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RESUMO

Ao considerarmos que Instituicbes Publicas, principalmente na Ultima década, tém
promovido tentativas de substituir o modelo de gestdo burocratico pelo modelo de
gestdo gerencial, este artigo busca apresentar a percepcdo de pessoas envolvidas
com relacdo ao papel e a importancia que a Gestdo por Resultados, o
Monitoramento e a Avaliacio de Desempenho possuem no aprimoramento,
coeréncia e efetividade institucional. Os resultados desta pesquisa buscaram
apresentar as etapas adotadas por uma Instituicdo na implantacdo de seu modelo
de gestédo por resultados, como parte de sua estratégia organizacional, pretendendo,
desta forma, compartilhar suas experiéncias e seus desafios. A metodologia adotada
€ a da pesquisa descritiva, aplicando-se os procedimentos de pesquisa documental
e de estudo de caso do modelo de acordo de resultados — via Contrato de Gestéo —
implementado pelo Instituto Estadual do Ambiente — RJ, utilizando-se de seus
resultados alcancados e de suas deficiéncias verificadas.

Palavras Chave: Modelos de Gestdo Publica; Mudanca Organizacional; Gestao por
Resultados; Avaliagédo de Desempenho.
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1. Introducéo
No ambito Nacional, o ciclo de desenvolvimento social e econdmico obtido

pelo Brasil, nesta Ultima década, proporcionou a combinagdo entre crescimento
econdbmico, elevacdo da renda e ampliacdo das oportunidades de emprego e de

acesso a educacao (Rio de Janeiro, 2007).

Nesse contexto, o fortalecimento do Estado consiste num dos pilares para a
ampliacdo e melhoria de acesso aos servi¢cos publicos pela sociedade, o que requer
o desempenho do papel de indutor e promotor de mudancgas conjunturais por meio
da adocao de politicas publicas. Todavia, a ado¢do das politicas publicas deve ser
norteada pela alocacdo equanime, integrada e eficiente dos recursos, portanto,
torna-se indispensavel prover o Estado de instrumentos que objetivem a busca
continua pela eficiéncia, eficacia e efetividade das politicas publicas e do gasto

publico.

No Estado do Rio de Janeiro, o cenario social, cultural, econdmico e
ambiental se destaca por sua diversificacdo e riqueza, apoiado por um surto de
crescimento econdémico, impulsionado, principalmente, pela industria do petréleo e
pela atracdo de empreendimentos de grande porte do ramo siderdrgico, portuario e
turistico (Rio de Janeiro, 2007).

Contudo, tal cenario econbmico exerceu grande pressao sobre recursos
naturais estaduais, o que demandou, por parte do poder publico, a ado¢cdo de
politicas publicas que objetivassem a sustentabilidade ambiental no
desenvolvimento econdmico; o fomento e assisténcia as acbes de ampliacdo da
infraestrutura de tratamento de esgoto e de disposicdo de residuos sélidos; a
prevencdo e controle de inundacgdes; a revitalizacdo e conservacao de lagoas e
baias; a preservacdo da biodiversidade; o ordenamento do uso dos recursos
ambientais; o controle da poluicdo; a modernizacdo do licenciamento e da
fiscalizacdo ambiental; além do fomento a informacédo, a educacdo ambiental e a

gestao transparente e participativa (Rio de Janeiro, 2007).

Desta forma, a Instituicdo, seus processos organizacionais e seus integrantes
foram diretamente impactados por esse cenario e pela sociedade, como um todo,
dada a complexidade do sistema sob o0 qual esta inserida e face a sua constante

transformacao (Chiavenato, 2004b).



Portanto, foi imposto ao Estado e, consequentemente, aos seus governantes
e gestores a necessidade de atendimento as suas multiplas demandas, o que exigiu
uma quebra de paradigma que envolveu um processo de mudanca organizacional
com o intuito de promover a substituicdo do modelo de gestédo publica burocratica —
orientada para o controle — pelo modelo de gestao publica gerencial — orientada para
o resultado (Silva Junior, 2011).

Para tanto, o Governo do Estado do Rio de Janeiro, como forma de reverter o
seu quadro de degradacdo da Gestdo Publica que se revelava, a época, como
deficiente, desarticulada e de baixa qualidade, desde 2007, caminhou no sentido de
promover uma melhoria profunda e continua em sua forma de atuacdo, em sua
estrutura organizacional e, principalmente, em sua gestao, por meio de praticas que
objetivaram a Reconstrucao da Administracdo Publica: a) a renovacédo, qualificacéo
e maior profissionalizacdo de seus quadros funcionais; e b) a fusdo de érgéos, o

realinhamento estratégico e o acordo de resultados (Rio de Janeiro, 2007).

2. Objetivos
O presente estudo pretendeu desvelar os maiores desafios gerenciais

existentes ao se implantar um modelo de gestdo por resultados no ambito da
administracdo publica estadual (RJ) de modo a apresentar 0s erros e acertos
adotados por uma determinada Instituicdo Publica.

Dessa forma, tivemos como objetivos intermediarios: (a) verificar a relevancia
dos aspectos contextuais, gerenciais e comportamentais dentro do processo de
gestdo por resultados; (b) compreender os principais erros e acertos a partir da

estratégia utilizada.

3. Tipo de Pesquisa
O método de analise de contetudo sustentou o desenvolvimento deste artigo,

ja que a analise do fenbmeno deu-se por meio do estudo de textos, documentos e
verbalizagbes orais, a fim de identificar as percepcdes dos selecionados a respeito
do tema (Vergara, 2012).

Ademais, de acordo com os critérios de classificacdo de pesquisa proposto
por Vergara (2013), esta pesquisa quanto aos seus fins pode ser definida como
descritiva, pois pretendeu expor caracteristicas de determinado fenémeno e

populacdo. Quanto aos seus meios de investigacdo, a0 mesmo tempo, pode ser



definida como pesquisa documental, pois foi desenvolvida com base em materiais
ndo acessiveis ao publico em geral, como documentos e relatérios internos; como
pesquisa de campo, pois foi desenvolvida no local onde ocorre o fendmeno; e como
estudo de caso, pois estava circunscrita a dados primarios em um O6rgdo da

administracdo publica estadual (RJ), da area de meio ambiente.

4. O caso do Instituto Estadual do Ambiente — RJ
Diante disto, como desdobramentos dessas acbes de reestruturacdo do

Estado, em 12 de janeiro de 2009, por meio da lei Estadual n° 5.101, o Governo
instituiu o Instituto Estadual do Ambiente — INEA, com o objetivo de modernizar o
setor publico ambiental, cujo modelo de gestdo perdurava por mais de 30 (trinta)
anos, que se revelava como decadente e obsoleto, sobretudo em seus processos de
trabalho e de gestdo de pessoas, desta forma, apresentava desempenho
incompativel com os novos desafios que se apresentavam em razdo do
desenvolvimento socioambiental e das aspiracfes da sociedade fluminense.

O Instituto Estadual do Ambiente — INEA foi criado na forma de uma autarquia
especial responsavel por executar as politicas estaduais de meio ambiente, de
recursos hidricos e de recursos florestais e adveio da fusdo de trés Fundacbes
Estaduais (FEEMA, SERLA e IEF), cada qual com a sua cultura organizacional,
razdo pela qual se fez necessario a adocdo de uma gestdo orientada para
resultados e que promovesse o alinhamento entre os objetivos estratégicos do INEA
e 0s objetivos governamentais, 0 que se demonstrou um desafio para todos os
envolvidos nesse processo de mudanca organizacional.

A partir do apoio técnico e consultivo da Fundacdo Getulio Vargas — FGV, o
INEA iniciou o processo de discussao a respeito da regulamentacéo da Lei de sua
criagdo, que culminou com a edigdo do Decreto Estadual n° 41.628, em 2009. Nesse
momento, iniciou-se um longo ciclo de parceria técnica entre estas duas institui¢des,
que resultou na adogédo de diversas agles estruturantes e que proporcionou ao
INEA celebrar seu primeiro Contrato de Gestdo em 2012.

Portanto, quando, em 12 de janeiro de 2009, o Instituto Estadual do Ambiente
— INEA deu inicio as suas atividades, jA contava com um Plano Estratégico
previamente definido, que proporcionou a InstituicAo elevar seu nivel de

desempenho nas atividades-fim.



O INEA optou por utlizar para a construcdo do plano estratégico a
metodologia da Gestdo Estratégica Orientada por Resultados — GEOR, que possui
como principal objetivo produzir, medir e comunicar resultados de interesse para a
sociedade, de modo a proporcionar maior seletividade e integracdo das acoes,
concentragdo de esforgos, clareza, transparéncia e visibilidade de resultados
(Macroplan, 2009).

Este modelo de gestdo foi estruturado com base em 4 (quatro) pilares,

conforme figura a seguir:

Orientagdo das Intensidade,
agbese Visdo prontiddo e
recursos para estratégica proximidade da

Direcionamento
para as
demandasda

sociedade ;i:‘a"::_::::: agio gerencial

A sua estruturacdo teve por escopo o planejamento e a organizacao de seu
planejamento estratégico, em sintonia com a sociedade e parceiros, mediante a
integracdo de recursos e atividades necessarios a obtencdo dos resultados
planejados. Portanto, tratou-se de um processo bastante dinamico, de aproximacdes
sucessivas, a medida que envolveu aprofundamentos progressivos e negociacdes
em VAarios niveis e com varios atores (Macroplan, 2009).

O modelo de Gestédo Estratégica Orientada por Resultados — GEOR possui
como processo de trabalho o direcionamento, a instrumentalizacdo e a implantagéo,

conforme demonstrado na figura a seguir:
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A etapa do direcionamento estratégico teve como principal objetivo a
definicdo no ambito do Governo Estadual das orientacdes estratégicas para a
consecucao da gestdo ambiental, por meio dos seguintes instrumentos: pesquisa
qualitativa junto aos representantes do Governo e da Sociedade; e a analise de
documentos, dados e informacdes.

A etapa da instrumentalizacdo teve como principal objetivo organizar a
Instituicdo para transformar o direcionamento estratégico em resultados concretos,
além de selecionar os projetos e atividades que irdo fazer acontecer os objetivos do
Plano Plurianual, por meio dos seguintes instrumentos: Analise, Priorizacdo e
Selecdo de Projetos Estratégicos e Propostas de Projetos Estratégicos; Plano
Plurianual (PPA), Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) e Lei Orcamentaria Anual
(LOA); e Ferramentas de controle e analise da execugao orgcamentéria.

A etapa da implantacdo teve como principal objetivo produzir, medir e
comunicar resultados de interesse da sociedade, por meio do seguinte instrumento:
projetos e atividades, fundamentados na metodologia GEOR — Gestdo Estratégica
Orientada para Resultados (Macroplan, 2009).

A metodologia da Gestdo Estratégica Orientada para Resultados — GEOR,
para a formulagdo do Planejamento Estratégico, compreende um ciclo 4 (quatro)
etapas para a selecao e gestao de projetos e atividades orientados para resultados,

conforme apresentado na figura a seguir:



o Estruturacdo e ‘Contratualizacado’ — etapa na qual se planeja e organiza
a execucdo da atividade e/ou projeto como uma iniciativa singular; e se pactuam
resultados, responsabilidades e recursos com as partes envolvidas.

o Gerenciamento — etapa na qual se transforma as intencdes e acoes
planejadas e pactuadas em resultados reais.

o Monitoramento — etapa na qual se provoca decisées em tempo habil
para assegurar a implementacédo da atividade e/ou projeto e para o alcance dos
resultados planejados.

o Avaliagdo — etapa na qual se promove a afericdo e interpretacao
periddica dos resultados pactuados, com foco na indicacdo de medidas corretivas ou
preventivas e na aprendizagem sistematica da organizacdo, do gerente e dos
parceiros (Macroplan, 2009).

Ao final desse processo, a partir da definicdo de seu Plano Estratégico, o
INEA teve explicito o cenario do ambiente o qual estava inserido e o detalhamento
dos direcionadores estratégicos, que podem ser entendidos como os desejos e
anseios da alta direcdo da Instituicdo que nortearam toda a sua a¢ao organizacional
nestes primeiros cinco exercicios, tais como: missdo, visdo, valores, mapa
estratégico, objetivos estratégicos e metas setoriais (Chiavenato, 2004b).

A Missao Organizacional representa a razdo da existéncia de uma Instituigéo,
a finalidade ou motivo pela qual a mesma foi criada e para qual propdsito
(Chiavenato, 2004b).

MISSAD

Proteger, conservar e recuperar o meio ambiente do Estado do Rio de Janeiro para
promover o desenvolvimento sustentavel.

A Visao Organizacional representa a imagem que a Instituicdo tem a respeito

de si mesma no futuro e representa o ato de ver a si propria ho espago e no tempo,
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estando mais voltada para aquilo que ela pretende ser do que como ela realmente é
(Chiavenato, 2004b).

VISAC

Ser um orgdo gestor ambiental de referéncia, exercendo um papel estratégico na
agenda de desenvolvimento do Estado do Rio de Janeiro, com quadro funcional
qualificado e valorizado, credibilidade e atuacdo descentralizada.

Os Valores Organizacionais representam as crencas, atitudes e conceitos que
ajudam a determinar o comportamento individual e decorrem de certas
pressuposi¢cdes basicas que funcionam como o nucleo da cultura organizacional e
esséncia da filosofia na Instituicdo, provocando uma forte tendéncia a conformidade
nas pessoas, além de direcdo, integridade e autodisciplina entre as pessoas
(Chiavenato, 2004b).

VAL CES

Etica, Valorizacdo do Servidor, Integracdo, Efetividade, Transparéncia e Respeito a
Sociedade.

O Obijetivo Estratégico pode ser entendido por um resultado desejado que se
pretenda alcancar dentro de um determinado periodo de tempo (Chiavenato, 2004b).
Pode ser apresentado mediante um Mapa Estratégico, que consiste em uma
representacdo grafica dentro do conceito do “balanced scorecard” (BSC), sendo
desenhado a partir da missdo e visdo e, sob a forma de diagrama, dispde os
objetivos estratégicos segundo as perspectivas da sociedade e governo, do cliente
e/ou beneficiario, dos processos internos e da aprendizagem e crescimento, 0 que

permite a analise das relagBes de causa e efeito entre si (FGV, 2009).
OBJETIVOS ESTRATEEICOS

1.1 Preservar condictes
ambientais excelentes paraa
populagio

1.2 Promover a melhoria da 1.3 Promover desenvolvimento
qualidade ambiental existente economico sustentavel

3.1 Garantir processos
permanentes e infraestrutura de
abrangentes de educagao mitizac3o dos addentes

3.3 Garantir excelénda no . 3.5 Alancar excelénda
monitoramento  das . na recuperacio de dreas
condifbes ambientais degradadas

Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

- Estruturar a Gestdo do
__
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No entanto, a partir da instalacdo efetiva do INEA, em janeiro de 2009,
ocorreram intensas transformacdes em seu quadro de gestores, em seus processos
de trabalho e em sua carteira de projetos e atividades que integravam o Plano
Estratégico inicialmente desenhado.

Por essa razdo, em julho de 2009, com o apoio técnico e consultivo da
Macroplan — Prospectiva, Estratégia & Gestdo, o INEA, sob uma forma mais
realistica de sua forma de atuacdo, deu continuidade ao seu processo de
Planejamento Estratégico por meio da selecdo de suas atividades prioritarias e da
instituicdo de uma nova carteira de projetos estratégicos.

Até este momento, a ideia de Gestdo por Resultados estava restrita ao seu
nivel gerencial, ainda assim de forma muito ténue, cética e com baixa expectativa
com relacdo a efetivacdo deste instrumento, o que, por conseguinte, inviabilizava a
disseminacgéo deste conceito no nivel operacional.

Diante deste cenario, o Instituto, novamente com o apoio técnico e consultivo
da Fundacédo Getulio Vargas, retomou o0 processo de planejamento estratégico com
a adocao dos seguintes passos:

1) 0 gerenciamento e monitoramento intensivo dos projetos estratégicos e
das atividades prioritarias;

2) 0 mapeamento de seus 32 principais processos de trabalho;

3) o treinamento de todo o corpo funcional (cerca de 1.050 servidores) em
trabalho de equipe por meio da realizacdo de: 30 oficinas de sensibilizacdo para o
nivel operacional (900 servidores) e 12 oficinas de sensibilizacéo para o nivel tatico
e estratégico (150 servidores); e

4) a capacitacao de todo o corpo gerencial em gestdo de equipes e de
projetos, por meio da realizagdo de 8 oficinas de desenvolvimento gerencial e 4
oficinas de avaliagdo de desempenho.

Complementarmente, foram realizadas reunides gerenciais, oficinas técnicas,
visitas de orientacdo e treinamentos diversos sobre planejamento, estruturacao de
equipes e as formas de se obter o resultado esperado. Paralelamente, promoveram-
se adequacdes na estrutura organizacional, a instituicdo do regimento interno, a
melhoria de seus procedimento e atividades, a estruturacdo do Portal e Intranet do
INEA, dentre outras acdes (FGV,2009).
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Tais a¢cbes culminaram com a aprovag¢ao do Plano de Cargos, Carreiras e
Vencimentos do INEA, por for¢a da Lei Estadual n°6.101 de 2011, que em seu artigo
13 instituiu a Gratificacdo de Desempenho Institucional, a qual se fundamenta no
alcance dos resultados institucionais e por equipes do INEA, como forma de
promover uma cultura orientada em planejar, monitorar e avaliar os resultados das
atividades desenvolvidas, de modo a fortalecer e valorizar seu quadro de pessoal e,
por conseguinte, prestar melhores servigcos a sociedade.

A promulgacao desta Lei Estadual fundamentou a celebracdo de Contratos de
Gestéo entre o Instituto Estadual do Ambiente — INEA e a Secretaria do Ambiente do
Governo do Estado do Rio de Janeiro — SEA, o qual estabeleceu compromissos e
especificou resultados institucionais e por equipes.

Com a celebracdo do Contrato de Gestdo, o INEA ordenou as suas acoes
estratégicas, as linhas de atuacdo, os indicadores de desempenho e as metas
estratégicas necessarias ao alcance dos compromissos e resultados acordados
(FGV,2011).

A definicdo dessas acles estratégicas, indicadores de desempenho e metas
estratégicas foram construidas de forma participativa e com a corresponsabilidade
de seus gestores, com o enfoque no atendimento, de forma efetiva, das demandas
da sociedade, além de oferecer cada vez mais servicos de qualidade para a
populacado. Este processo de planejamento apoiou-se na contribuicdo de seu quadro
técnico e gerencial e culminou em reunides de planejamento com a alta
administragao (FGV, 2011).

A instituicdo dos indicadores institucionais e estratégicos e dos indicadores de
desempenho por equipes do INEA deram-se a partir: do levantamento das
expectativas dos Dirigentes em relacdo ao Planejamento Estratégico do INEA; da
identificagéo dos principais resultados institucionais e por equipes obtidos durante os
exercicios de 2009, 2010 e 2011; e da identificacdo dos principais resultados
vislumbrados pelos Gestores de equipe em relacdo aos proximos exercicios
(FGV,2011).

Nesse caso, a proposta do Contrato de Gestdo se baseou no entendimento
de que a orientacdo para resultados se constitui numa ferramenta primordial para a
melhoria da gestdo publica. Intenta-se com isso alterar o controle tradicional —
hierarquico e burocratico — para um controle baseado em resultados, que dé suporte
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aos gestores do INEA para planejar, produzir, avaliar, comunicar resultados e,
quando necessario, corrigir desvios, além de assumir compromissos institucionais
especificos e garantir o alinhamento entre suas acdes e 0s objetivos estratégicos do
Governo do Estado do Rio de Janeiro (INEA, 2013).

E importante destacar que o instrumento utilizado para a “pactuacdo” dos
indicadores e metas com as equipes foram os Acordos de Resultados, parte
integrante do Contrato de Gestdo, celebrados por todas as geréncias e
coordenadorias do INEA e os seus gabinetes de Diretoria, com a participacdo de
todos os servidores da Instituicdo (FGV, 2009).

Para o acompanhamento dos indicadores institucionais e estratégicos foi
instituido um Comité de Avaliacdo do Contrato de Gestdo, composto por 01 (um)
representante da Secretaria de Estado do Ambiente — SEA, 02 (dois) representantes
do Instituto Estadual do Ambiente — INEA e 01 (um) representante da Secretaria de
Estado de Planejamento e Gestdo — SEPLAG. Este Comité é responsavel por
apreciar o Relatério de Apuracdo e Analise dos Resultados Institucionais e
Estratégicos e de Resultados de Desempenho por Equipe, bem como autorizar ou
ndo o pagamento da Gratificacdo de Desempenho Institucional (GDI), além de
definir os limites para seu pagamento (FGV, 2011).

Ja para o acompanhamento dos indicadores de desempenho por equipes foi
instituido um Nucleo de Monitoramento de Acdes Estratégicas, composto por
representantes de todas as Diretorias e por representantes da Procuradoria e da
Geréncia de Gestdo de Pessoas. Este grupo de trabalho é responsavel pelo
monitoramento continuo dos Indicadores de Desempenho por Equipes e pelo
processo continuo e simultdneo de monitoramento das acdes previstas no Contrato
de Gestao, tendo como objetivo apoiar, tecnicamente, as avaliagdes e decisbes
tomadas pelo Conselho Diretor do INEA (CONDIR) e pelo Comité de Avaliagdo, bem
como dirimir quaisquer davidas ou guestionamentos decorrentes da interpretacéo,
aplicacado ou execucéo do Contrato de Gestdo e de seus Acordos de Resultados
(FGV, 2011).

Nesse sentido, a realizacdo de reunides gerenciais pelo NUMAE, de
periodicidade semanal, (56 ao todo) e a distribuicdo de uma cartilha a todos os
servidores, possibilitaram ao INEA uma maior disseminacdo de informacdo, um

melhor alinhamento organizacional, a solugcdo de casos ndo previstos e/ou omissos
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pelas normas vigentes a época e a diminuicdo da resisténcia de seu quadro a
mudanca que se apresentava, revelando-se como um férum de integracdo de
fundamental importancia na implementacéo do Contrato de Gestéo (INEA, 2013).

Além destes dois grupos de trabalho, em apoio ao NUMAE, foi instituida uma
equipe permanente de apoio ao NUMAE, composta de 04 (quatro) analistas,
responsavel por assessorar, tecnicamente, o nacleo em todas as suas atividades,
bem como manter atualizada a sua base de dados e informacoes.

O processo de avaliacdo dos resultados institucionais e por equipes consistiu
em um processo, sisteméatico, que objetivou a mensuracdo e interpretacdo, com
periodicidade mensal e trimestral, do grau de obtencdo dos resultados previstos,
para o0s indicadores por equipes e para o0s indicadores institucionais,
respectivamente(INEA, 2013).

Outra agdo estruturante foi a instituicdo da Avaliagdo de Desempenho
Individual que possibilitou ao gestor avaliar o servidor no desempenho de seu cargo
ou funcéo e sua contribuicdo no alcance das metas acordadas (Chiavenato, 2004a).

Com isso, o0 gestor ficou munido de informacfes que o auxiliaram na
identificacdo de desvios na execugcdo dos compromissos acordados e,
consequentemente, possibilitaram antever solugbes para os problemas que se
apresentaram e, em Ultimo caso, a tracar planos para desenvolvimento dos
servidores sob sua responsabilidade (Chiavenato, 2004a).

Logo, a avaliacdo de desempenho consistiu em um excelente meio pelo qual
se verificaram qualidades e se localizaram problemas funcionais de supervisao e de
geréncia, de integracdo das pessoas a organizacdo, de adequacdo da pessoa ao
cargo, de localizacdo de possiveis dissonéncias ou caréncias de treinamento e,
consequentemente, possibilitou o estabelecimento dos meios e programas para
eliminar ou neutralizar tais problemas, ou seja, tornou-se numa excelente ferramenta
de apoio ao planejamento, ainda mais diante de um cenario de falta de registro
gerencial que prejudicou, em alguns casos, a elaboragcdo dos indicadores de
desempenho e a definicdo das metas e dos valores de referéncia (INEA, 2013).

No entanto, toda mudanca organizacional tem por caracteristica intrinseca
provocar reacdes distintas nas pessoas, ja que tende a ser interpretada como algo
desconhecido e que pode trazer perturbacdo a sua seguranca e tranquilidade (Silva
Junior, 2011). No caso especifico do INEA n&o foi diferente. Porém, tal
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comportamento era esperado pela Instituicdo e até pode ser entendido como natural,
haja vista a imposicdo de maiores desafios e do maior controle em cima dos
resultados alcancados, ainda mais em se tratando do servico publico estadual. No
entanto, podemos afirmar que as resisténcias a essa mudanca foram devidamente
superadas ao longo do tempo, em virtude dos resultados alcancados e da
recompensa na forma de gratificagao por seu desempenho Institucional.

Do ponto de vista quantitativo, a Avaliacdo de Desempenho Institucional,
revelou, quase em sua totalidade, o alcance de metas e resultados, dentro dos
limites aceitaveis e esperados. Todavia, nos proximos ciclos do Contrato de Gestédo
foco especial deve ser dado a adocdo de acgdes e mecanismos que permitam
agregar aos aspectos guantitativos também uma melhor qualidade nos resultados
apresentados no processo de gestdo ambiental.

No que tange a Avaliagdo de Desempenho Individual, percebe-se, quase em
sua totalidade, que a apuragdo de desempenhos foi realizada de forma justa e
imparcial, com padrdo de qualidade necesséario, levando em consideracdo o
desempenho dos servidores ao longo de todo o ciclo do Contrato de Gestéo.

No entanto, a ocorréncia de eventuais falhas na Avaliagdo de Desempenho
Individual era esperada, face a falta de expertise dos gestores e, porque néo dizer,
da prépria Instituicdo, no processo de Avaliagdo de Desempenho Individual, o que

nos remete a necessidade constante de treinamento destes gestores.

5. Concluséo
De uma maneira geral, percebe-se uma mudanca de atitude dos servidores,

gue passaram a repensar suas tarefas sob o prisma da gestédo por resultados, da
eficiéncia, eficacia e efetividade, e do trabalho em equipe. Além disso, a
continuidade da préatica de avaliacdo de desempenho individual possibilitou a
aproximacéo e a ampliacdo do relacionamento entre os gestores de equipe e seus
subordinados, assim como entre os diretores e seus gestores — entendidos aqui
genericamente, como gerentes, chefes de servicos, coordenadores e assessores
(FGV, 2012).

O impacto trazido pela celebracdo do segundo Contrato de Gestao do INEA
pode ser percebido como positivo e evolutivo em relacdo ao seu primeiro, mas,
como todo novo processo de gestdo, a consolidacdo das novas regras e praticas por

parte dos servidores vem sendo paulatinamente assimilada, assim como as formas
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de aplicacdo do instrumento de gestdo por parte dos gestores de equipe, 0 que
implica a necessidade de continuidade do processo de gestdo orientada para
resultados, ora em curso (FGV, 2012).

A expectativa é de que, no médio prazo, a consolidacdo do Contrato de
Gestdo venha promover um melhor alinhamento das ac¢des setoriais com oS
objetivos estratégicos do INEA; melhorar a qualidade e eficiéncia dos servigcos
prestados pelo Instituto; integrar as equipes; estimular e valorizar os servidores,
gestores e dirigentes; e fortalecer a imagem do Orgéo sob a perspectiva do governo,

da sociedade e dos usuarios dos seus servicos.
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