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RESUMO: O objetivo geral deste estudo
foi contrastar a visdo de quem atende e de
quem é atendido pelo Tribunal de Justica
do Estado do Maranhdo no ano de 2015,
analisando a percepgéo dos mesmos acerca
da qualidade no atendimento e ferramentas
como planejamento estratégico e o PDCA.
O enfoque deste estudo foi quantitativo,
descritivo, com desenho transeccionais.
A populagédo de estudo foi composta de
servidores e populacdo em geral que faz
uso dos servigos da justica maranhense.
Foi aplicada no Férum da capital, S&o Luis,
MA, nos meses de janeiro a abril de 2015,
com uso de questionarios ao publico usuério
e aos servidores do TJ-MA; tendo como
variaveis: (a) a visao de quem atende; e (b)
aviséo de quem ¢ atendido. No questionario
aplicado ao publico interno, a maioria
considera bom o atendimento; acredita nao
serem atendidas em tempo habil; acredita
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que a acessibilidade é atendida em partes;
nunca fez uso da ouvidoria; e acredita que a
transparéncia é ponto forte. No questionario
aplicado aos servidores, a maioria
percebe a existéncia de um Planejamento
Estratégico do TJMA, mas n&o participa
efetivamente; considera regular a qualidade
de atendimento; acredita oferecer um bom
atendimento; possuigrau de instru¢éo a nivel
superior e acreditam estar em constante
aprendizado. Para a compreensdo mais
especifica sobre os episddios conflitantes
nas organizagoes publicas, a pesquisa
demonstrou a importancia da gestdo de
pessoas em auxiliar a instituicao publica,
de maneira a atuar estrategicamente
diante dos problemas. Logo esta pesquisa
possibilitou a percepcéo clara dos conflitos
mais recorrentes e, como proposta, sugere-
se a insercdo de um processo continuo de
capacitagdo, especialmente voltado, as
relagbes interpessoais.
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ABSTRACT: The general objective of this
study was to contrast the view of those who
serve and who are served by the Court of
Justice of the State of Maranhao in 2015,
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analyzing their perception of the quality of care and tools such as strategic planning and the
PDCA. The focus of this study was quantitative, descriptive, with a transitional design. The
study population was composed of civil servants and the population in general that makes
use of Maranh&o’s justice services. It was applied at the Forum of the capital, Sao Luis, MA,
from January to April 2015, using questionnaires to the user public and the TJ-MA servers;
having as variables: (a) the view of those who attend; and (b) the view of who is served.
In the questionnaire applied to the internal public, most consider the service to be good;
believes they are not attended to in a timely manner; believes that accessibility is met in
parts; never made use of the ombudsman; and believes that transparency is a strong point.
In the questionnaire applied to civil servants, most perceive the existence of a TUMA Strategic
Planning, but do not participate effectively; considers regulating the quality of care; believes
in offering good service; has a higher education level and believes to be in constant learning.
For a more specific understanding of conflicting episodes in public organizations, the research
demonstrated the importance of people management in helping the public institution, in order
to act strategically in the face of problems. Soon, this research enabled the clear perception
of the most recurring conflicts and, as a proposal, it is suggested the insertion of a continuous
training process, especially focused on interpersonal relationships.

KEYWORDS: Public Service. Attendance. Maranhao Court of Justice.

INTRODUCAO

As transformacgdes constantes no mercado e, principalmente, no perfil dos servidores
publicos, fazem com que a questdo do atendimento passe a ser vista de forma diferente.
Os consumidores por sua vez, também estdo bem mais exigentes e passam a cobrar
do poder publico o que por Lei ja se faz como obrigagédo, e tendo o bom atendimento
como a satisfacéo oferecida pelo “servidor publico”, como o proprio nome ja traduz, algo
obrigacional.

Nesse sentido, outras questbes importantes também serdo abordadas ao longo
deste trabalho, como a caracterizacdo do Setor Publico e da Administracdo Publica de
modo geral, que formam os termos encontrados no segundo capitulo do trabalho. A
qualidade do servigo publico, conforme mencionado anteriormente, também encontra
aqui os seus desdobramentos ao longo da terceira parte do trabalho, enquanto que o
Planejamento Estratégico e as questdes de Conflito encontram espago na quarta parte do
estudo proposto, bem como a descricao do ciclo PDCA (Plan Do Check Act), e do Estudo
de Caso proposto a respeito da qualidade da oferta de servigcos de atendimento realizado
pelos profissionais que compdem o Tribunal de Justica do Estado do Maranhé&o.

Este trabalho busca analisar como é visto o atendimento oferecido pelos servidores
do TUJMA, bem como analisar como esta o atendimento em nivel de satisfacao dos clientes,
além de verificar se as estratégias apresentadas ao longo do estudo trazem diferencial para

uma mudanca positiva.
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E importante trazer a tona as questdes que permeiam este estudo no sentido de
estabelecer definitivamente quais s&o os pontos positivos e 0s negativos do atendimento
realizado pelo Tribunal de Justica do Estado do Maranh&o, tendo em vista a importancia
dessa Instituicdo para os tramites juridicos maranhenses. Decorre dessa assertiva o
interesse pelo desenvolvimento do trabalho, a luz dos conceitos de estudiosos como
Bergue (2011), Corréa (2007), Campos (1990), Freitas (2001), Nébrega (1990), Paladini
(2000), Slack (1999), dentre outros.

O Estudo de Caso trouxe ainda questbes importantes que primam pelo
aperfeicoamento do processo de atendimento desinente dos profissionais do Tribunal de
Justica do Estado do Maranh&o.

O trabalho esta dividido de forma a ser bem claro e objetivo, onde primeiramente
foram analisados os estudiosos e teoricos, e posteriormente aplicado um questionario ao
publico e ap6s aos servidores do TJMA, por fim realizado uma analise e discussbes sobre

esses achados.

REFERENCIAL TEORICO

Processos de decisao

Pode-se observar que a tomada de decisédo esta presente no dia a dia das pessoas,
a cada escolha que é feita seja no ambito pessoal seja no profissional, contudo muitas
vezes ndo se da conta de sua existéncia e sua importancia. De acordo com Chiavenato
(2004), a decisdo ocorrera sempre quando nos deparamos com cursos alternativos de
comportamento, ou seja: quando pudermos fazer algo de duas ou mais formas diferentes.

Conceitos

O significado da palavra decisdo esta relacionado ao “ato ou efeito de decidir”,
da escolha, do julgamento do tomador de decisbes. Para Torrinha (1986) decisédo € um
processo psicologico que se d4 quando um individuo devera escolher entre muitas condutas
possiveis. No conceito linguistico € usado sob os nomes de “escolha e selecao”.

Segundo Stoner e Freeman (1999), a Administracdo € a pratica de configurar
consciente e continuamente as organizagOes. E a arte de tomar decisbes € fundamental
nessa pratica. Tomar decisdes € identificar e selecionar um curso de ag¢éo para lidar com
um problema especifico ou extrair vantagens em uma oportunidade. Bazerman (2004)
classifica como “[...] anatomia de uma decisdao” um julgamento, precisando primeiramente
identificar os componentes que o exigem durante o processo decisorio (p.3).

No desenvolvimento dos objetivos da organizacéo, Ansoff (1990) afirma que “[...]
estratégia € um conjunto de regras de tomada de deciséo para orientagdo do comportamento
de uma organizacao” (p.70). O autor determina que a formulacdo de estratégias sé@o

vinculadas as decisdes.
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Para Hall (2004) as decisbes ocorrerdao de todos os tipos. Algumas serdo simples;
outras, de grande estima, e constitui um erro ponderar a tomada de decisbes como
simplesmente um processo aleatoério, as quais ocorrem de cima para baixo na organizagéao.
O processo administrativo € um processo decisério, por parte de membros da organizagao.

A determinagéo do problema é retratado por Robbins (1981) como um comportamento
indesejavel em comparacdo ao estado desejavel para o administrador. A previsdo dos
resultados e o “estado de natureza” que afirma Hanika (1974) abordam a ‘[...] soma total das
circunstancias gerais circundantes e, em parte, responsaveis pelo resultado de um ato” (p.49).

Para Simon (1971), o ato de decidir & essencialmente uma acdo humana e
comportamental. Ela envolve a selecdo, consciente ou inconsciente, de determinadas
acoes entre aquelas que sao fisicamente possiveis para o agente e para aquelas pessoas
sobre as quais ele exerce influéncia e autoridade. Constitui dizer que a responsabilidade
do administrador ndo incluird somente suas decisdes individuais, mas também em parte ou
em toda organizagéo.

Maximiano (2006) define que o processo de tomar decisdes € a sequéncia de etapas
que vai da identificacdo de um problema ou oportunidade, até a escolha e colocagédo em
pratica de uma acgéo ou solucdo. Criam-se etapas que se concluem quando a deciséo foi
colocada em prética, podendo gerar outros processos e decisoes.

Scoss (1974) retrata a escolha, dentre diversas:

A escolha de uma alternativa, dentre diversas, deve ser feita a vista dos
objetivos a serem atingidos e das premissas predeterminadas, uma vez que a
decisdo deve ser tomada visando a realizagcao dos objetivos ou a consecug¢ao
em face da experiéncia de previséo, diretrizes ou planos (p.3).

As acdes de escolhas sdo decisdes do comportamento humano que se determina
pela racionalidade pessoal do tomador de decisdo, em um modelo racional de um sistema
de decisbes.

Segundo Bazerman (2004) o modelo racional de tomada de decisbes é “...]
baseado em um conjunto de premissas que determinam como uma decisdo deve ser
tomada e ndo como a decisdo é tomada” (p.6). Desta forma a racionalidade é entendida
por ser a capacidade de identificar a situacdo da tomada de deciséo e selecionar as agoes
necessarias para se atingir os objetivos que se pretende alcancar.

Podemos aprofundar-nos com a definicao da racionalidade para a Administracéo no
pensamento entre os meios e os fins pretendidos:

Tomando o aspecto mais evidente, o termo racional refere-se a uma relacéo
entre meios e fins, ou, mais precisamente, a adequacédo dos meios usados
aos fins propostos. O adjetivo racional s6 se aplica aos meios, os Unicos que
podem ser escalonados, técnica e cientificamente, em relacdo a um padréo
univoco, quaisquer que sejam as medidas utilizadas. Dado que os fins sdo
determinados valorativamente, é extremamente dificil chegar-se a um acordo
quanto a sua racionalidade, uma vez que a um fim sempre se pode contrapor
outro, baseado em outro sistema de valores (Pereira, 1998, p.29).
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Simon (1971) supde que as decisbes poderdo ser programadas ou nao.
Sintetizando, as decisdes programadas sdo aquelas rotineiras e repetitivas, ou seja:
sé@o problemas especificos e repetitivos, outrossim ja se encontram, dentro do sistema
de decisdes, suas solugdes quase que pré-estabelecidas. As decisdes ndo programadas
serdo basicamente problemas ou situacées novas, ndo estruturadas, que podem trazer
importante consequéncias.

Nos estudos do processo decis6rio uma classificacdo simples das decisdes é
abordada por Logenecker (1981) como decisbes ‘“rotineiras”, aquelas que ocorrerdo
com frequéncia, envolvendo processos padrdo de solugdes; e “ndo rotineiras” que se
caracterizam por serem dificeis, novas e imprevistas.

Conforme Mintzberg (1973), o processo decisério apresenta um conjunto de
estimulos de estruturar decisdes nao estruturadas. Para ele existem estimulos a decisdes,
que comegam com um estimulo inicial a uma acéo e termina com o comprometimento dela.

Pode-se entender que os tipos de decisbes e classificagcbes serdo determinados
por um conjunto de fatores que influenciam no ambiente do processo administrativo,
que poderdo ocorrer tanto interna quanto externamente. O desenvolvimento de solugbes
acontece para concluir uma condi¢do que néo satisfaz o individuo, grupo ou organizacao.

No entender de Kwasnica (2010) “[...] independentemente do nivel da tomada de
deciséo, verifica-se que o processo € o mesmo” (p.215). Existe uma ampla extensdo de
modelos do processo decisério, mas cada um deles possui as mesmas caracteristicas
envolvidas, nas busca de objetivos, formulacéo de cursos alternativos de acéo, avaliacéo
do resultado e a selecédo das alternativas.

Descrever o processo decisorio é conhecer cursos e agdes que lidam com problemas
ou oportunidades, em que o gestor se depara em determinadas circunstancias onde é
necessario tomar decisoes.

Racionalidade

Defendendo que a racionalidade no processo decisorio, abordado principalmente com
os trabalhos de Simon (1971), demonstra-se um conhecimento e estudo do comportamento
humano na tomada de decisdo, de suma importancia, para o desenvolvimento deste trabalho,
nos aprofundando no assunto.

Para Chiavenato (2004) decidir implica quase sempre certa racionalidade pessoal
do tomador de decisé@o. Para um individuo seguir um determinado curso de acéo, ele deve
abandonar outros cursos que apresentam alternativas diferentes.

Maximiano (2006) demonstra a ideia de decisdo racional:
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Uma decisédo racional baseia-se totalmente em informagdes e nédo em
sentimentos, emocdes ou crencas infundadas sobre a situagao e as escolhas
que ela requer. Além disso a racionalidade pressupde uma ordem légica: se
uma regra for criada, explicando quais passos devem ser seguidos, todos
problemas ser&o resolvidos. Isso é verdade apenas para os problemas por
meio de decisbes programadas (p.101).

O uso da racionalidade implicara em obter-se e conhecer informagdes, separados
das emocdes. A informacao geraré os dados sobre a identificagéo da situagéo do problema
ou oportunidade, que envolvera o tomador de decisdo, na geracao de solu¢des. N&o obter
a informacgéo, ou somente parte dela, podera produzir uma racionalidade limitada, que
podera levar a solugdes incompletas.

Lacombe e Heilborn (2008) destacam que a racionalidade requer um conhecimento
completo e antecipado das consequéncias resultantes de cada opgéo. Deve-se considerar
que as consequéncias resultantes de cada op¢ao pertencem ao futuro.

Compreendendo-se Bernstein (1997), constata-se que modelo racional trata a
informacéao objetivamente e evidencia a l6gica no processo decisorio, em que o tomador de
decis@o ndo pode deixar envolver-se por otimismo ou pessimismo.

A Coeréncia do tomador de decisao difundira o conhecimento para a racionaliza¢do
do problema, transformando a agcdo humana como fator primordial que caracterizara o
caminho em que o processo pode se desenvolver. A informagéo mal interpretada podera
condicionar dificuldades ao trabalho do ser humano. Weber (1974), considerado um dos
fundadores da Sociologia, diz que na Administracdo o termo racional € condicionado a
racionalidade burocratica. O raciocinio burocratico € utilizado a uma légica mecanica que a
razdo é determinada pela técnica.

Observa-se que o modo racional desenvolvera uma capacidade ao gestor, isto é, a
de buscar a melhor alternativa e solugéo possivel, no desenvolvimento da deciséo, sem,
necessariamente, existir a auséncia de erros, ja que o tomador de decisao podera fazer
escolhas atreladas as suas crengas e emocdes, que implicam na forma de conduzir o
processo decisorio.
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A tomada de decisado

Critérios de
racionalidade e
de eficacidade

Objetivos da
organizacao

Situagdo: Informagdes

incerteza N

complexidade 1 -valores Decisdes , /) Agdo
- crengas
- recursos

[ Conteido da Informacio | [Raciocinio

| Apoio ao decisor

Figura 1 — Sistema de apoio & deciséo
Fonte: Adaptado de Freitas (2001, p74.)

Chiavenato (2004) explica os aspectos de interpretacdo humana ao modo racional.
A saber:

Contudo, todo tomador de decisdo quase sempre decide envolvido por forgas
externas ou internas que influenciam sua interpretagcdo da situagdo em que
se encontra. E nem sempre o tomador de decisdo tem condi¢cbes de obter
informacé&o suficiente, como também nao consegue determinar preferéncias
ou selecionar a alternativa mais adequada entre as opcbes disponiveis
(p.245).

A auséncia do conhecimento completo tornara a racionalidade limitada, de acordo
com Longenecker (1981), pelo fato de o individuo tomar decisbes com informacgbes
incompletas do assunto.

A racionalidade fara a reflexao de se utilizar o raciocinio para resolver problemas,
consistindo em estabelecer os elementos dados para a execu¢éo da solu¢ao dos problemas,
e exigir do comportamento humano a interagéo dos valores de cada personalidade, ligado
aos fatos da incerteza e certeza sobre as solugdes escolhidas.

Fases do processo de decisao

O processo de decisdao é complexo, e desenvolve-se ao longo de etapas, que vao
desde a identificacdo do problema, até a avaliacdo dos resultados, das solugbes tomadas,
a partir da deciséo.
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A funcdo do administrador face a decisdo € configurada por Barnard (1971) no
momento em que o executivo estiver sob a obrigacdo de tomar decisdes geralmente dentro
dos limites aproximadamente definidos, relacionados com a posi¢do que tomou.

As ocasides de decisdo sao retratadas por Barnard (1971), assim:

As ocasides de decisdo sob a iniciativa do executivo constituem o teste mais
importante de sua capacidade. De acordo com sua compreenséo da situagao,
que depende de sua aptidédo e de sua iniciativa, e de acordo com o carater do
sistema de comunicag¢des de sua organizacéo, é que deve ser determinado
se alguma coisa deve ou ndo ser realizada ou corrigida. Na decisdo dessa
questéo estdo implicados, ndo simplesmente os elementos comuns, mas a
justificacdo especifica do executivo para decidir (p.192).

As caracteristicas dos procedimentos da tomada de decisdo sdo de congruéncia
com 0s objetivos e normas estabelecidas pela organizagéo. Para Oliveira (2006) o processo

devera alinhar a melhor possibilidade de solugdo de problemas com as estratégias da
organizagao.

Identificacgdo e

diagndstico do
problema

I

Geragao de
solugbes
de alternativas

I

Avaliagdo das
alternativas

I

Escolha

I

Implementagdo
da decisdo

|

Avaliacdo da
decisdo

Figura 14 — Principios de gestéo de qualidade

Fonte: Adaptado de Bateman e Snell (2006, p.74).
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Para os autores Bateman e Snell (2006), o primeiro estagio no processo decisério
serareconhecer que existe um problema a ser resolvido. O reconhecimento do administrador
que o problema existe & apenas o comecgo do estagio do processo de tomada de deciséo.

E também Barnard (1971) que relaciona a questdo da dire¢do, no processo decisorio,
afirmando que essas fungdes séo exercidas, ndo simplesmente por altos funcionarios das
organizagdes, mas por todos que se encontram em posicao de controle.

A identificacdo e o diagnéstico definem, analisam e compreendem o problema,
iniciando-se o processo decisorio. O problema é um obstaculo aos objetivos da organizagéo,
0 que exigira um curso de agéo para solugdes deste problema. Kwasnicka (2010) declara
que “[...] deveria ser evidente que o curso da sequéncia da decisdo dentro da organizacéo
€ raramente claro no principio” (p.215). Ele desenvolve-se e muda nas varias fases que
atravessa e pelos diferentes tomadores de decisdo, com novas informacdes e novos pontos
de vista.

Percebe-se que a analise da organizacao sera fundamental na ocorréncia de seus
problemas, alinhando-se aos seus objetivos, metas e estratégias, como forma de se ater a
um modelo de eficiéncia para as suas resolugoes.

Conforme Arantes (1998), em qualquer tipo de empresa as informagdes serdo
necessarias para promover o conhecimento. Davenport e Prusak (1998) afirmam que
a informacéo é entendida como dados que fazem a diferenca na organizacédo, pois sdo
dotados de significado, organizados e comunicados. A informagao tem um valor estratégico
para a tomada de deciséo, o que é essencial para qualquer gestor.

Para McGEE e Prusak (1994) na economia da informacéo, a concorréncia entre as
organizagdes baseia-se em sua capacidade de adquirir, processar, interpretar, armazenar,
recuperar e utilizar a informacéo de forma eficaz.

A forma como a comunicagdo organizacional reproduzira a informacéao, interferira
diretamente em seu discernimento, podendo contribuir ou ndo nas tomadas de decisao
da gestéo. Introduzindo o conhecimento do diagnoéstico das eventualidades, sera mais
din&mico o trabalho para a administragéao.

Hall (2004) retrata a importancia da informagéo na estrutura do processo decisorio:

Um fator obviamente critico a esta estrutura é a informagdo. A quantidade e
o tipo de informagéo, entretanto, determinam a certeza no processo de tomar
de decisdes. A implicagédo é que, quanto mais seguro for esse conhecimento,
mais facil e melhor seré a tomada de decisodes (p.1

Na resolugéo de cada problema, segundo Scoss (1974), existem fatores que sé@o
de importancia estratégica para a determinagcéo dos objetivos a serem atingidos. Podem
ser poucos ou muitos, bem como poderdo mudar de caracteristica dentro de um periodo
de tempo numa determinada area do problema. Conforme Kepner e Tregoe (1972) a
resolucéo de problemas e a tomada decisdes necessitardo de uma abordagem sistematica;
entendendo com ela, evita-se perder tempo com causas impossiveis, negligenciar

Direito, justica e sociedade: Questbes atuais e desafios juridicos Capitulo 8

17



informagcdes fundamentais, ou voltar diversas vezes ao mesmo ponto ou chegar a
conclusdes erradas ou inuteis.

A geracgédo das alternativas para Menezes (2008) estabelece uma correlagao entre
as necessidades e as possiveis solugcdes. As férmulas para a selecdo sdo construidas
para que espelhem os beneficios e os fatores que o determinem, calculando-se suas
probabilidades de sucesso e insucesso das alternativas de solugdes, considerando a sua
discusséao.

De acordo com Drucker (1998) as decisGes poderdao ser melhores se houver um
choque de opinides conflitantes, no dialogo entre os diferentes pontos de vistas, na escolha
entre os diferentes critérios. A necessidade de colocar opinides, de haver discordancias,
exibira o fato de haver uma forma necessaria de propiciar alternativas para concluséo de
uma deciséo.

Compreendendo que as atividades decisorias sao parte do sistema organizacional,
pode-se concluir que o debate de ideias e o conflito de interesses serdao necessarios para
que se determine um acordo face as resolugdes, conforme os objetivos da organizacgéo.

Maximiano (2006) afirma que as escolhas sdo atividades que o ocupante do cargo
podera realizar, mas ndo é obrigado realizar. S&o estas as oportunidades para fazer tarefas
diferentes de outros, por isso as escolhas gerenciais relacionar-se-ao tanto ao tipo de
trabalho em si quanto a forma de desempenha-lo.

Kwasnicka (2010) estabelece, que uma vez que os cursos da agéo foram formulados,
o tomador de decisdo devera escolher entre as alternativas; de algum modo, ele devera
escolher uma alternativa que represente a melhor deciséo, buscando efetividade.

Os efeitos e mensuracbes da avaliacéo das alternativas envolvem a analise das
consequéncias futuras da decisdo, que verificam se as alternativas atenderdo ou nao os
parametros do problema. O avaliador devera construir a viabilidade da implementagéo da
decisdo. A ponderacéo de critérios, e uma anélise comparativa, determinardo a escolha da
solucéo.

A escolha revelard o ambiente da decisdo. Segundo Drucker (1998) demonstra

nenhuma decisédo & completamente perfeita:

O motivo é sempre o mesmo: nenhuma decisdo é perfeita. Sempre se tem
de pagar o preco. Sempre se tem de contrabalangar objetivos conflitantes.
A melhor das decisdes n&o passa de aproximacdo — e risco. E sempre ha a
presséo para ficar no meio termo que facilitara a aceitagcéo, atenuara a forte
resisténcia ao caminho proposto ou dara maior garantia quanto aos riscos
(p.487).

O inevitavel do ambiente da decisdo é considerar a certeza, incerteza e o risco.
O processo decisério pondera as alternativas, que a escolha envolvera no futuro para a

organizacao. A formulacdo aos objetivos da escolha detalha o nivel da informacéo que
constitui o problema, o que pode predizer os possiveis resultados das alternativas.
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A elaboragcédo das alternativas sugerira ao gestor possibilidades de agregar seu
julgamento, diferentes formas de decidir e 0 caminho que percorrera a suas escolhas.

Para Starec (2006) toda decisdo envolve um risco, devido as decisbes serem
tomadas por pessoas, e as pessoas sdo faliveis. Neste conceito a melhor decisdo podera
ser menos ou mais eficaz que outra alternativa, podendo tornar-se até obsoleta.

O julgamento e a comparagéo das alternativas ocorrerdo para que a escolha possa
extrair o maximo de vantagens para a organizacao e as possibilidades de resolugdo do
problema. A escolha da decisdo continua sendo uma decisdo humana, que envolve a
escolha pessoal do tomador de decisao.

Almplementacéo da decisao é o estagio da execugao, que permite inicio do processo
de resolver o problema, baseados na solugéo da escolha. A solugédo para a acao devera
estar de acordo com a ponderacao dos critérios, que influenciaram a tomada de deciséo.
Para Chiavenato (2004) implementar a deciséo é transformar a solugdo em um curso de
acao efetivo, envolvendo os recursos que deveréo ser adquiridos e alocados, bem como
preparar os meios para medir 0 progresso da deciséo.

Scoss (1974) declara que, uma vez que as alternativas disponiveis sejam reduzidas
ao nuamero considerado 0 mais conveniente, a proxima etapa sera a da avaliacao dessas.
De acordo com esse autor, cumpre definir a escolha de uma alternativa que ofereca a melhor
probabilidade de contribuigcéo para os objetivos da empresa. Para Faria (2002), isolando-se
as alternativas apropriadas, a etapa seguinte consistird em avalia-las e selecionar aquela
que melhor possa contribuir para o objetivo, tornando-se um ponto fundamental para a
deciséao final.

A pratica da decisdo, conforme Stoner (1985), refere-se a execucéao que vai aléem de
dar ordens apropriadas. E preciso conseguir e aplicar recursos na medida do necessario.

O acompanhamento e a implementacdo para o alcance dos resultados, deverdo
tornar-se um trabalho continuo, conforme Megginson, Mosley e Pietri (1998) uma deciséo
eficaz ndo termina quando é tomada. O autor se refere que, para os resultados sejam
positivamente favoraveis, seré preciso acompanhar e avaliar o processo da solucéo.

Dubrin (2006) considera que avaliagdo dos resultados € a etapa final na estrutura
do processo decisorio, significa “[...] investigar quéao efetivamente a alternativa escolhida
resolveu o problema”.

O progresso da deliberagdo encaminha a um controle e avaliagdo dos resultados
obtidos; avaliar se as a¢cdes que implementaram a decisdo obtiveram sucesso, culminando
em Ultima fase do processo decisorio.

Os resultados alcangaram o nivel em que a solucdo atingiu ou néo na determinada
deficiéncia ou ocasido, diagnosticada pela organizagdo. Evidentemente existem diversos
processos decisérios em um ambiente administrativo, que tornam o papel do administrador
de saber exercer a funcao de tomador de decisdes no seu dia a dia.
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Caracterizacao do Setor Publico e da Administracao

Inicialmente vamos buscar alguns conceitos e estabelecer as referéncias que
constituem o escopo deste material. Desejamos caracterizar Administragcdo Publica,
Setor Publico e Servico Publico; estabelecendo diferencas e semelhancas, se existirem.
Bobbio, Matteucci e Pasquino (1986 apud Junquilho, 2010) afirmam que “[...] a expressao
Administracao Publica designa o conjunto das atividades diretamente destinadas a execucéao
concreta das tarefas ou incumbéncias consideradas de interesse publico ou comum, numa
coletividade ou organizagao estatal” (p.27). Para Meirelles (2004 apud Junquilho, 2010), a
Administragcéo Publica, de modo subjetivo, significa a totalidade de servicos e entidades
ligados ao Estado.

Bem comum de individuos, em uma coletividade sob seu dominio, nas esferas federal,
estadual e municipal de governo. J& o setor pablico pode ser entendido como o segmento
da economia responsavel por atividades consideradas publicas ou de interesse publico.
Podemos perceber que os termos Administracao Publica e Setor Publico sdo, na prética,
usados indistintamente para designar o conjunto das atividades sob a responsabilidade
do Estado. Meirelles (2004) distingue o conceito de servigo publico como “[...] todo aquele
prestado pela Administracdo ou por seus delegados, sob normas e controles estatais,
para satisfazer necessidades essenciais ou secundarias da coletividade ou simples
conveniéncias do Estado” (p.320). Ha, portanto, uma diferencga entre Administracao Publica
e Servico Publico. A primeira, além do servico, designa também a estrutura e a atuacéo do
proprio Estado.

O Estado se apresenta por meio da Administracdo Direta, como os ministérios, e
Indireta, representada pelas autarquias, fundagdes e organizagdes publicas, entre outras.
Marques Neto (2005) salienta que o servigo publico, em sentido restrito, € todo aquele
dotado de conteudo econémico e de relevancia social, e sua exploracéo € atribuida a uma
das esferas da federacdo como forma de garantir a todos o acesso a ele. As Tendéncias
na Administracdo Publica Durante muito tempo, o cidaddo ndo teve acesso a formas
de controle sobre as agbes — aquelas que dizem respeito as decisdes, as iniciativas ou
as politicas que influenciam na vida do cidaddo — e os servigcos publicos. Cabia-lhe tao
somente eleger seus representantes.

O paragrafo 3° do artigo 37 da Constituicdo Federal (emenda 19) introduz o
disciplinamento da participa¢do do usuario no controle dos servigos publicos, especialmente
quanto a qualidade dos servicos, avaliagdo e manutencéo deles. Isso decorre de mudancas
de pensamento e de agdes em curso em todo o mundo, para as quais contribuiram
fortemente os movimentos para aperfeicoamento da gestao, liderados pelos japoneses em
suas industrias. Esse aprendizado ofereceu um novo paradigma ao servigo publico.

Podemos verificar o desencadeamento de diversos movimentos privatizantes e
0 que se entendeu por uma “gerencializacao” da Administracdo Publica numa aluséo a
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adocéao de técnicas e de cultura pelo setor privado. Albrecht (1998) constata isso, referindo-
se aos EUA, quando enfatiza a necessidade de se colocar o foco no consumidor e, desse
modo, agregar valor aos produtos por ele consumidos.

Alguns paises como a Gra-Bretanha tiveram uma reducéo do gasto, bem como do
tamanho do setor publico, a qual teve inicio com a introducao de sistemas informatizados
de controle gerencial nos diversos setores, a partir de 1982. Estudou-se a aplicacdo dos
gastos publicos através da avaliagéo de atividades quanto a sua eficiéncia.

Seguiu-se uma descentralizacdo em “agéncias executivas”, que tiveram maior
autonomia que a estrutura anterior, o que significou também maior flexibilidade. Entre
as caracteristicas dessas agéncias, temos a contratacdo de gerentes por avaliacdo de
competéncias. A Nova Zelandia e a Australia, e depois os EUA, também tiveram éxitos
com o movimento de carater gerencial que os estados assumiram. Segundo Marques Neto
(2005), € um equivoco pensar que a atividade regulatéria tenha diminuido; ao contrario,
houve um alargamento das atividades controladas.

A Administragdo é importante em qualquer nucleo social — individual, familiar,
escolar, do trabalho, politico, estatal — para concretizacdo de objetivos. Sendo assim, a
Administracdo Publica tem como fundamento a realizagdo dos objetivos estatais. Para
tratar melhor sobre a Administracdo Publica é preciso conceituéa-la, sendo este nosso
proximo passo.

Para Maximiano (2006) Administracéo é “[...] o processo de tomar decisdes sobre
objetivos e utilizacéo de recursos” (p.5). Este mesmo autor diz que o processo administrativo
abrange cinco tipos de decisdo também chamados de processo ou fungdes: planejamento,
organizacdo, liderancga, execugao e controle. Estes processos sé&o os pilares de qualquer
Administracdo, no caso em questdo, a Administracao Publica.

Harmon e Mayer (1999) afirmam que “a Administracdo Publica & a ocupacao de
todos aqueles que atuam em nome do povo — da sociedade, que delega de forma legal
— e cujas acgOes tem consequéncias para os individuos e os grupos sociais” (p.34). Ja
Bobbio (1987) sinaliza que: “Em seu sentido mais abrangente, a expressdo Administracao
publica designa o conjunto das atividades diretamente destinadas a execucéo das tarefas
ou incumbéncias consideradas de interessa publico ou comum, numa coletividade ou numa
organizacgao estatal” (p.10).

Para poder completar o entendimento do conceito de Administragdo publica tem-se
o pensamento de Waldo (1971) que assinala: “Administracéo publica é a organizagéo e a
geréncia de homens e materiais para a consecuc¢éo dos propésitos do governo” (p.6).

Devemos ater-nos ao um breve conceito sobre o “Estado”, que para Paludo (2012)
“[...] é a organizagéo burocratica que possui o poder de legislar e tributar sobre a populacéo
de um determinado territorio” (p.2).

O Estado, por meio de suas obrigagdes, devera alocar e utilizar recursos e sua

infraestrutura através de suas reparticdes publicas, com o intuito de garantir necessidades
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basicas a sociedade, que contribui financeiramente com os impostos.

Para Paludo (2012) “[...] a formacgéo da Republica Federativa brasileira inclui apenas
Estados, Municipios e Distrito Federal, mas a organizacao politica inclui também a Uni&o”
(p.2). Por este conceito dividimos uma estrutura macro - organizacional em Unido, Estados,
municipios e Distrito Federal.

O histérico da Administracdo Publica no Brasil se caracterizou por trés fases:
patrimonialista, burocratico e gerencial. Far-se-a breve sintese destes.

Matias-Pereira (2012) argumenta que diante das complexidades provocadas pelas
transformagbes continuas no cenario contemporaneo das organizagdes publicas, deixa-se
evidenciado a importancia da prestagcéo de servigos publicos com qualidade.

Diante deste contexto torna-se imprescindivel a compreensdo do termo Gestao
Pudblica em sua totalidade, permitindo que inUmeros paradigmas sejam vencidos a respeito
da administragéo publica no Brasil.

Baseado nas transformagdes provocadas pela globalizagdo é importante estreitar
o debate sobre a nova administragédo publica, haja vista que o Estado exerce um papel
estratégico, onde diretamente € responsavel pela implementagéo das politicas publicas,
que influenciam positivamente ou negativamente o desenvolvimento do pais.

Por isso que Matias—Pereira (2012) comenta que a atuacgao eficaz no setor publico:

[...] passa pela formacao de equipes de trabalho comprometidas com as
instituicbes e com as missdes primordiais do Estado, especialmente com
a prestacédo de servicos de qualidade a populacdo e com a geragdo de
estimulos ao desenvolvimento econémico [...]. (p.21)
Com base nisso, é imprescindivel explicar que a administracéo publica, dada a sua
importancia dentro da tematica deste trabalho, é composto por varias caracteristicas, a

saber:

Administracéao publica

Na concepgcdo de Rosa (2007) o conceito de Administracdo publica pode ser
representado como: “[...] o conjunto o de entidades e de 6rgdos incumbidos de realizar a
atividade administrativa visando a satisfacdo das necessidades coletivas e segundo os fins
desejados pelo Estado [...]"(p.27).

Sobre as caracteristicas da Administrag@o publica, cabe explicitar um novo modelo,
definido como gerencial, que enfatiza a implementacao de uma proposta que interage com
o alcance dos resultados e a competitividade organizacional, baseados na democracia
participativa. (Fossati, 2006)

Conforme o entendimento de Matias-Pereira (2012) a administracdo publica é

definida como:
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[...] todo o sistema de governo, todo o conjunto de ideias, atitudes, normas,
processos, instituicdes e outras formas de conduta humana, que determinam a
forma de distribuir e exercer a autoridade politica e de atender aos interesses
publicos]...]. (p.32).

De acordo com a tipificagdo e a natureza de controle, Castro (2003) conceitua
empresa publica como “[...] aquela que utiliza recursos para a produgéo de bens e servigos
visando ao bem comum” (p.163).

Na Administragéo Publica observa - se um vicio constante com relagéo as atitudes e
comportamentos dos gestores, pois tendem a gerir a instituicao de forma disfuncional. Por
isso que Castro (2003) evidencia de maneira bem clara este contexto quando diz que “[...]
0s governantes administram como se fossem os donos e néo funcionarios do povo” (p.184).

Para a compreensdo da administracdo publica e seus desafios no mundo
contemporaneo, é necessario identificar corretamente o seu papel, nas esferas, federal,
estatal e municipal, haja vista que diante desses trés niveis, precisa estar bem estruturada
afim de atuar com efetividade, eficiéncia e eficacia em prol do bem estar coletivo. (Matias-
Pereira, 2012)

Sobre a estruturagdo da administragéo publica o art. 4° do decreto lei n°® 200 dispde
da seguinte forma:

Na Gestdo Publica, existem aspectos histéricos e cronicos dificeis de serem
resolvidos, entretanto sob a 6tica de Castro (2003) estes problemas séo solucionados ou
minimizados mediante a utilizacdo de dois preceitos essenciais, que visam uma qualidade
na prestacéo do servico publico:

1. Elaboracédo de metas consistentes e possiveis, baseadas unicamente nos
objetivos essenciais;

2. Avaliagbes dos atos administrativos de forma continua;
Segundo o disposto no decreto n. 5378, no art. 2 refere a instituicdo da GESPUBLICA,

que implementou na administracao publica o profissionalismo, direcionado ao interesse do
cidadao, de forma implantar processos gerenciais com 0s seguintes objetivos:

1. eliminar o déficit institucional, visando ao integral atendimento das
competéncias constitucionais do Poder Executivo Federal;

2. promover a governanca, aumentando a capacidade de formulagéo ,
implementacéo e avaliagdo das politicas publicas;

3. promover a eficiéncia, por meio de melhor aproveitamento dos recursos,
relativamente aos resultados da agao politica;

4. assegurar a eficacia e efetividade da agdo governamental, promovendo a
adequacao entre meios, agdes, impactos e resultados; e

5. promover a gestdo democratica, participativa, transparente e ética (Brasil,
2005, p. 262)
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Na Constituicdo Federal (Brasil, 2007, p. 41) disp6e que a Administragéo publica

direta e indireta, juntamente com todos os poderes da Unido séo norteados pelos “principios

de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia”.

Ao tratar dos principios constitucionais que formalizam a administragéo publica,

Matias-Pereira (2012) cita os seguintes conceitos relativos a base institucional publica:

1.

Principio da impessoalidade: visa estabelecer a todos os cidadéos, a garantia
que a atividade administrativa seja oferecida a todos os administrados, sem
distincdo de pessoa ou diferenciacao de qualquer natureza;

Principio da eficiéncia: baseado na utilizagdo dos tributos pagos pelo
contribuinte, de forma eficiente, afim, de garantir a prestagcdo dos servigos
publicos a toda a sociedade, haja vista que todos os servidores publicos sdo
remunerados pela sociedade, por isso devem maximizar os seus esforcos em
suas atividades administrativas, objetivando a coletividade;

Principio da legalidade: consta que a Administragdo publica deve estar
diretamente subordinada a CF e a lei, onde o que para todo individuo néo
€ vedado é permitido, mas no que refere a entidade publica, o principio da
legalidade obriga a instituicdo publica fazer somente o que a lei define;

Principio da publicidade: torna obrigatério para todos os atos, processos,
contratos e instrumentos firmados pela Administragcdo Publica, suas fundagdes
e autarquias a completa divulgacéo, que possibilita a informacgéo, controle e
inicio de seus efeitos;

Principio da moralidade: visa analisar os atos administrativos e sua pertinéncia,
haja vista que a moralidade tende a garantir amplamente o interesse publico, ao
invés dos interesses dos governantes ou de um grupo determinado.

Em virtude do desenvolvimento e modernizagéo do Estado, a gestdo publica busca

permitir que os governantes, atuem com transparéncia. Portanto Matias-Pereira (2012)

relaciona os alicerces constitucionais que administracéo publica deve estar pautada:

O art. 37 da Constituicdo Federal estabeleceu que administracdo publica
deve estar fundada sob dois alicerces, o organizacional (formal) e o
funcional (material), revestidos, sempre, daqueles principios (razoabilidade,
impessoalidade, moralidade, entre outros) tdo inerentes e necessarios ao seu
devido funcionamento. (p. 249)

Na busca de evidenciar, de forma bem clara o papel essencial da administracéo

publica no Brasil, torna - se necessario a compreenséao de que:

[...] a funcéo é responder as demandas da sociedade por bens e servigos
publicos de qualidade, e de forma transparente, evitando submeter - se as
pressdes espurias ou a privilegiar os interesses dos grupos detentores do
poder politico e econémico. (Matias-Pereira, 2012, p. 18)

Vale ressaltar a importante diferenciacdo entre Governo, Estado e Administragéo,

onde o Estado representa a estrutura politica do pais, caracterizado pelos seguintes

pressupostos: povo, territorio e poder soberano. No caso do Governo € instituido pelos atos
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que fixam os objetivos do Estado, conduzindo politicamente os servigos publicos, norteados
pelos atos de governo respaldados pela lei. Por sua vez, a Administracdo opera mediante
um processo hierarquizado, representado pelos 6rgaos e entidades de personalidade
juridica, de acordo com o seu nivel de dependéncia. (Rosa, 2007).

O Perfil do Servidor Publico e os Tipos de Administracao
A conceituagéo de servidor publico segundo Bandeira de Melo (2005) consiste na:

[...] designacao genérica ali utilizada para englobar, de modo abrangente,
todos aqueles que mantém vinculos de trabalho profissional com as entidades
governamentais, integrados em cargos ou empregos da Unido, Estados,
Distrito Federal, Municipios, respectivas autarquias e fundacdes de Direito
Publico. (p.230)

No ESPM contextualiza sobre servidor publico e cargo publico, onde diz:

Art. 2° Para os efeitos desta lei, sdo servidores publicos aqueles legalmente
investidos em cargos publicos de provimento efetivo ou de provimento em
comiss&o.

Art. 3° Cargo Publico é o conjunto de atribui¢cdes, deveres e responsabilidades
cometido a determinado servidor, criado por lei, como denominacéao propria,
nuimero certo e remuneragdo especifica a ser paga em lei, pelos cofres
publicos, acessivel a todos os brasileiros que preencham os requisitos
estabelecidos em lei, assim como aos estrangeiros, na forma da lei, para
provimento em carater efetivo ou em comisséo. (Brasil, 2006, p.09)

Rosa (2007) comenta com muito embasamento o conceito de servigo publico como
“[...] toda atividade desempenhada direta ou indiretamente pelo Estado, visando solver
necessidades essenciais do cidadéo, da coletividade ou do proprio Estado” (p.172).

Para o entendimento relacionado a investidura ou provimento de cargo publico é
necessario que o servidor seja oriundo de “[...] aprovagao prévia em concurso publico de
provas ou de provas e titulos, de acordo com a natureza e complexidade do cargo ou
emprego, na forma prevista em lei, ressalvada as nomeagdes para cargo em comissao
declarado em lei [...]”, Art. 37. (Brasil, 2007).

Diante do contexto, a investidura do cargo, pode ocorrer das seguintes formas,
segundo Rosa (2007):

1. A Politica: o agente publico é eleito para mandatos (Presidente da Republica.
senadores, governadores entre outros);

2. AOriginaria: representa a primeira forma de vinculagao do agente e a segunda
pressupbe a promog¢do, remo¢do e permuta, ambos por meio de concurso
externo (originaria) ou interno (derivada);

3. A\Vitalicia: é que confere o carater de perpetuidade ao seu titular, nos casos, de
juizes, promotores de justica, membros do tribunal de contas exigindo processo
judicial para o desligamento;
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4. A Efetiva: adequada para os servidores publicos, conferindo o grau de
estabilidade ap6s o vencimento do estagio probatorio de trés anos;

5. A em Comissao: ndo confere vitaliciedade ou efetividade ao titular, sendo
cabente nas nomeacgdes para cargos ou fun¢des de confianca.

Nesse sentido, é oportuno ainda conceituar a administracéo patrimonialista.

Administracao patrimonialista

Esta fase é propria dos Estados Absolutistas, no Brasil se encontra no periodo
colonial e imperial. De Acordo com Faoro (2001) Marcado pela inexisténcia de publico e
privado, pois tudo seria de propriedade do rei. O Estado seria a extensdo do poder do rei e
seus funcionarios a prépria nobreza, sendo que esta ocupa os melhores cargos.

O patriménio do Estado era confundido com o patriménio do soberano e os cargos
exercidos pela nobreza também considerados como um presente, ou seja: muito bem
remunerados e de pouco trabalho.

Periodo marcado pela corrupgéo e o nepotismo, onde tudo era permitido para que
a vontade do soberano fosse atendida. Como exemplo: aplicagdo de impostos absurdos
para sustentar toda corte que se instalara no Brasil. O sistema que sustentava a economia
brasileira era o sistema escravista.

Administracao burocratica

A administracdo burocratica sucedeu a administracdo patrimonialista para tentar
combater praticas comum a este modelo administrativo como: a corrup¢c&o e o nepotismo.
Teve como principios a impessoalidade, o formalismo, a hierarquia funcional, ideal de
carreira publica e a profissionalizagdo do servidor, ideal de poder racional legal.

Contudo, antes de se falar sobre a administracdo burocratica, faz-se necessario
definir o conceito de burocracia que segundo Chiavenato (2003) significa: “Uma forma de
organizacdo humana que se baseia na racionalidade, isto é, na adequag¢do dos meios
aos objetivos (fins) pretendidos, a fim de garantir a maxima eficiéncia possivel no alcance
desses objetivos” (p.258).

Bobbio (1987) afirma que “[...] pelo poder se deve entender uma relagdo entre
dois sujeitos, dos quais o primeiro obtém do segundo um comportamento que, em caso
contrario, ndo ocorreria”. Compreendendo o autor, a relagdo do poder € de obediéncia a
normas ja pré-estabelecidas.

Marcada pelo controle rigido em todos os processos, como na admisséo de pessoal,
nas contratacbes do Poder Publico e no atendimento as necessidades da populagdo. Este

modelo administrativo teve como mérito o controle de abusos, contudo por toda essa rigidez
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assume o risco de transformar o controle a ela inerente em um verdadeiro fim do Estado, e ndo
um simples meio para atingir seus objetivos. Em decorréncia desta situacdo a Administracéo
Publica voltava-se para si mesmo, fugindo de sua fungéo precipua: servir a sociedade.

Item | Administragao Publica Burocratica

1 Apéia-se na no¢ao geral de interesse

publico
2 Garante cumprimento de
responsabilidade
Obedece as regras e procedimentos
3
Opera sistemas administrativos
4

5 | Concentra-se no processo
Figura 3 - Administragéo Publica Burocratica

Fonte: autor

Seu grande problema, a possibilidade de se tornar ineficiente em sua prestacéo de
servigcos a sociedade, isto é incapaz de atender adequadamente aos anseios e necessidades da
sociedade, na qual inserida. Portanto, esse modelo administrativo foi marcado essencialmente
pela rigidez e centralismo das a¢des pelas quais o Estado € responsavel.

Administracao gerencial

Segundo Santos (2003) ‘Na administracdo gerencial, os resultados a serem
alcancados devem ser negociados entre os formuladores da politica publica e a instituicdo
encarregada de implementa-la. Nesse sentido, a identificacdo precisa dos objetivos e
metas a serem alcangados, assim como dos responsaveis pelo seu atingimento em todos
0s niveis da organizacéo, justificara a celebracao do contrato de gestao” (p.13).

A administracéo gerencial é vista como um grande avanco, contudo ndo rompeu em
definitivo com a administracéo burocratica, ja que se utiliza de principios e métodos desta.
O gerencialismo tem sua base na burocracia conservando seus preceitos basicos, como a
admissao de funcionarios seguindo critérios rigorosos, a meritocracia na carreira publica,
a avaliacdo de desempenho, o aperfeicoamento do pessoal e um sistema remuneratério
estruturado. Entretanto, essa nova abordagem mudou o foco de como é feito o controle,
0 qual agora passou ser nos resultados e ndo no processo em si, garantindo, desta
forma, a autonomia dos funcionarios para alcancar tais resultados, que poderéo ser vistos
posteriormente. (GESPUBLICA).
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Figura 4 - Caracteristicas da Administracéo Publica Gerencial

Fonte: Autor

Nesse modelo administrativo € aceita uma maior participagdo da sociedade civil na
prestacédo dos servicos que ndo sejam exclusivos do Estado. Com isso surgiu o terceiro
setor composto pelas entidades paraestatais, que sédo entidades de sociedade civil de
fins publicos e ndo lucrativos, como as organizagbes sociais (OS) e as organizac¢des da
sociedade civil de interesse publico (OSCIPs). Este setor passou a coexistir com o primeiro
setor (estado) e o segundo setor (mercado). (GESPUBLICA)

O gerencialismo tem como vis&o o interesse dos cidadaos, passando os integrantes
da sociedade a serem vistos como clientes dos servigos publicos, diferentemente da
visdo burocratica que via o interesse publico como interesse do proprio estado e ndo da
sociedade.

Transformacgdes diversas que ocorreram e ocorrem ao longo do tempo passado e
presente, seja no meio politico ou nédo, dentre qual se tem por destaque a globalizacéo,
com foco na economia e social no dmbito do Estado contemporaneo, a diminuigdo do
intervencionismo estatal, o desenvolvimento de parcerias com o setor privado e a
democracia participativa em uma crescente, constituem elementos decisivos a modelar
uma nova administragé@o publica, a chamada Administracdo Gerencial. A compreensao de
que o maior desafio do setor publico brasileiro é de natureza gerencial, fez com que, na
década de 90, se buscasse um novo modelo de gestéo publica focado em resultados e
orientado para o cidaddo. Esse modelo de gestao publica deveria orientar as organizagbes
nessa transformacgéo gerencial e, ao mesmo tempo, permitir avaliacbes comparativas
de desempenho entre organizagdes publicas brasileiras e estrangeiras e mesmo com
empresas e demais organizagdes do setor privado.
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A linguagem técnica e gerencial por vezes causava certa rejeicdo a administragéo
direta, esses paradigmas que comegam sua existéncia devido a utilizagdo de uma simples
ferramenta comunicativa, vislumbra que o Estado Gerencial o perceba e o interprete de
forma coesa e de maneira positiva.

A estratégia utilizada pelo Programa da Qualidade no Servigo Publico foi inicialmente
de adaptacéo da linguagem, ou seja, uma linguagem mais explicativa frente a trazer um facil
entendimento e explicagdo dos conceitos, mantendo o alinhamento em termos de critérios,
pontuacéo e, principalmente, da esséncia que define todos os modelos analisados como de
exceléncia na gestéo, esta independente do foco. No entanto, ndo se trata de transformacéo
ou de fazer concessdes a gestédo publica, mas de criar o entendimento necessario para dar
viabilidade e visibilidade ao seu processo de transformagdo rumo a exceléncia gerencial
com base em padrdes e praticas mundialmente aceitas. A transformacao e desmistificacéo
da linguagem teoricamente tecnicista se fez simplificar em dois aspectos importantes:
interpretar para o setor publico os conceitos de gestao embutidos nos modelos e preservar
a natureza publica das organizagbes que integram o aparelho do Estado brasileiro.

De uns tempos a presente data, e sob a mesma orientacédo, o Modelo de Exceléncia
em Gestéo Publica tem passado por avaliagdes continuas com o proposito de acompanhar
0 seu teoricamente “Estado da Arte” preconizado pelos modelos de referéncia que lhe
deram origem e, também de acompanhar as mudancas havidas na administragcao publica
brasileira. (GESPUBLICA)

Acompanhar este estado da gestdo garante a identidade do modelo com o
pensamento contemporéneo sobre exceléncia em gestdo. Acompanhar as mudancas na
administragdo publica garante a identificagdo do modelo com a realidade das organizacoes
publicas brasileiras. O Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica € composto por sete
critérios que, juntos, compdem um sistema de gestdo para as organizacdes do setor
publico. (GESPUBLICA)

Os critérios que compéem o modelo sdo os seguintes:
1. Lideranca;

Estratégias e planos;

Clientes;

Informacéo;

Pessoas;

o o M 0D

Processos;
7. Resultados.

E ainda,
A atual Constituicdo da Republica Federativa do Brasil, no caput do seu artigo 37,
enuncia que “a administrac@o publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Uniéo,
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dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios de legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia”. Percebe-se, entdo, que a gestdo
publica deve ser exercida obrigatoriamente com observancia da:

Legalidade, isto é, estrita obediéncia a lei, pois nenhum resultado podera ser
considerado bom, nenhuma gestéo podera ser reconhecida como de exceléncia a revelia
da lei. (Brasil, 1988).

Impessoalidade, ou seja, ndo fazer distincdo entre as pessoas, excetuando-se 0s
casos previstos em lei. A cortesia, a rapidez no atendimento, a confiabilidade e o conforto
séo requisitos de um servigco publico de qualidade e devem ser disponibilizados a todos os
usuarios indistintamente. Em se tratando de organizagéo publica, todos os seus usuarios
séo preferenciais, sdo pessoas muito importantes. (Brasil, 1988).

Moralidade, isto é, pautar a gestéo publica por um cédigo moral. Nao se trata de
ética (no sentido de principios individuais, de foro intimo), mas de principios morais de
aceitacao publica. (Brasil, 1988).

Publicidade, ou seja, ser transparente, dar publicidade aos fatos e aos dados,
induzindo ao controle social. (Brasil, 1988).

Eficiéncia, isto é, fazer 0 que precisa ser feito com 0 maximo de qualidade ao menor
custo possivel. Nao se trata de reducdo de custo de qualquer maneira, mas de buscar a
melhor relagéo entre qualidade do servigo e qualidade do gasto. (Brasil, 1988)

Quando se pensa em administragdo um assunto que sempre ganha destaque é a
decisdo. O processo decisorio é caminho que uma ideia devera percorrer para poder ser
posta em pratica e transformada em agéo e a pessoa responsavel por esta transformacéo
€ o gestor.

Portanto, para que um 6rgdo publico possa desenvolver sua gestdo com niveis
esperados, esta devera ser formada por gestores competentes, organizados em suas
areas e com suas hierarquias para que possam desempenhar suas fungbes, tomando as
melhores decisdes. O 6rgdo estatal devera guiar-se por um processo decisoério para que
ndo haja conflito entre as decisbes emitidas.

Processo decisoério podera ser apresentado como uma sucessdo de etapas que
levam a tomada de decisdo e garantem sua implementacéo. (Almeida, 2013).

Simon (1971) propGe contemplar a existéncia de novos elementos no processo
decisério, onde a escolha de alternativas serd permeada por um conjunto de agdes e
comportamentos que irdo conduzir a opgao mais satisfatoria correspondente aos interesses
do tomador de decisdo, e ndo aquela que seja 6tima para a organizagéo.

Devemos concentrar nossa analise no nivel estratégico, pois é deste nivel que
as decisbes serdo definidas para que os outros niveis possam executa-las. Com o foco
definido percebemos que sédo diversos os modelos de tomada de decisdo que se adequam
a este nivel, dentre eles selecionamos dois:
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1. Estrutura Basica da Tomada de Decisdo (Mintzberg, 1973): este modelo é
divido em trés fases, a identificacdo, o desenvolvimento e a selecao;

2. Identificacao: Compreende o reconhecimento da deciséo e o diagndstico;

3. Desenvolvimento: Diz respeito a procura por solucoes e a formulagcdo de
solucdes especiais ou para modificar as ja prontas;

4. Selecao: Trata da Escolha (julgamento, negociacéo e analise) e a Autorizagéo
(quando o individuo que fez a escolha nao tem autoridade para executar esta
acao e deve ser enviada para a cadmara de vereadores autorizar; por vezes
essa etapa nao ocorrera pois, dependendo da decisdo o proprio individuo que
fez a escolha, podera autorizar, ou devera ser repassado para 0 seu superior,
nao precisando que esta autorizacdo seja feita fora do 6rgéo.);

5. Modelo Racional (March & Simon, 1970): este modelo é divido em quatro
etapas logicas e sucessivas;

6. Diagnéstico do problema: Investiga-se onde esta o problema, e como surgiu;

7. ldentificacdo e explicitacdo de todas as acOes possiveis: Identifica-se o
problema e expde quais as decisdes possiveis para o caso/problema enfrentado;

8. Avaliacao de cada eventualidade por critérios derivados dos objetivos ou
das preferéncias: Avaliam-se as opgoes existentes confrontando-as a partir de
critérios objetivos ou das preferéncias;

9. Escolha da solucdo que maximiza o resultado: Escolha da deciséo que
melhor se enquadra para solucdo do problema e que maximiza o resultado
esperado.

Percebemos, portanto que a decisdo ndo & um ato Unico e isolado. Ela percorrera
um caminho que sera analisado para que a alternativa escolhida seja a melhor para que
quando posta em pratica esta decisdo os resultados obtidos sejam os mais préximos do
desejado.

Na Administragdo Publica o processo de tomada de deciséo € sempre mais rigido, pois
envolve a prestacdo de servigos publicos. A politica € um fator determinante na tomada de
decisdo em um 6rgao da Administracéo Publica, pois por vezes o interesse politico diverge do
interesse publico e quando isto ocorre por vezes quem prevalece € este primeiro interesse.

A acéo dos técnicos e especialistas esta articulada a outros centros
decisoérios, dai ndo configurar uma tecnocracia tipica. Os especialistas
devem alguma subordinacéo aos politicos — na administracé&o publica — e aos
grupos de interesses societarios — nos conselhos — e, por sua vez, delimitam
também a acdo destes grupamentos. [...] podemos afirmar que o0 corpo
técnico-burocratico é relevante para o estabelecimento das politicas publicas
juntamente com os outros fatores, tais como as demandas sociais e politicas
e acao dos grupos de interesses societarios. (Ribeiro, 2005, p. 56).

Percebemos, portanto, como o processo de tomada decisdo na Administracdo
Publica é envolvido por diversos fatores tanto interno quanto externos a organizacao que

desenvolve estas decisdes.
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Fundamentos

O Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica esta fundamentado nos Principios da
Gestao Publica pela Qualidade: Satisfacdo do Cliente, Envolvimento de Todos, Gestédo
Participativa, Geréncia de Processos, Valorizagdo das Pessoas, Constancia de Propésitos,
Melhoria Continua e Gestéao Pré-Ativa.

Satisfacao do Cliente

A exceléncia em gestéo publica pressupbe atencéo prioritaria ao cliente, ou seja, ao
usuario dos servicos publicos. Na verdade, a qualidade dos servigcos publicos é julgada por
seus usuarios, com base nas suas proprias percepcgoes.

As organizacbes publicas, mesmo aquelas que prestam servigcos exclusivos de
Estado, devem submeter-se a avaliacdo de seus usudrios, obtendo o conhecimento
necessario para agregar valor a esses clientes e com isso proporcionar-lhes maior
satisfacao.

Cite-se, outrossim, por oportuna, a opinido de Otavio J. Oliveira (2004):

O cliente é a figura principal de todo processo organizacional. E necessario
que as decisdes empresariais e tarefas operacionais levem em consideracao
as necessidades e expectativas do consumidor e tentem supera-las, para
atender ao requisito de satisfazer completamente o cliente (p.5).

Com base no que esta supracitado, faz-se necessario adentrar nas questdes
concernentes ao envolvimento de todos referido processo.

Envolvimento de Todos

A exceléncia em gestdo publica depende, em grande parte, da capacidade de
gerentes e gerenciados de trabalharem de maneira integrada e harménica. Esse € um
pré-requisito para que a organizacao aprenda continuamente e dé sustentabilidade ao seu
desenvolvimento gerencial. O envolvimento e o comprometimento da alta administracéo
com a busca da exceléncia organizacional é um fator vigoroso para estimular e envolver as
pessoas, fazendo com que se identifiquem com os desafios e resultados desejados pela
organizagao.

Elio Wanderley de Siqueira Filho (2003) destaca:

A implementac&o de uma nova concepc¢éao de administragdo publica reclama,
necessariamente, o engajamento efetivo de todos aqueles que a tornam
concreta, ja que a pessoa juridica é, em sua esséncia, uma ficgao juridica,
uma abstracéo, formada a partir do concerto de vontades a um determinado
objetivo, no caso do Estado, a busca do bem comum (p.49).

Por outro lado preconiza Alexandre Rangel (2003):
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[...]cada um de nés tem seus proprios e Unicos defeitos. Se os reconhecermos,
podemos usa-los em nosso favor. Procure aproveitar todo o potencial de seus
funcionarios [...] Até mesmo daqueles que parecam mais limitados (p.31).

As imperfeicbes sdo questdes inerentes a todos os seres humanos, aspectos que
igualam as praticas cotidianas, o que nao poderia ser diferente dentro das reparticbes
publicas. Ndo é um fator condicionante ao exercicio do trabalho o esquecimento dos
problemas pessoais, uma vez que é sabido que todos os individuos carregam consigo
frustracbes e decepg¢des em variados momentos da vida, entretanto é oportuno que
nenhum desses profissionais traga seus problemas para o ambiente de trabalho, posto
que eles lidam com pessoas que buscam solugbes para seus problemas, e que dependem
da atitude dos servidores para obterem respostas satisfatorias, ndo o agravo do seu
descontentamento.

Melhoria Continua

A busca da exceléncia requer que a organizacdo melhore continuamente. O
principio da melhoria continua esta baseado no entendimento de que apenas a solugéao de
problemas, a reducdo do desperdicio ou a eliminagéo de defeitos ndo conduzem ao alto
desempenho institucional.

Urge destacar o sensato pronunciamento de Otavio J. Oliveira (2004):

E importante ressaltar uma filosofia do Japdo — pais onde foram dados
0s primeiros passos da gestdo da qualidade — denominada Kaizen, que
preconiza um sistema continuo de aprimoramento nas organiza¢ées, onde
todos os funcionarios — alta administragédo, gerentes e operarios — devem
se envolver com o desenvolvimento e a melhoria do sistema. Um importante
conceito da gestédo da qualidade total, idealizado por Deming (1982), é o ciclo
PDCA: P significa plan (planejar), D quer dizer do (fazer), C significa control
(controlar) e A, action (acéo). Esse mecanismo prega que todos 0s processos
dever sem continuamente estudados e planejados (inclusive modificacdes
e melhorias), ter suas mudancgas implementadas e controladas (medicao
e observacéo dos efeitos) e, depois desses passos, deve-se realizar uma
avaliagédo dos resultados obtidos. Esse ciclo deve desenvolver-se de forma
continua e indefinidamente a fim de que depois de idealizado, implantado,
medido e tendo estudado os resultados, possa novamente ser utilizado para
outra melhoria, permitindo que o processo n&o se estagne e esteja sempre
evoluindo (p.6).

Para Vicente Falconi Campos (1990), os termos do ciclo PDCA de controle (método
gerencial) tem o seguinte significado: Planejar (P) — E estabelecer um plano que pode ser
um cronograma, um grafico ou um conjunto de padrdes (p.42).

As metas podem decorrer do plano para casos de recursos limitados ou o plano
pode decorrer da meta para recursos limitados.

Execucao (D) — Execucgéo das tarefas exatamente como prevista no plano e coleta
de dados para verificacao do processo. Nesta etapa € essencial o treinamento no trabalho
decorrente do plano.
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Verificagdo (C) — A partir dos dados coletados na execugdo, compara-se a meta
realizada com a planejada.

Atuacéo corretiva (ACTION) — Esta é a etapa onde o gerente detectou desvios e
atuara no sentido de fazer corre¢des definitivas de tal modo que o problema nunca volte a
ocorrer. Esta situacao é metddica.

Segundo Marshall Junior et al. (2003),

[...] o ciclo PDCA é um meétodo gerencial para a promogédo da melhoria
continua e reflete, em suas quatro fases, a base da filosofia do melhoramento
continuo. Praticando-as de forma ciclica e ininterrupta, acaba-se por
promover a melhoria continua e sistematica na organizacéo, consolidando a
padronizagéo de praticas. (p. 78).

Nesse sentido, o gerenciamento de progresso € de responsabilidade da alta
administragcé@o e tem como propdsito a sobrevivéncia e o crescimento do negocio, situando-
se no nivel estratégico, na busca a eficacia organizacional.

Com base nisso, Campos (1990, p. 29) nos ensina que, os termos no Ciclo PDCA
tém o significado:

Planejamento (P) — Consiste em:

1. Estabelecer metas sobre os itens de controle;

2. Estabelecer a maneira (o caminho, o método) para se atingir as metas
propostas...

Execugdo (D) — Execugédo das tarefas exatamente como prevista no plano
e coleta de dados para verificagdo do processo. Nesta etapa é essencial o
treinamento no trabalho decorrente da fase de planejamento.

Verificacao (C) — A partir dos dados coletados na execugéo, compara-se o
resultado alcangado com a meta planejada.

Atuacao corretiva (A) — Esta é a etapa onde o usuério detectou desvios e
atuara no sentido de fazer corre¢des definitivas, de tal modo que o problema
nunca volte a ocorrer.

O ciclo PDCA é utilizado para gerenciamento de controle, quando o processo é
repetitivo e o plano consta de um limite que é uma faixa aceitavel de valores e de um
método que compreende o ciclo PDCA, todos na empresa utilizardo o ciclo PDCA. Isso
significa que a grande funcdo é estabelecer novos limites de controle que garantam a

sobrevivéncia da empresa.
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O ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) constitui-se numa das metodologias mais
utilizadas nos processos de Gestdo da Qualidade Total. Podemos dizer, baseados em
Ishikawa (1985) que o PDCA constitui a esséncia do controle da qualidade, na medida
em que, para qualquer processo, na fase de planejamento (PLAN), ha que se estabelecer
metas, definir os métodos necessérios para alcancar as metas desejadas. Na fase de
execucao (DO), deve ser realizado o processo de capacitacdo das pessoas e demais
recursos do sistema operacional, e em seguida, parte-se para a execugéo propriamente
dita. A execucao deve ser realizada de forma a coletar dados, para permitir a verificagcdo dos
resultados, que constitui a fase seguinte (CHECK); a ultima fase (ACT) consiste da acao
visando corrigir o mau resultado identificado na fase anterior. Assim, quando se verifica o
resultado de um processo qualquer, esta-se verificando a qualidade deste processo: caso
a meta desejada tenha sido alcancada, produziu-se qualidade. Caso a meta ndo tenha sido
alcancada, a qualidade nao foi satisfatéria. Este raciocinio pode ser aplicado a qualquer
processo, repetitivo ou ndo, manufatura ou servigos, operacional ou estratégico.

Neste sentido enquanto método gerencial o PDCA tem sido utilizado com
dois enfoques: o enfoque reativo, com o PDCA de solugéo de problemas, das etapas:
identificacdo dos problemas, coleta de dados, analise de causas, plano de acéo, acéo,
verificag@o, padronizacdo e concluséo; e o enfoque proativo, em que nao se parte de um
problema, mas da possibilidade (ou necessidade) de estabelecer melhoria nos resultados

de determinado processo a partir da situacdo vigente. Para isto, ha que haver uma
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mudanca da postura conformista, onde se convive por muito tempo com um problema, sob
a alegacéo de que nada se pode fazer no sentido de resolvé-lo, para uma situa¢do onde se
procure responder a questéo: o que me impede de fazer melhor.

Num sentido mais amplo o PDCA pode ser utilizado em nivel de Gestdo da
Qualidade abrangente, onde o inicio do processo seja o Planejamento da Qualidade,
desde a identificacdo de necessidades reais ou latentes dos clientes, a sua produgéo e
gerenciamento continuo, e a busca de Melhoria Continua. Em termos de gestdo de um
nego6cio o método também pode ser aplicado, para seu planejamento desde o inicio de
operacao, ou mesmo seu gerenciamento ao longo da operacgéo.

Quem garante a qualidade é quem executa as atividades da qualidade no sistema
da qualidade, ou seja, todas as pessoas da empresa. A qualidade deve ser garantida em
cada processo, dentro do conceito que “o proximo processo é seu cliente” (Campos, 1990,
p. 123).

Quanto as agdes da organizagdo da garantia da qualidade, constata-se uma grande
necessidade de organizagéo, auséncias de dados necessarios; as vezes existem muitos
dados, mas nao exatamente os essenciais; isto devera ser repetido continuamente até que
se possam eliminar as reclamacgdes e reivindicagoes.

Como as necessidades das pessoas mudam com muita frequéncia, isto esta
relacionado ao desenvolvimento de um novo produto ou ao aperfeicoamento e modificacao
de um produto existente, buscando-se a satisfacao das necessidades dos clientes, ao mais
baixo custo e melhor que os concorrentes. E o que se denomina inovacéo.

A implantacdo de um programa de qualidade € um processo de aprendizado e,
portanto, ndo deve ter regras muito rigidas mas estar adaptada as necessidades, usos e
costumes da empresa. Um programa de qualidade deve ser visto como o aperfeicoamento
do gerenciamento ja existente (Campos, 1990, p. 177).

Portanto, a implantacdo em um método de mudanca comportamental e cultural,
estabelecida num grande esforco de educagéo e treinamento, € de responsabilidade do
presidente da empresa. Este, sim, deverd compreender a necessidade da implantacéo.

E preciso ir além dos problemas e procurar novas oportunidades para a organizagéo,
utilizando como referenciais os modelos de exceléncia. Isso é um processo continuo e
inesgotavel que engloba tanto as melhorias incrementais, como as inovagdes e a ruptura
de praticas que deixam de ser necessarias, apesar da competéncia da organizacdo em
realiza-las.

Luciano Raizer Moura (2002) afirma taxativamente:

Uma organizacdo que executa continuamente a auto-avaliacdo de seu
sistema de gestéo, tomando como base comparativa os modelos referenciais
de exceléncia, e implementa inovacées ou melhoria em suas praticas
gerenciais, tem mais condi¢des de atingir e de manter o nivel de exceléncia
do desempenho (p.171).
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Na esteira desse pensamento, a Gestdo Pré-Ativa surge como uma importante
ferramenta inerente ao campo de mudanga de ambiente.

Gestao da Qualidade

Qualidade no atendimento é algo que esta presente no dia-a-dia de toda e qualquer
empresa, seja qual for a sua area de atuacao, ela desenvolve um papel importante em todo
0 ambiente organizacional e em inUmeros aspectos que estdo ligados a vida das pessoas.

O cliente em primeiro lugar é a base da filosofia da qualidade total, em conformidade
com a atual administracdo. Quando a empresa oferece um bom atendimento, o cliente fica
sempre satisfeito, mesmo quando sua empresa nao dispde do que ele procura. Manter o foco
no cliente € um objetivo da organizacéo que visa estabelecer uma relacéo de confianca e
credibilidade com seus clientes e para cultivar novos, € preciso valorizagao destes clientes.
Levando em consideragéo suas sugestbes e reclamacdes, a fim de corrigir possiveis erros
futuros que poderdo causar sérias consequéncias para a empresa, tais como uma imagem
negativa que podera afastar clientes e dificultar a conquista por novos clientes.

As Defini¢coes de Qualidade

O conceito de qualidade surgiu na literatura de marketing primeiramente associado
a produto. E mais facil avaliar qualidade de produtos do que de servicos. Produtos livres
de defeitos é uma das definicbes de qualidade de produto. Este conceito foi aplicado em
marketing de servigos (Govers, 1993; Mefford, 1993; Reichheld, 1990). Entretanto, Juran
(1988) nos oferece uma definicao de qualidade que combina produtos livres de defeitos
com satisfacdo do cliente: “Uma das definicbes de qualidade é desempenho do produto.
Desempenho do produto resulta das caracteristicas do produto que geram satisfagdo e
levam o cliente a comprar o produto. Outro significado de qualidade é auséncia de defeitos.
Defeitos de fabricacdo geram insatisfacao e levam os clientes a reclamarem.” (Juran, 1988,
p. 11). Mesmo em um padrao internacional de qualidade, o consumidor néo foi esquecido.

No vocabulario de qualidade das normas International Standard 1SO 8402 e nas
series ISO 9000, qualidade € definida como: “a totalidade dos atributos e caracteristicas de
um produto ou servico que tem em sua capacidade satisfazer necessidades expressas ou
implicadas” (Bergman & Klefsjo, 1994, p.16).

Karldf e Ostblom (1993) afirmam que qualidade sé pode ser definida de dois pontos
de vista: o primeiro € o do consumidor, o segundo da produgédo. O ponto de vista do
consumidor vé o desenvolvimento da qualidade como uma ferramenta para satisfazer as
necessidades e expectativas dos consumidores.

Segundo Kotler (2000), o atendimento ao cliente envolve todas as atividades que

facilitam aos clientes 0 acesso as pessoas certas dentro de uma empresa para receberem
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servicos, respostas e solugdes de problemas de maneira rapida e satisfatoria. Para tanto é
necessario que o atendente de uma empresa conheca 0s requisitos basicos para um bom
atendimento ao cliente.

Podemos afirmar também que o conceito de Qualidade pressupbe uma escala
de quao bom é um produto, bem ou servigo; dai falarmos em méa ou boa qualidade.
Correntemente o termo qualidade é associado a algo positivo ou bom. Isso se reflete nos
conceitos, como o de Juran (2000), autor do Manual do controle da qualidade. Segundo
esse autor, qualidade se refere aquilo que atende as necessidades dos clientes; ou,
também, é a auséncia de deficiéncias.

O termo qualidade sugere algo sem defeito, que atenda as especificagdes
determinadas. Slack et al. (1999) definem qualidade como “[...] a consistente conformidade
com as expectativas dos consumidores” (p.414). Essa definicdo indica a necessidade
de atender a uma especificagdo clara, que seja projetada e controlada, no sentido de
entender e de atingir as expectativas dos consumidores, dentro dos limites da organizagéo.
Feigenbaum (1951 apud Corréa, 2007) estabelece os principios do Controle Total da
Qualidade, que é definido como “[...] um sistema efetivo para integrar os esforgos dos varios
grupos dentro de uma organizagdo, no desenvolvimento da qualidade, na manutencéao
da qualidade e no melhoramento da qualidade [...]” para o marketing, a engenharia e a
producéo obterem resultados econémicos com vistas a ampla satisfagéo do cliente (p.189).
Este autor defende que o estabelecimento dos padrdes é a base do sistema, seguido da
avaliacédo de conformidade, da corre¢éo quando necessaria e de um continuo planejar para
o melhoramento dos custos, do desempenho, da segurancga e da confiabilidade.

Juran (apudCorréa, 2007) propde a trilogia da qualidade, composta de Planejamento,
de Controle e de Melhoria da qualidade (p.185). O planejamento estabelece os objetivos
e traca os planos para atingi-los. O controle avalia o desempenho, comparando-o com os
objetivos e age nas diferencas. Finalmente, melhoram-se os niveis atuais de desempenho. O
plano, conforme sugerido por Juran (apud Corréa, 2007), € o seguinte: identificar os clientes
e suas necessidades; traduzir as necessidades em especificacbes; desenvolver produtos
de acordo com as necessidades, enfatizando as caracteristicas-chave; desenvolver os
processos correspondentes e testa-los; e operacionalizar os processos.

Segundo Ovretveit (2005) questionamentos acerca da relagdo entre o movimento pela
qualidade e um novo taylorismo, da intensificagcdo do trabalho, e, sobretudo do significado
dessa tecnologia no setor publico, as definicdes classicas desenvolvidas pelos pioneiros
e orientadas para o campo privado nao respondem as necessidades do setor publico. O
autor destaca que a orientacédo da gestao pela qualidade, para reducédo ou eliminagcéo da
variagcao, pode nao ajustar ao servico publico, no qual é possivel se demandar justamente o
oposto, uma flexibilidade e o atendimento de demandas especificas de diferentes usuérios
desses servigos. Nesse particular, Ovretveit (2005) refere-se que em alguns servicos
publicos, ndo existe um usuario individual, mas diferentes interessados distribuidos em

distintos niveis de proximidade com o organismo ofertante do bem ou servigo publico.
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Pratica comum das empresas privadas a gestdo pela qualidade comeca a fazer
parte do dia a dia dos érgéos publicos.

A nocado de qualidade tem ocupado posicdo de destaque no contexto gerencial,
firmando-se como espaco teorico e pratico de produgcéo de conhecimento em especial
desde a década de 80 do século passado, no Brasil com mais énfase a partir da década
seguinte, influenciando fortemente a organizacao e o controle do trabalho.

O setor publico ndo ficou alheio a esse fenémeno revelando-se sensivel ao
movimento da gestdo pela qualidade, ndo somente pela adog¢do de programas de gestao
amparados, mas, no caso brasileiro respaldados pela emenda constitucional 19/1998 da
constituicao federal que estabelece outro modelo interno para esta estrutura.

O “Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado” prop6s a diviséo da
Administracdo Publica em setores: “Nucleo Estratégico”, “Atividades Exclusivas”,
“Atividades Nao-Exclusivas” e de “Producéo para o Mercado”. (Bergue, 2011). Segundo
Morgan e Murgatroyd (1995) na década de 80 a gestéo pela qualidade transpde os limites
da area da producgdo, com foco na inspegéo e no controle estatistico de processos, se
organizando como um modelo de gestdo mais amplo, integrando outras dimensées como
capacitacdo de pessoas, empoderamento, lideranca, motivagdo e pensamento sistémico.
Ademais destaca-se que a génese da gestdo pela qualidade est4 no setor publico norte-
americano, mais precisamente no ministério da agricultura dos EUA desde a década de
20, quando Shewhart desenvolveu o uso de métodos estatisticos na administracdo da
qualidade.

Na década de 40 a gestédo da qualidade estrutura-se como tecnologia gerencial no
Japéo, e na década de 80 difunde-se pelo ocidente, chegando ao Brasil apenas no inicio
dos anos 90 e no setor publico em meados da mesma época, ganhando efetivo impulso
a partir da configuragédo do Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado — PDRAE.
(Pereira, 1999)

Para compreenséo da gestédo pela qualidade em uma organizagéo do setor publico
requer inicialmente que se defina qualidade. Segundo Juran (1992) a qualidade é adequacao
ao uso, que resulta da combinagao de um produto (bem ou servigo) das caracteristicas que
respondem as necessidades dos clientes e auséncia de deficiéncias. Pode-se destacar
uma orientacado geral para o resultado e para o destinatario. — O cliente.

A perspectiva de adequacao ao uso tem no setor publico o significado que se orienta
para a nocgéo de efetividade em sua expresséo e convergéncia com a demanda legitimada
pela sociedade ou pelo segmento interessado no impacto da politica publica.

Mais precisamente no campo da administracdo publica, a definicdo de qualidade
surge originalmente na literatura estrangeira. Deming (1990) ao referir-se ao setor publico
afirma, “Na maioria das reparticées publicas, ndo ha um mercado a ser buscado. Em vez de
conquistar um mercado, uma agéncia governamental deveria prestar de forma econémica,

0 servico prescrito na legislagdo vigente.
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O objetivo deveria ser “destacar-se por um servico bem executado.” No Brasil,
uma definicdo pioneira de qualidade foi elaborada pelo Instituto de Pesquisa Econdmica
Aplicada — IPEA nos seguintes termos, “Qualidade do servico publico é, antes de tudo,
qualidade de um servico sem distingdo de ser prestado por instituicdo de carater publico
ou privado; busca-se a otimizacao dos resultados pela aplicacéo de certa quantidade de
recursos e esforcos, incluida no resultado a ser otimizado, primordialmente a satisfacao
proporcionada ao consumidor, cliente ou usuario”. (IPEA, 1991).

Outra caracteristica basica da qualidade total € a melhoria permanente, ou seja, no
dia seguinte a qualidade sera ainda melhor. (IPEA, 1991)

Principios da Qualidade

De acordo com Conte e Durski (2004), os principais mestres da qualidade, tratados
anteriormente, desenvolveram metodologias proprias em relagdo a implantagdo de
programas de qualidade nas organizagdes, e cada um deles criou uma relagéo de principios
de qualidade total.

o £ o ©
Principios de Gestao da Qualidade
Organizagéo com Foco Abordagem Sistémica
no Cliente
; Melhoria
Lideranga Corifua
Envolvimento das Tomada de Decisdo
Pessoas Baseada em Fatos
Abordagem de Parceriacom os
Processn Fornecedores

Figura 14 - Principios de gestdo de qualidade

Fonte: Autor

Com base nisso, € oportuno trazer a tona os 10 (dez) principios referentes a

qualidade.
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A Historia da Qualidade

O entusiasmo atual com a qualidade pode-nos levar a incorrer no erro de a
considerarmos um tema recente (Wilkinson, Redman, Snape & Marchington, 1998). No
entanto, as preocupag¢des com a qualidade sdo encontradas em civilizagdes tao antigas
como a Egipcia, a Grega ou a Romana. Estas preocupagbes remontam a figura do arteséo
que concentrava em si as responsabilidades de concepc¢éo, producéo, venda e assisténcia
poés-venda. Com o crescimento dos aglomerados populacionais, estas responsabilidades
foram transferidas para as oficinas, onde existiam o mestre, que desempenhava ja algumas
tarefas de direcdo, o ajudante do mestre, no qual eram delegadas algumas fungdes, e o
aprendiz, cujo trabalho era verificado pelos seus superiores. Esta tarefa de verificagéo foi
a primeira diferenciacdo de atividades relacionadas com a qualidade. Com a Revolucéo
Industrial, momento de grande escassez dos produtos manufaturados, a preocupag¢éo com
a quantidade prevaleceu relativamente a exigéncia de qualidade (Pires, 2004).

Evolucao da Qualidade

A qualidade, tal como se nos apresenta atualmente, é resultado de uma evolucéo
que tem como ponto de partida a massificacdo da producao industrial. Quando se pensou
em controlar a qualidade nas industrias de producéo em série, essa fun¢éo viu-se reduzida
a inspecao do produto final e tentativa de separacdo de produtos defeituosos (Wilkinson,
Redman, Snape & Marchington, 1998).

Durante a | Guerra Mundial, o risco da ndo qualidade dos produtos foi evidenciado,
particularmente, no setor dos equipamentos militares. Foi criada a figura do inspetor para
assegurar que os produtos cumpriam as especifica¢cdes exigidas. No entanto, causas de
ndo conformidades e acdes corretivas e preventivas ainda ndo eram relevantes (Pires,
2004).

A abordagem a qualidade planejada e preventiva, com o recurso a técnicas para
controle do processo produtivo (tais como: a metrologia, a manutengéo e calibragdo dos
aparelhos de medida e ensaio, etc.), surge no periodo entre as duas Grandes Guerras
(Juran, 1980). Com a Il Guerra Mundial, o uso de tecnologias e materiais néo testados
evidenciaram falhas relacionadas com a insuficiéncia do controlo da concepgédo e
consequente irregularidade no cumprimento das especificagoes.

Em meados dos anos 50, com o advento dos grandes investimentos (industrias
nuclear e petroquimica), € institucionalizada a garantia da qualidade, exigida pelos grandes
compradores aos seus fornecedores. A partir deste momento, a cultura da qualidade
disseminou-se para outros setores industriais e para a area dos servicos, a medida que a
competitividade se acentuava. Com a oferta a suplantar a procura e consumidores cada
vez mais exigentes, a qualidade tornou-se o fator chave da vantagem competitiva, em
detrimento da quantidade (Pires, 2004).
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Nos anos 70, face a intensificacdo das preocupagdes com a satisfacdo das
necessidades dos clientes, com a reducao de custos e com o controlo da qualidade em
todos os niveis de gestéo, surge a fase da gestao da qualidade em todas as organizagdes.
A partir dos anos 80, com as novas teorizagbes e praticas na area da qualidade, assiste-
se ao aparecimento da Gestédo pela Qualidade Total (Total Quality Management — TQM).
Com este conceito, a qualidade deixou de ser apenas um problema da produgéo e passou
a ocupar também a gestéo. A orientagédo para o cliente, baseada na simples preocupacgéo
com satisfacao de necessidades, é acrescida de pesquisa sobre as expectativas, a decisédo
€ descentralizada passando a ocupar todos os niveis hierarquicos e o trabalho em equipa
e a melhoria continua tornam-se principios fundamentais (Rocha, 2001).

Podemos resumir a evolugdo da qualidade em cinco principais etapas (Dale &
Cooper, 1995; Godinho & Neto, 2001). A primeira, a fase da inspe¢cdo da qualidade, na
qual os produtos finais eram examinados com base na inspec¢éo visual, separando-se 0s
produtos com defeitos que deveriam ser inutilizados ou voltar ao processo produtivo para
correcdo. Esta atividade regular de inspecéo da qualidade surgiu com a massificagéo da
producao e foi, pela primeira vez, formalizada no periodo da | Guerra Mundial, a qual
evidenciou os custos da ndo qualidade, principalmente ao nivel dos equipamentos militares.
Na segunda fase, a do controle da qualidade, passou-se a dar maior atencéo a definicao
das especificagdes dos produtos, desenvolvendo-se métodos e instrumentos para medir os
desvios. Esta etapa corresponde ao periodo em que apareceram as técnicas estatisticas
aplicadas ao controle da qualidade, no inicio da década de 30. A terceira fase, a da garantia
da qualidade, iniciada em meados da década de 50, teve origem nas grandes industrias
que comecgaram a exigir a garantia aos seus fornecedores. Nesta fase, a prevencéao das
falhas foi enfatizada em detrimento da deteccéo e comecaram a ser levadas a cabo agbes
planeadas e sistematicas para assegurar que o produto iria cumprir 0s requisitos exigidos
pelo cliente. A quarta fase, a da gestdo da qualidade em toda a organizacao, surgida no
inicio dos anos 70, foi 0 momento em que o planejamento e a atividade de prevencao
foram estendidos a todos os processos e niveis de gestdo, promovendo-se um sistema de
cooperagéo interno, conducente ao fornecimento de produtos e servicos em fungédo das
necessidades dos clientes. A qualidade passou a ser encarada como uma oportunidade
concorrencial. Por tltimo, a fase da Gestao da Qualidade Total (TQM) iniciada nos anos 80,
caracterizou-se por uma nova atitude de gestao decorrente do surgimento de novas ideias

e praticas na area da qualidade.
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O novo paradigma da Qualidade: TQM

A qualidade tem sido alvo do interesse de muitos estudiosos e varios tém sido os
contributos nesta matéria. Nao existe uma abordagem uUnica quando se fala em gestéo
da qualidade. Esta nogdo € um mix de ideias de gestdo que resulta do contributo de
numerosos autores, no seio dos quais se destacam Deming e Juran considerados os
“pais da qualidade” (Stringham, 2004). Deming e Juran, depois do trabalho ativo na area
da qualidade empresarial, desenvolvido sob a égide do governo americano durante a |l
Guerra Mundial, aceitaram trabalhar no Jap&o e implementar na industria japonesa os seus
principios e técnicas estatisticas de controlo da qualidade. Em duas décadas, o Japéo
tornou-se um dos gigantes na economia internacional e, perante o milagre japonés, exposto
ao mundo em finais da década de 70, os americanos voltaram novamente as atencoes
para as questdes da qualidade (Stringham, 2004). Em meados de 80, corporacdes e
agéncias governamentais americanas incentivaram a adogao de sistemas integrados de
qualidade. Varias organizagdes iniciaram a implementacéo destes sistemas e dos diversos
instrumentos da qualidade associados, mantendo sempre a preocupagéo de adapta-los a
cada realidade organizacional. Deste movimento nasce a TQM, uma nova abordagem de
gestado, com uma grande aceitacéo no setor privado americano (Stringham, 2004).

A TQM aparece, assim, como a mais recente fase do desenvolvimento do
conceito de qualidade, a qual se distingue das etapas anteriores por sobrepor estruturas
organizacionais descentralizadas e flexiveis, as tradicionais hierarquias rigidas, onde o nivel
decisério se situava apenas na gestéo de topo (Rocha, 2004). Segundo McAdam e Leonard
(2001), os principais elementos da TQM caracterizam-se pela ligacdo estratégica aos
objetivos da organizagdo, pela compreensao e satisfagdo dos clientes, pelo envolvimento
dos trabalhadores de todos os niveis organizacionais, pela motivagdo da gestao de topo
para a qualidade e pela percepg¢do da organizagcdo como um conjunto de processos que
incorporam relag¢des do tipo clientes/fornecedores.

Carre Litiman (1993) identificam como principais caracteristicas da TQM, a orientacdo
para o cliente, a eliminagéo de erros, a prevengao dos problemas, o planejamento de longo
prazo, o trabalho em equipa, a tomada de decis6es fundamentada em evidéncias, a melhoria
continua, a estruturagdo organizacional horizontal e descentralizada e as parcerias com
entidades externas. A TQM é um movimento que, uma vez iniciado, néo deve terminar
porque pressupde um processo de melhoria continua da organizagéo. E como que uma
finalidade inatingivel da qual a organizag@o devera, continuadamente, tentar aproximar-se
(Dale & Cooper, 1995).

Tal como em outros movimentos, a TQM, enquanto filosofia e a pratica de gestéo
comecam a ser criticada a partir da década de 90. Entre os seus principais criticos,
encontram-se os académicos de gestdo que nao se converteram a filosofia da qualidade
por considerarem que o principal objetivo da TQM néo é a qualidade em si, mas somente
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um real aumento da produtividade organizacional. Outra das principais criticas assenta no
argumento de que as organizagdes adotam e implementam sistemas de qualidade somente
porque tal se tornou um requisito essencial de competitividade no mercado, e nédo porque
estejam realmente interessadas na melhoria continua de processos ou na motivacédo dos
recursos humanos. O que se constata, de fato, € que muitas das organizacdes estdo a
implementar versdes simplificadas e parciais do que é a TQM e, por isso, & grande a
disparidade entre esta filosofia e a sua pratica (Young & Wilkinson, 1999).

O que é Cliente

Cliente € aquela pessoa que habitualmente requisita um bem e/ou servigo junto
a outra pessoa fisica ou juridica. Toda e qualquer pessoa que bate as portas do servico
publico pleiteando a resolugéo de uma demanda, antes de ser um cliente, € um cidadéo.
Ela possui direitos e obrigagdes, sendo que o seu primeiro direito junto a instituicéo é o de
ser bem atendido, deixando-o plenamente satisfeito.

Segundo Matos (2000):

Uma organizacdo deve considerar “cliente” todo aquele que frequenta,
consumindo quaisquer de seus servi¢os, sofrendo qualquer tipo de impacto
ou influéncia ou mantendo qualquer tipo de contato com pessoa ou setor da
empresa.

Recentemente, o usuario do servigo publico passou a ser denominado como “cliente”,
ou seja, hoje o individuo inserido e participante da sociedade em que vive torna-se cidadao
e assume um papel diferenciado com direitos e deveres ao grupo, comunidade, sociedade.

O que é Satisfacao

O que é satisfagdo? No dicionario de Aurélio Buarque de Holanda, esta conceituado
esse termo como “[...] ato ou efeito de satisfazer-se; contentamento, alegria, deleite,
aprazimento, sentimento de aprovacao”. (Ferreira, 1986).

Quando se trata de uma organizacado e de sua relagédo de prestagcdo de servico a
clientes, podemos dizer que o cliente satisfeito &€ aquele que percebe que o atendimento da
organizacgao &, pelo menos, igual aquele que se esperava.

No atendimento de um pleito junto a um 6rgéo publico, a palavra satisfacéo além
dos velhos conceitos, abraga também a necessidade do exercicio da cidadania. O cliente/
cidadao para atingir o contentamento, a alegria, o deleite, tem que ser bem atendido e
conseguir o objetivo de sua postulagéo de maneira rapida, o que chamariamos de pronto-
atendimento.
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Gestéao pela Qualidade

O movimento da gestédo pela qualidade corresponde a um modelo gerencial que
teve como iniciadores W. Edwards Deming e Joseph M. Juran nos USA, e foi introduzido
e aperfeicoado no Japao, durante a ocupacdo aliada em 1945. Com este modelo, as
organizagdes passaram a atribuir a determinados funcionarios a funcéo de inspecionar os
produtos para verificar se 0s mesmos estariam de acordo com as especificacdes originais.
Essa inspecao consistia no registro dos defeitos detectados apods a conclusédo do processo
produtivo.

A medida que as organizagées foram se tornando mais complexas em fungdo do
seu crescimento, da diversificag@o e inovacéo e das exigéncias dos clientes, foi necessario
implementar medidas que pudessem assegurar o padrao dos produtos ou servigos além de
identificar o grau de satisfacdo dos clientes. A tendéncia foi & busca de uma metodologia
que estabelecesse parametros capazes de sinalizar os indices de defeitos apresentados,
evitando a sua ocorréncia. A engenharia da qualidade e a administracdo foram as areas
que mais se empenharam em pesquisar métodos e praticas que contribuissem para a
avaliacdo e melhoria da qualidade, embora sob diferentes pontos de vista. Para a norma
ISSO 9000 (2000) qualidade é o grau no qual um conjunto de caracteristicas inerentes
e que satisfazem as necessidades ou expectativas dos clientes. Com a mesma linha de
raciocinio, Campos (1999), assim afirmou: “[...] a qualidade de um produto ou servigo é
medida pela satisfacao total do consumidor”.

Enquanto para a engenharia, a definicdo de qualidade pressupde estar de acordo
com as especificagdes técnicas estabelecidas (Philip Crosby, 2001). Vale ainda citar
W.Edwards Deming (1990), segundo o qual qualidade n&o significa perfeicdo, mas a
producao eficiente com qualidade, de acordo com a expectativa do mercado.

Como se Mede Qualidade em Servicos

Medir qualidade, ou seja, o desempenho efetivo dos processos comparando
com o desempenho preestabelecido como desejavel é fundamental para se conhecer,
antecipadamente o resultado final. Com a medicao é possivel identificar desvios potenciais
ou ja existentes, de modo a permitir a correcao tempestiva de rumos. Para que se perceba
como é possivel realizar “medi¢des” no campo da qualidade em servicos, de forma
semelhante ao que se faz quando se trata da producdo de bens tangiveis, &€ necessario,
primeiro que se compreenda como o assunto pode ter aspectos, digamos, palpaveis. A
medicédo pode se dar em sete dimensdes:

1. Validade: supbe-se que o Servico seja aquilo que prometeu ser e efetivamente
é.

2. Disponibilidade: é a condi¢cdo de o Servigo estar disponivel, quando o cliente
precisar dele.
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3. Precisdo: € a mais técnica das dimensdes. Exatiddo no cumprimento de
horarios, nos parametros pré-estabelecidos.

4. Rapidez: caracteristica de o servico ser cumprido dentro da expectativa do
cliente quanto a prazos, de acordo com a sua expectativa.

5. Respeito as normas: cumprimento da legislagéo e respeito a ética.

6. Solucdo de problemas: € a eficacia, ou seja, a efetiva resolugédo do problema
apresentado pelo cliente/usuario.

7. Confiabilidade: é o cliente/usuario ndo duvidar.

Os dez principios da qualidade

Quando o assunto é Qualidade Total, imaginamos um plano simplificado, com
principios claros, que tem um objetivo bem-definido: Implantar niveis elevados de qualidade
em tudo o que se faz. Por isso, é importante que vocé conheca e entenda os 10 principios
que uma empresa deve estabelecer para atingir a Qualidade Total, que, em resumo, busca a
satisfacao total dos clientes. Mais que principios, eles sdo os 10 mandamentos da qualidade.

1. Principio da satisfacéo total dos clientes.

Os clientes sé@o a razdo da empresa existir, portanto tudo deve ser feito para
satisfazer os seus interesses. E o primeiro passo é conhecer o cliente, saber identificar
as suas necessidades e o que é preciso para resolver os seus problemas. Estar sempre
atualizado sobre os fatores que garantem a sua satisfagcdo. Por isso, quanto mais estreita
for sua relacdo com eles, melhor sera o atendimento. Conquistando sua parceria, vocé
facilita e melhora todo o processo. Mas, fundamental mesmo é superar as expectativas.
Oferecer servigcos que o cliente nem imaginava. Buscar sempre algo mais que vai encanta-
lo. Afinal, é sua habilidade para satisfazer o cliente que faz o seu sucesso.

2. Principio da geréncia participativa

O sentido da gestdo participativa extrapola as fronteiras da empresa, através de
uma interagdo constante com os clientes, os fornecedores e a comunidade. E importante
que o funcionario tenha liberdade para desempenhar seu papel. Com interesse, inteligéncia
e, sobretudo, com satisfacdo. As novas ideias devem ser estimuladas e a criatividade
deve ser uma maxima dentro da empresa. Dessa forma, é preciso que todos os niveis
da administrac@o estejam abertos as criticas e as sugestdes. O gerente deve informar,
debater, motivar, orientar os funcionarios e promover o trabalho de equipe. Participar muito
mais do que simplesmente dar ordens. O acesso a informagéo precisa ser garantido para
que as decisbOes sejam mais democraticas possiveis. A ideia é atingir uma composicao de
forgas, onde o “todo”, trabalhando junto, tenha mais poder que a soma das partes isoladas.
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3. Principio do desenvolvimento humano

Este principio orienta todas as acdes que buscam a evolugéo pessoal e profissional
dos funcionarios. Ensina, antes de tudo, a ser muito mais. Ser um individuo capaz de se
auto dirigir e se autocontrolar, em todas as situacdes. Na empresa e na vida. Aprender a
aprender é outra prioridade. Buscar o desenvolvimento auto-sustentavel, o aperfeicoamento
continuo e a constante atualizacdo dos conhecimentos. E importante, também, ser um
educador. Saber transferir os conhecimentos adquiridos na organizagdo, com uma
compreensao ampla da atuacdo das empresas na sociedade.

4. Principio da constancia de propésito

Para chegar a Qualidade Total, é preciso fazer uma mudanca cultural. Implantar
novos valores, eliminando os conceitos ultrapassados. E isso s6 acontece quando os
principios passam a ser repetidos e reforgados, dia apds dia. Por isso, as agdes que
levam a Qualidade Total devem ser planejadas. Os dirigentes precisam ter sempre atitudes
coerentes com os principios defendidos. E esse processo vai ter um grande sucesso na
medida que conseguir a participacao de todos. Fundamental é tudo em conjunto e a longo
prazo. Um futuro planejado traz resultados mais eficientes.

5. Principio do aperfeicoamento continuo

Antes de pensar nas mudancas, € importante entender muito bem a empresa e
todos os seus processos. Nao da para aperfeigcoar o que nao se pode medir. Portanto, é
fundamental criar indicadores de qualidade e produtividade que retratem a situacéo inicial.
Em cima desses indicadores € que vamos trabalhar sempre com a intencéo de melhorar os
indices, buscando um aperfeicoamento continuo. E ai & que entra o poder da inovacéo, da
ousadia, da flexibilidade de atuacao e da criatividade.

6. Principio da geréncia de processos

A empresa pode ser vista como um grande processo envolvendo fornecedores,
empregados, clientes e a sociedade. Esse grande processo se divide em sub-processos
menores até o nivel de uma tarefa individual. Os processos s6 se justificam se tiverem
finalidade de atender o cliente externo, direta ou indiretamente. Quem néo estiver atendendo
o cliente, deve atender a quem esta. Gerenciar processos é planejar, executar, verificar se
hé erros e fazer corre¢cbes, quando for necesséario. Acompanhar essas fases é funcao de

cada um.
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7. Principio da delegacéo
O atendimento ao cliente deve ser agil. Decisdes sobre assuntos do seu interesse
precisam ser rapidas. Por isso, todos os funcionarios devem conhecer os principios da
empresa e saber tomar decisdes nos momentos necessarios. O sucesso do processo de
delegacao depende da capacidade de identificar o que e para quem delegar, além de saber
respaldar as agdes para quem esta perto de onde ocorre a agdo. Delegar significa também
obter servicos em parceria com os fornecedores, através da terceirizagéo.

8. Principio da disseminagéo de informacgdes

Todos os funcionarios devem saber divulgar os produtos e servicos da empresa.
Portanto, a informacdo tem que circular em todos os niveis. A alta administracdo deve
manter contato com o setor de execuc&o. Tudo com agilidade e precisdo. A comunicagéo
social tem que usar todos os meios disponiveis para levar a informacado adiante. E téo
importante quanto a rapidez na transmissao € o contetdo claro e objetivo. A transparéncia
da organizacdo é uma consequéncia natural da disseminagao de informagoes.

9. Principio da garantia da qualidade

A qualidade dos produtos e servigos é assegurada pela formalizagdo de processos
e pela administracéo das rotinas. Essas agbes garantem que a qualidade dos produtos ou
servicos ndo sera alterada com a substituicdo de pessoas. A garantia da qualidade dos
produtos e servigos é fundamental para a fidelizacao dos clientes.

10. Principio da nao-aceita¢éo de erros

Fazendo certo da primeira vez, ndo sera preciso corrigir. Esse é o principio de quem
nao perde tempo, nem produz documentos incorretos. A prevengao contra erros e a visao de
aperfeicoamento fazem parte da filosofia da qualidade. Agora isso néo significa intolerancia
ou punicao para quem erra. Ao contrario, a empresa estimulara a¢cdes inovadoras e criativas,
mesmo com um certo grau de risco. Inadmissivel € o erro por omisséo ou a persisténcia no
erro. Fazer bem-feito € melhor que fazer duas vezes.

Levando em consideracgao a Qualidade de Servicos versus Satisfagédo do Consumidor
satisfa¢do do cliente, percebesse que € um antecedente da qualidade de servico percebida.
Qualidade percebida &€ uma forma de atitude, uma avaliagdo construida ao longo do
tempo, enquanto satisfacdo se da por transacéo efetuada. A satisfacdo do consumidor
afeta intengdes comportamentais como, por exemplo, intencdo futura de compra (Cronin
& Taylor, 1992). Quando avaliando qualidade de servigco, 0 consumidor avalia ndo apenas
o resultado de um servico, mas também o “processo da entrega do servigco” (Zeithaml,
Parasuraman & Berry 1990, p. 16). De acordo com Zeithaml, Parasuraman e Berry (1988),
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qualidade percebida de servico € um julgamento global, ou atitude, relacionado com a
superioridade do servi¢co, enquanto satisfacédo é primeiramente uma resposta afetiva a uma
transagéo especifica.

Alguns pesquisadores, Gotlieb, Grewal e Brown (1994) indicam que satisfacao deve
vir antes da qualidade percebida e que o efeito da satisfacdo nas intengdes é indireto, isto
é, através de sua habilidade de influenciar atitudes. Para que possamos compreender a
qualidade de servigos, temos que compreender, portanto, de satisfacdo do consumidor
(Chauvel, 1999).

Medidas de Qualidade de Servicos Uma questdo central para o marketing de
servicos como area de relevancia especifica para a area de marketing é a medida de
qualidade de servicos. O paradigma mais importante para esta area é o paradigma da
desconfirmacéo de expectativas (Oliver, 1977, 1980). Este paradigma se sustenta na ideia
de que “as previsdes que os consumidores fazem antes do ato de consumo, agem como
um padréo pelo qual os consumidores medem o desempenho da empresa” (Bouldingetal.,
1993, p. 9).

De acordo com Gronroos (1984), “[...] a qualidade percebida de um dado servigo
sera o resultado de um processo avaliativo, onde o consumidor compara suas expectativas
com o servico que ele percebe ter recebido, i.e., ele compara o servi¢o recebido com o
servico esperado. O resultado deste processo sera a qualidade percebida do servigo”.

De acordo com Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990), a forma como os consumidores
avaliam a qualidade dos servicos resulta de uma comparagao das expectativas dos servicos
com o desempenho real. Isso é conhecido na literatura da area como modelo de lacuna
(Gap Model) de qualidade de servicos.

Expectativas servem como base para comparacdo e avaliacdo do desempenho
percebido do servigo. Parasuraman et al. (1988), construiram uma escala para medir a
qualidade de servigos, a qual chamaram de SERVQUAL. Esta escala era baseada no
modelo de lacuna, o que significa que a qualidade de servicos é medida pela diferenca
entre as expectativas dos consumidores e a percepcao dos mesmos do servi¢o recebido.
Esta escala foi amplamente usada entre pesquisadores de qualidade de servigos (Carman,
1990; Babakus & Boller, 1992; 60 Babakus & Mangold, 1992; Schneider et al., 1992;
Gagliano & Hathcote, 1994; Boshoff et al., 1995; Cerchiaro, 1996; Johnston & Luce, 1996;
Urdan & Magro, 1996; Carvalho & Leite, 1997; 1998; 1999; Johnston, 1998; Rodrigues,
2000), mas em cada trabalho surgiram criticas.

De acordo com Cronin e Taylor (1992), quase ndo existe evidéncia empirica ou
tedrica que de suporta a teoria da lacuna para medir qualidade de servicos. Em verdade,
eles apoiam a teoria de que qualidade de servigos s6 pode ser medida pelo desempenho
apenas.

O Conceito de Qualidade de Servicos pela Escola Nérdica Gronroos (1995)
afirma que para que possamos compreender 0 marketing de servigcos é importante que
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compreendamos o que 0s consumidores estdo buscando e o que eles avaliam na relagcao
deles com as empresas prestadoras de servicos. A qualidade percebida de um servigco
sera, entéo, o “resultado de um processo de avaliagdo onde os consumidores avaliam suas
expectativas com o servi¢o que eles percebem como recebido”.

Qualidade no servigo Publico

Para Deming (1990): “Na maioria das reparticdes publicas, ndo ha um mercado a
ser buscado. Ao invés de conquistar um mercado, uma agéncia governamental deveria
prestar, de forma econdmica, o servico prescrito pela legislagéo vigente. O objetivo deveria
se destacar por servico bem executado”.

Seguida a perspectiva proposta por Deming (1990), a qualidade do servigco publico
ndo € mensuravel pela “conquista de um mercado de clientes”, ja que enquanto servigo
tém as reparticbes um universo de clientes ja definido. No entanto, a néo correlagdo como
o mercado ndo isenta o servico publico de ser executado com qualidade, atendendo, desta
forma, os objetivos em func¢do dos quais foi instituido como servigo publico a ser prestado
a sociedade por definicdo desta mesma sociedade ao longo de sua trajetoria.

Porém, ndo se pode esquecer que os principios que norteiam a iniciativa privada
néo sdo os mesmos da esfera publica.

Para Osborne e Gaebler (1997): “O governo é um instituicdo fundamentalmente
diferente da empresa. Os empresarios séo motivados pela busca da lucro; as autoridades
governamentais se orientam pelo desejo de serem reeleitos. As empresas recebem de seus
clientes a maior parte de seus recursos; 0s governos sdo custeados pelos contribuintes”.

Ainda segundo os autores “essa diferenga leva a uma conclusdo: ndo se pode
governar como quem administra uma empresa, embora certamente haja muita semelhanca
entre as duas atividades” (Osborne & Gaebler, 1997).

Paladini (2000) acrescenta como aspectos que levam o poder publico a se
interessar em discutir qualidades e produtividade, além da possibilidade de reeleicéo, os
relacionados a dificuldade financeira e o forte apelo de melhorias que a qualidade desperta.
Pode-se ainda agregar aos aspectos citados os relacionados a vocag¢ao do municipio e as
dificuldades do cumprimento da Lei de Responsabilidade Fiscal.

Os municipios tém buscado alternativas para geracdo de emprego e renda aos
seus habitantes — prestar ou colocar a disposi¢éo servicos com qualidade diferencia uma
localidade em relagédo a outra, podendo assim atrair investimento.

A Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) acentua a questdo de que os 6rgéaos
publicos estdo sendo pressionados a serem mais eficientes. Espera-se, com este trabalho,
contribuir para a discuss@o de alternativas que visem dotar a administracao publica de
mecanismos que permitam aprimorar a gestéo prestando melhores servigos aos cidadaos.
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A gestéo pela qualidade total, largamente utilizada na iniciativa privada, filosofia de
trabalho que busca a satisfacéo do cliente, seja ele interno ou externo, contando com o
comprometimento de todos da organizagdo para atingirem as metas estabelecidas, pode
ser um instrumento de trabalho para o administrador publico.

METODOLOGIA

Tipo de Investigacao

O enfoque deste estudo foi quantitativo. Segundo Sampieri, Collado e Lucio (2006,
p. 5), a pesquisa quantitativa usa a coleta de dados para testar hipéteses, com base na
medicdo numérica e andlises estatisticas.

Trata-se de uma pesquisa descritiva, com desenho transeccional. Conforme
Sampieri, Collado e Lucio (1991, p. 60) este tipo de estudo descreve situagcbes e eventos,
relatando como é e como se manifesta determinado fenémeno. O desenho transeccional,
de acordo com Sampieri, Collado e Lucio (1991, p. 193), tem como objetivo indagar a

incidéncia e os valores em que se manifesta uma ou mais variaveis.

Descricéao da Populacao

A Populacdo de estudo foi composta de servidores e populagdo em geral que faz
uso dos servicos da justica maranhense. A amostra foi ndo-probabilistica pois a eleicdo dos
elementos da amostra ndo dependem da probabilidade, mas sim de causas relacionadas
com as caracteristicas da investigacao (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 20086, p. 241).

Local e Periodo de Estudo

A relativa pesquisa foi aplicada no Férum da Capital, cidade de Séo Luis - MA, no
horario de 10hrs as 12hrs nos dias de atividade normal, segunda a sexta, nos meses de
janeiro a abril do ano de 2015.

Técnicas e Instrumentos e Coleta e Dados

A pesquisa foi realizada através da aplicacdo de 80 (oitenta) questionarios ao
publico usuario dos servicos oferecidos pelo Tribunal de Justica do estado do maranhéao,
e 80 (oitenta) questionarios aplicados aos servidores do TUIMA, no ano de 2015. Segundo
Sampieri, Collado e Lucio (2006, p. 310), um questionario é composto por um conjunto de
perguntas sobre uma ou mais variaveis a serem medidas.
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Variaveis
1. Avisédo de quem atende;

2. Avisdo de quem ¢ atendido.

CONCLUSAO

Percebe-se o0 quanto se faz relevante o tema concernente ao atendimento, tendo
em vista que se trata de um fato tdo basico que ainda é tratado no mercado privado como
diferencial, ja que deveria ser, no minimo, visto como obrigacéo.

Paraa compreensao mais especifica sobre os episédios conflitantes nas organizagdes
publicas, a pesquisa demonstrou a importancia da gestdo de pessoas, em auxiliar a
instituicdo publica, em toda a sua essencialidade, de maneira a atuar estrategicamente
diante dos problemas.

Haja vista que as pessoas e suas interacdes movem a organizag¢ao para o alcance
de seus objetivos.

E notério que os conflitos organizacionais ocorrem de forma desenfreada,
estimulados pelos aspectos comportamentais e externos a organizacdo. Por isso esta
pesquisa buscou esclarecer os fatores condicionantes desses conflitos e a correlagdo com
o desempenho individual e organizacional dos servidores do TJ, a ponto de evidenciar
o papel constitucional da administracdo publica, que € de ofertar a toda populacéo
indiscriminadamente um servico de qualidade.

Identifica-se no cenario organizacional publico um processo transformador,
passando de um sistema burocratico e formal a inser¢cdo de um contexto inovador voltado
a transparéncia, foco nos resultados e metas, de tal forma que possibilite a integragéo das
decisdes e acoes.

Logo esta pesquisa possibilitou a percepcgéo clara dos conflitos mais recorrentes,
constatando-se que isso se da em virtude de um ambiente de trabalho adverso. Todavia
quando estes problemas internos e externos a organizagdo sdo resolvidos, podem ser
revertidos de forma benéfica, despertando um envolvimento e

Como proposta minimizadora para os conflitos identificados, sugere - se a inser¢éo
de um processo continuo de capacitacao, especialmente voltado, as relagdes interpessoais,
de forma a permitir um convivio social mais saudavel, refletindo no desempenho de suas
atribuicdes e no atendimento do usuario, de maneira humanizada.

A Administracdo Publica deve ser profissionalizada, as ferramentas estéo lancadas
no mercado, os profissionais passam por um crivo bem grande até o ponto de se tornar
um servidor publico, e quando podem somar mais ainda, sendo um gestor, sdo deixados
de lado, a cultura de carga em comissao, cargo de chefia seja um “favor” deveria deixar
de existir em nosso dicionario, &€ improvavel que realmente exista alguma administracéo
realmente eficiente e eficaz quando sem tem esse tipo de pensamento como base.
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Outras questdes voltadas para possiveis estudos podem estar relacionadas a como
tornar a aplicabilidade da pesquisa mais simples e que proporcionalmente os resultados
sejam mais factiveis, reais.

O trabalho foi desenvolvido inicialmente por meio de um estudo bibliografico sobre
a Administracdo Publica. Este trabalho teve como foco o a qualidade do servico publico
com foco no atendimento realizado pelos profissionais do Tribunal de Justica do Maranhao,
representado por um estudo de caso realizado na sede da Instituicdo em questao, através
da aplicacéo de questionarios e entrevistas.

Com a analise de um processo decisorio tem-se por consequéncia o retrato do
cotidiano da administrag@o. Portanto, o trabalho procurou assimilar e discutir iniUmeras
questdes voltadas ndo somente para o atendimento, mas para a gestéo de pessoas, para
a administracéo de conflitos, a valoriza¢do dos profissionais e o planejamento estratégico,
aspectos que formam a cultura comportamental dos profissionais inseridos no dmbito do
Tribunal de Justica.

Percebe-se que, mesmo com muita dificuldade e trabalho, algumas pessoas fazem
de sua profissdo uma “brincadeira de marcar x”, e a devida seriedade acaba comprometendo
os resultados, porém a triste realidade profissional encontrada em praticamente todos os
ambitos, a despeito de remunerado, alguns ditos profissionais acreditam estarem fazendo
um favor para a organizac¢do, embora exista a possibilidade e a chance de mudancga, que,
se ndo puder se de uma forma natural e tranquila, que seja por imposi¢ao.

Assim, o TJ/MA na expectativa de amenizar a essa problematica, vem inaugurando
novas unidades judiciais, a exemplo as 7 novas varas na comarca de Séo Luis, 2 em Séo
José de Ribamar e as Turmas Recursais que estao em processo de instalagdo em algumas
comarcas no interior, inauguragdo dos Centros Judiciarios de Solugéo de Conflitos, além do
concurso para magistrados e convocacéo de novos servidores.

Com o intuito de dar resposta a sociedade maranhense, a Ouvidoria tem
disponibilizado varios meios de ouvi-la, seja presencial, pelo telefone, por carta, e-mail,
formulario eletrénico, ou por intermédio das audiéncias publicas. Porém, devido a extensao
territorial de 331.935,507 km?, somada a uma populacéo de 6.574.789 habitantes, conforme
censo de 2010 do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE (Maranh&o, 2013),
a diversidade socioecon6mica, nem todos os maranhenses poderdo manifestar suas
inquietagdes através das formas citadas, seja pela distancia seja por falta de acesso aos
aparatos tecnologicos. No entanto, sabemos que o acesso a Justica € um direito garantido
constitucionalmente a todos, conforme o artigo 5°, inciso XXXV (Brasil, 2007). Desta feita,
seria relevante que a Ouvidoria disponibilizasse postos de atendimento nas comarcas do
interior e divulgasse com mais afinco os seus servicos.

Em vista do exposto, a missédo da Ouvidoria é dar voz a sociedade, é fazer com
que aqueles que nao tinham como reclamar, denunciar, sugerir, solicitar e elogiar, se

manifestem, sejam ouvidos e atendidos naquilo que pleiteiam, porque € ouvindo a sociedade
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que sera possivel tracar uma radiografia do Poder Judiciario do Estado do Maranhéo e,
assim, colaborar para que a Justica maranhense ofere¢a um servico publico de qualidade,
contemplando as expectativas do cidadao.

Cabe frisar que nédo estdo encerradas as discussbes acerca do referido tema, o
que se pretende é pontuar o papel que a Ouvidoria, ferramenta de participagéo popular,
exerce na promocao da cidadania e no aprimoramento dos servigos prestados pelo Poder
Judiciario Maranhense.

Com base nas assergdes supracitadas, sdo muitas as questdes derivativas do
objeto de pesquisa proposto por este trabalho. Quer dizer, as questdes de atendimento néo
sdo pura e simplesmente voltadas para o simples dever do servidor de comunicar, entender
e solucionar o problema do individuo que busca ajuda, mas vai mais além que um fator
profissional, € um processo humano, de empatia, conhecimento das diretrizes basicas para
um bom atendimento e, sobretudo o realizar com eficiéncia e eficacia.

METODOLOGIA

Neste capitulo serdo demonstrados os procedimentos realizados para obtencéo dos
dados. O procedimento foi realizado em duas fases: estas que por sua vez poderiam ser
enquadradas em ambito qualitativo, e também qualitativo; esse estudo foi composto por
aplicagcdo de 100 (cem) questionarios voltados a clientes e clientes em potencial, como
ja supracitado; e também uma quantidade de igual valor aplicado ao empresarios, apés o
resultados destes seria feito inicialmente uma analise SWOT para identificagdo o mercado
externo como um todo e depois estudar a percepgao dos clientes face as empresas e em
contra partida as empresas face aos clientes, isto sera exposto mais a frente no pré-teste

ao questionario.

Método da pesquisa

Os questionarios foram elaborados nao simplesmente para se obter numeros
concretos. Até por se tratar de consumidores, estes que tém a capacidade de mudar de
ideia com a maior velocidade, e, por vezes, sem sentido e sem padrdo. O maior resultado
aqui encontrado seréd a base comportamental de clientes e consumidores perante o poder
de compra em uma regido em completo desenvolvimento, e 0 que a mesma ¢ influenciada
por uma empresa que possui um planejamento estratégico, que sabe onde estar, e aonde
quer chegar.

ApoOs toda a pesquisa os dados estdo expostos, para que seja feito um comparativo
de opinides aqui colocadas, e linhas teéricas. Claro que também existiram alguns
cruzamentos de dados que pudessem esclarecer como as opinides podem contrastar-se
com atitudes de compra.
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Pesquisa exploratoria

Vai fazer um paralelo do que é o conceito do que é o real, como é o comportamento do
consumidor perante as possiveis estratégias que hipoteticamente poderiam ser aplicadas.
Nessa fase é imprescindivel que o consultor tenha uma boa capacidade de interpretacao
de dados.

Pré-teste ao questionario

O questionario foi elaborado, tanto para os clientes como para os lojistas. De fato,
para o desenvolvimento de um planejamento estratégico & necessario conhecer bem sua
empresa e principalmente seus clientes.

O questionario foi analisado pela gestora do projeto comércio varejista de sao Luis
— MA, bairro Cohatrac e outros dois profissionais da area de Psicologia.

Ao inicio foi colocada como ideia a atribuicdo de 100 questionarios para clientes
e 100 para empresarios. O mercado se mostra igual praticamente para todos. Cré-se
que a percepgao seja a mesma. Ambos serao realizados em Séo Luis - MA, na rua mais
movimentada da cidade; esta que conta com 80% das lojas classificadas como MPE.

Estudo quantitativo e qualitativo

Como o trabalho é focado em uma regiéo especifica, toda a pesquisa foi feita nessa
regido. Os questionarios foram todos aplicados por mim e mais dois amigos, por cerca
de trés dias consecutivos, isso se tratando de clientes, ja os voltados a microempresarios
foram tratados diretamente por minha pessoa. Ainda constara uma entrevista em anexo.

O questionario teve se teste ja realizado, mesmo com dificuldade para conseguir
aplica-los, foi alcangado o objetivo.

Fica claro o que até aqui foi expresso que, a pesquisa é feita de uma forma em que
o diferencial sera a leitura que o consultor fara dos dados. Por este angulo podera ser visto
como uma pesquisa qualitativa e também quantitativa.

O estudo qualitativo por si s6 sera atribuido principalmente no que diz respeito ao
estudo e procedimentos realizados nas MPE (pequena e microempresas) em sua gestao
e seus planejamentos (quando existentes). A pesquisa quantitativa tomara por base a
quantidade média de empresas que nao utilizam as ferramentas abordadas e entram em
decadéncia no mercado, e também ter nogcéo de quanto tempo as mesmas tem de tempo
de “vida”.

Em todo periodo do desenvolvido trabalho séo evidentes e notério os resultados
apresentados por empresas que se utilizam de ferramentas de Marketing e ferramentas
gerenciais, até porque ndo adianta trazer milhdes de clientes para seu empreendimento se
ndo se pode segura-los; e justamente neste momento entram as ferramentas gerenciais,
sejam elas em ambitos administrativos, sejam em recursos humanos e financeiros.
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TRABALHO DE CAMPO

O que impulsionou este projeto foi a percep¢éo do grande insucesso das empresas
maranhenses nos Ultimos anos. Elas ndo conseguem se manter-se no mercado nem para
fazer um simples ciclo do produto.

Como ja discorrido, desenvolvi muitos trabalhos de consultoria em microempresas
no mercado citado, e percebi que elas entram em decadéncia antes mesmo de chegar a
maturidade, isso por conta de alguns fatores que serédo explicitados ao longo do trabalho.
De antem&o adianto o principal deles: o Planejamento Estratégico. Esta que em minha
otica é a ferramenta mais importante do Marketing, claro que, sendo trabalhada de forma
correta, principalmente na interpretacéo de dados e utilizacdo de suas ferramentas.

No que se compreende quando a aplicagéo pratica desses estudos, demonstrada por
dados de trabalhos por mim realizados, a estratégia se mostra a cada dia uma ferramenta
que podera levar qualquer empresa “do céu ao inferno”, tomando por base, onde esta no
mercado atual e a onde pretende chegar.

A pesquisa foi realizada em uma regido distinta, até para deixa-la com mais
veracidade, regido composta por uma média de 120 pequenas empresas.

Os tipos de pesquisa foram aplicados em uma crescente, ja que em cada etapa
da mesma uma se tornava mais aplicavel, exploratéria para constru¢do do questionario,
quantitativa para estudos sobre aplicacdo da técnica estudada e, posteriormente, para
andlise desses dados.

Instrumentos de recolha de dados

O questionario foi aplicado por mim, e outras 2 (duas) pessoas; a atividade foi
elativamente duradoura, cerca de 1 (um) més. O trabalho, como ja enfatizado, foi feito com
bastante dificuldade, tendo em vista que as pessoas em sua maioria ndo querem prestar
a devida colaboragdo, mesmo sabendo por algumas das vezes que esse tipo de trabalho
trard uma vantagem mutua.

A realizacdo do questionario foi satisfatoria, inclusive tendo a aplicabilidade do
mesmo para um anterior trabalho e dando grande embasamento para que se obtivessem
essas informacgdes. Uma ultima dificuldade a ser colocada em contraposicéo das vantagens
€ que algumas pessoas respondem sem pensar, e isto, muitas vezes, pode trazer um ruido

a pesquisa.

Descricao do processo
Nessa etapa do processo sdo apresentados os dados analisados em termos
quantitativos, e, ao fim do trabalho, sera disponibilizado o modelo do questionario aplicado,

tanto para clientes com empresarios.
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O tempo médio é considerado alto; pessoas nao querem “perder” 1 minuto com uma
pesquisa, porém 90% foram respondidos de forma correta (Quadro 2).

MEDIA TOTAL DE TEMPO DE PREENCHIMENTO POR INQUERITO
Duragéo 65 Segundos

Quadro 2: Tempo médio de preenchimento do questionario

Caracterizagdo da amostra

TOTAL
Total questionarios 100
Questionarios validos 100
Questionarios anulados 0
Respostas anuladas 0

Quadro 3: Caracterizagdo da amostra

No Brasil, que é composto por quase 80% de micro e pequenas empresas, espera-
se 0 aumento destas, percebendo-se que, mesmo algumas, em sua maioria, possam ter

um ciclo de vida muito curto, isto ndo impedira ou intimidara o crescimento de outras.

Pesquisa quantitativa

As variaveis que correspondem a caracterizacao do respondente foram analisadas
a partir de estatisticas uni variadas de natureza descritiva. As estatisticas descritivas
utilizadas neste trabalho sdo representadas pela média e frequéncia percentual dos
resultados obtidos com o objetivo de melhor conhecer o tipo de clientes frequentadores
destes tipos de espacos, serdo expostos na analise de questionarios uma andlise sobre
cada questdo apontada.

Pesquisa qualitativa

O que é percebido pela entrevista do Professor Frazao (2010) é que o mercado
ludovicense, em especial, encontra-se em uma crescente, devidamente impulsionado,
empurrada pelo mercado nacional. Ressalta-se que o Governo ndo se impuser perante
essa chamada crise mundial essa taxa de crescimento podera vir a cair, o0 que podera ainda
intimidar a prospeccoes futuras para o mercado como um todo.
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Projeto de implementacdo com foco em resultados

O termo Estratégia norteia todo o processo de evolu¢cdao da Humanidade, aplicando-
se, em esséncia, em cada tipo e organizagdo desenvolvida pelo homem, de modo a
obterem-se vantagens em um processo intensificado de disputa por posicionamento e
vantagens seja na guerra, seja entre nacgdes, seja na disputa por mercado, entre empresas
ou até mesmo entre pessoas, isso se tratando do ambito esportivo.

O foco do trabalho é sempre o responsavel pela positividade dos resultados; por
outro lado percebe-se a dificuldade para a clareza e consolidagéo desses dados. Algumas
empresas receberam, ao fim de todo esse trabalho, todos os resultados encontrados. A
ideia € a de que o trabalho “abra” a visdo dos micro e pequenos empresarios, para que
percebam a importancia das ferramentas de Marketing. As ferramentas né&o existem para

serem milagrosas, porém existem para minimizar os riscos, esta € sua maior valia.

CONCLUSAO

Os resultados alcancados foram de extrema valia. A pesquisa mostra que o
consumidor vem passando por transformagdes, a comodidade e facilidade estao tornando-
se verdadeiros diferenciais.

Segundo Churchill (2000) o planejamento estratégico podera vir a ser complexos
porém € unanime a posi¢ao de autores sobre sua importancia, esta possibilita as empresas
a alcancas seus objetivos.

As organizacdes terdo de ter mais atencdo as necessidades dos clientes. O mercado
torna-se mais “bravo” a cada instante, toda e qualquer informagcdo que vocé possua
poderéa tornar-se um diferencial. Na realidade, néo é simplesmente a informacgéo e sim a
interpretacdo mediantes atuais situacoes.

O termo Estratégia norteia todo o processo de evolugcédo da Humanidade, aplicando-
se, em esséncia, em cada tipo e organizagdo desenvolvida pelo homem, de modo a
obterem-se vantagens em um processo intensificado de disputa por posicionamento e
vantagens seja na guerra, entre nagdes, ou na disputa por mercado, entre empresas ou até
mesmo entre pessoas, isso tratando no ambito esportivo .

Assim Andrews (1980 apud MINTZBERG; QUINN, 2001, p. 58) define Estratégia
como sendo:

[...] padréo de decisbes em uma empresa que determina e revela seus
objetivos, propositos ou metas, produz as principais politicas e planos para
a obtencdo dessas metas, e define a escala de negdécios em que a empresa
deve se envolver, o tipo de organizacéo econdmica e humana que pretende
ser e a natureza da contribuicdo econémica e ndo-econdmica que pretende
proporcionar a seus acionistas, funcionarios e comunidades.
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Ampliando ainda essa visdo, afirma-se que uma organizacao necessita definir um
sentido a sua busca e criacdo de novas oportunidades; sendo assim, define-se Estratégia
como um dos varios conjuntos de normas de decisdo que direcionam o comportamento de
uma empresa mediante a um longo, curto ou médio prazo. A estratégia ndo somente devera
ser vista como algo somente a longo prazo, esta podera estar a ser colocada como também
em curto, e médio prazo.

A avaliagdo de resultados, somada a apreciagdo de dados, é totalmente louvavel
para a busca do sucesso em qualquer ambito.

O mais importante € perceber que néo utilizei perguntas diretas sobre o Planejamento
Estratégico mas, sim, uma estratégia foram utilizadas para descobrir possiveis aplica¢des
do mesmo, as perguntas foram fechadas, ndo permitindo a fuga do foco.

O Planejamento Estratégico é de extrema e vital valia para o desenvolvimento de
um trabalho, principalmente em mercado tdo competitivo como os de pequenas e micro
empresas.

Até mesmo, outros profissionais, de areas adversas buscam compreender melhor
seu consumidor para introduzir nestas determinadas estratégias de persuasdo. Podemos
verificar este processo em outros setores como: publico, elei¢bes eleitorais, instituicdes
educacionais, etc. (FAL NATAL, 2012).

O “consumidor” deve ser algo de mais proveitoso estudo em um momento futuro. O
planejar é ndo somente prever, mas se ater as perspectivas e comportamentos de um todo,
de quem faz o mercado girar e ele proprio.
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