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RESUMO

BRANDO DE OLIVEIRA, Clara. Problemas de agéncia no setor publico: o papel dos
intermediadores da relagdo entre poder central e unidades executoras. Dissertacao
(Mestrado em Administracdo Publica), Escola Brasileira de Administracdo Publica e
de Empresas da Fundacao Getulio Vargas, Rio de Janeiro, 2016.

Este estudo teve como objetivo central identificar de que forma a alocacéo de
individuos como intermediadores das relacbes de agéncia impacta os conflitos
inerentes a relagéo principal-agente no ambito da administrac@o publica. Para tanto,
foi considerado o contexto do arranjo contratual existente entre o Escritério de
Gerenciamento de Projetos da Secretaria Municipal da Casa Civil (CVL/EGP-RI0),
representante do poder central da Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro, e os
orgdos e entidades executoras dos projetos e metas estratégicos definidos por esse
poder central. A revisdo bibliografica apontou a existéncia de quatro problemas de
agéncia principais, os quais dizem respeito as diferencas de motivacdes e objetivos,
as assimetrias de informacédo, as distintas propensdes ao risco e aos diferentes
horizontes de planejamento. Foram realizadas dez entrevistas semi-estruturadas
com ocupantes do cargo de Analista de Gerenciamento de Projetos e Metas
(AGPM), que atuam como intermediadores da relacdo de agéncia entre CVL/EGP-
Rio e unidades executoras. Os resultados do estudo indicam que o intermediador da
relacdo de agéncia analisada € capaz de provocar reducdo naqueles conflitos de
agéncia relacionados com as diferencas de motivacdes e objetivos e com as
assimetrias de informacdo. Quanto aos problemas de agéncia que dizem respeito as
distintas propensfes ao risco e aos diferentes horizontes de planejamento, a
pesquisa demonstra que o intermediador ndo promove qualquer impacto, seja no
sentido de acentua-los ou atenué-los.

Palavras-chave: relagdo de agéncia, problemas de agéncia, administracao publica.



ABSTRACT

BRANDO DE OLIVEIRA, Clara. Agency problems in public sector: the part of
intermediaries of the relationship between central power and executive units.
Dissertation (Masters in Public Administration), Escola Brasileira de Administracao
Publica e de Empresas da Fundacédo Getulio Vargas, Rio de Janeiro, 2016.

The central objective of this study is to identify how the allocation of individuals
as intermediaries of agency relationships impacts the inherent principal-agent
problems within public administration. For such, it was considered the existing
contractual arrangement between the Escritério de Gerenciamento de Projetos da
Secretaria Municipal da Casa Civil (CVL/EGP-RI0), that represents the central power
of Rio de Janeiro’s City Hall, and the decentralized units, responsible for executing
the projects and goals defined by this central power. The literature review has
pointed towards the existence of four main agency problems, which are related to
different motivations and goals, to information asymmetries, to distinct risk
propensity, and to different planning horizons. In order to verify the objective of this
study, ten semi-structured interviews with occupants of the position of Analista de
Gerenciamento de Projetos e Metas, who act as intermediaries of the agency
relationship between CVL/EGP-Rio and the executive units, were conducted. The
results indicate that the intermediary of the analyzed agency relationship is able to
reduce only the agency conflicts related to the different motivations and goals and to
the information asymmetries. Regarding those agency problems related to risk
propensity and to different planning horizons, the research shows that the
intermediary does not cause any impact, neither to reduce or increase them.

Keywords: agency relationship, agency problems, public administration.
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1. INTRODUCAO

O aspecto econdmico das organizacdes foi, ha segunda metade do século XX,
alvo de muitos estudos académicos, calcados nos conceitos da Nova Economia
Institucional (NEI), tendo-se observado um aumento na quantidade de teorias sobre
o tema (Coase, 1984; Nilakant e Rao, 1994). A logica dessas teorias esté alicercada
no estudo da organizacdo em termos de contratos, formais ou ndo, firmados entre
partes (Nilakant e Rao, 1994; Przeworski, 2003).

Segundo Eisenhardt (1989a) e Jensen e Meckling (1976), o estabelecimento de
um contrato onde se delega certo nivel de autoridade para tomar decisdes quanto a
execucao de uma atividade por uma parte em nome de outra € o fundamento da
teoria da agéncia (Eisenhardt, 1989a; Jensen e Meckling, 1976). O contrato €, para
0S autores, o instrumento através do qual o principal encarrega o agente de atuar
em seu nome. A essa relagcdo contratual, atribui-se o0 nome de relacdo de agéncia
(Eisenhardt, 1989a; Jensen e Meckling, 1976; Lamb, s.d.; Schillemans, 2013). Como
consequéncia da relacdo de agéncia, a literatura afirma que se tem determinados
problemas e incorre-se em custos para tentar sana-los — seja no ambito da
administracdo privada ou da administracdo publica (Attila, 2012; Eisenhardt, 1989a;
Fiani, 2002; Jensen e Meckling, 1976; Misangyi e Acharya, 2014, Yesilkagit, 2004).

Jensen e Meckling (1976) entendem as organizacdes, de forma geral, como um
ambiente no qual se observa uma rede complexa de contratos entre principais e
agentes. No presente estudo, as organizacdes publicas sao vistas da mesma forma,
isto é, como unidades que comportam diversos arranjos contratuais nos quais ha
uma parte que delega atividades (principal) e outra que as executa (agente). Neste
trabalho, analisa-se a introdugcéo de um individuo como intermediador da relacdo de
agéncia entre dois 6rgdos da administracdo publica. Nesse sentido, esta pesquisa €
norteada pela seguinte pergunta-problema: de que forma a introdugcdo de um
individuo como intermediador de uma relacdo principal-agente afeta os

problemas de agéncia entre as partes em uma organizacgao publica?
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Para fins de realizacdo desta pesquisa, considera-se o contexto da Prefeitura
da Cidade do Rio de Janeiro (PCRJ). O contrato especifico analisado é o Acordo de
Resultados (AR) firmado anualmente entre o Escritério de Gerenciamento de
Projetos da Secretaria Municipal da Casa Civil (CVL/EGP-Rio), como principal, e 0os
orgdos e entidades da Administracdo Direta e Indireta Municipal, como agentes
executores. Intermediando esta relacdo de agéncia, tem-se o0 Analista de
Gerenciamento de Projetos e Metas (AGPM), cargo instituido pela Lei n°
5.595/2013, cujas principais incumbéncias relacionam-se com o acompanhamento
das rotinas dos 6rgéos e entidades da PCRJ e do andamento das metas dispostas
no AR.

Constitui o objetivo geral deste trabalho a identificacdo da forma através da
qual o AGPM afeta os problemas de agéncia no ambito da relacdo entre o
CVL/EGP-Rio e os orgdos e entidades executores dos projetos e metas
estratégicos. Dentre os objetivos intermediarios, 0os quais estruturam a pesquisa de
forma a se atingir o objetivo geral, encontram-se a identificacdo, por meio de
referenciais tedéricos, de caracteristicas centrais da relacdo de agéncia, em seus
diversos contextos, bem como suas premissas fundamentais; a indicacdo dos
problemas de agéncia identificados na literatura académica acerca do tema; a
exposicao de aspectos da teoria da agéncia relativos ao setor publico; e a descricédo
da percepcao de ocupantes do cargo de AGPM guanto a existéncia dos problemas

de agéncia na PCRJ e de suas ac¢des visando a minimizacao desses conflitos.

A presente pesquisa limita-se a analise da atuacdo dos AGPMs com relacéo
aos problemas de agéncia encontrados no arranjo contratual entre o CVL/EGP-Rio e
0s oOrgdos e entidades que executam 0s projetos e metas estratégicos. A referida
analise é realizada com base na perspectiva dos proprios intermediarios da relacao
de agéncia, ndo sendo foco do trabalho identificar as percepg¢fes do principal ou do
agente. Nao é proposta deste estudo discorrer a respeito dos problemas de agéncia
presentes em outras relacdes principal-agente existentes na PCRJ. Além disso, o rol
de orgaos e entidades de ponta que sdo considerados neste trabalho néo é

exaustivo, sendo selecionada apenas uma amostra.
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N&o faz parte do escopo desse trabalho julgar a adequacao e a qualidade da
configuragdo contratual estabelecida entre o CVL/EGP-Rio e os 6rgéos e entidades
gue executam o0s projetos e metas estratégicos. Da mesma forma, ndo se pretende
ditar praticas que deveriam ser implementadas ou abandonadas, nem realizar

criticas no tangente a aspectos orgcamentarios, financeiros ou de gestao.

A relevancia do tema para a literatura académica se da pelo fato de que as
relacbes de agéncia sdo onipresentes na sociedade, na economia e em diversas
ciéencias (Eisenhardt, 1989a; Jensen e Meckling, 1976; Przeworski, 2003).
Schillemans (2013) acrescenta que, nas Ultimas décadas, uma ampla gama de
reformas vem, implicita ou explicitamente, sendo modeladas em torno da teoria da
agéncia em diversos paises. Para Przeworski (2003), a questdo da adequada
configuracdo dos contratos entre principal e agente é de grande importancia, tendo
em vista que o desempenho da economia, de maneira holistica, depende do

desenho das instituicdes reguladoras dessa relacao.

Esta pesquisa esta estruturada em sete partes, sendo o primeiro capitulo a
presente secdo introdutoria, que visa fornecer ao leitor a contextualizacdo do tema
do trabalho, indicar objetivos e problema de pesquisa, bem como sua delimitacdo e
relevancia. No segundo capitulo, tem-se a revisdo da bibliografia acerca do tema do
estudo, a qual servira de base para posteriores analises. A literatura revisada aborda
0s seguintes grandes temas: ‘A Nova Economia Institucional”, “A Teoria da
Agéncia”, “Problemas de Agéncia”, “Custos de Agéncia”, “Sistemas de Controle
Externo e Interno” e “Teoria da Agéncia no Setor Publico”. Posteriormente, ha a
contextualizacao do leitor quanto a carreira de AGPM e o ambiente da PCRJ no que
tange a relacdo de agéncia estudada. O quarto capitulo trata de aspectos
metodoldgicos aplicados nesta pesquisa, ressaltando-se as razées de sua escolha e
suas limitagBes principais. Em seguida, no quinto capitulo, as informacdes obtidas
durante a pesquisa de campo sdo organizadas de forma légica e expostas para
conhecimento do leitor. No capitulo seguinte é feita a analise dos resultados
relatados na secao anterior, buscando-se tracar paralelos e identificar dissonancias
entre esses resultados e o discurso tedrico presente na revisao bibliografica. Por fim,
no sétimo e ultimo capitulo encontram-se as conclusdes obtidas ao final do estudo,

bem como sugestdes para pesquisas futuras.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. A NOVA ECONOMIA INSTITUCIONAL

O surgimento, nas primeiras décadas do século XX, e o crescimento da NEI
vém fomentando debates, embasando publicacbes académicas, influenciando
politicas publicas e criando condi¢cdes para o desenvolvimento de novas teorias
acerca da economia organizacional (Coase, 1984; Ménard e Shirley, 2014; Nilakant
e Rao, 1994). Essas teorias estudam as organizacbes com base em formas
complexas de contratacédo e entendem que relacdes econémicas podem ocorrer fora
dos moldes de transacdes de mercado tradicionais e, nem por isso, constituem
falhas de mercado (Nilakant e Rao, 1994).

Uma critica feita as teorias pautadas na NEI é que, ao utilizar a transacao em si
como unidade de andlise e considerar que as instituicbes existem para reduzir
custos e administrar riscos contratuais envolvidos nas transagoes, elas acabam por
desconsiderar fatores ndo econdmicos que independem do esfor¢o individual em
obter transacdes mais eficientes (Bueno, 2007). Ménard e Shirley (2014) afirmam,
entretanto, que o foco da NEI é bastante abrangente, pois examina, no nivel
microanalitico, as organizacdes e seus impactos nas politicas publicas. Os autores
colocam que a NEI promove explicacbes dinamicas, e nao estaticas, para a

evolucdo econbmica, é receptiva com relacdo a abordagens interdisciplinares e

comporta espaco para estudos de caso e outras metodologias ndo matematicas.

A NEI é, segundo Ménard e Shirley (2014), alicercada em trés conceitos-chave:
custos de transacdo, direitos de propriedade e contratos. Nilakant e Rao (1994)
apontam a existéncia de duas correntes académicas que delineiam a NEI:
alinhamento de incentivos, que se desmembra em direitos de propriedade e teoria
da agéncia, e custos de transacdo. Essas duas visbes ndo sdo propriamente
divergentes, tendo em vista que se observa, em ambas, a presenca dos mesmos

elementos.

A teoria dos direitos de propriedade trata das decisbes do detentor de

determinado direito, as quais podem impactar negativamente o detentor de outro
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direito, e vice-versa (Coase, 1960). A teoria dos custos de transacéo diz respeito aos
custos de negociacéo, redacdo e garantia do cumprimento de um dado contrato,
assumindo a auséncia de simetria de informacé&o (Fiani, 2002). Considerando que o
presente estudo se da a luz da teoria da agéncia, os conceitos relacionados a esse

tema, bem como seus desdobramentos, seréo melhor detalhados a seguir.

2.2. A TEORIA DA AGENCIA

Jensen e Meckling (1976) definem a relacdo de agéncia como um contrato no
qual uma parte (0 agente) é encarregada de executar determinada atividade em
nome de outra parte (o principal), conforme observa-se na Figura 1. A teoria enfatiza
a busca pelo modelo de contrato que melhor governa o acordo entre o principal e o
agente, que tém um comportamento racional e sdo motivados por interesses
préprios, de forma a minimizar os custos desse contrato (Bresser-Pereira, 2009;
Downs, 1964, Eisenhardt, 1989a; Nilakant e Rao, 1994).

DELEGAGAO DE AUTORIDADE POR VIA CONTRATUAL

Figura 01: llustragcdo da relac&o de agéncia.
(fonte: elaboracéo da autora.)

O desafio maior do principal é, de acordo com Przeworski (2003), o de se
assegurar que 0 seu interesse sera cumprido pelo agente. Deve-se comparar as
vantagens de um contrato baseado em um comportamento especifico por parte do
agente com as de um contrato que vise a entrega de resultados predefinidos
(Nilakant e Rao, 1994). Num contexto onde se tem acesso a informacéo completa e
o principal tem condi¢des de observar as acdes do agente, Eisenhardt (1989a) alega
gue o modelo de contrato mais eficiente € aquele baseado no comportamento do
agente. Opostamente, caso o principal ndo tenha como verificar ao certo como o
agente se comporta, a autora afirma ser mais interessante o contrato com base em

entrega de resultados.
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Eisenhardt (1989a) coloca que o contrato € apenas uma metéafora ilustrativa da
relagdo de agéncia e essa afirmativa é corroborada por Przeworski (2003), que
alega que o acordo entre as partes pode ser explicito ou implicito. O autor aponta
que a relacdo de agéncia é onipresente na sociedade, manifestando-se entre
gerentes e empregados, proprietarios e administradores, e inclusive no setor publico,
entre os cidadaos e os politicos, e os politicos e a burocracia. Buchanan (1975),
corroborado por Silva (1996) adota a visdo de que o Estado, representado por
politicos democraticamente eleitos, € o agente das demandas dos cidadaos, a quem
cabe o titulo de principal. E em nome destes Ultimos que os politicos e burocratas
tomam as decisdes coletivas e definem politicas publicas, conforme afirmam os

autores.

Para Jensen (1983), os contratos, escritos ou nao, especificam as regras da
relacdo de agéncia, devendo contemplar as seguintes dimensdes: sistema de
avaliacdo de performance, mecanismo de recompensa e definicdo de direitos de
decisdo. O autor destaca que, na perspectiva da teoria da agéncia, as organizaces
revelam-se ambientes nos quais ocorrem diversas e complexas relagdes contratuais
entre individuos. Nessas relagfes, ha sempre delegacao de autoridade para tomada
de decisbes, do principal para o agente (Jensen e Meckling, 1976).

2.3. PREMISSAS DA TEORIA DA AGENCIA

O bom desempenho das empresas, dos governos e da economia, de maneira
geral, esta diretamente relacionado a adequada estruturacdo das relacdes agente-
principal (Przeworski, 2003). A busca pela melhor configuracdo contratual entre
principal e agente se da nos termos de determinadas premissas, descritas por

Eisenhardt (1989a), com relacdo a pessoas, organizacdes e informacoes.

2.3.1. PREMISSAS QUANTO A INFORMAGAO

O agente dispde de informacdes sobre requisitos e resultados de suas
atividades, que sédo desconhecidas e, muitas vezes, inobservaveis pelo principal,

constituindo fonte de diversos problemas de agéncia (Attila, 2012; Fontes Filho,
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2008; Przeworski, 2003). Por esse motivo, Eisenhardt (1989a) considera a
informag&o uma commodity, que pode ser comprada, e assume iSSo0 Como premissa
da teoria da agéncia.

Lamb (s.d.) reforca a premissa de informagfes como commodities ao afirmar
que as partes podem deter informacdes do interesse das demais, e que a margem
de manobra do detentor dessas informacdes é diretamente proporcional ao valor
atribuido a elas. E o valor dessas informacdes que, segundo o autor, aumentam ou

diminuem o poder de negociacdo de quem as possui dentro da organizacao.

2.3.2. PREMISSAS QUANTO A ORGANIZAGAO

A organizacao é um l6cus no qual se ddao mdltiplas relagBes contratuais, objeto
de estudo da teoria da agéncia (Jensen e Meckling, 1976; Lamb, s.d.). Com relac&o
ao ambiente organizacional, considera-se a premissa de que se trata de um coletivo
de individuos autointeressados, detentores de metas e objetivos parcialmente
conflitantes (Downs, 1964; Eisenhardt, 1988, 1989a). Para Carioca (2010) e
Schillemans (2013), o cerne da teoria da agéncia é justamente a incompatibilidade

de interesses entre agentes e principais centrados em si préprios.

A segunda premissa quanto a organizacdo é o fato de que, para Eisenhardt
(1988, 1989a), a eficiéncia é fundamental e consiste no critério para avaliacdo de
efetividade. Inclusive, a autora afirma que a teoria da agéncia estende, de certa
forma, as teorias sobre eficiéncia, a exemplo da teoria dos custos de transacéo.
Também para Nilakant e Rao (1994) a eficiéncia organizacional é um aspecto
determinante no sentido de que constitui foco da teoria da agéncia a tentativa de

elaboracdo do contrato mais eficiente do ponto de vista do principal.

Também é premissa da teoria da agéncia a existéncia de assimetria de
informacdo dentro das organizagdes, o que cria condigbes para a ocorréncia de
problemas sistematicos de credibilidade das informacgfes trocadas entre principal e
agente (Eisenhardt, 1989a; Lamb, s.d.).
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2.3.3. PREMISSAS QUANTO AS PESSOAS

Uma das premissas a respeito das pessoas é a de que elas procuram atender
aos seus proprios interesses, sendo o interesse do agente a maximizacdo de sua
utilidade e, o do principal, a maximizagéo do seu retorno (Downs, 1964; Eisenhardt,
1989a; Jensen, 1983; Nilakant e Rao, 1994).

Além da atuacdo em funcéo do interesse proprio, Eisenhardt (1989a) aponta os
diferentes niveis de propensdo ou aversao ao risco como uma premissa acerca das
pessoas. O principal €, na I6gica da teoria da agéncia, mais tolerante a riscos do que
0 agente, uma vez que € capaz de diversificar seu portfolio de investimentos,
mostrando-se indiferente ao risco ndo-sistematico — aquele ligado a um projeto ou
investimento especifico (Lane et al., 1998), conforme ilustrado na Figura 2. Nilakant
e Rao (1994) classificam o principal como neutro em relagdo a riscos e o agente
como avesso a riscos. Lane et al. (1998) explicam que a aversao a riscos por parte
do agente se da porque este dificilmente consegue diversificar seu portfélio, estando
sua remuneracdo e seu status atrelados a sua performance em relacdo a
determinado contrato. Por essa raz&o, os autores afirmam que o0 agente se preocupa
com o risco ndo-sistematico e procura minimizar a variancia de retorno de

investimentos, projetos ou contratos especificos.

Risco 1
A
(:ov“w}‘10
c 2 A
ONTRATO Risco 2 RIscoO SISTEMATICO
C
ONTRATO 3
Risco 3

Figura 02: Distintas visGes de risco para principal e agente.
(fonte: elaboracéo da autora.)

Outra premissa quanto as pessoas € o fato de que a racionalidade delas é
limitada, o que é relevante em contextos com altos niveis de complexidade e
incerteza (Eisenhardt, 1989a; Fiani, 2002). A racionalidade limitada tem origem no

desconhecimento das alternativas em sua plenitude, na incerteza acerca dos
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eventos e na dificuldade de se prever consequéncias, ou seja, 0s individuos ndo sao
oniscientes com relacdo a todos os fatos necesséarios a tomada de decisdo 6tima
(Simon, 1984). Além disso, segundo Fiani (2002), a construcdo de uma arvore de
decisbes em uma realidade altamente complexa implica custos elevados, impedindo
a antecipacéo de acdes em determinadas circunstancias por parte do agente. Caso
nao houvesse essas limitacbes de racionalidade, nem as incertezas e as
complexidade no ambiente, o autor afirma que o0s contratos poderiam incorporar
clausulas que antecipassem quaisquer circunstancias futuras. Nao sendo essa
antecipacao viavel, o arranjo contratual entre principal e agente acaba apresentando
condi¢des imperfeitas (Lamb, s.d.).

2.4. PROBLEMAS DE AGENCIA

Tendo em vista que h4, na relacdo principal-agente, delegacédo de autoridade
para tomada de decisdo do principal para o agente (Jensen e Meckling, 1976),
entende-se que este passa a deter a prerrogativa de fazer uso de determinado bem
e dos seus recursos, que sdo de propriedade e geram rendimentos aquele (Lamb,
s.d.). Segundo Fontes Filho (2008), boa parte dos problemas de agéncia tém origem
nas diferencas de motivacdo e objetivos entre principal e agente, bem como nas
assimetrias informacionais, nas distintas propensdes das partes ao risco e nos

diferentes horizontes de planejamento.

2.4.1. DIFERENCAS DE MOTIVACOES E OBJETIVOS

Um dos tipicos problemas de agéncia, a existéncia de metas divergentes entre
agente e principal, deve-se a premissa de que ambas as partes procuram maximizar
sua utilidade a partir da relacdo contratual e que, portanto, existem boas razdes para
se acreditar que o agente ndo agira sempre com base nos interesses do principal
(Jensen e Meckling, 1976; Lane et al.,, 1998; Nilakant e Rao, 1994). Na funcé&o-
utilidade do principal, a variavel que se deseja maximizar € a riqueza proveniente da
atividade organizacional, isto é, aquilo que, na teoria dos direitos de propriedade é

chamado de fructus da firma (Fontes Filho, 2008; Lamb, s.d.). J& os agentes
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pretendem, segundo Fontes Filho (2008) maximizar, por exemplo, seu poder, sua

remuneracao ou suas chances de crescimento profissional.

2.4.2. ASSIMETRIAS DE INFORMACAO

Conforme discutido, o contexto de incerteza e complexidade, somado as
limitacbes na racionalidade humana, tem como consequéncia as assimetrias de
informacgé&o (Fiani, 2002). Quando ocorre assimetria informacional entre o principal e
0 agente, tém-se as condi¢cdes necessarias para que o ultimo transmita ao primeiro
informacgBes incompletas ou tendenciosas, voluntariamente ou nédo (Lamb, s.d.).
Quando a selecdo e a distorcdo de informacfBes sdo propositais, 0 agente esta
agindo de forma oportunista, manipulando a assimetria informacional com a intengéo
de beneficiar-se dela (Fiani, 2002; Schillemans, 2013). Para Williamson (1987), a
acao oportunista € sempre maliciosa e envolve mentira, roubo, trapaca e formas
sutis de fraude. Esse oportunismo, na teoria da agéncia, manifesta-se tanto ex-ante
guanto ex-post em relacdo ao momento da contratacdo, traduzindo-se nos
problemas de selecédo adversa e de risco moral, respectivamente (Fiani, 2002; Sung,
2005; Williamson, 1987).

O problema de selecéo adversa desponta, segundo Eisenhardt (1989a), devido
a impossibilidade de o principal verificar por completo as competéncias ou
habilidades que o agente alega possuir na ocasido da contrata¢do. E uma evidéncia
da assimetria de informacdo anterior a transacao contratual, tendo em vista que o
agente sabe, de antemao, a capacidade que possui para executar determinada
tarefa, caracterizando um modo de oportunismo ex-ante (Fiani, 2002). Na selecao
adversa, ocorre que uma das partes possui informacdo privada que ela decide
liberar ou ndo, em carater seletivo, e cujo acesso por parte do principal implica

custos elevados (Williamson, 1987).

No que tange o oportunismo ex-post, Eisenhardt (1989a) afirma que este
refere-se a eventual falta de esforco por parte do agente em executar seu papel
definido no contrato, esquivando-se de arcar com suas responsabilidades. O agente

aproveita-se de imperfeicbes presentes no arranjo contratual e o principal — a parte
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menos informada — ndo consegue observar suas acgoes (Lamb, s.d.). Fiani (2002) e
Sung (2005) enxergam o risco moral como oportunismo ex-post devido a sua
ocorréncia ao longo da execucdo contratual, ou seja, posteriormente ao evento da
contratacdo. Como nessas circunstancias tem-se a possibilidade de acéo oculta, o
modelo de contrato indicado é aquele baseado na entrega de resultados pelo
agente, uma vez que seu comportamento ndo é facilmente observavel pelo principal

(Leitner, 2012).

2.4.3. DISTINTAS PROPENSOES AO RISCO

Quanto ao problema de agéncia relacionado as diferentes propensdes ao risco,
Fontes Filho (2008) alega que o principal se posiciona com neutralidade em relagéo
aos riscos e 0 agente é avesso a eles. As preferéncias distintas quanto aos riscos
tornam-se problematicas a partir do momento em que principal e agente precisam
compartilhar os mesmos riscos por forca do contrato (Eisenhardt, 1989a; Nilakant e
Rao, 1994). O conflito provocado pelas predisposi¢cdes divergentes ao risco, no

ambito da relacédo de agéncia, € ilustrado na Figura 2.

Lane et al. (1998) explicam que, para o principal, o risco ndo sisteméatico —
aquele associado a um investimento ou projeto especifico — ndo apresenta ameaca,
uma vez que € possivel promover a diversificacdo de seu portfélio, sendo os projetos
com variancia regulada por movimentacbes do mercado seu real alvo de
preocupacao. Ja no tratante ao agente, este possui muito do seu patriménio cultural,
humano e financeiro atrelado a organizacdo onde atua e, em razao disso, prefere
investimentos que representem menor risco e que, consequentemente, ndo
ameacem sua posicdo (Lamb, s.d.). O risco ndo sistematico é motivo de
preocupacao e cautela por parte do agente, que, opostamente ao principal, nao
possui condi¢des de diversificar seu portfolio (Lane et al., 1998).

2.4.4. DIFERENTES HORIZONTES DE PLANEJAMENTO

hY

Fontes Filho (2008) afirma que o problema de agéncia ligado a

incompatibilidade de horizontes de planejamento se da em razdo da relacdo de
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transitoriedade que o agente tem com a organiza¢do e do vinculo permanente do
principal com esta. Guimardes dos Santos (2015) alega que, frequentemente, o
agente necessita alocar esforcos em acdes cujos efeitos se ddo no curto ou no longo
prazo, e que sua preferéncia costuma ser pelas acbes que trazem resultados no
curto prazo. O autor chama esse comportamento de miopia gerencial: considerando-
se o tradeoff entre alocacéo de esforcos no interesse da organizacdo, que possuli
tempo longo e indeterminado de existéncia, ou no interesse do préprio agente, que
permanece ha organizacdo transitoriamente, 0 agente tende a agir

oportunisticamente, priorizando a¢des que maximizem seu ganho no curto prazo.

2.5. CuUSTOS DE AGENCIA

Tendo em vista os problemas de agéncia descritos na sec¢do anterior, a
literatura aponta diversos mecanismos que buscam reduzir sua ocorréncia, sendo
inevitavel incorrer em custos para essa finalidade (Jensen e Meckling, 1976; Lane et
al., 1998; Saltaji, 2013).

A separacdo entre propriedade e gestdo, alicerce da relacdo entre principal e
agente, somada a busca pela maximizacdo do interesse préprio pelas partes,
ocasiona problemas de agéncia, que, para serem atenuados, implicam os chamados
custos de agéncia (Jensen e Meckling, 1976; Lane et al., 1998; Saltaji, 2013). E
preocupacao frequente para pesquisadores do tema a explicacdo da natureza dos
conflitos de agéncia e de possibilidades de soluciona-los (Saltaji, 2013). Para Jensen
e Meckling (1976), ndo é possivel garantir, a custo zero, que o agente tome decisdes
otimas do ponto de vista do principal e, nesse sentido, os autores classificam os
custos de agéncia em trés tipos: custos de monitoramento (monitoring costs), custos

de obrigacao (bonding costs) e perdas residuais (residual loss).

A respeito dos custos de monitoramento, Jensen e Meckling (1976) observam
gue o principal é capaz de limitar as chances de que os interesses do agente
divirjam do seu proprio de duas formas: estabelecendo sistema de incentivos para o
agente ou monitorando-o para evitar agdes indesejadas. Os autores lembram que 0s

custos de monitoramento séo atribuidos ao principal. Na premissa de Eisenhardt



23

(1989a), de que a informacdo € uma commodity passivel de compra, o principal
pode, segundo Fontes Filho (2008) adquirir informacdes acerca do comportamento
do agente através de meios de monitoramento e supervisdo, bem como pode
recompensa-lo por entrega de resultados. O rol de custos de monitoramento nao se
exaure com a mensuracao e a observacao diretas do agente, incluindo também os
esforcos por parte do principal no sentido de controlar as a¢gbes do agente por meio
de restricbes orcamentarias, politicas de compensacao, regras de operacao (Jensen
e Meckling, 1976), auditorias, contratacfes e treinamento para a dirigentes de alto
escalao (Saltaji, 2013).

Com relacdo aos custos de obrigacao, estes recaem sobre o agente, que se
obriga, junto ao principal, a ndo tomar atitudes que prejudiquem os interesses destes
ou, caso tome essas atitudes, a oferecer compensagao ao principal (Jensen e
Meckling, 1976). Segundo Saltaji (2013), € possivel, para o agente, limitar os custos
de obrigacéo equilibrando-os com os custos de monitoramento, ja que, do ponto de

vista do autor, esses custos crescem em proporgado inversa.

Ainda que o principal e o agente incorram em custos de monitoramento e de
obrigacao, respectivamente, ha sempre divergéncias entre as decisdes do agente e
aguelas que maximizariam o bem-estar do principal (Fontes Filho, 2008; Jensen e
Meckling, 1976; Saltaji, 2013). Essa reducdo de bem-estar experimentada pelo
principal € o que Jensen e Meckling (1976) chamam de custo de perda residual. Hill
e Jones (1992) definem a perda residual como a diferenca entre a utilidade que o
principal atingiria caso o seu interesse fosse inteiramente respeitado pelo agente, e
a utilidade que se obtém com o agente atuando de acordo com seu proprio

interesse.

2.6. SISTEMAS DE CONTROLE EXTERNO E INTERNO

Lamb (s.d.) interpreta os custos de agéncia como os custos de controle e
entende que, enquanto o principal detiver o direito com relagdo ao fructus da
organizacao, ele tera interesse em controlar o agente. O autor aponta, também, que

mecanismos de controle falhos ou insuficientes propiciam a agédo oportunista do
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agente. Para melhor gerir os problemas de agéncia, a literatura sugere uma
variedade de mecanismos de governancga, a exemplo dos sistemas de controle
internos e externos (Misangyi e Acharya, 2014; Rogers e Ribeiro, 2006; Saltaji,
2013). O objetivo central dos controles externos e internos é proteger o principal e

minimizar os potenciais conflitos de interesse, intrinsecos a relacdo de agéncia
(Monteiro et al., 2014).

2.6.1. SISTEMAS DE CONTROLE EXTERNO

O mercado de trabalho dos dirigentes € considerado um dos mecanismos de
controle externo, tendo em vista que, ao deixar de ocupar a posicdo de agente em
uma organizacao para ocupa-la em outra, o individuo carrega consigo sua reputacao
(Lamb, s.d.). De acordo com Saltaji (2013), os dirigentes procuram ajustar seu
comportamento conforme a avaliacdo do mercado no tangente a sua atitude quanto
ao interesse do principal. Ha, segundo Fama (1980), pressdo direta sobre as
organizagbes para que estas selecionem e recompensem seus dirigentes
adequadamente. Estes, na visdo do autor, preocupam-se com a maneira através da

qual sua performance serd julgada pelo mercado externo de trabalho de dirigentes.

Lamb (s.d.) e Fontes Filho (2008) alegam que, em se tratando de mercados de
bens e servicos onde ha elevada concorréncia, esta propria torna-se uma forma de
controle externo capaz de reduzir o problema de agéncia ligado as acoes
oportunistas por parte do agente. Segundo o raciocinio dos autores, 0 aumento dos
custos de producédo oriundo do oportunismo exagerado impacta negativamente a
competitividade da organizacdo, o que pode prejudicar tanto o principal quanto o

agente.

Outro meio de controle externo contemplado na teoria da agéncia é o
funcionamento dos mercados financeiro e de capitais (Fontes Filho, 2008), nos
quais, segundo Rabelo e Silveira (1999), ha constantes negocia¢cfes dos direitos de
propriedade e de controle das organizacdes. A avaliacdo do mercado a respeito do
valor da organizacdo é expressa atraves da cotacdo de suas acdes (Fontes Filho,

2008). A possibilidade de aquisi¢bes hostis no mercado de capitais funciona como
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limitador para agbes do agente que se desviem demasiadamente do interesse do
principal, considerando que, comumente, ap6s aquisicbes agressivas, ocorre 0
desligamento de muitos dirigentes da organizacdo adquirida (Rabelo e Silveira,
1999).

2.6.2. SISTEMAS DE CONTROLE INTERNO

Um dos sistemas de controle interno apontado na literatura acerca da teoria da
agéncia é o Conselho de Administracéo (Fontes Filho, 2008; Hung, 1998; Misangyi e
Acharya, 2014). Hung (1998) encara os Conselhos de Administracdo como partes
ratificadoras de decisfes a serem tomadas e controladoras da implementacéao e da
performance dessas decisdes. A questdo da independéncia dos Conselhos de
Administracdo €, para Misangyi e Acharya (2014), critica para que estes funcionem
efetivamente como meio de controle interno. Na composi¢cdo do Conselho ndo deve,
segundo os autores, despontar individuos que possam dificultar o desempenho dos
dirigentes, como antigos dirigentes, membros da alta geréncia, fundadores da

organizacao ou seus familiares.

Eisenhardt (1989a), ao tratar da elaboracé&o de arranjos contratuais baseados,
ndo no comportamento do agente, mas na entrega de resultados especificos, alega
ser essa uma forma de alinhamento de interesses entre principal e agente,
consistindo em um mecanismo de controle interno (Fontes Filho, 2008). Essa
congruéncia de interesses pode ser promovida através da atribuicdo de acdes da
organizacao aos seus dirigentes, tendo em vista que, dessa maneira, a maximizagao
dos resultados organizacionais torna-se interesse tanto do principal como do agente,
inibindo atitudes oportunistas deste com relacdo aquele (Fontes Filho, 2008; Lamb,
s.d.; Misangyi e Acharya, 2014). Outro mecanismo de alinhamento de interesses
identificado na literatura académica € a instituicdo de recompensas ao agente com
base na performance da organizacdo (Guimardes dos Santos, 2015; Misangyi e
Acharya, 2014; Saltaji, 2013).

Fontes Filho (2008) entende que o monitoramento mutuo entre assalariados é

um mecanismo de controle interno semelhante ao mercado de trabalho dos
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dirigentes. Nessa ldgica, segundo o autor, 0s agentes atrelam o sucesso da
organizacdo a qualidade do seu préprio desempenho e a sua reputacéo, formando,
como consequéncia, uma rede interna de controle que inibe comportamentos
oportunistas. Fama (1980) acrescenta que 0 monitoramento de gerentes de
hierarquias superiores em relagdo a hierarquias inferiores acontece naturalmente,
mas o autor trata também do monitoramento no mesmo nivel hierarquico, bem como
do monitoramento bottom-up — quando gerentes de niveis inferiores vigiam o

comportamento de gerentes de mais alto nivel.

2.7. RELACOES DE AGENCIA NO SETOR PUBLICO

A onipresenca das relacdes de agéncia e, consequentemente, dos seus
problemas e custos associados, é reconhecida por diversos pesquisadores (Attila,
2012; Eisenhardt, 1989a; Jensen e Meckling, 1976; Przeworski, 2003; Schillemans,
2013). A teoria da agéncia é aplicada por estudiosos de variadas disciplinas, como
Economia, Contabilidade, = Marketing, Ciéncia  Politica, = Comportamento
Organizacional e Sociologia (Eisenhardt, 1989a). Nesta revisdo de bibliografia, a
guestdo da relacdo de agéncia no setor publico sera vista sob a otica da teoria da
escolha publica, a qual possui como principais expoentes Buchanan e Tullock
(Sanchez, 2005), em seguida, de acordo com a visao de Przeworski (2003).

Do ponto de vista da escolha publica, deve-se considerar que, ao Estado,
representado pelos politicos democraticamente escolhidos para ocupar seus postos,
cabe promover politicas publicas que sirvam aos interesses da sociedade civil
(Lemieux, 2015). Silva (1996) afirma ser possivel identificar, nesse contexto, uma
relacdo de agéncia onde o eleitor coloca-se como principal e o Estado como agente.
Ndo havendo razdes para acreditar que o comportamento dos individuos com
relacdo a decisbes publicas sera fundamentalmente diferente daquele observado em
escolhas particulares, e somando-se a isso o fato de que os individuos procuram
maximizar a satisfacdo dos seus proprios interesses, tem-se que, em regimes
democraticos, politicas de governo refletirdo irracionalidades das pessoas comuns
(Buchanan e Tullock, 1962; Downs, 1964; Viscusi e Gayer, 2015).
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Przeworski (2003, p. 45) ressalta que, por meio da teoria da agéncia, pode-se
compreender uma ampla gama de relagbes entre principal e agente, que assumem
diferentes facetas: “gerentes e empregados, proprietarios e administradores,
investidores e empresarios, mas também cidaddos e politicos, politicos e
burocratas”. Trés tipos de relacdo de agéncia sdo detalhados pelo autor: a relagao
entre o Estado e os agentes econbmicos privados, que podem ser também
entendidos como os cidadaos; a relacdo entre os cidadaos e os politicos; e a relacao

entre os politicos e a maquina publica, isto €, a burocracia.

2.7.1. A TEORIA DA ESCOLHA PUBLICA

Teorias econbmicas focadas no nivel microanalitico estudam a maneira pela
qgual consumidores buscam maximizar sua utilidade, produtores buscam maximizar
seus lucros e os mercados competitivos promovem resultados que maximizem o
bem-estar das partes envolvidas (Toma, 2014). Nesses mercados, segundo Viscusi
e Gayer (2015), a alocacao de recursos é, em teoria, eficiente, tendo em vista que
compradores e vendedores equilibram informacdes sobre a demanda de
determinado bem e sobre os custos de sua venda, levando a uma troca voluntaria e
benéfica para ambos. Nessas condi¢des, considerando-se a alocagao eficiente de

recursos nos mercados, os autores afirmam ser prescindivel a intervencao estatal.

O gue se observa, no entanto, é a ocorréncia de falhas de mercado causadas,
dentre outros fatores, por externalidades que impedem que 0S recursos sejam
alocados otimamente, o que legitimaria a intervencdo do Estado na economia
(Marciano, 2013; lovitu e Bran, 2015; Viscusi e Gayer, 2015). Para Buchanan (1975),
a tentativa, por parte do Estado, de intervir nos mercados privados buscando corrigir
as referidas falhas de mercado n&o soluciona o problema e termina por provocar as
chamadas falhas de governo. Essencialmente, essas falhas de governo tém origem
no fato de que as burocracias executoras das politicas publicas que intervém na
economia sao compostas por individuos motivados pelo atingimento de objetivos
que satisfazem seus proprios interesses antes de atender aqueles da sociedade

como um todo (Downs, 1964). Sustein (2014) afirma que para cada viés identificado
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nas pessoas, ha um viés correspondente que 0 acompanha no ambito da

administracéo publica.

Do ponto de vista da escolha publica, o Estado ndo € uma entidade dominante,
mas sim o produto de trocas politicas, que existe com o intuito de servir & sociedade
(Buchanan, 1975; Lemieux, 2015). Este raciocinio muito se assemelha ao conceito
de relacdo de agéncia de Jensen e Meckling (1976), considerando-se que a
sociedade civil pode ser encarada como o principal e o Estado, o agente.
Corroborando esta afirmativa, Mueller (2015) coloca que, em um contexto
democratico, assume-se que incumbe ao Estado tomar decisdes que melhorem o

bem-estar dos cidadaos.

As decisbes tomadas pelos burocratas consistem nas escolhas publicas, que
tratam, basicamente, da definicdo de quais bens publicos devem ser produzidos e
em qual quantidade (Silva, 1996). Przeworski (2003), Silva (1996) e Lemieux (2015)
compartilham a visdo de que o Estado pode ser tido como o agente e os eleitores
como o principal de uma relagéo de agéncia. Para Silva (1996, p.42), “a funcdo dos
politicos € escolher pelos outros ou, em outras palavras, eles sdo escolhidos para

escolher”.

A esfera publica pode ser representada como uma espécie de mercado,
composto por individuos que ofertam servigos — agentes publicos — e individuos que
consomem esses servicos — cidadaos (Silva, 1996; Toma, 2015). De acordo com
Buchanan (1949), ndo se deve enxergar o Estado como uma unidade a parte
tomadora de decisdes, ja que, em Ultima analise, as decisfes estatais — as escolhas
publicas — derivam das decisdes individuais daqueles que comp8em a maquina
publica. O autor alega que o Estado tem origem e sua continuidade depende da
vontade dos individuos de satisfazerem suas necessidades. Em linha com este
argumento, Silveira (1996), Meadowcroft (2014) e Gwartney (2014) ressaltam que as
escolhas publicas derivam de processos de trocas constantes entre as partes, de

forma similar ao que ocorre nos mercados competitivos.

No que tange as escolhas publicas, Silva (1996) explica que estas sao

imperfeitas por duas razdes: a primeira € que o0s politicos atuam no sentido de
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defender seus interesses privados e, ndo raro, advogam em favor de determinados
grupos organizados dentro da sociedade; a segunda razdo é que, ainda que fosse
do interesse dos agentes publicos atender aos interesses de todos os cidadaos, é
inviavel a identificacdo de todas as demandas em todos os momentos. Visando
tornar mais compativeis as decisfes publicas e os interesses da sociedade, a teoria
da escolha publica sugere o estabelecimento de um contrato social entre o0s

cidaddos e os agentes publicos (Silva, 1996; Meadowcroft, 2014; Lemieux, 2015).

O referido arranjo contratual tem como propoésito, segundo Buchanan (1975),
esclarecer regras, leis e direitos politicos, e resulta de acordos multilaterais entre
individuos. O contrato social ndo deve, conforme destaca o autor, ser entendido
como uma imposicao de uma entidade soberana, nem como o resultado da vontade
de apenas um grupo da sociedade civil. Silva (1996, p.43) aponta que essas regras
e orientacbes que disciplinam os individuos estdo dispostas nas Constituicdes,
sendo esse o contrato que define “as regras do jogo dentro do mercado politico, de

forma a minimizar desvios do Estado vis-a-vis o interesse da sociedade em geral”.

2.7.2. AVISAO DE PRZEWORSKI

No que diz respeito a relacdo entre o Estado e o0s agentes
econdmicos/cidadaos, Przeworski (2003) enxerga o Estado como elemento presente
em toda a economia, inclusive naguelas relacbes que aparentam ser estritamente
privadas. Isso se da, segundo o autor, devido a prerrogativa que o Estado possui de
definir a estrutura de incentivos para os agentes privados através da legislacdo. Em
se tratando da atividade reguladora do Estado (principal) sobre a economia, tem-se
gue organizacdes (agente) que prestam servicos publicos possuem informacdes e
empreendem acdes que o regulador desconhece e apenas monitora a certo custo
(Attila, 2012; Przeworski, 2003; Schillemans, 2013).

A relagdo entre cidaddos e politicos ndo possui paralelo no setor privado,
segundo Przeworski (2003), que coloca os ultimos como o agente e 0S primeiros
como o principal da relacdo, tendo em vista que o cidaddo € quem elege,

soberanamente, o politico. A peculiaridade dessa relacdo, de acordo com o autor, se
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da pelo fato de que o Estado é quem possui a capacidade de legislar e, portanto, de
determinar as regras que devem ser seguidas pelos cidadaos.

A sociedade civil vem, de forma crescente, demandando maior transparéncia
nas agbes dos politicos, exigindo cumprimento dos resultados esperados,
reclamando melhor utilizagdo dos recursos publicos e, de maneira geral, ampliando
seu envolvimento na tomada de decisdo acerca de politicas publicas e de recursos
orcamentarios (Cunha, 2007; Martins e Marini, 2014; Motta, 2013; Pontones Rosa e
Pérez Morote, 2013). Entretanto, Przeworski (2003) afirma que o cidaddo néo dispbe
de instrumentos institucionais que obriguem os politicos a cumprir 0 que foi

prometido.

O terceiro tipo de relacdo de agéncia detalhado por Przeworski (2003) € aquele
entre os politicos e a burocracia publica, conforme ilustra a Figura 3. O autor explica
gue ha, inevitavelmente, uma delegacado, do Estado para a burocracia, dos servicos
gue o governo deve prestar aos cidadaos — sendo essa delegacdo de uma atividade
a condicdo bésica a ocorréncia da relacdo de agéncia (Eisenhardt, 1989a; Jensen e
Meckling, 1976). Para Yesilkagit (2004) existe, nesse caso, uma tensédo fundamental
entre delegacdo de tarefas, de um lado, e controle politico e prestacdo de contas

para a sociedade civil, do outro.

DELEGACAO DOS SERVICOS QUE DEVEM SER
PRESTADOS AOS CIDADAOS

Figura 03: llustragcdo da relacdo de agéncia no setor publico entre politicos e burocracia.
(fonte: elaboracéo da autora.)

Gains et al. (2008) alegam existir uma espécie de batalha constante entre
politicos (principal) e burocratas (agente), que se manifesta pelo fato destes
possuirem uma diversidade de informacdes e de conhecimentos técnicos acerca das
atividades que executam, que estdo fora do facil alcance daqueles. Apesar disso, 0s
autores afirmam que os politicos tém condicbes de aumentar ou reduzir a
discricionariedade da burocracia por meio da definicho de regras, e que O0S
burocratas ndo tém alternativa a ndo ser trabalhar com a maquina publica da forma

como ela é legalmente desenhada.
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A ideia geral € a de que, na relacdo entre politicos e burocracia publica, o
agente tem interesse em manter seu poder discricionério, bem como sua autonomia
diante das decisdes politicas (Gains et al., 2008). Przeworski (2003) aponta que, nao
necessariamente, 0s burocratas possuem objetivos coincidentes com os dos
politicos ou os dos cidaddos, o que constitui um dos problemas de agéncia
destacados por varios autores: o desalinhamento de metas entre principal e agente
(Eisenhardt, 1989a; Jensen e Meckling, 1976; Nilakant e Rao, 1994). Isso, de acordo
com Gains et al. (2008), pode fazer com que o burocrata adote politicas publicas de
sua preferéncia em detrimento daquelas que interessam aos politicos. Przeworski
(2003) acrescenta que, nesse caso, a existéncia de mdltiplos agentes e a
necessidade de acdo conjunta da parte destes para obtencdo de resultados séo
fatores que dificultam o oferecimento de incentivos e a extracao de informacdes dos
agentes. Apesar disso, € possivel a elaboracdo de desenhos contratuais adequados,
que definam o nivel certo de delegacédo de atividades do principal para o agente,
dando a burocracia incentivos que a facam agir no interesse dos politicos (Gains et
al., 2008; Przeworski, 2003).

Uma questdo problematica, ressaltada por Bevan e Hood (2006), na relagédo
entre a alta gestdo politica de organizacbes publicas e gestores executores de
politicas publicas diz respeito ao gaming na busca pelo atingimento de metas
fixadas. Os autores definem o gaming como acdes subversivas que levam ao
atingimento da meta, em termos meramente numéricos, mas ndo ao cumprimento
efetivo do objetivo ao qual aquela meta se propunha. A dificuldade de
acompanhamento, por parte dos politicos, dos esforcos empreendidos pela
burocracia esté ligada ao risco moral, conflito de agéncia decorrente das assimetrias
de informacdo entre agente e principal posteriormente ao estabelecimento do
contrato (Fiani, 2002; Sung, 2005).

Yesilkagit (2004) sugere duas modalidades de controle que os politicos podem
adotar quanto a acdo dos burocratas, sendo uma delas ex-ante e outra ex-post.
Enquanto principal, os politicos podem exercer controle ex-ante sobre a burocracia
através da definicdo das leis, das regras, e do proprio desenho da organizacgéo,
limitando as opc¢bes de atuacdo dos burocratas e buscando garantir que as

alternativas possiveis convirjam com seus interesses (Gains et al., 2008; Yesilkagit,
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2004). O controle ex-post pode se dar por meio de san¢des — cortes orcamentarios,
troca de gestores ou revisdo das incumbéncias e atribuicbes da organizagdo — ou de
monitoramento — ouvidorias, pesquisas, sindicancias e fiscalizacdo da midia e da
sociedade civil (Yesilkagit, 2004).
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3. CONTEXTUALIZAGAO: A PCRJ E A CARREIRA DE ANALISTA DE GERENCIAMENTO DE
PROJETOS E METAS (AGPM)

De acordo com publicacdo oficial da PCRJ, em 2009 adotou-se nesta
organizagdo publica uma filosofia administrativa baseada em um modelo de gestdo
de alto desempenho, que busca instituir nas praticas de gestdo da organizacdo
meétodos eficientes e voltados para resultados (Prefeitura da Cidade do Rio de
Janeiro, 2012). O Sistema Municipal de Gestdo de Alto Desempenho (SMGAD)
compreende o desenvolvimento de visdo de longo prazo e de plano estratégico,
detalhamento, organizacdo e controle de projetos e metas estratégicos, elaboracdo
de acordos de resultados e acompanhamento de todas essas iniciativas (Rio de
Janeiro, 2013a).

Nesse contexto, a Lei n® 5.595/2013 criou a carreira de AGPM, considerando-a
parte integrante do SMGAD. Segundo a referida legislacdo, o AGPM atua junto aos
orgaos e entidades da Administracéo Direta e Indireta Municipal, acompanhando o
planejamento e a execucdo dos projetos e metas, reportando o status destes ao
CVL/EGP-RIo, e indicando, quando for o caso, desvios e incorre¢cées no andamento
das iniciativas estratégicas.

Dada a diversidade de 6rgdos e entidades envolvidos na execucdo dos
projetos e metas previstos no plano estratégico, as rotinas de acompanhamento sao
essenciais para verificacdo do seu progresso, e € nessas rotinas que se insere o
AGPM (Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro, 2012). Cabe ao ocupante desse
cargo fornecer apoio setorial, de forma a garantir o cumprimento das diretrizes,
procedimentos e metodologias definidos no ambito do SMGAD (Rio de Janeiro,
2013b). E requerido ao AGPM o envio periodico de informes e relatérios de avango
das iniciativas estratégicas, subsidiando, dessa forma o melhor acompanhamento
por parte do CVL/EGP-RIo, que leva periodicamente essas informagcdes ao Prefeito
(Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro, 2012).

No que diz respeito ao relacionamento entre o CVL/EGP-Rio e o0s 6rgaos e
entidades responsaveis pela execucdo dos projetos e metas estratégicos, este

assume um carater de principal-agente, tendo em vista que, segundo Jensen e
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Meckling (1976) a relacdo de agéncia é tipificada pela atribuicdo ao agente de
atividade que deve ser realizada em nome do principal. As iniciativas, projetos e
metas estratégicos desdobram-se, anualmente, em Acordos de Resultados (ARS),
firmados entre o CVL/EGP-Rio e os 6rgdos e entidades da ponta, havendo uma

|6gica pré-acordada de bonificagdo mediante a entrega dos itens estipulados no AR.

Tomando como base os ARs, o CVL/EGP-Rio pode ser encarado como 0
principal, e os 6rgdos e entidades de ponta — isto é, aqueles que executam as
atividades — podem ser tidos como os agentes. Trata-se de um contrato escrito,
explicitamente estabelecido entre o CVL/EGP-Rio e os 6rgdos e entidades da ponta.
Inerentes a relacdo de agéncia, sdo os problemas de agéncia (Eisenhardt, 1989a,;
Nilakant e Rao, 1994), previamente descritos neste trabalho, e, intermediando a
relacdo entre principal (CVL/EGP-Rio) e agente (6rgdo ou entidade da ponta)
encontra-se 0 AGPM. Na ldgica de Przeworski (2003), esta € um exemplo de relacédo
de agéncia entre politicos — representados pelo CVL/EGP-Rio — e burocracia —

traduzida nos 6rgaos e entidades executores.
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4. METODOLOGIA

Esta pesquisa possui carater qualitativo, o que significa dizer, segundo Stake
(2011), que seu raciocinio se fundamenta, essencialmente, na percepcdo e na
compreensdao humana. Foi realizada, na logica de Vergara (1998), uma pesquisa
exploratoria-descritiva, uma vez que os conhecimentos sobre o contexto da pesquisa
ainda sdo escassos e pouco sistematizados, sendo necessaria uma investigacao
exploratoria preliminar. Posteriormente, a pesquisa assume um carater descritivo,
levantando-se as caracteristicas do fendbmeno estudado e analisando a relacédo entre

as variaveis determinadas, conforme a autora determina.

Para realizacdo deste estudo, definiu-se, a partir da revisdo bibliografica, os
problemas de agéncia que se buscariam analisar no ambito da relacdo de agéncia
que existe entre o CVL/EGP-Rio e os 6rgédos e entidades executores. Os quatro
conflitos de agéncia que estruturam esta pesquisa séo as diferencas de motivacdo e
objetivos entre principal e agente, a ocorréncia de assimetrias informacionais, as
distintas propensdes ao risco e os diferentes horizontes de planejamento. Uma vez
definidos os problemas de agéncia que seriam os pilares da pesquisa, foi elaborado
questionario contendo nove perguntas, cujo intuito consiste em, primeiramente,
identificar se o determinado conflto de agéncia se faz presente no contexto
estudado e, em seguida, verificar de que forma o AGPM influencia esse conflito. No
Anexo | deste trabalho, encontra-se a relagcdo de perguntas das entrevistas que

foram realizadas para este estudo.

A coleta de dados para esta pesquisa se deu por meio da aplicacdo de
entrevistas semiestruturadas. Para May (2004), as entrevistas sao capazes de
enriquecer a compreensdo do pesquisador acerca de opinides, experiéncias,
atitudes e sentimentos das pessoas. No caso especifico de entrevistas
semiestruturadas, o autor entende que elas, por um lado, podem vir a prejudicar a
padronizacdo e a comparabilidade de informacdes, mas, por outro, permitem o
estabelecimento de um dialogo mais profundo entre o entrevistador e o entrevistado.
Gill et al. (2008) afirmam que, devido a sua flexibilidade, entrevistas
semiestruturadas permitem ao pesquisador descobrir informagdes que nem sequer

tenham sido consideradas pertinentes quanto ao tema.
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No total, realizaram-se dez entrevistas e, considerando que esta quantidade
esta em linha com o estudo sobre saturagdo em pesquisa qualitativa de Thiry-
Cherques (2009), pode-se afirmar que esse quantitativo foi satisfatério. Segundo o
autor, depois de certo numero de entrevistas, as informacfes acrescentadas
agregam valor marginal baixo a pesquisa. Todos os dez entrevistados sé&o
ocupantes do cargo de AGPM, alocados em diferentes 6rgéos e entidades da ponta,
0S quais sdo executores das metas e projetos estratégicos. O critério utilizado na
selecdo da amostra entrevistada € aquele que Vergara (1998) chama de tipicidade,

ou seja, relaciona-se com a representatividade quanto ao fendmeno estudado.

No que diz respeito as limitacées do uso de entrevistas como método de coleta
de dados, Creswell (2002) afirma que os entrevistados podem buscar responder as
perguntas de acordo com aquilo que acreditam ser socialmente aceito, esquivando-
se de dar respostas fidedignas. Outra limitacdo da técnica de entrevistas é a
possibilidade de se obter respostas inveridicas em razdo do receio, por parte dos
entrevistados, de ter sua identidade exposta (Mignonac et al., 2004). Na tentativa de
reduzir este ultimo limitador do método, ndo sera explicitado neste trabalho o nome
ou o 6rgdo ou entidade da ponta onde os AGPMs entrevistados estdo alocados. Na
ocasiao de citacdo direta dos entrevistados, estes serao identificados apenas com a
letra E, acompanhada de um numero que variara de 1 a 10, conforme a ordem de

realizacdo das entrevistas.

Gil (1991) acrescenta ao rol de limitagbes da utilizacdo de entrevistas em
pesquisas académicas a eventual inabilidade do entrevistador na aplicacdo correta
do método, bem como a possibilidade de que este possua relacdo de influéncia com
o entrevistado. Nesse sentido, hd chances de que a analise das informacdes
extraidas das entrevistas desta pesquisa seja afetada pelo fato de que a
entrevistadora é, assim como o0s entrevistados, ocupante do cargo de AGPM e est4,

portanto, inserida no mesmo contexto profissional.

O tratamento e a analise dos dados sdo uma etapa crucial dos trabalhos
académicos, porém, desponta de forma inexpressiva na literatura sobre metodologia
da pesquisa, especialmente em comparagdo com as discussdes sobre coleta de

dados (Eisenhardt, 1989b). Os dados coletados nas entrevistas com gestores
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receberdo tratamento qualitativo, durante o qual, seguindo a légica de Vergara
(1998), serao estruturados e codificados de maneira que permitam uma conclusao

objetiva.

A apresentacdo e a andlise dos resultados estdo organizadas de forma a
basear-se nos quatro conflitos de agéncia que constituem foco desta pesquisa:
diferencas de motivacbes e objetivos, assimetrias de informacdo, distintas
propensdes ao risco e diferentes horizontes de planejamento. As préoximas secdes
visam identificar impactos da atuagédo do AGPM em cada um desses problemas de
agéncia no ambito da relacdo contratual entre o CVL/EGP-Rio e os 6rgados e

entidades da ponta.
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5. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo do trabalho, serdo expostos o0s resultados das entrevistas
realizadas com dez AGPMs. Esses resultados estdo agrupados em quatro blocos
visando melhor estruturar as informacdes para posterior analise e confronto com a
teoria sobre o tema. Cada bloco trata de um problema de agéncia identificado no
referencial tedrico desta pesquisa e expde como o AGPM enxerga e interage com
cada um desses conflitos no contexto da relacdo entre o CVL/EGP-Rio e os 6rgaos

e entidades executores dos projetos e metas estratégicos.

5.1. DIFERENCAS DE MOTIVACOES E OBJETIVOS

Frequentemente, de acordo com a observacdo dos entrevistados, um mesmo
assunto é encarado de forma bastante dissonante pelos gestores do CVL/EGP-Rio e
pelos dos orgaos e entidades executores. O fato de que ha atividades realizadas
pelos érgaos do governo municipal ndo contempladas no plano estratégico em vigor,
reforca a percepcédo de que existe uma divergéncia entre os objetivos do CVL/EGP-
Rio e dos 6rgdos da ponta. Considerando-se que o0s ARs consistem em
desdobramentos anuais do plano estratégico, essas atividades que ndo constam do

plano, automaticamente, ndo constarédo do AR.

Quando essa divergéncia se faz presente, o comprometimento dos gestores de
ponta com o cumprimento das metas e projetos estratégicos é negativamente
impactado. Segundo o entrevistado E3, “o atual plano estratégico s6 aborda uma
parcela das atividades da Secretaria e, por isso, os funcionarios veem seus
interesses representados apenas em parte”. No entanto, houve relatos de érgaos e
entidades executores que possuem interesses significativamente alinhados com os
do CVL/EGP-Rio. Esses casos dizem respeito justamente aqueles o6rgdos e
entidades que possuem suas iniciativas presentes, quase que em sua totalidade, no

plano estratégico vigente.

Os entrevistados apontam que a identificacdo com os interesses do CVL/EGP-
Rio por parte do 6rgdo da ponta, quando existente, € temporaria e vulneravel a

by

fatores externos a relacdo contratual. Nessas situagdes, ocorre um alinhamento
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inicial, na ocasido da elaboracdo do AR do 6rgdo, quando o contrato é assinado.
Com o decorrer do ano, os gestores se deparam com agendas paralelas ou cortes
orcamentarios, 0 que acaba distanciando a realidade daquilo que havia sido

previamente acordado com o CVL/EGP-Rio.

O grau de convergéncia ou divergéncia com os objetivos do CVL/EGP-Rio
pode variar entre funcionarios pertencentes a um mesmo 0Orgdo ou entidade

executor. Um dos entrevistados forneceu a seguinte declaracéo:

“Essa identificacdo € mais forte para os funcionérios que trabalham mais
proximos do gabinete do Secretario. Servidores de niveis hierarquicos mais
baixos muitas vezes nem conhecem o plano estratégico e tém muitas
duvidas sobre o AR” (E6).

Em linha com essa afirmacéo, foi colocado que os gestores do CVL/EGP-Rio
desconhecem diversos aspectos técnicos relativos ao negoécio dos 6rgdos da ponta
e que, por esse motivo, had grande dificuldade de alinhamento de motivacédo e

objetivos entre unidades técnico-operacionais e o CVL/EGP-Rio.

Esforcando-se para aproximar os interesses das partes envolvidas no AR, os
AGPMs entrevistados afirmaram que procuram fazer os gestores dos Orgaos e
entidades da ponta compreender os objetivos do CVL/EGP-Rio. Paralelamente, os
AGPMs levam ao CVL/EGP-Rio os interesses dos gestores desses 6rgdos e
entidades. Basicamente, o0s AGPMs se veem numa posi¢cdo que 0s permite colocar
0 ponto de vista de ambas as partes, requerer melhores argumentos e justificativas
para seus pleitos, e, dessa forma, auxiliar na formacdo de um AR mais razoavel e
equilibrado. O entrevistado E7 coloca que “o0 AGPM, por pertencer ao CVL/EGP-RIo,
conhece, naturalmente, seus objetivos, e como trabalha na ponta, é sensivel aos

interesses do 6rgao da ponta. Assim € possivel colocar tudo as claras”.

Embora o AGPM seja funcionario do CVL/EGP-RIo, alguns dos entrevistados
adotam uma postura menos neutra e agem como uma espécie de representante dos
orgdos e entidades executores diante do CVL/EGP-Rio. Nas entrevistas, por
exemplo, pontuou-se que “o dia a dia do AGPM é tentar passar para o CVL/EGP-Rio

um pouco da visdo da Secretaria sobre os projetos e iniciativas estratégicas” (E8).
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N&o raro, o AGPM encontra dificuldades para fazer com que os objetivos do
CVL/EGP-Rio predominem diante dos do 6rgdo ou entidade da ponta. Isso ocorre
porque, para o AGPM, o desgaste no relacionamento com os funcionarios da ponta

pode ser prejudicial, e até mesmo impeditivo, para a execucado do seu trabalho.

5.2. ASSIMETRIAS DE INFORMACAO

5.2.1. SELECAO ADVERSA

Anteriormente a criagdo do cargo de AGPM, o CVL/EGP-Rio ndo dispunha de
meios efetivos para obtencdo de informacfes acerca do historico de desempenho e

da capacidade dos 6rgédos e entidades executores.

“O histérico que temos ainda € um tanto pequeno para identificar a real
capacidade da Secretaria. Mas temos conseguido fazer essa leitura de
recursos disponiveis, apesar de ter muito para amadurecer ainda. Além
disso, antes dos AGPMs existirem, o CVL/EGP-Rio n&o conseguia
informacao praticamente nenhuma sobre a Secretaria” (E6).

Estando presente diariamente nos 6rgdos e entidades da ponta, o AGPM
identifica recursos — de natureza orcamentaria, tecnolégica ou humana — que sao
desperdicados ou subaproveitados. Para os entrevistados, isso € uma evidéncia de
gue os orgaos e entidades possuem mais condi¢cdes de realizar entregas do que se
dizem capazes. No entanto, 0 AGPM nao detém ferramentas nem conhecimento
técnico acerca do negocio do 6rgdo ou entidade onde fica alocado para avaliar a
representatividade dessas capacidades ndo demonstradas, bem como para medir o

impacto desses recursos no resultado final percebido pelo cidadao.

Em alguns casos, identifica-se que ha “uma cultura de resisténcia por parte da
Secretaria muito forte, e os funcionarios de la escondem dos AGPMs o potencial dos
seus recursos” (E8). Nessas situacdes, o AGPM consegue apenas ter uma Vvisao
superficial das verdadeiras capacidades do 6rgdo ou entidade. Entretanto, nos casos
onde o AGPM possui bons relacionamentos interpessoais com os funcionarios do
o0rgdo ou entidade executor, 0 acesso a processos e recursos disponiveis é

facilitado.
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Tendo reunido dados acerca da performance do érgdo ou entidade onde fica
alocado, o AGPM elabora relatérios gerenciais e 0s apresenta aos gestores do
CVL/EGP-Rio na ocasido da reda¢édo das metas do AR, bem como da elaboracéo do
plano estratégico que devera substituir aquele em vigor. Os entrevistados afirmam
que procuram levar ao CVL/EGP-Rio a maior quantidade de informacdes possivel
para que “‘num préoximo AR as metas n&o figuem muito surreais, muito fora das

possibilidades do érgao” (E1).

Apesar do fato de que a maioria dos entrevistados possuem a rotina de
repasse de informacdes sobre o historico dos 6rgdos ou entidades da ponta, houve
relatos de AGPMs que ndo o fazem. Nesses casos, obteve-se a seguinte explicacao
para a auséncia dessa rotina: a ja mencionada “resisténcia cultural’” de alguns
orgdos e entidades, que ndo permite que o AGPM se integre minimamente aos
processos que la ocorrem, impedindo que ele acesse informacgdes relevantes sobre

desempenho pregresso.

5.2.2. Risco MORAL

Admitindo-se pontuais excec¢les, a percepcao geral € a de que os gestores dos
orgdos e entidades executores, em diversas ocasifes, manipulam 0s recursos
disponiveis, de forma que as metas acordadas sejam atingidas sem que se
empregue todo o esforco previsto e combinado com o CVL/EGP-Rio. Muitas vezes
os 6rgaos e entidades da ponta ndo agem conforme o AR prevé em funcédo de
fatores politicos, cortes orgamentarios ou troca de geréncia. “Para a Secretaria ndo
perder a meta, ela acaba tendo que dar um jeito de executar a tarefa de uma

maneira qualquer, s6 para garantir aquele bonus”, afirmou o entrevistado E2.

Ha AGPMs que entendem ser mais facil, para os 6rgaos e entidades da ponta,
fazer uma interpretacdo propositalmente distorcida das metas quando esta possui
carater essencialmente qualitativo. Nesses casos, 0s gestores dos 6rgdos e
entidades nao tém grandes dificuldades para “burlar o que foi acordado” (E5), nédo

cumprindo suas atividades nos termos previstos.
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Houve relatos de o6rgdos e entidades executores onde os AGPMs nao
identificam tentativas de camuflar as acdes ou de empregar menos recursos e
esforcos do que o acertado com o CVL/EGP-Rio. Sobre um desses 6érgdos e

entidades, um dos entrevistados fez a seguinte declaracéo:

“Eles (os gestores do 6rgédo ou entidade) sdo completamente abertos com
relagdo ao monitoramento das metas e dos projetos. Divulgam ndmeros,
status, recursos empregados e a efetividade da sua acdo interna e
externamente da mesma forma. N&o tém nenhum cuidado para esconder
nada” (E4).

Quando o 6rgao ou entidade da ponta ndo demonstra boa aceitacdo do AGPM
dentro de suas dependéncias, ndo permitindo que ele observe as acbes dos
gestores e nao o informando acerca do andamento dos projetos, 0 monitoramento
das metas por parte do AGPM ¢é superficial e irregular. Desse modo, 0s
entrevistados que estdo alocados em oOrgdos ou entidades com essas
caracteristicas, ndo conseguem identificar desvios na atuacdo dos gestores, nem

munir o CVL/EGP-Rio quanto ao status das metas.

Por outro lado, o AGPM que possui bom relacionamento interpessoal com os
funcionarios do 6rgdo ou entidade da ponta onde estd alocado tem condi¢Bes de
obter ampla gama de informacbes e de acompanhar, de maneira proxima e
detalhada, diversos indicadores vitais para os projetos estratégicos. O envio de
informacdes consolidadas ao CVL/EGP-Rio € mensal, por meio do sistema de
informacdes do proprio CVL/EGP-Rio. Além disso, o AGPM aponta, em reunifes
trimestrais envolvendo membros do alto escaldo do CVL/EGP-Rio e do 6rgédo ou

entidade executor, o status dos projetos e metas.

Quando conquistam a confian¢a dos gestores do 6rgdo ou entidade da ponta e
conseguem acompanhar os projetos e metas de forma proxima, os AGPMs
preocupam-se constantemente em manter a solidez dessa relacdo de confianca.
Antes de informar ao CVL/EGP-Rio sobre o monitoramento que vem realizando, o
AGPM deixa claro aos gestores do 0rgdo ou entidade quais informacdes seréo
enviadas, quais analises serdo feitas, e que tipo de implicacdo ou cobranca isso

pode gerar futuramente.
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“A ideia é que nenhuma informacado deixe de ser repassada ao CVL/EGP-
Rio, mas o érgdo deve sempre tomar conhecimento desse repasse. A
confianca que os funcionarios do 6rgédo tém em nds tem muito peso porque
sem ela o nosso trabalho fica praticamente inviavel. Precisamos que os

funcionarios do 6rgdo confiem na gente” (E2).

Questdes politicas também podem afetar o envio de informacdes ao CVL/EGP-
Rio quanto ao monitoramento de projetos e metas realizado pelo AGPM. Os
entrevistados colocaram que quando identificam que, por razdes essencialmente
politicas, o CVL/EGP-Rio pode optar por ndo sancionar o 6rgdo ou entidade da
ponta no caso de tentativa de fugir ao combinado, decidem n&o reportar esse fato ao
CVL/EGP-Rio. O raciocinio, nesses casos, € que isso pode gerar um
estremecimento desnecessario na relacdo interpessoal com os funcionarios do
orgdo ou entidade. Esse comportamento ndo é, no entanto, uma regra entre 0s
AGPMs, pois had aqueles que afirmam categoricamente que ndo se omitem,
transmitindo ao CVL/EGP-Rio toda aquela acdo do 6rgdo ou entidade onde esta

alocado que julgam poder impactar o andamento das metas estratégicas.

5.3. DISTINTAS PROPENSOES AO RISCO

A percepcao geral entre os AGPMs entrevistados € a de que os 6rgaos e
entidades da ponta sdo consideravelmente mais preocupados com o atingimento
das metas fixadas nos seus respectivos ARs do que os gestores do CVL/EGP-Rio.
Foram identificadas, nas entrevistas, duas razdes predominantes para essa
diferenca de visdo de risco associado ao AR: a primeira trata da moral do 6rgao ou
entidade diante da PCRJ como um todo, que pode ficar abalada caso o AR ndo seja
cumprido, jA que as metas ali presentes, teoricamente, traduzem seus principais
projetos e iniciativas; a segunda é o bonus atrelado ao cumprimento do AR, que
pode chegar a até dois salarios para cada funcionario do 6érgédo ou entidade. Nesse
sentido, o bdnus seria 0 grande elemento motivador para consecucdo das metas,
tendo em vista que ‘o 6rgdo tem muito a perder caso ndo bata suas metas. O
CVL/EGP-Rio, nem tanto” (E2).

O fato de alguns 6rgaos ou entidades ndo cumprirem 0s respectivos ARs em

sua totalidade pode ser positivo para o CVL/EGP-Rio, jA que isso seria uma
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evidéncia de que as metas fixadas sdo ousadas e que, portanto, devem ser
bonificados apenas aqueles que superarem as expectativas. Por outro lado, seria
desmoralizante para o CVL/EGP-Rio caso se concretizasse a hipétese de os 6rgaos
e entidades da ponta nao atingirem suas metas de forma massiva, o que
representaria inabilidade na elaboracédo dos ARs. No entanto, para os entrevistados,
essa hipotese é improvavel.

A preocupacao do CVL/EGP-Rio com relacéo ao atingimento das metas do AR
esta diretamente relacionada com o alinhamento entre o disposto no AR e as
promessas de campanha feitas pelo Prefeito. Quando esses dois fatores n&o estédo
tdo fortemente relacionados, o envolvimento do CVL/EGP-Rio no que diz respeito
aos esforcos para atingimento das metas tende a ser menor. Foi destacado que o
CVL/EGP-Rio esta especialmente interessado na consecu¢cdo de metas

determinadas, as mais relevantes do ponto de vista politico.

No que tange essa diferenca entre a forma como os 6rgdos e entidades
executores encaram o0 atingimento das metas do AR, em termos de riscos
associados, e como o CVL/EGP-Rio o faz, a percepcédo dos AGPMs entrevistados é
a de que nao ha nada que se possa fazer a respeito. Foi colocado que “para o 6rgéo

0 risco € bem maior e ndo tem como mudar isso” (E10).

5.4. DIFERENTES HORIZONTES DE PLANEJAMENTO

A respeito do horizonte em funcdo do qual o CVL/EGP-Rio trabalha, os
entrevistados afirmam que este esta intrinsecamente ligado ao periodo do mandato
do Prefeito. O entendimento é que o CVL/EGP-Rio é um 6rgdo muito politizado e
cuja légica de funcionamento opera em funcéo das questbes do mandato vigente. O
CVL/EGP-Rio busca, portanto, garantir que os ARs firmados com os 6rgdos e

entidades das pontas reflitam os objetivos do Prefeito.

Ja com relacdo ao horizonte temporal na perspectiva dos 6rgaos e entidades
executores, as entrevistas revelaram duas visbes bastante divergentes. Um dos

entrevistados alega que, para os gestores do 6rgdo ou entidade onde o AGPM esta
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alocado, o AR representa simplesmente uma maneira de se obter uma bonificacao
ao final do ano. Esses gestores, portanto, preferem que as metas tratem de

assuntos circunscritos no curto prazo, o qual se pode prever com maior facilidade.

Todavia, todo o restante dos AGPMs revela que é planejando-se para o longo
prazo que o 0rgdo ou entidade propde suas metas e projetos. Os entrevistados
entendem que “o érgao se preocupa muito com o impacto futuro dos projetos na vida
dos cidadaos. Muitas vezes, 0s gestores optam por negligenciar o curto prazo, em
funcdo de objetivos mais abrangentes” (E3). Foi dado destaque ao fato de que os
servidores estatutarios sdo os que, geralmente, adotam um planejamento mais
focado no longo prazo, nos projetos que podem levar a uma melhor prestacdo dos

servicos ao cidadao, bem como a uma economia de recursos para a PCRJ.

O AGPM néo dispde de meios para aproximar a percepcao do CVL/EGP-Rio
daquela dos 6rgaos e entidades executores no que diz respeito aos horizontes de

planejamento distintos.
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6. ANALISE DOS RESULTADOS

A presente secéo destina-se a analise dos resultados apresentados no capitulo
anterior, de forma a confrontar as informacdes colhidas nas entrevistas com aquelas
encontradas no referencial tedrico. Os resultados da pesquisa foram segmentados
em quatro blocos relativos aos principais problemas de agéncia tratados pela
literatura: diferencas de motivacdes e objetivos, assimetrias de informacéo, distintas
propensdes ao risco e diferentes horizontes de planejamento. A andlise dos

resultados segue essa mesma logica de organizacao.

6.1. DIFERENCAS DE MOTIVACOES E OBJETIVOS

O problema de agéncia referente a incompatibilidade de objetivos entre
principal e agente foi identificado no caso da relacdo entre CVL/EGP-Rio e os
orgdos e entidades executores das metas e projetos estratégicos. Tendo em vista
que a unidade contratual analisada nesta pesquisa € o AR firmado anualmente, do
gual constam as metas para cada 6rgdo ou entidade, entende-se que 0s objetivos
do principal (CVL/EGP-RIo0) estdo ali elencados. O contrato, na légica da teoria da
agéncia, deve ser equacionado buscando maximizar, simultaneamente, a riqueza do
principal e a utilidade do agente (Nilakant e Rao, 1994). Em se tratando do ambiente
da PCRJ, ndo faz sentido imaginar que o CVL/EGP-Rio espera obter retorno
financeiro através do AR. O fructus (Lamb, s.d.) do principal, nesse caso, € o efetivo
cumprimento das metas do AR, que estdo, por sua vez, alinhadas com o0s objetivos
de campanha do Prefeito.

A divergéncia entre os interesses do principal e os do agente € evidenciada, no
contexto deste estudo, pelo fato de que nem todas as atividades executadas pelos
orgaos e entidades da ponta sdo contempladas no AR. O agente possui, portanto,
uma série de interesses que nao estao entre os do principal e, conforme Lane et al.
(1998) afirmam, ele age em funcédo desses interesses caso nao seja monitorado
bem de perto. O AGPM alocado nos orgaos e entidades da ponta pode ser encarado
como uma tentativa de monitoramento proximo por parte do CVL/EGP-RIio.
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Os resultados demonstram que, quando os objetivos dos gestores do
CVL/EGP-RIio e os dos gestores dos 6rgaos e entidades executores ndo coincidem,
estes Ultimos — os agentes — se veem desestimulados a cumprir o acordado com o
CVL/EGP-Rio. E justamente essa uma das premissas da teoria da agéncia: as
pessoas sdo autocentradas e procuram atender seus proprios interesses (Downs,
1964; Eisenhardt, 1989a; Schillemans, 2013; Viscusi e Gayer, 2015).

Embora, de forma geral, a teoria aponte para uma diferenca natural de metas
entre o principal e o agente (Jensen e Meckling, 1976; Nilakant e Rao, 1994), esta
pesquisa identificou casos em que ha alinhamento de interesses entre as partes.
N&o por acaso, esses casos tratam daqueles 6rgdos e entidades da ponta cujos
projetos e atividades estdo contemplados no plano estratégico em vigor e,
consequentemente no AR firmado com o CVL/EGP-Rio. Além disso, observou-se
que o problema de agéncia relativo a incompatibilidade de objetivos entre principal e
agente, no contexto estudado, manifesta-se em niveis hierarquicos especificos
dentro da estrutura organizacional do agente, enquanto outros apresentam maior

grau de convergéncia de interesses com o principal.

Jensen e Meckling (1976) destacam que uma das maneiras de evitar que o
agente aja conforme seus proprios interesses, e ndo conforme os do principal, é
estabelecer uma estrutura de incentivos adequada. Nessa ldgica, os resultados da
pesquisa permitem observar que, de fato, quando os gestores dos o6rgaos e
entidades executores enxergam a possibilidade de receber uma bonificagdo
pecuniaria através da consecucdo de determinadas metas, eles se mostram mais
propensos a esforcar-se nesse sentido. O bonus financeiro esta em linha, também,
com o disposto em Gains et al. (2008) e Przeworski (2003), que enxergam o
estabelecimento de incentivos como meio de levar a burocracia a agir no interesse

dos politicos.

Como mecanismo de reducéo do problema de agéncia em questdo, o AGPM,
individuo intermediador da relacdo de agéncia entre CVL/EGP-Rio e Orgaos e
entidades executores, utiliza, basicamente, o dialogo com ambas as partes. O fato
de trabalhar fisicamente alocado no 6rgdo da ponta permite que o AGPM ganhe

intimidade com 0s assuntos rotineiros do agente e enxergue com mais clareza seus
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objetivos. Em paralelo, tem condi¢es de colocar para o 6rgdo ou entidade da ponta
os interesses do principal. Adquirindo a confianca do agente, o AGPM procura forgar
uma aproximacao da visdo deste com a do principal e, dessa forma, reduz o
problema de desalinhamento de meta entre CVL/EGP-Rio e 6rgdo ou entidade
executor. Em linha com o que Bresser-Pereira (2009), Eisenhardt (1989a) e Nilakant
e Rao (1994) afirmam ser o cerne da teoria da agéncia, o AGPM propicia a
elaboracdo de um AR mais razoavel tanto para o CVL/EGP-Rio quanto para o 6rgao

ou entidade da ponta onde esta alocado.

Nem sempre, no entanto, o intermediario consegue manter sua neutralidade ao
longo de todo o processo, pois 0 AGPM receia arriscar a confiangca que os gestores
do 6rgdo ou entidade da ponta depositam nele. Quando isso ocorre, a atuacdo do
AGPM néo promove qualquer impacto no problema de diferenga de metas entre

principal e agente.

6.2. ASSIMETRIAS DE INFORMACAO

6.2.1. SELECAO ADVERSA

Foi identificado, no ambito da relacdo estabelecida entre o CVL/EGP-RIio e 0s
orgdos e entidades executores das metas e projetos estratégicos, o problema de
agéncia que trata da selecdo adversa, associado as assimetrias informacionais. A
literatura sobre o tema define a selecdo adversa como a posse de informacdes
privadas acerca de suas capacidades e habilidades, por parte do agente, cuja
verificagdo completa é impossivel para o principal (Eisenhardt, 1989a; Attila, 2012).
Os resultados da pesquisa permitem afirmar que o CVL/EGP-Rio, de fato, ndo era
detentor de mecanismos de afericdo de informacfes a respeito do histérico e da
capacidade real dos 6rgéos e entidades da ponta antes da instituicdo do cargo de
AGPM na PCRJ.

A acao oportunista proposital do agente, no sentido de transmitir ao principal
informacdes incompletas anteriormente a fixacdo das metas do AR, é o0 que
caracteriza a selecdo adversa (Williamson, 1987; Fiani, 2002; Sung, 2005;

Schillemans, 2013). Essa agdo oportunista ex-ante a contratacdo, destacada na
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literatura, pode ser observada na relagdo de agéncia analisada neste trabalho, uma
vez gque os resultados demonstram haver certa resisténcia, por parte dos 6rgaos e
entidades da ponta, em ser transparentes com o CVL/EGP-Rio quanto a sua real
capacidade. Para Williamson (1987), o custo para o principal obter acesso a essas
informacdes seletivamente sonegadas pelo agente é consideravelmente alto. No
caso estudado, pode-se entender que o custo para o CVL/EGP-Rio acessar as
informacdes relativas aos reais recursos dos quais 0s 6rgaos e entidades da ponta

dispdem € aquele da contratacao e alocacdo de AGPMs junto aos agentes.

Os resultados sugerem que a presenca constante do intermediario no ambiente
de trabalho do agente favorece o conhecimento dos recursos existentes em cada
orgao e entidade executor. Identificou-se que os 6rgaos e entidades da ponta detém
recursos de ordem orcamentaria, tecnolégica ou humana, subaproveitados ou
ociosos. Em linha com o que foi levantado no referencial teérico desta pesquisa,

esse fato nao é levado ao conhecimento do CVL/EGP-Rio senao através do AGPM.

O AGPM atua no sentido de reduzir o problema de selecdo adversa entre
principal e agente por meio do envio de relatorios gerenciais, contendo informacgdes
quanto a performance histérica e disponibilidade de recursos do agente, ao
CVL/EGP-RIio na ocasido da elaboracdo do AR. Embora haja, de fato, uma reducéo
do referido problema de agéncia na relacdo entre CVL/EGP-Rio e 6rgédo ou entidade
da ponta, cabe destacar que o AGPM néo dispde de mecanismos que permitam
avaliar o quao representativas sédo as informacfes omitidas pelo agente. Isto €, nem
sempre é possivel, para o AGPM, determinar o ganho, em termos de consecucao de

metas, provocado pela reducéo do problema de selecdo adversa.

6.2.2. RiIsco MORAL

Assim como tem-se a agao oportunista proposital, por parte do agente, antes
da contratacéo, tem-se aquela posterior ao contrato, que consiste no problema de
risco moral (Lamb, s.d.; Sung, 2005). Os resultados apontam para a ocorréncia
frequente desse problema de agéncia no contexto analisado de forma muito

semelhante aquela descrita por Eisenhardt (1989a): os 6rgdos e entidades
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executores ndo empregam todo o esforgco combinado com o principal e se esquivam

de arcar com suas responsabilidades junto ao contrato.

A pesquisa demonstrou que os 0rgaos e entidades executores podem vir a agir
de maneira dissonante com o acordado com o CVL/EGP-Rio em raz&o de fatores
politicos, cortes orgcamentarios ou mudangas na gestdo. Independentemente dos
motivos que levam o agente a adotar atitudes distintas das acertadas com o
principal, os resultados da pesquisa promovem o entendimento de que os 6rgaos ou
entidades buscam entregar o resultado esperado pelo CVL/EGP-RIio, ainda que por
meios distintos dos fixados no AR, visando garantir o recebimento da bonificagéo
pecuniaria. Esse fato esta em linha com o relatado por Bevan e Hood (2006) a
respeito da pratica de gaming — atingimento das metas sem que se atinja o efetivo

objetivo finalistico proposto no conteido da meta — em organizagdes publicas.

Procurando evitar o problema de risco moral, o principal tem a opcdo de
incorrer em custos de monitoramento, como, por exemplo, sistemas informacionais
(Eisenhardt, 1989a). Para Attila (2012) € o monitoramento imperfeito do agente, por
parte do principal, que propicia o surgimento do problema de risco moral. Nesse
sentido, a contratacdo e a alocacdo do AGPM junto aos 6rgdos e entidades
executores podem ser tidas como um custo de monitoramento dispendido pelo
CVL/EGP-RIo, tendo em vista que o0 AGPM mensura e observa diretamente as

acOes do agente, em linha com Jensen e Meckling (1976).

A partir dos resultados da pesquisa, entende-se que o AGPM, de forma geral,
possui capacidade de reduzir o conflito de agéncia relacionado ao risco moral,
acompanhando as atividades do 6rgdo ou entidade da ponta onde esta alocando,
identificando eventuais desvios e reportando o status das metas do AR ao
CVL/EGP-Rio. O monitoramento, por parte do AGPM, tem condi¢cdes de se dar

conforme descrito na literatura.

Todavia, essa capacidade de reduzir o problema de risco moral é fortemente
influenciada pelo relacionamento interpessoal que o AGPM possui com o0s
funcionérios do 6rgéo ou entidade da ponta. A pesquisa demonstra que AGPMs com

melhores relacionamentos interpessoais dentro do ambiente de trabalho do agente
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tém mais facilidade de observar suas acbes e, consequentemente, de reduzir em
maior grau o problema de risco moral. Em contraposicao, quando o AGPM ¢ isolado
dos processos do Orgdo ou entidade onde estd alocado, e ndo consegue
desenvolver boa relacdo com os funcionarios, o impacto da sua atuacdo com
relacdo ao problema de risco moral € irrisério. A questdo do relacionamento
interpessoal entre o intermediério, representante do principal, e o agente néao foi
discutida na literatura selecionada para constituicdo do referencial tedrico desta

pesquisa, apesar de ter despontado nos resultados do trabalho.

6.3. DISTINTAS PROPENSOES AO RISCO

O conflito de agéncia ligado as distintas inclinacdes ao risco, por parte do
principal e do agente, manifesta-se, no ambito da relacéo entre o CVL/EGP-RIio e os
orgaos e entidades da ponta, da forma como é descrito por Lane et al. (1998). Para
0S autores, riscos nao sistémicos — aqueles que dizem respeito a um projeto ou
contrato especifico — ndo representam ameaca para o principal, apenas para o
agente, cujo portfolio é de dificil diversificacdo. A incompatibilidade de propenséo ao
risco torna-se um problema de agéncia uma vez que principal e agente sao
forcados, via arranjo contratual, a compartilhar os mesmos riscos (Eisenhardt,
1989a; Nilakant e Rao, 1994).

Os resultados da pesquisa permitem observar que 0s 0rgaos e entidades
executores das metas do AR adotam uma postura muito mais preocupada em
relacdo ao cumprimento das metas do que o CVL/EGP-Rio, em linha com a teoria
sobre o tema. E possivel tracar um paralelo entre a literatura estudada e cada uma
das duas razfes que justificariam a preocupa¢ao maior no atingimento das metas do
AR por parte do agente — preservacdo da moral do 6rgdo ou entidade diante da
PCRJ e possibilidade de recebimento de bonificacdo pecuniaria significativa. A
primeira razdo esta em linha com Saltaji (2013), que coloca que o agente carrega
consigo sua reputacdo e estd atento a forma como outros atores avaliam sua
atuacao junto aos interesses do principal. Para o autor, este € um mecanismo de
controle externo. A segunda razao encontra eco em Guimaraes dos Santos (2015),

Misangyi e Acharya (2014) e Saltaji (2013), que afirmam ser necessaria a instituicdo
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de mecanismos de recompensa ao agente conforme o desempenho geral da

organizacao, que consiste em um sistema de controle interno.

Seja em funcao da preservacdo da moral do 6rgao ou entidade diante da PCRJ
ou devido a possibilidade de recebimento de bbénus financeiro, a pesquisa
demonstra que o risco associado a cada AR, individualmente, &€ mais representativo
para o agente do que para o principal, no ambito da relacdo de agéncia estudada
neste trabalho. O CVL/EGP-Rio, segundo os resultados apresentados, possui,
conforme Lane et al. (1998) colocam, condi¢bes de promover a diversificagcdo do seu
portfélio por meio do estabelecimento de multiplos ARs. Dessa maneira podem agir
com neutralidade em relacdo aos riscos associados a cada AR em carater individual,
assim como destacado por Fontes Filho (2008). O risco sistémico, ou seja, 0 nao
cumprimento da maioria dos ARs firmados seria uma preocupacao valida para o

CVL/EGP-RIio, mas que, de acordo com os dados coletados, € improvavel.

Diferentemente do que se observa na bibliografia utilizada nesta pesquisa, 0s
gestores do CVL/EGP-Rio podem, segundo os resultados expostos, encarar de
forma relativamente positiva a ndo consecucdo de certo numero de metas
acordadas nos ARs. A logica por tras dessa afirmativa é a de que, para se fazer jus
a uma politica meritocratica coerente, apenas agueles que apresentam melhor
performance devem ser premiados. Além disso, foi identificado que o principal, no
tangente a relacdo entre CVL/EGP-Rio e 6rgdos e entidades executores, pode
demonstrar mais interesse no cumprimento de alguns itens do AR do que em outros

por razBes eminentemente politicas.

Com relacao ao conflito de agéncia que trata das distintas propensdes ao risco,
os resultados da pesquisa indicam n&o haver mecanismos para que o AGPM atue
no sentido de provocar reducdo ou de causar qualquer impacto sequer. O
entendimento principal é o de que cada parte encara o risco associado ao AR de
uma forma especifica — muito semelhante a descrita na literatura — e que nédo ha

acOes que se possa tomar para alterar essa realidade.
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6.4. DIFERENTES HORIZONTES DE PLANEJAMENTO

Pdde ser observada, nos resultados deste trabalho, uma diferenca no horizonte
temporal que abrange o planejamento do CVL/EGP-Rio e o dos 6rgéos e entidades
da ponta. Entretanto, essa diferenca ndo é aquela descrita pela literatura
selecionada para compor o referencial tedrico desta pesquisa. Para Fontes Filho
(2008), o principal tende a considerar um horizonte de tempo mais extenso em razao
do seu vinculo com a organizacdo, que possui carater permanente. Quanto ao
agente, o autor coloca que este, geralmente, possui relagdo transitéria com a
organizagdo e, por isso, procura trabalhar em fungdo do curto prazo. Essa
efemeridade intrinseca ao vinculo do agente com a organizacdo faz com que este
busque agir de forma que seu ganho no curto prazo seja maximizado (Guimaraes
dos Santos, 2015).

Diferentemente das informacfes retiradas da bibliografia mencionada, tem-se
gue, no contexto da relacéo analisada nesta pesquisa, o CVL/EGP-Rio, que assume
0 posto de principal, possui um horizonte de planejamento restrito ao tempo de
mandato do Prefeito em exercicio. Ou seja, o periodo temporal considerado pelo
principal no que diz respeito ao seu planejamento é de quatro ou de oito anos, em
caso de reeleicdo. Nao cabe nesta analise discutir se esse tempo deve ser
considerado curto ou longo prazo. A presente analise busca, em lugar disso, tracar

um comparativo entre o horizonte temporal do principal e o do agente.

Em se tratando do horizonte de planejamento dos Orgdos e entidades
executores, os resultados da pesquisa indicam que, em geral, estes atuam em
funcdo de um horizonte temporal mais extenso do que o do CVL/EGP-RIo,
contrariamente ao discurso tedrico. A razdo disso € o fato de que esses 6rgaos e
entidades sdo massivamente compostos por servidores estatutarios, cuja condi¢éo
de estabilidade empregaticia confere a seguranca de que permanecerao vinculados
a PCRJ independentemente de questbes politicas ou eleitorais. Embora haja
resultados apontando na direcdo oposta, levando ao entendimento de que os
gestores dos oOrgdos e entidades tém vistas restritas ao curto prazo, que

compreende a vigéncia do AR, trata-se de uma minoria.
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Nos resultados da pesquisa, ndo se identificou meios para que o AGPM
pudesse reduzir ou impactar de qualquer forma o conflito de agéncia relacionado a
incompatibilidade de horizontes de planejamento. A pesquisa aponta para a
manutencdo da visdo atrelada ao mandato do Prefeito, por parte do principal, bem
como do planejamento essencialmente voltado para o longo prazo, por parte do

agente.
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7. CONCLUSAO

Cabe destacar, de antemé&o, que os quatro problemas de agéncia tratados
nesta pesquisa — diferencas de motivacdes e objetivos, assimetrias de informacéo,
distintas propensdes ao risco e diferentes horizontes de planejamento — foram
identificados no ambito da relacdo entre CVL/EGP-Rio e 06rgdos e entidades
executores de projetos e metas estratégicos. Esse fato, por si s0, ja reforca Jensen e
Meckling (1976), que afirmam que o problema de agéncia ocorre em todas as
organizacOes e esforcos cooperativos — empresas, universidades, 6rgaos publicos,
sindicatos, etc. Os resultados analisados apontam que, entretanto, nem sempre 0s
referidos problemas de agéncia se deram da forma exata como sdo descritos na

bibliografia sobre o tema.

Identificou-se que, estando fisicamente presente nos Orgdos e entidades
executores, o AGPM desenvolve sensibilidade quanto a aspectos operacionais,
orcamentarios e procedimentais caracteristicos da unidade em que esta alocado.
Esse fato permite o estabelecimento de didlogo e de relacdo de confianca entre o
AGPM, representante dos interesses do CVL/EGP-Rio, e os gestores do 6rgdo ou
entidade da ponta, o que leva, na maioria dos casos, ao maior alinhamento de

objetivos entre o principal e o agente da relacao.

A pesquisa demonstra que, por meio da elaboracdo de relatérios, pareceres
gerenciais e do acompanhamento constante das atividades do érgdo ou entidade
onde esta alocado, o AGPM informa o CVL/EGP-RIio a respeito do andamento das
metas e projetos estratégicos. Dessa maneira, o principal € munido de dados acerca
das reais condicbes de desempenho pregresso do agente, bom como do efetivo
cumprimento, ou ndo, dos termos acordados no contrato. As possibilidades de acéo
oculta e sonegacao de informacdes por parte do agente sdo significativamente

reduzidas.

Pautando-se nas analises dos resultados deste estudo, € certo afirmar que o
AGPM, enquanto intermediario da relacdo de agéncia existente entre o CVL/EGP-
Rio e os 6rgdos e entidades da ponta, afeta, no sentido de provocar reducéo, os

problemas de agéncia referentes as diferencas de motivacbes e objetivos e as
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assimetrias de informacdo, compreendendo a sele¢édo adversa e o risco moral. Ja no
tangente aos conflitos que tratam de distintas propensdes ao risco e de diferentes
horizontes de planejamento, ndo se observou impacto da atuacdo do AGPM, seja no

sentido de atenuar ou acentuar os referidos problemas de agéncia.

Com relacdo a possiveis pesquisas futuras, sugere-se a elaboracao de trabalho
gue analise com maior profundidade o impacto dos relacionamentos interpessoais
entre os individuos nos problemas de agéncia. Resultados do presente estudo
indicam, em diversos momentos, o fato de que as relacdes de agéncia podem ter
seus conflitos inerentes atenuados ou agravados pelo tipo de relacionamento
interpessoal existente entre os individuos intermediarios e o agente. Caberia, em
pesquisas posteriores sobre problemas de agéncia no setor publico, analises como

foco nas relagdes interpessoais circunscritas nas relacdes de agéncia.

Uma segunda sugestdo para estudos futuros € a ampliacdo do escopo deste
trabalho no sentido de identificar se o principal e o agente enxergam reducdes no
conflito de agéncia a partir da introducdo de um intermediério na relagdo. Tendo em
vista que a presente pesquisa engloba somente a percepcdo dos AGPMs, a
sugestdo de estudo futuro aqui apresentada tratar-se-ia de uma valiosa

complementacao as conclusfes deste trabalho.

Ha ainda a possibilidade de se sugerir um terceiro foco para pesquisas futuras,
o qual gira em torno da relacdo de agéncia existente entre cidadédos, como principal,
e politicos, como agente. E vélida a elaboracéo de trabalho que discorra, com maior
detalhamento, acerca dos processos decisorios individuais que levam as escolhas
publicas. Caberia dar destaque as motivagdes e limitagbes dos burocratas, enquanto
individuos comuns, que influenciam as decisdes coletivas na esfera publica e

impactam o bem-estar da sociedade holisticamente.
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ANEXO 1: RELACAO DE PERGUNTAS CONSTANTES DA ENTREVISTA

TOPICO TEORICO
(problema de
agéncia)

PERGUNTA

EXPECTATIVA COM RELACAO A
RESPOSTA

Diferencas de

1) Vocé acha importante que os
gestores do orgao/entidade da
ponta onde vocé esta alocado se
identifiquem com os projetos e
metas estratégicos? Por que?

Identificar se ocorre o problema de
desalinhamento de objetivos entre principal
e agente no que diz respeito as orientacdes
estratégicas da Prefeitura.

motivacao e
objetivos

2) Vocé busca promover o
alinhamento de interesses entre
0 CVL/EGP-Rio e 0
orgao/entidade da ponta onde
vocé esta alocado? De que
forma?

Identificar se o AGPM atua no sentido de
minimizar o problema de desalinhamento
de metas entre principal e agente.

3) Vocé consegue identificar a
real situacdo do érgao/entidade
da ponta onde vocé esta alocado
com relacdo a sua capacidade
de entregar os resultados
acordados com o CVL/EGP-Rio?

Identificar se ocorre o problema de selecéo
adversa no que diz respeito ao acordo de
entrega de resultados.

4) Vocé busca informar ao
CVL/EGP-RIo as capacidades,
recursos disponiveis e histoérico
de desempenho do
orgao/entidade da ponta onde
vocé esté alocado,
anteriormente ao acordo? De
gue forma?

Identificar se 0 AGPM promove a reducéo
do problema de selecéo adversa,
facilitando o envio de informacdes ao
principal ex-ante.

Assimetrias de
informacao

5) Vocé acha que o 6rgéo
entidade da ponta onde vocé
estd alocado tenta, ao longo do
ano, encontrar brechas no
acordo de entrega de resultados
firmado, para que nao precise
empregar todo o esforgo/recurso
combinado?

Identificar se ocorre o problema de risco
moral no que diz respeito ao acordo de
entrega de resultados.

6) Vocé busca monitorar a
atuacao do orgao/entidade da
ponta onde vocé esta alocado
para evitar que os gestores nao
atuem da forma combinada? De
gue forma vocé contorna
eventuais problemas?

Identificar se 0 AGPM promove a reducgéo
do problema de risco moral, facilitando o
envio de informacdes ao principal ex-post.
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7) Vocé acha que o
orgao/entidade da ponta onde
vocé esta alocado tem mais
receio de que o acordo de
entrega de resultados néao seja
cumprido do que o CVL/EGP-

Identificar se ocorre o problema de distintas
propensdes ao risco no que diz respeito ao
acordo de entrega de resultados.

Distintas Rio? Por que?
propensbes ao  |8) Vocé busca garantir que,
risco t,ant~o ° C\./L/EGP_R'O quanto o Identificar se o AGPM auxilia na
orgao/entidade da ponta onde C iy
- . minimizacao do problema de distintas
vocé esta alocado, tenham a ~ : i
~ propensodes ao risco, garantindo que o
mesma preocupagao com o . . :
. agente considere a perspectiva de risco do
cumprimento do acordo de fincioal
entrega de resultados? De que P pal
forma?
9) Vocé acha que, no
orgao/entidade da ponta onde
Diferentes vocé esté alocado, os gestores | ldentificar se ocorre o problema de

horizontes de
planejamento

estdo mais preocupados com 0S
impactos de curto prazo que o
acordo de entrega de resultados
pode representar do que com 0s
de longo prazo?

diferentes horizontes de planejamento no
gue diz respeito ao acordo de entrega de
resultados.




