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I
A implantacdo de sistemas de remuneracao variavel tem sido uma importante estratégia de melhoria d
servico publico na experiéncia internacional. Entretanto, sua penetracdo no Brasil é incipiente. A experiénci
do governo estadual de Minas Gerais, chamada de “choque de gestao”, é paradigmatica, pois coloca er
funcionamento o que é, atualmente, o maior programa de remuneracao varidvel da administracdo public
brasileira. Nessa experiéncia, cada érgdo publico assinou um acordo de resultados (contrato de gesta
baseado em indicadores de desempenho). Vinculado a avaliagdo dos contratos, foi implantado o prémi
por produtividade, que, a partir de 2008, foi estendido a todo o Poder Executivo estadual. O present
artigo descreve e analisa as caracteristicas do sistema de remuneracdo varidvel implementado em Minga
Gerais, comparando-o a experiéncias internacionais. Fez-se uma revisao da literatura referente
remuneracao variavel por desempenho, analisando as tendéncias e licbes aprendidas com a experiénci
internacional e relacionando-as ao caso estudado. Discutiu-se, também, a relacdo entre esse modelo d
remuneracao e outras estratégias de reforma presentes no choque de gestdo. Concluiu-se que o model
mineiro é compativel, em grande medida, as boas praticas internacionais. Entre os dilemas enfrentado
destaca-se o risco da universalizacdo da premiacdo, que pode induzir um comportamento oportunista
conservador na definicao de metas, transformando o prémio num simples 14 salério.
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varidvel, prémio por produtividade.
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ABSTRACT

The implementation of performance-related pay systems has been an important strategy related to the
improvement of the public sector based on international experiences. However, its dissemination in Brazil
is inceptive. The experience of Minas Gerais state government, is a reference, since it is now running the
major performance-related pay program in public administration in the country. In Minas Gerais state,
each organization signed a Results Agreement (performance contract based on performance indicators).
A Productivity Prize was implemented, along with the evaluation of those contracts, reaching all servants
since 2008. This article describes and analyses the characteristics of the performance-related pay system
implemented in Minas Gerais state in comparison to international experiences. Related literature is reviewed,
focusing on trends and lessons learned worldwide, drawing a parallel to the case studied. The relation
between this pay system and other reform strategies applied in Minas Gerais state is also analyzed. The
conclusion is that the system studied is similar to international practices. A dilemma that this experience is
facing is the risk of a comprehensive implementation, which may be an incentive to opportunist behavior
related to a conservative goal-setting, turning the Productive Prize into a mere additional salary.

Keywords: results agreement, performance contracting, performance-related pay, productivity prize.

1. INTRODUCAO

O debate sobre a reforma e a modernizacdo do
Estado frequentemente aborda as ferramentas e
os métodos que tém sido utilizados com sucesso
no setor privado. No caso da remuneracao variavel
no setor publico, a literatura cientifica nacional
mostra a auséncia de experiéncias praticas no Brasil,
na medida em que apresenta um debate incipiente
sobre o tema. No ambito internacional, sao fre-
guentes os debates académicos sobre o uso dessa
estratégia como parte do processo de moderniza-
cao do setor publico em diversos paises. Assim, dois
estudos tiveram papel de destaque na elaboracao
do presente trabalho. O primeiro, produzido pela
Organizacdo para a Cooperacao e Desenvolvimen-
to Econémico (OCDE, 2005), analisou e sistemati-
zou as caracteristicas e as boas praticas observadas
em sistemas de remuneracdo varidvel no setor
publico. O segundo foi desenvolvido por Perry, Eng-
bers & Jun (2009), que investigaram 57 importantes
trabalhos sobre o tema na literatura internacional
e sistematizaram tendéncias e licdes aprendidas.

Na experiéncia do choque de gestdo realizado
no Estado de Minas Gerais, Brasil, os conceitos e
as praticas da gestdo publica por resultados estdo
articulados a um sistema de remuneracao variavel
ainda inédito no setor publico brasileiro, do ponto
de vista de sua abrangéncia. Cada 6rgao do Poder
Executivo estadual assinou um contrato de gestdo

baseado em indicadores de desempenho, chamado
acordo de resultados, caracterizado pelo pagamen-
to de bénus anuais aos servidores publicos, segundo
o desempenho (resultado atingido) avaliado por
uma comissao. De acordo com dados oficiais da
Secretaria de Planejamento do Estado, em 2008, o
sistema ja abrangia 99,7% dos servidores em
atividade no Poder Executivo.

Diante da relevancia do caso mineiro, marcada
por sua abrangéncia e pela duracdo de seis anos, o
presente artigo tem o objetivo de descrevé-lo, tendo
em vista as caracteristicas basicas de sistemas simi-
lares existentes no exterior. Faz-se uma relacdo en-
tre esse sistema e outras estratégias de moderniza-
cao presentes do choque de gestdo mineiro e ainda
se busca responder a seguinte questao: em quais
aspectos o modelo implantado em Minas Gerais se
aproxima ou se distancia das experiéncias interna-
cionais de remuneracdo variavel no setor publico?

2. A REMUNERAGCAO VARIAVEL
NO SERVICO PUBLICO

Pfeffer e colaboradores (O'Reiy Il & Prerrer, 2000;
Prerrer, 1999; Prerrer & VEIGA, 1999) afirmaram que a
maneira como as organizacdes gerenciam seu
pessoal é a real e verdadeira fonte de vantagem
competitiva. Os referidos autores estudaram como
desenvolver e manter essa vantagem em uma
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economia baseada no conhecimento, e afirmaram
gue mais importante e dificil do que atrair e reter
pessoas fantasticas é criar culturas e sistemas em
que elas possam realmente usar seu talento. Para
isso, é preciso gerenciar acdes que levem quase
todos a produzir resultados extraordinarios. Nas
organizacdes de sucesso, isso ocorre por meio de
praticas focadas nos empregados, tais como
remuneracao, orientacdo para a equipe e compar-
tilhamento de informacoes.

Segundo Lawler Ill (2000), talvez o mais forte
argumento para a criacdo de um sistema de remu-
neracdo por desempenho esteja no fato de que o
dinheiro é a Unica commodity. Ele é relativamente
facil de distribuir, é valorizado pela maioria dos in-
dividuos, pode ser distribuido facilmente e existe
em toda sociedade organizada. Além disso, é algo
gue todos esperam receber quando trabalham para
uma organizacado, exceto em casos altruistas, volun-
tarios e filantropicos. Na verdade, uma organizacdo
que aufere resultados ndo consegue operar sem
distribuir dinheiro a seus empregados. Essa distri-
buicdo ndo deve ser baseada, nem completamente
nem parcialmente, no valor do capital humano. Pes-
quisas indicam que a distribuicdo de pelo menos
parte do dinheiro segundo o desempenho contribui
para a eficacia da organizacdo. Especificamente
nessas condicoes, ele parece ser justo e motivador.

No setor publico, alguns sistemas de remunera-
cao variavel foram implantados para carreiras es-
pecificas, com grande poder de articulacdo, que
barganharam gratificacbes especiais. Apesar de ser
sinbnimo de modernidade que as carreiras dos
servidores tivessem em sua composicao remune-
ratoria uma parcela financeira variavel por desem-
penho, ndo houve a implantacdo e a consolidacao
de sistemas consistentes de avaliacdo de resultados
que a sustentassem. O que houve, em muitos casos,
foi a incorporacao dessa parcela varidvel ao saldrio,
fazendo com que discussdes para negociacdo desse
tipo de gratificacdo fossem o prentncio de au-
mento do salario fixo (PacHeco, 2009).

No cenério internacional, muito tem sido escrito
sobre experiéncias dessa natureza em diversos pai-
ses. Assim, cabe apresentar uma revisdo sobre al-
guns estudos relevantes para o contexto do pre-
sente trabalho.

2.1. Constatacgoes e recomendacoes da
Organizacao para a Cooperagao e
Desenvolvimento Econémico (OCDE)

O Policy Brief, publicado pela Secretaria-Ger:
da OCDE (2005) como orientacdo técnica ao
paises-membros dessa comunidade, analisa de fo
ma ampla os programas de remuneracao variave
em funcionamento no setor publico. Seu objetiv
foi destacar as melhores praticas e as licdes aprer
didas em diversas experiéncias internacionais. Der
tre 30 paises que compdem a OCDE, mais de do
tercos ja utilizam programas de remuneracao varié
vel por desempenho, ao menos em parte do servic
publico (OCDE, 2005: 2). Porém, poucos paises (Ir
glaterra, Dinamarca, Nova Zelandia, Finlandia, Cc
reia e Suica) utilizaram, de forma abrangente,
pagamento por desempenho para todo o servig
publico. Nos outros casos, a abrangéncia vari
bastante: parte dos paises utilizou-o apenas no nive
gerencial; outros, apenas em setores especificos d
governo. A aplicacdo e o design de sistemas de re
muneracao variavel por desempenho (performance
related pay — PRP) variam bastante. Observam-se
porém, duas caracteristicas comuns: (a) recente
mente, sistemas de PRP deixaram de ser exclusivc
dos niveis gerenciais e passaram a abranger nivel
ndo gerenciais; (b) diversos paises estao incent
vando a PRP com abordagem coletiva (desempenh
de equipes/setores), em substituicdo a abordager
individual (desempenho individual) (OCDE, 2005).

Ainda segundo a OCDE (2005), o uso dos bénu
periédicos tem crescido em detrimento de gratific
¢Oes vinculadas ao salario, ja que aqueles sdo gerer
ciados com maior flexibilidade, ndo gerando cresc
mento fixo da folha de pessoal. Outro ponto impo
tante é a proporcdo da remuneracao variavel con
parada a fixa. Tal caracteristica também muda entr
os diversos paises, mas a parcela variavel é geralmer
te modesta diante da remuneracao total. Em regr:
no caso de gratificacdes mensais, a parcela varidve
por desempenho nao supera 5% do valor total d
remuneracao mensal. No caso dos bonus, esse valor
um pouco maior, mas nao ultrapassa 10% do equ
valente mensal ao saldrio fixo dos servidores publico
Para o nivel gerencial, essa parcela é um pouco maio
chegando a 20% do montante global.

O periodo avaliatério dos programas internacic
nais de PRP &, geralmente, de um ano. Em um pr
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meiro momento, sdo identificados objetivos prioritarios
e, ao final, avalia-se o resultado alcancado. Os critérios
de avaliagdo geralmente incluem os seguintes itens:
(a) resultados predeterminados para objetivos (ndo
necessariamente quantificados); (b) competéncias téc-
nicas e interpessoais; (c) trabalho em equipe; (d) lide-
ranca e competéncias gerenciais (OCDE, 2005: 4).

Uma dificuldade permanentemente percebida
na experiéncia internacional refere-se a mensura-
cdo do desempenho. Esquemas altamente formais
e detalhados tém se mostrado malsucedidos. Um
desafio sempre presente é diferenciar o desempe-
nho de cada pessoa do desempenho médio satis-
fatorio de um grupo. Nos Estados Unidos, a maioria
dos programas de remuneracao varidvel nos anos
1980 classificou o desempenho de mais de 95%
dos gerentes como altamente satisfatério. Em fun-
cao dessas dificuldades, duas tendéncias se obser-
vam: (a) o uso de sistemas menos detalhados, com
uma escala de trés pontos em vez de dez ou 20; (b)
0 uso de cotas que definem proporcdes maximas
para aqueles que sdo considerados os melhores e
os piores (OCDE, 2005: 4).

De acordo com a OCDE (2005), as licbes e os
aprendizados da experiéncia de programas de PRP
sao 0s seguintes:

e 0 design deve levar em consideracdo a cultura
do pais e da organizacdo. O equilibrio entre
fatores individuais e coletivos na remuneracdo
é chave. Esquemas focados em equipes pare-
cem ter efeitos mais positivos do que os foca-
dos em aspectos individuais;

a remuneracdo varidvel é parte de um sistema
mais amplo. O sucesso do programa depende
mais da qualidade do processo de mensuracao
do desempenho do que do peso monetdrio da
premiacao;

problemas de implementacao devem ser ante-
cipados, devendo ser preparados os servidores
e as chefias;

0 programa deve estar vinculado a uma gestao
de pessoas fundada na delegacdo. E mais facil
vincular objetivos individuais aos da organizacdo
se ha certa autonomia para os gerentes atuarem;
a importancia e o significado da PRP néo de-

vem ser superestimados. Seu impacto na mo-
tivacdo dos servidores é secundario;

® 05 programas devem ser aplicados em am-
bientes onde as relagdes de trabalho sejam
fundadas na confianca;

e acima de tudo, a PRP deve ser utilizada como
incentivo e estimulo a uma transformacao mais
abrangente.

E consenso na literatura internacional a baixa
efetividade de programas de PRP no setor publico.
Muitos servidores ndo enxergam a remuneracao
varidvel por desempenho como incentivo. A maioria,
especialmente aqueles que ndo ocupam postos
gerenciais, considera o salario fixo e seu valor, com-
parado ao mercado, como mais importantes do que
a remuneracdo varidvel por desempenho em si.
Para eles, a natureza e o conteldo do emprego e
as possibilidades de desenvolvimento na carreira
foram identificados como os principais fatores de
incentivo. A remuneracao variavel por desempenho
no setor publico fracassa em motivar a grande
maioria dos servidores, independentemente de sua
configuracao (OCDE, 2005: 6).

Entretanto, a Organizacdo para o Desenvolvi-
mento e a Cooperacao Econdmica apontou que,
apesar das limitagbes, os programas de PRP conti-
nuam sendo importantes para a melhoria e a mu-
danca da gestdo publica. A introducdo da remu-
neracdo variavel pode ndao melhorar o resultado e
o desempenho, mas as mudancas necessarias para
implementa-la podem gerar esse efeito. O impacto
no aumento da motivacdo do empregado é peque-
no e ndo gera, por si, aumento no desempenho.
No entanto, diversos efeitos derivados, que surgem
com a implantacao de sistemas de remuneracdo
varidvel, podem gerar efeitos positivos na melhoria
dos resultados. Com o funcionamento desses siste-
mas torna-se necessario que o gerente e sua equipe
definam, negociem, acompanhem e mensurem da-
dos sobre indicadores e metas. Os resultados tor-
nam-se, naturalmente, tema de discussdo entre a
chefia e os subordinados. O alinhamento dos esfor-
cos dos servidores em torno das prioridades estabe-
lecidas é um desses efeitos derivados. Além disso,
a definicdo de metas proporciona um senso de
cooperacao quando elas sdo coletivas. Tudo isso,
porém, s contribui para o aumento do desem-
penho quando existe um ambiente adequado para
a implantacdo da PRP, com confianca e transpa-
réncia no sistema de avaliacdo. A existéncia desses




Mario Teixeira Reis Neto e Luis Otavio Milagres de Assis

elementos contribui para que os efeitos derivados
proporcionem aumento no desempenho e melhoria
efetiva nos resultados. Esses argumentos sdo sus-
tentados pela OCDE (2005), assim como por Perry,
Engbers & Jun (2009), como se observard na pro-
xima secao. A Figura 1 sintetiza essa logica.

Ainda corroborando esse argumento, um impor-
tante estudo publicado por Marsden (2004) avaliou
0 impacto da remuneracao variavel no servico
publico britanico nos anos 1990 e concluiu que a
PRP foi um instrumento fundamental para incentivar
e facilitar a renegociacdo de padrdes de desem-
penho entre gerentes e subordinados. O fortale-
cimento de um processo constante de negociagdo
e debate sobre o desempenho foi considerado o
impacto mais significativo da implantagao desse
sistema no setor publico da Gra-Bretanha. Ele
contribuiu para ampliar a clareza e o conhecimento
sobre os objetivos e resultados almejados.

2.2. Novas analises sobre a remunerac¢ao
variavel no servico publico internacional

Coerentemente com o trabalho da OCDE, Perry,
Engbers & Jun (2009) fizeram uma robusta revisdo
analitica de 57 estudos publicados entre 1977 e

2008 sobre a implantacao de sistemas de remune
racao variavel no setor publico em diversos paise:
O objetivo foi analisar a eficacia e a efetividad
dos programas de PRP observados em todos o
estudos publicados. Dentre as constatacdes, fc
destacado que "a remuneracao variavel por deserr
penho no setor publico falha na sua promessa
(PerrY, EnGBERs & JuN, 2009: 43), no sentido de qu
nao se mostra, em regra, um incentivo para a maic
ria dos colaboradores. Os autores identificaram set
licoes/aprendizados que sintetizam as conclusoe
dos 57 estudos analisados.

1. A PRP tem, geralmente, falhado em induz
mudancas na percepcao dos empregado:
necessarias para alterar a motivacdo, ou seje
a parcela variavel ndo consegue, em gera
promover motivacao adicional dos empre
gados. Entretanto, foram identificados bor
resultados quando as metas eram claras, e
recompensa e o suporte a implantacao d
programa de remuneracdo variavel erar
adequados. Alguns pesquisadores encontre
ram realidades em que os empregados pe
cebiam baixa relacdo entre desempenho
recompensa, enquanto outros verificarar
descrenca em relacdo a possibilidade real d

Incentivos
motivacionais

Remuneracao variavel
por desempenho (PRP)

BAIXO IMPACTO

Desempenho

EFEITOS POSITIVOS DESDE

Efeitos derivados
(mudanca organizacional,
novas ferramentas e
métodos de trabalho)

QUE HAJA CONDICOES
AMBIENTAIS ADEQUADAS

Figura 1: Ganhos e impactos de programas de PRP
Fonte: OCDE (2005: 6).
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receber pagamento superior. Outros empre-
gados entendiam que o incentivo financeiro
era pouco representativo para ser valorizado.
Contudo, quando se foca em 14 estudos de
alta qualidade sobre PRP (com experimentos
e amostras aleatérios, além de analises de
séries temporais), os resultados sdo contra-
ditérios. Quatro sdo claramente negativos,
outros quatro ndo permitem tirar qualquer
concluséo e cinco sdo favoraveis a PRP, no
sentido de que ela contribuiu para a melhoria
nos resultados. Esses cinco estudos bem-su-
cedidos foram realizados em organizacdes da
area de saude e utilizaram sistemas de paga-
mento por unidade produzida (piece-rate
compensation programs).

. Uma variedade de fatores contextuais, como
o nivel de confianca e um consistente sistema
de avaliacdo, influencia na efetividade dos
programas de PRP. Um fator, entretanto, se
destaca: o tipo de politica publica envolvida.
Experiéncias de PRP na &rea de salde sdo
altamente positivas; entretanto, na area de
regulacdo e no setor financeiro, sdo nega-
tivas. Ficam no meio termo os resultados nas
areas de educacdo e seguranca publica.

. Os programas de remuneracao variavel pare-
cem ter maior efeito nos niveis operacionais
da organizacdo em que as tarefas sdo menos
ambiguas e os resultados, mais concretos e
mensuraveis, contradizendo a premissa de
que seriam mais efetivos nos niveis gerenciais.
E necessario ressaltar que muitos emprega-
dos consideram a PRP injusta. O que esta por
atrds dessa percepcao, em geral, é o baixo
nivel de confianca no ambiente de trabalho,
a falta de transparéncia na avaliacéo e a falta
de credibilidade da lideranca.

. As falhas na implementacdo ndo constituem a
Unica razao do insucesso de programas de PRP.
Trés aspectos institucionais sdo determinantes:
transparéncia — o sucesso (ou o fracasso) dos
programas depende da percepcdo, por parte
dos empregados, de que o sistema é justo,
transparente e ndo politico; em segundo lugar,
a questao orcamentaria, ja que o montante
monetério necessario é significativo e fica
condicionado as nuances do comportamento
da receita; em terceiro lugar, a visao externa

sobre o pagamento da premiacao, porque
parte da sociedade pode considerar ilegitima
uma recompensa além do saldrio, em troca de
resultados superiores.

5. Sistemas de remuneracao variavel com rela-
¢bes diretas entre producédo (resultados) e
desempenho sao mais bem-sucedidos do que
agueles baseados no julgamento das chefias.

6. Ndo é recomendavel adotar um sistema de
remuneracao varidvel simplesmente porque
todos o estdo fazendo. E necessario conside-
rar as contingéncias e os fatores especificos,
adaptando o sistema de maneira que ele faca
sentido e seja efetivo na organizacéo.

7. Ha muito espaco para novas pesquisas. Qua-
tro campos se destacam: (a) Quais as influén-
cias especificas do salario-base e da parcela
variadvel no desempenho? Como avaliar o peso
de cada componente? (b) De que forma e por
que os incentivos vinculados a objetivos cole-
tivos séo mais bem-sucedidos? (c) Quais ca-
racteristicas de design na modelagem dos pro-
gramas sdo mais efetivas? (d) Como avaliar e
quéao efetivos sdo os beneficios indiretos advin-
dos da implementacao de programas de PRP?

Finalmente, vale complementar que dois dos tex-
tos de referéncia internacional (OCDE, 2005; Perry,
EncBers & Jun, 2009) tratam do tema da remu-
neracdo variavel por desempenho (performance-
related pay) ndo necessariamente baseada apenas
em resultados, mas também em outros critérios de
avaliacdo do desempenho.

3. METODOLOGIA

O presente trabalho foi elaborado a partir de
uma pesquisa aplicada, essencialmente qualitativa,
exploratdria, focada na observacdo participante,
realizada entre janeiro de 2007 e novembro de 2009
na Diretoria Central de Modernizacdo da Gestao
da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo
de Minas Gerais (Seplag-MG), cuja funcdo era
coordenar a politica de contratualizacdo de resul-
tados e de remuneracado variavel dos servidores. A
observacao participante contemplou os acordos de
resultados do governo do Estado no que se refere
aos seguintes aspectos: (a) debates e entrevistas
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realizados com atores-chave do governo de Minas
Gerais — dirigentes e servidores de carreira — quando
da revisdo metodolégica do sistema mineiro,
ocorrida em 2007; (b) reunides de discussdo de
metas entre a equipe técnica de cada érgao e a
Seplag; (c) reunides gerenciais coordenadas pelo
vice-governador e por outros dirigentes do governo
estadual; (d) seminarios e eventos de divulgacdo
para os servidores publicos sobre a elaboracao do
acordo de resultados e discussao sobre o prémio
por produtividade; (e) reunides internas na Seplag
sobre a concepcdo e a melhoria do modelo; (f)
reunides das comissoes de avaliacdo dos acordos
de resultados. Também foram examinados os
documentos e manuais técnicos sobre o processo
de contratualizacdo dos resultados e os relatérios
sobre o desempenho de cada érgéo.

Com base na metodologia utilizada, a apresen-
tacdo e as andlises dos dados pesquisados sdo in-
fluenciadas pela interpretacao dos autores, guiados
pelo problema de pesquisa e pelos objetivos ini-
cialmente estabelecidos. Assim, o foco foi analisar
o0 modelo mineiro sob a 6tica de um programa de
remuneracao variavel; entretanto, o acordo de
resultados poderia, também, ser analisado sob a
otica da contratualizacdo de resultados, que se
apoia em outro marco tedrico (que ndo é objeto
desta investigacao).

4. O CHOQUE DE GESTAO E O SISTEMA
MINEIRO DE REMUNERACAO VARIAVEL

O acordo de resultados e o prémio por produti-
vidade se inserem numa estratégia maior de
reforma no setor publico em Minas Gerais, conhe-
cida como “choque de gestao”. Segundo Lemos
(2009), ele é composto por uma combinacado de
medidas de ajuste estrutural das contas publicas,
com iniciativas voltadas para um novo padrdo de
desenvolvimento, tendo a inovacdo da gestdo como
elemento de sustentabilidade. Para Vilhena (2006),
o choque de gestdo representa um caso de adocao
de medidas tipicas de reformas de primeira geracéo
(ajuste fiscal) associadas a medidas de reformas de
segunda geracdo (desenvolvimentistas).

Em relacdo as reformas de segunda geracéao,
Lemos (2009) destacou os trés principais movi-

mentos do modelo mineiro: (a) revitalizacao dos in:
trumentos formais de planejamento, que permiti
definir escolhas estratégicas; (b) concepgao de nov
arranjo institucional orientado para resultado:
baseado na avaliacdo de desempenho institucion:
(acordo de resultados) e em formas inovadoras d
relacionamento com o setor privado (celebracdo d
parcerias com OSCIPs —organizacbes da sociedad
civil de interesse publico e a celebracdo de PPPs
parcerias publico-privadas); e (c) estabeleciment
de um novo padrdo de gestdo de pessoas, fundz
mentado no fortalecimento da capacitacdo e n
avaliacdo de desempenho.

Dentro da légica do choque de gestao, em 200
foi concebida e implementada a politica de cor
tratualizacdo de resultados no Governo do Estad
de Minas Gerais. No contexto da implementaca
da chamada administracao publica gerencial, a cor
tratualizacao de resultados é entendida como um
importante estratégia de melhoria da eficiéncia
da efetividade do setor publico (Brasi, 1995). ,
estratégia contratual, baseada em pactuagao e ave
liacdo de resultados, é considerada uma das tré
praticas mais relevantes, do ponto de vista de se
impacto nas estratégias de reforma do servig
publico (Jann & ReicHARD, 2002).

O modelo é operacionalizado a partir da ass
natura de um acordo de resultados (contrato d
gestdo) entre cada dirigente de 6rgédo e o governado
no qual a organizacao assume Compromissos a serer
entregues para a sociedade. Esse contrato este
belece indicadores e metas que a organizacao s
compromete a alcancar. Em contrapartida, séo cor
cedidas autonomias gerenciais e a possibilidade d
recebimento de prémio por produtividade aos se
vidores publicos, em caso de resultados satisfatoric
em relagcdo as metas pactuadas.

Os indicadores e as metas, que sao o conteud
principal dos acordos de resultados, sao orientadc
principalmente pelo Plano Mineiro de Desenvolv
mento Integrado (PMDI), que é o planejamento d
longo prazo, e pelos 57 projetos estruturadores, qu
580 0s projetos prioritarios do PPAG (Plano Plurianu:
de Acao Governamental). Para compreender
estrutura do funcionamento desse modelo, é neces
saria uma pequena revisdo dos instrumentos d
gestao aplicados no Executivo estadual.
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4.1. O papel do acordo de resultados no
sistema de gestao em Minas Gerais

Todo o planejamento governamental se baseia
no Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado —
PDMI, que foi recentemente revisado com metas
de resultado (outcomes) e objetivos estratégicos até
2023 (MiNnas Gerais, 2007). Como resultado, tem-se
um planejamento com opcdes estratégicas que es-
tdo, de fato, sendo referéncia para as acoes dos
6rgaos e entidades do governo estadual. O PMDI
foi organizado por 11 areas de resultado (educacdo
de qualidade, vida saudavel, reducdo da pobreza e
inclusédo produtiva, entre outras), sendo cada uma
delas um nucleo focal de esforcos e acoes priori-
tarias, possuindo um conjunto de objetivos e um rol
de projetos. Assim, foi definida uma carteira de 57
projetos chamados de estruturadores, que sinte-
tizam os principais esforcos de governo e recebem
tratamento especial, dos pontos de vista da desti-
nacdo de recursos e do gerenciamento.

Cada um desses projetos é acompanhado siste-
maticamente por um escritério de projetos (Geraes),
atualmente composto por, aproximadamente, 16
técnicos formados pela Escola de Governo da

Fundacdo Joado Pinheiro. Para cada projeto, é no-
meado um gerente e é feito um detalhamento
anual, com metas, marcos e cronograma, assim
como os recursos financeiros necessarios. A cada
més é produzido um relatério (status report), mos-
trando o desempenho de cada acdo do projeto. Os
resultados e a evolucdo dos cronogramas sao super-
visionados mensalmente pela clpula de governo.
Sob a lideranca presente do vice-governador, se-
cretdrios de Estado e dirigentes sdo constantemen-
te chamados a prestar contas sobre a evolucdo das
metas e dos resultados previstos em cada projeto,
nas chamadas reunides de comité.

Para organizar essa légica de acompanhamento
sistematico de resultados pelo vice-governador, foi
criado o Programa Estado para Resultados, que se
constitui num corpo de técnicos que monitora os
resultados e apoia a evolucao dos projetos, atuando
nos problemas e obstaculos identificados nas
reunides de acompanhamento. O detalhamento do
funcionamento desse modelo de governanca foi
descrito por Silveira (2008). A Figura 2 sintetiza a
l6gica do planejamento e oferece como exemplo
uma area de resultado.

Objetivos estratégicos:

RESULTADOS FINALISTICOS

: ® Aumentar o percentual de alunos

: do 32. ano da rede estadual com nivel
recomendado de leiturade 72%
(2008) para 81% (2009) e 90% (2010).

=
: ® Reduzir a distor¢do idade/série no E

: ensino fundamental da rede estadual
: de 24% (2007) para 17% (2009) e 13%
: (2010).

= Aumentar a taxa de conclusdo do

: ensino médio de 42% (2006) para 53%

(2008) e 58% (2009).

-
-
Y

EXEMPLO DE AREA DE RESULTADO: EDUCACAO DE QUALIDADE

> Promover um salto na escolaridade média da populacdo, formada em um sistema eficiente, com
altos niveis de eqliidade e orientado por padrdesinternacionais de custo e qualidade;
> Reduzir as disparidades regionais de aprendizado em Minas Gerais.

PROJETOS ESTRUTURADORES

* o Novos padrdesde gestioe
: atendimento da Educacgdo Basica .

o Escolaem tem po integral

* o Sistema de avaliagdo da qualidade
: do ensino e das escolas

: oDesempenho e qualificacdo dos
professores

--------------------------------------

CRONOGRAMA B

CRONOGRAMA C

CRONOGRAMA D

Figura 2: Exemplo da &rea de resultado educacao de qualidade
Fonte: dados da pesquisa (2009).
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Considerando a existéncia do gerenciamento in-
tensivo dos projetos estruturadores, o sistema de con-
tratualizacao de resultados em Minas Gerais foi con-
cebido de forma a se alimentar desse sistema, com
0 objetivo de fortalecer a qualidade dos resultados
pactuados no contrato. O acordo de resultados tem
como um de seus principais componentes o estabe-
lecimento de um pacto sobre as metas de execucao
dos cronogramas dos 57 projetos estruturadores.

O contrato mineiro integra as ferramentas de ges-
tdo atualmente em funcionamento no Poder Exe-
cutivo estadual. As metas pactuadas em cada acordo
de resultado sdo baseadas no PMDI e tém como
importante componente a taxa de execucao dos
projetos estruturadores. Assim, a funcao do contrato
de gestdao é mobilizar os servidores em torno das
metas e dos cronogramas dos 57 projetos, ja que,
uma vez pactuados no acordo de resultados, o cum-
primento desses cronogramas é fundamental para
o recebimento da premiacao por produtividade.

Os 57 projetos estruturadores ndo tém o objetivo
de priorizar os esforcos de todos os setores dos 63
orgaos do Executivo estadual. Embora sintetizem as
grandes opcbes estratégicas e as principais entregas
do governo (principais obras, acdes mais importantes
da area de saude, educacdo etc.), ndo ha intencéo
de que alcancem (estabelecendo foco e prioridade)
toda a maquina publica do Executivo. Analisando-
se o detalhamento dos projetos estruturadores,
observa-se que apenas 33 dos 63 6rgaos e entidades
possuem acdes especificas em um ou mais dos 57
projetos. E, mesmo considerando que um érgao
possui acoes especificas sob sua responsabilidade,
isso nao significa que elas sejam suficientes para
orientar e definir foco para

nogramas dos projetos, orientacbes sobre sua
prioridades.

E nesse espaco que se localiza a sequnda e ma
importante funcdo do acordo de resultados n
sistema de gestdo estadual. Além de orientar
orcamento e o esforco do governo em torno da
opc¢oOes estratégicas, é necessario orientar par
resultados cada setor, cada unidade gerencial, er
torno de metas de desempenho alinhadas
estratégia. A definicdo de indicadores e metas par
cada unidade gerencial, requisito para a assinatur
do acordo de resultados, cumpre esse papel.
consolidacdo de uma cultura em que o foco nc
resultados de cada unidade se sobreponha
centralidade nos procedimentos depende
fundamentalmente, da capacidade da unidad
gerencial de enxergar seus fins e possuir indicadore
de desempenho e métodos de mensurar
acompanhar os resultados.

As ferramentas utilizadas no Executivo mineir
(gerenciamento de projetos e contratualizacdo d
resultados) integram-se e potencializam-s
mutuamente. Os contratos ficam mais robustos |
gue tém como um dos componentes principais c
projetos estruturadores. Assim, tais projetos tornar
se prioritarios na medida em que as recompensza
estdo vinculadas ao seu cumprimento. A Figura
sintetiza a légica do funcionamento das pratica
de gestdo no governo do Estado.

Se, por um lado, o acompanhamento sistematic
dos resultados dos projetos estruturadores ocup
a clUpula de governo e prioriza os problemas a serer
enfrentados, a pactuacao de metas entre cada dir
gente de 6rgdo (ou entidade) e os gerentes da

todos os setores e para 0s
servidores dessas unidades.
Tomando como exemplo
trés das maiores secretarias
(Educacao, Saude e Defesa
Social), responsaveis por ser-
vicos publicos prestados di-
retamente ao cidadéo, é di- | :
ficil dizer que os servidores | :
e gerentes de unidades, nos
diversos municipios (escolas,

=y

ORGAO A
ACOMPANHAMENTO
PELO DIRIGENTE DAS

METAS DEFINIDAS

PARA CADAUNIDADE  :
GERENCIAL -

CUPULA DE GOVERNO

ACOMPANHAMENTO DO
CRONOGRAMA DOS 57 PROJETOS
ESTRUTURADORES

NA 12 ETAPA
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ORGAO C
ACOMPANHAMENTO
PELO DIRIGENTE DAS
METAS DEFINIDAS
PARA CADA UNIDADE
GERENCIAL

ORGAO B

ACOMPANHAMENTO

:  PELODIRIGENTE DAS
: METAS DEFINIDAS

:  PARACADAUNIDADE :

GERENCIAL s

ACORDO DE RESULTADOS

samannad®

hospitais, unidades prisio-

nais), enxerguem, nos cro-

Figura 3: Prticas de gerenciamento induzidas pelos métodos implantados em Minas Gerais
Fonte: dados da pesquisa (2009).
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unidades gerenciais (superintendéncias, escolas,
hospitais, unidades prisionais) oferece condicoes
para um segundo nivel de gestdo por resultados. O
dirigente de cada 6rgdo pode utilizar-se dos
indicadores e das metas definidos para acompanhar
sistematicamente os resultados de cada setor de
seu 6rgdo. Assim, o acordo de resultados contribui
para o fortalecimento da gestdo estratégica na
cUpula e em cada 6rgao publico do Estado.

4.2. O acordo de resultados e a primeira
logica de premiacao (2003-2007)

Desde o inicio da implementacdo do choque de
gestdo houve alteracoes significativas na remu-
neracdo dos servidores. A Emenda a Constituicdo n.
57/2003 deu fim as figuras dos adicionais por tempo
de servico (biénios, quinquénios e trintenarios) e ao
apostilamento, beneficios que independiam de pro-
dutividade, resultados e eficiéncia. Em contrapartida,
foi instituida uma politica de remuneracao variavel,
com a concessao de vantagens decorrentes de
avaliacdo de desempenho institucional e individual.
Essas vantagens constituiram-se no prémio por
produtividade e no adicional de desempenho (ADE).
Poucos servidores, entretanto, optaram pelo modelo
do ADE, que, em setembro de 2008, era pago a ape-
nas 4.497 servidores, em um universo de mais de 300
mil em atividade. Dessa forma, o sistema mais re-
levante de remuneracdo variavel implementado em
Minas Gerais é o prémio por produtividade, tanto em
relacdo ao volume de recursos investidos e ao nu-
mero de servidores atingidos quanto ao alinhamento
com o planejamento estratégico governamental.

O prémio por produtividade é uma recompensa
financeira que poderé ser concedida aos servidores
dos 6rgédos e entidades do Poder Executivo de Mi-
nas Gerais que firmarem o acordo de resultados e
alcancarem resultados satisfatérios em seu cumpri-
mento. Embora pertencam a duas modalidades
distintas de politicas de gestdo publica, o prémio por
produtividade (politica de remuneracéo variavel) e o
acordo de resultados (politica de contratualizacao
de resultados) foram concebidos de forma vinculada
pela legislacdo e integram a mesma légica.

A experiéncia de contratualizagdo de resultados

e premiacao por produtividade em Minas Gerais ja
atinge seis anos de implementacdo. Em 2003, foi

aprovada a Lei Estadual n. 14.694, reqgulamentada
pelo Decreto n. 43.675 e por alteracdes posteriores,
formatando o marco legal do modelo mineiro. Fo-
ram especificados por esse arcabouco legal con-
ceitos, procedimentos de elaboracdo e formaliza-
cao do contrato, além da sistematica e dos critérios
de avaliacdo das metas e das regras para distribui-
cao do prémio aos servidores. A avaliacdo dos acor-
dos de resultados é feita por comissées de acompa-
nhamento e avaliacdo (CAA), cujos membros tém
seus nomes publicados no Didrio Oficial. Tais comis-
sdes verificam o grau de cumprimento das metas e
atribuem notas. Em caso de nota igual ou superior
a 70%, o desempenho era considerado satisfatorio
e estaria cumprida a primeira precondicdo para o
pagamento do prémio.

Nessa primeira fase do arcabouco legal, havia a
previsdo de duas possiveis fontes de recursos para
viabilizar a premiagao. Considerado satisfatério o de-
sempenho, o 6rgdo poderia pleitear o pagamento por
produtividade por meio de uma delas: (a) economia
com despesas correntes: nessa modalidade, até 1/3
do montante economizado por cada érgao ao longo
do ano poderia ser utilizado para o pagamento do
prémio; e (b) ampliacao real de receitas: nessa moda-
lidade, a fonte para pagamento do prémio era a di-
ferenca entre a arrecadacdo obtida em um ano em
relacdo ao exercicio anterior. Esse valor tem como
limites maximos até 10% de receitas diretamente ar-
recadadas pelos érgdos e, ainda, até 3% da receita
proveniente de impostos e taxas.

Outro aspecto a ser destacado como caracte-
ristica desse primeiro marco legal foi sua vinculacao
a avaliacdo de desempenho individual (ADI). O
calculo individual para o pagamento da premiacao
era composto conforme apresentado na Figura 4:

Sob essa legislacdo, de 2003 a 2007 foi pago
um valor total de R$ 202 milhées. Nesse periodo,
observa-se que apenas R$ 15 dos R$ 202 milhdes
tiveram origem no prémio por economia de des-
pesas. A maior parte do valor pago, nesse periodo
—quase R$ 180 dos R$ 202 milhdes —, foi destinada
a servidores da Secretaria de Estado da Fazenda,
tendo como base a modalidade “ampliacao de re-
ceita”. Em suma, nesse primeiro momento (2003-
2007), as duas modalidades de fonte de recursos
para as premiacdes previstas pela legislacdo eram
vidveis para pequena parte dos 63 6rgaos e entida-
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50%
: Remuneracao do servidor
: ponderada pela avaliacao

. Montante | Valor

individual de desempenho i
 disponivel ] (valor variavel por servidor) i individual
para : 50% ! s
| premiacio : Distribuicdo equitativa do | premiacao

montante em relacao ao
 ntmero de servidores do
6rgdo (valor fixo para todos
o0s servidores)

Figura 4: Célculo da premiacao por servidor
Fonte: dados da pesquisa (2009).

des do Executivo. Poucos 6rgaos arrecadavam e
poderiam optar pela modalidade de ampliacao e,
ainda, poucos se engquadravam na modalidade de
economia de despesas correntes.

E interessante retomar aqui o sentido e o papel
da remuneracao variavel, no que se refere a neces-
sidade de clara relacdo entre a recompensa e o
resultado. Nessa primeira fase da legislacdo, quando
se obtinha na avaliagdo um minimo de 70% de cum-
primento do contrato, havia o pagamento da pre-
miacdo. Ou todos os servidores do érgao ganhavam
ou ninguém ganhava, nao sendo o valor pago
proporcional a nota obtida no acordo de resultados.
Tanto um resultado de 75% quanto um de 98%
eram premiados da mesma forma. Além disso,
todos recebiam o mesmo prémio, sem diferenciacdo
interna de contribuicdo para o alcance das metas.

Essas regras geraram uma consequéncia inde-
sejavel para um sistema de remuneracao variavel:
a baixa relacdo percebida pelos servidores entre
seu desempenho no dia a dia e sua premiacéo. Dois
foram os motivos dessa percepcao. Em primeiro
lugar, a premiacdo se baseava na légica do tudo
ou nada, nao sendo proporcional ao desempenho.
Em segundo lugar, ainda nesse primeiro periodo, o
valor da premiagao tinha vinculacdo direta com a
nota da avaliacdo de desempenho individual (ava-
liacdo de competéncias). Esse vinculo ndo é sau-
davel, na medida em que a possibilidade de paga-
mento do prémio por produtividade de forma
diretamente proporcional ao resultado da avaliacdo
individual distorce esse ultimo instrumento, gerando
avaliagbes artificialmente positivas, com o objetivo
de aumentar a remuneragdo. Por esses motivos,
percebeu-se, no decorrer da experiéncia, a neces-

sidade de se reformular a logica da premiacdo pc
produtividade.

Em 2006, havia 22 érgaos com acordos vigente:
envolvendo aproximadamente 39% do Pode
Executivo estadual. Cabe destacar que, nesse primeir
momento, a légica de assinar um acordo de resultadc
era a da adesdo. Cada 6rgao ou entidade poderi
propor ao governo a pactuacdo, que era analisad
por uma equipe técnica antes da assinatura.

4.3. O acordo de resultados e a segunda
logica de premiac¢ao (2007 em diante)

Em 2007, iniciou-se um movimento de revisdo d
metodologia do acordo de resultados e da légica d
premiacdo por produtividade, que culminou em nov
legislacdo. Segundo a equipe que elaborou o nov
marco legal, os objetivos da revisdo foram o
seguintes: (a) aumentar a percepcdo do servidor d
que a premiacao era funcdo do desempenh
alcancado; (b) estabelecer na legislacdo uma nov
modalidade de prémio para que todos os 6rgac
tivessem uma fonte de pagamento que gerasse ur
prémio razodavel. Assim, foi criada a Lei n. 17.60(
2008, que extinguiu a modalidade de economia d
despesas e criou uma modalidade com base n
receita corrente liquida. Esse fato alterou a légic
de que cada érgao deveria buscar uma fonte d
recursos para pagamento de seu prémio e criou um
fonte universal: um percentual da receita corrent
liguida do Estado poderia ser revertido em prémi
por produtividade. Foi criado, assim, um incentiv
que possibilitou a que todos os érgdos e entidade
premiassem, sem depender de orcamento proprio

Por outro lado, era ainda necessério fortalece
a vinculacado entre a premiacdo e a produtividad
no trabalho. Para isso, a nova legislagao trouxe um
revisao geral da metodologia do acordo de resu
tados e da légica do célculo individual do prémio. (
acordo de resultados passou a ser estabelecido er
duas etapas. Na primeira, o foco é sintetizar os ot
jetivos gerais da politica e da estratégia por mei
dos resultados finalisticos, de taxas de execuca
de projetos estruturadores, de metas da agend
setorial, de indicadores e de racionalizacdo dos ga:
tos. Os resultados desejados sao pactuados entr
o governador do Estado e o dirigente maximo d
cada ¢rgdo ou entidade. Na segunda etapa, o dir
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gente faz um desdobramento desses resultados
com seus servidores, conforme pode ser visto no
exemplo apresentado no Quadro 1.

Com a identificagdo de metas mais préximas ao
dia a dia do servidor, ficou mais evidente a contri-
buicdo de cada equipe para a estratégia. No novo
modelo, a premiacdo passou a ser proporcional a
nota alcancada no acordo de resultados. Para cada
meta pactuada na segunda etapa, é atribuida uma
nota, segundo o que foi realizado, ou seja, cada
uma das 4.739 equipes que pactuaram metas es-
pecificas obtém uma nota pelo desempenho
individual. Existe ainda a nota atribuida a primeira
etapa, que é pertinente ao desempenho do sistema
como um todo (salide, educacao, cultura etc.). Por
exemplo, para que as equipes (escolas) tenham
direito ao prémio, o sistema de educacdo como um
todo teria de atingir 60% na nota do que foi
pactuado na primeira etapa.

Foi criado ainda um mecanismo especial para
se evitar que as equipes tenham notas muito altas,
enguanto o desempenho do sistema como um todo
seja ruim. Por esse mecanismo, a nota média das
equipes (segunda etapa) ndo pode ser superior a
nota global do setor de governo (primeira etapa).
Caso isso ocorra, as notas das equipes sdo propor-
cionalmente reduzidas até que sua média fique
abaixo da nota global do setor.

Finalmente, a remuneracdo pelo desempenho
de cada servidor é calculada segundo o critério
estabelecido na Figura 5.

Vale ressaltar que a Figura 5 reflete duas carac-
terfsticas relevantes nesse sequndo marco legal (ap6s
2007). Em primeiro lugar, a desvinculagdo com a
avaliacdo de desempenho individual (ADI). A nota
obtida pelo servidor na ADI é utilizada para fins de
progressdo e promogao na carreira, mas nao tem
relacdo com o valor recebido na premiacdo por

Quadro 1: Exemplo de indicadores de cada etapa do acordo de resultados

Saude
Metas de impacto para a sociedade
12 Etapa do Acordo de Resultados

Meio Ambiente
Metas de impacto para a sociedade
12 Etapa do Acordo de Resultados

Transportes e Logistica
Metas de impacto para a sociedade
12 Etapa do Acordo de Resultados

e Aumentar o percentual do e Reduzir o indice de mortalidade infantil s Aumentar o percentual da malha
territério mineiro com cobertura + Ampliar o percentual de moradias com rodoviaria estadual em boas
vegetal nativa acesso a rede de esgoto condigdes de conservacao

e Tempo médio para a delibera¢do e Reduzir o percentual de internagdes por e Aumentar o niumero de municipios
sobre licenciamentos ambientais condigcdes sensiveis a atencao com acesso por meio de vias

ambulatorial asfaltadas

Metas desdobradas para as equipes
22 Etapa do Acordo de Resultados

Metas desdobradas para as equipes
22 Etapa do Acordo de Resultados

Metas desdobradas para as equipes
22 Etapa do Acordo de Resultados

s Area com cobertura vegetal s Taxa deinfecgdo hospitalar e taxa de e Percentual da malha em boas
nativa ampliada por regional do mortalidade em UTI neonatal aferida em condicdes por regional do DER
IEF cada unidade hospitalar e Numero de abordagens a veiculos
¢ Tempo médio de licenciamento e Numero de doagdes de multiplos érgdos (fiscalizagdo) por regional do DER
em cada uma das efetuados pelo MG Transplantes « Aditamento de prazo em contratos

Superintendéncias Regionais de .
Meio Ambiente

Numero de coletas de sangue realizadas
por cada regional da HEMOMINAS.

(atrasos na execucdo) verificados
em cada regional do DER.

1} 1 ] 1 [} 1 ' "
H Desempenho i : H : i : H
; obtido naps metas | | Valor da : | Perce(?tual de b VALOR DA ;
! A ) i remuneracio do | Y i Jaias i — 1!  PREMIACAO i
o porequibe i servidor i efetivamente 4 =1 5o orpupor
i (2° etapa) : ! E : trabalhados : ] :
] 1 ¥ [l I 1 [ .
i s - B ] i s 1 i e o i gl ] I iy e i g L]

Figura 5: Célculo da premiacao baseado na nova legislacdo
Fonte: dados da pesquisa (2009).
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produtividade. Em segundo lugar, o prémio passou
a ser proporcional ao percentual de dias de efetivo
exercicio no ano-referéncia. A logica é a da partici-
pacao efetiva na busca pela produtividade. Caso o
servidor tenha se afastado por qualquer motivo, esse
perfiodo ndo é contabilizado para fins do pagamento.

4.4. Resultados da nova sistematica
de premiacao

Como consequéncia da nova logica de premia-
cao por produtividade, houve rapida expansao da
assinatura de acordos de resultado, relacionada a
facilidade de viabilizar o pagamento do prémio, em
caso de resultados positivos. Houve subito interesse
de boa parte das instituicoes em fazer o processo
de planejamento/alinhamento estratégico prévio
necessario a assinatura do acordo de resultados,
conforme pode ser visto na Tabela 1.

A Tabela 1 mostra que a facilidade e a dispo-
nibilidade de recursos para a premiacdo explicam
somente parte dessa expanséo. E fundamental des-
tacar também que houve uma decisdo de governo
de estender essa légica para todo o Estado. Se um
dirigente optasse por nao celebrar o acordo, ele
estaria indo contra uma logica que permeava todo
0 governo, deixando seus servidores de fora da
possibilidade de premiacdo e passando, assim, a
ter dificuldades de sustentar-se politicamente. Com
a universalizacdo da contratualizacdo de resulta-
dos, o numero de servidores que participam do
programa de remuneracao variavel cresceu rapida-
mente e, em 2008, a experiéncia mineira tornou-
se 0 mais abrangente sistema de remuneracao
varidvel da administracdo publica no Pais.

Em 2009, pela primeira vez, houve a apuracdo
de nota por cada uma das cerca de 4.739 equipes
(unidades gerenciais). O processo de avaliacao foi

mais complexo e teve a participacdo de 280 pe:
soas, durante mais de 25 dias de atividades na
reunides das comissdes de acompanhamento
avaliacdo. Como a legislacdo nao exige o pagament
do prémio, a incerteza que envolve a premiaca
também auxilia no descolamento de uma légica d
direito para uma légica de premiacao eventual.

5. ANALISE DO MODELO MINEIRO
COMPARADO A EXPERIENCIAS
INTERNACIONAIS

Retomando a questdo (em quais aspectos
modelo implantado em Minas Gerais se aproxim
das experiéncias internacionais de remuneraca
variavel no setor publico?), conclui-se que, do pont
de vista do design, o modelo mineiro mostra-s
proximo as boas praticas e as tendéncias ident
ficadas em experiéncias internacionais.

Em primeiro lugar, trata-se de um sistema un
versal e parametrizado em resultados por equipe
aderente a tendéncia internacional e coerente cor
a maior eficacia observada nessas caracteristicas.
formato de premiacdo é o bbénus, que se mostr
como opcao crescente nas experiéncias. O volum
financeiro da remuneracéo variavel, pago anualmer
te, equivale a cerca de 7% da remuneracdo mensa
caso fosse recebido mensalmente, sendo compative
com o percentual da maioria das experiéncias.
periodo avaliatério do caso mineiro é de um ano,
mesmo da maioria dos programas estudados.

Um aspecto peculiar na experiéncia mineira
seu fundamento exclusivo em resultados, enquant
boa parte das experiéncias internacionais inser
outros elementos relativos a habilidades/compe
téncias dos servidores. No governo mineiro, a avalic
cao de desempenho individual (ADI) é um instrc
mento a parte, e seu resultado ndo tem impact
no valor da premiacdo por produtividade.

Tabela 1: Abrangéncia do acordo de resultados e do prémio por produtividade em Minas Gerais

Ano 2004 2005 2006 2007 2008 2009
Percentual de ¢rgaos / entidades com acordos vigentes10% 22% 34% 84% 89% 94%
Numero de servidores premiados 5.002 5.855 14.119 10.190 302.291 298.000
Valor total da premiacao (em milhdes de reais) 34,3 56,8 6,3 75,1 386,6 318,0

Fonte: dados da pesquisa (2009) e Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao (Seplag).
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Outro aspecto relevante diz respeito a relacéo entre
o sistema de remuneracdo variavel mineiro e outras
medidas de modernizacdo da gestdo. Cabe, aqui,
retomar o argumento de Pacheco (2009), segundo o
qual um problema frequente no Brasil seria adocdo
isolada de programas de remuneracao variavel em
relacdo a outras medidas reformadoras. Como
explicitado na terceira secdo e ainda de acordo com
as analises de Corréa (2007), Silveira (2008) e Lemos
(2009), a experiéncia de Minas Gerais se insere no
contexto do choque de gestdo, em que uma série de
medidas de melhoria da gestdo publica foi
implementada concomitantemente. Percebe-se que a
remuneracao variavel é uma ferramenta acessoria e
indutora da estratégia, mostrando-se como instrumento
que potencializa outras ferramentas de gestao
implementadas no Estado, como o gerenciamento de
projetos. Talvez o aspecto Unico do caso mineiro seja a
intensidade da integracdo entre as ferramentas de
gestao implementadas e a capacidade delas de
potencializarem-se e fortalecerem-se mutuamente.

A implementacdo de um sistema universal para
os servidores publicos implica dois riscos fundados
nas licdes descritas por Perry, Engbers & Jun (2009).
O primeiro é a implementacdo de um programa de
PRP em todos os setores, mesmo naqueles em que
a literatura relata baixo grau de eficacia, como o
financeiro. Assim, o modelo mineiro seria, natural-
mente, mais eficaz em certos setores e menos em
outros. O segundo e mais critico é o risco de ques-
tionamento da sociedade diante do gasto de mais
de R$ 300 milhdes por ano para premiar os servi-
dores publicos. Nesse ponto, cabe destacar a capa-
cidade do governador do Estado de colocar o tema
da gestdo publica na agenda estadual e nacional,
e de sustentar politicamente tais medidas.

Em relacdo ao fato de que os programas de PRP
ndo tém, em regra, gerado motivacdo adicional nos
empregados — licdo 1, apontada por Perry, Engbers
& Jun (2009) —, cabe avaliar, por meio de pesquisas
especificas, qual a influéncia da premiacao, como
incentivo ao esforco adicional, em relacdo a produ-
tividade sem premiacdo. No caso mineiro, notam-se
medidas para fortalecer a percepcdo entre
desempenho e premiacdo, como a definicdo de
metas por equipe e a remuneracao diretamente pro-
porcional ao resultado da equipe. Em estudo recente
realizado por Rodrigues (2009), constatou-se, por

meio de um survey, que as metas e as recompensas
tém efeitos positivos sobre a motivacdo dos
funcionarios do setor publico em Minas Gerais. Além
disso, o estudo concluiu que a gestdo com metas e
recompensas tem 6timo potencial para elevar a
motivacao dos servidores publicos pesquisados.

Outro ponto central refere-se a licdo 3, levan-
tada por Perry, Engbers & Jun (2009): a percepcdo
dos servidores sobre o modelo ¢ diretamente fun-
dada no seu grau de transparéncia e confiabilidade.
Em funcdo das caracteristicas do sistema de ava-
liacdo do acordo de resultados em Minas Gerais
(existéncia de comissao avaliadora com represen-
tante dos servidores, integralidade dos critérios e
relatérios de avaliacdo publicados na Internet), é
notado que a percepcao do sistema como sendo
injusto é pouco comum. Esse fato tende a gerar efei-
tos positivos em relacdo a efetividade da premiacéo.

Relacionando-se as licdes 1 e 3 de Perry, Engbers
& Jun (2009) com as conclusées do estudo de
Rodrigues (2009), pode-se acreditar que, na
amostra coletada por este Ultimo, existiram con-
dicbes para a premiacao influenciar positivamente
o0 alcance das metas e para melhorar a motivacdo
dos funciondrios no ambiente criado pelo programa.

Ha diversas criticas ao modelo expressas por
dirigentes de érgaos e servidores, que, muitas vezes,
guestionam a qualidade das metas e o processo de
pactuacdo, muitas vezes tachado de impositivo e
autoritario. Outra critica é a pactuacdo de metas-
meio, procedimentais, ndo focadas nos fins de cada
unidade gerencial. H& a necessidade de pesquisas
especificas para verificar a pertinéncia e o alcance
dessas criticas.

Chama atencao a critica de Athayde (2009), que
analisou os resultados das notas da avaliacdo das
equipes e verificou que existe baixa correlacdo entre
os resultados alcancados na primeira e na segunda
etapas do acordo de resultados. O grau de sucesso
nos outcomes e nos projetos estruturadores nao
encontra nenhuma correlacao entre as notas obtidas
pelas equipes (AtHavpe, 2009). Esse desalinhamento
talvez indique que a definicao de metas por equipe
pode estar sendo capturada pela intencdo de premiar
0 mMaximo possivel, 0 que seria uma consequéncia
da vinculacdo da remuneracéo variavel a légica da
contratualizacdo. J4 que o acordante (quem define
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as metas) é o dirigente maximo da organizacéo, ele
pode intencionalmente favorecer seus colabora-
dores, utilizando o acordo de resultados e o prémio
por produtividade como meio para o aumento da
remuneracdo. Esse aspecto pode indicar importante
risco para o modelo mineiro.

O fato de tal modelo ter nascido e funcionado,
durante quatro anos, como um sistema de
contratualizacdo de resultados possibilitou a
consolidacdo do modo de mensuracao de resultados
antes do surgimento da remuneracéo variavel como
politica universal. Esse fato certamente contribuiu
para fortalecer o sistema avaliatério, reduzindo as
chances de que ele tenha vicios tipicos de sistemas
que, ja em seu inicio, sdo contaminados pela
permissividade gerada pelas pressdes de buscar uma
nota — e uma remuneracao — sempre maior.

Porém, a efetividade do modelo apresentado
dependerd da capacidade de seus implemen-
tadores em enfrentar os riscos de que a definicdo
de metas por equipe seja fortemente conservadora,
fazendo com que o processo de contratualizacdo
seja apenas uma forma de legitimar um 14¢ saldrio.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Ao se investigar em quais aspectos o modelo de
remuneracao variavel no setor publico implantado em
Minas Gerais se relaciona com as experiéncias
internacionais, foi possivel concluir que, do ponto de
vista do design, ele se aproxima dessas praticas em
quase todos os aspectos, exceto por ser para-
metrizado exclusivamente em resultados. Dentre os
principais dilemas enfrentados pelo modelo mineiro,
destaca-se o risco da universalizacdo do prémio por
produtividade, que pode induzir um comportamento

oportunista e conservador na definicdo de meta:
contribuindo negativamente para sua efetividade.

Conforme concluiram Perry, Engbers & Ju
(2009), os estudos em todo 0 mundo mostram que
via de regra, programas de remuneracdo variave
ndo sdo capazes de gerar, por si, aumento d
produtividade dos empregados. Entretanto, nur
ambiente adequado, as transformacdes necessariz
para sua implementacdo sdo indutoras da melhori
do desempenho das instituicdes, na medida em qu
geram efeitos derivados positivos. Deve-se avalic
se essas condicoes adequadas estdo presentes n
caso mineiro e, a partir delas, o impacto da premic
cao verificado quando analisados os resultados.

Ao se realizar uma pesquisa qualitativa exploratori
focada na observacao participante, assumiu-se
limitacdo de que ela nao seria conclusiva do ponto d
vista metodoldgico. Nesse sentido, fica a sugestao d
complementa-la oportunamente, realizando um estud
quantitativo conclusivo. E necessério reafirmar
premissa metodoldgica de que o modelo mineiro f
descrito neste artigo sob a 6tica de quem o concebe
e o implementou. H& que se verificar, com nova
pesquisas, até que ponto o modelo aqui detalhado oper
satisfatoriamente nos érgaos e entidades e, ainda, qu
a visao dos servidores e dirigentes acerca de seu funcic
namento. Cabe ainda sugerir que seja avaliado se
experiéncia de remuneracao variavel em Minas Gera
¢ positiva em relacdo ao seu custo.

A conjuntura politica atual em Minas Geral
reline um conjunto de condicdes favoraveis par
implementar politicas de gestdo publica que dif
cilmente se repetird. Nesse sentido, a atual expe
riéncia mineira se tornara, provavelmente, refe
réncia nacional em contratualizacdo de resultadc
e remuneracao variavel.
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