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PROGRAMA - SINERGIA BRASIL:
Implementando a Contratualizacéo no Brasil
Melchisedek Correia Silva

RESUMO

Atualmente existem inquietos modelos teoricos aclarando exaustivamente a importancia da
contratualizagéo, todavia este trabalho ndo se limita em descrever conceitos sobre o tema, mas
sim buscar aplicabilidade plena ao termo contratualizar. O desafio proposto aqui € alinhar
planejamento estratégico com a execucdo de ponta, promovendo o dominio da politica publica,
inclusive quando a acdo esta em curso. Este choque de gestdo propicia a mudanca de cultura na
administracdo publica, o que este trabalho propde é algo inovador e precisa ser implementado
em conjunto. Atualmente varios 6rgaos utilizam-se de acordo de resultados, de vinculagdes de
remuneracdo ao desempenho, premiacdes a dirigentes exitosos e etc. Isto demonstra o
rompimento de paradigma na gestéo publica, e ndo mais uma continuidade de antigas reformas,
é neste contexto que a gestao por resultados ganha forca no setor publico, ao tracar metas, ao
mapear as competéncias dos servidores, a tracar objetivos e penalidades no sentido de alcancar
a finalidade pra qual o érgéo foi criado. Neste acordo ndo s6 o gestor, mas todos os envolvidos
tém direitos e obrigacdes, alinhando-se em prol de um s6 designio. A ideia agora é produzir aos
dirigentes condigdes de conhecer as potencialidades de seu quadro de pessoal, podendo assim
alocar seus recursos humanos de forma eficaz aproveitando ao maximo de seus recursos, dar-
Ihes certa autonomia orcamentaria no sentido de facilitar a manobra da maquina publica e
colocar-lhes a par em tempo real da situacdo de sua unidade em relacdo ao planejamento
estratégico. O grande trunfo do Programa Sinergia Brasil € revelar de forma rapida e facil o
atual desempenho de suas politicas de atuacdo, ndo necessitando de apenas ao final do exercicio
se apresentar um relatério de execucdo das metas cumpridas ou ndo. Desta forma, o gestor
conhece sua execucdo e se for o caso pode promover ajustes ao longo do exercicio. Em resumo,
0 Programa Sinergia Brasil nasce de um contrato de resultados e se completa em um modelo

eficiente de gerenciamento de indicadores.
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INTRODUCAO
1.1 Contextualizacéo do Problema

A percepcéo frente & importancia de novos modelos de gestdo publica orientadas ao
resultado torna-se uma constante ap6s os movimentos ocorridos no Brasil na década de 90, em
especial apds o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado. E neste contexto que se
justifica 0 modelo proposto neste trabalho, no qual sera sugerida uma nova metodologia de

gestdo das metas e resultados do Governo Federal.

A ideia central e intencdo deste projeto € reproduzir exemplos da iniciativa privada, em
especial o Programa de Gestdo por Resultados do Banco do Brasil, denominado Programa

SINERGIAL, e com os ajustes necessarios recomendar sua implantacdo na esfera plblica. Este

L A Instituicdo Financeira Banco do Brasil S/A foi por diversas vezes procurada a se manifestar sobre o
funcionamento do Programa SINERGIA, comprovado pelo Pedido de Informagdo protocolado sob o nimero
99901.000270/2012-76, no dia 18/06/2012 as 21h08min, pelo sitio eletronico
http://www.acessoainformacao.gov.br, com a seguinte solicitagdo: “Gostaria de receber via e-mail todos os
regulamentos do programa SINERGIA do Banco do Brasil para as agéncias da rede varejo de Brasilia no ano de
2011, inclusive os normativos que estabeleceram o programa SINERGIA, como funciona o programa, metodologia
de célculo e etc. Esclarego que ndo necessito de informagdes ou dados referentes as metas da empresa, tendo em
vista que julgo ser objetivos particulares do Banco do Brasil no mercado bancério. Minhas ddvidas sdo estritamente
ligadas ao funcionamento do programa SINERGIA. Obrigado. A resposta do Banco do Brasil S/A deu-se no dia
26/06/2012 as 12h06min, via e-mail: “Sr. “omitido”, Informamos que de acordo com o Decreto 7724/2012, artigo
50, Paragrafo 1o, a divulgacdo de informagdes de empresas publicas, sociedade de economia mista e demais
entidades controladas pela Unido que atuem em regime de concorréncia, estara submetida as normas pertinentes
da Comissdo de Valores Mobiliérios, a fim de assegurar a competitividade, governanga corporativa e, quando
houver, 0s interesses de acionistas minoritarios. Nesse diapasao, ndo hd norma da CVM que exija a divulgacdo da
informacdo solicitada.”. No dia 28/06/2012 as 10:10 foi realizado o recurso do pedido em 1° instincia, novamente
ao Banco do Brasil S/A, com a seguinte justificativa: “Descrigdo da solicitagdo: Entendo eu que ndo posso ficar a
mercé de regulamentacdo pela CVM de entidades que fazem parte do Poder Executivo e que somente ndo estdo
sujeitas ao Decreto 7724/2012 porque atuam em regime de concorréncia. O que 0 Decreto pretende para estas
entidades é somente preservar sua competitividade e os interesses de seus acionistas, mas como ficou bem claro
na minha solicitacdo, as informag&o de que necessito ndo envolvem qualquer dado que possa prejudicar a atuacdo
do Banco do Brasil no mercado, inclusive reitero que preciso somente da metodologia e do funcionamento do
Programa SINERGIA, ndo necessitando de NENHUMA informacdo acerca de metas, valores, referéncias ou
qualquer informacdo que possa expor o Banco do Brasil perante os outros Bancos. Entendo também que a
populacdo ndo pode ficar & espera da Comissdo de Valores Mobilidrios - CVM no que tange ao acesso a
informacgdo, e o Decreto n° 7724 deveria ter dado autonomia a CVM somente nas questfes que envolvam
diretamente a atividade fim do 6rgéo, ou pelo menos ter definido um prazo pra tal regulamentagdo.” Entretanto,
tal recurso foi mais uma vez indeferido, sendo protocolado no dia 03/07/2012 as 15h17min recurso de 2° instancia
direcionado a Controladoria Geral da Unido, sendo este também indeferido. O Ultimo esforgo no sentido de
conhecer sobre o Programa em questdo deu-se no dia 20/08/2012 as 18h18min, no recurso de 3° instancia
protocolado para a Comissdo Mista de Reavaliagdo de Informac6es, a que se refere o art. 35 da Lei n® 12.527/2011,
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novo Programa serd intitulado de Programa Sinergia Brasil — PSB, no qual sera redesenhado
para possibilitar, com preciséo e agilidade, o atingimento das metas dos Planos Plurianuais,
Leis Orcamentarias e Leis de Diretrizes Or¢camentarias do Governo, e ainda colocar em préatica

o0 contratualismo no Brasil, por meio do Sinergia Brasil.

Todavia, € importante destacar que foram feitos varios contatos com o Banco do Brasil
S/A no sentido de dar publicidade ao Programa SINERGIA, sendo que o Banco foi sempre
negativo em suas respostas alegando que tais dados poderiam expor a Institui¢cdo Financeira a

Seus concorrentes.

O PSB contera um Acordo de Trabalho, o qual sera trabalhado posteriormente no

trabalho, mas desde ja, tal contrato possuird 03 pilares fundamentais:
a) Pilar Sociedade: no sentido de alcangar resultados finalisticos.
b) Pilar Administrativo: no sentido de resguardar o correto procedimento legal.

c) Pilar Servidor: no sentido de atuar diretamente nos responsaveis pelo planejamento e

execucao.

Ademais, 0 PSB também se conduz em torno de 03 etapas, conforme esquematizado

abaixo:

Ouro
Prata

Bronze

Fig. 1 — Piramide Sinergia

conforme disposto no 83°, do art. 16, do mesmo diploma legal, sendo este negado no dia 14/11/2012 as 16h55min,
alegando: “Apesar de ndo conter, a expressdo "sigilo comercial", o objetivo desses artigos € declarar que o
legislador compreendeu a necessidade de se resguardar o sigilo das informagdes. Dessa forma, a divulgacdo de
dados ou a metodologia do Programa, podem representar vantagem competitiva a outros agentes econdmicos e,
portanto, ndo sdo passiveis de atendimento.”. Todos os e-mails estdo na forma de anexo ao trabalho.
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Cada 6rgéo tera sua piramide no SINERGIA, no qual devera comecar pela fase mais
baixa, a Inicial, tragada as metas o drgdo comeca a ser avaliado para atingir sua primeira etapa:
Etapa Bronze.

A etapa seguinte é a Prata, a intermediaria, por conseguinte, Ultima e mais alta, tem-se
a Etapa Ouro. Percebe-se que a cada etapa sdo estabelecidas metas, que quando atingidas
habilita o 6rgdo a passar para a etapa seguinte. A este percurso daremos o nome de “requisitos
de evolugdo”. Os requisitos de evolucdo deverao ser sempre cumulativos. Desta forma o
0rgao somente se manterd na etapa seguinte desde que continue atendendo a todos os
requisitos de evolucédo das etapas antecedentes. Caso contrario, a unidade devera voltar a

etapa anterior.

O ponto forte deste novo programa ou metodologia sera o incentivo a que o 6rgéo e seus
servidores terdo para que se motivem a atingir as metas e transpor as 03 etapas. Estes incentivos
serdo detalhados no decorrer deste trabalho, mas a priori poderéo ser definidos como incentivos
na remuneracéo: na qual a remuneracao do servidor seria decomposta em duas partes, uma fixa,
onde estaria vinculada a lei que fixa seus vencimentos e demais beneficios, e outra parcela

variavel, a qual estaria vinculada diretamente ao alcance positivo das metas do 6rgéo.

Logo, na parte variavel o incremento seria um reflexo proporcional ao desempenho da
unidade a que o servidor esta vinculado. Mas, dependendo da estrutura do 6rgdo e sua
disponibilidade orgamentaria, poderdo ser definidos outros incentivos além da remunerag&o,

como cursos de qualificacdo, seminarios, congressos, folgas, licencas prémio e etc.

Ou seja, este trabalho de monografia parte do pressuposto e acredita que os servidores
somente se empenhardo no atingimento das metas se isto for gerar beneficios direto a eles. A
exemplo do que acontece na iniciativa privada, a cada meta imposta pela empresa, o funcionario
se empenha a0 maximo para alcanca-la, mas ndo somente porque acredita que este esforco
ajudara a instituicdo como um todo, mas também, e usualmente, porque a consequéncia de suas

acOes podem refletir diretamente em benfeitorias para si ou para o 6rgao.

Vejamos o seguinte exemplo hipotético: uma Instituicdo Financeira, como o Banco do
Brasil S/A, precisa acumular anualmente R$ 200.000,00 (duzentos mil reais) em titulos de
capitalizacdo, esta entdo € a meta do Banco do Brasil como um todo para o Grupo — Titulos de
Capitalizacdo, ou seja sua Meta Global para este grupo. Determinada esta meta global, o Banco

definird o papel de cada agéncia no atingimento desta, o qual sera delineado levando em
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consideracdo o tamanho da agéncia, nimero de empregados, localizacdo comercial, historico
de vendas, perfil negocial, perspectivas de mercado e etc. A este papel unitério de cada agéncia
sera definidas Metas Especificas, que contribuem para o atingimento da Meta Global.

Sendo assim, supondo que para a Agéncia X foi definida que sua Meta Especifica sera
realizar R$ 10.000,00 (dez mil reais) em titulos de capitalizacdo por ano, divididos em 04
trimestres de R$ 2.500,00 (dois mil e quinhentos reais). E que a cada real captado corresponde

a 01 ponto no Programa em questao.

Desta forma, iremos desenhar o SINERGIA desta agéncia para o grupo Titulos de

Capitalizagdo no ano 01:

Etapa Inicial Bronze Prata Ouro
Manter
Todas as Manter ]
) ) ) atendidos os
o unidades Manter atendido os | atendidos 0s .
Requisitos de . . o requisitos da
comegam a requisitos minimos | requisitos da L
evolugéo ] o o etapa inicial,
partir desta da etapa inicial. etapa inicial e
Bronze e
etapa. Bronze
Prata.
Pontuacéo
Para 2.500 2.500 2.500 2.500
Evolucéo
Saldo
2.500 5.000 7.500 10.000
Acumulado

Fig. 2 — Quadro Exemplo — Agéncia Bancéria

No gquadro de Metas, a Agéncia entrard no ano 01 com o seguinte perfil no SINERGIA:

Etapa

Meta Especifica — Agéncia X
(Requisito de Evolucéo)

Meta Acumulada

Prazo
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Inicial R$ 2.500,00 R$ 2.500,00 Janeiro a Marco
Bronze R$ 2.500,00 R$ 5.000,00 Abril a Junho
Prata R$ 2.500,00 R$ 7.500,00 Julho a Setembro
Ouro R$ 2.500,00 R$ 10.000,00 Outubro a Dezembro

Fig. 3 — Quadro Exemplo — Agéncia Bancéria - Metas

E terd a seguinte perspectiva no Programa SINERGIA:

10.000 -
9.000 -
8.000 -
7.000 -
6.000 -
5.000 -
4.000 -
3.000 -
2.000 - /
1.000 -

0 -

Etapa Inicial Etapa

Bronze

Pontos Etapa Ouro
Pontos Etapa Prata
M Pontos Etapa Bronze

Pontos Etapa Inicial

Fig. 4 — Programa Sinergia — Agéncia Bancaria

Diante disto, o administrador da agéncia se organiza para reunir esforcos e focar o

trabalho da agéncia para o alcance de cada etapa. Como o SINERGIA é amplamente divulgado

pelo Banco do Brasil, os funcionarios se preocupam com o estabelecido em cada etapa ja que

0 alcance desta eleva sua remuneracdo, o qual vem na forma de Participacdo nos Lucros do

Banco - PLR.
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O SINERGIA ¢ atualizado de forma constante, ou seja, a cada plano de capitalizacao
vendido, ja é prontamente computado no programa, de forma que o acompanhamento
incessante permite que o administrador da agéncia redefina suas prioridades até mesmo durante

o curso do programa.

Contudo, uma instituicdo do porte do Banco do Brasil S/A néo fica adstrito somente a
Titulos de Capitalizacdo, ou seja, no seu plantel de servigos ha diversos tipos de captacéo e
intermediacdo de moeda, como financiamentos, empréstimos, desconto de titulos, seguros de
varias modalidades, operac6es no mercado financeiro, chmbio de moedas e etc. Neste sentido,
numa visao macro, o grupo “Titulos de Capitalizagao” representa pro Banco apenas uma fatia

de seus negocios.

Pensando nisso, 0s gestores do programa SINERGIA, e formuladores de seus objetivos,
podem definir pesos a que cada meta contribuird para o atingimento do Planejamento

Estratégico da Instituicdo como um todo.

E importante lembrar que a meta global podera n&o estar na mesma medida que a meta
especifica, diferentemente do caso acima, a meta global poderéa estar definida em reais e a meta
especifica em unidade de titulos de capitalizacdo vendidos, isso se da justamente porque cada
unidade do Banco contribui de maneira distinta para o alcance da meta como um todo. No caso
dos 6rgéos publicos, esta distin¢do sera ainda melhor visualizada no decorrer do trabalho, tendo
em vista a heterogeneidade dos setores.

Bom, o exemplo acima apresentado € uma visdo simplista da ferramenta proposta. No
plano efetivo, sdo estabelecidas diversas metas, ndo necessariamente ligadas aos produtos do
Banco e sua finalidade essencial, a intermediacéo financeira, como por exemplo: regularidade
na frequéncia da folha de ponto dos funcionarios, curso de capacitacdo efetuado pelos
empregados, processos analisados pela auditoria com correta instrucdo processual —
compliance, cada qual com sua devida ponderacdo (coeficiente de meta) de acordo com sua

importancia para a empresa e seu planejamento estratégico.

Outro ponto importante a ser ilustrado séo que tais demandas do Banco do Brasil sdo
formuladas a partir de um Acordo de Trabalho com representantes dos empregados, sindicato,
diretorias e etc., evitando que a Administragdo da empresa imponha metas inalcancaveis ou

onerosas demais. Este Acordo de Trabalho sera debatido em detalhes no decorrer do trabalho.
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Ap0s esta introducdo e com base neste primeiro contato com a ferramenta SINERGIA
na iniciativa privada, levaremos o exemplo dado para a Administracdo Publica, permanecendo
a ideia central do programa: mensurar com agilidade e preciséo o resultado dos atendimentos
da demanda de cada unidade no 6rgao e do proprio érgdo como um todo. Nao usaremos nenhum
orgdo especifico para objeto de estudo, mas durante todo o nosso trabalho descreveremos ao

maximo a atividade rotineira das unidades do setor publico.

1.2 Organizacéo do trabalho

O trabalho a seguir leva em consideracdo as peculiaridades do governo federal no
modelo de gestdo gerencial orientado ao resultado e nas novas metodologias de gestéo
governamental, na qual ndo nega nosso passado burocratico, mas apenas aperfeicoa 0 modo de

se fazer gestdo publica no Brasil.

Durante todo o trabalho serdo estudadas formas de se implementar o SINERGIA
BRASIL aos moldes do setor publico, utilizando os objetivos e metas de um acordo de trabalho
ficticio referentes a um 6rgdo qualquer. Este serd o nosso ponto de partida e a partir desta
definicdo, iniciaremos o desmembramento e estudo de tais objetivos vinculados ao 6rgdo, seja
como objetivo estratégico em sua atividade fim ou vinculadas & cada unidade da estrutura do

Orgdo como atividade meio.

1.3 Tema e Problema de Pesquisa

Utilizando-se como contexto o citado na introdugdo, é relevante se pesquisar
instrumentos de modernizacdo da gestdo publica, especialmente no que tange a sintonia dos
Orgdos publicos com as diretrizes do Governo Central, j& que 04 anos de governo ndo sdo
suficientes para se mudar um paradigma de governanga, Ou Seja, O arranjo Necessario e
suficiente para manobrar de forma eficiente a maquina publica. Fazendo assim jus 0 nosso tema
de pesquisa: Racionalizacdo do aparelho estatal, dos orcamentos, dos servidores publicos, do

tempo e etc.

E neste diapasdo que se guiam as novas tendéncias de aprimoramento da gestéo publica.
Persisto aqui que o objetivo do SINERGIA BRASIL ndo é realizar uma politica de
desenvolvimento de politicas publicas, ou questionar o planejamento estratégico do PPA, mas
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sim, e somente, possibilitar que tal planejamento seja exitoso, insisto, 0 objetivo do SINERGIA
é medir e orientar o desempenho do 6rgdos publicos, e ndo tracar a politica estratégica do
Governo Federal. O programa sugerido aqui oferece condigdes para que se concluam os
objetivos e metas de um acordo de resultados, sendo simplesmente o facilitador deste resultado

final.

A fim de se concluir se o Programa SINERGIA BRASIL poderia ser implantado no

setor publico é que se faz presente o seguinte problema de pesquisa:

“O Governo, através do programa SINERGIA BRASIL, poderia alcangar as diretrizes

estabelecidas em um Acordo de Trabalho de forma mais eficaz, eficiente e efetiva?”

1.4 Obijetivos especificos da Pesquisa
Sé&o objetivos especificos desta pesquisa:

1. Criar uma metodologia para aferir a produtividade do setor publico a partir dos

indicadores de desempenho.

2. Propor um novo modelo de gestdo de resultados para as metas de um Acordo de

Trabalho através de uma diferente pratica de gerenciamento de resultados.

3. Mensurar de forma distinta e peculiar as diversas metas que as unidades integrantes
da estrutura da Administracdo Publica detém.

4. Analisar a viabilidade do uso do SINERGIA BRASIL no setor publico.

1.5 Justificativa do Estudo

A relevancia deste tema se mostra na clara perda de controle de gestdo, desvios de
finalidade e falta de sincronia que o governo federal vem sofrendo quanto ao alcance de seus
objetivos. Com a possibilidade de manipulacéo plena e em tempo real dos érgdos pablicos, o
gestor das politicas publicas, resultantes do Plano plurianual ou de um Acordo de Trabalho,

podera ter mais dominio na obtengdo dos propoésitos planejados no horizonte de 04 anos.
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O interesse publico € o que norteia este trabalho, ja que o rumo que o Gestor Publico
deve dar as politicas sociais de sua gestdo, ou que pelo menos deveria dar, deve ser coincidente
com os designios da sociedade. E a atuacdo de qualquer Governo deve ser oportuna e
tempestiva, baseado nisto o SINERGIA BRASIL podera trazer celeridade, efetividade e

pragmatismo ao trabalho do Governo.

Né&o trataremos aqui da paixdo a que o servidor deve ou ndo ter no tocante a seu trabalho,
ja que como visto anteriormente, partiremos do pressuposto que o servidor publico responde a
incentivos, agindo racionalmente e atingindo metas no intuito de incrementar sua remuneracéo
ou almejar outros beneficios. Nao abordaremos aqui aspectos subjetivos como vontade, prazer
ou animosidade em trabalhar em prol de resultados (contudo é notdrio que a dignidade do

homem deve ser consentida a medida que se compatibilize com a finalidade publica.).

Através do SINERGIA, os cidaddos poderdo interferir com mais qualidade nas tomadas
de decisdo, exatamente na propor¢do que conhecerem a exata situagdo dos 6rgdos publicos
frente as prioridades do Governo central, j& que assim, torna-se possivel uma visdo peculiar de
cada unidade e consequentemente mais clara de sua atuacdo global junto a suas metas de
trabalho impostas. O Programa Sinergia Brasil deixa exposto a quem se interessar a real posi¢ao
de cada unidade, fazendo com que o servidor tenha preocupacdo ndo sé com o seu setor de
lotacdo, mas também com toda a missdo do 6rgdo, ora, ndo basta s6 0 empenho de algumas

unidades, mas sim o pleno sucesso de todas para que 0 érgdo cumpra suas metas.

O poder emana do povo que 0 concede a seus representantes, para que mesmo
indiretamente promovam a sua vontade, manifestada no bem comum. Assim, da mesma forma
que os acionistas exigem a maxima transparéncia dos administradores de sua empresa, a
sociedade quer também a méaxima publicidade da situacdo da maquina publica, desta forma, o
SINERGIA BRASIL devera ser amplamente divulgado, justamente para beneficiar aqueles que

conseguem alcancar suas etapas, e para pressionar os que divagam em seus resultados.

Como descreve Sergio Ricardo e Erik Macedo sobre o tema Contrato de Gestao (2005,
pg. 03):

Este novo relacionamento entre 6rgdos também tem a qualidade de aumentar o
controle social. Pois, ao externalizar em um instrumento publico o que antes era
um intrincado conjunto de ordens e disposi¢des burocraticas internas da

administracdo, permite o acompanhamento da implementacdo das politicas e a
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visualizacdo dos seus objetivos ao publicizar clausulas, metas e indicadores que

definem e guiam a efetivacio do trabalho estatal.?

1.6 Metodologia da Pesquisa

Para que de forma correta se consiga analisar e identificar como estdo dispostas as
unidades integrantes de um o6rgdo da Administragdo Publica, serd discutido ao longo do
trabalho, como se processa a informagao de como deve “caminhar” este 6rgao ao longo de seu

Acordo de Trabalho para que este consiga atender as perspectivas do Governo.

Em cada unidade, serd atribuida metas especificas, e posteriormente inseridas no
SINERGIA BRASIL, sendo este desenhado de tal forma que possibilite uma visdo global e
outra pormenorizada da atuacdo do 6rgéo e suas unidades junto as estratégias do planejamento
de médio prazo (Plano Plurianual - PPA). Sendo que este estudo de caso servira de parametro

para um futuro embasamento da implantacao definitiva do SINERGIA.

Tal como no Banco do Brasil, 0 SINERGIA podera ser visualizado como uma
plataforma na intranet dos 6rgédos, no formato de uma pagina da internet, onde pode-se verificar
a performance da estrutura a todo instante, podendo ser atualizada diariamente, onde é possivel
medir em tempo real a produtividade do setor, redirecionando esforcos e corrigindo assim a
acdo do planejamento inicial, ainda que em curso a execucdo das politicas publicas.

A metodologia usada serd a de Estudo de Caso, onde os fatos serdo analisados e
classificados a fim de se obter uma relacdo com a realidade e a suposicdo que este modelo
abstrato sugere. Os dados para se responder a pergunta problema deste estudo serdo colhidos

diretamente pela observacdo a estrutura de 6rgdos da Administracdo Publica Brasileira.
2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Gestao Por Competéncias

2 Sergio Ricardo Ciavolih Mota e Erik Macedo Marques. Acordo de resultados entre 6rgaos com relagdo de
hierarquia e autonomia de gest&o. X Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y de la
Administracién Publica, Santiago, Chile, 18 - 21 Outubro de. 2005
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Para Pontes (apud Robaina e Oliveira, 2008, pg.03): a avaliacdo de desempenho é um
meétodo que visa, continuamente, a estabelecer um contrato com os funcionarios referente aos
resultados desejados pela organizacdo; busca, ainda, acompanhar os desafios propostos,

corrigindo os rumos, quando necessario, e avaliar os resultados conseguidos.®

De acordo com a percepcao de Heriana Robaina do Santos e Fernando de Oliveira Vieira
(2008, pg.03):

Um dos fatores preponderantes na determinacdo do sucesso do sistema de
avaliacdo de desempenho, segundo Bergamini e Beraldo (1988), reside na
escolha adequada do tipo ou tipos de instrumentos que se vao utilizar nesse
processo. Como todo e qualquer procedimento administrativo dentro das
organizacOes, a escolha do instrumento mais adequado esta, primeiramente,
ligada aos objetivos pretendidos pela avaliagdo de desempenho. Uma vez que se
tenha bem claro aquilo que se pretende com ela, com maior facilidade sera
possivel encontrar o tipo de instrumento mais recomendavel. De acordo com o
descrito acima, constata-se que definir o(s) objetivo(s) do sistema de avalia¢do
de desempenho a ser implantado é condicdo sine qua non, para se alcancar

resultados organizacionais bem sucedidos®.

Antes de definirmos tais objetivos, € preciso que fique claro a ideia da racionalidade, ou
seja, na execugdo de metas, racional é os servidores trabalharem no intuito de alcangcarem um
fim comum, e que este fim trara um retorno ndo so6 para estes, mas também para a coletividade,
incluido nesta a empresa, acionistas, governo e etc. Ou seja, 0 servidor trabalha orientado a um

resultado, e ndo de forma aleatéria.

O objetivo aqui entdo proposto é de avaliar a competéncia individual com relacdo as
atribuicdes de seu cargo e de suas fungdes. Nao trataremos aqui de aptid&o ou talento, por terem
algum aspecto subjetivo, e por também serem de dificil mensuracdo ja que a selecdo por

concurso publico ou sele¢des publicas, nem sempre conseguem avaliar tais aspectos.

3 SANTOS, Heriana Robaina dos; VIEIRA, Fernando de Oliveira. O papel da avaliaco de desempenho na
administracdo publica: o caso da secretaria municipal de planejamento e gestao de uma prefeitura fluminense -
Universidade Federal Fluminense, pg. 03, 2008.

4 Idem, pg. 03.
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Desta forma, o motivo pelo qual a gestdo por competéncia se faz parte da metodologia
deste trabalho, traduz-se na ferramenta adequada e imparcial para se analisar e medir o
comportamento do individuo em sua rotina de trabalho, levando-o assim & melhores condi¢des
de trabalhou ou agindo diretamente em sua remuneracdo. Contrapondo, é claro, aos critérios
atuais empregados na concessdo de melhores planos de cargos e salarios dos servidores
publicos, que geralmente sdo vistos como fundamentados em interesses e forgas politicas, e
geralmente baseados numa relagdo clientelista, conforme afirma Barbosa (apud Robaina e
Oliveira, 2008, pg.02):

0s critérios utilizados na avaliacdo dos funcionarios publicos e na concessdo das
promocdes sdo sempre criticados e vistos como fundamentados em interesses
politicos, nepoticos e fisiologicos, que excluem qualquer mensuracdo de

desempenho, eficiéncia e produtividade.®

E notavel que toda analise de comportamento individual deva ser feita da forma mais
objetiva possivel, livre de tendéncias, sendo uma &rea sensivel na rotina organizacional.
Contudo, este ndo sera tema deste trabalho, mas é interessante conhecer até que certo ponto
uma avaliacdo individual, a qual podera trazer mudancgas na remuneracdo do servidor, pode
atrapalhar ou contribuir no resultado da unidade como um todo. Mesmo sabendo que a
finalidade do ato publico € o interesse social, manifestado na atividade fim do 6rgdo, e que o
interesse particular do servidor ndo deve ultrapassa-lo, notadamente para aquele funcionario
relapso, que ndo cumpre suas tarefas, tal quebra de paradigma ndo sera recebida com bons

olhos.

Da mesma forma, é consideravel o nimero de adeptos da cultura de que servidores da
mesma carreira devem ganhar a mesma remuneracdo, contrapondo-se assim a ideia de

remuneracao proporcional ao seu desempenho, complexidade, responsabilidade e etc.

2.2 Indicadores de Desempenho

> SANTOS, Heriana Robaina dos; VIEIRA, Fernando de Oliveira. O papel da avaliagdo de desempenho na
administracdo publica: o caso da secretaria municipal de planejamento e gestao de uma prefeitura fluminense -
Universidade Federal Fluminense, pg. 02, 2008.
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E neste topico onde esté4 a esséncia e o coracdo do Programa Sinergia Brasil - PSB, s&o

exatamente os indicadores de desempenho que o PSB ird monitorar e avaliar diariamente.

Este planejamento inicial pode ser construido dentro do proprio 6rgdo, com o apoio dos
dirigentes e da &rea técnica responsavel, ndo se devendo descartar a ideia da contratagdo de

empresa terceirizada com experiéncia na area para iniciar a construcao dos indicadores.

Deve se evitar “formularios carinha” (aqueles no qual o usuario avalia o servi¢o
marcando uma carinha feliz ou triste) ou comissées de avaliacdes de desempenho, ou seja, tudo
aquilo que envolver diretamente a insercdo de dados por usuarios, e que tenha primordialmente

julgamento subjetivo.

E neste ambiente no qual o PSB cresce e mostra-se eficiente, substituindo as comissoes
de avaliacdo de desempenho, as quais demandam muito tempo avaliando os indicadores e que
ainda detém como um ponto negativo o fator humano na interpretacdo dos dados. Igualmente,
do momento da captura dos indices e até sua publicidade ao gestor, tais comissées podem ser
morosas ao longo deste processo. O PSB tem a proposta de realizar ciclos de avaliacdo diarios,
demonstrando a posicéo e o andamento do 6rgdo de forma &gil.

E importante destacar e reconhecer a mudanca na organizagdo quando o Sinergia
comecar a ser implementado, desta forma pode ser prudente enfrenta-lo em duas etapas, como
0 Governo de Minas Gerais o fez em seu acordo de resultados, acertadamente elucidado em sua
Cartilha de Gestdo Para Resultados Municipais (2008, pg. 12):

A pactuacdo de metas seria feita em duas etapas, a primeira, em nivel macro,
focada em resultados de impacto para a sociedade, e a segunda, em nivel de
equipes dentro de cada 6rgdo, elaborada a partir do desdobramento das metas
gerais e da identificacdo das responsabilidades internas de cada setor no intuito
de definir com clareza e objetividade a contribuicdo de cada servidor para o

alcance do resultado pactuado.®

E fulgente a consideracdo a qual os criadores da Cartilha acima atribuiram as acdes

reestruturantes e de grande impacto para o estado Mineiro, colocando-as em primeiro lugar.

® Governo de Minas Gerais. Cartilha: Gestdo Para Resultados Municipais. Governo de Minas Gerais.

http://www.planejamento2.mg.gov.br/governo/choque/gestao_resultados/arquivos/Acordo_Resultados.pdf.
2008.
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Mas néo obstante, na 2° etapa de implantacao de seu acordo, esta comtemplado o atendimento
as demandas mais especificas a cada unidade do Governo, inclusive quanto a atuacao de seus
servidores, como evidenciado abaixo pela passagem também extraida do texto mineiro (2008,

pg. 14):

Além da consolidacdo da 1?2 etapa, era preciso, ainda, que cada meta pactuada
nesse documento fosse traduzida para o espectro de contribuicdo e
responsabilizagdo do servidor. O estabelecimento de metas de resultado
finalistico para a sociedade, por si s6, ndo permite a compreensao clara, por
parte de cada servidor, de sua contribuicéo para a estratégia. Para tanto, em
2007, iniciou-se um trabalho de desdobramento das metas dos sistemas em metas
especificas por equipes de trabalho em cada setor da Administracdo Publica, de
maneira a pactuar a chamada 22 etapa do Acordo de Resultados. (grifo nosso)

O processo de desdobramento de metas que culmina na pactuacgéo da 22 etapa do
Acordo é também um método de alinhamento estratégico, que tem a capacidade
de direcionar o esforco e os recursos de cada servidor em direcdo ao atingimento
da estratégia concebida. Resulta desse processo o estabelecimento de metas
claras e alinhadas que permitem, tanto aos gestores publicos quanto a sociedade,
o controle e monitoramento da eficiéncia dos servidores e entidades publicas

estaduais.’

Esta forma de atuacdo parcelada é conveniente quando se esta lidando com choque de
gestdo e mudancas de cultura, no intuito promover facil absorcéo pelos 6rgaos e seus servidores

(j& que notadamente o ser humano é avesso a mudancas).

Entretanto, discordaremos de um ponto do Acordo mineiro. Com relagdo de ainda mais
aperfeicoar a execucdo do Sinergia, entendemos que a primeira etapa contemplaria as a¢oes

finalisticas do estado e a segunda etapa as a¢fes meio. De tal forma que no primeiro momento

7 Governo de Minas Gerais. Cartilha: Gestdo Para Resultados Municipais. Governo de Minas Gerais.
http://www.planejamento2.mg.gov.br/governo/choque/gestao_resultados/arquivos/Acordo_Resultados.pdf. 2008
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0 Orgao estaria voltado para conscientizacdo de seus servidores de qual area de atuagéo este se

insere no Governo.

E ao longo desta etapa, inicia-se a implantagdo dos indicadores de area meio,
esmiugando a rotina de cada setor e fazendo com que o trabalho particular, peculiar e

caracteristico das unidades sejam inseridos no PSB e tenham lugar no contexto geral do érgéo.

Dando seguimento & boa redagdo encontrada na Cartilha de Resultados do estado de
Minas Gerais, a qual alude que: “A metodologia do Alinhamento Estratégico definida compGe-

se de dez (10) etapas, quais sejam:” (2008, pg. 17).

12 - Contextualizacao/ levantamento de dados;
22 - Definigéo da Identidade Organizacional;

32 - Definicdo dos Objetivos Estratégicos;

48 - Elaboracdo do Mapa Estratégico Preliminar;
52 - Definicdo de Indicadores e metas dos Objetivos Estratégicos/ Validacdo do
Mapa Estratégico;

62 - Desdobramento por equipes;

7% - Assinatura do Acordo de Resultados;

82 - Divulgacéo do Acordo de Resultados;

92 - Elaboracgéo dos Planos de Acéo;

102 - Sistematica de acompanhamento.®

N&o serd objeto deste trabalho descreve as etapas do Planejamento Estratégico que
culminas nos indicadores de desempenho, mas entendemos que somente com um bom

planejamento podem-se ter metas bem tracadas.

Partindo de imediato para a construcdo dos indicadores, traremos mais uma vez a
Cartilha Mineira, que define muito bem as caracteristicas que devem ter os indicadores, e logo

apos um exemplo de indicador extraido daquele texto (2008, pg. 25):

8 Governo de Minas Gerais. Cartilha: Gestdo Para Resultados Municipais. Governo de Minas Gerais.
http://www.planejamento2.mg.gov.br/governo/choque/gestao_resultados/arquivos/Acordo_Resultados.pdf. 2008
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Posto que os indicadores/ metas e produtos serdo os itens que possibilitardo o
controle do desempenho em cada objetivo estratégico, a descri¢cdo dos mesmos
deve ser clara e objetiva, de modo que qualquer cidaddo possa compreender e
verificar o cumprimento do mesmo. A descricdo dos indicadores deve conter,

pelo menos, 0s seguintes aspectos:

Titulo: deve-se colocar um titulo didatico, que consiga transmitir ao leitor a
esséncia do indicador;

Descricdo: um leigo, que nao conhece o dia-a-dia do 6rgdo, deve compreender
com clareza o indicador e os conceitos associados a ele;

Férmula: a formula matematica necessaria para medir o indicador. Em caso de
uso de siglas na formula, essas siglas devem ser explicadas;

Polaridade: menor melhor ou maior melhor;

Periodicidade: definir a periodicidade em que os dados a respeito deste
indicador estdo disponiveis (diariamente, mensalmente, semestralmente,
anualmente);

Fonte dos dados: é preciso indicar uma fonte de comprovacao onde um auditor
possa recorrer para verificar a autenticidade do dado.

Indicador S3-2: percentual de internacdes por condigdes sensiveis a atencéo
ambulatorial.

Descricdo: trata do percentual das internacfes nos diversos hospitais do estado
que dispdem de leitos, que ocorreram por motivos que poderiam ser evitados
caso 0s pacientes tivessem a adequada atencdo ambulatorial.

Formula: ndmero de internacdes por condicdes sensiveis a atencdo
ambulatorial/nimero total de internacdes — n° total de partos normais e
cesarianas x 100.

Fonte: DATASUS /SIH.

Periodicidade de monitoramento: anual.

Unidade de Medida: %.

Polaridade: maior melhor.?

% Governo de Minas Gerais. Cartilha: Gestdo Para Resultados Municipais. Governo de Minas Gerais.
http://www.planejamento2.mg.gov.br/governo/choque/gestao_resultados/arquivos/Acordo_Resultados.pdf. 2008
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2.3 Contratualismo

Os conceitos introduzidos por Luiz Carlos Gongalves Bresser-Pereira sobre a reforma
do Estado burocratico oferecem a sintonia perfeita para o entendimento deste ponto do
referencial teodrico. A ideia de Administracdo publica gerencial é a cama na qual repousa este
trabalho. A partir das caracteristicas deste novo modelo de gestéo, tais quais como: indicadores
de desempenho, controle de resultados, uso de praticas privadas de administracdo e o

contratualismo, € que nosso programa podera ser exitoso.

Estudaremos com mais énfase os principios do contratualismo, ja que tal técnica sera

indispensavel no uso do projeto que sugerimos.

O que se quer definir neste trabalho por contratualismo € a ideia de se acordar metas
entre 6rgdos e o planejamento estratégico, negando aquele conceito de Estado burocrético,
cumpridor de normas, voltado para si e ndo pra resultados. Ndo ha de se admitir no novo
contexto de gestdao publica, um Estado onde seu “produto” é qualificado apenas pela sua
legalidade, e ndo na economicidade, eficacia e eficiéncia de sua producdo. Nao basta agora ser

somente legal, mas também efetivo para seu fim social.

Quando se pré-estabelece resultados a serem alcangados entre dois érgdos, fica evidente
que este acordo sera para beneficiar os dois, e que cada um devera realizar sua meta para que
os dois se deem por satisfeitos. Mas por outro lado, a contratualizacdo gera também controle
muUtuo sobre objetivos, o 6rgdo deverd agora se responsabilizar por sua parcela tracada no
planejamento, mas também o érgdo planejador devera controlar, cobrar, exercendo maior

influéncia para que a concretude do acordo inicial.

E neste diapaséo na qual fica claro que a Administrac&o Pablica ndo cumpre seu objetivo
apenas seguindo a letra da lei, ou seja, o Estado eficiente e eficaz deve cumprir normas, mas
ndo é preenchendo apenas este requisito que alcancara sua finalidade - o interesse social. Desta
forma, estd ficando mais evidente que a contratualizacdo de resultados vem substituindo as

formas tradicionais de controle.

Contudo, percebe-se aqui uma perda da autonomia nas instituicdes responsaveis
diretamente pela execucdo das tarefas. Porém, tal prejuizo leva em consideragao que por muitas

vezes, quem estd de fora da execucgdo, assessorando de um nivel superior, pode encontrar-se
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mais preparado para ditar os rumos da acdo das politicas publicas da instituicdo observada.
Ademais, ir contra esta independéncia, por vezes tdo exacerbada em alguns 6rgdos, pode
impedir gestdes nas quais todos os projetos caminhem de acordo com o interesse particular de
uma sé pessoa, desta forma, o 6rgdo ndo deve ter a “cara” de seu gestor, mas sim a do governo,
onde todos devem andar em sintonia, reproduzindo o significado literario da palavra Sinergia:

0 todo supera a soma das partes.

O conceito de contrato aqui, pelo menos em forma, assemelha-se bastante ao do contrato
privado, onde ficam explicitas e transparentes as responsabilidades e obriga¢des de cada um,
devendo existir algum meio de aceitagio ou ndo dos termos ali avencados. E claro que n&o se
exigira a assinatura a termo de 02 milhdes de servidores publicos no ATB, mas seria
interessante algum tipo de comprometimento com os representantes sindicais ou afins, até
mesmo no sentido de validar o que ali foi estabelecido. O que se quer aqui é escoimar de
qualquer ambiguidade o papel do 6rgdo e do servidor nas prioridades do governo, evitando
definir metas sem sentido ou mal formuladas, pouca ambiciosas, superposi¢es de

competéncias e etc.

Em uma visdo mais abrangente, a ténica é distribuir responsabilidades visando um unico
objetivo, entretanto, sempre ouvindo as partes envolvidas no sentido de elaborar um texto

uniforme e viavel, ratificado por todos.

Nestes termos é até imaginavel assistir o nascimento de uma nova tendéncia para as ja
envelhecidas préaticas de gestdo governamental, aliado a isto, é possivel inclusive comecar a
construir a traducdo do conceito de accountability. Tem-se aqui que a contratualizacdo de

resultados deve ser tdpico pungente neste conceito.
Contratualizar atende aos requisitos de:

a) Transparéncia: 0s quantitativos de pessoal, recursos, metas estardo disponiveis a

sociedade, desde seu planejamento até sua execucao.

b) Responsabilidade: tanto do gestor como dos servidores, visto que serdo cobrados os

resultados planejados.

c) Efetividade: os trabalhos serdo voltados ao atendimento dos resultados, e ndo da
simples conformidade dos processos (desburocratizacdo da rotina e crescimento do

desempenho institucional).
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d) Prestacdo de Contas: deve ser equacionar 0s insumos com os resultados, a fim de

demonstrar sua viabilidade.

Todavia, inclusive o termo contratualizar ainda encontra autores ousando em
aperfeigoar o seu conceito e deixando expostas suas deficiéncias, como verificado no trabalho
de Werner e Reichard (2002, pg. 41):

Apesar do carater geralmente positivo dessas avaliagdes, existem, certamente,
sérios problemas e conflitos por detras da nova logica orientadora das agéncias
regidas por contratos. Com mais frequéncia nas avaliacOes independentes
disponiveis, mas também em alguns relatorios de auditoria e de ministérios de
financas, varios problemas recorrentes foram mencionados:

* existéncia de contratos muito simples, com objetivos pouco ambiciosos ou
exigentes;

» ainda assim, nem todos os objetivos declarados sdo atingidos (e com frequéncia
isso sequer é percebido pelos ministérios responsaveis);

» atividades importantes das agéncias ndo constam dos contratos;

* 0s objetivos sdo, muitas vezes, pouco especificos (excessivamente detalhados,
0 que leva a um deslocamento da meta ou a outras respostas tradicionalmente
burocraticas);

* 0s objetivos sdo formulados de forma muito vaga, o que torna dificil, por vezes
impossivel, verificar seu cumprimento; e

* muitas vezes nao ha sangdes para metas e promessas nao cumpridas.

Além dessas falhas — de carater geral e em principio bem conhecidas — da
gestdo contratual, foram apontados problemas especificos. Na maioria dos casos
e dos paises, fica claro que os contratos sdo mais influenciados pelas agéncias
do que por seus departamentos de origem. Politicos, e também ministros, sdo
raramente muito envolvidos nas negociacgdes dos contratos, e frequentemente o
interesse dos atores politicos (parlamentares, partidos etc.) e do publico em geral

nesses acordos é bastante pequeno, para dizer o minimo.

Em um nivel mais técnico, os relatdrios sdo criticados por serem muito longos,
extensos, excessivamente descritivos e pouco analiticos. H4 uma tendéncia a dar

um tom burocratico e técnico ao processo, que passa a se concentrar em cifras
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pseudo-exatas, modelos e requerimentos formais, e ndo na sua relevancia
pratica. Nos casos em que ha dados disponiveis, eles sdo utilizados, mas nédo
necessariamente séo Uteis e essenciais.

Os problemas de assimetria de informacdo podem se tornar mais evidentes e
mais transparentes no caso dos modelos contratuais, mas ndo chegam a
desaparecer.

Por fim, é evidente que nem todas as organizacOes estdo satisfeitas com os
contratos. Atores diferentes perseguem diferentes objetivos e agendas ao
promoveé-los e introduzi-los. Algumas agéncias temem perder autonomia, alguns
ministérios temem perder o controle, e assim, ao final, os arranjos contratuais
tém que lidar com distintas percepcOes de interesses — quem ganha e quem

perde — e, portanto, com a consciéncia e a realidade do poder.*°

E latente que a corrente burocratica que vigorou no pais ainda continua intrinsecamente
no cotidiano da administracdo publica brasileira. As reformas gerenciais introduzidas a partir
da década de 90 foram claras em ndo negar o formalismo da Gestdo Publica Brasileira, mas
apenas mudar o foco - de processos para os resultados, ndo houve quebra de paradigma, mas
um alinhamento as melhores préaticas internacionais e ao acolhimento de insipientes

movimentos sociais.

2.3.1 — Problemas Contratuais

Percebe-se entdo que ao contratualizar nos deparamos com novas atitudes perversas ao
movimento, como tudo que é moderno, é preciso prever, entender e corrigir as provaveis e

inevitaveis distor¢des do sistema.

Como o estudo deste trabalho é apenas tedrico, baseado em suposicGes e estudo de
metodologia, ndo se aplicou ao caso concreto o desenho de tantas variaveis, entretanto ainda
sim é plausivel e bastante razoavel identificar algumas anomalias que possam advir na execugdo

do SINERGIA, as quais ndo ganharam espaco no sentido de inviabilizar o implemento deste

10 Jann, Werner e Christoph, Reichard. Melhores praticas na modernizag&o do Estado. Revista do Servigo
Publico 53 (3):31-50. (2002).
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projeto, justamente ao contrario, prever com antecedéncia possiveis erros é colocar o

planejamento um passo a frente da execugao:

a)

b)

Criatividade improépria: A criatividade quando usada de maneira impropria pode
ser usada para burlar o sistema, criando mecanismos capazes de atingir as metas de
modo diferente do planejado. No jargdo popular o “Fazer espuma ou fazer
nimeros”, é prudente entender ¢ ndo negar que o gestor ¢ tendencioso a interpretar
a dubiedade sempre favoravelmente a seu interesse. Exemplo: certa atividade para
ser concluida do inicio ao fim necessita de 50 procedimentos. O indicador de
desempenho desta atividade s atribui valor a meta quando se completam todos 0s
50 procedimentos, todavia, 0 gestor pode atribuir o atingimento da meta em 50

vezes, ao invés de uma s6 quando da mensuragéo do indice.

Relacdo Custo x Beneficio: Um dos principios basilares dos sistemas de controle
interno, de mensuracdo de resultados, de controle ou monitoramento é a relacéo
custo x beneficio, ou seja, sé fara sentido equacionar adequadamente os indices de
desempenho se estes ndo ultrapassarem o custo dos resultados em si. Do contrario
nega-se tudo aquilo que as reformas gerenciais trouxeram para a administracdo

publica, qual seja, a mudanca do foco dos processos para resultados.

Permuta Negativa de Objetivos: Os indices de desempenho medem tanto as acbes
finalisticas como as a¢des meio, ou seja, aquela comum a maioria dos 6rgéos. De tal
forma que muitas unidades terdo as mesmas atividades, metas e indices,
possibilitando uma “permuta de objetivos”. Mas tal procedimento pode ser negativo

para o sistema como um todo.
a. Exemplo Negativo de Permuta:

Orgéo A — Meta: reduzir o consumo de resmas de papel.

Orgéo B — Meta: reduzir o consumo de resmas de papel.

Considerando que “B” perceba que ndo alcancara sua meta, € a0 mesSmo
tempo “A” ja tenha verificado que atingira a sua, e ainda estocara 0 material
remanescente para 0 exercicio seguinte, pode haver algum tipo de
negociagao entre estas unidades, no sentido de “A” repassar este material
sobressalente para “B”, fazendo que com este ndo tenha que comprar mais

resmas, tendo como consequéncia o “alcance” de seu objetivo. Esta permuta
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prejudica o sistema como um todo, porque no somatorio total, somente um

dos 6rgédos atingiu realmente o planejado.

De modo contrério, pode-se ter uma permuta positiva, quando no somatério das

metas ambas as unidades conseguiram atingir o esperado:
b. Exemplo Positivo de Permuta:

Orgdo A — Meta: regularizar pendéncias previdenciarias junto a Receita
Federal.
Orgéo B — Meta: regularizar pendéncias néo previdenciarias junto a

Receita Federal.

No exemplo acima as duas unidades podem permutar temporariamente
servidores dos respectivos quadros, que tenham experiéncia no assunto, para
se beneficiarem simultaneamente. Percebe-se que aqui, ao fim do exercicio,
as duas unidades alcancaram o planejado, apesar de que acabada as

atividades, os servidores voltem aos seus quadros de origem.

d) Inércia proposital: A analise comparativa realizada ao longo dos exercicios, se ndo
disposta corretamente, distorcem o verdadeiro diagnéstico do desempenho de cada
6rgdo. O exemplo mais evidente disto € o incrementalismo or¢camentario, no qual o
gestor tende a continuar injetando recurso publico naquelas agdes que
constantemente executam todo o or¢camento, sem contudo verificar se aquele gasto
prossegue sendo prioritario para o Estado, de forma contraria acontece quando ao
fim do ano ndo se utiliza o recurso alocado, no exercicio seguinte, o gestor tende a
diminuir cada vez mais os valores, sem previamente verificar o motivo real da
inexecucdo. A esta pratica pode ser feita um paralelo com as metas definidas para
cada 0rgao, ou seja, se 0 gestor perceber que as unidades estdo alcangando com certa
“facilidade” a meta lhe imposta, aqueles tenderdo a aumenta-la cada vez mais nos
exercicios seguintes, criando certo temor e resisténcia ao 6rgdo em atingir seus
objetivos. Aqui nédo se fala em “abandonar o alcance da meta”, pois seria prejudicial
ao 6rgdo como um todo, mas o que se quer demonstrar é a possibilidade do érgéo

em “manipular” este processo de alcance de meta, freando ou acelerando suas
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9)

atividades. Todavia, as metas deverdo sempre ter um carater desafiador para quem

as cumpre.

Baixo controle existente no Brasil: quanto maior a flexibilizacdo de autonomia
dada a um 6rgdo, maior deve ser o controle exercido sobre este. Trabalhar com
gestdo de resultados acarreta em impregnar confianca ao administrador, oferecendo-
Ihe a oportunidade de conduzir a maquina publica sob seu aspecto gerencial (todavia
dentro de certos limites, ndo sé legais, mas também politicos), mas ao tempo em que
se afrouxa o lago da direcdo deve ser apertar o lago do controle, fiscalizando sempre
0s Orgdos de controle interno e externo seus jurisdicionados, auditando processos,
instaurando tomada de contas, revendo prestacao de contas e tomando as contas dos
ordenadores de despesa. Em resumo, a delegagdo da autonomia de gestdo nao retira
do poder delegante sua competéncia primaria, podendo inclusive avocar para Si
aquilo que entender exorbitante ou fora da politica de governo. Contudo, é digno de
rotina na administracdo publica Brasileira a caréncia (auséncia em alguns entes) de
auditores em relacdo ao exacerbado contingente de unidades, de processos,
programas, atos e contratos, sendo o procedimento da amostragem o mais habitual

para atribuir com razoavel certeza a regularidade das contas.

Baixa responsabilizacéo existente no Brasil: controlar ndo é responsabilizar, mas
esta rotineiramente advém daquela. As consequéncias de um controle eficiente dao
subsidios intensos a futuras responsabilizacdes. Definitivamente é manifesto que o
escopo fundamental do trabalho do controle interno ou externo nao € a busca de
fraudes ou investigacdo propria das autoridades judiciais, muito menos a cominagdo
de penas, mas posteriormente a consumacdo de sindicancias, processos
administrativos disciplinares, tomadas de contas especiais e outros procedimentos
similares, é natural e adequado que em caso de culpa ou dolo do agente publico que
se promova sua responsabilizacdo, seja no cumprimento da pena lhe imposta, seja
na devolugéo do erario posto em prejuizo. Porém, mais uma deficiéncia exposta em
nossa administracéo, a qual tarda em julgar, devido ao elevado grau de instancias e

recursos, e ao baixo numero de colegiados competentes na deciséo.

Teoria da Agéncia: a maximizagdo do interesse pessoal é natural ao ser humano, e
propor modelos que anulem sua influéncia néo é o adequado, mas sim buscar meios

de suavizar sua preponderancia, criando um ambiente desfavoravel a interesses
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h)

)

k)

particulares do principal, por meio da governanca corporativa e atuacéo direta dos

agentes envolvidos.

Primazia ao atendimento dos resultados estratégicos em detrimento dos

operacionais e burocraticos:

O Programa Sinergia Brasil ndo é um fim em si mesmo: demonstrar que o PSB
é s6 um meio facilitador, e que a grande importancia do sistema estd em demonstrar

0 andamento das politicas de estado.

Falta de autonomia por parte do gestor combinada com o rigor extremo da
norma: o enrijecimento exacerbado das normas que regem a administracdo publica,
principalmente aquelas editadas em época com o viés muito burocratico tendem a
ser uma barreira para o administrador, tendo em vista que em ambientes como o
Brasil, no qual nos deparamos com situacOes diferentes a cada instante e mister
oferecer certa autonomia para que o executor da politica publica possa contornar
certas conjunturas. Contudo, a flexibilidade da norma deve ser muito bem delineada
de forma a ndo permitir brechas para 0 mau uso da maquina publica. E evidente aqui
que o legislador peregrina em limite estreito quando da elaboracdo do regramento

juridico da administracdo publica.

Desvio de finalidade na concessédo dos prémios de produtividade: O prémio de
produtividade ofertado ao servidor que cumprir suas metas pode ter como base,
dentre outros, a economia de despesa ou 0 aumento na arrecadacdo de receitas.
Entretanto, tais fatos podem ser desvirtuados de sua ideia original quando os
servidores propositalmente provocam contencdo de gastos excessiva, prejudicando
a execucdo das atividades fins do 6rgdo, com o objetivo de ter sua premiacdo
acrescida. Ou acontece um aumento perverso na arrecadagéo de receitas, a exemplo
de um 6rgéo fiscalizador, o qual inclui dentre suas receitas aquelas provenientes de
multas, por exemplo. O que pode acontecer é 0 aumento de multas abusivas somente
no sentido de aumentar a receita do ente e consequentemente produzir um maior
prémio de produtividade. Tais comportamentos devem ser vigiados a fim de evitar

o0 desvio da finalidade do programa ora discutido.
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N&o sera apontado em topico, por até mesmo ndo estar convencido de como seré tratado
o tema, mas presumindo que podera ser uma dificuldade aceitavel ao contrato publico: até que
ponto a estabilidade do servidor publico de cargo efetivo (direito dos estatuarios) pode ser
considerada um ponto negativo as acdes aqui propostas? A garantia quase que absoluta da
propriedade do cargo apos trés anos de efetivo exercicio, pra alguns autores resquicio do
patrimonialismo, pode ser considerada um entrave & busca da exceléncia no trabalho ou uma
seguranca e tranquilidade para o agente publico, ha vérias perspectivas para a réplica e de
sobremaneira esta € uma arena de muita luta e um direito que para alguns é algo
irreversivel. (mas ha algo que ndo se pode negar, o caminho que segue as novas culturas de
gestdo publica e reformas gerenciais ndo abre espaco para a estabilidade, pelo menos nao da
forma que € adquirida atualmente).

Também aqui ndo sera registrado como item a parte por se tratar de caso concreto e
especifico, mas que pelo impacto é interessante fazer constar neste trabalho: Trata-se do Agravo

de Instrumento!! - Al 718497 — impetrado pela Associacdo dos Exatores do estado de Minas

11 Processo: Al 718497 MG — Relator (a): Min. CARMEN LUCIA Julgamento: 13/05/2009, Publicag&o: DJe-095
DIVULG 22/05/2009, PUBLIC 25/05/2009. Parte(s): ASSOCIACAO DOS EXATORES DO ESTADO DE
MINAS GERAIS — ASSEMINAS, HUMBERTO LUCCHESI DE CARVALHO E OUTRO (A/S) e ESTADO DE
MINAS GERAIS - ADVOCACIA-GERAL DO ESTADO - MG - PRISCILA VIEIRA PENNA: A Lei estadual n°
14.694/030 que instituiu o prémio de produtividade afastou expressamente a possibilidade de incorporacéo da vantagem para
os fins de aposentadoria, limitando-o também ao efetivo exercicio do cargo, obedecidos os critérios de avaliagdo de desempenho
e acordo de resultados" (fl. 112). 3. No recurso extraordinario, a Agravante afirma que o Tribunal a quo teria ofendido os arts.
59, inc. XXXVI, da Constituicdo e 7° da Emenda Constitucional n. 41/2003, ao argumento de que o prémio de produtividade
instituido pela Lei n. 14.694/03,alterada pela Lei n. 15.275/04, ambas do Estado de Minas Gerais, teria natureza linear e, por
conseguinte, seria devido aos inativos. 4. A decisdo agravada teve como fundamentos para a inadmissibilidade do recurso
extraordinario a auséncia de prequestionamento do art. 5%, inc. XXXVI, da Constituicdo e a necessidade de exame prévio da
legislacéo estadual (fls. 197-200). A Agravante afirma que a Simula 280 seria inaplicavel ao caso. Apreciada a matéria trazida
na espécie, DECIDO. 5. Razdo de direito nédo assiste a Agravante. 6. O Tribunal a quo entendeu que o prémio de produtividade
instituido pela Lei n. 14.694/03, alterada pela Lei n. 15.275/04, ambas do Estado de Minas Gerais, teria natureza propter
laborem e que, por conseguinte, somente seria devido aos servidores em atividade. Conforme assentado na decisdo agravada,
para se concluir de modo diverso, seria necessaria a analise dessas normas locais, 0 que atrai a incidéncia da Sitmula 280 do
Supremo Tribunal e ndo viabiliza o recurso extraordinario. Nesse sentido: "EMENTA: AGRAVO REGIMENTAL NO
AGRAVO DE INSTRUMENTO. ADMINISTRATIVO. SERVIDOR PUBLICO. PREMIO DE PRODUTIVIDADE.
IMPOSSIBILIDADE DA ANALISE DA LEGISLAQAO INFRACONSTITUCIONAL LOCAL (SUMULA 280). OFENSA
CONSTITUCIONAL INDIRETA. AGRAVO REGIMENTAL AO QUAL SE NEGA PROVIMENTO" (Al 657.696-AgR, de
minha relatoria, Primeira Turma, DJE 13.2.2009 - grifei). "EMENTA: AGRAVO REGIMENTAL. LEI ESTADUAL
14.694/03. MATERIA INFRACONSTITUCIONAL LOCAL. SUMULA 280 DO STF. EXAME DO CONJUNTO FATICO-
PROBATORIO CONSTANTE DOS AUTOS. SUMULA 279 DO STF. AGRAVO IMPROVIDO. | - O acérddo recorrido
dirimiu a questdo dos autos com base na legislacédo infraconstitucional local aplicavel a espécie. Inadmissibilidade do RE, ante
a incidéncia da Sumula 280 do STF. Il - Para dissentir da conclusdo a que chegou o acérddo recorrido, necessario seria o
reexame do conjunto fatico-probatorio constante dos autos, o que atrai a incidéncia da Simula 279 do STF. 111 - O acérdao ndo
julgou valida lei ou ato de governo local contestado em face da Constituicdo, incabivel, portanto, o conhecimento do recurso
pela alinea c, do art. 102, 111, da CF. IV - Agravo regimental improvido" (Al 715.437-AgR, Rel. Min. Ricardo Lewandowski,
Primeira Turma, DJE 21.11.2008 -grifei). "EMENTA: AGRAVO REGIMENTAL. AGENTES FISCAIS DO ESTADO DO
PARANA. PREMIO DE PRODUTIVIDADE E GRATIFICACAO DE 40% SOBRE O VENCIMENTO. NATUREZA
PESSOAL OU GERAL DAS GRATIFICACOES. OBICE DA SUMULA 280 DO SUPREMO TRIBUNAL FEDERAL. E
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Gerais — ASSEMINAS no Supremo Tribunal Federal (sendo o recurso extraordinario
desprovido por aquele Tribunal entender que a matéria compete somente ao estado-membro,
ndo tendo repercussdo alguma sobre a Constituicdo Federal) a qual dispde sobre a controvérsia
da natureza juridica do Prémio de Produtividade, instituido pela Lei Mineira n°® 14.694/2003
somente para os servidores na ativa, a qual inclusive estabelece expressamente em seu 83° do
Art. 32:

8 3% - O prémio de produtividade ndo se incorpora a remuneracdo nem aos
proventos de aposentadoria ou pensdo do servidor e ndo servira de base de
calculo para outro beneficio ou vantagem nem para a contribuicdo a seguridade

social.1?

Naquele julgado restou definido a natureza Propter Laborem da gratificacdo em
questdo, ou seja, sO € devido no caso do efetivo exercicio do cargo em razdo da peculiaridade
do servico a que este servidor esta submetido, ndo sendo linear, ndo se incorporando e nem se

estendendo aos demais servidores inativos ou pensionistas.

Outra importante caracteristica sobre o processo de contratualizagdo estd descrita na
Cartilha sobre o Acordo de Resultado de Minas Gerais (2008, pg. 09), a saber:

E fundamental ressaltar que toda a literatura referente a contratualizagio de
desempenho destaca a continuidade e a experiéncia como fatores criticos de

sucesso. Ou seja, ndo se faz o melhor contrato da primeira vez. Usualmente,

invidvel, em recurso extraordinario, o debate acerca da natureza juridica do prémio de produtividade e da gratificacdo de 40%
sobre os vencimentos dos agentes fiscais do estado do Parana. Interpretacdo de direito local. Precedentes de ambas as Turmas
do Supremo Tribunal Federal. Agravo regimental a que se nega provimento” (Al 243.276-AgR, Rel. Min. Joaquim Barbosa,
Segunda Turma, DJ 29.9.2006 -grifei). "AGRAVO DE INSTRUMENTO - ALEGADA VIOLACAO A PRECEITOS
INSCRITOS NA CONSTITUICAO DA REPUBLICA - DIREITO LOCAL - INVIABILIDADE DO RECURSO
EXTRAORDINARIO - AGRAVO IMPROVIDO. - Revela-se inadmissivel o recurso extraordinario, quando a
alegacdo de ofensa resumir-se ao plano do direito meramente local (ordenamento positivo do Estado-membro ou
do Municipio), sem qualquer repercussdo direta sobre o ambito normativo da Constituicdo da Republica” (Al
592.190-AgR, Rel. Min. Celso de Mello, Segunda Turma, DJ 17.11.2006). 7. Nao h4, pois, 0 que prover quanto
as alegacOes da parte agravante. 8. Pelo exposto, nego seguimento a este agravo (art. 557, caput, do Cédigo de
Processo Civil e art. 21, § 1°, do Regimento Interno do Supremo Tribunal Federal). Publique-se. Brasilia, 13 de
maio de 2009. Ministra CARMEN LUCIA Relatora

12 Minas Gerais. Lei n° 14.694, de 30 de julho de 2003. Disciplina a avaliacdo de desempenho institucional, o
Acordo de Resultados, a autonomia gerencial, orcamentaria e financeira, a aplicacdo de recursos orcamentarios
provenientes de economias com despesas correntes no ambito do Poder Executivo e da outras providéncias. 2003.
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ndo se tem uma cultura consolidada de mensuracéo de resultados, o acordante
ndo sabe até que ponto pode exigir um esfor¢o adicional e o acordado ndo sabe
até que ponto pode se comprometer com a melhoria dos resultados. SO a
experiéncia de repetidas pactuacdes e avaliacbes pode levar essa ferramenta (o
contrato de gestdo) a um patamar de eficiéncia em seu objetivo principal:
melhorar o desempenho da Administracdo Publica. Apds ciclos de pactuacéo e
avaliacdo, € possivel observar aprendizado e melhoria na qualidade dos
contratos. Nesse sentido, a repactuacdo dos compromissos/resultados, é de
fundamental importancia para o sucesso do projeto em médio e longo prazos.*®

(grifo nosso)

Logo, é com a experiéncia de tentativas e erros que o texto do acordo vai se
consolidando, as iniciativas insipientes podem vir em desconformidade com a pratica de gestédo
publica, mas ao logo do tempo essa tende a se aperfei¢oar. O Estado deve “comprar” essa briga,
ja que o chogque de gestdo, como qualquer mudanca, tende a ndo ser aceita no primeiro

momento.

3. DESENVOLVIMENTO
Partir-se agora para o escopo principal do trabalho.

E vasta em nossa literatura a bibliografia acerca do tema contratualismo, acordo de
resultados e demais temas afins. Contudo, o objetivo aqui proposto ndo é ainda mais esmiucar
tais conceitos, mas sim encontrar meio apropriado para dar-lhes aplicabilidade plena e eficaz.
Nos paragrafos abaixo ofereceremos o Programa Sinergia Brasil — PSB, como ambiente capaz

de atender aos elementos que dardo forma ao significado de acordar resultados.

3.1 Conceituando o Acordo de Trabalho

13 Governo de Minas Gerais. Cartilha: Gestdo Para Resultados Municipais. Governo de Minas Gerais.
http://www.planejamento2.mg.gov.br/governo/choque/gestao_resultados/arquivos/Acordo_Resultados.pdf. 2008
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No sentido de adaptar o tema contratualismo ao desenvolvimento do trabalho,
denominaremos o “contrato de resultados”, até entdo bem discutido nos paragrafos anteriores,
como: Acordo de Trabalho Brasil — ATB, ou seja, este serd 0 pacto a que os servidores, gestores,

politicos e etc. estardo submetidos.

Na realidade, o Programa Sinergia Brasil — PSB, nada mais é que o ATB traduzido em
graficos e nimeros, composto dentre outros por etapas de desempenho que sinalizam as
prioridades do governo ao longo do ano. O ATB prevé que as mudancas de etapas estardo
condicionadas ao atendimento dos objetivos estratégicos e operacionais estipulados, traduzidos
em indicadores especificos para tal, além de considerar a evolucdo dos 6rgaos e suas unidades
internas, constantes deste acordo de trabalho. Cada etapa possui indicadores, e em cima destes
séo trabalhados os chamados requisitos de evolugédo, que deverdo ser atingidos para que a
unidade incida na etapa seguinte.

O objetivo de tracar metas € estimular os gestores para que desenvolvam agfes para o
alcance destas. Todavia, 0 governo devera estabelecer agdes organizacionais e de lideranca para
gue aqueles tenham maior viabilidade no alcance dessas metas, ademais, tais metas deverao ser
estabelecidas em conjunto, sob pena de desmotivacdo do gestor e dos executores diretos, 0s
quais devem estar inseridos em todo o processo de planejamento e execugdo, até mesmo para

dar validade ao documento.

Todavia, é importante estabelecer perfis diferenciados dentro do acordo de resultados,
cada qual com suas caracteristicas individuais. Ndo se quer aqui elaborar mais de um
documento, visto que tal manobra pode criar nos agentes certas comparacdes que podem ser
prejudiciais para o sistema. A finalidade aqui é deixar claro que cada meta tem um peso
diferente no PSB. Exemplo: o atingimento da Politica de Estado por um 6rgdo, como a
qualificacdo de x trabalhadores tem um peso maior do que o aumento da taxa de pontualidade

do horério de trabalho dos servidores deste mesmo 6rgéo.

O aspecto considerado aqui ndo é o de valorizar os resultados estratégicos em detrimento
do operacional, do tatico, ou seja, da parte burocratica, mas sim de considerar todos no sistema,
mas sempre respeitando e atribuindo o peso a que cada qual merece. De forma contraria néo
seria louvavel o éxito de uma politica pablica se o seu 6rgédo executor tiver burlado toda a

legislacdo Brasileira para alcangar o sucesso e aprovacao do Estado.
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E com este clima que desenharemos o ATB, estipulando que este deve possuir 03 pilares

fundamentais:

a) Pilar Sociedade: no sentido de alcancar o resultado principal, aquele vinculado a area
finalistica do 6rgdo, comumente ligada ao campo estratégico e ndo operacional.

b) Pilar Administrativo: no sentido de resguardar o correto procedimento legal. Incluindo
0 bom complice dos processos, a certificacdo de regularidade pelos érgdos de controle,

eficiéncia na gestdo e etc. Em regra, voltada ao campo operacional e tatico.

c) Pilar Servidor: aqui restardo definidas todas as recompensas, obrigacfes e incentivos

aos gestores e servidores que lograrem éxito em seu trabalho.

Preliminarmente as defini¢des de cada Pilar, devera ser posto a ratificacdo uma espécie
de Predmbulo, que conterd as condi¢des do ATB, ou seja, as “regras do jogo™, como: prazos,
ressalvas, requisitos, obrigacdes e direitos e tudo 0 mais que regera o sistema durante sua

execucao.

3.1.1 Preambulo
Da Autonomia Gerencial, Orcamentaria e Financeira.

Em exemplo citamos abaixo o Capitulo I11 da Lei n® 17.600 de 2008 do estado de Minas
Gerais, a qual “Disciplina o Acordo de Resultados e o Prémio por Produtividade no ambito do

Poder Executivo e da outras providéncias™:
CAPITULO III

DA AMPLIACAO DA AUTONOMIA GERENCIAL, ORCAMENTARIA E
FINANCEIRA.

Art. 18. A autonomia gerencial, orcamentéria e financeira dos 6rgéos e entidades
da administracéo direta, autarquica e fundacional do Poder Executivo podera ser
ampliada mediante previséo expressa no instrumento de celebragdo do Acordo
de Resultados, observadas as exigéncias estabelecidas nesta Lei.
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Art. 19. A ampliacdo da autonomia a que se refere o art. 18 podera dar-se

mediante a concesséo, ao acordado, de prerrogativa para:

| -alterar os quantitativos e a distribuicdo dos cargos de provimento em comisséo,
das funces gratificadas e das gratificacdes temporarias estratégicas, nos termos

da legislacéo vigente, desde que ndo acarrete aumento de despesa;
In-..;

I11 - alterar estruturas organicas basicas e estatutos, sem aumento de despesas,

nos termos de decreto;*

Percebe-se acima a preocupacao do legislador em oferecer certas ferramentas ao gestor
publico para que este possa desenvolver seu trabalho com uma maior autonomia, ou seja, ndo
basta s6 estabelecer metas e obrigacGes, mas € justo oferecer instrumentos e liberdades
diferenciadas para viabilizar o acordo. Citamos também o Art. 5° do Decreto n° 44.873/2008,
do estado de Minas Gerais — o qual “Regulamenta a Lei n® 17.600, de 1° de julho de 2008, que
disciplina o Acordo de Resultados e o Prémio por Produtividade no &mbito do Poder Executivo

e da outras providéncias.”:

Art. 5°- Podera ser negociada, no ambito da Primeira Etapa, como medida
ampliativa da autonomia gerencial, orgamentaria e financeira do acordado, a
prerrogativa para alteracdo dos quantitativos e a distribuicdo dos cargos em
provimento em comissdo, das funcBes gratificadas e das gratificacdes
temporarias estratégicas, de que trata o inciso | do art. 19 da Lei n° 17.600, de

2008, observado o disposto em decreto regulamentar especifico.'®

A propria Carta Magna de 1988, em seu 88° do Artigo 37, alterada pela Emenda
Constitucional n° 19, de 1998, definiu que:

14 Minas Gerais. Lei n°. 17.600, de 1° de julho de 2008. Disciplina o Acordo de Resultados e o Prémio por
Produtividade no ambito do Poder Executivo e da outras providéncias. 2008

15 Minas Gerais. Decreto n° 44.873, de 14 de agosto de 2008. Regulamenta a Lei n° 17.600, de 1° de julho de
2008, que disciplina o Acordo de Resultados e o Prémio por Produtividade no @mbito do Poder Executivo e d&
outras providéncias. 2008



a— )
& TEsouroNAciIONAL
Caderno de Finangas Publicas, Brasilia, v. 21, n. 2, p. 1-60, sep. 2021

A autonomia gerencial, orgcamentéria e financeira dos 6rgdos e entidades da
administracdo direta e indireta poderd ser ampliada mediante contrato, a ser
firmado entre seus administradores e o poder publico, que tenha por objeto a
fixacdo de metas de desempenho para o 6rgédo ou entidade, cabendo a lei dispor

sobre: (Incluido pela Emenda Constitucional n° 19, de 1998)
| - 0 prazo de duragéo do contrato;

Il - os controles e critérios de avaliacdo de desempenho, direitos, obrigacoes e
responsabilidade dos dirigentes;

I11 - a remuneracéo do pessoal.'®

Esta certa flexibilidade na conducdo dos projetos aqui discutidos é necessaria em um
Pais no qual suas normas de administracdo publica sucedem tempos burocréticos, com certa
demasia de rigor e pouca margem para discricionariedades. Todavia, a nossa propria historia
de corrupc¢do publica nos condena a ter normas assim, do contrario seria campo perfeito para o

desvio do erario.

Do Prazo
Novamente em referéncia a Lei n° 17.600 de 2008, trazemos o artigo abaixo:

Art. 15. O Acordo de Resultados tera vigéncia minima de um ano e maxima de
quatro anos, desde que néo se ultrapasse o primeiro ano do governo subsequente
aquele em que tiver sido assinado, podendo ser renovado por acordo entre as

partes.

16 Brasil. Constituicdo da Republica Federativa do Brasil. 1988
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Aqui fica claro o vinculo com a duracéo do Plano Plurianual Federal, que é de 04 anos,
abrangendo o segundo, terceiro e quarto ano do mandato do atual governo e o primeiro ano do
governo seguinte, no intuito de preservar a continuidade das aces. A lei mineira também
garante a vigéncia minima de 01 ano, fazendo bastante sentido ja que as a¢des propostas aqui

dependem de vérios fatores que demandam tempo.
Da Revisdo

O ato de planejar, seja na administracdo publica ou privada, nada mais € que antecipar
fatos, mas estes fatos por mais previsiveis que sejam ndo obedecem sempre a um
comportamento uniforme, e sdo fatos como este que acontecem durante a execucdo que
justificam a revisdo do planejado. Ou seja, planejar € algo dindmico e ndo estatico, do contrario

se tornaria obsoleto.

Além disto, comumente percebe-se que a elaboracdo das politicas publicas nao
envolvem a outra “ponta”, sujeitando-Se assim a constantes ajustes. Desta forma, e concluindo
que o ATB nada mais é que um ato de planejar, é que este também deve estar subordinado a
revisoes, claro que todo ajuste deve ser feito com plena concordancia dos abrangidos, tornando-

se um mero aditivo ao acordo pré-estabelecido.

Outra forma de se justificar a revisao é que toda acdo deve ser acompanhada durante
seu curso, e ndo so ao final desta. O acompanhamento ou monitoramento possibilita ao gestor
avaliar o comportamento de seu planto, conforme comenta Garcia, (2001, pg. 11), em seu texto,

este descreve que 0 monitoramento €:

(...) um processo sistematico e continuo que, produzindo informagdes sintéticas
e em tempo eficaz, permite a rapida avaliacdo situacional e a intervencao

oportuna que confirma ou corrige as a¢gdes monitoradas.*’
O mesmo autor ainda complementa:

Quem ndo monitora os problemas que deve resolver e o resultado das a¢cdes com
as quais pretende enfrenta-los ndo sabe o que acontece por conta do seu agir e

nem que mudangas provocou com a sua a¢do. Ndo sabe por onde anda, néo

7 GARCIA, R. C. Subsidios para organizar avaliacdes da acio governamental. IPEA, Texto para discussio,
n. 776. Brasilia, janeiro de 2001.
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consegue avaliar a eficiéncia e a eficacia de suas intervengdes. Para monitorar é
necessario tornar preciso o problema, demarcé-lo e medi-lo com rigor, conhecer
suas principais determinacBes e desenhar acles especificas com o poder de
eliminar ou minimizar as causas fundamentais que o geram. A0 se
implementarem as acdes, deverdo ser produzidos indicadores pertinentes -
porque sdo Uteis para quem responde por sua execucao - e, portanto, passiveis
de serem trabalhados (analisados e avaliados) para poder informar a quem tem

o dever de coordenar as a¢des e 0 poder de corrigi-las, caso necessario.
Para Rua (2000, pg. 06), monitorar é:

trata-se da utilizacdo de um conjunto de estratégias destinadas a realizar o
“acompanhamento” de uma politica, programa ou projeto, de modo a identificar
de maneira oportuna e tempestivamente as vantagens e pontos frageis na sua
execucdo, a fim de efetuar os ajustes e corre¢fes necessarios a maximizacao dos

seus resultados e impactos.'®

3.2 Delineando o formato do Programa Sinergia Brasil — PSB

Realizando um paralelo entre a Lei 17.600/2008 do estado de Minas Gerais, esta define

que (com adaptacdes):

Indicador: medida, relativa ou absoluta, utilizada para mensurar a eficiéncia, a eficacia

e a efetividade do desempenho do acordado;

Meta: o nivel desejado de desempenho para cada indicador, em um determinado
periodo, definida de forma objetiva e quantificavel;

Avaliacdo de Desempenho Institucional: o processo de apuracgdo do grau de obtengéo
dos resultados pactuados no Acordo de Resultados, realizada por Comissdo de

Acompanhamento e Avaliacdo, nos termos desta lei e do seu regulamento; e

18 RUA, Maria das Gracas. Avaliac&o de politicas, programas e projetos: notas introdutdrias. Mimeo, 2000.
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Periodo de referéncia: o intervalo de tempo adotado como base de calculo do montante

a ser distribuido, a titulo de Prémio por Produtividade, para o0 6rgdo ou a entidade que

cumprir 0s requisitos legais.

O inicio e o término do periodo avaliatorio ocorrerdo no mesmo exercicio financeiro.

Estes conceitos serdo usados durante todo o trabalho, por entendermos que refletem a

pratica comum a qualquer acordo de metas.

3.2.1 Pilar Servidor

Desconstruindo Indicadores de Desempenho — Pilar Servidor

A partir de exemplos hipotéticos, arriscaremos descrever a trilha percorrida por uma

tarefa dentro de um 6rgéo e sua relacdo com a consecucao dos objetivos deste, por exemplo:

e A Execucdo do Orcamento do Ministério Alpha responsavel por politicas de

emprego e renda.

Logo abaixo esta representado em quadro-sintético o indicador de desempenho para o

pagamento de servicos continuos, e logo em seguida alguns dos passos que este pagamento

estara sujeito (logicamente nem todo o rol de procedimentos estara representado aqui):

Pilar Servidor - Quadro de Meta- PSB

Ministério Alpha

Indicador — Execuc¢éo do Orgamento - Servigos Continuos - Janeiro de X

Indicador

Setor
Responsa

vel

Ponto
de

Andlise

Unidade
de
Medida

Met

a

Situagado
Atual

Atingid

0]

Pontuag
ao

Maxima

Pontuac
ao

Atingida

Fig. 5 — Exemplo - Quadro-sintético - Indicador de desempenho
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Advertindo desde o principio que a finalidade do Ministério Alpha ndo é o pagamento

de contas, mas sim a promocao de politicas de emprego e renda, analisaremos o quadro acima:

a)

b)

Setor Responséavel: Com relagdo ao setor responsavel, ndo ha muito que tecer sobre tal
caracteristica, todavia é importante destacar que o vinculo existente entre responsavel e
indicador no quadro-sintético, € meramente um realce no intuito de se identificar
facilmente a unidade preponderante na  execucdo daquela  meta.
Entretanto, para este responsdvel ndo se deve atribuir responsabilidade plena na
execucgdo de tal meta. Em um caso concreto, se a meta est4 baixa nem sempre o setor
responsavel destacado no quadro-sintético da meta é o mesmo responsavel por este
indice baixo. Tomando como exemplo o caso acima (pagamento de servi¢os continuos)
pode-se citar o fato do executor do contrato ndo ter enviado a fatura em tempo habil
para pagamento, ndo existir orcamento para paga-la, ou simplesmente o concessionario
do servigo ndo ter enviado a mesma. Ou seja, o “responsavel pelo indicador” nem

sempre é o responsavel pela ma ou boa execucéo do indice.

Ponto de Analise — PA: O grande desafio aqui é encontrar um ponto no qual possa se
identificar a exata situacdo da tarefa, ou seja, descobrir o fator que faz com que o
indicador traduza da maneira mais eficaz aquilo para qual foi criado, e é este ponto que
sera traduzido em gréficos e nimeros dentro do Programa Sinergia. A este ponto se dara

0 nome de Ponto de Andlise — PA, o qual devera ser um ato que:
e Seja de facil mensuracéo;

e Seja objetivo e esteja preferencialmente classificado de forma numérica e
guantitativa, ou seja, deve se evitar as andlises qualitativas que envolvam
subjetividade. Destaca-se que 0 que se busca aqui € o formato ideal do indicador,
contudo, havera analises que serdo qualitativas, como por exemplo, a cordialidade
no atendimento, a presteza ou os Indicadores de complice, aqueles que visam obter

o0 grau de legalidade no ato administrativo.

e Esteja no momento final do procedimento, ou seja, quando de sua concluséo, ora,

nédo adianta mensurar aquilo que ainda néo esta pronto ou em fase de concluséo;
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c)

d)

f)

e Seja preferencialmente contabilizado no Sinergia de forma automatica, ou seja, nao

carece de fator humano para ser calculada e registrada;

Unidade de Medida: A unidade de medicéo dos indicadores devera estar no padrao da
meta e da situacdo atual, ora, ndo se compara indices utilizando formatos distintos, desta
forma, sO é possivel calcular a relagdo entre o planejado e o executado se houver

comparabilidade entre 0s mesmos.

Contudo, no momento de se projetar os indicadores no Programa SINERGIA
propriamente dito, todos estes dever&o ser transformados para a mesma unidade de
medida, a saber, na forma de Pontos, independente de sua classificacdo original.
Isto acontece no intuito de possibilitar a comparacao entre as unidades da administracao
publica, sendo somente possivel se todas estiverem utilizando esta forma de disposicao

por pontos.

Meta: A meta é sempre definida previamente seguindo o pacto estabelecido no Acordo
de Resultados realizado pelo 6rgdo. Como ja visto anteriormente na metodologia deste
trabalho, o acordo de resultados deve sofrer influéncia de todos seus participantes, no
sentido de ndo se colocar metas abusivas nem tampouco metas pouco ambiciosas a

ponto de desestimular os mesmos.

Situacdo Atual: é a simples indicacdo da real situacdo entre o planejamento e a
execucdo. Medida através do Ponto de analise estabelecido e sendo constantemente
atualizada, no intento de possibilitar ao gestor o acompanhamento fidedigno de sua
gestdo, permitindo que este possa corrigir qualquer desvio descoberto, inclusive quando

no pleno andamento da politica.

Atingido: a relacio entre Meta e Situacio Atual. E este indice que permite, a posteriori,

a transformacéo do indicador em Pontos, como ser visto mais adiante.

Em regra, todos os indicadores terdo estes mesmos atributos, a excegéo dos indicadores

de complice, no Pilar Administrativo, que poderdo carregar certas peculiaridades distintas. De

posso de tais conceitos, partiremos agora para o detalhamento de uma situacdo hipotética para

o Indicador — “Execugdo do Orgamento - Servigos Continuos”.



e
& TEsouroNAcCcIONAL
Caderno de Finangas Publicas, Brasilia, v. 21, n. 2, p. 1-60, sep. 2021

Pilar Servidor - Quadro de Meta- PSB

Ministério Alpha

Indicador — Execucéo do Orgamento - Servigos Continuos - Janeiro de X

Setor Ponto Unidade | Met | Situagdo | Atingid | Pontuag¢ | Pontuag
Responsa | de de a Atual 0 ao ao
Pagament . ) o o
vel Analise Medida Maxima | Atingida
o Contas
— Servigos | Diretoria Ordem % 90% 10% 9% Pontos Pontos
Continuo | de Bancéria
S Orgamento | Emitida
Observacoes:

Setor Responséavel: Diretoria de Or¢camento, a qual € a responsavel direta pela emissdo da Ordem
Bancaria de qualquer pagamento.

PA: Mesmo reconhecendo que a execucdo orcamentaria pode ser concluida apenas com o empenho da
despesa, aqui, foi a ordem bancéria, e ndo a nota de empenho, o ponto mais fidedigno encontrado para
mensurar o indicador em questdo, tendo em vista que o0 que se quer comprovar é a efetiva quitacao dos
débitos com servigos continuos, e ndo seu simples empenho.

Unidade de Medida: Percentual de execucdo.

Meta: Como as empresas, geralmente, trabalham com o més encerrado, ou seja, emitindo suas Faturas
somente no més subsequente, aqui o desejavel ficou em 90% visto que foi admitido que as Faturas ou
Notas Fiscais dos servicos continuos dos meses de novembro e dezembro podem ter suas Ordens
Bancarias emitidas em Restos a pagar do ano seguinte.

Situacdo Atual: admitindo uma medic¢do no més de fevereiro por exemplo.

Atingido: A relacdo entre Situacdo atual e Meta.

Fig. 6 — Quadro-sintético - Indicador — “Execugdo do Orgamento — Servigos continuos”

Seguiremos abaixo com outros exemplos de indicadores deste Pilar.

Ministério Alpha
Pilar Servidor - Quadro de Meta- PSB

Indicador — Frequéncia dos Servidores - Janeiro de X
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Setor Ponto Unidade | Meta | Situacdo | Atingid | Pontua¢ | Pontuag
Frequénci | Responsav | de de Atual 0 ao ao
a dos el Anélise Medida Maxima | Atingida
Servidores : _
Servidor na | Frequénc | Horas Total Horas % Pontos Pontos
Ativa ia de Registrada
Registra Horas S
da
Observagoes:
- A Meta sera o total de horas da jornada de Trabalho multiplicado pela quantidade de Servidores.
- As Faltas ou Atrasos justificados poderdo ser retirados da Meta.
- Servidores de cargo de natureza especial poderao ser retirados da Meta.
Fig. 7 — Quadro-sintético — Exemplo- Indicador — Frequéncia dos Servidores
Exemplo:
1) Orgdo com 10 servidores com jornada de Trabalho Diéria de 08 horas.
2) Supondo que o indicador abaixo esteja atualizado no Gltimo dia dtil da 1° semana do 1°
més de medicdo do 6rgao.
3) 02 Servidores faltaram ao trabalho nesta semana injustificadamente.
Ministério Alpha
Pilar Servidor - Quadro de Meta- PSB
Indicador — Frequéncia dos Servidores - Posi¢cdo
Unidade _ . 3 3
Setor Ponto de Situacéao o Pontuacdo | Pontuaco
] . de Meta Atingido o o
. | Responsavel | Analise _ Atual Maxima | Atingida
Frequéncia Medida
dos i :
) Servidor na | Frequéncia
Servidores ) ) Horas 400 320 80% 200 pts 160 pts
Ativa Registrada




e
& TEsouroNAcCcIONAL
Caderno de Finangas Publicas, Brasilia, v. 21, n. 2, p. 1-60, sep. 2021

Observagoes:

- Meta: 08 horas diarias X 05 dias Uteis na semana x 10 servidores = 400 Horas a serem cumpridas pelo
orgéo.

- Situacéo Atual: 400 — 80 (02 servidores x 08 Diarias x 05 Faltas na semana = 80)

Fig. 8 — Quadro-sintético - Indicador — Frequéncia dos Servidores

Ministério Alpha
Pilar Servidor - Quadro de Meta- PSB

Indicador — Reducéo Despesas com Papel - Posi¢ao

Unidade _ . 3 3
Setor Ponto de Situacéao o Pontuacdo | Pontuaco
B ] . de Meta Atingido ) o
Reducéo | Responsavel | Analise ) Atual Prevista | Atingida
Medida
Despesas
com Quantidade 10.000
Todos _ Folha 1.000 10% 100 pts 10 pts
Papel Consumida Folhas
Observacoes:

- Todos: A reducdo tem der efetuada no 6érgdo como um todo, ndo faz sentido algumas unidades reduzirem o
consumo enguanto outras aumentarem.

- Meta: Diminuicdo de 10.000 folhas (Este valor pode ser encontrado comparando-se a quantidade de folhas
utilizadas no exercicio anterior)

- Situacdo Atual: A medicdo realizada até o momento sdo de 1.000 folhas a menos néo utilizadas em relagdo

ao exercicio anterior.

Fig. 9 — Quadro-sintético — Exemplo- Indicador — Redu¢do Despesas com Papel
Da Remuneracdo Variavel

Apos estabelecer as metas no Acordo de Trabalho, contabiliza-las no Programa
SINERGIA e analisa-las ao longo de certo periodo de tempo é que se podem distribuir os
resultados desta atuacdo. Uma das formas mais tradicionais em retribuir o objeto alcangado é
afetando parte da remuneracdo dos envolvidos, tem-se aqui o chamando Prémio por

Produtividade.
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Uma forma de se vincular desempenho da unidade com a remuneracdo de um servidor
é decompondo esta em duas partes, uma fixa e uma variavel. A parte fixa é aquela determinada
por lei, geralmente limitando-se aos vencimentos e aos direitos incorporados pelo agente. A
parte varidvel é a que seria alterada proporcionalmente ao desempenho do servidor e de sua

unidade.

O objetivo disto é fazer com que o servidor tenha motivos concretos para alcangcar um
resultado, e que esta busca seja reconhecida de forma fética, neste caso, traduzida pelo
incremento salarial. Deve-se também entender que a filosofia aqui instalada sé alcancara seu
objetivo se toda a unidade buscar o mesmo objetivo, ou seja, como a prépria definicdo da

palavra sinergia: o valor do todo é maior que a soma das parcelas individuais.

O que o Programa SINERGIA traduz de forma bem clara é qual a meta que o servidor
deve seguir, ou seja, se este estiver ciente da situacdo de seu setor, de acordo com a performance
de cada unidade, medida em relacdo a seus indicadores, é que este podera conhecer exatamente
o0 percentual a qual a unidade estara apta a ser recompensada pelo seu esfor¢o. Ressaltando mais
uma vez, demonstrada de forma inteligivel o fluxo das metas pactuadas, os servidores teriam

um objetivo, uma meta a perseguir mais concreta.

Tendo como ponto de partida a premissa acima, no Pilar Servidor os indicadores sdo
voltados mais a rotina ligada diretamente aos servidores, como indicadores de obrigacOes, a
exemplo da pontualidade, reducéo de custos, reciclagem, concluséo de processos e etc.

Neste sentido, a Cartilha de Gestdo Para Resultados Municipais (2008, pg. 09), do
Governo de Minas Gerais conclui que:

Na implantacdo de politicas de gestdo puablica os resultados sdo mais
significativos quando as diversas ferramentas se integram e potencializam
mutuamente. Nesse sentido, quanto mais a contratualizacdo de resultados se
integrar e se complementar ao conjunto de outras politicas implementadas,
melhor sera o resultado global. Nesse sentido, recomenda-se criar uma
sistematica de remuneragdo variavel atrelada aos resultados aferidos por meio
dos Acordos de Resultado. Essa integracdo entre as duas politicas tem um grande
efeito sobre o grau de mobilizacdo, conhecimento e incentivo que o funcionario
dedica as metas pactuadas. Na medida em que o atingimento de resultados

tem consequéncias sobre a remuneracdo do servidor, € muito mais
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significativo o esforco que sera dedicado ao cumprimento dos resultados.
Em termos préticos, pode-se pagar uma premiacao, proporcional ao grau de
cumprimento das metas, apds o periodo avaliatorio, em caso de bom

desempenho no cumprimento do contrato. (grifo nosso)

Inclusive, e como bem esclarece a Lei n° 17.600 de 2008 do Estado de Minas Gerais
que “Disciplina o Acordo de Resultados € o Prémio por Produtividade no ambito do Poder
Executivo ¢ da outras providéncias.”, temos em seus Artigos 23, 26, 38 e 39 as seguintes

passagens (com adaptacdes):

Art. 23. O Prémio por Produtividade é um bdnus a ser pago aos servidores em
efetivo exercicio em 6rgdo ou entidade que:
| - seja signatario de Acordo de Resultados com previsdo expressa de pagamento
de Prémio por Produtividade;
Il - obtenha resultado satisfatorio na Avaliacdo de Desempenho Institucional, a
que se refere o inciso IV do art. 11, realizada no periodo de referéncia, nos termos
definidos em decreto; e
Il - realize a Avaliacdo de Desempenho Individual permanente de seus

servidores, nos termos da legislagdo vigente.

Paragrafo Unico. So terdo direito a percep¢do de Prémio por Produtividade os
orgados e entidades signatarios de Acordo de Resultados vigente, com metas

estabelecidas, dentro de um periodo de referéncia, ha no minimo noventa dias.

Art. 26 - Podera ser destinado ao pagamento de Prémio por Produtividade
montante de recursos correspondente a até 1% (um por cento) da receita corrente
liquida, de que trata o inciso IV do art. 2° da Lei Complementar Federal n° 101,
de 4 de maio de 2000, prevista na Lei Or¢camentaria Anual.

Paragrafo Unico. O percentual de que trata o caput devera ser previsto na Lei de

Diretrizes Or¢camentarias.

Art. 38. O Prémio por Produtividade ndo se incorpora & remunera¢do nem aos

proventos de aposentadoria ou pensdo do servidor e ndo servira de base de
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calculo para outro beneficio ou vantagem nem para a contribuicdo a seguridade

social.

Art. 39. Na hipotese de o Estado apresentar déficit fiscal, ndo havera pagamento

de Prémio por Produtividade no exercicio seguinte.

Percebe-se aqui a preocupacdo em prender 0 montante pago com prémios de
produtividade a um percentual pré-definido a fim de ndo comprometer a execucdo das demais
despesas, inclusive com a ressalva no Art. 39 de ndo distribuir, no exercicio seguinte, este

resultado quando o Estado (Minas Gerais) apresentar déficit fiscal.

Outro fator que merece destaque, e que ja foi abordado anteriormente, € com relacédo a
ndo incorporacdo desta parcela varidvel & remuneragdo dos servidores, tema j& discutido no
Supremo Tribunal Federal, o qual entendeu que compete a Justica Estadual dirimir estes
conflitos, mas que entendeu preliminarmente a natureza juridica do Prémio por produtividade
como devida somente para aqueles que efetivamente contribuam para o exercicio da atividade

laboral.

3.2.2 Pilar Administrativo

Apesar de constituir-se em Pilar especifico, 0 que ndo se quer aqui é trazer de volta a
caracteristica marcante da Administracdo Publica no Brasil do século passado: de administracao
burocréatica. Vivemos numa época em que as novas ferramentas gerenciais nos permitiram levar
o foco dos processos para os resultados, contudo € sabido que a gerencialismo atual ainda se

funda em coluna burocrética, como bem conduz o Professor Luciano Oliveira'®:

“A administragdo gerencial constitui um avango, mas sem romper em
definitivo com a administracdo burocratica, pois ndo nega todos os seus
métodos e principios. Na verdade, o gerencialismo apoia-se na burocracia,
conservando seus preceitos basicos, como a admissdo de pessoal segundo
critérios rigidos, a meritocracia na carreira publica, as avaliacbes de

desempenho, o aperfeicoamento profissional e um sistema de remuneracao

19 Oliveira, Luciano. http://www.editoraferreira.com.br/publigue/media/luciano_tog27.pdf. Acesso em 09 de
Janeiro de 2013, 16h05min.
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estruturado. A diferenca reside na maneira como é feito o controle, que passa a

concentrar-se nos resultados, ndo mais nos processos em si, procurando-se,

ainda, garantir a autonomia do servidor para atingir tais resultados, que seréo

verificados posteriormente.” (grifo nosso)

E ndo é s6 para o foco nos resultados que deve ser basear a conduta do servidor publico,

ainda sim que o atual estagio do gerencialismo nos transporte a esta pratica, como o aumento

das auditorias operacionais que visam avaliar a gestdo e ndo simplesmente a legalidade dos

processos, dos registros contabeis e etc. Contudo, é dever do agente publico observar a conduta

administrativa legal, instruindo todos seus processos conforme exige a lei, ora, ndo faz sentido

uma licitacdo eficaz, eficiente e econdbmica, mas ilegal, viciada em todas suas etapas, e é neste

diapasdo que se faz necessario um Pilar a parte dos demais.

A matéria a qual os indicadores deverdo mensurar aqui é de extrema importancia na

conducdo dos trabalhos de qualquer unidade, e de preferéncia deve ser dado peso a altura de

sua gravidade. Os setores de controle interno e inclusive os de controle externo, fora da estrutura

do Poder do 6rgéo, deverdo ser os verificadores da atividade dos 6rgdos, oferecendo subsidios

para se encontrar a melhor forma de projetar estes indicadores no Programa SINERGIA.

Ministério Alpha

Pilar Administrativo - Quadro de Meta- PSB

Indicador — Regularidade dos Processos - Posi¢ao

Regularida
de dos

Processos

Setor Unidade ) 3 | Pontuag | Pontuaca
Ponto de Situaca | Atingid
Respons . de Meta o 0
] Anélise ) o Atual 0 ) o
avel Medida Prevista | Atingida
_ Percentual
Unidades .
Relatorio de
de . :
Final do | regularida
Controle 100 -20 80% 100 80 pts
Controle de por
Interno e
Interno Processo
Externo

analisado
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Observagoes:

- Meta: 100% de Regularidade nos processos analisados pelo Controle Interno.

- Situacdo Atual: Percentual de processos analisados pelo Controle Interno que séo irregulares

(Negativo).

- Atingido: Se o atingido foi de 80%, isto quer dizer que 20% dos processos analisados estdo irregulares.

Fig. 10 — Quadro-sintético - Indicador — Regularidade dos Processos

3.2.3 Pilar Sociedade

Este pilar teoricamente envolveria a todos os outros, ja que cada tarefa executada por

um servidor visa algo maior, qual seja a concretude da missdo do 6rgdo. Vejamos o exemplo

abaixo de um pagamento qualquer referente a um 6rgdo cuja finalidade é a promoc¢édo de

politicas de emprego:

Passo 01
] O servidor lotado na area financeira é o responsavel por
Tarefa do Servidor
_ efetuar tal pagamento.
Servidor lotado
no Setor Contribui diretamente para o cumprimento das metas de
Financeiro Relacio de sua seu setor.
Tarefa Contribui indiretamente para a promocao de politicas
publicas na area de emprego e renda.
Passo 02
Tarefa do Setor de | E de responsabilidade do setor financeiro o pagamento das
Finangas do orgéo contas do orgéo.
Setor
Responsavel Contribui diretamente para o funcionamento do érgéo.
pelos Relacédo de sua T o
ontribui indiretamente para a promocao de politicas
Pagamentos Tarefa o , Para apromoseo e p
publicas na area de emprego e renda.
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Passo 03

Finalidade do
Orgéo

Promover politicas publicas na &rea de emprego e renda.
Tarefa

Fig. 11 — Quadro-sintético — Fluxo de Tarefa

Tomando como exemplo o Ministério do Trabalho e Emprego — M.T.E., verifica-se no

site da instituicdo que tem como valores, missdo e objetivos?® o abaixo:

Missdo: Contribuir para a insercdo e a permanéncia igualitarias de homens e
mulheres no processo de desenvolvimento sustentavel a partir da protecdo dos

direitos humanos no trabalho.

Visdo de Futuro: Ser reconhecida pela qualidade da sua atua¢do como 6rgéo

prestador de servigos publicos.

Objetivos Especificos:

Fiscalizar o cumprimento das normas de protecdo do trabalho
Prestar assisténcia aos trabalhadores e orientagdes aos empregadores
Viabilizar oportunidades de geracédo de trabalho e renda

Combater a discriminacdo no mercado de trabalho

Mediar conflitos trabalhistas individuais e coletivos

Neste mesmo sentido, o Relatorio de Avaliagdo do Plano Plurianual 2008-2011% do

Ministério do Trabalho e Emprego realizado em 2012, analisa os programas do 6rgdo, como

intermediacdo de méo de obra, pesquisa de emprego e desemprego, qualificacdo profissional e

etc., conforme explica o proprio relatério (2012, pg. 01):

20 http://portal.mte.gov.br/delegacias/ma/missao-valores-visao/. Acesso em 09 de Janeiro de 2013, as 20h35min.

Zhttp://portal.mte.gov.br/data/files/8A7C812D39B0462E0139BB870C57539C/Caderno_Setorial 2011 com ca

pa.pdf. Acesso em 09 de Janeiro de 2013, as 23h35min.



http://portal.mte.gov.br/delegacias/ma/missao-valores-visao/
http://portal.mte.gov.br/data/files/8A7C812D39B0462E0139BB870C57539C/Caderno_Setorial_2011_com_capa.pdf
http://portal.mte.gov.br/data/files/8A7C812D39B0462E0139BB870C57539C/Caderno_Setorial_2011_com_capa.pdf

e
& TEsouroNAcCcIONAL
Caderno de Finangas Publicas, Brasilia, v. 21, n. 2, p. 1-60, sep. 2021

A continua melhoria da qualidade das politicas publicas e sua efetividade junto
a sociedade é um principio que eleva os desafios para a gestdo publica e ressalta
a importancia da avaliacdo da agdo governamental. Nesse sentido, os resultados
apresentados no Relatorio de Avaliacdo do Plano Plurianual (PPA) 2008-2011
devem ser debatidos, de modo a permitir o avan¢co da democracia na interacéo

entre o Estado e a Sociedade.

A fim de cumprir o disposto no art. 19° da Lei n°® 11.653, de 07 de abril de 2008
e 0 Decreto n° 6.601, de 10 de outubro de 2008 que trata do modelo de gestao
do PPA 2008-20011, coube aos o6rgdos do Governo Federal elaborarem a
avaliacdo dos Objetivos Setoriais e dos Programas sob sua responsabilidade. O
produto do trabalho é resultado das atividades realizadas em conjunto com
gerentes dos programas e equipes técnicas no ambito dos 6rgdos responsaveis
por programas de Governo, que sdo integrantes das Subsecretarias de
Planejamento, Orcamento e Gestdo (SPOA), das Unidades de Monitoramento e

Avaliacdo (UMAS) e das Secretarias Executivas.

As avaliagOes versam sobre os resultados provenientes da implementacdo dos
programas de cada 6rgdo e incluem demonstrativos fisicos e financeiros dos
valores referentes as acdes desenvolvidas, tanto no ambito do préprio 6rgéo
responsavel quanto em outros Ministérios, no caso dos programas
multissetoriais. Esse relatério confere maior transparéncia em relacdo aos
resultados da aplicacdo dos recursos publicos federais. Além disso, facilita a
compreensdo e a prestacdo de contas a sociedade, gerando assim informacgoes
para 0s debates necessarios a promoc¢do da melhoria da qualidade da acdo

publica e de seus resultados para a sociedade brasileira.

Partindo-se para a Avalicdo dos Programas Finalisticos do M.T.E percebe-se abaixo o
cuidado em apresentar nos indicadores o previsto e o executado na forma fisica e financeira,
como ilustra os quadros a seguir retirados do Relatério citado acima referente aos Programas

Finalisticos do 6rgao (2012, pg. 11, com adaptacoes):

Objetivo dos Programas: Elevar o nimero de trabalhadores colocados no

mercado de trabalho por meio da consolidacéo do Sistema Publico de Emprego,
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reduzir o tempo de espera do trabalhador por um posto de trabalho adequado a

suas habilidades e mitigar o custo social do desemprego.

Acdes (Produto/Unidade de
Medida)

Metas Fisicas

Metas Financeiras

Previsto Realizado

Previsto

Realizado

Bolsa de Qualificacédo
Profissional para Trabalhador
com Contrato de Trabalho
Suspenso - 0217
(TRABALHADOR
BENEFICIADO/UNIDADE)

31.969 5.923

R$ 15.613.536,00

R$ 14.585.793,06

Pagamento do Beneficio
Abono Salarial - 0581
(TRABALHADOR
BENEFICIADO/UNIDADE)

18.189.315 | 19.096.510

R$
10.833.970.085,00

R$
10.379.396.260,00

Pagamento do Seguro-
Desemprego - 0583
(TRABALHADOR

BENEFICIADO/UNIDADE)

7.159.383,00 | 7.693.779,00

R$
23.121.878.479,00

R$
22.488.328.814,38

Pagamento do Seguro-
Desemprego ao Trabalhador
Doméstico - 0653
(TRABALHADOR
BENEFICIADO/UNIDADE)

14.130,00 11.299,00

R$ 24.642.957,00

R$ 23.296.245,00

Pesquisas sobre Emprego e
Desemprego - PED - 4812

(PESQUISA

84,00 84,00

R$ 11.000.000,00

R$ 4.602.665,52
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DIVULGADA/UNIDADE)

Fig. 12 — Quadro-sintético — Avalicdo dos Programas Finalisticos do M.T.E

Com base neste quadro podemos realizar exemplos de indicadores de programas
finalisticos. (usaremos somente as metas fisicas por representarem de forma a guardar

paralelismo com as metas ja estudadas anteriormente)

Ministério Alpha
Pilar Sociedade - Quadro de Meta- PSB
Indicador — Programas Finalisticos - Posi¢ao

Pontua | Pontuag

Setor Unidade . . _ . B
) Ponto de Situacd | Ating cao ao
Responsave . de Meta ) ) o
Programas Analise ) o Atual | ido | Previst | Atingida
I Medida
a
Bolsa de
Qualificacédo Responséve
Profissional para
P | pela Bolsa Trabalha
Trabalhador com de Bolsa ’
or
o : o 31.969 | 5.923 | 18,5% | 300 pts | 55,5 pts
Contrato de Qualificaca D|?p0n|b|I Benefici
Trabalho Suspenso o izada
ado
(TRABALHADO Profissional
R
BENEFICIADO)
Pagamento do .
) Responsave
Beneficio | vel Trabalha
elo
Abono Salarial P Pagament dor 18.189. | 19.096. | 105,0 150 ots | 157 5 pts
Pagamento o 315 510 o% P ™ P
(TRABALHADO | o0 Efetuado | Benefici 0
0
R ) ado
Beneficio

BENEFICIADO)
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Abono
Salarial
Pagamento do Responsave
Seguro- | pelo Trabalha
Desemprego Pagamento | Pagament dor 7.159.3 | 7.693.7 1(:7'5 100 pts | 107,5 pts
(TRABALHADO | do Seguro | o Efetuado | Benefici 83 & %
R Desempreg ado
BENEFICIADO) 0
Pagamento do
Seguro- Responsave
Desemprego ao | pelo Trabalha
Trabalhador Pagamento | Pagament dor 14.130, | 11.299, 80,0% | 100 pts | 80 pts
Domeéstico do Seguro | o Efetuado | Benefici 00 00
(TRABALHADO | Desempreg ado
R 0
BENEFICIADO)
Pesquisas sobre
Emprego e Responséve ] Pesquisa 100.0
Pesquisa | . 84,00 | 84,00 " | 150 pts | 150 pts
Desemprego - PED | pela _ Divulgad ’ ' o P P
_ Realizada 0
(PESQUISA Pesquisa a
DIVULGADA)

Fig. 13 — Quadro-sintético — Indicadores — Programa Finalisticos — M.T.E.

3.3 — Programa SINERGIA Brasil — Projetando os indices e conhecendo o vinculo entre

as Etapas, Metas e Requisitos de Evolucéo.

O ponto de partida para se desenhar o Programa SINERGIA € a elaboragdo do Acordo
de Trabalho, apesar deste ndo ser o objeto de estudo deste trabalho, este sera seu norte. Desta
forma, elaboramos abaixo o seguinte Acordo de Trabalho, o qual deve ser devidamente

elaborado e aprovado por todos envolvidos no processo, sejam, Gestores, Governo, Servidores,

Sindicatos ou Sociedade.
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Ministério Alpha

Acordo de Trabalho — Exercicio X

Etapa Bronze — Pontuacéo de Evolucgéo: 1.000 Pontos

Valor
- Pontuacéao _
: : Requisito Pontuacao Restante
Pilar Indicador - de -
Minimo 5 Atingida para
Evolucéo 5
Evolucéo
. Frequéncia dos Servidores 70 pts 180 pts 160 pts 20 pts
Servidor ~
Redugdo Despesas com 10 pts 80 pts 10 pts 70 pts
Papel
Pilar
Administra Regularidade dos Processos 60 pts 90 pts 80 pts 10 pts
tivo
Bolsa de Qualificacao 80 pts 200 pts 55,5 pts 144,5 pts
Profissional
Pagamento do Beneficio 80 pts 150 pts 105 pts 45 pts
Abono Salarial
Pl Pagamento do Seguro-
Sociedad 9 gu 80 pts 100 pts 107,5 pts -7,5pts
ocledade Desemprego
Pagamento do Seguro-
Desemprego Trabalhador 80 pts 100 pts 80 pts 20 pts
Domeéstico
Pesquisas Emprego e 80 pts 150 pts 100 pts 50 pts
Desemprego
1.050
Total 540 Pontos Pontos 698 Pontos | 388 Pontos

Fig. 14 — Programa Sinergia — Indicadores Finalisticos — M.T.E.
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A unidade de Medida do Quadro SINERGIA serd toda em Pontos para facilitar a
comparagdo entre os indicadores. Abaixo se tem o0 conceito das variantes do quadro
quantificadas por pontos:

Requisito Minimo: Para cada indicador existe uma pontuacdo a qual ap6s atingida
permite a unidade estar apta a evoluir para a proxima etapa, em relacdo aquele indicador
especifico. Contudo, a unidade pode se destacar em outros indicadores e realizar uma pontuacgéo
bem maior do aquela prevista para evolucdo da etapa, fazendo com que este plus seja
aproveitado por outros indicadores que estdo com o desempenho ruim. Entretanto a sistematica
do SINERGIA a cada etapa funciona com um método de acumulagdo dos pontos percebidos na
etapa anterior, ou seja, ndo faz sentido ou Orgdo atingir a meta na Etapa Bronze, evoluir para a

Etapa Prata, e nesta simplesmente abandonar aquele indicador.

O 6rgao tem que manter pelo menos o requisito minimo para manter-se na etapa
atual. Isso vale inclusive para quando o 6rgdo estiver na etapa inicial, visto que ainda néo
evoluiu, este ndo precisa atingir 100% da meta prevista para evolucao, mas devera no minimo

atingir o requisito minimo definido em todos os indicadores.

Outra situacdo que pode ocorrer € 0 6rgdo ja evoluir e ainda sim possuir pontos
acumulados, mesmo apdés compensados com indicadores que ndo atingiram a meta. Uma
alternativa seria utilizar o valor ultrapassado na etapa seguinte. Ou seja, neste caso 0 6rgao

podera ja comecar a proxima etapa ja em vantagem.

Uma regra a ser estabelecida, no intuito de se compatibilizar melhor os pontos ganhos
com os indicadores, seria permitir a compensacdo somente no Pilar que teve o indicador
ultrapassado, evitando-se, por exemplo, que a sobra de pontos de indicadores finalisticos sejam
utilizados para cobrir o0 mal desempenho de um indicador do Pilar Administrativo, o qual mede

comportamentos basicamente da area meio, totalmente distintos entre si.

Inclusive podem ser adotadas medidas para bloquear certos indicadores para que estes
tenham uma restricdo impeditiva que nao permitam receber “sobras” de outros indicadores,
fazendo com que s6 aceitem pontuacdo derivada de sua propria medi¢do. Ou até mesmo
flexibilizar algum indicador que esteja impedindo a unidade evoluir para a proxima etapa,
fazendo com que seja desconsiderado aquele indice, sempre, é claro, justificado de forma

inequivoca.
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Pontuacéo de Evolucdo é a pontuacao definida no Acordo de Trabalho que quando
atingida compatibiliza a unidade a evoluir para etapa seguinte com relacdo aquele indice.
Percebe-se aqui que este valor ndo é precisamente o mesmo definido como “Pontuacgéo
Maxima” descrita em todos os indicadores. Isto acontece porque nos indicadores o que se busca
é sempre o ideal, fazendo com que a meta seja sempre audaciosa, até mesmo para incentivar o
0rgdo a ndo subestimar a capacidade dos seus servidores. Porém, é sabido que o esperado é
geralmente a meta ndo ser 100% alcancada, tendo em vista as limitagdes de pessoal, orcamento,
instrucdo e etc., até mesmo se a meta for prontamente finalizada é bem provavel que o ideal

esteja subvalorizado.

Pontuacdo Atingida: € Relacdo de duas medicdes existentes nos indicadores, o
“Atingido” e a “Pontuagdo Méxima”. Sendo que o atingido geralmente esta no formato
percentual e a Pontuacdo Méxima em pontos. O objetivo desta relacdo estar dentro dos

indicadores é fazer com que se simplifique a0 maximo o quadro do SINERGIA.

Valor Restante Para Evolugéo ¢é a simples subtragdo entre o “Requisito de Evolugdo”

e a “Pontuacdo Atingida”.

De mesma forma, outro item que ndo foi inserido nem nos indicadores nem no Quadro
do SINERGIA, mas que merece um destaque, € a figura do Peso. Com a incluséo do peso, pode
ser dada énfase na analise de qualquer indicador. Com base ainda no exemplo do 6rgéao cuja
finalidade é a Promocdo do Emprego e Renda, vejamos o seguinte:

Como visto a atividade finalistica do 6rgdo ndo é pagar contas, mas sim a promocao de
emprego e renda, fato este pode justificar um tratamento individual para favorecer os
indicadores finalisticos. Este tratamento diferenciado da-se por meio da imputacdo de pesos
diversos de acordo com a proporcionalidade de valor do sucesso daguela meta para o 6rgao

como um todo.

Vejamos o exemplo do 6rgdo acima: a criacdo de x vagas de empregos possui uma
importancia significativa ndo s6 para o 6rgao, mas também para a sociedade em geral, desta
forma o 6rgdo pode estabelecer um peso maior para estes indicadores do que em relagdo aos
indicadores meios, fazendo com que cada ponto de indicador finalistico valha 02 pontos de um

indicador meio.

Porém, e é claro, ndo é digno de nenhum Governo o atingimento de tal meta ao custo de

ndo se pagar mais os fornecedores, ou de ndo se cobrar a frequéncia dos servidores, ou até
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mesmo de dispensar certas exigéncias legais em uma licitacdo, por exemplo, simplesmente no

sentido de se criar mais vagas de emprego e promover melhor a geragéo de renda.

N&o se discute aqui 0 que € mais ou menos importante, mas sim a cominagdo de pesos
satisfatorios a trabalhos distintos, reconhecendo com o valor correspondente ao objetivo final
ao que todo servidor do 6rgédo busca: Promoc¢édo de Emprego e Renda. Desta forma, comumente

as atividades finalisticas carregardo peso maior que as atividades meio.

Vencida mais uma etapa do trabalho, simularemos agora um fluxo de uma unidade
percorrendo as 03 etapas que foram apresentadas anteriormente no trabalho, e que comporéao o
Programa Sinergia, dando forma ao mesmo e criando um ambiente saudavel de competitividade

na medida em que estimula o servidor a alcancar resultados em prol de um objetivo.

Primeiramente vamos estabelecer o critério de evolucdo para cada etapa, lembrando que

0 Orgdo comeca na Etapa Inicial, evoluindo na sequencia para as etapas Bronze, Prata e por

ultimo a Ouro.
Etapa Inicial Bronze Prata Ouro
Manter
Todas as Manter )
) ) ) atendidos os
unidades Manter atendido os | atendidos os

o N - . requisitos da
Requisitos de comegam a requisitos minimos | requisitos da

) o o etapa inicial,
evolucéo partir desta da etapa inicial. etapa inicial e
Bronze e
etapa. Bronze
Prata.
Pontuacéao
1000
Para 700 1.200 1.400
Evolucéo
Saldo
700 1.700 2.900 4.300
Acumulado

Fig. 15 — Quadro- Critério de Evolucéo - PSB
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4500 1
4000 -
3500 -
3000 -
2500 -
2000 -

1500 - M Pontos Etapa Bronze
1000 -

-Pontos Etapa Ouro

1 Pontos Etapa Prata

Pontos Etapa Inicial
500 -

Etapa

Etapa
Inicial 5

Bronze

Fig. 16 — Programa Sinergia Brasil - PSB

4. CONSIDERACOES FINAIS

O Programa sinergia ndo € um fim em si mesmo. O maior beneficiado sera a sociedade,
esta é o fim a qual todos os programas sociais devem estar destinados. O que se percebe é que
o0 grande desafio para implantar este programa no funcionalismo publico serdo as
particularidades das metas e demandas das unidades de cada 6rgdo publico (geralmente dificeis
de auferir), exemplo: qual o produto que o setor de Orcamento produz ao longo do ano? O que
a area de Recursos humanos desenvolve que pode ser medido em metas? E se esta atingiu ou

ndo a meta planejada? Este pode ser o grande desafio e 0 maior complicador deste projeto.

E manifesto que alguns requisitos precisam ser obedecidos para que o projeto seja
exitoso, a exemplo:

I. O programa deve ser Unico, podendo ter varios aplicativos dentro de si, mas a

unidade faz com que os dados sejam confrontados com facilidade.
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Il.  Deve ser elaborado o marco legal que regera todo o sistema. Tem de ter forca

legal para que se faga obedecer a todos?2.

Contudo, os servidores precisam ser motivados para a estratégia. Todos na institui¢do
querem se sentir fazendo parte dos resultados, e da mesma forma, o governo necessita transmitir
a estratégia de forma ampla e constante, tendo em vista que atualmente, a mensuracao do
desempenho das metas do setor publico é muito procrastinada, sendo que no setor privado isso

é feito quase que diariamente.

A sugestdo apresentada por este autor para futuros trabalhos seria de analisar de fato
como se daria na préatica o Sinergia, utilizando-se das Leis orcamentérias e do Planejamento
estratégico de cada 6rgdo, no sentido de verificar a viabilidade do projeto. Entretanto, no
primeiro momento, utilizando-se somente 6rgdos do Poder Executivo, o qual ja detém metas

definidas no Plano Plurianual — PPA.

Apds este teste, poderia se sugerir a aplicacdo do texto nos Poderes Legislativos e
Judiciérios, porém, o aproveitamento fica prejudicado tendo em vista que tais Poderes nédo

definem metas no Planejamento Plurianual.

22 Existe uma insipiente iniciativa da Presidéncia da RepUblica em normatizar o sistema através do anteprojeto de
lei apresentando pelo  Ministro de Estado do  Planejamento, Orcamento e  Gestdo:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/consulta_publica/contratos_desempenho.htm. Acesso em 21 de janeiro de
2013.
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