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RESUMO

O desgaste a partir das disfuncdes do Estado burocratico weberiano gerou necessidade impar
de se realizar reformas estruturais na administracdo publica a partir dos anos 1970. Advém
desse processo uma série de reformas que culminaram na denominada Nova Gestdo Publica
(NGP). Neste interim, instrumentais da administracdo privada foram incorporados ao escopo
da administracdo publica, com destaque para a implantacdo da contratualizacdo de resultado.
No Poder Executivo estadual mineiro, a NGP inspirou a implantacdo do programa de governo
denominado Choque de Gestdo e um de seus desdobramentos foi o estabelecimento do
Acordo de Resultados, que vigorou entre 2004 e 2014, e apresentou enfoque nos indicadores
de efetividade de politicas publicas, na busca pelo estabelecimento de metas que refletissem a
contribuicdo das equipes de trabalho e nos incentivos aos Orgdos e servidores para
cumprimento de metas, objetivando consolidar uma gestdo orientada para resultados. A partir
de 2015, um novo instrumento de contratualizacdo foi implantado, sob a alcunha de Pacto
pelo Cidaddo, objetivando atender as diretrizes de simplificacdo e de incorporacdo dos
processos participativos institucionalizados, em especial os Foruns Regionais de Governo.
Nesse contexto, na estrutura de uma pesquisa qualitativa e descritiva - que utiliza métodos de
revisdo bibliogréfica, analise documental e estudo de campo (este composto por entrevistas
semiestruturadas na situacdo de observacdo participante) - este estudo objetiva responder o
gue representou para a contratualizacdo em Minas Gerais a ado¢do do Pacto pelo Cidaddo em
substituicdo ao Acordo de Resultados. A partir das entrevistas realizadas com servidores
lotados em 6rgdos interveniente (Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo) e pactuado
(Secretaria de Estado de Trabalho e Desenvolvimento Social), durante a vigéncia do Acordo
de Resultados e do Pacto pelo Cidadao, e das pesquisas bibliogréafica e documental, concluiu-
se que a maior flexibilidade na pactuacdo de metas e a elevagdo da tbnica participativa, a
partir da implantagcdo do Pacto pelo Cidadéao, corroboram uma distinta visdo do governo atual,
em relacdo ao anterior, quanto ao propdsito da contratualizacdo. Neste sentido, a revogacéo
do Acordo de Resultados e sua substituicdo pelo Pacto pelo Cidaddo representam o
desenvolvimento de um modelo de contratualizacdo mais focado na facilitacdo da informacao
a populacéo sobre as entregas definidas como estratégicas, em detrimento de um complexo
instrumento interno de gestdo. Contudo, apesar de ganhos em participacédo social, o Pacto pelo
Cidadao parece ter perdido no envolvimento dos servidores. Ainda, como desafios elenca-se:
a otimizacdo da governanca acerca das instancias participativas, de forma a se efetivamente

incorporar as demandas da populacdo nas prioridades de execucdo e no planejamento



estratégico do governo, a elaboracdo de métodos de incentivo para aproximar o servidor do
Pacto pelo Cidadao e o desenvolvimento de indicadores para se mensurar a efetividade das
politicas publicas e entregas do governo, de forma a se garantir que as metas pactuadas

apresentem consideravel relevancia a populacao e se adequem as suas demandas.

Palavras chave: contratualizagdo, contratos de gestdo, Acordo de Resultados, Pacto pelo
Cidadao, Minas Gerais



ABSTRACT

The disfunctions of the weberian burocratic State model have implied into a crucial need for
structural reforms in public management since the decade of 1970. As a consequence of this
process, it has emerged the so called New Public Management (NPM). In this context,
techniques from private management have been added to the roll of tools adopted by the
public management, with emphasis on contracting. NPM has inspired the Executive Power of
the State of Minas Gerais to develop the Government’s program called Choque de Gestdo, in
which was created the contracting model called Acordo de Resultados. This model lasted
from 2004 to 2014 and put emphasis on public politics efectivity indicators, on the search for
goals able to reflect work team contribution and on incentives to administrative unities and
public agents, in order to consolidate a culture of management oriented to results. From 2015
on, a new contracting model was developed: Pacto pelo Cidad&o. This model aimed to follow
a guideline of simplification and incorporation of participatory process, with emphasis on
Féruns Regionais de Governo. In this context, this study - qualified as a qualitative and
descriptive research, in which methods of bibliographical/documental reviews and fieldwork
(with semi-structured interviews) - aims to answer what the adoption of Pacto pelo Cidad&o in
instead of Acordo de Resultados has represented to contracting in Minas Gerais. The
interviews realized with public agents of Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo and
Secretaria de Estado de Trabalho e Desenvolvimento Social and the bibliographical and
documental reviews have led to the conclusion that the increase in flexibility during the
negociation of goals and the priority to participatory institutions, in the context of the
development of Pacto pelo Cidaddo, corroborate a distinct interpretation of the actual
Government, in stead of the prior one, about the purposes of contracting. In this case, the
adoption of Pacto pelo Cidaddo in stead of Acordo de Resultados represents the development
of a new model of contracting, focused on to facilitate the comunication between the
Government and the citizens, in what concerns to information about public products and
services defined as strategic priorities, in stead of a prior model with higher complexity and
adopted as an internal tool of management. However, despite of gains in popular
participation, Pacto pelo Cidad&o seens to be more distant to public agenties. As challenges
remain: to develop ways to improve the process and the institutions related to public
participation, in order to effectively incorporate popular demands on the Government’s

strategic planning; to elaborate incentive methods to approach public agenties to Pacto pelo



Cidadao; and to develop methods to measure outcomes complementarly to outputs, in order to
ensure that the Government goals are really relevant to citizens and aligned to ther demands.

Keywords: contracting, Acordo de Resultados, Pacto pelo Cidadao, Minas Gerais
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1 INTRODUCAO

A crise econdmica advinda dos anos 1970 — potencializada pela crise do petréleo em
1973 — levantou consideraveis questionamentos acerca das func¢@es do Estado e seu papel na
economia. Os reflexos se estenderam ao modelo burocratico weberiano, de maneira a resultar
em seu esgotamento e na necessidade de reformas estruturais no modelo gerencial da
administragdo pablica. (ABRUCIO, 1997)

Advém desse processo uma serie de reformas que culminaram na denominada Nova
Gestdo Pablica (NGP). Instrumentais da administracdo privada foram incorporados ao escopo
da administracdo publica, cujo enfoque, inicialmente na eficiéncia, se estendeu aos resultados,
a qualidade de servicos prestados, e, finalmente, & ampliacdo de preceitos de cidadania,
accountability e transparéncia. Neste interim, destacam-se as fases: Gerencialismo Puro,
Consumerismo e Public Service Oriented. (PACHECO, 2010)

As referidas reformas se estenderam ao Brasil na década de 1990. A Reforma
Gerencial de 1995, definida inicialmente no Plano Diretor da Reforma do Aparelho de Estado
(PDRAE), incorporou principios gerenciais da NGP a até entdo burocratica administracao
publica brasileira. Inspirada nas reformas britanica e de outros paises da Organizacdo de
Cooperacdo para o Desenvolvimento Econdmico (OCDE), a referida reforma enfatizou:
descentralizacdo de servicos sociais para entes subnacionais, maior precisdo na definicdo da
atuacdo do Estado, diferenciacdo entre atividades estratégicas — efetuadas por politicos e
setores estratégicos do governo — e servicos — com possibilidade de contratacdo externa,
segregacdo entre formulacdo e execugdo, maior autonomia para agéncias executivas e
organizacbes sociais, e estimulo a democracia direta, controle social, transparéncia e
accountability. (ABRUCIO, 1997)

O instrumento de contratualizacdo tem se apresentado como relevante ferramenta no
intuito de se efetivar a gestdo por resultados no contexto da Nova Gestdo Publica. De forma
generalizada, entende-se o referido mecanismo como uma pactuacdo formal em que se
estabelece compromisso entre partes (DUARTE et al, 2006). No estado de Minas Gerais, a
contratualizagdo adquiriu maior relevancia a partir de 2003, ao se implantar o Choque de

Gestdo. Este pode ser definido sucintamente como um programa de governo composto pelo
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conjunto integrado de politicas de gestdo publica orientado para o desenvolvimento, em que
pese a adequacdo institucional para os referidos fins. (VILHENA, 2006)

O Choque de Gestdo estabeleceu medidas de ajuste fiscal de curto prazo, circunscritas
pelo planejamento de longo prazo, de forma a atender a uma das diretrizes do programa:
equilibrio fiscal. De acordo com seus idealizadores, correspondem aos eixos centrais do
referido programa, ainda: ampliacdo do investimento estratégico, énfase em politicas setoriais
(cujo enfoque reside na qualidade das entregas ao cidaddo) e a busca por resultados. Este
ultimo, associado a necessidade de se mensurar o desempenho do governo e de se coordenar
areas por resultado, justificou a implantagio do mecanismo de contratualizacdo, via
instrumento denominado Acordo de Resultados, cujas bases legais sao estabelecidas pela lei
n® 14.694, de 30 de julho de 2003, e pelos decretos n°. 43.674 e n° 43.675, de 04 de
dezembro de 2003. (DUARTE et al, 2006)

O Acordo de Resultados vigorou entre os anos 2004 e 2014. Em 2007 o instrumento
foi revisto e reestruturado nos ambitos conceitual e metodologico, o que culminou na
elaboracdo de um novo marco legal, referente a lei n° 17.600/2008, regulamentada pelo
decreto n°. 44.873/2008. Entende-se este como o marco para implantagio da “segunda
geracdo do Acordo”, em substituicdo a “primeira gera¢do”. Dentre as principais mudangas
trazidas pelo instrumento legal, destacou-se a elaboracdo do Acordo em duas etapas, e ndo
mais em apenas uma. O intuito consistiu em reparar alguns entraves detectados na primeira
fase, de forma a se definir com maior precisdo a contribui¢do de cada servidor para o alcance
da meta pactuada. Objetivou-se, portanto, maior aderéncia a contratualizacdo e maior
comprometimento individual de todos os atores envolvidos na parte contratada.
(CAPANEMA, 2011)

A partir de novo Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI) e novo Plano
Plurianual de Agdo Governamental (PPAG), formulados em 2015, diferentes diretrizes e
objetivos estratégicos de governo foram elencados. Com enfoque no atendimento as
demandas da sociedade, articuladas por meio dos processos de participagdo popular, o
governo eleito revogou o decreto n° 44.873 e a lei n° 17.600/2008, que regulamentavam o
Acordo de Resultados, e instituiu novo instrumento de contratualizagdo: Pacto Pelo Cidadé&o.
(MINAS GERAIS, 2016a)


http://www.almg.gov.br/consulte/legislacao/completa/completa.html?num=44873&ano=2008&tipo=DEC
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O Pacto pelo Cidadao, instituido pela lei n°. 22.257, de 28 de julho de 2016, e
regulamentado pelo decreto n° 47.070, de 26 de outubro de 2016, fixou novas metas de
desempenho pactuadas entre o Governador do Estado e os dirigentes maximos de 6rgaos e
entidades do Poder Executivo. O referido instrumento manteve a ldgica de concessdo de
prerrogativas a 6rgaos em fungdo da ampliacdo da sua autonomia gerencial, orcamentaria e
financeira, mas inovou ao apresentar as metas agrupadas por territérios de desenvolvimento

(Foruns Regionais e Plano de Obras) em prol dos seguintes objetivos:

| — favorecer o alcance dos objetivos do PMDI e do PPAG;

Il — pactuar metas que visem & consecu¢do dos compromissos do governo com 0s
cidaddos, definidos a partir de uma gestéo regionalizada e participativa;

111 — ampliar e aprimorar 0s servigos prestados a sociedade; e

IV — promover o controle social e a participacdo nas etapas do ciclo das politicas
publicas. (MINAS GERAIS, 2016a)

Desta feita, este trabalho referencia os instrumentos de contratualizacdo adotados ao
longo da ultima década no estado de Minas Gerais e seu processo de evolucdo: Acordo de

Resultados e Pacto pelo Cidadé&o.

A luz da relevancia do instrumento de contratualizacdo na gestdo por resultados,
guestiona-se: 0 gque representou para a contratualizacdo em Minas Gerais a adoc¢do do Pacto

pelo Cidaddo em substituicdo ao Acordo de Resultados?

A monografia se apresenta dividida em sete capitulos. Precedido pela introducdo e a
metodologia, o terceiro capitulo trata da importancia da implantacdo da contratualizacdo na
administracdo publica. Este se encontra subdividido em duas partes. Primeiramente, discorre-
se sobre o processo de transicdo do Estado burocratico weberiano para a Nova Gestdo
Publica. Na segunda parte, discorre-se sobre o instrumento de contratualizacdo na

administracdo publica.

O quarto capitulo apresenta o Acordo de Resultados. Inicialmente, discorre-se sobre o
programa de governo em que o instrumento foi instituido — Choque de Gestdo - e a base legal.
A partir dai, avanga-se para analise da operacionalizacdo do instrumento nas duas fases de
distintas diretrizes do referido instrumento, cujo marco se manifesta na lei n°. 17.600/2008,

regulamentada pelo decreto n°. 44.873/2008.
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O quinto capitulo aborda o Pacto pelo Cidaddo. Paralelamente ao capitulo anterior,
também se discorre inicialmente sobre a base legal e avanga-se para apresentacao e analise da

operacionalizacdo do instrumento.

O sexto capitulo aborda o processo de transi¢do do Acordo de Resultados para o Pacto
Pelo Cidad&o na perspectiva de servidores lotados na Secretaria de Estado de Planejamento e
Gestdo (SEPLAG) e na Secretaria de Estado de Trabalho e Desenvolvimento Social

(SEDESE), a partir de entrevistas semiestruturadas.

Por fim, o sétimo capitulo apresenta as conclusfes do trabalho. Ao final, apresenta-se

a bibliografia e, posteriormente, os apéndices.

1.1 Objetivos

Este trabalho tem como objetivo geral analisar o que representou para a
contratualizacdo em Minas Gerais a ado¢do do Pacto pelo Cidaddo em substituicdo ao Acordo

de Resultados.

Como objetivos especificos, ressalta-se:

- Apresentar a incorporacao de principios da Nova Gestdo Publica pela administracdo

publica no estado de Minas Gerais;

- Compreender a relevancia do instrumento de contratualizacdo na administracdo
publica no estado de Minas Gerais, por meio do processo de construcdo e formalizacdo do

Acordo de Resultados e do Pacto pelo Cidadéo;

- Analisar as diferencas entre o Acordo de Resultados e o Pacto pelo Cidaddo, no que
diz respeito a aspectos mais internos/gerenciais ao governo e mais externos, no que tange aos
desdobramentos dos instrumentos na formulacdo de politicas publicas, considerando a
percepcao de atores chave no processo de elaboracdo e monitoramento dos instrumentos -
servidores lotados em oOrgdos interveniente e pactuado (SEPLAG e SEDESE,

respectivamente).
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1.2 Justificativa

A necessidade de se aumentar a eficacia e eficiéncia do Estado no contexto de crise
econbmica e restricdo fiscal corroborou a incorporacdo de praticas de planejamento
estratégico oriundas do setor privado nas organizac¢@es publicas. A contratualizacdo, enquanto
instrumento em que se busca um mais preciso controle por resultados, consolidou sua
relevancia na Nova Gestdo Publica. (SARAVIA, 2005)

Minas Gerais incorporou a contratualizacdo a partir de 2004, concomitantemente ao
inicio do Choque de Gestdo, mas consolidou sua adogdo nos quadriénios subsequentes, sob as
alcunhas de Acordo de Resultados (2004 a 2014) e Pacto pelo Cidadao (a partir de 2016).
Ambos os instrumentos apresentam relevante papel no intuito de se contribuir para o alcance
dos objetivos estratégicos do governo estabelecidos nos Planos Mineiros de Desenvolvimento
Integrado e Planos Plurianuais de A¢do Governamental, por meio do pactuacéo de metas.

O Pacto pelo Cidaddo foi implantado em substituicdo ao Acordo de Resultados, em
um contexto de priorizagdo, pelo novo governo, do atendimento as demandas da sociedade,
articuladas por meio dos processos de participacdo popular. Desta feita, objetivou-se alinhar

novas metas e objetivos organizacionais em consonancia com os referidos principios.

Em funcdo disto, os processos de construcdo e formalizacdo do instrumento de
contratualizacdo, os desdobramentos das pactuacbes e 0s processos de avaliacdo e
monitoramento das metas foram revistos e readequados, o que também implicou em distintas

execucoes do que se pactuou.

Desta feita, torna-se mister avaliar o que representou para a contratualizacdo em Minas
Gerais a adogédo do Pacto pelo Cidadao, em substituicdo ao Acordo de Resultados, nas esferas
enfatizadas. Este trabalho, portanto, visa a construir uma analise critica dos instrumentos
adotados desde 2004, sob a Otica de agentes lotados em Orgdos interveniente e pactuado.
Espera-se, portanto, contribuir para o aprimoramento do instrumento de contratualizacdo, na
medida em que avancos ja consolidados e possiveis pontos que carecam de revisdao ou

readequacao sejam identificados.
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2 METODOLOGIA

Este trabalho é elaborado nos termos de uma pesquisa qualitativa. De acordo com
Godoy (1995), a abordagem qualitativa garante a viabilidade de se desenvolver pesquisas no
ambito das ciéncias sociais, uma vez que possibilita interpretacdes acerca de distintos
fendmenos sob a dtica do pesquisado e ndo apenas do pesquisador. O contato direto do
pesquisador com a situagdo estudada atua em prol da compreensdo dos referidos fendmenos,
de forma a se obter dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos. A partir

deste contato, formula-se interpretacfes acerca do objeto de estudo.

Uma vez que este estudo visa a compreender 0 que representou para a contratualizacéo
em Minas Gerais a adogdo do Pacto pelo Cidadao, em substituicdo ao Acordo de Resultados,
enfatizando-se as diferentes percepc¢des de atores chave envolvidos no processo de elaboragédo

e monitoramento dos instrumentos, justifica-se sua caracterizacdo como pesquisa qualitativa.

Quanto aos objetivos, este estudo se caracteriza como descritivo. De acordo com
Vergara (1990), a pesquisa descritiva apresenta o proposito de expor caracteristicas de uma
determinada populacdo/fenémeno, ou, ainda, estabelecer correlacdes entre fatores/variaveis.
Desta feita, justifica-se a referida caracterizacdo deste estudo, uma vez que o fendmeno
pesquisado se refere a transicdo do Acordo de Resultados para o Pacto pelo Cidaddo e a
necessidade de descricdo destes instrumentos, no que tange a relevancia, ao processo de

elaboracdo e a execucdo das metas pactuadas.

Trés distintos métodos de pesquisa compdem este estudo: bibliografica, documental e
estudo de campo. Ainda, correspondem as tematicas pesquisadas neste estudo: a incorporagdo
de principios da Nova Gestdo Publica ao Estado burocratico, o Choque de Gestdo, o
instrumento de contratualizacdo e sua adocdo e consolidacdo no estado de Minas Gerais, a

partir de 2004, sob as alcunhas do Acordo de Resultados e Pacto pelo Cidadao.

No que concerne a pesquisa bibliografica, objetiva-se fundamentar teoricamente o
objeto de estudo, de forma a subsidiar a analise dos dados obtidos. Conforme Lakatos e
Marconi (2001), este tipo de pesquisa corrobora a compreensédo critica do significado presente

nos dados obtidos a partir das fontes, ao impor sobre eles a teoria. Ainda, a pesquisa
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bibliografica garante que ndo se utilize de métodos aleatdrios e que critérios sejam
precisamente definidos.

No que tange a pesquisa documental, de acordo com Sa-Silva e Guindani (2009),
novos conhecimentos e formas de compreensdo de fendmenos séo possibilitados a partir deste
método de estudo. Deve-se enfatizar a necessidade de ter como preceitos a avaliagdo do
contexto historico de producao dos documentos e o universo socio-politico dos autores. Este é
um dos nortes deste estudo, uma vez que documentos correspondentes a fontes primarias, ou
seja, sem tratamento cientifico, relativos aos instrumentos de contratualizagdo, sdo avaliados,

como decretos, leis e planos de governo.

No que diz respeito ao estudo de campo, adotou-se entrevista semiestruturada.
Segundo Boni e Quaresma (2005), este tipo de entrevista apresenta combinacdo entre
perguntas abertas e fechadas que possibilitam ao entrevistado discorrer sobre o tema proposto
com um certo grau de flexibilidade, o que permite ao pesquisador realizar intervencfes
oportunas em prol da elucidacdo de respostas que ndo tenham ficado claras ou de se explorar
mais profundamente um determinado tema. Ainda segundo o autor, esta técnica tende a
produzir uma melhor amostra da populagéo de interesse e potencializa uma aproximacao entre
entrevistado e entrevistador que pode favorecer a exposi¢do de assuntos mais complexos ou

delicados.

Uma vez que a andlise comparativa da contratualizacdo visou a obter percepcfes de
agentes lotados em d&rgdos interveniente e pactuado durante a vigéncia do Acordo de
Resultados e do Pacto pelo Cidadéo, tornou-se mister a delimitacdo de 6rgdos cujas metas
tenham perpassado ambos os instrumentos. Desta feita, as observacdes criticas dos referidos
agentes tornam-se mais fidedignas e se permite responder a pergunta central da monografia,

além de se contemplar os objetivos geral e especificos.

Como agente interveniente, o 6rgdo selecionado foi a Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestdo (SEPLAG), uma vez que a base legal, conforme art. 6° da lei n°.
14.694, de 2003, estabelece a obrigatoriedade de pronunciamento favoravel desta secretaria a
compatibilidade de metas e indicadores de desempenho pactuados, a fim de se assinar o
Acordo de Resultados. Desta feita, 0 Acordo somente seria validado mediante parecer da

SEPLAG, o que corrobora sua relevancia neste certame e justifica sua selecdo como ponto
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focal na entrevista. Ainda, nos termos da lei n° 22.257, de 2016, a SEPLAG apresenta similar
funcéo no Pacto pelo Cidadédo, ao ser incumbida das atribuigdes do pactuante relativas ao
processo de negociacdo e elaboracdo do Pacto pelo Cidaddo junto aos pactuados, além de
possuir toda uma estrutura de acompanhamento e monitoramento dos instrumentos, desde o

inicio da implantagdo do Acordo de Resultados.

Como agente pactuado, o orgéao selecionado foi a SEDESE (Secretaria de Estado de
Trabalho e Desenvolvimento Social), uma vez que este 6rgdo celebrou pactuacdes desde a
primeira fase do Acordo de Resultados até o Pacto pelo Cidadao, além de possuir equipe de
Assessoria de Planejamento (ASPLAN) constituida também desde o primeiro acordo
celebrado. Deve-se ressaltar, neste interim, a promocdo do gerenciamento estratégico em
nivel setorial e a integracdo do governo como as principais atribuicées das ASPLANS, posto
que, tanto no Acordo de Resultados quanto no Pacto pelo Cidaddo, as assessorias atuaram de
forma integrada a SEPLAG e aos oOrgdos de area fim, em prol do alinhamento dos
instrumentos de contratualizacdo ao PMDI e PPAG, em prol do planejamento global e da
execucdo do portfolio estratégico da SEPLAG e em prol do monitoramento e avaliacdo de
cada 6rgdo no que diz respeito ao cumprimento das pactuacGes. As ASPLANS, portanto,

podem ser categorizadas como relevantes facilitadores entre instancias diversas aos 6rgaos.

Também corrobora a escolha dos referidos 6rgdos a realizacdo de atividade de estagio
no Eixo Salde e Protecdo Social da Superintendéncia Central de Informacdo e Apoio as
Politicas Estratégicas (SCIAPE), 6rgdo cuja finalidade consiste na prestacdo de apoio a gestdo
da estratégia governamental, mediante o planejamento, 0 acompanhamento e a avaliacdo das
acOes prioritarias e metas de desempenho governamentais. Desta feita, a partir do escopo das
atividades diarias, possibilita-se permanente contato com as equipes de ASPLAN da
SEDESE, além de facilitar e potencializar as possibilidades de obtencdo de informacGes e

acesso aos documentos institucionais.

Nesse contexto, faz-se mister destacar a situacdo de observacgao participante, a partir
da insercdo do pesquisador no grupo e em sua participacdo direta nas atividades rotineiras,
tais como planejar e monitorar as agdes de acompanhamento intensivo do governo, apoiar o
processo de pactuacdo de metas de desempenho governamental e analisar, tratar e organizar
as informacdes referentes as agdes prioritarias de governo e aos Foruns Regionais. Nesse

interim, ganhos diretos podem ser obtidos a partir da maior possibilidade dos agentes
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pesquisados compreenderem a importancia da investigacdo, conforme destacam Lakatos e
Marconi (2001).

Foram entrevistados cinco agentes lotados na SEPLAG e trés na SEDESE, totalizando
oito entrevistas. Os entrevistados de nimeros 1 a 5 correspondem a SEPLAG e os de 6 a 8 a
SEDESE. No que concerne aos cinco primeiros, todos se encontram lotados na Subsecretaria
de Gestdo da Estratégia Governamental (SUGES), sendo dois em mesmos niveis hierarquicos
e os demais em distintos. Todos estiveram diretamente envolvidos na pactuacdo de pelo
menos uma etapa do Acordo de Resultados e na formulagdo do Pacto pelo Cidaddo. Deve-se
ressaltar que a SUGES correspondia/corresponde regulamentacdo, implantagdo, geréncia e
monitoramento do Acordo de Resultados e do Pacto pelo Cidadédo, além do planejamento e

acompanhamento das ac¢Ges previstas na contratualizacéo.

No que tange aos servidores da SEDESE, todos compdem atualmente a ASPLAN do
respectivo Orgdo, sendo que dois também compuseram a Assessoria de Gestdo Estratégica e
Inovacdo (AGEI) durante a segunda geracdo do Acordo de Resultados e um trabalhou em um
programa estruturador do érgdo, cujas metas se encontravam pactuadas na segunda geracdo
do Acordo. Este critério metodoldgico visou a garantir a vivéncia dos respectivos servidores
nas pactuacGes em ambos 0s instrumentos, de forma a tornar as percep¢des mais solidas e

fidedignas.

Dois roteiros de perguntas (cada um direcionado para um dos 6rgaos), com algumas
ligeiras diferengas, foram elaborados a fim de nortear a entrevista semiestruturada. Ambos
contemplaram aspectos internos e externos. Os referidos roteiros sdo apresentados na se¢do

apéndices.

Inicialmente, objetivou-se compreender a relevancia que cada servidor atribui a
contratualizagdo. A partir dai os questionamentos apresentaram um padrdo de comparacao
entre o Acordo de Resultados e o Pacto pelo Cidaddao. No que tange a aspectos internos,
abordou-se o grau de envolvimento dos servidores com 0s instrumentos, 0s papeis de 0rgaos
chave no processo de contratualizacdo, o apoio da alta gestdo aos contratos de gestdo e seu
alinhamento ao planejamento estratégico do governo. No que concerne a aspectos externos, os
topicos abordados foram o cumprimento dos objetivos dos instrumentos, seu grau de

atendimento as demandas da populagéo e sua contribuicdo para se efetivar o controle social e
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a participacdo da populacdo no ciclo de politicas publicas. Desta forma, objetivou-se obter
percepcdes acerca de uma consideravel gama de critérios que contribuissem para responder ao

questionamento central do trabalho.
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3 A IMPORTANCIA DA IMPLANTACAO DA CONTRATUALIZACAO NA
ADMINISTRACAO PUBLICA

3.1 Do Estado burocratico weberiano ao Public Service Oriented

O modelo de Estado burocratico weberiano apresentou notdria relevancia na
administracdo publica em consideravel parcela dos paises ocidentais durante o século XX,
apesar de ja poder ser observado em organizacdes militares e religiosas desde o século XVI.
A sintese do modelo remete a Max Weber, socidlogo que elabora a referida teoria a partir dos
modelos ideais. Weber reconhece a legitimidade do exercicio de autoridade em organizacgdes
burocréaticas, como fonte de poder, a partir do que concebia como modelo de dominagéo
racional-legal. A despeito das demais fontes de poder carismatica e tradicional, no modelo
racional-legal a dominacéo se fundamentaria em trés principios: formalidade, impessoalidade
e profissionalismo. (SECCHI, 2009)

No que concerne a formalidade, destaca-se a necessidade de se documentar
procedimentos administrativos, processos de tomada de decisdo e toda a tramitacdo interna e
externa a organizacdo. O referido principio corrobora a imposicdo de responsabilidades e
deveres aos membros da organizacdo de acordo com sua fungdo, o que vai ao encontro da
concepcao de hierarquia administrativa e, consequentemente, legitima a fonte de poder a
partir do cargo exercido pelo burocrata. Justifica o principio a necessidade de continuidade
dos processos de trabalho e a padronizacédo de servicos. (SECCHI, 2009 e OLIVEIRA,1970)

No gue tange a impessoalidade, reforca-se a hierarquia administrativa, na medida em
que se sobrepde a precisa definicdo de linhas de autoridade as relagcdes pessoais dentro da
organizacdo e, consequentemente, se legitima a autoridade e responsabilidade para o cargo
hierarquicamente superior. Desta feita, concentra-se o poder no cargo, e ndo no individuo, de
forma a se privilegiar e garantir a representacdo dos interesses e consecuc¢do dos objetivos da
organizacdo. (SECCHI, 2009 e OLIVEIRA,1970)

No que diz respeito ao profissionalismo, enfatiza-se o que se concebe por
meritocracia, ou seja, preconiza-se a relevancia da competicdo de individuos pelos cargos, a
partir de critérios decisorios circunscritos por melhores capacidades técnicas e de

conhecimento. O desempenho e a experiéncia na respectiva funcdo, portanto, sobrepor-se-iam
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ao nepotismo e personalismo, tipicos de um modelo patrimonialista. Ademais, Secchi (2009)
e Oliveira (1970) destacam a remuneragéo por funcdo, racionalidade na divisdo de tarefas e
distingdo entre propriedades publica e privada como aspectos cruciais relacionados ao

profissionalismo.

O modelo burocratico weberiano se erige sobre alguns outros relevantes principios.
Destaca-se, primeiramente, a divisdo entre planejamento e execucdo. Este ocorre no nivel
operacional da organizacdo, enquanto aquele corresponde ao nivel estratégico. No caso do
setor publico, estabelece-se um paralelismo, uma vez que no escopo politico sdo definidos
estratégias e objetivos (planejamento), enquanto a administracdo publica torna-se responsavel
pela operacionalizacdo (execuc¢do). A divisdo do trabalho, portanto, estaria circunscrita pela
autoridade de cargos hierarquicamente superiores, cuja delegacdo de responsabilidades
encontrar-se-ia convergente aos objetivos organizacionais. Ainda, se destaca a racionalidade
na alocacdo dos individuos dentro da estrutura organizacional, o que corrobora a
impessoalidade. (SECCHI, 2009)

O Estado burocratico weberiano objetivou mitigar o patrimonialismo, o clientelismo e
0 nepotismo, além de adotar a eficiéncia como diretriz, por meio da alocacdo racional de
recursos. Ainda, adotou a formalidade, impessoalidade e profissionalismo. Entretanto,
algumas disfuncGes puderam ser observadas no modelo, tanto em organizaces privadas,
quanto publicas. (OLIVEIRA,1970)

Merton (1966) desenvolve uma série de criticas ao Estado weberiano a partir de falhas
oriundas do funcionario burocrata. Primeiramente, destaca o conceito da “incapacidade
treinada”, em que o funcionario perderia a capacidade de adaptar sua forma de trabalho em
contexto de mudancas enddgenas ou exdgenas a organizacdo. Também enfatiza o que se
entende por “psicose ocupacional”, em que o funciondrio pode apresentar falhas em seu
trabalho devido a perdas de preferéncias e antipatias desenvolvidas em torno de sua fungéo.
Ademais, elenca a “deformacao profissional”, em que o excessivo rigor das regras pode tornar
a submissdo a elas um fim em si mesmo, de forma a se consolidar um processo de divergéncia
entre a execucdo das funcgdes do burocrata aos objetivos organizacionais. Por fim, destaca o
autor os possiveis conflitos de interesse entre grupos informais de funcionarios e a
organizacao formal, o que também poderia corroborar resisténcia as mudancgas endogenas e

exogenas da organizacao.
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No que concerne ao servigo publico, também corresponde a Merton (1966) a
constatacdo do que se denomina “arrogancia funcional” do burocrata em relagdo ao publico
alvo, potencializada pela constante posi¢cdo monopolistica do Estado na prestacdo de diversos
servicos. O referido mecanismo corroboraria a ja destacada divergéncia de objetivos

individuais dos organizacionais.

As criticas ao modelo burocratico no setor publico sdo ampliadas pela corrente
advinda da public choice theory. De acordo com a referida teoria, a burocracia estabeleceria
relacfes informais - baseadas no auto interesse dos agentes - internas e com politicos do poder
legislativo, de forma a prejudicar profundamente a confianga nas informagdes referentes a
custos e produtos ofertados pela administracdo publica. Entende-se que a maximizacao do
beneficio préprio do burocrata divergiria do interesse coletivo e, consequentemente, do bem-
estar social, associado a perda de controle externo do poder legislativo sobre o executivo, uma
vez que o agente politico também poderia ser cooptado por grupos de interesse. (MERCURO
e MEDEMA, 1999).

Niskanen (1971) € expoente da public choice theory e formula sua teoria baseado na
concepcdo do burocrata maximizador do orcamento. Segundo o autor, a sobreposicdo do
interesse proprio ao coletivo iria de encontro aos objetivos da organizacdo estatal e também
implicaria no excessivo crescimento da burocracia de Estado, o que se manifestaria na
descontrolada oferta de servicos e produtos pela administracdo publica. Como resultado, o

Estado burocrético tenderia a ser uma organizacdo expressivamente ineficiente e disfuncional.

O Estado, enquanto organizacdo burocratica na dimensdo de seu funcionamento
interno, apresentou crescente desgaste durante a segunda metade do século XX, o que foi
potencializado, a partir da década de 1970, pela crise do petrdleo. A severa crise econémica
do referido periodo se estendeu as esferas social e administrativa, de forma a efetivar
profundos questionamentos acerca do papel do Estado, em um contexto em que ja se criticava
sua suposta morosidade, ineficiéncia e incapacidade de atender satisfatoriamente as demandas
dos cidadéaos. (SECCHI, 2009)

Torna-se mister ressaltar o modelo econdmico de Welfare State, que vigorou na
maioria dos paises capitalistas dos anos 1930 a 1970. Pautado na busca pelo pleno emprego,

distribuicdo equitativa de renda e oferta de politicas sociais, observou-se ativa intervencao
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estatal na economia (por meio de suas funcOes alocativa, distributiva e estabilizadora)
(ABRUCIO, 1997).

Embasado pela teoria Keynesiana, o Estado de Bem-Estar-Social teria papel crucial no
enfrentamento de possiveis tendéncias de recessdo na economia, o que legitimaria os déficits
fiscais em prol da expansdo da demanda agregada e, consequentemente, do aumento da
producdo. Ademais, deveria 0 Welfare State, segundo as concep¢bes de Keynes, atuar
firmemente na reducdo de desigualdades sociais e no atendimento as demandas da parcela
mais pobre da populagédo. (OLIVEIRA, 2009)

Durante os anos 1970, os indices de inflacdo ascendentes, a estagnacdo econémica e
0s robustos déficits publicos corroboraram severas crises em paises ocidentais capitalistas. A
corrente monetarista, representada pelo expoente Milton Friedman, tornou-se, entdo, uma
influente visdo econdmica, em que se concebia um prejudicial e intenso crescimento estatal ao
longo das décadas anteriores, acompanhado por uma administracdo publica ineficiente e
incapaz de prestar servicos de qualidade. Os déficits publicos, sob esta OGtica, teriam se
descontrolado e sido responsaveis pela drenagem de recursos da esfera produtiva. Somou-se a
essa teoria a public choice, em que se enfatizou a néo intervencao do Estado na economia, sob
0 argumento de que as falhas de Estado tenderiam a se apresentar ainda mais danosas do que
as falhas de mercado e, desta forma, dizimariam a eficiéncia na alocacdo de recursos
(OLIVEIRA, 2009).

No referido contexto de crise econdmica, associado a reducdo da intervencao estatal na
economia, 0s questionamentos acerca do papel do Estado implicaram na necessidade de
modernizacdo da maquina publica e reformulacdo de seu aparato organizacional, a luz do
equilibrio fiscal. Advém dai a formulacdo dos conceitos da Nova Gestdo Publica.
(ABRUCIO, 1997)

Marini (2003) apresenta as principais influéncias norteadoras da NGP: Teoria da
Escolha Publica e Agente-Principal. No que concerne a public choice, a partir dos
pressupostos de motivacdo dos agentes exclusivamente pelo auto interesse e maximizacao de
seus interesses econdmicos (racionalismo econdmico), estendeu-se a concepcdo a esfera
politica. Desta feita, politicos teriam suas agdes norteadas pelo interesse na reeleicao, eleitores

votariam de acordo com seus interesses e burocratas teriam seus interesses sobrepostos ao
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bem-estar coletivo. Legitimar-se-ia, portanto, a necessidade de efetivo controle sobre a

burocracia.

No que concerne a Teoria Agente-Principal, a partir do pressuposto da existéncia de
relagbes contratuais na esfera social, em que se estabelece um Principal (contratante) e um
Agente (contratado) em qualquer troca entre atores, apesar do objetivo de ambas as partes se
satisfazerem na transacdo, a assimetria de informacao tenderia a favorecer o Agente, além de
haver risco de captura e selecdo adversa. Desta feita, como o Estado, empresas privadas,
cidaddos, politicos e burocratas estabelecem contratos em si, ora como contratantes, ora como
contratados, torna-se mister a adogdo de mecanismos de supervisdo, que podem se
materializar via contratos de gestdo, por exemplo. Ainda, destaca-se a relevancia de
accountabiliy, especialmente partindo do Agente para o Principal. Por meio da NGP,
portanto, objetivou-se aperfeicoar as relaces contratuais em prol do aumento da eficiéncia de
agentes do Estado, verificacdo de resultados e efetiva prestagcéo de contas. (MARINI, 2003)

A Nova Gestdo Publica buscou realizar uma profunda mudanca na estrutura gerencial
da administragdo publica, ao se objetivar maior eficiéncia, eficacia, desempenho e
cumprimento de resultados em relacdo ao que era ofertado pelo Estado burocréatico. Ainda, a
NGP buscou efetivar transformacdes institucionais nos mecanismos de controle por meio da

adocdo de instrumentos da geréncia privada.

Deve-se enfatizar, entretanto, que a NGP ndo se constituiu como um padrédo de
reformas e diretrizes nos diversos paises. Em cada contexto, influenciada pelas distintas
demandas sociais e concepcdes acerca do papel do Estado, a NGP se manifestou sob uma
forma especifica. (CARNEIRO e MENICUCCI, 2011).

Marini (2003) sintetiza alguns principios ou diretrizes gerais da NGP. Primeiramente,
estabelece o cidaddo como enfoque da ac¢éo do Estado, destacando a necessidade de a reforma
convergir para a melhoria da qualidade dos servigos prestados, o que corroboraria a ampliagéo
dos preceitos de cidadania. Como segundo principio, o autor apresenta a flexibilidade na
administragdo publica, o que implicaria na ampliagdo da autonomia administrativa aos 0rgaos
em prol da potencializagdo do alcance de resultados. A terceira diretriz apresentada
corresponde ao enfoque do controle ndo mais residindo estritamente sobre a legalidade e ritos

burocraticos, mas incorporando 0s resultados. Destaca-se que esta diretriz corrobora a
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necessidade de maior flexibilidade, alem de estimular a implantagdo de indicadores de
resultado como mecanismo do referido controle, de forma a tornar o Estado mais eficiente. O
quarto principio de que discorre o autor se refere ao controle social, 0 que seria um embrido
para 0s conceitos de accountability, ou seja, ampliacdo e efetivacdo da transparéncia e
prestacdo de contas do setor publico ao cidaddo, de forma a se corroborar 0 exercicio da
cidadania. Por fim, a quinta diretriz diz respeito a valorizagdo do funcionério publico, de
forma a se prevenir algumas das causas da disfuncéo burocrética relativas a falhas do proprio
burocrata. Desta feita, incentivar-se-ia 0 empreendedorismo, o desenvolvimento e a

capacitacao dos funcionarios, o que iria de encontro a rigidez burocrética.

Abrucio (1997) sintetiza trés visGes da administracdo publica a luz da NGP, conforme

figura 1.

Figura 1 — Os modelos da NGP

CGEREMCIALISMO COMNSUMERISMO PUBLIC SERVICE
PURD Foco na eficAcia & ORIENTED
Foco na economia & _, Qualidade Foco na cquidade &
efici®éncia fazer melhor accountability
“fazrer mais corm “fazer o que deve ser
menos’” feita™
Contribuintes Clientes Cidadaos

Fonte: Adaptado de Abrucio (1997)

O Gerencialismo Puro, primeiramente implantado no governo Margaret Thatcher no
Reino Unido, e também expoente da gestdo de Ronald Reagan nos Estados Unidos, tem como
aspectos centrais a necessidade de reducdo de gastos e 0 aumento da eficiéncia do governo e
da produtividade. No contexto britanico, efetivou-se cortes em gastos publicos e com pessoal
no governo, empenhou-se por definir claramente as responsabilidades dos funcionarios, 0s
objetivos da organizacdo e por consolidar-se a conscientizacdo acerca dos custos de servicos
publicos e da importancia de se valorizar os tributos obtidos junto ao contribuinte. Destacou-
se, para tal, a implantacdo de instrumentos gerenciais de racionalizacdo orgamentéria e
técnicas de avaliacdo de desempenho. (POLLIT, 1990 apud ABRUCIO, 1997)
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No modelo de Gerencialismo Puro britdnico ainda se destacou a adocdo da
Administracdo por Objetivos, estratégia pela qual pbdde-se avaliar comparativamente o
desempenho de agéncias publicas na execucao de resultados pré-determinados. Também se
enfatiza a descentralizacdo administrativa, responsavel pelo aumento de autonomia das
referidas agéncias e departamentos, de acordo com seu objetivo. Por fim, Abrucio (1997)
destaca a adocdo de um modelo em que se incentivava a criatividade de funcionérios publicos,
por meio de concessdo de autoridade para que se ampliasse 0 nimero de gerentes e, por fim,

convergisse-se para o aumento da eficiéncia da organizacéo.

Pollit (1990 apud ABRUCIO, 1997) apresenta consideraveis criticas ao Gerencialismo
Puro, apesar de ganhos da gestdo a partir da maior valoracdo da eficiéncia e conscientizacdo
sobre custos do servico publico. Um dos pontos centrais da critica do autor diz respeito a uma
suposta exacerbacdo do principio da eficiéncia, o que poderia ser prejudicial, na medida em
que esse se sobrepusesse a efetividade e a qualidade dos servicos publicos. Desta feita,
considerou-se que, as técnicas gerenciais, se ndo adotadas em consonancia com o interesse

publico e com a qualidade do que é ofertado pelo Estado, seriam indcuas.

As referidas criticas ao Gerencialismo Puro propiciaram discussfes que resultaram na
elaboracdo de um novo modelo, cujo intuito residiu na adaptagdo as supostas falhas do
primeiro. Fundamentalmente, definiu-se como prioridades da administracdo puablica a
flexibilidade, qualidade e o planejamento estratégico. Ainda, a concepc¢do do cidaddo como
contribuinte se alterou para cliente, 0 que, na pratica, corroboraria a énfase necessaria na
qualidade dos servicos publicos prestados. (ABRUCIO, 1997)

O modelo denominado Consumerismo leva em consideracdo a perspectiva de que o
mero corte de gastos poderia resultar mais em perda de qualidade dos servigos publicos do
que ao aumento de produtividade. Ainda, incorpora-se a administracdo publica novas técnicas
do setor privado, com destaque para a abordagem da administracdo da qualidade total. A
descentralizacdo administrativa passa a ter o enfoque na aproximacdo dos servigos aos
clientes ou consumidores, o que implicaria em maior controle social. Ainda, destaca-se 0
estimulo a concorréncia entre as organizacdes do setor publico, de forma a se evitar
monopolios estatais e a se associar a iniciativa privada na provisao de servi¢os. (ABRUCIO,
1997)
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Deve-se destacar no modelo de Consumerismo a adogcdo de relagGes contratuais.
Segundo Abrucio (1997), trés principios norteiam a elaboracéo dos referidos instrumentos: o
aumento da qualidade em um contexto de restricdo orcamentaria, o estimulo a competicdo e o

controle social, a partir da avaliacdo dos servigos publicos pelos proprios consumidores.

Assim como no Gerencialismo Puro, diversas criticas foram erigidas ao
Consumerismo e resultaram na elaboracdo de um terceiro modelo. Primeiramente, segundo
Pollit (1990 apud Abrucio 1997), se destaca a perspectiva de que denominar-se o cidadéo de
consumidor ndo contemplaria a relagdo entre ele e o Estado, uma vez que servicos publicos
ndo seguem as dindmicas de mercado, o0 que impossibilitaria, inclusive, a competicdo. Neste
caso, a plena concepcdo de cidadania ndo seria atendida pelo Estado. Ainda, argumenta-se
gue a competicdo poderia gerar um entrave, na medida em que, caso uma determinada
agéncia obtivesse uma avaliacdo ruim dos consumidores, poderia receber recursos inferiores
como punigéo a posteriori, e, consequentemente, manter-se-ia a insatisfacdo dos clientes, ao

invés de se mitigar as causas da baixa qualidade do servi¢o. (ABRUCIO, 1997)

A partir das referidas criticas, 0 modelo denominado Public Service Oriented (PSO)
foi elaborado. Pontos cruciais residem na consolidacdo da accountability e equidade,
associados a transparéncia e justica. O referido modelo prossegue na defesa a
descentralizacdo, desta vez em prol da eficacia. Ainda, o PSO apresenta enfoque no conceito
de cidadania e estimula a participacdo politica e o debate pablico como instrumentos que
efetivamente mitigariam o clientelismo e o patrimonialismo, além de reduzir o insulamento
burocrético, que seria um entrave na qualidade dos servigos publicos. Por fim, destaca-se a
énfase do modelo a cooperacdo entre agéncias publicas em detrimento da competicdo.
(ABRUCIO, 1997)

Apesar de consideravel influéncia de principios da NGP em um expressivo
guantitativo de reformas administrativas realizadas em paises ao redor do mundo e
transformacoes de seus modelos em prol da modernizacéo do setor pablico, deve-se ponderar
acerca dos resultados. Conforme constatado por Carneiro e Menicucci (2011), torna-se mister
0 desenvolvimento de uma sistematica avaliacdo acerca do impacto da adesao a principios da
NGP na produtividade do setor publico e incremento da qualidade dos servigos publicos e,

consequentemente, no bem-estar social. Ademais, 0s autores também consideram deficitarias
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a participacdo social no ciclo de politicas publicas e a accountability nas reformas

administrativas.

Ainda de acordo com Carneiro e Menicucci (2011), apesar de ganhos em termos de
desempenho gerencial, as reformas administrativas ao redor do mundo podem também néo
lograr em ganhos de eficiéncia e flexibilidade, caso se imponha modelos fixos de gestéo -
adotados com o pressuposto de adequacdo universal - em paises com as mais distintas
caracteristicas e contextos. Isto poderia colocar em cheque, inclusive, a propria ideia de se

romper com 0 apego excessivo as normas do Estado burocratico weberiano.

Por fim, Carneiro e Menicucci (2011) apresentam como possiveis entraves das
reformas administrativas a desagregacdo do Estado (a partir de excessiva descentralizacao e
desconcentragdo), o que implica em problemas de regulacdo e coordenacdo, e efeitos
deletérios da introdugdo de mecanismos de incentivo e mensuragdo de resultados. A
desagregacdo do Estado, em concomitancia com o elevado estimulo a competicdo entre as
unidades administrativas, poderia levar ao aumento excessivo das referidas unidades e a
criagcdo de inter-relagcbes mais complexas e dinamicas entre elas, 0 que poderia prejudicar a
regulacdo e coordenacédo, na medida em que se elevariam os custos da gestdo e se perderia em
eficiéncia. J& os mecanismos de incentivo podem impactar negativamente ao criar conflitos

referentes as formas de remuneracéo, sob o risco de captura do servidor.

Conforme ressaltado, a NGP norteou, na maioria dos paises da OCDE e Gra-Bretanha,
0 processo de modernizacdo da administragdo publica, a partir da década de 1980. A énfase
no controle de resultados, cuja justificativa residia na busca por um Estado mais eficiente e
eficaz, propiciou a consolidacdo e desenvolvimento do instrumento de contratualizacdo, tema

de discussdo central da proxima secéo.

3.2 Contratualizagdo

O instrumento de contratualizacdo tem se apresentado como relevante ferramenta no
intuito de se efetivar a gestdo por resultados no contexto da Nova Gestdo Publica. De acordo
com Duarte et al (2006), entende-se o referido mecanismo como uma pactuagédo em que se

estabelece compromisso entre partes. Compdem-nas o 6rgdo supervisor e o executor, alem de
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possiveis agentes intervenientes. O primeiro é responsavel pelo acompanhamento, pela
avaliacdo e pelo controle dos resultados, enquanto o segundo deve se responsabilizar pela

execucdo das acdes necessarias para o atingimento das metas pactuadas.

Conforme Pacheco (2015), a contratualizacdo pode ser definida como um mecanismo
de gestdo em que entidades firmam acordos a partir da execucdo de metas. Desta feita, 0s
controles politico e burocratico sdo substituidos pelo controle baseado em resultados.
Objetiva-se aumento de flexibilidade, desempenho, qualidade, eficiéncia, efetividade,
transparéncia de custos e produtividade na execucdo de servicos publicos. Por meio do
referido instrumento, autonomias de gestdo sdo concedidas a parte executora como beneficio

ao cumprimento do compromisso firmado.

Jé& para Saravia (2005), a contratualizacdo corrobora a adocao de principios da NGP ao
modelo burocratico weberiano, uma vez que rompe com tradicionais relacfes verticais de
hierarquia, a partir da formulacéo de contratos bilaterais tanto entre atores do Estado, quanto
entre este e a sociedade civil. O autor contextualiza o referido instrumento a partir do quadro
de restricdo fiscal do Estado, associado & necessidade de maior flexibilidade, eficiéncia e
eficacia. Ainda, ressalta que a contratualizagdo estimula alternativas de parcerias entre Estado
e 0 segundo e terceiro setores.

Marini (2003) reforca a importancia da contratualizacdo ao reduzir os custos de
transacdo em contratos entre 6rgdos do setor publico e do Estado com os demais setores, a
partir dos mecanismos de incentivo as partes pactuadas Estes também corroborariam a

relevancia atribuida ao aumento da eficiéncia de agentes do Estado e da prestacdo de contas.

Desta feita, constata-se a inexisténcia de um conceito especifico suficientemente
abrangente sobre a contratualizagdo, mas os autores convergem em alguns aspectos do
instrumento. Pode-se sintetizar a énfase em eficiéncia, eficacia, qualidade, flexibilidade,
desempenho e produtividade na provisdo de servicos publicos pelo Estado, em parceria com a
iniciativa privada e o terceiro setor, como ponto central da contratualizacdo. (CARNEIRO,
2008)

Segundo Saravia (2005), a origem dos contratos de gestdo remete & Franca na década

de 1960, em um contexto de necessidade de se melhorar a situacdo de empresas nacionais —
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especificamente nos setores ferroviario, de eletricidade e de radio/televisdo — devido a um
suposto excesso de regras e controle pelo poder centralizado. Nas décadas seguintes,
assinaram-se contratos com outras empresas publicas nos setores de aviacdo e navegacao, 0
que resultou na regulamentacdo da contratualizacdo, a partir da promulgacdo da Lei Nacional
de Planificacédo, de 1982.

Ainda, conforme Pacheco (2015), a contratualizacdo apresentou consideravel
expansdo na década de 1980 em paises anglo-saxdes em contextos diversos. Tanto no modelo
de Gerencialismo Puro de Thatcher, na Gra-Bretanha, quanto no governo trabalhista de
Hawke, na Australia, o referido instrumento foi incorporado e consolidado em prol de uma

administracdo mais eficiente e eficaz. (MARINI, 2003)

No Brasil, a partir da reforma de Estado, em 1995, proposta pelo Ministério da
Administracdo Federal e Reforma do Estado (MARE), a contratualizagéo foi elencada como
eixo central de uma gestdo publica com enfoque em resultados, via interacdo do governo
central com agéncias executivas e organiza¢Ges sociais, e ndo mais apenas com empresas
publicas. Prevaleceu a concep¢do de que o Estado deveria executar de forma direta

unicamente as tarefas as quais Ihe compete exclusividade.

Este contexto, portanto, favoreceu a contratacdo de terceiros para execucdo de servicos
publicos e justificou a ampliacdo de concessdo de autonomia, responsabilizacdo, controle de
resultados e descentralizacdo em prol do desenvolvimento de gestores publicos. Ainda,
destacou-se a mudanca de paradigma, no que concerne a uma preocupagdo e compromisso
firmado com os resultados a alcancar, em detrimento da conformidade dos atos as normas e
formalizacdo de procedimentos, o que também corrobora o enfoque do Estado no controle de
resultados. (PACHECO, 2015)

Neste interim, tornou-se mister para o processo, primeiramente, a promulgacdo da
Emenda Constitucional n° 19, de 1998, que, em seu art. 3° XIX, 8 8° determinou a
possibilidade de se ampliar a autonomia de 6rgédos e entidades da administracdo direta ou
indireta, nas esferas gerencial, financeira e orgamentaria, a partir do cumprimento de contratos
— cujo objeto seja a fixacdo de metas de desempenho - de seus administradores com o poder

publico. Caberia a lei complementar a disposicdo acerca dos prazos dos contratos, dos
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mecanismos de controle, critérios de avaliacdo de desempenho, obrigagdes, direitos e
responsabilidades dos agentes pactuados e remuneragéo do pessoal. (PACHECO, 2015)

Saravia (2005) também atribui a lei n°. 9.673, de 15 de maio de 1998, relevancia impar
na contratualizacdo no Brasil, uma vez que, por meio desta, estabeleceu-se o marco legal das
Organizagdes Sociais. Neste contexto, o autor ainda enfatiza a lei n°. 9.790, de 23 de marco de
1999, e o decreto n° 3.100, de 30 de junho de 1999, que regulamentam e criam as

OrganizacOes da Sociedade Civil de Interesse Publico — OSCIP.

Abrucio (1997) estabelece a divisdo dos modelos de contratualizagdo em trés distintas
esferas. Primeiramente, se refere a extensdo das relagcdes contratuais na prestacéo de servicos
publicos entre o primeiro, segundo e terceiro setores. Em segundo plano se refere a extenséao
das relacdes contratuais dentro do proprio setor publico, o que implica em descentralizacéo e
delegacdo. Por fim, elenca a terceira dimenséo, que corresponderia ao desenvolvimento de

contratos entre provedores de servicos e seus clientes.

Para a viabilidade e efetividade dos modelos de contratualizacdo, anteriormente aos
contratos de gestdo, deveria haver uma definicdo clara de prioridades estratégicas pelo alto
escaldo da organizacdo. Entretanto, a mera delegacdo dos niveis de planejamento para a
execucdo ndo necessariamente implicaria em um controle e execucdo eficazes. Desta feita, 0
processo de contratualizacdo necessitaria de uma etapa seguinte, em que, concomitantemente,
prezasse-se pela desconcentracdo e incentivos aos agentes executores, ou pactuados. No que
concerne aos referidos incentivos, o norte consiste na concessdo de autonomia ao 6rgédo.
(TROSA, 2001)

Baseado, portanto, nesses preceitos, 0 pactuado tenderia a apresentar maior
comprometimento e responsabilizacdo. Ainda, a apropriada definicdo de metas de
desempenho e resultados, associada a uma avaliagdo objetiva e transparente, possibilitaria
ampliar-se a eficiéncia, eficacia, produtividade, qualidade e accountability na prestacdo de
servigos publicos. (TROSA, 2001)

H& que se ressaltar, todavia, limitacGes do modelo de contratualizacdo. Primeiramente,
é preciso haver clareza no que se almeja contratar. Conforme Trosa (2001), pode-se contratar

outcomes ou outputs. No primeiro caso, a contratualizacdo estaria centrada no impacto
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gerado. Mensurar-se-ia, como resultado, portanto, a efetividade das a¢des. J& no segundo,
contratar-se-ia especificamente um servico, 0 que permitiria mensurar o que é efetivamente
produzido. Mensurar-se-ia, como resultado, portanto, a eficacia das agdes. Em ambos, é
necessario haver alinhamento entre o planejamento estratégico e a execucao. Entretanto, no
caso de se contratar outcomes, deve-se precaver pela influéncia de outras variaveis no impacto

gerado e, portanto, deve-se desenvolver uma clareza nos objetivos almejados.

Os dois tipos de mensuracdo apresentam vantagens e desvantagens, além de limitacfes
e possibilidades. N&o se pode afirmar que um modelo seja melhor que o outro, mas sim que
um pode apresentar maior adequagdo em uma situacdo do que o outro, 0 que implica na
necessidade de uma devida avaliacdo ex ante, para se determinar o mais apropriado.
(PACHECO. 2013).

Entretanto, de acordo com Trosa (2001), os dois modelos deveriam ser utilizados de
forma complementar. Dever-se-ia iniciar uma mensuracéo focada em outputs, no intuito de se
confirmar a execucdo dos servigos para, posteriormente, progredir-se para mensuracdo de
outcomes, a partir da construcdo e consolidacdo de uma cadeia I6gica que conecte as acGes
aos objetivos e permita tracar uma correlacdo ndo espuria entre a execucdao do servico e 0

impacto gerado.

A partir da necessidade do alinhamento estratégico entre o planejamento e o que se
executa, enfatiza-se a concepc¢do do Plano Plurianual de A¢do como matriz estratégica para
elaboragéo dos objetivos a se atingir, de forma a se mitigar os riscos de exclusdo de atividades
estrategicamente fundamentais da carteira de servicos prestados. Pacheco (2015) também
enfatiza a necessidade de prudéncia ao se determinar punic¢Ges e incentivos nos contratos, uma
vez que a coordenacdo e cooperacdo entre atores, a possibilidade de ajustes nos contratos e 0
aprendizado organizacional, a partir das experiéncias de contratualiza¢do, ndo s6 podem como
devem corroborar a elevacdo do desempenho da organizacdo. Ainda, segundo a autora, deve-
se prezar pela publicizagdo dos resultados e contratos, como pressuposto para se estimular sua

accountability, por meio da ampliacdo do controle social sobre a burocracia.

A contratualizagdo também pode apresentar problemas na mensuracdo de desempenho

e na pactuagdo de metas no setor publico. Conforme Bouckabert e Balk (apud Pacheco 2010),
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esses problemas, tratados pelos autores como “doengas”, sdo doze e podem ser agrupados em

trés categorias.

O primeiro grupo de problemas é circunscrito pelas justificativas para ndo se mensurar
desempenho organizacional. Neste grupo, destaca-se inicialmente a ‘“hipocondria”,
caracteristica presente em alguns agentes que consideram que no setor publico ndo se deve
vangloriar de algum servigo, mesmo que resulte em aspectos positivos. Em segundo lugar,
elenca-se a “doenca da impossibilidade”, que se trata da crenca de que € impossivel mensurar-
se resultados. Por fim, enfatiza-se a “doenga do Dr. Pangloss”, em que se insiste em néo se

mensurar algo por acreditar que aquilo néo existe.

O segundo grupo de problemas se refere a percepcdo das medidas. A primeira
“doen¢a” apresentada ¢ definida como ‘“hipertrofia/atrofia” e diz respeito a percepcdo de
agentes de que o proprio ato de medir implica no estimulo a uma desnecesséria producéao
excessiva ou redugdo de servigos. A segunda “doenga” é denominada “concavo/convexo” e se
refere a uma percep¢do equivoca de aumento ou reducdo do que se mensura. Por fim, a
terceira ¢ denominada “doenga de Mandelbrot” e diz respeito a desconsideragdo do fato de

que o resultado obtido na medida depende diretamente de forma como se mensura algo.

O terceiro grupo de problemas diz respeito a entraves relacionados as medidas. A
primeira “doen¢a” elencada ¢ denominada “poluicdo” e se refere a um possivel erro de
mensuracdo ao se misturar diferentes elementos ao objeto que de fato se pretende mensurar. A
segunda ¢ tida como “inflacdo” e diz respeito ao desnecessario uso de elevado nimero de
medidas. A terceira ¢ apresentada como “doenca de desvio de comportamento” e implica na
percepcao de que medidas que ndo contemplem na finalidade da organizacdo podem provocar
comportamento adverso nos agentes. A quarta ¢ definida como “doenga dos iluminados” e se
refere a um modelo de definicdo de medidas top-down, ou seja, unilateral por parte dos
dirigentes, de forma a desmotivar funcionarios. Por fim, apresenta-se as “doengas” “curto
prazo” e “miragem”, que se referem a mensuragdo de algo distinto do que se considera de fato

estar medindo.

Conforme Pacheco (2010), diversas sdo as dificuldades presentes na mensuragao de
desempenho no setor publico e na implementacdo do instrumento de contratualizacdo. Essas

dificuldades perpassam tanto a esfera organizacional, no que diz respeito aos desafios de se
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definir precisamente o que serd mensurado, quanto a esfera dos agentes envolvidos no
processo, devido a assimetria de informagdo. Entretanto, a contratualizacdo pode e deve ser
aprimorada em prol de uma gestdo voltada para resultados e do atingimento dos objetivos dos
reformistas do Estado, no que concerne ao aumento da eficiéncia, eficacia, qualidade dos

servigos e accountability.

Pacheco (2010) ainda é corroborada por Trosa (2001), na medida em que esta defende
a contratualizacdo tanto para aumento da eficiéncia quanto para melhoria do desempenho do
setor puablico, de forma a minimizar custos e maximizar resultados. O que se necessita,
segundo a autora, € a negociacdo das metas entre pactuados e pactuantes, no intuito de se
evitar imposicOes unilaterais, além da possibilidade de se obter flexibilidades e autonomias
por parte do executor, a partir do cumprimento da pactuacdo. Ademais, ha que se ressaltar a

constante necessidade do alinhamento estratégico ao que se objetiva executar e mensurar.

A partir da Reforma Gerencial da administracdo publica, que representou 0 marco
institucional para a promoc¢édo de reformas administrativas nos entes sub federados no Brasil,
desenvolveu-se, em Minas Gerais, sob o programa de governo Choque de Gestéo,
instrumento de contratualizacdo denominado Acordo de Resultados. Conforme Pacheco
(2010), o modelo de contratualizagdo implantado no referido estado se destacou como
relevante expoente dos contratos de gestdo. No capitulo seguinte, discorre-se sobre o Acordo

de Resultados, marco da gestdo voltada para resultados no estado.
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4 ACORDO DE RESULTADOS

4.1 Base legal

O Acordo de Resultados teve sua base na lei n°. 14.694, de 30 de julho de 2003, e nos
decretos n° 43.674 e n° 43.675, de 04 de dezembro de 2003. Tratou-se de um instrumento de
geréncia, em que se visava a alinhar as instituicbes por meio da negociacgdo, via contratos,
entre dirigentes de 6rgéos e entidades do Poder Executivo, assim como gerentes de unidades

administrativas e autoridades hierarquicamente superiores (DUARTE et al, 2006).

O Acordo foi implantado nos primeiros anos de vigéncia do programa de governo
Choque de Gestdo. De acordo com Correa (2007), a gestdo publica focada em resultados e o
planejamento estratégico tornaram-se instrumentos fundamentais na administra¢éo publica do
estado de Minas Gerais a partir de 2003. Influenciado pelo Plano Diretor da Reforma do
Estado, no ambito do governo federal, o governo mineiro enfatizou a utilizacdo do
planejamento estratégico como norteador dos resultados que Orgdos deveriam atingir,
associado a uma gestdo publica que incentivasse o atingimento dos referidos resultados.
Ainda segundo o autor, foram eixos do programa o desenvolvimento de metas para curto,
médio e longo prazos, estratégias de gestdo para o curto prazo, além do estimulo a integracéo
com organizagdes do segundo e terceiro setores, o que teria sido corroborado pelo marco
regulatorio das Organizacfes da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP) advindo da

Reforma Gerencial dos anos 1990.

Segundo Vilhena (2006), o Choque de Gestdo buscou articular elementos de ajustes
fiscais a iniciativas de estimulo ao desenvolvimento, em um ponto de equilibrio que
contemplasse principios distintos das fases da NGP. Ainda, na visdo da autora, outro ponto de
énfase do programa de governo consistiu na definicdo de agdes prioritarias em um plano
estratégico de curto, médio e longo prazo, representado por instrumentos como o PMDI e o
PPAG e 6rgdos como Gestdo Estratégica de Recursos e Acbes do Estado (GERAES).

Neste interim, o Choque de Gestdo objetivou harmonizar e convergir os resultados do
governo a sua estratégia, considerando-se as integragdes entre perspectivas macro
organizacional, institucional e no nivel do servidor, e, de resultados, processos e recursos.

Objetivou-se evitar a dissonancia entre planejamento e execucao, além de, ndo se desprezando
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a necessidade de ajuste fiscal, utilizar-se de mecanismos em prol do desenvolvimento,
visando a articular agdes entre o Estado, o mercado e as organiza¢Ges do terceiro setor.
(VILHENA, 2006)

A énfase no controle de resultados propiciou a implantacdo do Acordo de Resultados. Este
foi disciplinado no Poder Executivo estadual, junto com a avaliacdo de desempenho
institucional, com as possibilidades de ampliacdo de autonomias em nivel gerencial,
orcamentario e financeiro, com a possibilidade de aplicacdo de recursos orcamentarios no
escopo do desenvolvimento de programas de aperfeicoamento institucional e com o
pagamento do Prémio por Produtividade, pela lei n°. 14.694/2003.

Ha que se ressaltar que a concessdo de autonomia gerencial, orcamentéaria e financeira aos
Orgdos pactuados estd prevista no art. 14, 88§ 10 e 11, da Constituicdo do Estado de Minas
Gerais, 0 que garante base legal para implantacdo da contratualizacdo. Segue o respectivo

trecho da Constituicdo do Estado:

§ 10 — A autonomia gerencial, orcamentaria e financeira dos érgaos e das entidades da
administracdo direta e indireta podera ser ampliada mediante instrumento especifico
que tenha por objetivo a fixacdo de metas de desempenho para o 6rgdo ou entidade.

8 11 — A lei dispora sobre a natureza juridica do instrumento a que se refere o0 § 10
deste artigo e, entre outros requisitos, sobre: | — 0 seu prazo de duragdo; Il — o controle
e o critério de avaliacdo de desempenho; Il — os direitos, as obrigacBes e as
responsabilidades dos dirigentes; 1V — a remuneracdo do pessoal; V — alteracdo do
quantitativo e da distribuicdo dos cargos de provimento em comissdo e das funcdes
gratificadas, observados os valores de retribuicdo correspondentes e desde que néo
altere as unidades organicas estabelecidas em lei e ndo acarrete aumento de despesa.
(MINAS GERAIS, 1989)

No que tange ao Acordo de Resultados, a referida lei estabeleceu seus objetivos no art.
49:

| - aumentar a oferta e melhorar a qualidade dos servicos prestados a sociedade;

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

Il - aperfeicoar o acompanhamento e o controle de resultados da gestdo publica,
mediante  instrumento  caracterizado pela consensualidade, objetividade,
responsabilidade e transparéncia;

IV - fixar metas de desempenho especificas para 6rgdos e entidades, compatibilizando
a atividade desenvolvida com as politicas publicas e 0s programas governamentais;

V - dar transparéncia as a¢es dos orgdos publicos e facilitar o controle social sobre a
atividade administrativa, mediante a divulgacdo, por meio eletr6nico, dos termos de
cada acordo e de seus resultados;
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VI - aperfeicoar as relacbes de cooperacdo, supervisao e fiscalizacdo entre o acordante
e 0 acordado;

VII - promover o desenvolvimento e a implantacdo de modelos de gestdo flexiveis,
vinculados ao desempenho institucional, propiciadores do envolvimento dos seus
agentes e dirigentes no aperfeicoamento dos servicos prestados. (MINAS GERAIS,
2003a)

A partir dos objetivos explicitados, pode-se observar que o Acordo de Resultados,

enguanto instrumento de pactuacdo de resultados alinhados a estratégia governamental, visou

a proporcionar incentivos aos 6rgéaos e servidores para cumprimento de metas. Ainda, buscou

instituir mecanismos de planejamento, avaliagdo e monitoramento da execucdo de atividades

por parte do 6rgdo contratado, o que corroborou os demais eixos do governo, no que tange a

busca de resultados: monitoramento e avaliacdo, propriamente ditos, mensuracdo de

desempenho do governo, via indicadores finalisticos, e governanca via coordenacao por areas
de resultado. (DUARTE et al, 2006).

A lei n° 14.694 também estabeleceu, em seu art. 2°, as definicdes das partes (dirigente,

acordante, acordado,

conforme se observa:

interveniente e interessados), indicadores, metas e desempenho,

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

Il - dirigente o responsavel legal pela direcdo de 6rgéo e entidade;

Il - acordante o drgdo, unidade administrativa ou entidade do Poder Executivo
hierarquicamente superior ao acordado, responsavel pelo acompanhamento, pela
avaliacdo e pelo controle dos resultados, bem como pelo provimento dos recursos e
meios necessarios ao alcance das metas pactuadas no Acordo de Resultados;

IV - acordado o 6rgdo, unidade administrativa ou entidade da Administragdo direta ou
indireta hierarquicamente subordinado ou vinculado, responsavel pela execugdo das
acOes necessarias para o atingimento das metas pactuadas no Acordo de Resultados;

V - interveniente o 6rgdo, entidade ou unidade administrativa signatéario do Acordo de
Resultados que seja responsavel pelo suporte necessario ao acordante e ao acordado,
para o cumprimento das metas estabelecidas;

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

VIl - desempenho o grau de atendimento de exigéncias de otimizagcdo dos recursos
disponiveis, 0 atingimento das metas propostas e a qualidade dos resultados obtidos na
atuacdo publica;

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

IX - meta de desempenho o nivel desejado de desempenho em prazo determinado,
indicado de forma objetiva e quantificAvel. (MINAS GERAIS, 2003a)

A lei n°. 14.694 ainda determinou o estabelecimento de clausulas e a necessidade de

pronunciamento favordvel da SEPLAG, a fim de se validar a contratualizacdo dos demais
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orgdos. Além da SEPLAG, estabeleceu-se a Secretaria de Estado de Fazenda (SEF) como
interveniente e componente das Comissdes de Acompanhamento e Avaliagcdo (CAA), cujas
atribuicbes corresponderiam ao monitoramento das metas e indicadores de desempenho,
recomendacdo de alteracdes, revisdes, renovacdes ou rescisdes no Acordo de Resultados,
quando necessario, e desde que devidamente justificado, a partir de critérios pré-

estabelecidos. A vigéncia dos contratos seria entre um e trés anos.

Por fim, a lei n°. 14.694 determinou as responsabilidades e obrigaces dos dirigentes
que respondem por Orgdos acordantes, intervenientes, acordados, as censuras publicas a estes
- caso seus 6rgdos apresentassem desempenho insatisfatorio - e os critérios para ampliacdo de
autonomias e aplicacdo de recursos financeiros para custeio dos Prémios por Produtividade e
atingimento de metas de desempenho. (MINAS GERAIS, 2003a)

O decreto n°. 43.674, por sua vez, disciplinou a aplicacdo dos recursos financeiros em
desenvolvimento institucional (correspondentes a programas de qualidade e produtividade,
treinamento e desenvolvimento de pessoal, e modernizacdo, reaparelhamento e racionalizacdo
do servico publico) e Prémio por Produtividade. Estabeleceu-se que esses recursos seriam
provenientes da economia de cada 6rgdo com suas despesas correntes e aumento de

arrecadacdo proépria.

No caso de drgdos centrais de planejamento, gestdo, financas ou de auditoria e
correicdo, o limite financeiro seria de quatro por cento das economias realizadas, devendo
esse valor ser apurado pela Camara de Coordenacgdo Geral, Planejamento, Gestao e Finangas —
CCGPGF - e reservado pela SEF. (MINAS GERAIS, 2003b)

A CCGPGF foi criada pelo decreto n°. 43.145, de 02 de janeiro de 2003. Composta
pelos Secretarios de Estado de Planejamento e Gestdo, de Fazenda, de Governo, pelo
Procurador Geral do Estado e pelo Auditor Geral do Estado, a Camara competia promover a
revisdo de projetos e atividades relativos ao Poder Executivo, constantes no Orgcamento
Fiscal, de forma a adequa-los a meta de resultado primario estabelecida. Ainda, tinha a
CCGPGF a atribuicdo de proceder a apuracdo da economia com despesas correntes e da
ampliacdo real de arrecadacdo de receitas a partir da execucdo orgamentaria e financeira
(MINAS GERAIS, 2003b). Desta feita, ressalta-se a relevancia da Camara no que tange a

politica orgamentario-financeira estadual.
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O referido decreto também estabeleceu restricdes de desembolso para pagamento dos
prémios em caso de déficits fiscais, de forma a garantir a destinacdo de uma parcela dos
recursos economizados para amortizacdo da divida publica estadual, o que corroborou, de

certa forma, a preocupacao com o quadro fiscal. (MINAS GERAIS, 2003b)

No que diz respeito ao Prémio por Produtividade, foi estabelecido que seu limite
corresponderia a um ter¢o do quantitativo de reducdo das despesas correntes, além de um
décimo do quantitativo de receita arrecadada ampliada. Ainda, metade do Prémio deveria ser
pago linearmente para servidores lotados no mesmo 6rgdo e a outra metade deveria ser
proporcional ao desempenho e vencimento basico do cargo, bloqueando-se esse pagamento
em caso de desempenho insatisfatério do érgdo. (MINAS GERAIS, 2003b)

Por fim, no que concerne ao decreto n° 43.675/2003, este dispde sobre a avaliagdo
institucional, o Acordo de Resultados e as possibilidades de ampliacdo de autonomia
gerencial, orcamentaria e financeira, de forma a se regulamentar a lei n° 14.694/2003.
(MINAS GERAIS, 2003c)

No que tange a avalia¢do institucional e ao cumprimento dos Acordos, estabeleceu-se
a composicdo das CAA a partir de um representante da parte acordante, um do 6rgéao
acordado, um dos servidores do acordado, um da SEPLAG e um de cada interveniente,
qguando havia, além de se definir os prazos para alterac@es, revisoes, renovaces ou rescisdes
no Acordo. (MINAS GERAIS, 2003c)

Ja no que diz respeito a ampliacdo da autonomia, a figura 2 sintetiza as possibilidades

conferidas aos 6rgdos, a partir do referido instrumento legal.
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Figura 2 - Autonomias padréo concedidas por meio do acordo de resultados

Autonomias padrac concedidas por meio do Acordo de Resultados

Flexibilidades relacionadas & gestio de Reocursos Humanos do drgdofentidade:

AlteragSo de cargos em comissdio e fungdes gratificadas, desde que n&oc acamete
aumento de despesas

Cispensa de aubtorizagico da SEPLAG no afastamento de servidores para partici-
pagac em cursos de pds-graduagio

Concessao de vale-transporte em substituic&o ao auxilico-transporte e concessio de
wvalores diferenciados de vale-refeig&o ou vale-alimentac&o

Limites diferenciados para despesas em regime de adiantamento
Alterag o dos critérios de concessio de diarias de viagem
Limites diferenciados de valor da bolsa de estagio (Unica premogativa concedida no
ambito da 1 Etapa do Acordo de ResulHados)
Flexibilidades relacionadas a gestio de Aqguisicdes e Contratagoes
Ampliagdo dos limites de dispensa de licitagdo, conforme Lei 8.666/93
Contratagiao de servigos de transporte sem prévia manifestagio da SEPLAG
Contratagiao direta de certos tipos de seguros sem prévia autorizagio da SEPLAG

Aquisicdo de veiculo sem prévio parecer da SEPLAG

Flexibilidade relacionada a gestio das parcerias para a execugio de politicas pablicas:

Cessio, permissio ou doag¢do direta de materiais incorporados

Fonte: Adaptado de MINAS GERAIS (2013)

O Acordo de Resultados vigorou, em sua primeira etapa, de 2004 a 2006. A chamada
“segunda geragdo” teve como marco a publicacdo da lei n° 17.600, de 2008, cuja
regulamentacédo ocorreu pelo decreto n°. 44.873, de 2008. Desta feita, a legislacdo anterior foi

revogada e o instrumento aprimorado. (SILVA, 2009)

A lei n° 17.600, de 2008, apresentou novos objetivos ao Acordo de Resultados que
corroboraram a énfase do governo, a partir de entdo, na convergéncia da contratualizagdo ao
seu planejamento estratégico, além do alinhamento de acBes dos Orgdos aos objetivos
organizacionais e as diretrizes governamentais. No que concerne aos demais objetivos,
manteve-se os topicos “melhorar e aumentar a oferta de servigos publicos”; “estimular,
valorizar e destacar servidores e dirigentes”; e “promover transparéncia e controle social”, o
que corrobora o intuito da contratualizacdo de prezar pela provisdo de servigos publicos e sua
qualidade, aumentar o desempenho, a produtividade e accountability do Estado. (SILVA,
2009)
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Ainda conforme Silva (2009), essas alteragcdes se referem a aspectos intrinsecos a
contratualizagdo e ndo configuram um rompimento com a estrutura da primeira geragcdo do
Acordo de Resultados, entretanto, vdo ao encontro da énfase na contratualizacdo enquanto

catalisador da execucdo de prioridades definidas, a partir do planejamento estratégico.

Neste interim, deve-se destacar a ampliacdo do papel da SEPLAG na segunda geracéo
do Acordo de Resultados, uma vez que, conforme o art. 6°, da lei n°. 17.600/2008, a referida
secretaria deveria, a partir de entdo, validar ndo apenas a implantacdo da contratualizacéo,

mas também sua revisdo e renovacdo. (MINAS GERAIS, 2008a)

Outra relevante alteracdo trazida pela referida lei, em seu art. 7°, se refere a
possibilidade de um Acordo de Resultados apresentar maltiplos acordados e ndo mais apenas
um para cada instrumento. Conforme Capanema (2011), essa mudanca possibilitou a
consolidacdo de sistemas operacionais de planejamento e execucdo de politicas publicas em

niveis setoriais.

Ainda, no art. 9° da lei n° 17.600/2008, atribuiu-se ao dirigente em nivel
hierarquicamente mais elevado do pactuado a responsabilidade pela promoc¢éo da implantacéo
do Acordo de Resultados. Desta feita, o dirigente méaximo deveria participar tanto da
elaboracdo quanto do acompanhamento do Acordo pactuado, além de divulgé-lo
internamente, o que, segundo Silva (2009), possibilitou maior envolvimento da alta geréncia
na contratualizacdo, reducdo da probabilidade de se pactuar metas com menor grau de
ambicdo e ampliacdo do conhecimento acerca dos contratos por servidores no nivel

operacional.

Também na esfera do acordado, possibilitou-se, conforme art. 10, da referida lei, a
inclusdo de mais um membro componente das Comissées de Acompanhamento e Avaliacéo.
No que diz respeito ao periodo de vigéncia do Acordo de Resultados, a nova base legal

estabeleceu prazo maximo de quatro anos, e nao mais trés, conforme art. 15.

Em relagéo a sangOes e incentivos, destacou-se a revogagao do instituto de censura
publica a dirigentes cujos 6rgdos ndo atingissem resultados satisfatérios no processo de
avaliacdo do Acordo de Resultados. Ainda, em relacdo as possiveis prerrogativas, reduziu-se a

ampliacdo de autonomia para apenas cinco topicos: “transformacéo de cargos comissionados
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99,

e fungoes gratificadas”; “aprovagdo ou readequacdo das estruturas ou estatutos/regulamentos
do Acordado”; “aplicagdo dos limites de dispensa nos procedimentos licitatorios realizados”;
“concessdo de auxilio-transporte ou vale-transporte”; ¢ “ concessdo de ajuda de custo pelas
despesas de alimentacdo, vale-refeicdo ou valores diferenciados de vale-alimentagao”.
(MINAS GERAIS, 2008a)

No que tange ao Prémio por Produtividade, excluiu-se da percepcdo de beneficios
servidores designados para cargo de funcdo publica e dirigentes maximos de oOrgaos e
entidades. Ainda, a premiacdo se tornou mais individualizada, ao se considerar no célculo o
namero de dias trabalhados por servidor. Quanto ao custeio do Prémio, estabeleceu-se que
corresponderia a recursos provenientes da receita corrente liquida, ou da ampliacédo real de
receitas proprias, critério este ja existente. O 6rgdo teria discricionariedade para optar pela
modalidade. (MINAS GERAIS, 2008a)

No caso de se utilizar percentual de elevacdo das receitas préprias, os limites
superiores corresponderiam a 10% da ampliacdo de receitas total, multiplicado pelo resultado
da Avaliagdo de Desempenho Institucional, e 3% da arrecadacdo de impostos, multiplicado
pelo resultado da Avaliacdo de Desempenho Institucional. J& no caso de utilizacdo do critério
da receita corrente liquida, poder-se-ia dispor de até 1% dessa. Uma ultima relevante alteracao
trazida pela referida lei diz respeito a impossibilidade de pagamento do Prémio em caso de
déficit fiscal do Estado no ano anterior. (MINAS GERAIS, 2008a)

O decreto n°. 44.873, de 2008, regulamentou a lei n°. 17.600, de 2008. Instituiu-se a

divisdo da pactuacdo em duas etapas. Conforme art. 2°, I e Il, do referido decreto:

Art. 2° O Acordo de Resultados sera formalizado em duas etapas: | - na primeira etapa
é pactuada a estratégia do Governo definida no Plano Mineiro de Desenvolvimento
Integrado - PMDI, desdobrada no Plano Plurianual de A¢do Governamental - PPAG,
com foco nos grandes resultados a serem perseguidos por cada sistema operacional; e
Il - na segunda etapa é pactuado o desdobramento da estratégia de Governo em um
conjunto de acdes e indicadores representativos do papel de cada uma das equipes de
trabalho dos 6rgéos e entidades da Administracdo Publica no alcance da estratégia de
Governo. (MINAS GERAIS, 2008b)

Desta feita, a assinatura de Acordo na segunda etapa estaria vinculada ao Acordo de
primeira etapa. No caso da primeira etapa, o Governador seria 0 acordante, os dirigentes dos

Orgdos de cada sistema operacional seriam os acordados, os dirigentes da SEF e SEPLAG (e
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colaboradores de outros 6rgdos quando conviesse) seriam intervenientes. J& no caso da
segunda etapa, os dirigentes méximos dos 6rgdos ou entidades seriam os acordantes e 0s
dirigentes das unidades administrativas dos respectivos Orgdos ou entidades seriam 0s
acordados. (MINAS GERAIS, 2008b)

A primeira etapa teria como objetivo refletir a estratégia governamental de enfoque em
resultados de impacto para a sociedade, por meio de indicadores finalisticos, execucdo dos
Projetos Estruturadores, execucdo da Agenda Setorial do Choque de Gestéao, racionalizacdo
do gasto e elaboragdo de demais indicadores de melhoria do desempenho (CAPANEMA,
2008). Em outros termos, definiria essa etapa a pactuacdo estratégica em nivel macro, de

forma a orientar a contratualizacdo no segundo momento. (SILVA, 2009)

J& na segunda etapa, o enfoque residiu na pactuacdo de resultados por equipe de
trabalho do 6rgdo, ou entidade, acordado na primeira etapa do Acordo, ou seja, buscou-se
alinhar a estratégia em nivel macro com a mobilizacéo e participacdo interna dos servidores
(CAPANEMA, 2008). Em outras palavras, pretendeu-se definir com precisdo a
responsabilidade e contribuicdo dos servidores, em nivel micro organizacional, a partir da
estratégia e das metas pactuadas pelo governo em nivel macro organizacional, de forma a
incentivar a ampliacdo da adesdo ao Acordo de Resultados. Os produtos produzidos na

primeira etapa, portanto, serviriam de insumo para a etapa seguinte (SILVA, 2009).

Respaldado pela respectiva base legal, o Acordo de Resultados vigorou até o ano de
2013. Na secdo seguinte, discorre-se sobre seu processo de elaboragdo, execucéo,

monitoramento, avaliacao e revisdo, além de alguns desdobramentos e resultados obtidos.

4.2 Operacionalizacdo e resultados do Acordo

Torna-se mister o esclarecimento do mecanismo de funcionamento do Acordo de
Resultados, a fim de se analisar seus desdobramentos. O fluxo apresentado na figura 3

representa seu processo de operacionalizacao.
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Figura 3 - Ciclo do Acordo de Resultados

Revisfo da
29 Etapa

Revisio da
10 Etapa

Avaliagio
da 22
Etapa

Fonte: Adaptado de SEPLAG (2013)

A elaboracdo do Acordo de Resultados englobava o alinhamento dos resultados
almejados ao planejamento estratégico, a negociagdo das metas e os prazos dos indicadores
relativos as acdes dos o¢rgdos acordados, além da delimitacdo das clausulas da

contratualizagéo e as prerrogativas a serem concedidas.

No que concerne ao acompanhamento, apurava-se resultados e ajustava-se quaisquer
divergéncias ou desvios nas metas estabelecidas, em relacdo aos objetivos estratégicos, tanto

por meio de reunides periddicas de monitoramento, quanto pelo uso de ferramentas de gestéo.

No que diz respeito & avaliacdo, apurava-se o0 grau de execucdo das a¢Bes dos 6rgaos e
atribuia-se notas de desempenho aos pactuados, além de se sugerir melhorias no instrumento.

Por fim, no que tange a revisao, realizava-se ajustes, em caso de necessidade, tanto na
mensuracdo, descricdo ou calculo de desempenho, de forma a garantir aprimoramentos na
contratualizacdo e seu alinhamento ao planejamento da estratégia governamental, contido no
PMDI. (SEPLAG, 2014)
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Todavia, deve-se ressaltar que houve algumas diferencas na implantagédo do Acordo
durante as trés etapas do Choque de Gestdo: a primeira corresponde & primeira geracao, entre
2004 e 2006; a segunda correspondente ao periodo do Estado para Resultados, durante parte
do segundo mandato do entdo Governador Aécio Neves (2008 a 2010); e a terceira
correspondente ao periodo da Gestdo para a Cidadania, durante parte do mandato do entdo
Governador Antonio Anastasia (2011 a 2013).

A figura 4 apresenta as referidas etapas sucintamente.
Figura 4 - As trés geracOes de transformacdes na gestdo publica em Minas Gerais

2003-2006 2007-2010 2011-2014

1* GERACAO 2* GERAGAO 3* GERAGAO

= ESTADO PARA GESTAO PARAA
CHOQUE DE GESTAO RESULTADOS CIDADANIA

» Ajuste Fiscal » Consolidagao da « Instituic3o do conceito de
- Revitalizag#o do pratica Monitoramento redes transversais e
SN — Intensivo de Projetos intersetoriais para
N b ’ pelos Orgaos Centrais ’ execuc¢do de programas

Alinhamento dz: - -
Alnhameno des * Ferramentas para - Horizontalizagdo e
Pnoridades de Curto aumentar o Foco em flexibilizacéo das Estru
< s Ca S

Medio e Longo Resultados, como turas Organizacionais

prazos s
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. Estratégia e Metas com
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participacdo da Sociedade
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» Cnacao do GERAES Civil Organizada na

Acordos de Resulta- C
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« Desenvolvimento dos dos para as equipes
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Resultados Sistemas de Infor-
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o o . 2 s es G enciai
Escritorio Setoriais de RsHES Taianceruas

Projetos

Fonte: Adaptado de SEPLAG (2013)

Conforme destacado, o Choque de Gestdo foi implantado em um contexto de
necessidade de contencdo fiscal e equilibrio orcamentario, associado a readequacdo de
instrumentos de planejamento. Em prol da consecucdo dos objetivos, alinhado ao seu
planejamento estratégico, o governo ainda objetivou a integracdo entre planejamento e
orcamento no escopo do PMDI e do PPAG. (MINAS GERAIS, 2013)
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Sucedeu o Choque de Gestdo o Estado para Resultados (2007 a 2010), cujo enfoque
residiu na consolidacdo dos instrumentos de gestdo de programas e projetos estratégicos em
prol do cumprimento de resultados. Ainda, buscou-se o aprimoramento da contratualizacao,
em consonancia com a revisdo no Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado. Destacou-se
também a manutencédo da priorizacdo do equilibrio fiscal, sem se descartar demandas diretas
dos cidaddos. Esta ultima diretriz norteou a terceira geragdo do Choque de Gestdo: Gestao
para a Cidadania. (MINAS GERAIS, 2013)

A Gestéo para a Cidadania baseou-se nos preceitos do Estado em Redes, por meio do
qual, elencou-se o Desenvolvimento Integrado como um dos pilares. Trata-se de arranjos
institucionais, cujo intuito reside no incentivo a cooperacdo entre agentes governamentais.
Novamente se enfatizou a contratualizagdo, por meio do Acordo de Resultados, como
instrumento de controle de resultados, em um contexto de maior priorizacdo sobre as
demandas dos cidaddos e da Sociedade Civil Organizada, topico tido como norteador do
planejamento estratégico. (MINAS GERAIS, 2013)

Em sua primeira geracdo, o Acordo de Resultados apresentava celebracdo via adeséo -
por livre e espontanea vontade dos 6rgaos e entidades, sob supervisao técnica da SEPLAG —
ou por inducdo — de acordo com a relevancia relativa do 6rgdo e suas acdes aos projetos
estruturadores do governo. Por meio do planejamento estratégico, cuja elaboracdo remetia as
orientacOes da agenda estratégica de governo, as orientacdes decorrentes da politica publica
em nivel setorial e as prerrogativas legais, definia-se as metas para cada 6rgao.

A partir das respectivas metas, formulava-se os resultados a serem alcancados pelo
acordado, e, sua mensuracao, se manifestava em indicadores. Este processo de formulagao
era, inicialmente, constituido pela etapa de elaboracdo da Cadeia de Valor, ilustrado pela
figura5. (DUARTE et al, 2006)
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Figura 5 - Cadeia de valor
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Fonte: Adaptado de Duarte et al, (2006)

A Cadeia de Valor ilustra o processo de geracdo de produtos, por uma organizacao, a
partir dos insumos, em prol de algum impacto nos beneficidrios. Desta feita, permitia-se
elaborar indicadores nas dimensdes de eficiéncia (em que se analisa a relacdo entre o que foi
entregue e seu custo), eficacia (em que se analisa quantidade e qualidade de entregas) e
efetividade (em que se analisa 0 impacto dos produtos e servicos gerados a populacdo) para se

mensurar o desempenho da organizacdo. (DUARTE et al, 2006)

Os indicadores eram formulados, entdo, de forma a abranger os resultados finalisticos
da organizacdo nas trés dimensbes destacadas. A partir deles, definia-se um valor de
referéncia atual e fixava-se as metas que se pretendia atingir a partir da acdo dos 6rgédos. Por
fim, definia-se o0 peso de cada meta. Esta segunda etapa de formulacdo se materializava a
partir da consolidacdo do Quadro de Indicadores e Metas, exibido na figura 6. (DUARTE et
al, 2006)
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Figura 6- Indicadores e metas

QUADRO
Indicadores e metas
. Resultados Finalisticos
Areas de .
Metas Previstas
Resultados Indicador Valor de__- Peso
Referé&ncia 2006 2007 200n

Area 1
Area 2
Area 3
Area 4

Fonte: Adaptado de Duarte et al. (2006)

Finalizava-se o processo de formulacdo do Acordo de Resultados com a elaboracédo de
um Plano de Acdo em que constasse todo o rol de medidas realizadas pelo 6rgdo em prol do
alcance das metas pactuadas e a identificacdo das autonomias necessarias para cumprimento
das pactuacbes. Concomitantemente, técnicos e dirigentes do acordado, do acordante e da
SEPLAG (interveniente) negociavam os moldes do Acordo. Este necessitava de aprovagao
pela Subsecretaria de Planejamento e Orcamento e pela Subsecretaria de Gestdo em suas
dimens0es relativas ao nivel de aderéncia do instrumento ao planejamento de governo e ao
grau de autonomias demandadas e representatividade do escopo da agdo nos indicadores e
metas pactuados. (DUARTE et al, 2006)

Subsequente a aprovacgdo ocorria a publicizacdo do Acordo em 6rgao oficial, de forma
a se garantir sua transparéncia. A partir de entdo, a CAA exercia sua funcdo de
acompanhamento e avaliagdo da contratualizacdo, com possibilidade de reviséo, repactuacéo,

renovagao, suspensao ou resciséo, a partir de sua deliberagéo. (DUARTE et al, 2006)

Nessa primeira etapa do Acordo de Resultados, 24 organizacOGes realizaram
pactuacdes, dentre as quais, treze tiveram o Governador do Estado como acordante e a
maioria apresentou as Secretarias de Estado como acordado (BARBOSA e CARNEIRO,
2007). A partir da analise da primeira geragdo do Acordo de Resultados, alguns pontos

merecem destaque.
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De acordo com Duarte et al (2006), algumas dificuldades e indefinicbes s&o
intrinsecas ao pioneirismo dos primeiros Acordos. N&o teria havido uma defini¢do clara e
concisa de diretrizes e de papéis institucionais, aléem de existir um consideravel grau de
dificuldade na vinculacdo dos Acordos a estratégia do governo; havia uma atuacdo
fragmentada de 6rgdos e uma cultura orientada para resultados ainda incipiente. Também
destaca a autora entraves na avaliagdo, devido a auséncia de dados historicos para nortearem a

definicdo de indicadores e pactuacdo de metas.

Barbosa e Carneiro (2007) corroboram Duarte et al (2006), ao ratificar a auséncia de
dados historicos para pactuar-se metas verdadeiramente desafiadoras, o que também poderia

ter corroborado indices de avaliacdo de desempenho excessivamente elevados.

Os referidos autores - Barbosa e Carneiro (2007) - ao investigarem o fato de nenhum
Orgdo ter descumprido as metas pactuadas, também levantaram duas hipdteses. A primeira
consiste em consideravel eficiéncia dos 6rgaos cujas metas atenderam as pactuacdes. Neste
caso, teria havido inibicdo da adesdo dos demais - cujas perspectivas apresentavam elevada
possibilidade de ndo cumprimento de pactuacOes, de forma a gerar punicdes. A segunda
hipo6tese consiste na elaboracdo de metas de facil cumprimento, o que poderia ser justificado
por suposto oportunismo de alguns agentes, pela inerente dificuldade de se estabelecer metas
fidedignas, devido a racionalidade limitada dos membros das organizagdes, ou, em Ultimo
caso, nos desincentivos gerados pelo governo central a 6rgdos que possivelmente néo
apresentariam tamanha eficiéncia, no intuito de se evitar exposi¢do publica negativa ao

dirigente da organizacao.

Outra constatacdo de Barbosa e Carneiro (2007), a partir da investigacdo dos motivos
para 0s 6rgdos e entidades terem se disposto voluntariamente a contratualizar, se refere ao fato
do Prémio por Produtividade ndo ter representado o Unico estimulo para adesdo a
contratualizagdo. A justificativa reside no fato de que apenas oito entre 24 Acordados
receberam o Prémio. Ainda, quatro Acordados sequer apresentavam previsao de pagamento

do referido prémio.

Desta feita, sugestionou-se que as autonomias pareciam apresentar maior incentivo
para adesdo a contratualizacdo. Corrobora este argumento o fato de somente uma, dentre

quinze empresas publicas ou sociedades de economia mista, ter celebrado o Acordo, visto
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que, por se tratarem de pessoas juridicas de direito privado, as referidas autonomias néo
apresentariam incentivos tdo relevantes. Neste caso, as Secretarias de Estado apresentaram
adesdo consideravelmente maior (dez entre quinze possiveis), mas ndo se pode deixar de
destacar que esse nimero também pode ter sido influenciado por variaveis politicas, como a

reafirmacdo simbdlica de lealdade dos Secretarios ao Governador.

Apesar das criticas, Duarte et al (2006) apontou como aspectos positivos da
implantacdo do Acordo de Resultados: a melhoria da gestdo em 6rgdos a partir da celebracéo
da contratualizacdo; o aumento da facilidade de obtencdo de informagbes por dirigentes
acerca de sua organizacdo; a percepcdo pelos 6rgdos sobre a importancia das autonomias
concedidas; e, para os servidores, maior motivacdo a partir da possibilidade de percepcdo do

Prémio por Produtividade.

Desta feita, assim como Barbosa e Carneiro (2007), os autores concluiram que
aperfeicoamentos poderiam e deveriam ser realizados na contratualizacdo em Minas Gerais.

Esses aperfeicoamentos culminaram na segunda geracdo do Acordo de Resultados.

A partir do contexto do Estado para Resultados, o governo visou a garantir maior
aderéncia de metas pactuadas a sua estratégia, além de consolidar os vinculos entre
desempenho, resultado e premiacdo para o servidor (MINAS GERAIS, 2013). Também
motivou o processo 0 maior alinhamento de politicas setoriais com a agenda do governo e a
promoc¢do a integracdo de politicas publicas em nivel estadual (GONZAGA, 2008). Neste
interim, conforme destacado, foi realizada a divisdo do Acordo de Resultados em duas etapas,

cujo processo de elaboracdo pode ser ilustrado na figura 7.



52

Figura 7 - Logica do Acordo de Resultados
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Fonte: Adaptado de MINAS GERAIS (2013)

Como se pode observar, na primeira etapa, a contratualizagéo seria realizada entre o
Governador do Estado e os Secretarios (de forma a compor os sistemas operacionais, que se
referiam a secretarias e entidades vinculadas), enquanto, na segunda etapa, 0s Secretarios de
Estado e dirigentes maximos de 6rgdos autbnomos seriam 0s acordantes e suas respectivas
equipes de trabalho os acordados. Conforme ja destacado, a l6gica residiria em desdobrar a
estratégia pactuada em nivel macro organizacional, na primeira etapa, para o nivel de cada
equipe de trabalho, na segunda etapa, de forma a se garantir maior capilaridade do

instrumento, alinhado a estratégia organizacional. (GONZAGA, 2008)

No que diz respeito a primeira etapa do Acordo, quatro instrumentos constituiam
objeto de pactuacdo. Primeiramente se destaca os Indicadores Finalisticos, cujas medidas
sintetizariam a efetividade das principais politicas publicas de cada sistema operacional. Em
segundo lugar, elenca-se os Programas Estruturadores, que correspondiam as acoes
prioritarias dos sistemas. Em terceiro, destaca-se a Agenda Setorial do Choque de Gestédo, que
correspondia ao escopo de iniciativas, em prol da modernizagéo e melhoria organizacional,
convergentes a estratégia de governo. O Ultimo objeto se refere a Agenda de Qualidade do

Gasto, cujo intuito correspondia ao aprimoramento do planejamento e controle dos gastos.
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Cada um desses quatro objetos possuia peso especifico, mediante seu grau de relevancia em
nivel estratégico para o respectivo setor do governo. (MINAS GERAIS, 2013)

No que tange a segunda etapa, mensurava-se indicadores formulados a partir da acéo
mais especifica das equipes de trabalho, de forma a explicitar ao servidor sua contribuigéo
direta na obtencdo de resultados mais satisfatorios as demandas da populacdo. Desta feita,
qualquer meta pactuada na segunda etapa teria como referéncia alguma outra meta
previamente estabelecida na primeira etapa. (MINAS GERAIS, 2013). Como exemplo, pode-
se citar uma meta pactuada na sadde, de primeira etapa, correspondente a “Reduzir o Indice
de Mortalidade Infantil” (nivel macro), cujo desdobramento na segunda etapa correspondeu a
“Reduzir Taxa de Mortalidade em Unidade de Tratamento Intensivo Neonatal em cada

unidade hospitalar” (nivel de equipes de trabalho).

Em termos dos agentes participantes do processo de contratualizacdo, destacou-se a
criacdo das Equipes de Apoio a Gestdo Estratégica (EAGE). Estas foram instituidas por meio
da resolucdo n°. 035, de 29 de abril de 2009, da SEPLAG. Trata-se de servidores indicados
pelo dirigente méximo de um 6rgdo ou entidade para prestar apoio e suporte interno na
adocdo de praticas de gestdo alinhadas ao PMDI, além de participacdo direta no processo de
elaboracdo, execucdo e avaliagdo do Acordo de Resultados. Ainda, seriam essas equipes
responsaveis pela constante analise e identificacdo de quaisquer divergéncias das metas e

indicadores pactuados as diretrizes estratégicas. (SILVA, 2009)

Ademais, ampliou-se o papel da SEPLAG no escopo do planejamento, coordenagao e
controle do executivo estadual, com consequéncias no Acordo de Resultados. A essa
Secretaria, passou a competir atribuicbes do acordante, por meio da coordenacao
intergovernamental e negociacdo de metas com cada sistema operacional, o que reforgou sua
atuacdo em nivel intersetorial, em prol do atingimento dos objetivos propostos para cada area
de resultado do PMDI. (GONZAGA, 2008)

No que tange ao Prémio por Produtividade, conforme explicitado, a premiacdo da
segunda etapa dependeria de desempenho satisfatorio na primeira etapa, ou seja, no nivel do
6rgdo como um todo, no nivel da equipe de trabalho, por meio de seu desempenho no
cumprimento das metas pactuadas, e, também, em nivel individual, por meio dos dias
efetivamente trabalhados e da remuneracdo do servidor (MINAS GERAIS, 2013). Este
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modelo tenderia a garantir um maior comprometimento individual, posto que o servidor teria
conhecimento de seu grau de responsabilidade para o atingimento das metas, além de néo
descartar um bom resultado global, o que estimularia no préprio servidor uma conscientizagdo

mais apurada acerca da visao sisttmica. (GONZAGA, 2008)

O ciclo do Acordo durante o Estado para Resultados, portanto, visou a consolidagdo
do instrumento de contratualizacdo e buscou aprofundar as concepcbes de uma Gestdo
Orientada a Resultados no governo de Minas Gerais. (GONZAGA, 2008). Corroboram essas
afirmagbes a maior robustez da dimensdo do Acordo nos anos 2008 e 2009,

comparativamente ao primeiro ciclo.

Constatou-se ao todo a avaliacdo de 55 drgdos/entidades na segunda etapa em 2008 e
58 em 2009, em detrimento de apenas seis em 2004, dezesseis em 2005 e 22 em 2006, por
exemplo. (MINAS GERAIS, 2013). Ainda, definiu-se metas para cada uma das quase 4.000
escolas estaduais, 86 unidades prisionais, 23 hospitais estaduais, para cada hemocentro

estadual e para cada geréncia regional de ensino e de satde. (SEPLAG, 2014)

Gonzaga (2008) ressaltou a revisdao do PMDI no ano de 2007 como crucial, no que diz
respeito a clareza das estratégias do governo mineiro para areas de resultado no longo prazo.
Desta feita, as mudancas efetivadas no segundo ciclo do Acordo de Resultados teriam
apresentado relevancia impar na convergéncia do instrumento a agenda estratégica
governamental. O desdobramento da contratualizagcdo em duas etapas, segundo o autor, teria
sido exitoso, no que tange a consolidacdo da cultura de uma gestdo para resultados, na medida
em que se ampliou a capilaridade do instrumento. Entretanto, ndo necessariamente teria
havido a plena resolucdo de problemas, como a pactuacdo de metas pouco desafiadoras,

devido a persisténcia de auséncia de dados histéricos sobre desempenho dos 6rgaos.

O Acordo de Resultados passou por algumas alteracGes a partir de 2011, jA no
governo de Antbnio Anastasia, no contexto da Gestdo para a Cidadania. Havia o receio do
governo de que o Acordo sofresse um processo de perda do carater inovador e mobilizador.
Ainda, destacou-se a prioridade da SEPLAG, no que concerne a reforcar o carater estratégico
da contratualizacéo e consolidar seu alinhamento as diretrizes centrais do governo. Ademais,

0 governo apresentava o objetivo de expandir ainda mais a capilaridade do Acordo, em prol
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da institucionalizacdo do processo e aumento da autonomia dos 6rgdos envolvidos. Isto
motivou o numero recorde de 68 Acordos assinados em 2013. (MINAS GERAIS, 2013)

Em termos dos componentes, 0 Acordo de Resultados apresentou novos cadernos aos
ja existentes Indicadores Finalisticos e Portfolio Estratégico. Trata-se do Caderno de Gestéo
Integrada e Eficiente, composto pela Agenda Regional, pelas A¢des de Melhoria Institucional
e pelas Ac¢des Intersetoriais; e do Caderno de Indicadores de Qualidade do Gasto. Em 2011 e
2012 também se pactuou a Carta de Missdo, que correspondia a indicadores e acdes tidos
como de alta relevancia para o cidaddo, entretanto, em 2013 deixou-se de pactua-la, devido a
maior relevancia atribuida aos Indicadores Finalisticos. (MINAS GERAIS, 2013)

A Agenda Regional contemplava agdes selecionadas pelos Comités Regionais,
instituidos nas dez regides de planejamento e compostos por servidores do Poder Executivo
de 6rgdos que ja apresentavam estrutura organica regionalizada, e buscava aprimorar 0
modelo de governanca do estado (VILHENA; LADEIRA, 2012). As Acdes de Melhoria
Institucional se referiam a medidas tomadas pelos érgdos ou entidades, no intuito de
solucionar entraves estruturais e administrativos a implantacdo da carteira estratégica

concebida para a respectiva organizagéo.

As Acdes Intersetoriais contemplavam medidas tomadas de forma compartilhada entre
orgdos e entidades, de forma a incentivar um trabalho conjunto em prol da consecucdo de
metas que correspondessem as respectivas organizacdes. JA& o Caderno de Indicadores de
Qualidade do Gasto apresentava indicadores direcionados a mensuracdo da qualidade do
planejamento e eficiéncia na execucdo de despesa, de forma a incentivar maior controle de

gastos e ganhos em produtividade nos 6rgdos e entidades. (MINAS GERAIS, 2013)

No que diz respeito aos principais atores envolvidos no Acordo de Resultados,
destaca-se, inicialmente, o Escritério Central de Desempenho Institucional e Resultados do
Nucleo Central de Gestdo Estratégica de Projetos e do Desempenho Institucional
(NCGERAES), responsavel pela gestdo da contratualizacdo, em parceria com as AGEIs, com
0 Escritorio de Prioridades Estratégicas e com a Subsecretaria de Planejamento, Orcamento e
Qualidade do Gasto (SPLOR). Adicionalmente, a avaliagcdo do instrumento era realizada pela
ja destacada CAA. (SEPLAG, 2014)
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Ao NCGERAES, componente da SUGES, da SEPLAG, correspondia a coordenagao
do Acordo de Resultados no nivel dos projetos estruturadores, que se tratavam de iniciativas
estratégicas, com potencial estruturador e multiplicador, e com capacidade de produzir
resultados rapidos, relevantes e de elevada visibilidade. A acdo do NCGERAES se dava por
meio da regulamentacdo, implantacdo, geréncia e monitoramento de todas as etapas do
Acordo; do planejamento e acompanhamento das ac¢bes previstas na contratualizacdo; e da
coordenacao de acdes que visassem a integracdo de informacdes relativas ao Acordo e ao
Sistema de Monitoramento e Gestdo da Estratégia Governamental, em prol de se subsidiar o
acompanhamento e garantir o cumprimento de objetivos estratégicos e metas previstas no
PMDI. (SEPLAG, 2014)

Mediante a lei delegada n°. 180/2011, instituiu-se as Assessorias de Gestdo Estratégica
e Inovacdo (AGEIs), cujas principais atribuicbes correspondiam a promocdo do
gerenciamento estratégico em nivel setorial e a integracdo do governo. As AGEIls deveriam,
ainda, atuar de forma integrada a Superintendéncia de Planejamento, Gestdo e Financas em
prol do alinhamento das acbes setoriais ao PMDI, da elaboracdo do planejamento global da
SEPLAG, da orientacdo na elaboragdo e execucao de atividades relacionadas a gestdo para
resultados, do suporte a execucao do portfélio estratégico da SEPLAG, do monitoramento e
avaliacdo de desempenho da SEPLAG e demais entidades vinculadas, da coordenagdo de
processos de moderniza¢do administrativa e da promoc¢édo a coordenacdo e governancga entre
estratégia, projetos, processos e iniciativas, de forma integradora e sisttmica a estratégia
setorial. (CAPANEMA, 2011)

As AGEIs, portanto, correspondia o papel de facilitadores entre instancias diversas ao
orgdo ou entidade, de forma a se corroborar o desenvolvimento da cultura gerencial com
enfoque em resultados, na medida em que visava a mobilizar o maximo de agentes publicos
para se consolidar o referido modelo (SEPLAG, 2014). Deve-se distinguir, todavia, o papel
das AGEIs das EAGE. Pode-se constatar que as atribuicdes das AGEIs extrapolavam as das
EAGE, na medida em que a esta apenas competia 0 acompanhamento do Acordo de
Resultados, enquanto nas primeiras, 0 assessoramento ocorria em nivel exclusivamente
setorial. (CAPANEMA, 2011)

Também cabe destaque ao Escritério de Prioridades Estratégicas, cuja finalidade, no

contexto do Acordo de Resultados, correspondia a definicdo, monitoramento e avaliagdo de



57

Indicadores Finalisticos que representavam os objetivos estratégicos do governo, por meio da
cooperagio com as Secretarias de Estado para que alcancassem metas prioritarias. A SPLOR,
da SEPLAG, competia a elaboracdo e monitoramento de indicadores financeiros, quando
relacionados ao programa de Qualidade do Gasto. Ademais, a Camara Central de
Coordenacédo, Planejamento, Gestdo e Financas correspondia a deliberagcdo sobre o pagamento
do Prémio por Produtividade, a disponibilizacdo da Matriz de Aderéncia aos acordados e 0

julgamento de recursos na avaliacdo da primeira etapa do Acordo. (SEPLAG, 2014)

A Matriz de Aderéncia, por sua vez, correspondeu a uma série de diretrizes que
norteavam o desdobramento da segunda etapa do Acordo, no intuito de se assegurar seu
alinhamento a primeira etapa. O referido documento impactou no papel da SEPLAG nesse
ciclo do Acordo, de forma a reduzir sua influéncia na discussdo das metas de segunda etapa,
em detrimento do aumento da responsabilidade de cada 6rgdo no desdobramento da estratégia
do governo para suas respectivas equipes. Neste interim, aos 6rgéos, teria relevancia impar o
papel das AGEIls, em prol da devida operacionaliza¢do do desdobramento da segunda etapa.
(MINAS GERAIS, 2013)

N&o houve nesse ciclo dos Acordos alteraces nas autonomias concedidas. Ja no que
diz respeito a percepcdo do Prémio por Produtividade, definiu-se a necessidade de
cumprimento minimo de 80% das metas por um 6rgdo, a fim de se bonificar resultados.
Ainda, utilizou-se de Premiacdo ndo Financeira, em adi¢cdo ao Prémio por Produtividade, em
prol de maior mobilizacdo de servidores. Os incentivos seriam especificos de cada sistema
operacional e corresponderiam a vaga de estacionamento; premiacdo dos servidores em
solenidade; cursos e participacdo em eventos de referéncia, dentre outros. (MINAS GERAIS,
2013)

Com um quantitativo de mais de 378 mil servidores contemplados por bonificaces, a
partir do cumprimento de metas pactuadas neste Gltimo ciclo do Acordo de Resultados, o
instrumento se apresentou como elemento importante na administracdo publica do estado de
Minas Gerais, no que diz respeito a implantacdo e consolidacdo de uma cultura de gestdo
orientada para resultados. Observa-se, portanto, que o instrumento apresentou ampliacdo de
sua capilaridade ao longo do tempo. Ainda, a fim de que a contratualizagéo potencialize a
consolidagdo do referido modelo de cultura de gestdo, o papel das liderancas e o

envolvimento completo da organizacdo fazem-se mister. Neste intuito, e objetivando seu
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aprimoramento, ao longo da década em que esteve em vigor, 0 Acordo passou por processo de
redesenho e redefini¢des. (SEPLAG, 2014)

A partir da mudanca de governo, em 2015, para um partido, até entdo, opositor, novas
diretrizes passaram a orientar a administracdo publica no estado de Minas Gerais. Criticas a
énfase em gestdo do modelo vigente entre 2004 e 2014 foram tecidas, a partir de uma

concepcao de que o Estado deveria seguir um modelo Planejador.

Nesta linha, argumentava-se que o governo responsavel pela implantacdo do Choque
de Gestdo focava excessivamente na eficiéncia das acdes, em detrimento do real impacto das
politicas publicas para o cidaddo e a melhora de sua qualidade de vida. Desta feita, elencou-se
como elementos principais ao novo governo a descentralizacdo administrativa, a gestdo
participativa e a transparéncia (MINAS GERAIS, 2015a).

Neste interim, foram revogados o decreto n°. 44.873, de 2008, e a lei n° 22.257, de
2008, e o Acordo de Resultados foi substituido por um novo modelo de contratualizacdo,
denominado Pacto pelo Cidadao, cujo enfoque ndo estava mais circunscrito pela avaliacdo de
desempenho de 6rgdos e atribui¢do de “notas” a eles, mas sim pelo monitoramento peridédico
de entregas e elaboracdo de relatérios de situacdo das respectivas entregas. O Pacto pelo

Cidaddo constitui objeto de analise do préximo capitulo.
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5 PACTO PELO CIDADAO

5.1 Base legal

Assim como o Acordo de Resultados, o Pacto pelo Cidaddo encontra-se amparado
legalmente pelo art. 14, 88 10 e 11, da Constituicdo do Estado de Minas Gerais. Concebido
como instrumento que fixa as metas de desempenho pactuadas entre 0 Governador de Minas
Gerais e os dirigentes maximos de 6rgéos e entidades do poder, o Pacto foi instituido pela lei
n°. 22.257, de 28 de julho de 2016, e regulamentado pelo decreto n°. 47.070, de 26 de outubro
de 2016. (MINAS GERAIS, 2016a)

A referida lei apresenta, entre os artigos 79 e 100, as disposi¢Oes gerais do Pacto; 0s
mecanismos de elaboracdo, formalizacdo, acompanhamento e avaliacdo do instrumento; os
critérios de ampliacdo de autonomia gerencial, orcamentaria e financeira; e a responsabilidade

dos dirigentes e dos mecanismos de acompanhamento.

Logo no art. 79, as finalidades do Pacto j& sdo apresentadas: contribuir para se
alcancar os objetivos estratégicos do PMDI, as metas do PPAG e o atendimento das
demandas da populacdo articuladas por meio dos processos de participacdo popular. (MINAS
GERAIS, 2016b)

Os elementos e partes da contratualizacdo sao expostos no art. 80 da referida lei, sendo

elas:

I - Pacto pelo Cidaddo o instrumento especifico que fixa as metas de desempenho
pactuadas entre o Governador do Estado e os dirigentes de 6rgdos e entidades do
Poder Executivo; Il - pactuante o Governador do Estado; Ill - pactuado o 6rgdo ou
entidade do Poder Executivo comprometido com o cumprimento das metas de
desempenho e responsavel pela execucdo das acdes e medidas necessarias para sua
obtencdo; IV - periodo avaliatério o intervalo de tempo concedido ao pactuado para o
cumprimento de um conjunto predefinido de metas e acBes, ao final do qual o
pactuado serd avaliado; V - desempenho o grau de cumprimento das metas
estabelecidas, em um periodo avaliatério predeterminado; VI - Avaliacdo de
Desempenho Institucional a afericdo de cumprimento das metas estabelecidas no
6rgdo ou entidade da administragdo publica estadual, nos termos desta Lei e do seu
regulamento. (MINAS GERAIS, 2016b)

Jano art. 81, sdo apresentados 0s objetivos do instrumento. Trata-se do favorecimento

dos objetivos do PMDI e PPAG; da pactuacdo das metas que visem a consecucdo dos
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compromissos firmados pelo governo com os cidaddos; da ampliacdo e aprimoramento dos
servicos prestados a sociedade; e da promogdo do controle e participagdo social nas etapas do
ciclo de politicas pablicas. Neste artigo também € destacada a gestdo regionalizada e
participativa. (MINAS GERAIS, 2016b)

A lei também estabelece, em seu art. 83, as especificacdes que garantem a

formalizacdo do Pacto pelo Cidad&o. Trata-se de:

| - objeto e finalidade; 11 - metas de desempenho, fixadas por indicadores objetivos e
aches, com prazos de execugdo e meios de apuracdo objetivamente definidos; Il -
direitos, obrigacdes e responsabilidades do pactuante e do pactuado, em especial em
relacdo as metas estabelecidas; 1V - condi¢des para revisdo, renovacgao, prorrogacdo e
rescisdo do Pacto pelo Cidaddo; V - prazo de vigéncia; VI - sisteméatica de
acompanhamento e avaliacdo, com informagdes sobre a duracdo dos periodos
avaliatdrios e sobre os critérios a serem considerados na aferi¢do do desempenho; VII
- relagdo das prerrogativas concedidas por meio do Pacto pelo Cidaddo ao 6rgédo ou a
entidade, em funcdo da ampliacdo da sua autonomia gerencial, orcamentaria e
financeira, se houver. (MINAS GERAIS, 2016b)

Também foi permitida a inclusdo de metas intermediarias que ndo integrassem o
PPAG, mas contribuissem para o alcance dos objetivos contidos no Plano. Ainda, quanto ao
papel da SEPLAG, enquanto parte interveniente da contratualizacdo, a fim de se validar a
assinatura, a revisdo e a renovacdo do Pacto, deve a respectiva secretaria emitir

pronunciamento favoravel.

No que tange a esse 6rgdo, também lhe compete 0 acompanhamento da execucgdo de
metas e acOGes pactuadas, a verificacdo da conformidade e adequacdo técnicas do Pacto, a
publicacdo dos aditamentos e das fases de acompanhamento no Diario Oficial do Estado e
portal oficial do governo, e a avaliagéo do Pacto. (MINAS GERAIS, 2016b)

Quanto ao pactuante, estabeleceu-se a prerrogativa de instituir comissdo de trabalho
para realizar acompanhamento tatico e emitir relatdrios técnicos de avaliacdo do Pacto pelo
Cidaddo, baseado em critérios e procedimentos pré-estabelecidos. A essas comissoes
competem a recomendacdo de renovacdo, rescisao ou revisdo do Pacto, desde que
devidamente motivado, além da inclusdo de justificativas e medidas a serem tomadas em caso
de descumprimento das pactuagOes. Desta feita, fez-se mister a constante elaboracdo de
relatorios de execucdo em que se expusesse as justificativas de desempenho alcancgado.
(MINAS GERAIS, 2016b)
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No que tange ao periodo de vigéncia do Pacto, determinou-se o periodo minimo de um
ano e maximo de quatro, desde que nédo ultrapasse o primeiro ano do governo seguinte. Ainda,
permitiu-se a rescisdo em caso de descumprimento grave e injustificado dos termos definidos
em decreto, em ato unilateral e escrito do pactuante, ou via acordos bilaterais. (MINAS
GERAIS, 2016b)

Por fim, no que diz respeito as possibilidades de ampliacdo de autonomias nas esferas
gerencial, orcamentaria e financeira, permitiu-se a concessao, ao pactuado, de prerrogativa
para alteracdo de quantitativos e distribuicdo de cargos de provimento em comissdo, de
funcdes gratificadas e de Gratificagdes Temporéarias Estratégicas, desde que ndo acarrete
aumento de despesa do 6rgdo. A SEPLAG, determinou-se a competéncia para analisar e
aprovar a ampliacdo de autonomia. (MINAS GERAIS, 2016b)

O decreto n°. 47.070, de 2016, regulamenta a lei n°. 22.257, de 2016, e dispde sobre 0
Pacto pelo Cidaddo. Nos artigos 7° e 8° sdo apresentadas as atribuicbes de pactuados e

pactuantes, sendo elas:

Art. 7° — Cabe ao pactuante:

| — observar a coeréncia das metas e acdes pactuadas; Il — zelar pelo acompanhamento
da execucgdo das metas e agdes pactuadas.

Art. 8° — Cabe ao pactuado:

I — empreender esforcos na obtencdo dos resultados das metas e a¢des pactuados; Il —
executar as acles de apoio solicitadas por outros drgdos e entidades do Poder
Executivo para execucao das metas e a¢des intersetoriais previstas no instrumento; Ill
— fornecer as informag8es necessarias ao acompanhamento do Pacto pelo Cidaddo,
garantindo a precisdo e a veracidade das informagfes e promover a guarda de
documentacdo comprobatéria; IV — zelar pelo uso das medidas ampliativas da
autonomia gerencial, orgamentéria e financeira, interrompendo a sua utilizagdo apds a
vigéncia do Pacto pelo Cidadao. (MINAS GERAIS, 2016c)

No que diz respeito a0 acompanhamento do Pacto, estabeleceu-se a necessidade de
reunides periddicas, junto aos 6rgdos e unidades responsaveis, com devido registro de
informacdes, em sistema destinado a gestdo das agdes prioritarias do governo de Minas
Gerais. No que concerne as avaliagdes, estabeleceu-se a periodicidade anual para execugao de
metas e ac¢Oes pactuadas para o periodo de referéncia, por meio de informacdes qualitativas
disponibilizadas pelos 6rgéos e entidades, de forma a se classificar as metas e a¢gdes como:
superadas (execucgdo superior a meta pactuada), concluidas (execucdo que alcangou a meta

pactuada ou entrega finalizada dentro do prazo), em andamento com atraso (execugdo abaixo
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do que foi pactuado ou entrega fora do prazo) e ndo iniciadas (execugdo ainda nédo se iniciou).
(MINAS GERAIS, 2016b)

Para a avaliacdo de desempenho dos pactuados, o indice satisfatorio corresponde a um
minimo de 60% de agBes pactuadas classificadas como superadas ou concluidas para o
respectivo periodo de referéncia. (MINAS GERAIS, 2016b)

No que tange as possibilidades de ampliacdo de autonomias aos pactuados, aos itens ja
detalhados na lei n°. 22.257, de 2016, adicionou-se a admissdo de estagiarios. Enfatizou-se,
para tal, a necessidade de se observar os limites de quantitativo e valores definidos pela
Camara de Orcamento e Financas (COF). Esta foi criada em substituicdo a extinta CCGPGF.
(MINAS GERAIS, 2016b).

Ressalta-se que a COF, cuja finalidade corresponde a apoiar o Governador na
conducédo da politica orcamentario-financeira estadual e deliberar sobre a sua execucdo, foi
criada pelo decreto n° 46.804, de 2015. Composta pelos Secretarios de Estado: de
Planejamento e Gestdo, de Fazenda, Adjunto de Planejamento e Gestdo e Adjunto de
Fazenda, a Camara funciona sob a supervisdo da SEPLAG e da SEF. (MINAS GERAIS,
2015b).

Respaldado pela respectiva base legal, o Pacto pelo Cidadao passou a vigorar a partir
do segundo semestre de 2016. Na secdo seguinte, discorre-se sobre seu processo de

elaboracdo, execucdo, monitoramento, avaliagao e reviséo.

5.2 Operacionalizacédo do Pacto pelo Cidadao

O Pacto pelo Cidadéo se encontra organizado em duas sec¢des, cada uma dividida em
mais duas subsec¢des. A primeira se¢do corresponde as Metas Territoriais, em que constam o

Plano de Acdo dos Foruns Regionais e 0 Plano de Obras nos Territorios de Desenvolvimento.

J& a segunda secdo corresponde as Metas Setoriais, em que constam as Ac0es
Prioritarias dos Comités Tematicos e as Demais AcOes prioritarias dos 6rgdos e entidades da
administracdo publica. (MINAS GERAIS, 2016a)
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O PMDI 2016-2027 apresentou mudanca na matriz da gestdo politica e econdmica no
estado de Minas Gerais, a partir da j& ressaltada revalorizagdo do planejamento. Neste
contexto, associado a énfase em descentralizacdo administrativa e gestdo participativa, o
governo objetivou ampliar a interacdo direta com a populacao, por meio da divisdo de Minas

Gerais em dezessete Territdrios de Desenvolvimento, onde ocorreriam os Foruns Regionais.

Estes, instituidos pelo decreto n°. 46.774/2015, visam a ampliar a participacdo da
sociedade em todos os territorios, legitimar agendas territoriais nos instrumentos de
planejamento, construir e formalizar instituicdes participativas, contribuir para a
transparéncia, discutir prioridades de politicas publicas locais e estimular a democracia
participativa. Ainda, sdo tidos como elementos cruciais em prol de participacdo inclusiva,
ascendente e transversal, em que se propicia o dialogo e a convergéncia dos atores
envolvidos. (MINAS GERAIS, 2015a)

Desta feita, o Plano de Acdo dos Foruns Regionais, elaborado junto a Orgdos e
entidades do governo de Minas Gerais, corresponde a um conjunto de acdes - definidas a
partir de demandas diretas da sociedade apresentadas nas etapas dos Foruns Regionais - e suas
respectivas metas e cronogramas. O Plano de Acdo dos Foruns Regionais é organizado,
primeiramente, por Territério de Desenvolvimento e por Eixo de Desenvolvimento (MINAS
GERAIS, 2016a).

Os cinco Eixos de Desenvolvimento, definidos no PMDI, correspondem a:
Desenvolvimento Produtivo, Cientifico e Tecnoldgico; Infraestrutura e Logistica; Salde e
Protecdo Social; Seguranca Publica; e Educacdo e Cultura. A proposicdo de divisdo nos
referidos cinco eixos de atuacdo apresenta o intuito de se criar um elemento orientador a
elaboracdo de politicas publicas, que aglutine e organize estratégia, programas e acles, de
forma a se incorporar em cada um dos eixos as dimens@es de participacdo, desenvolvimento
de pessoas, sustentabilidade fiscal e territorial, e modelo de gestdo. (MINAS GERAIS, 2015a)

Ainda no que diz respeito ao Plano de Acdo dos Foruns Regionais, o Pacto pelo
Cidaddo apresenta, posteriormente ao Territorio de Desenvolvimento e ao Eixo de
Desenvolvimento, a demanda elencada pela sociedade, a meta almejada para atender a tal
demanda, a acdo que a contemple, a descricdo da agdo, os municipios beneficiados e os

Orgaos responsaveis.
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Por fim, apresenta-se 0 produto a ser entregue pela acdo especifica, sua respectiva
meta fisica — em caso de acdo do tipo servigo-beneficio (em que sdo produzidos diversos bens
ou servicos de uma mesma natureza, de forma continua) - ou cronograma — em caso de agédo
do tipo cronograma (em que ha uma entrega Unica e as entregas podem ser planejadas por
meio de tarefas encadeadas por sucessdo cronolégica, com prazos bem definidos) — e o
planejamento orcamentario para sua execucao, em periodicidade anual. Cabe destacar que,
como o instrumento de contratualizacdo foi elaborado em 2016, mas apresenta programacao
de 2015 a 2018, para 2015 registra-se valores e metas ja executados e, para 0s demais anos,
valores e metas planejados. (MINAS GERAIS, 2016a)

Segue, na figura 8, a representacdo de uma acao relativa ao Plano de Acéo dos Féruns

Regionais

Figura 8 - Modelo de representacdo do Plano de Acédo dos Féruns Regionais
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Fonte: Adaptado de MINAS GERAIS (2016a)
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A segunda secdo das Metas Territoriais corresponde ao Plano de Obras nos Territorios
de Desenvolvimento. Este instrumento também é diretamente influenciado por demandas
priorizadas nos Foruns Regionais, além da avaliacdo de obras paralisadas. Porém, a fim de sua
validacdo, faz-se mister parecer do Comité Tematico de Infraestrutura e Logistica e do
Governador de Estado. A apresentacdo desta se¢do, a partir da organizacdo por Territdrio de
Desenvolvimento, é pautada pelos municipios diretamente beneficiados pela obra, a descri¢do
desta, os 6rgdos responsaveis pela execucdo e os valores totais previstos para financiamento.
Como parte das obras teve inicio anterior a 2015, considerou-se no montante do investimento
tudo que j& fora medido anteriormente, acrescido do planejado para 2016, 2017 e 2018, caso a
obra se estendesse até o final do quadriénio. Entretanto, o compromisso firmado se refere a
entrega das obras até o final de 2018. (MINAS GERAIS, 2016a)

Na figura 9, pode-se observar modelo de representacdo do Plano de Obras nos
Territorios de Desenvolvimento no Pacto pelo Cidad&o.

Figura 9 - Modelo de representacdo do Plano de Obras dos Féruns Regionais

Vale do Aco

MUNICIPIO ORGADS VALOR TOTAL
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TIM{flTED SETOP. DEER PAC EMCOSTAS - PROJETD DE ENGEMHARLA EM TIM{flTEO 450.634
CARATINGA PMMG IMPLANTACAD DO §2° BATALHAD DE PO LICLA MILITAR 1.243.616

Fonte: Adaptado de MINAS GERAIS (2016a)

No que diz respeito as Agdes Setoriais, a primeira subsecdo corresponde as Acdes
Prioritarias dos Comités Tematicos. Os comités, instituidos pelo decreto n°. 47.030, de 2016,
se referem a instancias de governanca instituidas pelo Governador de Estado em prol do
acompanhamento das acOes prioritarias do governo em cada nivel setorial ou tematico. De

acordo com o referido decreto, em seu art. 2°, compete aos Comités:

| — subsidiar as decisdes estratégicas de governo;
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I1 — elaborar estudos e relatérios relativos as areas sob sua responsabilidade;

Il — propor as diretrizes a serem implementadas pela administragdo publica do Poder
Executivo no ambito das politicas pdblicas a cargo do Estado;

IV — garantir a integracdo da a¢do governamental e a atuacéo de forma regionalizada;
V — zelar pela responsabilidade na gestdo fiscal e orcamentario-financeira. (MINAS
GERAIS, 2016d)

Os comités foram divididos em eixos de forma similar ao PMDI. Comp&em-no o Eixo
Desenvolvimento Econdmico Sustentavel, Desenvolvimento Agréario e Agronegdcio;
Infraestrutura e Logistica; Educacdo, Cultura, Esportes, Ensino Superior e Juventude; Salde e
Protecdo Social; e Seguranca Pablica. As reunibes de Comités ocorrem quinzenalmente e o
trabalho, coordenado por secretarios de Estado, apresenta acompanhamento intensivo do
Governador. (MINAS GERAIS, 2016d)

O Pacto pelo Cidaddo apresenta, portanto, as acOes estratégicas definidas pelos
coordenadores dos Comités Tematicos e validadas pelo governador. A énfase sobre este
instrumento especifico objetiva a promog¢do do acompanhamento intensivo e a execucdo
dentro dos prazos pactuados. A apresentagdo consiste, primeiramente, na exibigéo por eixo do
Comité, seguido pelo 6rgao responsavel, a acdo em si, sua descricao, o produto a ser entregue
e as metas fisicas — no caso de a¢des do tipo servigco-beneficio — ou o cronograma — no caso
de acBes do tipo cronograma — para os anos 2016 a 2018. (MINAS GERAIS, 2016a)

Segue, na figura 10, a representacdo de uma acgdo relativa as Ac¢des Prioritarias dos

Comités Tematicos:
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Figura 10 - Modelo de representacdo das a¢Ges prioritarias dos Comités Tematicos

Implantar Hospitais Regionais
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Fonte: Adaptado de MINAS GERAIS (2016a)

Por fim, a segunda secdo das Metas Setoriais corresponde as Demais Ac0es
prioritarias dos 6rgdos e entidades da administracdo publica. Trata-se de uma apresentacao
similar a dos Comités Tematicos, em que entidades da administracdo indireta (autarquias e
fundagdes), empresas publicas, sociedades de economia mista e gabinetes militares pactuam
suas acoes prioritarias. (MINAS GERAIS, 2016a)

Na figura 11, pode-se observar modelo de representacdo das Demais acGes prioritarias

dos 6rgdos e entidades da administragdo publica no Pacto pelo Cidadéo.
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Figura 11 - Modelo de representacdo das Demais Ag¢des prioritarias
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Fonte: Adaptado de MINAS GERAIS (2016a)

O acompanhamento periddico do Pacto é realizado conforme metodologias de
governanca gue ja estavam em vigor no governo. O que compete aos Comités Tematicos tem
sua periodicidade de acordo com as reunides. Ainda, utiliza-se o portal MG Planeja para
acOes de acompanhamento intensivo oriundas do PPAG ou do Pacto pelo Cidad&o, cujo
monitoramento ocorre mensalmente. Em prol da transparéncia nas acgdes, ressalta-se que, a
priori, definiu-se que o referido portal conteria um rol de informacdes disponibilizadas a
populagdo, por meio da denominada “visdo sociedade”, em que poder-se-ia observar
informacOes sobre as metas e acdes, seu percentual de execucdo e andamento qualitativo.
(MELO FILHO, 2016)

No que diz respeito aos atores envolvidos no Pacto pelo Cidad&o, destaca-se,
primeiramente, a mudanca do nome do NCGERAES, expoente do governo anterior no que
tange a gestdo estratégica e coordenacdo do Acordo de Resultados, para SCIAPE -
Superintendéncia Central de Informacdes e Apoio as Politicas Estratégicas. Ao orgdo criado
foram atribuidas competéncias semelhantes ao NCGERAES, com enfoque no gerenciamento
de projetos e na elaboragdo e acompanhamento de instrumentos de pactuagao de resultados e

gerenciamento e melhoria de processos. Desta feita, teria a SCIAPE papel fundamental,
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enquanto representante da SUGES - SEPLAG (parte interveniente), no que tange a
formulacdo, monitoramento, avaliacdo e revisdo do Pacto pelo Cidaddo. (MELO FILHO,
2016)

Também se deve destacar o papel das ASPLANS, instituidas pela lei n°. 21.693, de
2015, em substituicdo as AGEIs, no que diz respeito ao mapeamento e validacdo das metas e
acOes pactuadas. Manteve-se a subordinacdo técnica das referidas ASPLANs a SUGES e as
competéncias. (MINAS GERAIS, 2015c)

Ao todo, foram elencadas 275 prioridades, atendidas por 76 acdes no Plano de Agédo
dos Foruns; 174 obras no Plano de Obras; 56 acBes nos Comités Temaéticos; e 29 ac¢bes no
caderno de Demais Acdes Prioritarias. A proposicdo de divisdo do Pacto nos quatro cadernos
supracitados objetivou contemplar amplo rol das demandas da sociedade a partir do que foi
elencado nos Foruns Regionais, em nivel territorial, sem se desconsiderar prioridades setoriais
elencadas nos Comités Tematicos e Demais a¢des de 6rgdos. Desta feita, sob a dtica de uma
gestdo mais regionalizada e participativa, em prol de maior controle social e participacéo, a
contratualizacdo em Minas Gerais, foi consideravelmente reformulada em 2016. (MINAS
GERAIS, 2016a)

No préximo capitulo, apresenta-se a visdo de agentes lotados em 6rgdos pactuado e
interveniente (SEDESE e SEPLAG, respectivamente), no que concerne a transicao do Acordo
de Resultados para o Pacto pelo Cidaddo, no intuito de se responder ao questionamento
central deste trabalho: o que representou para a contratualizacdo em Minas Gerais a ado¢do do

Pacto pelo Cidad&o em substituicdo ao Acordo de Resultados?
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6 A TRANSICAO DO ACORDO DE RESULTADOS PARA O PACTO PELO
CIDADAO NA PERSPECTIVA DE SERVIDORES

Este capitulo visa a apresentar as percepcdes de servidores lotados na SEPLAG e
SEDESE acerca de diferencas entre o Acordo de Resultados e o Pacto pelo Cidad&o. A guisa
dos conceitos apresentados no referencial tedrico e das opiniGes apresentadas na entrevista
semiestruturada, em paralelo € realizada analise comparativa dos instrumentos. Na primeira
secdo, sao abordados aspectos internos do governo quanto a contratualizacdo. Na segunda
secdo sdo abordadas questbes externas ao governo quanto a contratualizacéo, no que tange aos

desdobramentos para as politicas publicas.

6.1 Aspectos gerenciais e envolvimento dos servidores com 0s instrumentos

O primeiro questionamento direcionado aos entrevistados diz respeito a relevancia da
contratualizagdo na administracdo publica. Unanimemente afirmou-se que esse instrumento é
fundamental para nortear a gestdo publica, de forma a direcionar as agdes do governo e,
consequentemente, dos servidores. Ou seja, na visdo dos oito entrevistados, a contratualizacdo
é relevante, na medida em que contribui para a organizacdo da gestdo, ao propiciar o
estabelecimento de um rumo para o governo, além de permitir uma definicdo mais clara de

objetivos, de planejamento, de metas e da estratégia, 0 que é corroborado por Trosa (2001).

Ha que se ressaltar que dois dos servidores (entrevistados 2 e 8) também ressaltaram
como aspecto relevante da contratualizacdo a possibilidade de motivagdo das equipes de
trabalho, uma vez que os instrumentos tém potencial para permitir que se enxergue o objetivo

geral de cada unidade administrativa e a contribuicdo do servidor neste interim.

Outro aspecto de relevancia apontado também por dois servidores (entrevistados 1 e 5)
diz respeito a eficiéncia propiciada a gestdo publica pela contratualizagdo, o que ¢é
corroborado por Marini (2003), Pacheco (2010) e Trosa (2001), na medida em que 0s autores
defendem a possibilidade dos contratos de gestdo de reduzir custos e maximizar resultados.
Todavia, para que isso se consolide, o entrevistado 5 ressaltou a necessidade de haver um
modelo de governanca que compreenda o monitoramento e a avaliacédo, de forma a se evitar

que a contratualizagéo sirva meramente para gerar informacgéo sem a devida utilidade.
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Em seguida, indagou-se aos servidores quais as principais diferengas entre o Acordo
de Resultados e o Pacto pelo Cidaddo, a partir do grau de cumprimento dos critérios de
relevancia que cada um elencou para a contratualizacdo. Ao se levar em consideracdo que
todos o0s entrevistados apontaram como a principal funcdo da contratualizacdo o
estabelecimento de um norte para a gestdo publica, as diferencas entre os instrumentos
apontadas pelos servidores giraram em torno dessa concepcdo, acrescido de percepcoes

distintas em nivel individual.

Para quatro dos servidores, todos da SEPLAG, o Acordo de Resultados apresentava a
marcante caracteristica de aproximar as metas dos servidores, o que era propiciado pelo
desdobramento da primeira na segunda etapa de contratualizacdo, o que ndo ocorre no Pacto
pelo Cidaddo. Levando-se em consideracdo o norte da gestdo publica, desdobrada em nivel
individual, essa caracteristica do Acordo teria facilitado ao servidor enxergar a relevancia de
seu trabalho e de sua unidade administrativa no contexto geral do governo.

A segunda diferenca enfatizada, correlacionada a primeira, diz respeito ao maior
enfoque dado pelo Pacto pelo Cidaddo nas entregas finalisticas. Também quatro servidores
enfatizaram esse aspecto. Torna-se mister destacar que o entrevistado 3 constatou que uma
das consequéncias do Pacto pelo Cidaddo é a maior distancia das metas em relacdo aos

servidores, tendo em vista seu foco em entregas finalisticas.

Todavia, decorre um trade-off dessa situacdo, na medida em que, o referido enfoque
do Pacto pelo Cidaddo mitigaria uma antiga critica ao Acordo de Resultados, erigida sobre
desconexBes entre indicadores finalisticos e por equipes, posto que muitos indicadores
finalisticos fogem do controle do governo. Em compensacdo, o enfoque apenas em entregas
finalisticas, na visdo do entrevistado 3, poderia distanciar a responsabilidade de cada 6rgao e
equipes envolvidas, pois o0 servidor ndo enxergaria tdo precisamente sua contribui¢do para se
cumprir uma meta. Neste aspecto, segundo o entrevistado 3, ndo se poderia falar em um

instrumento melhor ou pior, mas sim em concepgdes e objetivos diferentes.

Outras duas relevantes diferencas foram ressaltadas, cada uma por trés servidores. A
primeira diz respeito ao maior alinhamento do Acordo de Resultados a estratégia de governo,
0 que ndo seria um enfoque do Pacto pelo Cidaddo. Todavia, na concepgédo do entrevistado 5,

o referido alinhamento néo teria ocorrido de forma apropriada ao longo de todo o periodo de
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tempo em que esteve em vigor o Acordo de Resultado, tendo se perdido parcialmente ao
longo do tempo. Ainda em sua visdo, o Pacto pelo Cidad&o teria sido constituido baseado em
uma estratégia do que ja se iria fazer, todavia, teria um éxito ao tentar alinhar as demandas da

populacéo ao que se executa no Estado.

J& para o entrevistado 6, a auséncia de énfase no alinhamento entre o Pacto pelo
Cidaddo e a estratégia do governo seria decorrente de uma definicdo de metas de forma mais

ad hoc, sem a devida negociacdo entre os Secretarios da area fim e de planejamento.

Para o entrevistado 8, por fim, a auséncia de alinhamento seria decorrente da
prioridade do governo atual em comunicar entregas, em detrimento de se estabelecer mais
rigorosos controles gerenciais que partam do nivel estratégico para as equipes de trabalho na

area fim.

Neste interim, outra relevante diferenciacdo dos instrumentos, que partiu da
constatacdo de todos os trés servidores lotados na SEDESE, diz respeito a maior flexibilidade
do Pacto pelo Cidadao e a consequente maior autonomia do 6rgdo da area fim para definir as
metas a se pactuar, para as quais nao haveria mais necessidade de validagcdo com o secretario.
Ainda, conforme destacado pelo entrevistado 8, a maior flexibilidade corroboraria, de certa

forma, um menor alinhamento do instrumento a estratégia de governo.

Outras relevantes diferencgas foram enfatizadas em menor quantitativo por alguns dos
servidores. Os entrevistados 1 e 6 destacaram o lastro do Prémio por Produtividade no Acordo
de Resultados, o que, na visdo de ambos, apesar de algumas falhas do modelo, teria
apresentado papel crucial no instrumento de contratualizacdo, na medida em que motivava 0s
servidores e 0s incentivava a acompanhar mais de perto as metas de sua equipe ou de outras,

caso impactassem na nota da instituicdo como um todo.

O entrevistado 1 inclusive ressaltou que o Prémio passou a ser visto quase como um
décimo quarto salario para grande parcela dos servidores. Todavia, 0 entrevistado 4 ja
apresentou uma opinido divergente quanto ao Prémio por Produtividade. Em sua concepcao, o
Acordo de Resultados teria sido capturado pelo Prémio, na medida em que a bonificagdo

suprimiu em grande escala os desafios e influenciou a pactuacdo de metas menos ousadas,
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posto que elevado quantitativo de servidores teria receio de ndo as cumprir e,

consequentemente, ndo receber a bonificagao.

A despeito de todas essas diferencas, segundo trés dos entrevistados lotados na
SEPLAG, comparagdes acerca dos instrumentos devem ser consideravelmente ponderadas,
posto que o Pacto pelo Cidaddo ainda € extremamente recente - sequer teve o primeiro

processo de avaliagcdo concluido - e ainda esta em processo de maturacéo.

Desta forma, conclusdes sobre qual instrumento é pior ou melhor, na visdo dos
entrevistados, tendem a ser precipitadas e distorcidas, uma vez que, além da consideravel
diferenca de tempo em que ambos 0s instrumentos estiveram/estdo em vigor, deve-se levar
em consideracdo as distintas visdes de cada governo ao implanta-los. Na opinido do
entrevistado 3, inclusive, o Pacto pelo Cidadao teria sido elaborado na tentativa de se mitigar
criticas apresentadas ao Acordo de Resultados, logo, seria natural que tivesse um olhar

diferente e que apresentasse distintos aspectos gerenciais.

Os questionamentos seguintes buscaram abordar aspectos mais especificos, de forma
mais direcionada. Especificamente para os servidores lotados na SEDESE, questionou-se
sobre diferengas nos instrumentos, em termos de incentivos para aderir a contratualizacdo e

em termos do envolvimento das equipes de trabalho do 6rgdo com o Acordo e com o Pacto.

No que tange aos incentivos, 0s trés servidores foram unanimes ao afirmar que o
Acordo de Resultados apresentava uma estrutura mais favoravel a contratualizacdo. O
entrevistado 6 resumiu os incentivos do Pacto a questbes meramente burocraticas, como
possibilidade de readequacéo de cargos e salario de estagiarios. Ja para o entrevistado 7, 0 que
pesa tal afirmativa reside na estrutura menos rigida do Pacto pelo Cidad&do que, ao ndo definir
prazos e marcos tdo precisamente e ao ndo estabelecer uma rigorosa sistematica de
acompanhamento e monitoramento, o que afetava efetivamente os servidores durante o
Acordo, prejudica a propria execucdo e deixa as equipes de trabalho sem incentivos para
contratualizar. O entrevistado 8 corrobora os demais, na medida em que enfatiza que o Pacto
pelo Cidaddo aparenta ter mais um papel de comunicacdo do que uma proposta de se
formalizar a contratualizagdo, apesar de ter contemplado prioridades dos 6rgdos, o que teria

sido um ganho.
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No que diz respeito ao envolvimento das equipes de trabalho da SEDESE, as opinides
dos trés se assemelham e se correlacionam com suas posi¢Oes acerca dos menores incentivos
para se contratualizar. Todavia, neste aspecto, todos destacaram a questdo da temporalidade,
ou seja, do pouco tempo de vigéncia do Pacto pelo Cidaddo, o que impossibilita a
consolidacao do instrumento no estado e dificulta que os proprios servidores o conhegcam. De
certa forma, a opinido dos servidores da SEDESE vai ao encontro das afirmagdes de trés dos
entrevistados da SEPLAG, na medida em que esse pequeno periodo de tempo pode ser

insuficiente para se tirar conclusées mais profundas acerca do Pacto pelo Cidadé&o.

Especificamente para os servidores lotados na SEPLAG, também se questionou
diferencas nos instrumentos, em termos de sua percepcao acerca do envolvimento das equipes
de trabalho do 6rgdo de area fim. Neste interim, as opinides dos entrevistados apresentaram
maiores divergéncias em relacdo aos demais questionamentos. Dois dos entrevistados apenas
mencionaram maior flexibilidade e maior relevancia a viséo setorial dos proprios érgdos na

pactuacdo das metas, mas sem adentrar no envolvimento no nivel das equipes de trabalhos.

Jé& para o entrevistado 1, o envolvimento das equipes de trabalho de 6rgdos da area fim
com o Pacto pelo Cidaddo € menor, o que seria justificado por menor divulgacdo do
instrumento, a partir de extincdo do desdobramento das pactuacfes em uma etapa mais
préxima do servidor e a partir também da extincdo do Prémio, sendo este aspecto novamente
enfatizado pelo mesmo servidor. E isso traria como efeito deletério a perda da relevancia das
metas pactuadas como norteadores do processo de discussdo orgamentaria e uma impressao
de que o Pacto pelo Cidaddo se apresentaria apenas como um reflexo do PPAG, de forma
instrumentalizada, o que retroalimentaria a suposta menor relevancia atribuida ao 6rgao de
area fim a contratualizacdo. Todavia, 0 mesmo entrevistado ressaltou o relevante contato com
as ASPLANSs, Superintendéncias de Planejamento, Gestdo e Finangas e Gabinete dos 6rgaos

de area fim, onde o envolvimento com o Pacto seria maior.

O entrevistado 2, neste aspecto, apresenta visdo pouco mais positiva em relagdo ao
envolvimento das equipes de trabalho de 6rgaos da area fim com o Pacto pelo Cidad&o, o que
se justificaria, em sua opinido, pela manutencdo das estruturas das ASPLANS. Isto teria
possibilitado uma mais fécil adaptagdo ao novo instrumento. Também ressaltou haver maior

facilidade e fluidez no processo de monitoramento, posto que ndo mais haveria carater



75

punitivo a partir da adogdo do Pacto pelo Cidad&o, e que o enfoque da informacgdo gerada
estaria na informagcédo para divulgacéo.

Para o entrevistado 5, 0 grau de envolvimento das equipes de trabalho de 6rgdos da
area fim com o Acordo de Resultados dependia diretamente do grau de concep¢do da AGEI
de cada 6rgao da contratualizacdo enquanto instrumento de gestdo interna de suas atividades
no escopo da gestdo estratégica. Isto implicaria no estabelecimento de metas para cada
funcionario. Segundo o entrevistado, o papel das ASPLANs foi reduzido a partir da
implantacdo do Pacto pelo Cidaddo, na medida em que o monitoramento passou a ser
realizado diretamente com as equipes de trabalho, porém, em alguns casos manteve-se forte
apoio da SEPLAG nas ASPLANS.

Desta forma, percebe-se que as trés respostas apresentam visoes distintas e nem todas
sdo conclusivas. Todavia, convergem quanto a relevancia das ASPLANSs no relacionamento
da SEPLAG com as equipes de trabalho dos 6rgdos de area fim. Isto corrobora certo

paralelismo entre os instrumentos, apesar de distintas diretrizes.

Outro questionamento direcionado a todos 0s entrevistados diz respeito a percepgao
acerca do papel da SCIAPE, antigp NCGERAES, na elaboragdo e monitoramento de ambos
os instrumentos de contratualizacdo. Duas caracteristicas se sobressairam. Quatro dos
entrevistados destacaram diretamente 0 aumento da autonomia dos orgdos de area fim,
especialmente na definicdo de metas, o que reduziu a centralizacdo de poder na SEPLAG e

seu papel coordenador.

Outro aspecto destacado diretamente também por quatro dos entrevistados diz respeito
ao aumento da flexibilidade nas regras de pactuacao — o que ja havia sido ressaltado pelos trés
entrevistados na SEDESE - e simplificacdo do instrumento de contratualizagdo, o que foi

corroborado pelas diretrizes do governo.

Na visdo do entrevistado 1, o papel da SEPLAG e, consequentemente da SCIAPE,
passou a ser mais focado na orientacdo e no suporte sobre como seria realizado o processo de
contratualizagdo para o Orgdo de area. Desta forma, a definicdo de metas no Pacto pelo

Cidaddo ficaria a cargo do 6rgdo. O entrevistado 7 corroborou a afirmativa e acrescentou que



76

0 Orgdo de area fim hoje tem maior facilidade e liberdade para definir suas prioridades, desde

que ndo vao de encontro as prioridades do governo.

Correlacionado ao aumento da autonomia dos oOrgdos de area fim se encontra o
aumento da flexibilidade na pactuacdo de metas. Para os entrevistados 2, 5 e 8 a maior
flexibilidade é decorrente do proprio proposito do Pacto pelo Cidaddo, que, em sua visao, esta
muito mais relacionado com a facilitacdo da informacdo sobre o que o governo esta

realizando. Isto € corroborado por respostas anteriores também de outros servidores.

Desta forma, conforme afirma o entrevistado 2, a avaliagdo do Pacto pelo Cidadéo
contempla apenas aspectos qualitativos, sem calculos complexos de indicadores internos e
externos. Ou seja, 0 monitoramento realizado pela SCIAPE acerca das acdes do governo
passa a focar em taxas de execucdo fisica unicamente das entregas e servigos, cujos 6rgdos de
area fim teriam definido como prioridades e, para o qual, pactuaram metas. Neste ponto, 0
entrevistado 2 corrobora Trosa (2001) ao citar a relevancia de se utilizar de forma
complementar mensuragfes focadas em outputs e outcomes, e nao restringir o instrumento de

contratualizagdo a mensuragdo de execucao de servicos.

Uma possivel reducdo de atribuicbes da SCIAPE, a partir do Pacto pelo Cidadéao,
todavia, deve ser ponderada, uma vez que, conforme destacado pelos entrevistados 3 e 4, 0
NCGERAES ndo realizava acompanhamento e monitoramento da integralidade do Acordo de
Resultados. Indicadores finalisticos, por exemplo, ndo Ihe competiam. Entretanto, a partir da
adocdo do Pacto pelo Cidaddo, a SCIAPE passou a acompanhar e monitorar 100% do
instrumento, o que tornaria as atribuicdes da Superintendéncia ainda mais relevantes, na
medida em gue o Pacto é um instrumento que mede o desempenho do governo como um todo,

e ndo apenas de cada secretaria.

Outros dois aspectos foram enfatizados no escopo desse questionamento acerca do
papel da SCIAPE. Primeiramente, faz-se mister ressaltar que dois dos entrevistados da
SEPLAG destacaram positivamente, novamente, o papel das ASPLANs no intermédio de
relacbes da SEPLAG com os 6rgéos da area fim.

Por fim, o entrevistado 5 ressaltou a necessidade de se repensar o modelo de

governanca acerca do Pacto pelo Cidaddo, de forma a contribuir para entregas de maior
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qualidade e com mais celeridade. O mesmo servidor ponderou sobre um possivel trade-off
existente entre maior amarracdo/rigidez de critérios e flexibilidade na contratualizacdo. A
maior rigidez poderia elevar os custos do contrato, todavia, poderia implicar em aumento da
eficiéncia e eficacia das entregas do governo. Em sua visdo, se se deseja que o Pacto logre
como instrumento de contratualizacdo e ndo apenas de comunicacdo do governo, deve-se

ponderar e discutir aspectos correlacionados a todo o sistema de pactuacdo e monitoramento.

Essa ponderacdo remete a Trosa (2001), na medida em que a autora afirma a
relevancia para a contratualizagdo da devida negociacdo das metas entre pactuados e
pactuantes, no intuito de se evitar imposi¢cdes unilaterais, além das flexibilidades e
autonomias como garantias ao executor, a partir do cumprimento da pactuacdo. Sob essas
condicdes, os contratos de gestdo poderiam, segundo a autora, cumprir seus objetivos de

aumento de eficiéncia e melhoria de desempenho do setor publico.

O seguinte topico de discussao abordou o posicionamento dos entrevistados acerca do
apoio da alta gestdo da SEPLAG e do secretario da pasta correspondente para a implantacéo e
monitoramento dos instrumentos de contratualizacdo. Para sete dos oito servidores, ha uma
diferenca de apoio e patrocinio da alta gestdo da SEPLAG nos instrumentos, tendo sido maior
seu envolvimento com o Acordo de Resultados.

Segundo seis deles, o papel mais centralizador e coordenador da SEPLAG durante o
periodo em que esteve em vigor o Acordo de Resultados € uma das principais causas dessa
diferenga de percepgdo. Todavia, torna-se mister apontar e analisar as interpretagfes acerca
das visdes dos entrevistados de forma mais individualizada, posto que, neste aspecto, diversas

justificativas foram apontadas e as préprias concepcdes de alta gestdo sdo distintas.

Os entrevistados 1 e 2 apresentaram visdes similares. Para ambos a alta gestdo da
SEPLAG aparenta apresentar maior apoio a contratualizagdo durante o Acordo de Resultados,
em decorréncia do proprio papel mais central do 6rgéo nas pactuagdes. O apoio ao Pacto pelo
Cidaddo na SEPLAG teria forte correlagdo com o olhar técnico da Gestdo Estratégica do

Governo.

O entrevistado 1 destacou que percebe maior énfase nos Féruns Regionais e no MG

Planeja do que com a contratualizacdo em si atualmente. O entrevistado 2 corroborou uma
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afirmativa j& destacada pelo entrevistado 5, ao constatar um modelo de governanga menos
claro acerca da contratualizacdo no Pacto pelo Cidaddo. Ambos também concordaram que o
apoio dos secretarios de area fim a contratualizacdo parece menor no periodo de vigéncia do
Pacto pelo Cidaddao em detrimento do Acordo de Resultados, o que se manifestaria em sua

reduzida participagdo no processo de pactuacdo no modelo atual.

Para os entrevistados 5, 6, 7 e 8, a alta gestdo da SEPLAG também aparenta apresentar
maior apoio a contratualizacdo durante o Acordo de Resultados. Os quatro também citaram a
reducdo do papel coordenador da SEPLAG e a menor rotina nas reunides de negociagao,
acompanhamento e monitoramento de metas e pactuagdes como justificativas. Deve-se
ressaltar que o entrevistado 5 citou a questao constitucional mineira (ampliacdo da autonomia
gerencial a partir do cumprimento das metas de desempenho do 6rgdo) como preponderante

para elaboracdo do novo modelo de contratualizagdo: o Pacto pelo Cidadao.

Os entrevistados 3 e 4 também citaram a relevancia da questdo constitucional para
elaboracdo do Pacto pelo Cidad&o, porém, com algumas diferencas quanto ao questionamento
acerca do apoio da alta gestdo da SEPLAG. Na visdo do entrevistado 4, a referida questao
constitucional foi crucial para que se elaborassem estudos em prol do desenvolvimento de um
modelo de contratualizagdo convergente as prioridades elencadas pelo governo eleito em
2014. O entrevistado enfatizou que o modelo do Acordo de Resultados ndo era acreditado
pelo governo atual, que ndo via as metas de governo representadas na sociedade — acreditava-

se que o Acordo era um instrumento interno e a populacdo ndo via os indicadores finalisticos.

Desta forma, alinhado aos Foruns Regionais, Comités Tematicos e Plano de Obras, ja
vigentes, adaptou-se 0 modelo de contratualizacéo e se elaborou o Pacto pelo Cidaddo, com
énfase na prioridade do governo de divulgagdo e comunicagédo da execucdo. Gradativamente,
portanto, na visdo do entrevistado, construiu-se esse apoio ao instrumento, de forma natural,

numa concepgdo diferente da top-down, utilizada até ent&o.

Ja para o entrevistado 3, o Pacto pelo Cidad&o sempre teve muito patrocinio do novo
governo e da alta gestdo da SEPLAG. Em sua visdo, a questao constitucional teve relevancia
na elaboragcdo do novo modelo de contratualizacdo, na medida em que se estabeleceu uma
motivacdo amparada por dispositivo legal, porém, teria sido um catalisador, ndo a principal

razdo para implantacdo do Pacto pelo Cidaddo. Em sua visdo, desde o inicio do governo em
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2015, motivou-se diversas avaliacdes e revisdes do modelo de contratualizacdo vigente até
entdo, em prol da elaboracdo de um novo modelo, com diferente concepgéo, que incorporasse
todas as areas e potencializasse a comunicacdo acerca das entregas do governo. Por fim,
ressaltou o servidor que o apoio da alta gestdo néo se restringiu a SEPLAG, mas também dos

secretarios de 6rgdos de area fim.

Em termos de aspectos mais internos ao governo e gerenciais da contratualizacdo, um
ultimo questionamento foi direcionado aos entrevistados. Indagou-se, diretamente, quais
seriam as diferencas entre os instrumentos de contratualizacdo no que tange ao Seu
alinhamento ao planejamento estratégico do governo — topico este mencionado anteriormente

por alguns dos servidores.

Neste interim, ndo apenas trés, mas agora quatro dos entrevistados destacaram
enxergar que o Acordo de Resultados apresentava um maior alinhamento a gestao estratégica
do governo, ao ressaltar a sinergia entre os instrumentos PMDI — PPAG e contratualizagéo.
Esta percepcdo vai ao encontro de Pacheco (2015), uma vez que a autora afirma ser o Plano
Plurianual de Acdo uma matriz estratégica para elaboracdo dos objetivos a se atingir, de forma
a se mitigar os riscos de exclusdo de atividades estrategicamente fundamentais da carteira de
servicos prestados, o que, portanto, justifica a necessidade impar de sinergia entre 0 PPAG e a
contratualizacdo. Dois servidores ndo conseguiram precisar diferencas efetivas entre os
instrumentos neste aspecto. Para os dois demais entrevistados, o que se pode conceber séo
distincBes na definicdo do que é estratégico e prioritario em cada area nos distintos governos,

mas ndo necessariamente maior ou menor alinhamento ao planejamento estratégico.

Os entrevistados 1, 2 e 7 afirmaram com maior énfase que o Acordo de Resultados
parecia de fato mais alinhado ao planejamento estratégico do governo. Para o entrevistado 1, a
cultura de pactuacdo estava consolidada e abarcava todo o governo, o que teria favorecido a
posicdo do Acordo efetivamente como norte da gestdo. Em sua visdo, o Pacto mais se
assemelharia a um sistema repositorio de informacGes do que a um modelo de gestdo
estratégica, o que seria corroborado pelo fato do instrumento ter perdido o proposito de
cobranca em torno do que se definia como desempenho satisfatério para cada 6rgédo (o que

havia no Acordo, segundo o servidor).



80

O entrevistado 2 apresentou argumentacdo semelhante a do entrevistado 1, na medida
em que enfatizou perceber menor conexdo entre PMDI — PPAG — contratualizacdo. Ainda
acrescentou perceber diferencas entre os governos no proprio PMDI, posto que este,
atualmente, classifica objetivos estratégicos, mas ndao quantifica metas, logo, isso ndo se
traduz para o PPAG. Outras distingdes decorreriam, segundo o servidor, do fato do Pacto
exibir apenas entregas, que sdo indicios de eficicia, mas ndo haver mensuragdo de impacto.
Também ao se substituir os Projetos Estratégicos por A¢do de Acompanhamento Intensivo
teria se perdido um pouco do alinhamento estratégico, pois essas a¢cdes ndo tém uma relacédo

clara com o Pacto, uma vez que nem todas estdo inseridas nele e ele n&o se restringe a elas.

Os entrevistados 5 e 7 também destacaram perceber menor alinhamento entre os
instrumentos PMDI — PPAG - contratualizacdo, a partir da vigéncia do Pacto pelo Cidadao.
Todavia, sua critica apresentou maior enfoque na questao da intersetorialidade. Para ambos, o
Pacto pelo Cidaddo, enquanto instrumento de contratualizagdo, estaria sujeito a uma
inapropriada definicdo de objetivos estratégicos do PMDI. Em sua visdo, o PMDI atual
apresenta falhas na articulacdo intersetorial ao aglutinar objetivos setoriais sem a devida
integracdo entre as areas. Logo, isso se estenderia ao Pacto pelo Cidaddo, que, em sua
opinido, agrega muitas metas sem o devido vinculo com um planejamento estratégico

integrado.

Para os entrevistados 6 e 8, ndo se faz nitida uma diferenca entre o Acordo de
Resultados e o Pacto pelo Cidaddo no que diz respeito ao alinhamento ao planejamento
estratégico. O entrevistado 6 apenas destacou que percebe a devida pactuacdo das metas da
SEDESE com o que é definido pelo 6rgdo como estratégico, mas ndo conseguiu precisar uma
resposta em relacdo ao governo como um todo. Para o entrevistado 8, constata-se mais uma
mudanca no fluxo de definicdo do que é estratégico, posto que, a partir do Pacto pelo
Cidaddo, os orgaos apresentaram maior autonomia para definigdo de suas metas e prioridades,
todavia, o servidor néo foi capaz de precisar diferengas de alinhamento com o PMDI entre os

instrumentos.

Ja para os entrevistados 3 e 4, 0 novo governo eleito em 2014 apresenta consideraveis
diferengas aos anteriores no que tange ao fluxo de definicdo do que é estratégico e prioritario,
0 que corrobora a argumentacdo do entrevistado 8, ja apresentada. Todavia, para ambos, a

maior autonomia concedida para os orgdos de area fim apenas implica em aumento da
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descentralizacdo no que tange ao planejamento estratégico e, em fungéo disso, o que se pode
afirmar é apenas que as definicbes ndo sdo mais impositivas a partir de uma area central.
Logo, isso ndo implicaria em diferencas no alinhamento da contratualizacdo ao planejamento

estratégico, mas apenas em uma distinta forma de se realiza-lo.

Esse questionamento remete a Trosa (2001), na medida em que afirma a autora que a
efetividade e viabilidade dos contratos de gestdo depende diretamente de uma clara definicéo,
a priori, de prioridades estratégicas e, a partir deste norte, uma devida sinergia entre 0s niveis
de planejamento e execucdo, para que o controle e a prépria execucdo sejam eficazes. Neste
sentido, a descentralizacdo do planejamento estratégico ndo seria necessariamente deletéria ao
atingimento dos objetivos da contratualizacdo pelo Pacto pelo Cidaddo, desde que fossem
preservadas as sinergias entre o planejamento dos 6rgdos de area fim e o planejamento central

e entre os setores de planejamento e execucdo dentro dos 6rgdos de area fim.

6.2 Desdobramentos dos instrumentos para as politicas publicas

Conforme anteriormente ressaltado, nesta secdo sao abordados aspectos mais externos
ao governo quanto a contratualizacdo. Os gquestionamentos direcionados aos entrevistados a

partir de entdo se referem aos desdobramentos da contratualizacdo nas politicas publicas.

Primeiramente, indagou-se se o Pacto pelo Cidaddo e o Acordo de Resultados
cumprem/cumpriam seus objetivos expressos de aumentar a qualidade dos servicos publicos
prestados a populagdo. Para cinco entrevistados, o Acordo tendia a cumprir melhor esses
objetivos, porém, com ressalvas. Para os trés demais, ambos 0s instrumentos cumprem esses

objetivos, sem distin¢do de intensidade.

Os entrevistados 1, 2, 5, 6 e 8 apontaram que 0 Acordo de Resultados tinha maior
potencial para cumprir o0 objetivo de aumentar a qualidade dos servicos prestados a

populacdo, porém, com ressalvas, e com distintas argumentacoes.

Para o entrevistado 1, o tema é controverso na propria literatura, posto que, a
contratualizagdo auxilia na gestdo, mas ndo ha consenso se isso impacta na ponta. O servidor

enfatizou seu entendimento de que melhorando a gestdo interna e sua andalise de dados e fluxo
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de informacdes, a politica pablica tende a ser prestada de forma mais eficiente, mas isso é
muito dificil de se medir no setor publico, porque ha uma série de variaveis que interferem.
Neste sentido, o Acordo poderia auxiliar mais que o Pacto. Todavia, dependeria do ponto de
vista. Se se parte do pressuposto de que, com uma gestdo mais eficiente, o servico € melhor
prestado, entdo no Acordo seria melhor. Entretanto, se se adota 0 pressuposto de que mais
autonomia para o 6rgdo de area fim € melhor porque ele entende mais do seu servico e a area

meio pode atrapalhar, um modelo de contratualizacdo mais flexivel seria melhor.

Na visdo do entrevistado 2, o Acordo contribuiu mais que o Pacto por definir metas
por equipe e incentivos mais individualizados, o que teria motivado os servidores a executé-
las. Porém, torna-se mister a certeza de que as metas sao relevantes para o cidaddo para se
afirmar que ha de fato melhoria nos servicos. Logo, ndo em todas as metas o Acordo teria
obtido éxito em incentivar maior qualidade no servigo publico. Todavia, segundo o servidor,
no Pacto pelo Cidad&o, isso ndo seria tdo claro, posto que existem poucos indicadores e
entregas de servicos propriamente ditos. Portanto, o ponto central da argumentacdo do
entrevistado é: sem metas, cobranca e incentivos, como ocorre no Pacto, ndo ha aumento da

qualidade dos servicos, o que é corroborado por Trosa (2001)

Para o entrevistado 5, o0 Acordo também contribuiu mais que o Pacto neste sentido,
porque se acompanhava indicadores finalisticos e de entregas para varias equipes, em que se
monitorava qualidade de servico. Também ponderou o servidor que, durante a vigéncia do
Acordo de Resultados, nem sempre a dosagem das metas, sua utilidade e seu propdsito foram
devidamente calibrados e adotados, logo, assim como afirmou o entrevistado 2, 0 Acordo nao
logrou seu objetivo em todos os servi¢os. Todavia, os indicadores, na visao do servidor, séo
cruciais neste aspecto. Portanto, como o Pacto ndo tem indicadores e se trata praticamente de

entregas, com um proposito diferente, a melhoria das entregas ndo seria abordada.

Na visdo do entrevistado 6, a justificativa para o Acordo apresentar maior tendéncia a
cumprir o referido objetivo apresentou similares critérios aos apontados pelo entrevistado 2,
ou seja, 0s incentivos trazidos pelo instrumento teriam sido preponderantes. O servidor ainda
ressaltou a existéncia de mais clareza e rigidez nas metas e acompanhamento mais intenso
como importantes para tal. Ressaltou o entrevistado que o crucial para a contratualizacdo € o
aspecto interno, que norteia o trabalho das equipes e, a partir dai, pode-se desdobrar em

melhores entregas.
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O entrevistado 8 apresentou ponderacgdes distintas dos demais, na medida em que se
restringiu a avaliar possiveis melhorias nas entregas, a partir da adogdo dos instrumentos de
contratualizacdo, em sua area especifica. Neste caso, segundo o servidor, o Acordo teria
cumprido melhor os referidos objetivos, posto que os servicos acompanhados por ele se
restringem mais a capacitacdes e melhorias de gestdo, ou seja, sdo sensiveis aos indicadores
do Acordo de Resultados e as intervencfes naquele periodo, mas ndo entram no escopo das

entregas que contempla o Pacto pelo Cidad&o.

J& para os entrevistados 3, 4 e 7 ambos os instrumentos de contratualizacdo cumprem
seus objetivos de aumentar a qualidade dos servicos publicos prestados a populacdo. Na visdo
do entrevistado 3, mesmo com as falhas, 0 Acordo propiciou ganho de eficiéncia para a gestdo
publica ao se firmar compromissos e ao se divulgar as metas governamentais para que toda a
maquina publica pudesse conhecer os objetivos das respectivas &reas. Isso consolidou a
cultura de se contratualizar. O Pacto também teria contribuido para tal, na medida em que
exibe a visdo de um novo governo, que reforca a gestdo participativa e territorializada em

cada area.

Para o entrevistado 4, ambos contribuem, na medida em que exibem metas, ddo um
norte a atuacdo do governo e orientam sua estratégia, em prol da devida realizacdo de
monitoramento, avaliacao e correcao de desvios. Ainda enfatizou que o Pacto progrediu como
instrumento de contratualizacdo ao ser mais flexivel em um contexto de severa restricdo

orcamentaria.

Por fim, para o entrevistado 7, em termos de entregas, ambos 0s instrumentos séo
consideravelmente relevantes ao forcar o acompanhamento, monitoramento e histérico das
entregas, além de como e onde ocorrem. Isto, na visdo do servidor, j seria suficiente para
elevar a qualidade dos servicos prestados. Entretanto, ressaltou-se que ainda ndo existe uma
cultura enraizada de avaliagdo, logo, ndo se mensura apropriadamente o impacto desses

servicos na vida da populacdo, o que seria crucial para se ter um diagnostico mais preciso.

Outro questionamento direcionado aos entrevistados abordou o grau de atendimento as
demandas da populagdo nos instrumentos de contratualizagdo. Todos o0s entrevistados
ressaltaram a relevancia dos Foruns Regionais como instrumento de captacdo de demandas da

populacdo, todavia apenas trés deles afirmaram que o Pacto pelo Cidaddo propiciou
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efetivamente maior atendimento as demandas da popula¢do. Um dos entrevistados ponderou
que o Pacto pelo Cidadao tem maior potencial que o Acordo de Resultado, neste aspecto, a
partir do processo de escuta, mas ndo necessariamente atende melhor ao que € demandado.
Também para um entrevistado o tema € inconclusivo e necessita-se de avaliacdo a posteriori.
Para os demais (trés servidores), ndo haveria diferencas efetivas entre o Acordo e o Pacto

neste ambito.

Para os entrevistados 1, 2 e 7, o Pacto pelo Cidaddo vem subsidiado pela participacéo
da populacdo nos Fdruns Regionais, em que se materializou preocupacdo em ouvir as
demandas da populagdo. Todavia, ponderaram se a agenda governamental foi de fato
diretamente afetada por essas demandas. Na visdo desses servidores, o Pacto ndo foi
elaborado de acordo com essas demandas, pois muitas ja existiam no PPAG e foram
incorporadas ao Pacto, o que teria sido corroborado por um problema temporal entre 0 PPAG

e a contratualizacdo.

Torna-se mister destacar, neste ponto, o trabalho de Andrade (2016), que, por meio de
uma avaliacdo de efetividade dos Féruns Regionais, concluiu que eles teriam propiciado um
consideravel avanco da participacdo social na agenda do Poder Executivo em Minas Gerais.
Todavia, segundo o autor, aspectos operacionais e metodolégicos dos Foruns poderiam ter
sido readequados em prol de sua otimizacdo, como se elencar as demandas priorizadas pela
populacdo anteriormente a elaboracdo do PPAG, de forma a efetivamente incorpora-las no
referido instrumento de planejamento governamental. A concluséo do autor vai, portanto, ao

encontro das constatacdes dos entrevistados 1, 2 e 7.

O entrevistado 6 enfatizou a necessidade de se ponderar acerca do processo de
captacdo das demandas da populacdo. Os Féruns Regionais, para o0 entrevistado, teriam se
apresentado como instancias para tal, entdo, em termos de recepcdo de demandas, 0 processo
seria mais claro durante a vigéncia do Pacto pelo Cidaddo. Todavia, o entrevistado questionou
a qualidade e efetividade do processo, uma vez que, em sua Visao, ha sim uma escuta, mas
ndo necessariamente a estratégia do governo € definida por isso. Portanto, para se afirmar se

houve de fato esse aumento, seria preciso uma avaliacéo ao final do processo.

Para o entrevistado 5, o Acordo de Resultados ndo apresentava momento de escuta da

populacéo. Ja o Pacto teve metas vinculadas as demandas priorizadas. Todavia, em sua visao,



85

ndo necessariamente as metas teriam sido tragadas para atender a questfes que a populacéo
defendia. O servidor afirmou que em muitos casos as metas foram identificadas e
correlacionadas com uma demanda da populacéo. Portanto, de certa forma, o Pacto objetiva
atender melhor ao que a populacdo demanda, mas néo teria se proposto a atender tudo que a
populacdo pediu. Entretanto, ressaltou que ja € uma grande diferenca em relagdo ao Acordo,
que era um instrumento mais centralizado, sem o processo de escuta e que refletia apenas o

que as secretarias entendiam que seria melhor para a populagéo.

Por fim, para os entrevistados 3, 4 e 8, 0 Pacto representou um avango em relacdo ao
Acordo no que tange a captacdo de demandas da populacdo, na medida em que corroborou a
gestdo participativa via Plano de Acéo e Plano de Obras, que sdo territorializados, e em que se
incentivou a escuta da populacdo. Para os trés isso seria crucial para se atender o que € de fato

demandado pela sociedade.

O dltimo questionamento direcionado aos entrevistados abordou dois aspectos.
Indagou-se se eles consideram que o Pacto pelo Cidaddo teria constituido um avanco,
enquanto instrumento de contratualizacdo, no que diz respeito ao controle social e a
participacdo social no ciclo de politicas publicas. Em termos de controle social, metade dos
entrevistados apontou constatar um avango no Pacto pelo Cidad&o, enquanto a outra metade
considera ndo haver diferenciacGes neste aspecto. Entretanto, no que tange a participacao
social, afirmou-se unanimemente que o Pacto representou um avanco, a partir do processo de

escuta nos Féruns Regionais, apesar de algumas ressalvas apontadas por cada entrevistado.

No que concerne ao controle social, os entrevistados 1, 5, 6 e 8 ndo consideram ter
havido um avanco no modelo de contratualizacdo a partir do Pacto pelo Cidaddo. Para o
entrevistado 1, inclusive, teria havido perdas nesse aspecto, na medida em que, em sua Vis&o,
0 processo de contratualizacdo anteriormente era mais publico e tinha mais transparéncia. O
servidor ainda afirmou que o Pacto aparenta ser mais interno, para o governo, com menor
divulgacdo, e, mesmo com demandas correspondentes aos territorios que compdem o Pacto,
essa conexdo ndo lhe parece ser devidamente feita pela populagdo, nem pelos conselhos de
cada territorio.

Para o entrevistado 5, em termos de controle social, ndo lhe parece ter ocorrido de fato

um avango, uma vez que, em sua visdo, embora o Pacto busque promover comunicagdo do
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governo, toda a série de informac&o qualitativa levantada ndo lhe aparenta efetivamente gerar
reflexdo da sociedade e cobranca do governo. O entrevistado 6 apresentou visdo similar e até
ponderou que, formalmente, ao se levar para a populacéo a definicdo de metas e prioridades —
0 que ndo teria existido durante a vigéncia do Acordo de Resultados — pode-se estimular
controle social. Todavia, o servidor afirmou ndo conseguir avaliar se o controle social foi de
fato efetivado, posto que disse ndo perceber se a sociedade esta de fato acompanhando a
execucdo das politicas puablicas pactuadas no atual instrumento de contratualizacdo. O
entrevistado 8 corroborou esses dois servidores ao apresentar similar visdo sobre o contexto e
acrescentou que se deve aguardar a consolidacdo do Pacto pelo Cidaddo para que o
conhecimento se dissemine e, a partir dai, possa se pensar em algum nivel satisfatério de

controle social.

J& os entrevistados 2, 3, 4 e 7 afirmaram ter o Pacto pelo Cidaddo constituido um
avanco no controle social. Para os quatro, o avango foi timido, porém, constatavel. O
entrevistado 2 argumentou haver aumento do controle social a partir da constante prestacdo de
contas da equipe dos Foruns Regionais, em parceria com a SEPLAG, ao Colegiado Executivo
(instdncia composta tanto por politicos da regido quanto por interessados na sociedade civil).
Todavia, a cobranca da sociedade ainda seria timida, em sua visdo, possivelmente porque o
instrumento ainda ndo teve tempo habil para se consolidar efetivamente como fonte de
informacdo e transparéncia. O entrevistado 3 apresentou visdo bastante similar ao 2, na
medida em que enfatizou a divulgacdo de informacdes e a prestacdo de contas ao Colegiado

Executivo como principais argumentos para se justificar incremento no controle social.

Na visdo do entrevistado 4, os atos da escuta e da interiorizacdo do governo ja
representam avango concreto na dimensdo do controle social, na medida em que rodadas
posteriores dos Féruns Regionais teriam como pauta a divulgacdo da execucdo, tendo como
base o Pacto pelo Cidaddo. Para o entrevistado 7, pode-se afirmar avanco no controle social a
partir da adogdo do Pacto pelo Cidad&do, uma vez que este instrumento seria mais divulgado
para fora e propiciaria um momento de didlogo com a popula¢do nos Foruns Regionais. O
Acordo, em sua visdo, parecia mais voltado para dentro, focado no alinhamento das estruturas
internas dos 6rgdos para se atingir metas pactuadas. Esses argumentos corroboram a
percepcdo de Pacheco (2015) de que a publicizacdo dos resultados e contratos favorece a

ampliacdo do controle social sobre a burocracia.
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Conforme destacado, em termos de participacdo da populacdo no ciclo de politicas
publicas, os entrevistados foram unanimes ao afirmar que o Pacto pelo Cidadao constituiu um
avanco enquanto instrumento de contratualizacdo. Neste interim, todos os entrevistados
reafirmaram a relevancia da participacdo da populacdo nas etapas dos Féruns Regionais, no
momento em que as demandas foram captadas. O caderno Plano de Acéo Territorial, desta
feita, teria relevancia impar ao retratar as pactuacdes estabelecidas em torno dessas demandas,

de uma forma que néo era realizada no Acordo de Resultados.

Todavia, algumas ponderagdes finais para esse questionamento foram realizadas. Para
0 entrevistado 1, a participacdo da populacdo nos Foruns ainda foi um tanto timida e néo de
forma deliberada. O entrevistado 2 novamente ressaltou seu ponto de que as demandas
elencadas junto a populacdo ndo afetaram diretamente a agenda governamental e ndo
pressionaram 0s 6rgdos a pactuarem o que ndo estivesse no escopo prévio do planejamento
apenas porque a populacéo defendeu. Para os entrevistados 3 e 4, o Pacto pelo Cidadéao logrou
no aumento da representatividade, mas o conceito de participacdo social deve ir muito além
de um instrumento de contratualizacdo. Todavia, o proprio Pacto tende a evoluir neste
aspecto. O entrevistado 5 ressaltou mais uma vez a necessidade de se desenvolver e
consolidar um modelo de governanca mais apropriado ao Pacto pelo Cidaddo, o que foi
corroborado pelo entrevistado 7. Por fim, 0 entrevistado 8 citou as restricdes fiscais como
responsaveis por prejudicar a proposta do Pacto, uma vez que se restringiu as demandas
abarcadas. Todavia, concluiu que o instrumento de contratualizacdo atual Ihe parece mais

horizontal.

Perante as entrevistas realizadas, evidenciou-se marcantes diferencas entre o Acordo
de Resultados e o Pacto pelo Cidaddo tanto em aspectos mais internos/gerenciais quanto no
desdobramento para as politicas publicas. A maior flexibilidade na pactuacdo de metas e a
elevagéo da tonica participativa sinalizam uma distinta visdo do governo atual, em relagéo ao
anterior, quanto ao proposito da contratualizagdo. Neste sentido, a revogacdo do Acordo de
Resultados e sua substituicdo pelo Pacto pelo Cidaddo parecem representar o
desenvolvimento de um modelo de contratualizacdo mais focado na facilitacdo da informacao
a populacéo sobre as entregas definidas como estratégicas, em detrimento de um complexo
instrumento interno de gestdo. Este entendimento sera analisado de forma mais aprofundada

no préximo capitulo.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O desgaste a partir das disfung¢fes do Estado burocratico weberiano gerou necessidade
impar de se realizar reformas estruturais na administracdo pablica. Norteada por principios da
Nova Gestdo Publica, as referidas reformas se estenderam ao Brasil a partir dos anos 1990, ao
incorporar instrumentos da administracdo privada com enfoque na eficiéncia, resultados,
qualidade dos servicos publicos e ampliacdo dos preceitos de cidadania, transparéncia e
accountability. Neste interim, a contratualizacdo, em que consta fixacdo de metas e resultados
e atribuicdo de autonomias e flexibilidades como contrapartida, se apresentou como

alternativa e relevante instrumento de gestao.

No estado de Minas Gerais, 0s contratos de gestdo adquiriram maior relevancia a partir
de 2004, via Acordo de Resultados, ao se implantar o programa de governo denominado
Choque de Gestdo. O Acordo visou a incentivar 6rgdos e servidores para cumprimento de
metas e objetivou implantar mecanismos de planejamento, avaliagdo e monitoramento da
execucao de atividades por parte do 6rgdo contratado, orientado pela relevancia atribuida ao
governo em exercicio no periodo para uma cultura de gestdo orientada para resultados. Neste
sentido, fizeram-se mister instrumentos de monitoramento e avaliacao de projetos e processos,
mensuracdo de desempenho do governo, via indicadores finalisticos, e governanca via

coordenacdo por areas de resultado.

Entre os anos 2004 e 2014, o Acordo de Resultados apresentou uma série de revisoes e
readequacdes na tentativa de se mitigar, ou atenuar, possiveis disfuncbes diagnosticadas. A
principal mudanca a se destacar refere-se ao desdobramento do contrato de gestdo em duas
etapas, em prol do aumento de sua capilaridade e do maior envolvimento dos servidores. A
referida medida logrou no que tange a consolidacéo do instrumento de contratualizacdo, mas

alguns entraves, como o carater pouco desafiador das metas pactuadas prosseguiu.

A partir de 2015, sob uma visdo de governo distinta, 0 Acordo de Resultados foi
revogado e substituido pelo Pacto pelo Cidaddo, que objetivou corrigir algumas falhas do
modelo anterior. O instrumento manteve as principais autonomias anteriormente previstas,
mas passou a apresentar enfoque no monitoramento periddico de entregas e elaboracdo de

relatérios de situacdo das respectivas entregas, além de incorporar a tdnica participativa.
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Ainda, objetivou retirar a énfase em termos como eficiéncia, avaliacbes de desempenho e

indicadores finalisticos, caracteristicas atribuidas ao modelo anterior.

A partir das entrevistas semiestruturadas realizadas, este estudo, na forma de pesquisa
qualitativa, buscou compreender o que representou para a contratualizacdo em Minas Gerais a
adocdo do Pacto pelo Cidaddo, em substituicdo ao Acordo de Resultados, na perspectiva dos
servidores lotados em oOrgdos interveniente e contratado. Neste interim, as previamente
realizadas pesquisas bibliografica e documental foram cruciais ao nortear a formulacdo dos
roteiros de entrevista, na medida em que propiciaram melhor e mais preciso entendimento
acerca dos principais topicos a serem debatidos. Desta forma, alguns pontos chave merecem

reflexoes.

Primeiramente, torna-se mister reforcar a relevancia da contratualizacdo para a gestéo
pablica. Conforme corroborado pela literatura, além do controle de resultados, os contratos de
gestdo objetivam aumento de flexibilidade, desempenho, qualidade, eficiéncia, efetividade,
transparéncia de custos e produtividade na execucdo de servicos publicos. Para os
entrevistados, além desses aspectos, contratualizar também ¢é relevante, na medida em que se
contribui para a organizacdo da gestdo, ao propiciar o estabelecimento de um rumo para o
governo, além de permitir uma definicdo mais clara de objetivos, de planejamento, de metas e

da estratégia.

Todavia, ndo se pode desprezar as limitagcbes do modelo de contratualizacéo. Para se
mitigar ou atenuar falhas, € preciso definir com clareza o que se pretende contratualizar e 0s
objetivos, e, para tal, deve haver o devido alinhamento entre planejamento estratégico e
execucdo. Ainda, explicita-se a necessidade de haver um modelo de governanca, em que
sejam contemplados projetos, processos e iniciativas, de forma integradora e sistémica a

estratégia setorial, além do devido acompanhamento e monitoramento das pactuacoes.

Ademais, conforme apontado pela literatura, deve-se ponderar acerca de punicdes e
incentivos nos contratos, posto que a coordenacdo e cooperacao entre os agentes € crucial para
se reduzir os custos de contrato e a assimetria de informacdo e, entdo, garantir-se maior
eficiéncia e desempenho organizacional. Também é de extrema relevancia prezar-se pela
publicizacdo dos resultados e contratos, em prol de sua accountability, o que se materializaria

a partir da ampliacdo do controle social sobre a burocracia. Por fim, destaca-se a necessidade
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de haver a devida negociacdo de metas entre pactuados e pactuantes, de forma a se evitar
imposicOes unilaterais e se prezar por flexibilidades e autonomias por parte do executor, como

contrapartida.

Por meio das pesquisas bibliografica e documental e das entrevistas, constatou-se
marcantes diferencas entre os instrumentos de contratualizagdo adotados em Minas Gerais a
partir de 2004. A primeira reside no fato de que o Pacto pelo Cidaddo aparenta apresentar uma
maior distancia dos servidores do que o Acordo de Resultados. Todavia, diversas ponderacdes

sdo cruciais acerca deste aspecto.

Em primeiro plano, ha que se destacar o historico de implantacdo do Pacto pelo
Cidaddo. Em 2015, durante a transicdo dos governos, a consolidada cultura de um estado
voltado para resultados em Minas Gerais, associado & necessidade dos 6rgdos cumprirem
metas de desempenho para garantir autonomias gerenciais, financeiras e orcamentérias
(conforme esta previsto no art. 14, 88 10 e 11, da Constituicdo do Estado de Minas Gerais),
parece ter incentivado a alta gestdo da SEPLAG e o governo como um todo para elaboracéo

de um novo modelo de contratualizacdo, a partir da revogagéo do Acordo de Resultados.

Desta forma, alinhado aos Foruns Regionais, Comités Tematicos e Plano de Obras, ja
vigentes, adaptou-se o modelo de contratualizacdo e se elaborou o Pacto pelo Cidaddo. O
Pacto sinaliza ter corroborado o propdsito do governo atual de utilizar a contratualizacdo mais
como instrumento de comunicacdo da execugdo, na medida em que apresenta composicéo de
mais simples entendimento, desprovida de indicadores de gestdo interna, e mais focada em
acOes finalisticas, que traduzem os compromissos do governo com a populacdo. Isto refletiria
a tdnica de um modelo de gestdo regionalizado e participativo, além de ir ao encontro de uma
visdo de que o Acordo era um instrumento interno e a populacdo ndo via os indicadores

finalisticos.

Neste interim, foi revogado o Prémio por Produtividade, que, positiva ou
negativamente, teve relevancia impar durante o Acordo de Resultados e foi intensamente
incorporado pelo servidor. Por um lado, o Prémio parece ter sido relevante mecanismo de
incentivo para o servidor acompanhar mais de perto as metas de sua equipe ou de outras, caso
impactassem na nota da instituicdo como um todo, e uma recompensa pelo desempenho

considerado satisfatorio. Entretanto, ha que se ressaltar um possivel efeito deletério de



91

supressdo dos desafios e ousadia nas metas pactuadas, uma vez que o servidor poderia sentir
receio de ndo as cumprir e, consequentemente, ndo ter seu desempenho bonificado. Neste
sentido, a quase certeza de recebimento do Prémio também se apresenta como falha, na
medida em que perde seu préprio proposito de bonificagdo como mecanismo de incentivo

mediante cumprimento de desempenho satisfatorio.

O Pacto pelo Cidaddo tambeém suprimiu o desdobramento das metas pactuadas até
atingir o nivel das equipes de trabalho. Ainda, a rotina de monitoramento parece ser menos
intensa e as sanc¢Oes para ndo cumprimento de prazos, cronogramas e pactuacoes, inexistentes
formalmente, ou, pelo menos, consideravelmente menores. Todos esses fatores, associados a
revogacdo do Prémio por Produtividade e ao enfoque do Pacto pelo Cidaddo em entregas,
parecem justificar a suposta maior distancia dos servidores ao modelo de contratualizacéo
atual e seu menor envolvimento com o instrumento. Todavia, hd que se ponderar que 0 novo
modelo de contratualizacdo é consideravelmente recente e ainda ndo teve tempo habil para se

consolidar na gestdo publica mineira, o que implica na relativizacao das conclusfes propostas.

Outra consideravel diferenca nos instrumentos parece ser a maior flexibilidade na
pactuacdo de metas e a consequente reducdo de poder da SEPLAG em detrimento dos érgdos
de érea fim, a partir da implantacdo do Pacto pelo Cidaddo. A maior flexibilidade nas regras
de pactuacdo corrobora diretrizes do governo atual de descentralizacdo administrativa.
Associado a permissividade para que cada érgdo de area fim defina quais sdo suas entregas

estratégicas, esses fatores corroboraram a perda do papel tutelar e coordenador da SEPLAG.

Ocorre que, a partir de um possivel trade-off entre maior amarracdo/rigidez de
critérios e flexibilidade na contratualizacéo, a menor rigidez, embora implique em reducédo de
custos de contrato, pode resultar na perda de eficiéncia e eficacia das entregas de governo.
Ainda, o indevido alinhamento da contratualizagdo aos instrumentos de planejamento
estratégico e seus desdobramentos, PMDI — PPAG - orcamentos, pode prejudicar a
intersetorialidade, potencializar a perda da efetividade na gestdo e, consequentemente, a

formulacéo e execucéo de politicas publicas.

Neste sentido, cabe a reflexdo nos modelos de contratualizagdo sobre um ponto 6timo,
ou pelo menos apropriado, de flexibilidade na negociacdo das pactuagdes, do nivel de

centralizacédo da definicdo de estratégia do governo, do nivel de monitoramento e do rigor das
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sang0es caso ndo se cumpra as metas, de forma que os contratos de gestdo cumpram
efetivamente os papeis que Ihes competem. Ou seja, se a contratualizacdo é efetivamente
capaz de nortear e organizar a gestdo interna, potencializa-se as possibilidades de a

administracao publica ofertar servicos publicos de maior qualidade.

Outra consideravel diferenca entre o Acordo de Resultados e o Pacto pelo Cidadao se
materializa na participacdo da populacdo. Neste aspecto, ao corroborar as diretrizes do
governo de realizar uma gestao regionalizada e participativa, os Foruns Regionais lograram ao
representar um avango na contratualizagdo. Desta forma, o caderno Plano de Acédo Territorial
apresenta funcdo impar ao retratar pactuacGes estabelecidas em torno de parte das demandas
apresentadas nos Foruns Regionais pela populacdo e os Colegiados Executivos se apresentam

como instancia de consideravel relevancia em prol da prestacdo de contas e transparéncia.

Entretanto, deve-se ponderar acerca deste aspecto. Conforme destacado, ndo se pode
precisar que a agenda governamental foi de fato diretamente afetada pelas demandas da
populacdo elencadas junto aos Foruns Regionais, uma vez que grande parte delas ja existia no
PPAG, elaborado previamente. Desta forma, deve-se ressaltar necessidade de reflexdo acerca
do aprofundamento da efetividade das instancias que promovam a participagdo social no
planejamento estratégico do governo.

O presente trabalho buscou elencar, a partir dos citados mecanismos de pesquisa, 0
que representou para a contratualizacdo em Minas Gerais a revogacdo do Acordo de
Resultados e sua substituicdo pelo Pacto pelo Cidaddo. Conforme ressaltado, o Pacto buscou
suprimir supostas falhas do Acordo de Resultados ao incorporar, principalmente, a ténica da
participacdo social, que teria se materializado na pactuacdo de metas convergentes as
demandas priorizadas nos Foruns Regionais e na diretriz de simplificagdo em prol da

comunicacéo de entregas diretas para a populacdo, sem regras complexas de célculo.

A perspectiva de se elaborar um novo modelo de contratualizagéo a partir da resolugéo
de falhas do predecessor naturalmente implica em efeitos positivos e negativos. Desta forma,
apesar dos ganhos em participacdo social, o Pacto pelo Cidaddo parece ter perdido no
envolvimento dos servidores. No que tange a maior flexibilidade, ndo necessariamente isso se

configura como uma perda ou ganho, mas a possivel reducdo do alinhamento da
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contratualizagdo com o planejamento estratégico pode configurar a perda da efetividade do

instrumento na gestdo publica.

Em suma, o que se evidencia mais fortemente é que o propdsito da contratualizagédo
atualmente se concentra na informacdo a populacdo sobre as entregas definidas como

estratégicas, em detrimento de um instrumento interno de gestao.

Isso influenciou a elaboracdo e implantacdo de um modelo consideravelmente
diferente do anterior, apesar de algum paralelismo, como a relevéancia do papel das AGEIs —
ASPLANs na comunicacdo entre o 0Orgdo interveniente e 0s pactuados. Naturalmente
necessita-se de mais tempo para que o Pacto pelo Cidaddo se consolide na gestdo publica do
estado de Minas Gerais, uma vez que sequer 0 primeiro processo de avaliacdo esta concluido,

e 0 instrumento ainda estd em maturacao.

Por fim, ressalta-se alguns desafios a serem enfrentados. Primeiramente, aproveitando
as positivas iniciativas de “ouvir para governar”, torna-Se mister a otimizacdo da governanca
acerca das instancias participativas, de forma a se efetivamente incorporar as demandas da

populacdo nas prioridades de execucédo e no planejamento estratégico do governo.

Internamente ao modelo de contratualizacdo, é relevante refletir acerca de métodos
para aproximar o servidor do Pacto pelo Cidaddo. Uma forma poderia ser por meio de
incentivos, mas é fundamental realizar analises para que ndo se repitam equivocos do governo

anterior.

Por fim, também cabem ponderacdes e reflexdes acerca de indicadores para se
mensurar a efetividade das politicas publicas e entregas informadas a populacdo, de forma a
se garantir que as metas pactuadas apresentem consideravel relevancia a populacdo e se

adequem as suas demandas.

Este estudo se apresenta como um dos pioneiros acerca da transicdo do Acordo de
Resultados para o Pacto pelo Cidaddo. Espera-se ter contribuido para futuras pesquisas e
estudos em prol do aprimoramento do modelo de contratualizacdo no estado. Todavia, ha que

se ressaltar algumas limitagdes do trabalho.
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Primeiramente, ndo se espera que a partir de entrevistas realizadas em dois 6rgédos se
consiga sintetizar as opinides dos servidores diretamente envolvidos com a elaboragéo,
monitoramento e revisdo do Acordo de Resultados e Pacto pelo Cidaddo acerca da transicéo
dos instrumentos de contratualizacdo em Minas Gerais. Ainda, o pouco tempo de vigéncia do
Pacto pelo Cidad&o e a auséncia de uma primeira revisdo, conforme ressaltado, limitam
andlises conclusivas acerca dos efeitos da elaboracdo de novo instrumento. Nesse sentido, 0

trabalho néo apresentou proposito exaustivo.

A partir das reflexdes realizadas neste trabalho, sugere-se temas para futuras
pesquisas. Seria relevante, para se aprofundar na anélise dos efeitos do Pacto pelo Cidad&o na
contratualizacdo em Minas Gerais, a elaboracdo de pesquisas que abrangessem maior
guantitativo de drgdos e servidores. Ainda, no intuito de se analisar o desenvolvimento
institucional e governamental, sugestiona-se pesquisas sobre o cumprimento de metas
pactuadas no Pacto pelo Cidaddo, a partir de suas revisoes e divulgagdo dos resultados. Por
fim, em prol do aprimoramento dos instrumentos de contratualizacdo em Minas Gerais, sdo
recomendaveis pesquisas que englobem contratos de gestdo realizados em outros entes sub
federados ou na Unido, assim como analises sobre a evolucdo dos modelos de

contratualizagdo em outros paises.
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APENDICES

Apéndice A — Roteiro de entrevista semiestruturada realizada com servidores “1”, “2”,

“37,“4” e “5”, lotados na SEPLAG

Este estudo tem como objetivo analisar 0 que representou para a contratualizacdo em
Minas Gerais a adocdo do Pacto pelo Cidaddo em substituicdo ao Acordo de Resultados, a
partir da perspectiva de Orgdos intervenientes e pactuados (Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestdo e Secretaria de Estado de Trabalho e Desenvolvimento Social), com
enfoque em aspectos mais internos/gerenciais ao governo e mais externos, no que tange aos

desdobramentos dos instrumentos na formulacéo de politicas publicas.

Por meio dessa entrevista semiestruturada, pretende-se obter as relevantes opinides e
percepcOes dos servidores acerca dos temas propostos, de forma a se possibilitar uma analise

comparativa entre os instrumentos mais fidedigna e completa.

Desta forma, agradeco pela colaboragdo e ressalto sua fundamental importancia na

consecucdo deste trabalho.

a) Em sua visdo, qual a relevancia da contratualizacdo na administracdo publica? No que
diz respeito ao grau de cumprimento desses critérios de relevancia por vocé elencados,

percebe diferencas entre o Pacto pelo Cidaddo e o Acordo de Resultados?

b) Como vocé percebe o papel da SCIAPE na elaboracdo e monitoramento do Pacto pelo
Cidadao? O que mudou em relagdo ao Acordo de Resultados?

c) Como vocé avalia o apoio da alta gestdo da SEPLAG e do secretario da pasta
correspondente para a implantacdo e monitoramento de ambos os instrumentos? Como

esse apoio se diferencia do Pacto pelo Cidad&do para o Acordo de Resultados?

d) Como vocé percebe o envolvimento das equipes de trabalho da SCIAPE com o Pacto
pelo Cidaddo? Em que medida esse envolvimento se difere da época do Acordo de
Resultados?
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e) Como vocé percebe o envolvimento das equipes de secretarias de areas fim com o
monitoramento do Pacto pelo Cidaddo? Em que medida esse envolvimento se difere

da época do Acordo de Resultados?

f) No que diz respeito ao alinhamento dos instrumentos de contratualizagdo ao
planejamento estratégico do governo, vocé percebe diferencas entre o Pacto pelo

Cidaddo e o Acordo de Resultados? Em caso afirmativo, em que consistem?

g) Vocé considera que o Pacto pelo Cidaddo e o Acordo de Resultados cumprem seus
objetivos de aprimorar e aumentar a qualidade dos servigos prestados a populacéo?

Por qué? Em que medida se diferem?

h) No que diz respeito ao atendimento as demandas da populacdo, vocé percebe
diferencas entre o Pacto pelo Cidaddo e o Acordo de Resultados? Em caso afirmativo,

em que consistem?

i) Por fim, vocé considera que o Pacto pelo Cidaddo constituiu um avango, engquanto
instrumento de contratualizacdo, no que diz respeito ao controle social e a participacao

da populacéo no ciclo de politicas publicas? Justifique sua resposta.

Apéndice B — Roteiro de entrevista semiestruturada realizada com servidores “6”, “7” e
“8”, lotados na SEDESE

Este estudo tem como objetivo analisar o que representou para a contratualizacdo em
Minas Gerais a adocdo do Pacto pelo Cidaddo em substituicdo ao Acordo de Resultados, a
partir da perspectiva de Orgdos intervenientes e pactuados (Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestdo e Secretaria de Estado de Trabalho e Desenvolvimento Social), com
enfoque em aspectos mais internos/gerenciais ao governo e mais externos, no que tange aos

desdobramentos dos instrumentos na formulagdo de politicas publicas.

Por meio dessa entrevista semiestruturada, pretende-se obter as relevantes opinides e
percepcdes dos servidores acerca dos temas propostos, de forma a se possibilitar uma analise

comparativa entre os instrumentos mais fidedigna e completa.
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Desta forma, agradeco pela colaboracdo e ressalto sua fundamental importancia na

consecucao deste trabalho.

a)

b)

d)

f)

9)

h)

Em sua visdo, qual a relevancia da contratualizacdo na administracdo publica? No que
diz respeito ao grau de cumprimento desses critérios de relevancia por vocé elencados,

percebe diferengas entre o Pacto pelo Cidad&o e o Acordo de Resultados?

No que diz respeito aos incentivos para aderir a contratualizacdo, vocé percebe
diferencas consideraveis entre o Pacto pelo Cidaddo e o Acordo de Resultados? Se

sim, quais?

Como vocé percebe o envolvimento das equipes de trabalho da SEDESE com o Pacto
pelo Cidaddo? Em que medida esse envolvimento se difere da época do Acordo de

Resultados?

Como vocé percebe o papel da SCIAPE na elaboracdo e monitoramento do Pacto pelo
Cidadao? O que mudou em relagdo ao Acordo de Resultados?

Como vocé avalia o apoio da alta gestdo da SEPLAG e do secretario da pasta
correspondente para a implantacdo e monitoramento de ambos 0s instrumentos? Como

esse apoio se diferencia do Pacto pelo Cidad&o para o Acordo de Resultados?

No que diz respeito ao alinhamento dos instrumentos de contratualizacdo ao
planejamento estratégico do governo, vocé percebe diferencas entre o Pacto pelo

Cidadéo e o Acordo de Resultados? Em caso afirmativo, em que consistem?

Vocé considera que o Pacto pelo Cidaddo e o Acordo de Resultados cumprem seus
objetivos de aprimorar e aumentar a qualidade dos servigos prestados a populagao?

Por qué? Em que medida se diferem?

No que diz respeito ao atendimento as demandas da populacdo, vocé percebe
diferencas entre o Pacto pelo Cidad&o e o Acordo de Resultados? Em caso afirmativo,

em que consistem?
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1) Por fim, vocé considera que o Pacto pelo Cidaddo constituiu um avango, enquanto
instrumento de contratualiza¢do, no que diz respeito ao controle social e a participacdo

da populacéo no ciclo de politicas publicas? Justifique sua resposta.



