qualquer politica
publica, através de servigos publicos de qualidade (TROSA, 2001).

1.2 O Modelo Street-level Bureaucracy

A teoria street-level bureaucracy esta de certa forma relacionada com a primeira
teoria exposta no que se refere ao alinhamento do comportamento discricionario e
oportunista do agente publico aos objetivos organizacionais, geralmente mais
reconhecido nas atividades finalisticas da organizacdo. No entanto, tal organizacao é
tratada no marco da burocracia weberiana. Assim, € importante recuperar, ainda que
rapidamente, as caracteristicas do modelo burocratico consoante a formulacao feita por
Weber.
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A burocracia weberiana pode ser definida como uma estrutura racional-legal
hierarquica e centralizada, na qual cada individuo possui uma funcao a desempenhar.
Suas principais caracteristicas podem ser enumeradas, segundo Perrow (1986),
conforme segue: igualdade de tratamento a todos empregados (impessoalidade);
relevancia dada a conhecimento, habilidades e experiéncia conforme o cargo
(meritocracia); prerrogativas extraorganizacionais inexistentes; padrdes especificos de
trabalho e resultado; estabelecimento e cumprimento de regras e regulamentacdes que
servem ao interesse da organizacao (formalismo); regras que relacionam, de certa

forma, empregados e empregadores; extenso registro do trabalho e dos resultados.

A racionalidade do sistema busca eliminar qualquer tipo de influéncia externa
indesejada, legitimando a centralizacdo do poder através do controle social de poucos
(geréncia) sobre muitos (funcionarios). As criticas mais comuns a burocracia weberiana
consistem: na inadaptabilidade do modelo a mudangas e novos contextos e na
supressao do lado humano dos empregados. A primeira refere-se aos pressupostos de
estabilidade, constancia e previsibilidade das atividades da organizagdo. A segunda
afirma que a espontaneidade, liberdade e realizacdo pessoal sao reprimidas pela
estrutura burocratica (PERROW, 1986).

O desenvolvimento e a ampliagdo da burocracia ocorrem muito devido ao
expurgo do particularismo, que pressupde o ndo uso de um critério meritocratico e
eficiente de produtividade. Porém, o problema ndo consiste necessariamente na
adocao dos critérios particularistas na organizacdo, mas nos resultados ineficientes de
desempenho, que, geralmente, sdo associados aqueles. Além disso, outro desafio
consiste em expiar corrup¢do, nepotismo e favoritismo pessoal num ambiente
organizacional no qual os fatores sociais ndo podem ser desprezados. Portanto,
critérios universalistas aparecem como mais adequados para os objetivos institucionais,
pois estabelecem padrdes uniformes independentemente do individuo (PERROW,
1986).

Assim, a organizacgdo é vista como um instrumento de uso e poder de recursos
que podem ser empregados para diversos propositos € na qual o controle sobre o

comportamento do funcionario se concentra sobre suas a¢des. Porém, tal controle pode
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ndo ser completo quando o individuo usa 0s recursos organizacionais para beneficios
particulares, embora seja dificil de concretiza-los, uma vez que os interesses pessoais
lidam com fatores sociais complexos. Assim, a adogcao da estrutura universalista de
controle indica uma busca pela minimizacdo do particularismo, o qual, abre margem
para discriminagdes de qualquer natureza, uso de recursos para interesses privados de
grupos interessados e promocao da ineficiéncia organizacional (PERROW, 1986).

Portanto, a burocracia weberiana busca reduzir a diferenca entre os interesses
organizacionais e os interesses individuais através do controle racional-legal entre as
acbes individuais e as funcbes organizacionais de cada pessoa, ou seja, € um
alinhamento de comportamento entre a prescricdo e a conduta, entre os interesses
particulares e institucionais. Ainda que toda organizacao ofereca oportunidades para
comportamentos privados, a burocracia busca minimizar estes fatos por meio da
“estandardizacado” e controle de recursos e resultados do processo laboral (PERROW,
1986).

De forma complementar ao modelo burocratico, a hierarquia centralizada,
embora tenha problemas, geralmente relacionados a intimidacdo do empregado diante
do superior, pode ser considerada uma maneira eficiente de manter uma divisdo
sistematica do trabalho baseado na especializacdo e no conhecimento. Assim, a
performance dos funcionarios sera orientada pelo cumprimento estrito da norma

prescritiva, que contém intrinsicamente acdes e decisdes ja programadas.

Finalmente, a base sélida do controle como um padrdo € a norma prescritiva e
restriva de conduta, por meio da qual é possivel monitorar toda a complexidade e a
variabilidade organizacional, sem abrir margem para “desvios de comportamento”. A
funcdo da norma é conferir previsibilidade e estabilidade temporal (presente e futuro),
afastando ameacas e influéncias externas que possam causar um desvio do
alinhamento da organizacdo. Entretanto, ha criticas que apontam que o excesso de
normas seria prejudicial, mas observando que o problema ndo se encontra na norma
em si, e sim naquelas regras que sao incompativeis com o conterxto organizacional e
necessitam de mudanca (PERROW, 1986).
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A estrutura burocratica pode ser aplicada ao conceito de street-level
bureaucracies, cuja caracteristica marcante se refere a discricionariedade do agente
publico de niveis baixos na hierarquia frente as restricbes que se encontram em seu
ambiente, ou seja, embora haja desenhos sobre as ac¢des dos individuos, ndo é
possivel desenhar todas por completo, deixando espacgo para atuacao autébnoma do
funcionario. De acordo com Lipsky (1980), os chamados street-level bureaucrats sao
definidos como os funcionarios publicos que interagem diretamente com os cidadaos no
seu trabalho, ou seja, executam as atividades-fim da organizacéo, e tém substancial
autonomia na execucao das suas funcoes. Estes agentes e suas fungdes possuem
grande impacto sobre a vida das pessoas, especialmente aquelas de renda mais baixa
que usam do servigo publico com regularidade ou sao mais diretamente delas

dependentes.

As street-level bureaucracies geralmente executam um servigo intensivo,
exigindo grande volume de recursos e pessoas e, por consequéncia, as atividades
usualmente sdo caracterizadas por serem estandardizadas. No entanto, esse néo é o
tipo de interacdo que o cidadao aprova, ao apreciar relagdes imediatas e pessoais, que
sao vistas mais frequentemente na pratica. Portanto, o ideal da burocracia imparcial se
desconstréi quando os servidores publicos mantém algum tipo de correspondéncia de
carater pessoal com os usudrios dos servigos publicos.

A discricionariedade dos funcionarios, conforme Lipsky (1980), se refere a
natureza, importancia e qualidade do servico prestado pelo 6rgdao no qual estes se
encontram. Entretanto, isto ndo significa que tais individuos ndo cumpram normas e
decisbdes de seus superiores. Pelo contrario, as dimensdes das politicas publicas sao
em grande parte seguidas e condicionam as decisGes dos agentes. Embora tal fato
aconteca, as normas nao conseguem alcancar todas as acdes possiveis dos
servidores, ja que suas tarefas envolvem grau elevado de complexidade, logo as
situacoes enfrentadas pelos servidores sdo demasiadamente complicadas para serem
reduzidas a programas formatados e normas rigidas. Além disso, os contextos de
interacdo com os cidadaos exigem observacbes sensiveis sobre as particulariedades
de cada caso.
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Outro problema abordado na teoria é que os objetivos e as preferéncias podem
nao ser compartilhados entre os agentes e gerentes. As razdes para este fato podem
ser diversas, como também as formas de resisténcia e de ndo coopera¢ao na execugao

das atividades determinadas pelo 6rgao superior (LIPSKY, 1980).

Assim, de maneira genérica, pode-se afirmar que os gerentes tém interesse de
atingir os resultados da organizacdo, ao passo que os funcionarios desejam aumentar
sua autonomia, maximizar sua remuneracdo e seu status’ convergente com as
interpretacbes da teoria da public choice. Assim, mesmo tendo conhecimento
especializado sobre as atividades de sua drea e margem para algum grau de
discriocinariedade, os agentes nao estao isentos ao controle dos gerentes e a relacédo
entre ambos € caracterizada por um conflito de prioridades e uma depedéncia mutua. A
primeira caracterisitca se deve a busca de autonomia e o alcance dos objetivos dos
cidadaos por parte do servidor e a realizagdo das metas do 6rgdo governamental. A
segunda caracteristica se refere a dependéncia entre as atividades executadas por

ambos para que a administracdo cumpra suas fungcdes da melhor maneira.

Sobre a supervisdo e controle neste tipo de organizacdo, ambos fatores
proporcionam uma orientacdo para objetivos institucionais do setor publico, embora
estes tendem a ser concebidos como confusos e complicados para serem alcancados
(LIPSKY, 1980). A ambiguidade dos objetivos da organizacdo pode ser atribuida ao
conflito na origem da elaboracdo de uma acdo, a adicdo e nao racionalizacdo dos
objetivos e a incerteza das tecnologias sociais de servigo. Assim, a partir da
ambiguidade presente nas street-level bureaucracies, podem ser definidas trés razbes
possiveis para o fato: conflito entre objetivos centrados no cidadéo e objetivos sociais;
conflito entre objetivos centrados no cidadao e objetivos organizacionais; expectativa
dos burocratas comunicada por diferentes grupos de referéncia.

A performance em street-level bureaucracies € dificil de ser medida, mais ainda
do que o préprio modelo burocratico, pois, quando o resultado (output) do servico

provém da discricionariedade deciséria, a adaptacdo deste a uma estrutura

* Perspectiva interpretativa sobre o individuo congruente com a teoria da Public Choice.
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estandardizada se torna complicada. Embora, a burocracia estabeleca padroes e
realize a mensuragcdo de desempenho, os street-level bureaucrats tém maiores
liberdades, pois ndo tem uma supervisdo minuciosa sobre seus trabalhos. Entretanto,
para manter uma performance adequada, as street-level bureaucracies mensuram 0
treinamento e a experiéncia de seus funcionarios, acreditando que isto seja suficiente
para garantir uma boa execucédo do servico, embora nao seja clara a relacao entre um

servigo bem executado e a formagao dos burocratas (LIPSKY, 1980).

Entretanto, os problemas na metodologia de avaliacdo do desempenho das
street-level bureaucracies podem ser destacados, conforme Lipsky (1980): as
organizagdes se esforcam para dar validade as medidas de performance que indiquem
boa execucdo do servico prestado por elas mesmas; justiicam os desempenhos
medidos com base na formacao dos funcionarios e os cidadaos, publico alvo do servigo
publico, ndo possuem outras maneiras de avaliar o servico, pois monopdlio da atividade
impede que outras organizagdes sirvam como parametro comparativo no que se refere

ao desempenho.

Portanto, a inabilidade de mensuracdo da performance dos street-level
bureaucrats possui implicagcdes para o controle sobre organizagdes, notadamente
aquelas que possuem o formato de agéncias, ou seja, dedicadas a atividades de
natureza finalistica. A geréncia pode disciplinar os funcionarios, porém nao consegue
alinhar completamente a orientacdo de trabalho dos burocratas aos objetivos da
organizacgdo, a menos que haja monitoramento do comportamento. Embora as formas
de mensuracao sejam inapropriadas e, por vezes, contraproducentes, ainda constituem
um instrumento de controle social e gerencial sobre o individuo, que geralmente muda
seu comportamento mesmo que nado seja na orientagdo da agéncia ou da sociedade.
Dessa forma, a resisténcia quanto ao desenvolvimento e a aplicacdo dos métodos de
mensuragdo de desempenho sao atitudes observadas nos street-level bureaucrats, ja
que isto implica na limitacdo de sua autonomia (LIPSKY, 1980).

Assim, quanto maior a clareza e melhor desenvolvidos os métodos de
mensuragcdo de desempenho, melhor sera a orientacdo para o0s objetivos

organizacionais.
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2. CONTRATUALIZACAO E GESTAO POR RESULTADOS

O contexto recente da Reforma Gerencial indicava que a administracao publica
nao pode permanecer impermeavel as diversas evolu¢des que ocorrem na sociedade,
que constitui o grupo alvo das politicas publicas. Trata-se de evitar o surgimento de
uma incompatibilidade entre os projetos estatais e as demandas sociais, com efeitos
perversos sobre a capacidade governamental em atendé-las. Portanto, para
acompanhar o desenvolvimento da sociedade como um todo, € importante que o
aparato estatal se modernize, onde entra em cena o uso de ferramentas gerenciais que

tém o potencial de aperfeicoar a gestdo do servico publico.

A Gestao por Resultados (GpR) integra esta concepcao de reforma do aparato
estatal ao propor mudancga da focalizacdo da gestao dos procedimentos e normas para
resultados e desempenho. As caracteristicas marcantes da GpR sao: gestdo
organizacional voltada para resultados e melhoria da performance, responsabilizacao
dos funcionarios diante dos dirigentes e politicos, interacdo dos processos para
otimizagcao do funcionamento, cultura organizacional transparente e comprometida com
desempenho e busca de construcdo de valor publico nas politicas publicas (CORREA,
2007).

A modernizacao do setor publico, no a&mbito internacional, teve orientagéo para o
gerenciamento da busca da melhoria do desempenho por meio da eficiéncia e eficacia.
Tal gerenciamento ocorre a partir das dimensdes que seguem uma trajetéria continua:
0s recursos (inputs) disponiveis sao utilizados pelos agentes, que por sua vez realizam
0S processos (agao) e, posteriormente, surgem os produtos (outputs) das politicas
publicas e os impactos ou resultados (outcomes) sobre a sociedade de maneira geral.
No entanto, é importante ressaltar que as dimensdes de desempenho atuam nesta
cadeia, de maneira progressiva, nesta ordem: eficiéncia, eficacia e efetividade
(CORREA, 2007).
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Figura 1: Inputs-outcomes
Fonte: CORREA (2007) (apud Girishankar, 2001) pag. 13

Os principios caracteristicos da GpR, ao longo da trajetéria acima discutida,
envolvem: mensuracdao e melhoria do desempenho; controle e responsabilizacdo dos
agentes publicos; alinhamento estratégico das agdes, indicadores e metas aos objetivos
centrais e a missdo dos 6rgaos; atividades e politicas publicas transparentes e efetivas.
Assim, a geracao de um valor publico elevado implica na pactuacao e alcance de metas
que proporcionem impactos efetivos sobre as demandas ou necessidades da
sociedade, de modo que sejam também politicamente legitimas, utilizem racionalmente
0s meios e recursos (eficiéncia), tenham controle social e responsabilizacdo dos
gestores. Toda esta concepcao de valor publico tende a fornecer dados e informacdes
para a geréncia (tomadora de decisdo), desenvolvendo a cultura de prestacdo de
contas (transparéncia) e controle, além da descentralizagdo de responsabilidades e
objetivos dentro da organizacdo (SERRA, 2008). Ademais, Kaplan e Norton (1997)
afirmam que o sistema de medicdo do desempenho ou produtividade € fundamental
para o alinhamento estratégico dos funcionarios em torno dos objetivos prioritarios da
organizacao.
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A experiéncia internacional de governos nacionais mostra, em linhas gerais, a
forma como se deu o processo de adogado e implementacdo da GpR. A reforma partiu
da reducao ou economicidade no funcionamento dos aparatos estatais, o que se tornou
um fator imprescindivel para o prosseguimento da mudanca na area do gerenciamento,
que, por sua vez, teve seus processos desenvolvidos e ajustados ao novo contexto
governamental. E importante notar que o relativo éxito do movimento de reforma se
deve, principalmente, a atuacdo simultdnea nestas duas frentes ja que sao
interdependentes: equilibrio fiscal e gestdo publica inovadora. Desse modo, 0s
aspectos da eficiéncia e da eficicia, como também a flexibilidade e a descentralizacao,
sdo considerados fatores importantes de avaliacdo do resultados desenvolvidos nas
reformas pelos governos, pois envolvem justamente as duas frentes de atuacédo da

reformulacédo do aparelho estatal, segundo Pollitt e Bouckaert (2002).

Uma das principais ferramentas gerenciais do processo de implantagdo da GpR,
utilizada pelo poder publico € o contrato de gestdo. Tal contrato pode ser celebrado
entre 6rgdos de governo ou internamente a um determinado 6rgéo, neste ultimo caso
envolvendo a alta administragédo (geréncia) e os funcionarios subordinados a ela. Trata-
se de um movimento de delegacédo e alinhamento, concretizando a busca por niveis
mais elevados de desempenho da administracéo publica. A ideia de contrato, conforme
discutido pela teoria econ6mica proporciona subsidios importantes com vistas no

exame do instrumento.

O contrato é essencialmente baseado numa promessa, protegida por ambiente
institucional que impde uma sancdo, em caso de descumprimento daquilo que foi
pactuado (SZTAJN; ZYLBERSZTAJN; AZEVEDO, 2005). Ele é um instrumento de
coordenacao de transacdes que busca: promocao da alocacgao eficiente do risco (teoria
de agéncia), de incentivos eficientes (teoria dos incentivos) e economia em custos de
transacdo ex post (economia dos custos de transacao). Sobre o ultimo aspecto, os
custos mais relevantes se referem ao desenho dos contratos, de monitoramento da
execucgao e problemas que surgem a partir do descumprimento. Outro ponto importante
a observar é sobre a generalizagdo dos contratos que é dificil de ser feita, pois 0s
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ambientes institucionais e organizacionais sdo muito especificos e complexos para

abarcar uma s6 forma daqueles (TROSA, 2001).

Geralmente, a celebracdo do contrato responde, ou procura responder, a
ineficacia do modelo top-down que remete a hierarquia tradicional, na qual a autonomia
e discricionariedade de tomar decisGes cabem exclusivamente a alta geréncia. Os
motivos mais destacados para tal ineficacia sdo: o controle hierarquico nao € suficiente
para monitorar a legalidade dos atos, a distincdo de funcdes entre funcionarios e
politicos ndo estd tdo clara atualmente, o excesso de regulamentacao dificulta as
atividades administrativas e somente a atuacao dos funcionarios ndo garante a eficacia
da administracdo (TROSA, 2001). Assim, o contratualismo oferece uma solugéo
gerencial para parte dos problemas da administragdo de conformacao burocratica ao
conferir autonomia, flexibilidade, responsabilizacdo, alinhamento e transparéncia a

gestao.

Dessa forma, o contrato tem como premissa a implementagdo de um arranjo
descentralizado, situado entre os modelos bottom-up® e top-down®, que se caracteriza
pela negociagdo entre as partes envolvidas com um intercambio de informacgdes,
aprendizados e inovagdes entre a base e a geréncia, mas mantendo o sistema
hierarquico. Embora, a desconcentracdo proponha que as func¢des de direcdo (“o0 que
fazer”) da alta administracéo e de execucéao (“como fazer”) dos subordinados ndo sejam
mais exclusivas, mas interligadas e claramente definidas, Trosa (2001) salienta que o
processo de delegacado jamais criou relacdes equilibradas entre as partes envolvidas,

funcionarios e geréncia.

A pactuacao implica em compromissos bilaterais e transparéncia informacional
que geram um gerenciamento compartilhado e de interesse muatuo, mas coordenado
por um nucleo estratégico, cuja responsabilidade € monitorar e gerir 0 acordo. Portanto,

para que haja um funcionamento correto do contrato e um acompanhamento adequado

4 . . ~ . . . , N N .
Perspectiva da organizagdo, de cima para baixo, geralmente atribuida a geréncia

5 . . ~ . . , , . .
Perspectiva da organizagdo, de baixo para cima, geralmente atribuida aos funcionarios
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sobre as organizacdes, alguns pressupostos em relacdo a normatividade do acordo
devem ser seguidos: regras contratuais claras e sem margem para interpretacdes
conflitantes, além de punicbes e premiacbes para maus e bons desempenhos,

respectivamente.

O arranjo do contratualismo governamental tem como ponto fundamental o
alinhamento entre funcionarios e gerentes na troca de uma autonomia de gestdo aos
primeiros pelo compromisso no alcance de resultados, pactuando, entdo, um novo

sistema de controle e responsabilizacédo intraorganizacional (ALCOFORADO, 2005).

Segundo Alcoforado (2005), existem trés fases consecutivas para o processo de

contratualizacao:

e Negociacdo: quando se acordam em conjunto as metas,
obrigacbes, os indicadores de desempenho de maneira a alinhar
estrategicamente a organizagdo. E uma etapa que envolve negociagdo entre

as partes sobre o compromisso que estdo assumindo;

e Construcdo do instrumento: quando ha a formalizagdo da
pactuagdo, sua implantagdo e, consequentemente, o monitoramento e
acompanhamento das acdes e indicadores acordados. E a etapa de
gerenciamento mais ativa da administracéo, pois requer maior concentracao

de recursos (humanos e financeiros);

e Avaliacao dos resultados: quando, a partir dos indicadores e metas
pactuados e informagdes diversas, ocorre um processo de aprendizagem
sobre a qualidade do servico executado e o feedback necesséario para
aperfeicoar as acoes.

Pode-se observar que esse processo de mudanca na gestdo reflete as
transformacdes nas administragcdes de governos nacionais que passaram a ser vistos
como assemelhadas a empresas do setor privado, com as seguintes caracteristicas:
maior flexibilidade, transparéncia e orientagdo por metas; orcamentos mais abrangentes

e adaptaveis; recursos humanos com sistemas individualizados e especializados para
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pagamento, carreira € promog¢ao conforme setor e 6rgao e, principalmente, redes e
relacées interorganizacionais com capacidade de aprendizagem e orientada para
resultados (JANN; REICHARD, 2002). Entretanto, deve-se lembrar que fatores sociais e
politicos sao particularidades marcantes do setor estatal, os quais ndo permitem sua
reducdo a uma concepcgao tipica de uma empresa privada, até porque sua principal
orientacéo deve ser a promoc¢ao do interesse publico.

Esta mudanca de paradigma administrativo, da burocracia weberiana para a
gerencialista, envolve também a transformacdo nos aspectos do sistema de
monitoramento e avaliacdo que, ao invés de observar exclusivamente os processos e
atividades do servico publico, passa a focalizar também os resultados e impactos deste
sobre a populacdo alvo e abstrair a aprendizagem em vista da melhora e do
desenvolvimento do Estado como um todo. Essa metodologia se baseia em indicadores
e avaliacOes (relatérios usualmente) referentes as fases finais das politicas publicas,
que seguem o ciclo tradicional (insercdo na agenda politica, elaboracdao e
implementacdo da politica publica), e possui diversos componentes (CAMPOS;
GUIMARAES, 2009).

Definicdo de
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Formulacdo
et de Politicas
Indicadores e Implementacdo
Avaliacdo de Politicas

R"ﬂ Monitoramento -‘;5/

e fvaliaciode
Politicas

Figura 2: Monitoramento e Avaliacao

Fonte: CAMPOS; GUIMARAES, 2009, pag. 3
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Isto indica a mudanca da gestao da Administracéo Publica na direcao de que néao
basta executar somente as funcdes a ela competentes descritas nas normas, devendo
implementar politicas que sejam efetivas a fim de fornecer bens e servigos publicos da
melhor maneira possivel, ou seja, nao € suficiente o simples cumprimento das regras
administrativas, e sim a execucao eficiente e eficaz das mesmas (otimizacdo da
utilizagdo dos recursos disponivieis). Dessa maneira, para que as fungcdes publicas
sejam sucedidas deve haver o acompanhamento e controle conforme o0 novo

paradigma do monitoramento e avaliacao.
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3. O ACORDO DE RESULTADOS DO ESTADO DE MINAS GERAIS

Em Minas Gerais, a contratualizagdo de resultados se concretizou no governo de
Aécio Neves (2003-2010), que criou o Acordo de Resultados (AR), cuja metodologia de
incentivos e metas de performance tenta estabelecer a cultura gerencialista no estado e
compartilha os pilares: “Qualidade Fiscal e Qualidade e Inovacdo em Gestao Publica”
do PMDI (Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado) (SEPLAG, 2007). Assim, a
contratualizacdo por resultados foi introduzida na Constituicdo do Estado de Minas
Gerais por meio da Emenda Constitucional n® 49, que regulamentou tal inovacao
administrativa quanto aos aspectos financeiro e orcamentario para os 6rgados e
entidades da administracdo direta e indireta atraves, principalmente, do prémio por
produtividade e de fixacdo de metas de produtividade (TORRES, 2007).

O AR, em Minas Gerais, foi concebido dentro do conceito de Gestao por
Resultados (GpR) e implantado a partir do Projeto Estruturador “Choque de Gestao”
(CG), cujas caracteristicas expressam os principios do denominado “Estado para

Resultados™

(SEPLAG, 2007): direcionamento para problemas (énfase nos aspectos
estrutural, funcional e comportamental); gradualismo ao invés de globalismo (atuacao
em areas especificas); orientacdo para os fins e ndo para os meios; co-participacao na
lideranca, na decisdo e na responsabilidade e priorizacdo da divulgagao dirigida e
concomitante. Segundo Vilhena, Martins e Marini (2006, p. 25), o grande avango
gerencial para o governo mineiro foram: “adequagdo institucional voltada para o
desenvolvimento” e a “perspectiva integradora das politicas”, instituindo uma
administracao interdependente e capaz de se adequar aos processos de globalizagao e

modernizacao.

O Choque de Gestao foi dividido em duas geracdes conforme os mandatos do
governador Aécio Neves (2003-2006 e 2007-2010). Observa-se um maior
desdobramento e insercao do referido Projeto Estruturador CG no segundo mandato,
quando passou a ter maior amplitude na agenda de governo. A sua base conceitual

6 .. ~ T . .
Programa governamental de apoio a implementagdo do modelo gerencialista no Estado de Minas Gerais
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procura se concentrar nos seguintes aspectos: planejamento estratégico e duplo
planejamento (ou processo dual). O primeiro conceito se refere ao estabelecimento de
metas para projetos e agdes prioritarios, tendo em vista alcangar uma viséo de futuro da
organizagao. Ja o segundo conceito se relaciona com estratégias coerentes e paralelas
para o presente e o futuro (MARINI et al, 2006).

A primeira geracdo do CG teve, como principios orientadores: alinhamento das
organizagdes, das pessoas, dos sistemas administrativos e fiscal, em busca de
resultados positivos na economia e na administracdo, ao final do periodo. Esse
alinhamento ocorreu através das perspectivas macrogovernamental,
organizacional/institucional e individual/grupal, que sao interligadas no processo de
agregacao de valor publico (recurso, processo e resultado). A segunda geracado se
propds ao alcance dos resultados advindos das praticas inovadoras, fortalecimento da
transparéncia e controle e o atendimento das reais demandas da sociedade, em torno
de eixos estratégicos e estratégias de desenvolvimento (SEPLAG, 2007).

Na passagem de uma fase para outra, houve adaptacbes nas ferramentas
gerenciais com o objetivo de alcangar um alinhamento melhor estruturado nas
seguintes areas: das organizagdes, das pessoas, dos sistemas administrativo e fiscal. A
focalizagdo dessas areas refletiu os seguintes desafios de mudanca do governo:
planejamento governamental (‘o que fazer”), funcionamento do aparato estatal e
arranjos institucionais (‘o como fazer”) e a gestdo dos recursos, principalmente os
humanos (“o com quem fazer”). Conforme Neves e Melo (2007), o CG tem trés pilares:
equilibrio fiscal, geracao de receitas e qualidade da gestao, com reducdo dos gastos e
planejamento que transparecem toda a concepcao da GpR.

O Acordo de Resultados enquadra-se na categoria do alinhamento das
organizagdes e, da mesma forma que o CG, também foi dividido em primeira e segunda
geragdes, sendo a primeira quando foi instituido através da Lei 14.694 de 2003,
modificada pela Lei 15.275 de 2004 e regulamentada pelos Decretos 43.674 e 43.675
de 2003, e, a segunda fase, a partir de 2007. As normatizagdes realizadas por meio de
decretos regulamentaram o0s seguintes aspectos: a avaliacdo de desempenho

institucional; o AR; a autonomia gerencial, orcamentaria e financeira; e a aplicacao de
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recursos orcamentarios provenientes de economia com despesas correntes (TORRES,
2007). Além disso, a normatizacao da Lei Delegada 112 de 2007 expressa, por meio de
seu Art. 5° os “fundamentos politico-institucionais e técnico-estruturais da gestao para
resultados”, os quais se fundamentam o gerenciamento do governo estadual da

segunda geracao.

Além disso, o AR esta relacionado com as reformas de segunda geracao da crise
do Estado e, de maneira mais clara, pode ser definido como:

“um instrumento gerencial que busca o alinhamento das instituicbes com a
estratégia governamental a partir da pactuacdo de resultados, que se da
mediante a negociagdo entre os dirigentes dos orgdos e entidades do Poder
Executivo estadual e as autoridades que sobre eles tenham poder hierarquico.”
(NEVES; MELO, 2007, p. 14)

O conceito ainda pode ser complementado por:

“Em contrapartida, sdo concedidas aos acordados autonomias gerenciais e, em
caso de desempenho satisfatério, pagamento de prémio de produtividade aos
servidores, como incentivo.” (Sitio da SEPLAG 2007)

Portanto, de maneira resumida, o AR pode ser entendido como um sistema de
contratualizacdo de resultados apoiado por sistemas de avaliacdo institucional e de
equipes e de remuneragdo variavel, além de estabelecer um mecanismo de incentivo
no compromisso de alcance de metas em contrapartida as autonomias (SEPLAG,
2007). Esta estrutura de incentivos esta relacionada com o Prémio por Produtividade
(remuneragdo variavel), no caso de execucdo satisfatéria das metas, e a nota da
Avaliacao de Desempenho Individual, procurando envolver o funcionario de maneira

participativa, deixando de ser mero executor das politicas (MELO; MIRANDA, 2008).

A primeira gerac¢édo do AR foi implementada no primeiro governo de Aécio Neves,
que se iniciou em 2003 e seguiu até o fim do mandato do governador, em 2006. Os
principios norteadores desta versdo foram: saneamento fiscal da administragéo publica
e introducdo de instrumentos que tinham, como foco, a busca da eficiéncia, entendida

como alcance dos objetivos com 0s menores custos possiveis. Além disso, foram
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propostas trés estratégias descritas como importantes para promover uma reformulacao
no governo mineiro: desenvolvimento do estado sécio e economicamente em bases
sustentaveis, promocao da reorganiza¢ao e modernizacdo da maquina publica estadual
(SEPLAG, 2007).

Ademais, o governo de Minas Gerais, a partir do primeiro mandato do governo
de Aécio Neves (2003-2006), estabeceleu que o monitoramento e avaliagcdo iriam se
basear no GERAES (Gestao Estratégica de Recursos e Acbes do Estado — 6rgao
responsavel pelo monitoramento dos Projetos Estruturadores) e no EpR (Estado para
Resultados — 6rgdo responsavel pelo acompanhamento dos projetos das Areas de
Resultado e resultados finalisticos). A ferramenta principal para a realizacdao do
monitoramento e da avaliacdo sdo os indicadores de desempenho (finalisticos e
substitutos), cuja utilidade se funda aos observar o andamento e o cumprimento das
acOes e metas estabelecidas para as atividades do governo mineiro.

Entretanto, foram enfrentadas diversas dificuldades que geraram aprendizado
para a gestdao do AR no mandato seguinte, como por exemplo: politica restrita a poucos
orgdos governamentais, falta de definicdo clara dos resultados, das diretrizes e da
politica setorial, indefinicdo das fungdes prioritarias institucionais, falta de vinculacao e
alinhamento das politicas com agenda estratégica governamental, atuacao fragmentada
e auséncia de cultura orientada por resultados, pouco conhecimento e envolvimento
dos funcionarios com os objetivos estratégicos, dificuldade na ponderacdo das metas
de modo a serem realistas e desafiadoras (MARINI et al, 2006).

A segunda geragéo do AR (2007-2010) tentou superar as dificuldades ocorridas
no primeiro periodo e passou a ter maior amplitude ao se desdobrar em duas etapas,
ocorrendo a ampliagdo do AR entre os 6rgdos administrativos e da premiagdo por
produtividade. Assim, houve o0 aumento do numero de secretarias/entidades
participantes da contratualizacao e universalizacao da politica de remuneracgao variavel,
na busca da consolidagdo do modelo de gestdo para o alcance dos resultados
pretendidos e no fortalecimento da transparéncia e do controle e atendimento das
demandas da sociedade (MARINI et al, 2006). Junto com o aumento do numero de
secretarias/entidades envolvidas no processo, o desafio consiste em aperfeicoar o
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instrumento através da melhoria da qualidade dos acordos, metas mais desafiadoras,
maior nivel de cobranga pelo cumprimento e, principalmente, o desenvolvimento dos

mecanismos de avaliacéo e integracao dos 6rgaos.

O Acordo de Resultados nesta fase, como ja mencionado, é dividido em: primeira
e segunda etapas, que se desdobram conforme suas respectivas premissas. A primeira
etapa é uma pactuacao estratégica entre o governador e as secretarias/entidades, que
reune o0s objetivos prioritarios a serem alcancados e formam a orientacdo das
estratégias (Projetos Estruturadores e Agenda Setorial), agdes e resultados finalisticos
do governo. A segunda etapa consiste no desdobramento do AR de primeira etapa com
a pactuacdo entre as secretarias/entidades e suas equipes de trabalho
correspondentes, estabelecendo metas e indicadores de desempenho dos funcionarios
de modo a alinhar estrategicamente ambas etapas e garantir maior envolvimento do
corpo burocratico. Ademais, pode-se observar que a avaliacdo de desempenho
acompanha o desdobramento da estratégia do AR até a base organizacional, onde se
encontram as equipes e os individuos (MELO; MIRANDA, 2008).
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Portanto, diante desta estrutura de contratualizacéo, a estrutura organizacional
do governo tende a ter maior interligacdo e coordenacéo, ao conceber uma perspectiva
mais completa e abrangente das atividades do Estado. Os objetivos decorrentes do
escopo do AR sao: alinhar acdao e planejamento estratégico do governo, dar maior
transparéncia para as atividades governamentais e implementar uma cultura por
resultados (GARZON, 2009) e avaliacdo. Este ultimo aspecto € muito relevante na
medida em que o0 novo gerenciamento do Estado é formado pela concep¢édo da Gestao
por Resultados (GpR), ou seja, as reformas administrativas tendem a focar uma
administracdo mais autbnoma e, ao mesmo tempo, mais eficiente no alcance dos

resultados.

Dessa maneira, o0 modelo do AR pode ser interpretado por mecanismos de
incentivos dados a administracdo dos érgaos em troca de um compromisso na
consecucgao dos resultados contratualizados com o governador (MARINI et al, 2006).
Salienta-se que é esta a contextualizagdo do AR que interessa ao estudo, pois
configura o tipo de relagédo entre politicos e burocratas, ocorrendo integralmente dentro
do governo, além de ser um pacto estabelecido entre os funcionarios, responsaveis
pela execucdo das politicas publicas, e os politicos, representantes da geréncia
(tomadora de decisodes).

Entretanto, Torres (2007) aponta um antagonismo neste tipo de contratualizacao:
o objetivo de reducédo das despesas correntes vai de encontro ao desenvolvimento do
grau de desempenho institucional e a expansdo da acao estatal com ampliacao dos
resultados e impactos das politicas, pois, a0 mesmo tempo, se propde cortar gastos e
expandir a politica estatal. Isto significa que existiia uma contraposicdo entre os
pressupostos da primeira e da segunda geracoes do CG e do AR. Porém, o objetivo
declarado do AR é a reducdo dos gastos em funcdes ineficientes, que tornam a
administracdo morosa e pouca efetiva, o que nao contradiz a expansdo econdémica e
racional dos recursos das acdes governamentais, pelo contrario, contribui para a melhor

alocacao destes.

Além disso, Torres (2007) destaca algumas dificuldades deste arranjo premial

quando os funcionarios contemplados com o beneficio podem ser exclusivamente
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aqueles que contribuiram para o aumento das receitas, excluindo outros de recebé-lo.
Haveria outras maneiras de motivacao organizacional que nao seria exclusivamente
financeira e trariam satisfacdo individual da mesma forma. Portanto, os sistemas de
avaliacdo de performance buscam ou procuram selecionar aqueles individuos que
realmente tiveram participacao nas atividades acordadas, tentando impedir a acdo dos
“caronas” (freeriders), que sao individuos que nao contribuiram efetivamente para o
alcance dos resultados, embora possam passar a impressdao de que tiveram
participacdo no mesmo (MELO; MIRANDA, 2008). Porém, a complexidade da selegéo
dos individuos que devem ser ou ndao premiados aumenta quando se considera como

critério de mensuracao as equipes de trabalho e a instituicdo como um todo.

As diretrizes do Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI) —
planejamento estratégico de longo prazo do governo mineiro — correspondente ao
segundo governo de Aécio Neves, foram reunidas em sete estratégias: sustentabilidade
ambiental, investimento e negdcios, integracdo territorial competitiva, perspectiva
integrada do capital humano, equidade e bem-estar, rede de cidades e, principalmente,
estado para resultados (SEPLAG, 2007). Segundo a SEPLAG (2007), érgao
coordenador da gestdo do Acordo de Resultados, este tem como objetivo:

“(...) a definicdo de prioridades representadas por indicadores e metas
garantindo que os resultados esperados sejam o foco de atuacdo das
instituicées e dos servidores publicos mineiros.” (Sitio da SEPLAG, 2007)

Além disso, conforme demonstra o Mapa Estratégico’ (ver anexo) da nova
versdao do PMDI, o governo definiu seis areas estratégicas fundamentais para que o
planejamento e a execug¢ao tenham os resultados esperados: perspectiva integrada do
capital humano; investimento e negécios; integracdo territorial competitiva;
sustentabilidade ambiental, rede de cidades; equidade e bem estar (SEPLAG, 2007).

A prépria concepcao de implementacdo da gestdo de Estado para Resultados

afirma que:

7 . . . . . e . . ~
Mapa que vizualiza, numa cadeia de causa-efeito, perspectivas tematicas que buscam integrar a organizagdo
através de uma convergéncia de objetivos, para mais ver Kaplan e Norton (1997).
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‘os sete elementos da Estratégia de Desenvolvimento compbéem um
conjunto de alto grau sinérgico, dada a grande inter-relacdo e
complementaridade entre eles. Por isso, a materializacdo desse conjunto de
estratégias resultara na transformacdo da realidade mineira como um todo.
A representagdo grdfica do elevado grau de articulacido e
complementaridade entre as estratégias, com vistas ao alcance da visao de
futuro, constitui o chamado “diamante” da Estratégia de Desenvolvimento de
Minas Gerais no horizonte 2007-2023” (Sitio da SEPLAG, 2007)

Para complementar o planejamento de desenvolvimento, onze areas de
resultados foram criadas e para cada uma existem objetivos estratégicos e resultados
finalisticos, que, por sua vez, sdo alvo dos Projetos Estruturadores®. Ademais, cinco
eixos estratégicos expressam os resultados efetivos que se desejam alcancar através
da gestao por resultados do Estado. Toda esta estratégia pode ser reunida no Mapa
Estratégico concebido pelo Estado de Minas Gerais.

Como ocorre com o PMDI, o Plano Plurianual de Acdo Governamental (PPAG)
consiste num planejamento estratégico estadual, porém com horizonte de médio prazo,
contendo objetivos mais desdobrados e concretos que se alinham com os principais
resultados a serem alcancados pelo governo, no longo e no curto prazo também. No
caso do planejamento de curto prazo, o governo mineiro trabalha com as leis
orgamentarias anuais, com maior destaque para a Lei Orcamentaria Anual (LOA).
Portanto, existe um alinhamento temporal do planejamento estratégico e orcamentario

do governo para o alcance dos resultados que deseja, em especial a visdo de futuro.

De forma resumida, no governo mineiro, os alinhamentos do planejamento
estratégico sado, segundo Vilhena, Martins e Marini (2006): vinculacdo entre os
resultados de programas publicos e o desenvolvimento, entre a estrutura
governamental e a agenda estratégica e, finalmente, entre a alocagéo de recursos e a
agenda estratégica. Portanto, o governo de Minas Gerais, no periodo de 2003-2010,
teve, como pressupostos basicos dos contratos de gestao por produtividade do AR: os

mecanismos de controle, a posteriori, de coordenagdo (premiagdo ou punicdo ao

® Projetos com prioridades administrativas e financeiras, cujos objetivos sdo estratégicos para o estado no alcance
de resultados e impactos efetivos, e estdo reunidos no GERAES, para mais ver PPAG (2008-2011).
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alinhamento estratégico), de incentivos ao alcance de resultados e metas, e o acesso
dos principais a informacao tanto em quantidade quanto em qualidade.

Entretanto, o sucesso desta mudancga de paradigma na gestdo publica depende
de alguns fatores fundamentais, como afirmam Vilhena e Marini (2007):
comprometimento da alta lideranca executiva do governo com a agenda estratégica;
implementacdo macro-governamental da gestdo estratégica; adocao de modelos
orientados para resultados, implementacdo de nova cultura baseada em sistemas de

monitoramento e avaliagao; vinculacao entre os resultados do governo e sociedade.

Portanto, o AR ¢ integrante de um planejamento governamental com
perspectivas de curto, médio e longo prazos, baseando-se numa interligacdo e
coordenacdo ndo apenas administrativa e organizacional, como também politica e

econdmica.
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4. AMETODOLOGIA DO ACORDO DE RESULTADOS

O Acordo de Resultados é um contrato de gestdo do governo mineiro voltado
formalmente para o alcance de resultados, de forma tal que as politicas publicas
promovidas obtenham os impactos esperados mais efetivos possiveis sobre a
sociedade. Dessa maneira, a metodologia de construcdo deste instrumento é
fundamental para a implementacdo, a execucdo e o acompanhamento eficientes e
efetivos, além do alinhamento estratégico do planejamento governamental entre as
primeira e segunda etapas. A metodologia adotada segue os pressupostos da Gestao
por Resultados, que constituem a base de toda a mudanca de paradigma de gestao
que vem sendo implementado no aparato estatal de Minas Gerais.

Em primeiro lugar, o AR pode ser celebrado mediante adesédo ou inducdo. No
primeiro caso, a secretaria/entidade manifesta interesse em realizar instrumento e, no
segundo caso, aquela é induzida pelo governo a celebrar o AR. No ultimo caso, a
secretaria/entidade recebe tratamento prioritario, pois, se o interesse partiu do
governador, indica que a mesma integra a agenda estratégica do estado (MARINI et al,
2006).

As partes pactuantes da negociacao e celebracdo do AR sao trés: acordante,
acordado e interveniente. O acordante é o dérgao hierarquicamente superior que €
responsavel por, além de monitorar, controlar e avaliar os resultados até entdo obtidos,
fornecer insumos para que o acordado tenha condicbes de cumprir seus objetivos. O
acordado é o 6rgao hierarquicamente inferior que se compromete na execucado das
acoes e no alcance das metas pactuadas. O 6érgao interveniente é o 6rgao que fiscaliza
o andamento do acordo como também confere apoio para ambas as partes. No caso do
estado de Minas Gerais, 0 acordante é o governador, o0 acordado é uma secretaria ou
entidade e o interveniente a Secretaria de Planejamento e Gestao (SEPLAG) (MARINI
et al, 2006).

Em segundo lugar, o procedimento de concep¢ao do instrumento perpassa as
seguintes fases, de modo consecutivo: construgédo da cadeia de valor, do quadro de
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indicadores e metas e do plano de acdo. A primeira fase consiste numa ferramenta de
modelagem organizacional que possibilita observar a organizacao como uma cadeia de
insumos que sao processados para geracdo de produtos, que, posteriormente,
provocardo impactos no publico alvo da politica publica. Nesta etapa, também sao
concebidos os indicadores de desempenho que podem ser de trés tipos: eficiéncia
(relacdo entre consumo e produto), eficacia (relacdo entre quantidade e qualidade do
produto) e efetividade (relacdo do impacto e produto)

A abordagem da Cadeia de Valor
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Planos de Ao
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Figura 4: Construcéo da cadeia de valor

Fonte: VILHENA; MARINI, 2007, pag. 5

A segunda fase € composta por metas e indicadores que devem ser
mensuraveis e, principalmente, realistas e desafiadores, refletindo uma gestdo que
enseja o desenvolvimento e o aprimoramento das fun¢des governamentais, mas
baseando em fatos e dados concretos, sem perspectivas imaginarias. Conforme a
SEPLAG (2007), é importante salientar que o gerenciamento por resultados deve ser
baseado em fatos e dados realisticos, de modo que o alcance das metas ocorra através
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da medicdo por meio de indicadores das agdes para que a gestdo estratégica da
geréncia (direcao) tenha maior controle sobre os processos e melhor capacidade para a
tomada de decisodes.

Para esta finalidade, procede-se ao calculo do valor de referéncia atual (VR), que
representa a meta numérica com atribuicao de peso respectivo daquela. O Grafico de
Controle € a forma de apresentacdo do acompanhamento de execucdo, sendo,
portanto, uma ferramenta importante de controle para evitar desvios e, principalmente,

obter os resultados esperados.

A Ultima fase se caracteriza pela elaboracdo dos planos de acao que consistem,
de maneira genérica, nos meios pelos quais ocorrera o alcance das metas ou dos
produtos e representam a ferramenta que concretiza o alinhamento estratégico. Estes
instrumentos sdo construidos a partir dos objetivos/mapas estratégicos das equipes,
das metas para cada indicador pactuado e dos prazos de cumprimento para cada acao,
de maneira a evitar que ocorram desvios ao longo da execucédo. Além disso, devem
seguir as seguintes orientagcbes: agdes escritas conjugadas no infinitivo, definicdo de
um responsavel para cada acao e as entregas dos produtos devem ser acompanhados
da descricao dos documentos comprobatérios para melhor monitoramento e avaliacao.
Entretanto, previamente, deve haver um levantamento de dados sobre a organizacao e
a definichdo da sua identidade com base no mapa de negécios daquela
secretaria/entidade (MARINI et al, 2006).

Esta fase possui fundamental importancia no que se refere a consolidacao do
planejamento governamental e, principalmente, ao alinhamento estratégico, pois, neste
momento, se concretiza a politica por meio de agdes, que por sua vez devem explicitar
o objetivo do Estado. Isso significa que deve haver um alinhamento entre o
planejamento elaborado pelos 6rgdos administrativos do governo e as acdes pactudas
nos planos, ou seja, deve haver uma convergéncia no tocante aos resultados advindos

das acdes e o que é planejado.

Algumas técnicas gerenciais estdo representadas, nesta fase: Balanced Score
Card (BSC) e Diagrama de causa e efeito. O BSC é utilizado para elaborar os
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objetivos/mapas estratégicos de cada secretaria/entidade, inclusive havendo um

desdobramento para os érgaos imediatamente inferiores hierarquicamente.
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Figura 5: Balanced Score Card (BSC)
Fonte: KAPLAN; NORTON, 1997

O Diagrama de causa e efeito foi desenvolvido por Ishikawa e procura identificar

e ponderar os possiveis fatores que levaram a um resultado final conhecido.

Figura 6: Diagrama de causa e efeito
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Fonte: Elaboracao propria

Ademais, o PDCA (plan, do, check, act), cuja abreviatura demonstra um
processo de aprendizagem do gerenciamento por resultados: plan (planejar), do
(executar), check (avaliar os resultados) e act (responder), e expressa
sistematicamente gestao publica pelo desenvolvimento da qualidade. Usualmente, esta
técnica é utilizada para o progresso da performance do servigo publico frente aos seus
objetivos, buscando consolidar um ciclo virtuoso da administracdo gerencialista,

especialmente em Minas Gerais.

O primeiro passo (plan) se refere ao planejamento estratégico com a elaboragéo
de indicadores, dos planos de acéo e projetos, estabelecimento das metas e construcao
da matriz SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats — Forcas,
Fraquezas, Oportunidades, Amecas). Em seguida, ocorre a implantagdo (do) dos
planos de acao e projetos, que posteriormente terdo seus resultados verificados (check)
através da avaliacdo das metas pactuadas. Por fim, ocorre a identificacdo dos
problemas e desvios com a realizacdo respectiva de acgdes corretivas (act) como
também a abstracdo das licdes das experiéncias bem sucedidas, que poderdo ser
repetidas no futuro. Este caminho busca demonstrar uma l6gica de aprendizagem sobre
a qualidade do servigo publico, que deve buscar um aprimoramento constante através
do uso de ferramentas gerenciais, que foram importadas da gestdo privada para a
publica (SEPLAG, 2007).
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O ciclo de gestéo

P- Pan (PLANEJAR, alahorar os planos)
D Do (FAZER, axecutar os planos)

C: Check (WVERIFICAR, verificar se os
resultados concordam com © planejado)
A: Act (ATUAR, atuar para corrigir os

problemas encontrados, prever possiveis
problemas, manter @ melharar)

Figura 7: PDCA

Fonte: SERRA, 2008, pag. 42

Para finalizar tal fase, existem outras técnicas de sistematica de
acompanhamento que contribuem para a busca do alinhamento estratégico: Relatorio
Executivo e Gestao a vista, porém néo serdo discutidos neste trabalho ja que nao sao
objetos de estudo.

Em terceiro lugar, durante a negociagao entre as partes, a formulacdo do AR
ocorre simultaneamente por uma equipe formada por ambos lados envolvidos na
contratualizacdo. A celebracdo definitiva acontece quando ha a validagdo pela
Subsecretaria de Planejamento e Orcamento, cuja responsabilidade é avaliar o grau de
aderéncia do instrumento ao planejamento governamental, e pela Subsecretaria de
Gestédo, cuja responsabilidade € avaliar as autonomias e a representatividade da
missdo nos indicadores e metas propostos (ambas subsecretarias da SEPLAG)
(MARINI et al, 2006). Ao final do processo de elaboracédo, é formada a Comissao de
Acompanhamento e Avaliacdo (CAA), composta por representantes das partes
envolvidas na pactuacao, e que tem o objetivo de avaliar e acompanhar os resultados

obtidos do AR ao longo de um periodo minimo de seis meses. E importante salientar
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que tal comissdo, em tese, deve ter alta capacidade técnica e autonomia funcional e
politica (TORRES, 2007).

Por fim, os elementos que integram o documento do contrato do AR séo: objeto e
finalidade; direitos, obrigacdes e responsabilidades do acordante e do acordado e
compromisso dos intervenientes; as autonomias gerencial, orcamentaria e financeira;
critérios de calculo do prémio por produtividade; sistematica de monitoramento e
avaliacao; condicdes de vigéncia (NEVES; MELO, 2007).
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5. O ACORDO DE RESULTADOS DA SUBSECRETARIA DE COMUNICACAO
SOCIAL (SUBSECOM)

A Subsecretaria de Comunicagéo Social foi criada no primeiro ano do primeiro
mandato de Aécio Neves. Na ocasido, deixa de ser uma Secretaria de Estado para
enquadrar-se como uma Subscretaria da Secretaria de Estado de Governo (SEGOV). A
missao primordial do 6rgao é, conforme seu mapa estratégico (ver anexo): “coordenar e
executar a publicidade e divulgar atos e agcdes do governo tempestivamente, visando
fornecer informacgdes ao cidadao mineiro precisas e transparentes” (SEPLAG, 2009).

Essa missdo, agregando-se as missdes das duas outras subsecretarias
integrantes da SEGOV, Casa Civil e Assuntos Municipais, estabelece ou d4 forma a
missdo da secretaria: “coordenar a articulacdo politica entre o Estado, os poderes
instituidos e as esferas de governo, apoiar o funcionamento da governadoria e divulgar
atos e acdes do governo orientados para implantacao das politicas publicas” (SEPLAG,
2009). Além disso, o Decreto 44.988 de 2008 dispdoe sobre as competéncias da
secretaria e de seus érgaos subordinados.

O AR da SUBSECOM ¢é constituido de trés equipes de trabalho: Gabinete da
Subsecretaria de Comunicagdo Social, Superintendéncia de Imprensa e
Superintendéncia de Publicidade. Como previsto na arquitetura mais geral do AR, cada
equipe possui seus proprios indicadores e produtos (resultado de uma agdo). E
importante observar que a coordenacao e monitoramento do AR de toda a SEGOV é de
responsabilidade da Assessoria de Gestdo Estratégica (AGES), que, além de ser uma
equipe de trabalho com agdes e produtos, é subordinada a Subsecretaria de Casa Civil
e repassa as informacdes para a SEPLAG.

5.1 Planos de Acao de Comunicacao

O objeto de estudo deste trabalho serdao os produtos A1077 e A1078 do AR da
SUBSECOM de 2010, que constituem os Planos de Acdo de Comunicacédo acordados
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entre as equipes da Superintendéncia de Imprensa e de Publicidade da SUBSECOM
com Assessorias de Comunicacdo (ASCOM) de outras Secretarias, mantendo-se a
mesma pactuacao do AR de 2009. No caso, as Secretarias de Estado participantes da
pactuacao do plano sado: Saude (SES), Educacéo (SEE), Transporte e Obras Publicas
(SETOP) (A1077) e Defesa Social (SEDS) (A1078). E importante salientar que cada
secretaria possui seu préprio Plano de Acao de Comunicacgéo, ou seja, a pactuacao €
realizada individualmente com cada 6rgao. Conforme o AR da SUBSECOM, a missao
relacionada a tais planos € da prépria SEGOV, ou seja, os planos de acao estdo
acordados na 12 Etapa do AR da SEGOV, logo sédo elementos importantes de
alinhamento entre esta instituicdio e o governador. O acompanhamento e o
monitoramento de execuc¢éo dos planos de acdao de comunicagao possuem indicadores
respectivos para os produtos A1077 e A1078, mas ndo serdo analisados neste trabalho.

Embora a equipe do Gabinete da Subsecretaria ndo seja uma equipe de trabalho
participante destes produtos, pois o AR envolve apenas as duas superintendéncias
subordinadas na SUBSECOM, aquela esta diretamente interessada no monitoramento,
execucao e avaliacdo dos planos, como comprovam as reuniées gerenciais mensais,
quando os indices de execucdo de monitoramento dos indicadores sao apresentados
ao Subsecretario da SUBSECOM. O indice de execugdo é o percentual do total de
acoes realizadas dividido pelo total de agbes pactuadas nos planos.

O processo de elaboracédo dos planos se inicia por meio dos produtos de duas
acoes, que, por sua vez, se baseiam em duas pesquisas: Pesquisa de Satisfacdo com
a Qualidade dos Servicos Publicos e Pesquisa de Percepcdao de Medo no Estado de
Minas Gerais. A primeira pesquisa é coordenada pela SUMIN (Superintendéncia
Central de Modernizacao Institucional)/SEPLAG e avalia os seguintes servigos publicos:
saude, segurancga, educacao, coleta de lixo e infra-estrutura (agua, esgoto, energia
elétrica e estradas). A segunda é coordenada pela SEDS e pelo EpR/SEPLAG e avalia
a frequéncia e a natureza da ocorréncia de crimes e seus impactos na seguranga dos

individuos.

ApGs receber os resultados das pesquisas, a SUBSECOM realiza uma reuniao

com a Assessoria de Comunicacdo (ASCOM) de cada secretaria participante da
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pactuacao dos planos de acao. Neste momento, a ASCOM propde uma primeira versao
do plano com acdes e prazos que, em seguida, sdo discutidos com o Subsecretario da
SUBSECOM, que, por sua vez, sugere modificacdes que achar cabivéis em relacao ao
conteudo das agOes. Posteriormente, a AGES analisa tal versdo sob a perspectiva
técnica de elaboracdo dos planos e, caso seja necessario, corrige o plano, ou seja, sua
responsabilidade se limita as formalidades de elaboragdo das acdes que devem seguir
as normas estabelecidas pela SUMIN/SEPLAG e expostas na Metodologia do Acordo
de Resultados. Assim, ndo ha qualquer apreciacao ou juizo de valor sobre os produtos
em si. ApOs os ajustes realizados pela SEGOV, a ASCOM estabelece as acdes e os
prazos definitivos, validando o plano, que é submetido novamente ao Subsecretario da
SUBSECOM, que também o valida, e, em seguida, a validacdo final é de
responsabilidade da SEPLAG.

O processo de construcdo do instrumento € fundamental para o alinhamento
estratégico governamental que ocorre através do AR, pois € nesta fase que as agdes
propostas devem intrinsecamente expressar a missdo da organiza¢do, no caso, da
SEGOV, mais especificamente, da SUBSECOM, e sua relacdo com os obijetivos
estratégicos do estado. Isto significa que o plano deve conter agées que tenham nao
apenas conteudo de cunho setorial das secretarias acordantes, mas devem ter também
carater de comunicacao social, ou seja, devem fornecer informacées ao cidadao sobre
as atividades do governo, fato que mantém estreita relacdo com a transparéncia

governamental.

Nos processos de elaboracdo dos planos, ou seja, na fase de negociacdo, 0s
assessores de comunicacdo conhecem suas principais funcées do cargo e sua
capacidade de trabalho e de produtividade, presumindo-se que elencam acoes e metas,
conforme consideracoes e critérios que lhes sejam préprios. Portanto, teoricamente, os
assessores tém uma janela de oportunidade para pactuar acées de seu interesse, nao
necessariamente alinhados nem com a missdo do mapa estratégico do AR nem com as
funcdes ultimas da SUBSECOM, estas reguladas pelo Decreto 44.988 (ver anexo) e,
muito menos ainda, com uma politica governamental na area de comunicacao social.

De maneira que o pressuposto desta perspectiva € que as ASCOM’s possuem
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comportamentos racionais orientados para seus proprios interesses, € ndo para o

Estado como um todo.

Portanto, a negociacao entre a SUBSECOM e as ASCOM'’s se caracteriza pela
desigualdade de condicdes de conhecimento entre as partes, consoante o0s
pressupostos do modelo agente-principal, que se reflete diretamente nos contetdos dos
planos de acgdo. Isto significa que ha espaco para discricionariedade e oportunismo por
parte dos assessores, conferindo autonomia decis6ria para acordar acdes de seu
interesse, que podem incluir metas com valores de referéncias baixos, ndo realistas ou

desafiadoras, ao contrario do que se preconiza na metodologia do AR.

Assim, embora a SUBSECOM tenha responsabilidade e interesse na boa
execucao dos Planos de Acao de Comunicagao, sua interferéncia na formulacao de tais
planos se restringe a avaliacdo do Subsecretario de Comunicagcédo Social, ou seja, nao
ha discusséao aprofundada em relacdo ao conteudo das agdes propriamente ditas que
tenha uma iniciativa de maior amplitude da SUBSECOM, ocorrendo, majoritariamente,
uma discussao sobre os aspectos técnicos e metodolégicos das mesmas. Ainda que o
Subsecretario da SUBSECOM tenha participacao direta na formulacao, este ndo possui

as mesmas condigdes de autonomia para pactuar agdes como 0s assessores possuem.

Esta situacdo se agrava na medida em que as ASCOM’s ndo se encontram
subordinadas a SUBSECOM, aumentando o grau de assimetria informacional e a
dificuldade de imposicdo de prescricbes e politicas aquelas no momento da
negociacao. Este fato implica num possivel conflito de interesses, ja& que as ASCOM’s
pertencem a Secretarias de Estado distintas, portanto, com objetivos diversos da
SUBSECOM, ainda que ndo necessariamente contraditérios. Entretanto, este aspecto
poderia ser amenizado caso a pactuacdo dos planos tivesse ocorrido nos ultimos
Acordos de Resultados da subsecretaria, de forma que esta teria maior conhecimento
histérico sobre a capacidade de trabalho e as reais funcdes das assessorias, ou seja,
sobre o “tipo” do agente. Isto esta relacionado com o aumento de fluxo de informacoes
entre os acordantes por meio da denominada “dependéncia de trajetéria”, pois uma
relagdo histérica tende a proporcionar maior intercambio e transparéncia de

informagdes entre as partes, principalmente sobre o agente e suas funcgdes.
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Outro possivel fator amenizador seria o compartilhamento de interesses relativos
a uma politica de comunicacao social comum no @mbito do governo, que ocorreria entre
as assessorias e a subsecretaria, encontrando, no Subsecretario, o papel de articulacao
de tal politica. A politica se tornaria o fator balizador comum de alinhamento dos planos,
na medida em que serviria de orientacdo para a definicdo dos conteudos prioritarios,
ainda que estes sejam de carater setorial, e de modo que houvesse uma convergéncia
para a missdo da SUBSECOM. Entretanto, nesta questédo, ha necessidade evolutiva da
pactuacdo, na medida em que as acdes abarcam aspectos de comunicacao interna,
agenda positiva (publicidade) e conteddo informativo. Dessa maneira, considerando a
existéncia de tal politica, ndo se pode reconhecer com clareza sua aplicacdo aos planos
de maneira geral em razdo de uma falta de uma regularidade tanto de tais aspectos
quanto de uma definicao de prioridades nos conteudos das acoes.

Com fim de ilustracdo, as acbes do plano da SEDS (ver anexo) abarcam
conteudos relativos de todos os aspectos: “Elaborar plano de comunicacao interna para
a Secretaria de Estado de Defesa Social” (comunicacao interna), “Enviar 15 sugestdes
de pautas positivas a imprensa” (agenda positiva) e “Divulgar a imprensa e a populacao
os Boletins de Informagdes Criminais do Estado” (conteudo informativo).

Em vista a complementar tal argumento, uma andlise de dois anos consecutivos
de contratualizacdo dos planos indica que apenas 8 a¢des, num total de 31, referentes
aos quatro Planos de Acao de Comunicagao permaneceram do ano de 2009 para o ano
de 2010, indicando uma falta de continuidade na politica de comunicacao social e uma
regularidade minima, que poderia ser ampliada.
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Grafico 1: Numeros de acdes dos Planos de Acdo de Comunicacdo que
permaneceram do ano de 2009 para 2010

Fonte: Dados dos Planos de Acao de Comunicagao

Além disso, o numero de agbes por plano de cada uma das secretarias
apresentou variagdes de um AR para outro, novamente apontando para a dificuldade
de regularidade das acbes e uma falta de clareza em relacdo a orientacao politica
aplicada aos planos.
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Grafico 2: Numeros de acoes dos Planos de Acao de Comunicagcdo nos anos de
2009 e 2010

Fonte: Dados dos Planos de Acdo de Comunicagao

Assim, buscando a regularidade de algumas acdes pactuadas nos planos, a
Standartizagcdo seria uma maneira de estabelecer uma continuidade de estratégias para
uma politica de comunicagao social governamental a longo prazo. Tais acdes poderiam
ser avaliadas com maior profunidade na medida em que se conheceria seu historico e
seu valor de referéncia (VR). Esta regularidade se aplica, por exemplo, a agdo de
“Campanha de cadastramento escolar” da ASCOM/SEE (ver anexo) que visa, todos
anos, informar os cidadaos sobre o tema, que é importante tanto para a sociedade
quanto para o estado que fornece o servico educacional.

Conforme a teoria do agente-principal abordada neste estudo, a assimetria
informacional ocorre a partir do momento em que ha uma delegacéo, por meio de um
contrato de resultados, no caso, uma delegacdo da competéncia de elaboracdo dos
planos para as ASCOM, que, assumindo o papel de agente, possui controle sobre os
mesmos. De forma que o conhecimento privilegiado dos assessores sobre suas
préprias funcdes favorece a adocdo de condutas baseadas por oportunismo,
racionalidade limitada e discricionariedade. Ao passo que a SUBSECOM, assumindo o
papel de principal, tem a propriedade e a responsabilidade sobre objeto contratualizado,
mas nao tem o controle sobre o conteudo das acdes. Desse modo, observa-se um
desequilibrio entre as partes no momento da pactuacao que se reflete sobre as duas
etapas subsequentes da Contratualizacdo de Resultados: acompanhamento ou

monitoramento e avaliagdo dos resultados.

Esta conjuntura pode provocar efeitos imprevistos, demandando a execugao de
planos de acao para corrigir possiveis desvios. A ac¢ado do plano da SES (ver anexo) de
“Monitorar os resultados do Canal Minas Saude” reflete de maneira clara esta
conjuntura, na medida em que havia desconhecimento quase completo por uma parte
da SEGOV sobre as atividades e funcdes do referido canal dentro da Secretaria de
Estado de Saude.
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Portanto, a participagdo mais ativa e incisiva da SUBSECOM na pactuacéao de
acbes de sua responsabilidade implica num alinhamento mais profundo do AR, logo
numa integracdo mais intensa entre as ASCOM’s e a SEGOV, ndo somente no tocante
a transparéncia e ao intercambio de informacdes, mas em relacdo aos objetivos
organizacionais. Dessa maneira, seria possivel restringir a ocorréncia de politicas,
estritamente setoriais ou particularistas, mas substituindo-as por uma politica setorial

com carater mais integrado com a subsecretaria e o planejamento estratégico.

O pressuposto da teoria agente-principal, como visto anteriormente, é o
comportamento moldado pelo sistema econdémico do capitalismo na medida em que o
individuo age conforme objetivos préprios. Entretanto, este pressuposto contrapde-se
com o0s principios burocraticos que os funcionarios do servigo publico possuem
comportamentos cooperativos e ethos publico. Neste ultimo caso, os assessores teriam
consciéncia dos objetivos organizacionais e da missdo da SUBSECOM e de suas
assessorias e, entdo, elencariam acbes que efetivamente cumprissem seu papel de
comunicacao social, alinhando-se ao planejamento estratégico governamental. Na
pratica, as ASCOM’s estdo sendo alinhadas, porém ainda ha espago para uma maior
integracao e alinhamento entre as partes pactuantes.

Dessa maneira, a transparéncia informacional e o compartiihamento de
interesses mutuos, preconizados pela Contratualizacdo de Resultados, pode ficar
comprometida com o0s possiveis comportamentos “utilitaristas” das ASCOM'’s.
Consequentemente, o alinhamento entre a geréncia e os funcionarios também se torna
ameacado pela possivel incompatibilidade de objetivos e de interesses entre as
secretarias pactuantes e a Subsecretaria de Comunicacdo Social. Neste caso, a
flexibilidade e a autonomia, pilares da Gestdo por Resultados (GpR), se tornariam
elementos para o oportunismo e a discricionariedade, ao invés de proporcionarem um
gerenciamento para alcance efetivo de efeitos positivos para o governo, e por
consequéncia, para a populacao.

A situacdo acima descrita é bem retratada pelo aspecto da agenda positiva, que
se destaca como elemento comum na pactuacao dos planos, se apresentando como

um possivel comportamento “utilitarista” das ASCOM'’s para veicular publicidade setorial
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de autopromocéo. Isto se explicita por meio da acdo “Produzir e veicular campanha
publicitaria para informacao sobre a nova Anténio Carlos” da ASCOM/SETOP (ver
anexo). A agenda positiva é um fator importante de comunicacdo social para o setor
publico, logo esta integrada diretamente a sua politica na referida area. Porém, a
questdo que se coloca € se tal publicidade esteja efetivamente alinhada com o
planejamento que ocorre por meio da formulagéo dos planos e consoante com a missdo

da SUBSECOM de informar os cidaddos com dados precisos e transparentes.

A argumentacao tedrica observa também que os contratos sdo baseados na
racionalidade limitada em razdo de que os comportamentos da parte contratada
(ASCOM) nao sao completamente observaveis pela contratante, ou seja, a capacidade
de trabalho e de produtividade dos “agentes” ndo é conhecida pela geréncia da
SUBSECOM.

Entretanto, a prépria teoria agente-principal indica algumas maneiras de superar
as dificuldades encontradas nesta situacdo. Das propostas apresentadas, a que mais
se aproxima do arranjo do AR do Estado de Minas Gerais se relaciona com os
incentivos como fatores varidveis de desempenho no que se refere a mensuracao de
produtividade do trabalho. Teoricamente, tais incentivos s&o ferramentas de
alinhamento da conduta do agente (ASCOM) ao principal (SUBSECOM), ou seja, caso
haja a correta execucdo do objeto pactuado, existe algum tipo de premiacdo, seja
financeira ou ndo. Porém, sabendo que os proprios assessores sdo, em grande parte,
definidores das acdes dos planos e conhecendo sua capacidade de produtividade de
trabalho, os incentivos se tornam, também em grande parte, ineficazes na medida em
que 0s assessores nao assumem o risco da responsabilidade (e também ndo possuem
algum tipo de incentivo para tal) de pactuar acées que ndo sao capazes de cumprir.
Portanto, a estrutura de incentivos também é afetada pela assimetria informacional

decorrente do modelo de agéncia.

Esta situacao se apresenta claramente nas ag¢des que pactuam uma meta de
producdo de matérias, como sdo os casos das seguintes acbdes do plano da SES:
“Produzir 50 matérias positivas, focadas, quando possivel, na promoc¢édo da saude” e
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“Pautar 5 programas de TV educativas e comerciais que formem opinidao”. Em ambas
acoOes, a meta foi alcangada com antecedéncia consideravel.

Sobre esta estrutura de incentivos que permeiam os Planos de Acao de
Comunicagéo, pode-se observar que a melhoria do desempenho ocorreria através de
uma regularidade na pactuagéo de determinadas agdes, uma politica de comunicagao
social e, principalmente, uma contratualizacdo mais adequada dos planos. Isto se
justifica na medida em que, havendo maior conhecimento e informacdo sobre a
orientacdo e alinhamento que se deseja aos planos, os incentivos que sao postos
seriam mais adequados e eficazes para o0 aumento do desempenho. Entretanto, a
questdo do que seria um bom desempenho para uma area subjetiva e politica, como a

comunicagao social, ainda permaneceria indecisa e sem uma solugéo clara e objetiva.

A teoria street-level bureaucracies contribui para a andlise ao afirmar que os
padrbes universalistas possuem restricdes em fungdes organizacionais de carater mais
complexo e variado. Tais func¢des, conforme a prépria teoria, geralmente, se encontram
sob a responsabilidade de funcionarios que executam as atividades finalisticas da
organizagao, relacionando diretamente com os cidaddos. Embora a SUBSECOM né&o
seja por definicdo considerada uma street-level bureaucracy devido as suas fungdes
precipuas (Decreto 44.988/2008) de comunicagcédo social e as ASCOM’'s ndo sejam
subordinadas a subsecretaria, os Planos de Acdo de Comunicacdo contém algumas

caracteristicas que invocam os principios de tal modelo teérico.

O principal pressuposto de tal modelo esta relacionado com o fato de que os
funcionarios publicos possuem maior grau de discricionariedade decisoria para
determinar suas condutas no exercicio e na execu¢ao de suas fungdes, que, no caso
em estudo, corresponderiam aos assessores das ASCOM’s. Semelhantemente ao
processo de contratualizacdo, a prescricdo da conduta e sua previsibilidade quanto ao
cumprimento pelos funcionarios ndo sao completas, devido, principalmente, a
assimetria informacional existente entre a subsecretaria e as assessorias. Além da
propria desigualdade de informacdes entre as partes pactuantes, as circunstancias
organizacionais impedem que uma standartizagdo consiga prescrever as condutas

possiveis € de maneira completa em razdo da complexidade e variabilidade das
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funcbes exercidas pelos assessores. As atividades governamentais relacionadas a
comunicacao social, pela sua propria natureza, enfrentam dificuldades de padronizacao
dos deveres acerca desta funcdo governamental, ou seja, as caracteristicas que

definem a comunicacao social dificultam uma regulamentacéo padronizada da mesma.

Portanto, a aplicacdo da teoria street-level bureaucracy ao caso também expoe
que os interesses dos funcionarios de linha podem ser dissociados dos gerentes, ou
seja, pode haver uma dificuldade de alinhamento das condutas e, por consequéncia,
das agbdes pactuadas nos planos aos objetivos estratégicos que envolvem a
contratualizacdo dos resultados no governo. Logo, as dificuldades se encontram na
supervisdo e no controle sobre os assessores, que, se encontrando em outras
secretarias, tém seus comportamentos alinhados com maior dificuldade pela geréncia
da SUBSECOM devido a complexidade e a variabilidade das funcdes especificas de
comunicacdo social de cada uma das ASCOM’s e a natureza desta atividade

governamental.

Assim, as circunstancias da negociacao e pactuacdo dos Planos de Acéo de
Comunicagdo indicam um cenario descentralizado e disperso em razdo da
discricionariedade e autonomia dada aos assessores por meio de delegacao para a
definicio das agbes. Logo, um gerenciamento centralizado baseado no
compartilhamento de interesses e, principalmente, no alinhamento estratégico em torno
dos objetivos da comunicacdo social € necessario. Tal gerenciamento deveria ser
articulado, em principio, pela AGES em conjunto com a geréncia da SUBSECOM.
Ambos 6rgaos tém, em tese, capacidade técnica para aferir com maior profundidade o
alinhamento estratégico, pois possuem maior grau de clareza acerca das funcées da

comunicacao social governamental.

Portanto, o maior desafio que pode ser identificado € o alinhamento estratégico
entre uma possivel politica governamental de comunicacao social e os Planos de A¢ao
de Comunicacado. A orientacdo das condutas e dos objetivos dos assessores para tal
politica tem como propédsito a busca pela realizacdo da missdo e dos objetivos da
SUBSECOM. Nesta perspectiva, procura-se evitar fragmentacao e descentralizacéo da
formulagdo das acdes, que ocorre em virtude do alto grau de autonomia decisoria das
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ASCOM’s, refletindo diretamente no planejamento governamental, principalmente no
tocante ao AR.

Assim, a importancia desta reflexdo se apresenta no fato de que dentro do
governo, existem agentes que n&o necessariamente trabalham em completa
consonancia com os objetivos do AR e, especialmente, com o planejamento, tao
relevante para o alcance dos resultados.
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CONSIDERAGOES FINAIS

A Gestao por Resultados é uma inovagao operacionalizada sob auspicios da
Nova Gestao Publica (NPM), propondo novas formas de administracdo para o setor
publico. A contratualizacao de resultados decorrente desta corrente e implantada no
estado de Minas Gerais por meio do Acordo de Resultados buscou mobilizar o corpo
burocratico para além do cumprimento estrito das funcbes a ele designadas,
estabelecendo metas e indicadores de mensuracao de desempenho.

No caso estudado, a contratualizagdo de resultados buscou ampliar e aumentar
a capacidade de comunicacao informativa relativa a areas setoriais do governo, ao
estabelecer o cumprimento de acdes que expressassem essa ideia. Como ja foi
afirmado anteriormente, a comunicacao social tem estreita relagdo com a transparéncia
e prestacdo de contas do Estado, ao tornar mais evidente as atividades que sao
desenvolvidas dentro da organizacdo para o cidaddo. Neste sentido, os planos
complementam a funcdo de comunicacdo governamental na medida em que a
SUBSECOM se compromete com sua missdo de transmissao de conteudo informativo
e relevante aos cidadaos.

Entretanto, os pilares da GpR nao sdo completamente adequados para qualquer
contexto e ambiente organizacional do setor publico, como demonstra a andlise do
caso. Embora a autonomia e a discricionariedade sejam fatores para o aumento de
produtividade e o alcance dos obijetivos institucionais de certas organizacdes, ja em
relagdo a outras ndo sdo tao indicadas. Assim, a teoria ou os modelos da GpR devem
ser adotados com cautela pela administracdo, pois podem se mostrar, por vezes,
inadequados para a organizacao. Isto ndo quer dizer que ndo sédo bons o suficiente
para que o setor publico os introduza, mas o governo ndo pode adota-los sem
quaisquer critérios e consideragdes a respeito de cada organizagao.

Cada uma das secretarias possui suas proprias caracteristicas e fungoes, entdo
nédo se espera que um modelo tedrico, como o da contratualizagdo de resultados, fosse

ser adequado para todas elas. Isto significa que o modelo deve ser adaptado para os
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contextos especificos da organizacao publica, nos limites que esta impde. Portanto, um
arranjo como o Acordo de Resultado tem como variaveis os préprios conteudos
pactuados, ou seja, os produtos e indicadores especificos de cada 6rgdo. Porém, o
ponto relevante nesta abordagem € que a autonomia e a discricionariedade ndao sao
benéficas e produtivas para o setor publico, caso quem exerga tais elementos, nas suas
proprias fungdes, ndo tenha consciéncia plena da orientagdo e alinhamento das agbes

aos objetivos organizacionais e governamentais.

Portanto, o ethos publico ainda permanece como o comportamento desejado aos
funcionarios publicos, desvalorizando a perspectiva do homo economicus, como um
individuo utilitarista que age apenas conforme seu interesse. O setor publico trabalha
para atender as demandas sociais que sao colocadas na agenda politica do governo, e
ndo funciona para implementar seus interesses. Assim, o interesse publico ndo pode
ser submetido ao interesse do governo, pois 0 primeiro € mais relevante e urgente a
sociedade, de modo que o calculo utilitarista, predominante do setor privado, ndo pode
dominar a administracdo publica. Isto significa que os pressupostos da GpR,
implantados no Estado, ndo podem sobrepujar o fim dltimo do Estado: promover o bem
estar social da populacédo. Logo, a adesao aos principios privados de gestao deve ser
realizada com ponderacao, ja que a organizagao publica possui suas particularidades e
estas devem ser respeitadas.

Castells (1991) desenvolve a perspectiva de uma integracédo do governo e suas
funcbes através da concepcdo do Estado-rede. Logo, o alinhamento das fungdes
estatais em torno de um objetivo maior significa um trabalho conjunto, n&o isolado, com

compartilhamento de informagdes, principalmente.

Assim, 0 aspecto mais importante e critico da GpR € o grau de aderéncia e
alinhamento que o funcionario publico possui em relacdo aos objetivos organizacionais
e, numa perspectiva ampla, aos objetivos governamentais. As atividades desenvolvidas
nas funcdes de cada agente publico devem convergir para uma missao, que refletiria o
fim ultimo do Estado. Portanto, o sucesso de uma instituicdo depende de quao alinhada
€ a funcao do funcionario ao fim organizacional. Isto significa que todas atividades

desenvolvidas devem ter como foco e orientacdo a missao institucional e, no caso do
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Estado, os fins sdo complexos, na medida em que ele possui relacdo com demandas
heterogéneas de grupos sociais distintos.

Diante das circunstancias de pactucdo dos Planos de Acdo de Comunicacgao,
uma proposta de contratualizacao através do alinhamento estratégico entre os objetivos
e a missao da SUBSECOM e das ASCOM’s tem o propésito de proporcionar maior
transparéncia informacional entre ambas as partes, além de um alcance de interesses
mutuos e convergentes para a consecuc¢ao de resultados efetivos para a sociedade, ou
seja, fornecimento de informacdes precisas e completas aos cidadaos.

Essa proposta de contratualizacdo foca na atenuagdao dos efeitos perversos
apresentados pelo modelo tedrico agente-principal com relacdo, principalmente, a
informagdo, e na padronizacdo de parte das acdes de comunicacdo social,
estabelecendo contratos cujos pressupostos invoquem um alinhamento mais intenso
entre a SUBSECOM e as ASCOM’s, e uma politica governamental de comunicacao
social mais difundida. Isto significa que os conteudos das acdes pactuadas nos planos
necessitam de ser mais profundamente discutidos entre a geréncia da SUBSECOM, a
AGES e as ASCOM’s. A definicdo dos conteudos procura contemplar um alinhamento
estratégico em torno da funcdo de comunicacao social e das missdes das secretarias
participantes do AR, incluindo a SEGOV como uma parte de maior iniciativa na
proposicao de acdes que considerar relevantes para o planejamento governamental.

Nesta perspectiva, a proposicdo, em ultima analise, de uma integracado entre
comunicacao social setorial e governamental, tendo como instrumento deste processo
os Planos de Acdo de Comunicacdo. Assim, uma pactuagdo nao focada estritamente
em politicas particulares de cada ASCOM ¢é desejavel, ou seja, ndo se possui como
objetivo um isolamento burocratico das mesmas, sem quaisquer relagdes exteriores. A
ampliacao da politica de comunicagao social no Estado por meio da integracéo devera
ser um processo dificil na medida em que cada ASCOM possui seu préprio método de
trabalho e produtividade, além das especificidades dos conteudos que produzem.
Portanto, a integracédo da comunicacao social no estado significa convergir e centralizar

em torno da missao e objetivos governamentais, cuja articulagcdo e coordenacgéo seria
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posta pela SEGOV, através da geréncia SUBSECOM e da AGES, e da SEPLAG, como
6rgao gestor do governo.

Neste sentido, a negociacao da pactuacédo das acdes e sua metodologia teriam,
como orientagdo primordial, a apreciagdo do conteudo e a proposicao de agdes de
carater regular voltadas para o fornecimento de informacdes essenciais a sociedade em
geral. Portanto, os incentivos para o satisfatério desempenho na execucao das agdes
implicam n&o apenas em estimulos de carater institucional voltados para a simples
implementacdo do AR, mas ultrapassam esta perspectiva ao propor acdes que
efetivamente tenham efeitos para a populagdo, no que se refere a publicidade e a
divulgacdo de informacdes, e para a administracdo publica estadual, no tocante a
comunicagdo interna. Assim, os planos ndo devem se limitar ao sentido estrito de
cumprimento de ag¢des mas ampliar esta perspectiva para a ideia de “fornecer ao
cidadao mineiro informacgdes precisas e transparentes” (SEPLAG, 2009) como afirma a
missdo da SUBSECOM.

Além disso, conforme a Gestdo por Resultados, o Acordo de Resultados nao
possui como principio norteador a simples reproduc¢ao, continuidade ou formalizacéao de
acOes anteriores, ou seja, o estrito cumprimento de funcées que ja vinham sendo
realizadas pelas ASCOM'’s antes da implementacédo do novo tipo de gerenciamento no
governo estadual. O AR pretende incrementar as atividades anteriormente
desenvolvidas através da mensuracdo da produtividade do trabalho e do
estabelecimento de incentivos de desempenho por meio de metas. Porém, para que
haja uma implementacao bem sucedida deste modelo, a lideranca e a mobilizacao pela
parte interessada na execucdo satisfatéria das funcbes deve compreender um
compromentimento com a transformacdo da gestdo na administracdo e na
modernizacao institucional. No caso, como ja foi indicado, a AGES, a geréncia da
SUBSECOM e a SEPLAG seriam os 6rgaos recomendados para promover esta
mundanc¢a no gerenciamento governamental com impacto na administracdo publica em
geral, ndo possuindo um comportamento, em maior parte, passivo, mas propondo

ativamente ag¢des que entenderem como adequadas para os planos.
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Logo, a convergéncia dos Planos de Acado de Comunicagdo para os fins
governamentais € fundamental como pressuposto de alinhamento do Acordo de
Resultados de 12 Etapa. A forma de alcancar esse objetivo é através da pactuacao de
acbes que realmente expressem a missdao governamental na area de comunicacao
social e por meio do estabelecimento de uma estrutura de incentivos com maior
eficacia. Apenas dessa maneira, sera possivel uma concretizacdo da concepcao da
Gestéo por Resultados na SUBSECOM nos seus Planos de Agdo de Comunicagéo.
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APENDICE A — Roteiro de Entrevista Semi-estruturada aplicada a funcionarios da
Assessoria de Gestao Estratégica (AGES/SEGOV)

1) Vocé considera os Planos de Acdo de Comunicagdo um importante instrumento
de alinhamento como preconiza o Acordo de Resultados?

2) Antes do Acordo de Resultados, as agdes pactudas nos planos ja eram
realizadas?

3) O que mudou com a pactuacao das acoes?

4) Vocé consegue observar algum impacto dos planos na administracao publica em
geral? E na sociedade?

5) Existiu um algum aumento de desempenho em relacédo aos Planos?

6) Os planos cumprem seu papel informativo de comunicagdo social ou tém um
caratér de publicidade governamental também?

7) As agbes dos Planos tém carater setorial ou buscam uma amplitude
governamental?

8) Os assessores tém autonomia e discricionariedade para pactuar acées de seu
interesse?

9) Vocé pensa que existe uma integracdo institucional entre a SEGOV e a
ASCOM? Ou existe ainda um afastamento e falta de intercambio entre as duas
partes?

10)Qual sugestao de melhoria vocé faria para os Planos de Acao de Comunicacao?
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APENDICE B — Roteiro de Entrevista Semi-estruturada aplicada ao Subsecretario de
Comunicagao Social

1) Se existe uma politica de comunicacdo social de amplitude e orientacdo
governamental, como € aplicada aos Planos de A¢édo de Comunicacao?

2) O senhor considera os Planos de Ag¢do de Comunicagdo um instrumento capaz
de alinhar e integrar a SUBSECOM e as ASCOM? Se sao capazes, em qual(is)
aspecto(s) em particular o alinhamento se destaca?

3) O senhor acredita que a SUBSECOM deveria ter um papel mais ativo e incisivo
na pactuacado das acdes dos planos, por exemplo na proposicao de acdes que

sigam a linha da politica governamental na area da comunicacéao social?
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ANEXO A — Mapa Estratégico

MINAS - O MELHOR ESTADO PARA SE VIVER
PLANO MINEIRO DE DESENVOLVIMENTO INTEGRADO - 2007 /2023

==

do Capital Humano

Investimento e
Negdcios

)

ntegracio Territorial . Equidade & Sustentabilidade
Compatitiva ][ RRtle: de Goaties ] { Bame-estar ] [ Ambiental

]

QUA.IDADE FISCAL

P2ss0as Instuldas,
Qualificadas

# Saulaveis

L ]
ESTADO PARA RESULTADOS
AREAS DE RESULTADOS
2.
23
=25
-
2=
S o
=
=3
indmicos ¢ i N e 0 o

Jovens
Protagonistas

limudlumas

ANEXO B — Mapa Estratégico da SUBSECOM
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ANEXO C — Quadro de Acbes e Produtos dos Planos de A¢dao de Comunicacao e suas

descricOes respectivas

EQUIPE SUPERINTENDENCIA CENTRAL DE IMPRENSA E DE PUBLICIDADE
QUADRO DE PRODUTOS
= < VINCULAGAD
E 1 i =] 2
OBJETIVO ESTRATEGICO 3 ACAD PRODUTO/MARCO 2 PRAZO ESTRATECICA
a
o = Plano com Acdes de
o Melhorar 2 satisfacan da papulagan CorrunicagEo reglat'r-ras ans
Missdo: Coordenar e executara | A1077 coma gualidade dos servigos e R el s St 10% | 31/032010
publicidade e divulgar as agies plblicos prestados Educagég a Estradas elaborado
& atos do governo - 70 dias
termpestivamente, visando lidisanns 1% etapa
fornecer ao cidadio s o Plano comAgdes de
informagées precisas @ | a1o7g | CoMrauir os esforeos 48 reduga0 8 | oy nicaysn relativas 4 Deresa |10%| 3 STLreOR
transparertes Social elabarado, relatétio da
pesguisa

PRODUTO A1077: Melhorar a satisfacao da populacao com a qualidade dos

servicos publicos prestados

Descricao: Com o objetivo de contribuir para a melhoria da satisfacdo da populagcao
com a qualidade dos servigcos publicos prestados, sera elaborado um Plano de Acao,
COmO marcos € prazos, a partir dos resultados da Pesquisa de Satisfacdo 2009.

Essa acao também consta na 12 Etapa do Acordo de Resultados.

Produto: Plano com Acbes de Comunicacao relativas aos servigos publicos Saude,

Educacéo e Estradas elaborado.

Sera considerado cumprido com a validagao do plano com a¢dées de comunicagao pelo
Secretario de Estado de Governo e pela Secretaria de Estado de Planejamento e
Gestao.

Prazo: 31/03/2010
Fonte: Subsecretaria de Comunicagao Social

Calculo de desempenho: Regra Geral da 12 Etapa do Acordo de Resultados

PRODUTO A1078: Contribuir para os esforcos de reducao da criminalidade
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Descricao: Com o objetivo de contribuir para os esforgos de redugao da criminalidade,
sera elaborado um Plano de Acédo, com marcos e prazos, a partir dos resultados
apurados pela Pesquisa de Defesa Social 2009.

Essa acdo também consta na 12 Etapa do Acordo de Resultados.
Produto: Plano com Ac¢des de Comunicagéo relativas a Defesa Social elaborado.

Sera considerado cumprido com a validacao do plano com agdées de comunicacgao pelo
Secretario de Estado de Governo e pelo Secretario de Estado de Defesa Social.

Prazo: 20 dias uteis ap6s a entrega formal, para a SUBSECOM, do relatério da

pesquisa 2009.
Fonte: Subsecretaria de Comunicagéo Social

Calculo de desempenho: Regra Geral da 12 Etapa do Acordo de Resultados

ANEXO D — Capitulo VI do Decreto 44.988
DA SUBSECRETARIA DE COMUNICACAO SOCIAL

Art. 21. A Subsecretaria de Comunicacao Social tem por finalidade propor, planejar,
executar e acompanhar a politica estadual de comunicagao social do Poder Executivo,
competindo-lhe:

| - definir e implantar os programas de comunicagao social do Governo do Estado;

Il - planejar, orientar e promover a execucdao das atividades de comunicacdo do
Governo do Estado;

[ll - planejar e implantar campanhas de interesse social, bem como desenvolver a
articulacao entre érgaos e entidades da administracdo publica para a divulgacao das
informacgdes de interesse geral;

IV - apoiar a Assessoria de Imprensa do Governador do Estado em seu relacionamento
com as imprensas local, nacional e estrangeira, visando ao alinhamento e ao
ordenamento do intercambio de informagdes entre o Governo e a sociedade;

V - promover a divulgagdo, em carater estritamente informativo e educativo, das
principais atividades desenvolvidas pelas instituigdes do Poder Executivo;

VI - coordenar e executar as atividades de propaganda e publicidade e controlar os
recursos destinados a estas atividades no dmbito da Subsecretaria, bem como exercer
a supervisdo técnica dessas atividades nos demais 6rgdos e entidades do Poder
Executivo;
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VIl - assegurar que a comunicagao do Governo cumpra seus objetivos de divulgacao,
mobilizacéo e integracdo do Estado, bem como de utilidade publica; e

VIII - realizar pesquisas de opinido publica com vistas a subsidiar, quando necessario, a
reorientagdo da atuagéo do Governo no atendimento das demandas da sociedade.

ANEXO E - Plano de Agao de Comunicacao da SEE

T
. 1. Pigina I
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ANEXO F — Plano de Acao de Comunicagao da SES
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Anexo G — Plano de A¢éao de Comunicacédo da SETOP
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Anexo H — Plano de Acao de Comunicacdo SEDS
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2. Perivdo

Superimant éneia Central de Impransa, Superintarndancia Central de Publicidade o Assasseria de

Equipe(s): Comunicagan da SEDS Data de Atalizagdo: 1310252010
Objetivo Contribuir para os esforgos de redugio da criminalidade.
Estratégico: . . L
Meta Nome do Nesponsivel: | Zzilos Eduacdo Lidno, Sérgio Esz
Indicadorss: indlce de execugdo das metas e prazes estahelecidos para 2010 no Plana com agdes de
ndicadares: |tumunicagéo relativas & Defesa Social.
Mapear & processos & descrever 5 produtos da Carlos Eduardo
1 Assessoria de Comunicagio Social da SEDS Livino | SEDS 220410/ 309110
Elaborar plano de comunicacéo interna para a Secretaria  Carlos Eduardo
2 |de Estado de Defesa Social Living (SEDS | 11VEN0 31108110
Produzir material de divulgagao institucional da SEDS Carlos Eduardo
3 {Portifalio) em formato impresso e digital {PDF) Livino | SEDS 01i0110, 31112110
Carlos Eduardo
4 Enviar 16 sugestoes de pautas positivas aimprensa Livin [ SEDS e 2210410311210
Telma Games |
SECOM
Divulgar 3 imprensa e 4 populagio os Boletins de Carlos Eduardo a definir
5 . N = 2210410
Informagdas Criminais do Estado Livino m
&  |Produzir2 press-kits para distribuigao a imprensa Carlos Eduardo |00 0 1mg [ 31112110

Livine

(130 zrozo “nal ca azdosors 18 dias Jteis cpos o rececimeato forma do cocu~onto ‘inal da Fu-dagic Jado Pin-ciro acla SEDS.
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