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"Se vocé quer algo novo, precisa parar de fazer algo velho."
Peter Drucker
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Apresentacao

0 tema ‘qualidade na gestao publica’ esta no centro de muitas discussoes
nacionais. Basta fazer uma rapida busca, que se encontra varias pesquisas
académicas, livros, legislacoes, foruns e seminarios sobre essa tematica, com datas
bem anteriores a redemocratizacao do Brasil.

O debate recorrente deste tema é motivado pela busca de aprimorar o modo
de administrar o Brasil e 0 seus servicos. E isso envolve conceitos ja bem conhecidos,
como: desburocratizacao, exceléncia, eficiéncia, resultados, cidadania,
sustentabilidade, transparéncia, entre outros.

Contudo, para quem tem a experiéncia de vivenciar o servico publico
brasileiro, em especial no setor administrativo, observa que ainda que as palavras
de ordem sejam positivas, a percepcao do usuario, em geral, é negativa, ou seja, ha
um hiato entre o que se almeja e 0 que se tem de resultado. Reflexionando sobre
este ponto de vista, pressupoe-se que isso ocorre pelo fato da gestao nao focar em
planejar melhorias, nem mesmo em fazer auto avaliacao para se controlar e se
conhecer, e sim, concentra-se na propria execucao do servico.

Assim, para auxiliar agueles que buscam conhecer mecanismos de como
melhorar a gestao publica brasileira, surgiu este livro, escrito com uma linguagem
menos técnica, mas sem deixar de ser cientifico. Aponta-se que os capitulos estao
ordenados de tal forma, que o leitor primeiro ird se contextualizar com a evolucao da
administracao publica brasileira, passando a conhecer conceitos relevantes no
processo de insercao de melhorias, até chegar aos mecanismos e estratégias que
podem e devem ser utilizadas em qualquer area do servico publico.

Consolidou-se esta publicagcdo em sete capitulos, resultados de pesquisas
decorrentes de um curso de mestrado e de doutorado, a partir de uma inquietacao
pela busca de formas praticas e efetivas para mudar a visao estigmatizada que o
cidadao tem pelo servico publico. Espera-se, com isso, que novas perspectivas de
consciéncia possam surgir sobre o modo de gerir uma organizacao, um setor ou até
mesmo 0 processo cotidiano que o leitor possa executar. Boa leitura!



CAPITULO 1
PERCURSO DA GESTAO PUBLICA NO ESTADO BRASILEIRO

Esse texto tem como objetivo apresentar a trajetéria recente da gestao
publica brasileira. Isso se justifica pela relevancia de conhecer e propagar a histoéria
do pais e seus aspectos politicos e sociais. Mas, para isso se faz necessario
esclarecer trés conceitos que vao permear todo esse ensaio. Sao eles: Estado,
Administracao Publica e Gestao Publica.

0 Estado (grafado com a inicial mailscula) € a instituicao que ordena, funda
e materializa a existéncia das Nacoes Soberanas, e representa o interesse universal,
sendo constituido de trés requisitos basicos: territorio, populacao (povo) e governo
(poder politico ou soberano). Ele esta em continua mutacao, pois seu sistema politico
e sua forma de organizacao variam de acordo com o contexto histérico e com a
concepgao de quem o assuma.

Como sistema politico, o Estado moderno nasceu absoluto, onde havia uma
relagao autoritaria entre a classe governante e o povo, no século XIX passa para o
liberal, onde existia uma dissociacao entre o Estado e a economia, € no século XX
transita para o democratico, onde o governo passou a ser exercido pela soberania
popular. Em paralelo, como organizagao, o Estado nasceu patrimonial, onde nao
havia distincao entre o que era publico ou privado. No século XIX, passa para
burocratico, com regulamentos e rotinas rigidas, estruturado em demasiadas
hierarquias, e no final do século XX, transita para o gerencial, onde o Estado passa a
primar pela organizacao e estruturacao da organizacao, buscando por objetivos e
resultados, o que implica na preservacao da eficiéncia e o controle dos resultados,
além de passar a ser visto como uma empresa, cujos servicos sao focados nos
cidadaos (seus clientes).

Outro conceito relevante é o da administracao publica, onde o verbo
‘administrar’ designa a acao dinamica de gerir e zelar, enquanto o adjetivo ‘publica’
pode significar algo relacionado ao poder publico, como também ao povo, a
coletividade. A administracao publica pode ser entendida em dois sentidos: objetivo
e subjetivo. No sentindo objetivo, material ou funcional, a administracao publica
(grafada com as letras iniciais mindsculas) € o desempenho perene da propria
atividade administrativa exercida pelo Estado, ou por ele assumida, para o alcance
dos interesses coletivos; no sentindo subjetivo, formal ou organico, a Administracao
Pulblica (grafada com as letras iniciais mailsculas, para diferenciar seu sentido da
nogao anterior) € o conjunto de 6rgaos, pessoas juridicas e agentes do governo que
exercem atividades administrativas.

Ha uma convergéncia de opinides que nao ha uma diferenca entre
administracao ou gestao, o que ha é que o termo gestao era aplicado no setor
privado, enquanto o termo administracao era aplicado ao setor publico, dai com o
surgimento da Nova Gestao Publica (NGP, em inglés New Public Management), que
incorporou ideias da gestao privada na administracao de organizacdes publicas, a
nomenclatura se renovou, e desde entao a administracao publica gerencial passou
a ser chamada de gestao publica. Bresser-Pereira (2008, p. v) diz que “a
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‘administracao publica’ foi a maneira de administrar o Estado burocratico; ‘a gestao
publica’ € a formar de administrar um Estado que se esta tornando gerencial”.

Outro item que merece destaque, por se tratar do mesmo objeto com varios
titulos, € a Nova Gestao Publica ou Nova Administracao Publica, a qual corresponde
a versao em inglés New Public Management, a versao em espanhol Nueva Gestion
Pudblica ou Nueva Gerencia Publica ou ainda a Nuevo Manejo Publico, cujo conceito
sera definido mais adiante.

Definidos alguns termos desse estudo, percebe-se que, na evolucao da
gestao publica, houve uma constante pressao na busca da eficiéncia e da melhoria
dos servicos. Tanto que foram sugeridas algumas proposicoes tedricas em forma de
politicas publicas, algumas distintas das praticas antigas, outras nem tanto. O fato €
gue o publico espera da Administracao Publica o melhor atendimento de seus pleitos
sociais e, na crescente evolugao do mundo, 0os novos problemas que surgem
requerem novas solugoes.

BRASIL: DA REDEMOCRATIZAGAO AO GOVERNO TEMER

O processo de reforma do Estado no Brasil comecou no governo da Nova
Republica com o fim da Ditadura Militar, em 1985, quando o entdo vice-presidente
José Sarney ocupou a Presidéncia da Republica de 1985-1990, visto que Tancredo
Neves faleceu antes de assumir o cargo. O Brasil ja vinha passando por uma crise do
regime autoritario, que se intensificou com conflitos politicos e sociais, nesse
cenario, era preciso atualizar a administracao publica, construindo um modelo de
Estado forte capaz de enfrentar os desafios que estavam por vir, com direcionamento
estratégico de longo prazo. Contudo, o foco foi tentar conter os erros cometidos
durante o governo militar e atuar sobre problemas emergenciais.

As mudancas mais robustas vieram com a Constituicao de 1988 (BRASIL,
1988), com o fortalecimento da democratizacao em decorréncia do controle externo
da Administracao Publica; a descentralizacao politica, financeira e administrativa,
qgue abriu a oportunidade para maior participacao popular, e também incentivou a
geracao de varias politicas publicas; também pela profissionalizacao da burocracia,
gue instituiu a selecao meritocratica e universal, feita pelo concurso publico. Mesmo
assim, por uma série de problemas, como a énfase ao patrimonialismo e a um
modelo equivocado de previdéncia pulblica, muitas dessas ideias nao se
concretizaram da forma que deveria ter sido. Somados esses aspectos, mais a crise
fiscal do Estado, na década de 1990, o maior incentivo ao funcionario publico no
final de carreira era se aposentar, pois o salario diminuia, mas a parcela de
gratificacao ficava mais robusta por funcao politica, nao por mérito profissional.
Sarney fracassou tentando retomar o Estado desenvolvimentista, utilizando a
economia como papel indutor do Estado e implementando uma nova reforma
institucionalizada autoritaria.

Fernando Collor de Mello foi presidente do Brasil de 1990 a 1992, com um
governo marcado por ideias neoliberais e pela diminuicdo do Estado. O servidor




publico foi apontado como o responsavel por todos os problemas nacionais,
mascarado pela caca os marajas, que eram os funcionarios publicos privilegiados de
altos salarios. Ainda assim, foi nesse contexto que, paradoxalmente, foi instituido o
Regime Juridico dos Servidores Publicos Civis da Uniao, das Autarquias e das
Fundacoes Publicas Federais, por meio da Leine8.112/1990 (BRASIL, 1990). Houve
a extincao de orgaos e os primeiros cortes de pessoal do funcionalismo publico.
Ademais, o governo de Collor foi marcado pela privatizacao de diversas empresas
estatais e pelo confisco dos ativos bancarios dos brasileiros. Durante seu mandato
foram propostos trés ambiciosos planos para a economia, que estava em colapso
com uma inflagao descontrolada e com a taxa do Produto Interno Bruto no negativo.
Mas, as denuncias de irregularidades e de corrupcao levaram a abertura de um
processo de impeachment (impedimento) na Camara dos Deputados, que foi
impulsionado pelo descontentamento popular, que levou uma quantidade macica de
pessoas para rua, movimento que ficou conhecido como ‘caras-pintadas’, e fizeram
gue o entao presidente renunciasse ao cargo antes de ser condenado.

No interlddio do governo de Itamar Franco, de dezembro de 1992 a janeiro
de 1995, nao houve grandes atos reformistas da gestao publica, ainda que se tenha
feito um importante diagnostico desse cenario. Em contrapartida, a gestao do
presidente Fernando Henrique Cardoso, de 1995 a 2003, foi muito atuante, com
destaque para a criacao do Ministério da Administracao e Reforma do Estado (MARE)
e a formulacao de estratégias expressas no Plano Diretor da Reforma do Aparelho
do Estado (PDRAE) (BRASIL,1995), dirigidas pelo ministro Luiz Carlos Bresser-
Pereira, que percebeu que a administracao publica mundial passava por reformas
em funcao do surgimento da NGP, e acreditou que isso também deveria acontecer
no Brasil. A proposta era aumentar a governanca do Estado, limitar a acao estatal e
transferir competéncias de carater regional aos estados e municipios.

A partir do século XIX, iniciou-se uma onda de assemelhar a administracao
publica com a gestao do setor privado, sendo isso mais fortemente marcado nas
Gltimas décadas do século XX, em funcao da proposta da NGP, que tinha os objetivos
de: adquirir eficiéncia, reduzir custos e aumentar a eficacia na prestacao de servigos,
por meio de ideais neoliberais de enxugamento. A NGP recomenda a reducao do
escopo e do tamanho do Estado e a insercao das ideias e mecanismo de mercado
no governo, fatos que implicam que a Administracao Publica que adote esse modelo
ira apenas direcionar os servicos, sem executa-los obrigatoriamente, cabendo entao
ao governo executar apenas as suas funcoes exclusivas, garantindo o suprimento e
a necessidade basica da sociedade. Nesse governo, houve uma preferéncia pela
terceirizacao para instigar a competitividade entre os provedores privados, evitar
monopolios e permitir uma maior flexibilidade na gestao, com o objetivo de inserir a
indUstria brasileira no plano internacional; era 0 que se chamava de ‘integracao
competitiva’. Nesse contexto, os servidores publicos seriam prestadores de servicos
que desempenhariam as atividades-fim do Estado com maior eficiéncia e os
cidadaos seriam entendidos como clientes, em vez de meros receptores de acao do
Estado. Em suma, aponta-se que a NGP tem o foco no cliente, no gestor, no resultado
e no desempenho. O controle desse modelo € feito por meio de avaliacao de
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orcamentos e indicativos centrados em resultado, tal como ocorre em empresas
privadas.

Abrucio (2007) destaca que os principais avancos obtidos com a reforma
Bresser-Pereira foram, antagonicamente, a continuacao e o aperfeicoamento da
reforma do servico publico, com melhorias substanciais das informacdes da
administracao publica, o fortalecimento das carreiras de Estado e o aperfeicoamento
da ideia da meritocracia. Em segunda ordem, foram as reformas de cunho legislativo,
onde ganhou destaque a Emenda constitucional ne 19/1998 (BRASIL, 1998a),
conhecida como emenda da gestao publica, que entre outras coisas, inseriu a
eficiéncia como um principio a ser cumprido na Administracao Publica, estabeleceu
tetos para os gastos com o funcionalismo publico, determinou formas de controle de
despesas e alterou o carater rigido do Regime Juridico Unico; mas também cita-se a
Emenda constitucional n2 20/1998 (BRASIL, 1998b), que versou sobre o sistema de
previdéncia social. De forma menos palpavel em termos legislativo, pode-se
mencionar o empenho do ex-ministro em disseminar um rico debate sobre novas
formas de gestao e melhorias do desempenho do setor publico, por meio de um
plano diretor. Nesse enredo, Abrucio (2007) frisa que o que falta nos dias atuais é
exatamente um plano orientador de reformas na gestao publica. Em funcao das
ideias disseminadas pela NGP, Bresser-Pereira tentou implantar um modelo
gerencial voltado para resultados, que apesar de causar um certo choque no inicio,
atualmente ja se sabe que esse modelo é influente na atuacao de gestores publicos.
Ademais, foi proposta uma engenharia institucional para estabelecer espacos
publicos nao-estatais, nos quais as Organizacdes Sociais e as Organizacoes da
Sociedade Civil de Interesse Publico sao herdeiras desse movimento.

Esse modelo, segundo Silva (2014), nao foi tao bem-sucedido quanto se
esperava, mas é importante entender o contexto que justifica essa sentenca. A
estratégia de formulacao de uma agenda de gestao publica foi ampla e bem definida,
sb que, para perseguir a missao proposta, seria necessario um grande engajamento
das liderancas politicas com um consenso minimo no nucleo duro do executivo e isso
nao aconteceu por divergéncia de opinides, por resisténcias politicas, como também
houve uma prevaléncia do aspecto econdmico sobre o aspecto gerencial. Ademais,
o legado do governo de Fernando Collor foi de uma total descrenca do servico
publico, culminado com o desmoronamento do Estado. Assim, quando houve as
primeiras propostas do governo de Fernando Henrique Cardoso, o sentimento era de
que seguiria 0 mesmo caminho feito pelo ex-presidente Collor.

Antes disto, trés grandes acoes de reforma tinham sido feitas em periodos
autoritarios, como o modelo Daspiano, que tem seu nome derivado do Departamento
Administrativo do Servico Publico (DASP), criado no governo de ditatura de Getulio
Vargas (1930-1945), com o objetivo de promover a estruturacao basica do aparelho
administrativo, sendo que, foi quando se instituiu o concurso publico, houve ainda o
Decreto-lei ne 200/1967 (BRASIL, 1967), publicado no governo militar de Humberto
Castelo Branco (1964-1967), que dispunha sobre a organizacao da Administracao
Federal, com o objetivo de tentar extinguir a forte estrutura burocratica que o Brasil
vivenciava, e também o Programa Nacional de Desburocratizacao (PrND) (BRASIL,
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1979), criado no governo militar de Joao Figueiredo (1979-1985) com o proposito
de dirimir o excesso de burocracia. Todavia, a falta de experiéncia democratica, de
reformas e a imposicao a niveis subnacionais fizeram com que muitas acoes da
reforma fossem descontinuadas.

O segundo mandado do governo do Fernando Henrique, ainda que tenha
incorporado algumas acoes proposta por Bresser-Pereira, comecou com a extincao
do MARE e, por consequéncia, a agenda de gestao publica foi empobrecendo. A
evolucao da gestao por etapas, onde a reforma gerencial vinha em seguida da gestao
burocratica, fez criar um atrito desnecessario com os setores da burocracia
estratégica, sendo que, nessa situacao, o mais indicado seria ter tratado esse
movimento como dialético, onde simultaneamente seriam incorporados aspectos
weberianos, com a criacao de novos instrumentos de gestao. Abrucio (2007) defende
que alguns aspectos do modelo weberiano, sem o formalismo e a rigidez burocratica,
deveriam constituir uma alavanca de modernizacao em prol da meritocracia e da
separacao entre o pulblico e o privado. Em relacao ao setor econdmico, ainda que
com relativa estabilidade monetaria do Plano Real, as iniciativas
desenvolvimentistas também foram abandonadas. Por outro lado, no plano
distributivo, caracteristicas importantes do neoliberalismo foram implementadas,
como uma série de politicas sociais universalistas, como a elevacao do salario
minimo real e as transferéncias de rendas feitas por meio dos programas Bolsa
Escola e Bolsa Alimentagcao Ademais, para criar uma sinergia entre as acoes do
governo federal e as dos entes federados, reforcando os lacos interestaduais, foi
criado o Conselho Nacional de Secretarios de Estado da Administracao (CONSAD),
atuantes até os dias atuais.

0 governo de Luiz Inacio Lula da Silva, de 2003 a 2011, continuou uma série
de iniciativas do governo anterior em relagcao a modernizagao do Estado brasileiro,
como o governo eletrdnico e um maior debate, em varias partes do Brasil, sobre o
Plano Plurianual e também, uma série de programas sociais, com o Bolsa Familia
(decorrentes do Bolsa Escola) e o Programa Fome Zero (substituto do Programa
Comunidade Solidaria, oriundo do governo de Fernando Henrique).

Em 2003, o governo comecou priorizando trés agendas de gestao. Na Agenda
de Governanca, o exemplo mais significativo foi a criacado do Conselho de
Desenvolvimento Econdmico e Social (CDES), apelidado de ‘Conselhdo’, que
vislumbrava ajudar na interlocucao entre o governo e a sociedade, mas que nao teve
0 sucesso esperado, por ter uma agenda pulverizada e pelo conselho nao ter o
mesmo impacto que teria uma politica publica reformista; na Agenda Gerencial,
buscou-se orientar as acoes do Estado com foco em resultados e no cidadao, sendo
o Plano de Gestao: um Brasil para Todos o programa de destaque nesse ambito; e,
na Agenda da Profissionalizacao (ou Reforma Burocratica), houve iniciativas de
recomposicao da forca de trabalho, com 0 aumento dos salarios dos funcionarios de
carreira da Unido, e também o numero de carreiras do Estado, limitacoes de
ocupacao de funcoes de livre provimento, entre outras acdes. Destaca-se também,
no ambito da melhoria da gestao publica, a criacao, em 2005, do Programa Nacional
de Gestao Publica e Desburocratizacao (GESPUBLICA), com a finalidade de melhorar
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a qualidade dos servigos publicos prestados aos cidadaos e para o aumento da
competitividade do pais, extinto em 2017. Ademais, ressalta-se o Pacto para a
Melhoria da Gestao Publica estabelecido em maio de 2008 entre o Ministério de
Planejamento e o CONSAD, pela melhoria da gestao, registrado na Carta de Brasilia,
sobre Gestao Publica (BRASIL, 2009), que reforcou as trés agendas de gestao, a qual
Moraes (2014) afirma conservar-se atual em suas orientacoes.

Outras experiéncias no campo da gestao publica no governo de Lula se deram
no plano federativo, com o Programa Nacional de Apoio a Modernizagao da Gestao
e do Planejamento dos Estados e do Distrito Federal, e o Programa de Modernizagao
do Controle Externo dos Estados e Municipios Brasileiros, embora suas primeiras
formulacoes tenham ocorrido no governo de Fernando Henrique Cardoso. Esses dois
programas sao 0s primeiros de modernizacao das instituicoes subnacionais
comandadas pelo governo federal. Ressalta-se, que antes, no governo de Fernando
Henrique Cardoso, houve o Programa Nacional de Apoio a Administracao Fiscal para
os Estados Brasileiros (PNAFE), que teve carater pioneiro no auxilio aos governos
estaduais na area financeira, diferentemente dos dois programas do governo Lula,
onde o foco foi a gestao publica.

Marini (2009), no seu levantamento de politicas publicas, lista muitas acoes,
conferéncias, programas e leis implantadas durante o governo de Luiz Inacio Lula da
Silva, os quais contemplaram varias areas de gestao, como: econdmica, licitacao,
tecnologia da informacao, anticorrupcao, entre outras. Todavia, Sallum Junior (2013)
acrescenta que outras areas nao foram contempladas, como o processo de
privatizacao, que ficou estagnado, e também pouco se fez para melhorar velhos
problemas do Brasil, como a situagao previdenciaria e a questao tributaria, heranca
que ficou para os proximos governos. Bresser-Pereira (2011, p. 1) infere que, durante
0s oito anos em que Luiz Inacio Lula da Silva foi presidente, o Brasil mudou, e mudou
para melhor, e que, entre algumas conquistas, houve “um governo de centro-
esquerda que beneficiou os pobres (reduziu seu nimero para a metade) e a
burocracia publica [...]". Com opiniao oposta a questao de legado, Silva (2014, p. 6)
aponta que “[...] nos dizeres do proprio presidente Lula, seu governo terminou sem
que fosse possivel deixar um legado de reforma da gestao publica e rapidez de
resposta do Estado”. Silva (2014) justifica que, durante o governo de Lula, ndo houve
uma formulacao de politica de gestao publica ampla que demandasse um apoio
macico. Pelo contrario, houve uma estratégia mais pragmatica quanto ao tema
gestao publica, nao questionando a base e a esséncia da gestao publica brasileira,
mas utilizando ferramentas de gestao pontuais, de forma a incrementar cada politica
publica proposta.

Para Silva (2014), a construcao da Agenda Nacional de Gestao Publica, em
2009, foi o aspecto mais significativo nessa tentativa de orientar a gestao publica,
mas essa acao nao teve tempo suficiente para ser maturada. Ribeiro, Pereira e
Benedicto (2013) concluem que, embora nos dois mandatos de Lula tenha-se dado
énfase aos programas sociais e de inclusao, a administracao publica societal nao foi
consolidada como se era esperado, pois continuaram sendo reproduzidas as
mesmas praticas gerencialistas da reforma de 1995, sendo que A. Paula (2005)
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justifica isso pelo fato de nao ter tido uma alianca politica forte e representativa no
governo.

0 governo Dilma Vana Rousseff teve seu primeiro mandato de 2011 a 2014,
sendo reeleita para governar um segundo mandato, de 2015 a 2018. Entretanto, em
2016, isso foi interrompido por um processo de impeachment (impedimento),
assumindo entao o vice-presidente Michel Miguel Elias Temer Lulia. Silva (2014)
observa que, até aquele momento, na gestao de Dilma, nao era possivel identificar
uma agenda de gestao publica ampla e definida. Apesar disto, houve estratégias
pontuais, como a atuacao da Casa Civil, da Camara de Politicas de Gestao,
Desempenho e Competitividade (CGDC) e da intensificacao da influéncia do
Movimento Brasil Competitivo (MBC), que atuou junto com 6rgaos de consultorias
em prol da Administracao Publica Federal. A CGDC foi criada pelo Decreto ne
7.478/2011 (BRASIL, 2011a), no primeiro ano do governo Dilma, com o objetivo de
formular politicas e medidas especificas para a racionalizacao do uso de verbas
publicas, bem como para implementar, coordenar, controlar e aperfeicoar a gestao
puUblica, a fim de melhorar a eficiéncia (utilizacdo dos recursos no processo), eficacia
(alcance dos resultados), efetividade (producao de um efeito real), transparéncia (de
acordo com o principio constitucional da publicidade) e qualidade da gestao publica
e dos servicos prestados aos cidadaos no ambito do poder executivo, ou seja, a CGDC
atuava como um sistema de monitoramento de politicas, programas e acdes para a
Casa Civil, sendo também um braco operacional do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestao (MP).

O MBC foi criado em 2001, com o objetivo de contribuir para a melhoria da
qualidade de vida da populacao brasileira, por meio do aumento da competividade
do pais, caracteristica do movimento da NGP. O MBC apareceu no final do governo
de Lula de maneira acanhada, com a Agenda Nacional de Gestao Publica, ganhando
mais destaque junto com a CGDC no inicio do governo Dilma. Ainda que no governo
Lula tenha havido um aumento na contratacao de servidores publicos, percebeu-se
gue houve também um aumento de servigcos de consultoria, situagao essa que se
ressaltou no governo Dilma, onde a CGDC fazia o diagnostico e abria caminho para
que as consultorias implementassem as solucoes. No ambito da participacao
popular, Moraes (2014) destaca a implantacao da chamada Lei de Acesso a
Informacao (LAI), ou Lei ne 12.527/2011 (BRASIL, 2011b) que procura assegurar a
transparéncia nos atos dos o6rgaos publicos nos trés niveis de governo, para
consolidar mais a participacao da sociedade, e o Decreto ne 8.243/2014 (BRASIL,
2014), que institui a Politica Nacional de Participacao Social e o Sistema Nacional
de Participacao Social, que buscam estabilizar a participacao popular como método
do governo. Em 2016, a entao presidente do Brasil, Dilma Rousself, retomou a ideia
do CDES, o ‘Conselhao’, com o objetivo de encontrar alternativas que levassem o
Brasil a superar a crise econémica e politica, mas também nao houve tempo de se
consolidar em razao do desenrolar politico que culminou no seu afastamento da
presidéncia.

Quanto ao governo de Michel Temer, de 2016, com previsao até 2018,
destaca-se que € um desafio analisar um governo que esta em curso, mas percebe-
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se que, assim como ocorreu no inicio da redemocratizacao, esse mandato esta
sendo marcado por acbes que tentam conter os problemas emergenciais que
ficaram dos governos anteriores. Isso porque o Brasil passa por uma severa crise
econdmica, crise na previdéncia, enraizamento da corrupcao, entre outros
problemas nas dimensdGes econdmico-financeira e institucional-administrativa.
Nesse enquadramento, a atencao esta sendo dada a um pacote de reformas, que
engloba: funcionalismo publico, leis trabalhistas, politica e previdéncia social.

Como acéao desse governo, destaca-se a chamada Emenda Constitucional do
Teto de Gastos Publicos (BRASIL, 2016) criada para controlar os gastos publicos, tal
como foi feito no governo do Fernando Henrique Cardoso, com a Emenda
constitucional ne 19/1998 (BRASIL, 1998a). Todavia, ressalta-se que acoes de
congelamento de gasto publico implicam diretamente no congelamento de agdes de
inovacao e melhoria para os agentes e para os servicos publicos, em especial para
areas mais criticas como saude e educacao. Nota-se também que, assim como
ocorreu nos anos de 1990, o maior incentivo do servidor em fim de carreira é se
aposentar o quanto antes, sob o risco de nao conseguir ter esse direito, visto a
inseguranca que se instalou no servico publico. O que se nota é que tal como ocorreu
no governo de Fernando Collor de Mello, os servidores publicos novamente passaram
a ser apontados como os responsaveis por todas as mazelas do pais, enquanto a
corrupcao politica vai ficando cada vez mais escancarada, e o proprio presidente vai
tentando se defender das acusacoes que lhe vao sendo impostas. Por esse cenario,
pressupoe-se que nao se pode esperar uma grande atencao para alguma tentativa,
em curto prazo, de melhoria da gestao publica.

Ademais, destaca-se que esse governo revogou a politica publica chamada de
Gespublica, a partir da publicacao do Decreto ne 9.094/2017 (BRASIL, 2017) que
dispde sobre a simplificacao ao atendimento ao usuario e, entre outras coisas,
institui a Carta de Servicos ao Usuario, antes chamada de Carta de Servicos ao
Cidadao no ambito do Programa Gespublica.

Em sintese, afirma-se que o contexto de formacao da administracao publica
brasileira, em geral, € contado pelos episddios de reforma que os varios governantes
empreenderam no inicio do seu mandato. Alguns foram estruturantes, outros mais
modernizantes, mas, independentemente de seu alcance, todos geraram impactos
nas estruturas administrativas e institucionais do Estado, negativamente ou
positivamente.

CONSIDERAGOES ACERCA DA GESTAO PUBLICA BRASILEIRA

“A globalizacao e a complexidade do mundo contemporaneo tém acentuado
as dificuldades e mesmo a incapacidade dos governos nacionais de resolverem por
si so0s, problemas de progressos” (MOTTA, 2013, p. 89). As transformacoes das
estruturas sociais brasileiras e a consolidacao do ambiente democratico do pais
demandam um Estado mais agil na identificacao dos gargalos e na construcao de
politicas efetivas. Contudo, sao tantas situacoes a serem melhoradas e modificadas
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na administracao publica, que parece ainda ser um caminho pouco trilhado, mesmo
gue ja tenham surgido muitas propostas de melhorias.

Ainda assim, nas ultimas trés décadas, o tema reforma do Estado foi presente
na agenda politica. E perceptivel que houve uma preocupacao com a gestao publica
e um esforco de integrar a administracao e a politica com a participacao popular,
mas o que se observou foi uma dicotomia: houve avancos e inovacoes, entretanto,
os resultados foram desiguais para o conjunto do Estado; as politicas foram
fragmentadas, de carater estratégico pontual ou operacional e no geral, perderam
forca quando ocorreu a alternancia do governo, ou ainda de um novo mandato.
Drucker (2002) afirma que, para administrar um negocio, seja ele qual for, deve se
basear em tendéncias previsiveis que persistam a moda ou a novidade do dia. Por
isso, pode-se afirmar que o modelo sistémico sera o mais indicado para costurar
esses gaps (lacunas) deixados entre uma agenda de reforma e outra.

Sobre a historia recente das reformas da gestao publica no Brasil, apontam-
se quatro aspectos que merecem destaque. O primeiro € o da relevancia, que,
segundo Marini (2009) e Moraes (2014), os politicos tém uma baixa percepcao sobre
a relevancia da gestao como forma de alcance dos resultados governamentais,
priorizando obras de maior apelo a populacao, nos segmentos mais pobres como
salde e educacao, do que focar mais na qualidade da gestao administrativa. O
segundo aspecto € a combinacao entre diversidade e fragmentacao, pois embora
nos Ultimos anos tenha havido esforcos e politicas publicas de melhoria da gestao
publica, essas acdoes nao foram executadas de forma integrada, em razao da
pluralidade de visao, valores, atos empreendedores e coalizacoes em diferentes
graus de convergéncia, somando ainda a desigualdade entre os estados brasileiros
no que se refere a capacidade reformista.

O terceiro & o compartilhamento federativo das iniciativas de melhoria da
gestao, que, para Marini (2009), nos ultimos anos, tem se mostrado positivo, com
importantes iniciativas nas trés esferas do governo, sendo o maior exemplo disto a
Carta de Brasilia sobre Gestao Publica (BRASIL, 2009), que propde estratégias e
acoes para a melhoria da gestao publica. Mas, para Moraes (2014), € um problema
pela forte heterogeneidade regional entre os entes subnacionais e suas arraigadas
tradicoes de autonomia, sendo entao fundamental a construcao de um federalismo
cooperativo. O Ultimo aspecto é o carater incompleto das reformas empreendidas
sobre a administracao publica, visto que as agendas de reformas sao iniciadas, mas
passado o tempo sao substituidas, sem que haja um aprofundamento dos modelos
que responderam positivamente.

Mas, o que se nota é que o Brasil esta atolado em uma crise de
governabilidade, onde a “[...] a corrupcao sabota a implementacao das politicas
publicas [...]” (BUCCI, 2015, p. 3) e atrasa mais ainda qualquer avancgo que o Brasil
possa ter em termos de melhoria de gestao publica, por isso que a situagao politica
do pais implica diretamente sobre o desenvolvimento das acdes em prol da
Administragao Publica. “[...] ou o Pais reformula o seu Estado, ou o desenvolvimento
ficara como um sonho distante” (ABRUCIO; GAETANI, 2008, p. 49). A peleja segue
sendo a de transformar a gestao publica em um instrumento da agao coletiva da
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sociedade brasileira. E preciso que atores politicos e intelectuais, em carater de
urgéncia, criem e implementem uma agenda de reforma da gestao publica, que seja
transversal, de ampla divulgacao e acessivel para a sociedade, concatenada com 0s
avancos teoricos das politicas, de tal modo que tenha forca para sustentar uma
reforma de maneira ampla e continua, e que a sociedade possa controlar e exigir os
resultados previamente planejados, para que assim a populacao possa voltar a se
reconciliar com o estado democratico de direito.

REFERENCIAS

ABRUCIO, Fernando Luiz. Trajetoria recente da gestao publica brasileira: um
balanco critico e a renovacao da agenda de reformas. Revista de Administragao
Pdblica (RAP), Rio de Janeiro, p. 67-86, 2007. Edicao Especial Comemorativa.

ABRUCIO, Fernando Luiz; GAETANI, Francisco. Agenda, Aprendizado e Coalizao. In.:
COSTA, Luciana Costa (Coord.). Seminario Avancos e Perspectivas da Gestao
Pudblica nos Estados. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2008.

BRASIL. Decreto-lei ne 200, de 25 fevereiro de 1967. Dispoe sobre a organizacao
da Administracao Federal, estabelece diretrizes para a Reforma Administrativa e da
outras providéncias. Diario Oficial [da] Republica Federativa do Brasil, Poder
Executivo, Brasilia, DF, 27 fev. 1967. Secao 1, p. 4.

BRASIL. Decreto no 83.740, de 18 de julho de 1979. Institui o Programa Nacional
de Desburocratizacao e da outras providéncias. Diario Oficial [da] Republica
Federativa do Brasil, Poder Executivo, Brasilia, DF, 18 jul. 1979. Secao 1, p. 10109.

BRASIL. Constituicdo da Republica Federativa do Brasil. Diario Oficial [da]
Republica Federativa do Brasil, Poder Legislativo, Brasilia, DF, 05 out. 1988. Secao
1, p. 1.

BRASIL. Lei n2 8.112, de 11 de dezembro de 1990. Dispoe sobre o Regime Juridico
dos Servidores Publicos Civis da Uniao, das autarquias e das fundacoes publicas
federais. Diario Oficial [da] RepUlblica Federativa do Brasil, Poder Legislativo,
Brasilia, DF, 12 dez. 1990. Secao 1, p. 23935.

BRASIL. Camara da Reforma do Estado. Plano Diretor do Aparelho de Reforma de
Estado. Brasilia: 1995.

BRASIL. Emenda constitucional ne 19, de 1998. Modifica o regime e dispoe sobre
principio e normas da Administracao Publica, Servidores e Agentes politicos,
controle de despesas e financas publicas e custeio de atividades a cargo do Distrito

15



Federal, e da outras providéncias. Diario Oficial [da] Republica Federativa do Brasil,
Poder Legislativo, Brasilia, DF, 5 jun. 1998a. Secao 1, p. 1.

BRASIL. Emenda constitucional ne 20, de 1998. Modifica o sistema de previdéncia
social, estabelece normas de transicao e da outras providéncias. Diario Oficial [da]
Republica Federativa do Brasil, Poder Legislativo, Brasilia, DF, 16 dez. 1998b.
Secao 1, p. 1.

BRASIL. Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao. Secretaria de Gestao.
Carta de Brasilia. Brasilia: MP, SEGES, 2009.

BRASIL. Decreto ne 7.478, de 12 de maio de 2011. Cria a Camara de Politicas de
Gestao, Desempenho e Competitividade - CGDC, do Conselho de Governo, e da
outras providéncias. Diario Oficial [da] Republica Federativa do Brasil, Poder
Executivo, Brasilia, DF, 13 mai. 2011a. Secao 2, p. 1.

BRASIL. Lei ne 12.527, de 18 de novembro de 2011. Regula o0 acesso a
informacoes previsto no inciso XXXIll do art. 5°, no inciso Il do § 3°do Art. 37 e no §
2° do Art. 216 da Constituicao Federal; altera a Lei n2 8.112, de 11 de dezembro de
1990; revoga a Lei ne 11.111, de 5 de maio de 2005, e dispositivos da Lei n°
8.159, de 8 de janeiro de 1991; e da outras providéncias. Diario Oficial [da]
Republica Federativa do Brasil, Poder Legislativo, Brasilia, DF, 18 nov. 2011b.
Edicao Extra. Secao 1, p. 1.

BRASIL. Decreto ne 8.243, de 23 de maio de 2014. Institui a Politica Nacional de
Participacao Social - PNPS e o Sistema Nacional de Participacao Social - SNPS, e da
outras providéncias. Diario Oficial [da] Republica Federativa do Brasil, Poder
Executivo, Brasilia, DF, 26 mai. 2014. Secao 1, p. 6.

BRASIL. Emenda Constitucional ne 95, de 15 de dezembro de 2016. Altera o Ato
das Disposicoes Constitucionais Transitorias, para instituir o Novo Regime Fiscal, e
da outras providéncias. Diario Oficial [da] Republica Federativa do Brasil, Congresso
Nacional, Brasilia, DF, 16 dez. 2016. Secao 1, p. 2.

BRASIL. Decreto n© 9.094, de 17 de julho de 2017. Dispde sobre a simplificacao do
atendimento prestado aos usuarios dos servigcos publicos, ratifica a dispensa do
reconhecimento de firma e da autenticacao em documentos produzidos no Pais e
institui a Carta de Servicos ao Usuario. Diario Oficial [da] Republica Federativa do
Brasil, Poder Executivo, Brasilia, DF, 18 jul. 2017. Secao 1, p. 2.

BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos. Prefacio. In: COSTA, Luciana Costa (Coord.).
Seminario Avancgos e Perspectivas da Gestao Publica nos Estados. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 2008.

16



BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos. Deus foi brasileiro no governo Lula. Folha de Séo
Paulo, Sao Paulo, 2 jan. 2011. Disponivel em: <http://www1.folha.uol.com.br/fsp/
mundo/ft0201201111.htm>. Acesso em: 23 mar. 2016.

BUCCI, Eugénio. Rouba, mas faz obra social. Epoca, Sdo Paulo, 19 out. 2015.
Disponivel em: <http://epoca.globo.com/colunas-e-blogs/eugenio-
bucci/noticia/2015/ 10/rouba-mas-faz-obra-social.html>. Acesso em: 28 mar.
2016.

DRUCKER, Peter Ferdinand. La gerencia en la sociedad futura. Bogota: Editorial
Norma, 2002.

MARINI, Caio. Inventario das Principais Medidas para Melhoria da Gestao Puablica
no Governo Federal Brasileiro. Brasilia, MP/SEGES, 2009.

MORAES, Marcelo Viana Estevao de. Gestao publica e desenvolvimento:
proposicoes para uma agenda de governo. Revista de Politicas Plblicas e Gestao
Governamental, Brasilia, v. 13. n. 2, p. 10-20, jul./dez. 2014. Especial Eleicoes.

MOTTA, Paulo Roberto de Mendonca. O estado da arte da gestao publica. Revista
de Administragao de Empresas, Sao Paulo, n. 1. jan./fev. 2013. ISSN: 0034-7590.

PAULA, Ana Paula Paes de. Por uma nova gestao publica: limites e potencialidades
da experiéncia contemporanea. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2005.

RIBEIRO, Livia Maria de Padua; PEREIRA, José Roberto; BENEDICTO, Gideon
Carvalho de. As Reformas da Administracao Publica Brasileira: Uma
Contextualizacao do seu Cenario, dos Entraves e das Novas Perspectivas. In:
ENCONTRO DA ANPAD, 37., 2013, Rio de Janeiro. Anais... Rio de Janeiro, ANPAD,
2013, p.1-15.

SALLUM JUNIOR, Brasilio. O desenvolvimentismo e o Estado brasileiro
contemporaneo. In: Luiz Carlos Bresser Pereira (Org.). O que esperar do Brasil? 1.
ed. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2013, v. 1, p. 61-72.

SILVA, Lucas Ambrézio Lopes da. A Camera de politicas de gestao, desempenho e
competividade: Uma nova estratégia para a politica federal de gestao publica. In:
CONGRESSO CONSAD DE GESTAO PUBLICA, 7., 2014, Brasilia. Anais... Brasilia:
CONSAD, 2014, p.1-22.

17



CAPITULO 2
PERSPECTIVAS DE UMA NOVA GESTAO PARA UM NOVO ESTADO

Com os conhecimentos adquiridos quando se revisa o passado, considerando
0 que se aprende com o presente e prospectando com o que a literatura aponta como
tendéncia, construiu-se esse texto com o objetivo de informar as perspectivas de um
novo caminho para a gestao publica.

Identifica-se que a administracao publica no Brasil foi moldada em diferentes
formas de gestao, onde cada uma representa um determinado contexto histérico,
econdmico e politico, a saber: patrimonialista, burocratica, gerencial, societal, e tem
uma forte tendéncia a se tornar sistémico.

No resgate da recente historia da administracao publica nacional, percebe-se
qgue, nos ultimos anos, o Estado tentou se organizar mais fortemente em torno de
duas destas vertentes: a gerencial, inspirada no movimento internacional da NGP,
concebida e implantada no Brasil com a Reforma do Estado, durante o governo do
ex-presidente Fernando Henrique Cardoso, que, como ja citado, instiga uma
abordagem empresarial para a gestao, que foca na reducao de custos, na eficacia e
na eficiéncia dos aparelhos do Estado, propondo a clientelizacao dos cidadaos; e a
societal, que nasceu e ainda esta se fortalecendo nas mobilizacoes populares e nas
experiéncias alternativas do Governo, como conselhos gestores, foruns tematicos e
orcamento participativo, mas que ainda nao tem um projeto politico totalmente
definido. Vale destacar que acreditaram que, a partir do ano de 2003, quando o ex-
presidente Luiz Inacio Lula da Silva ganhou as eleicoes, essa forma de gestao se
tornaria marca do governo federal, por ele ser afiliado a um partido de esquerda a
época.

Apesar do modelo gerencial se rotular como a ‘nova administragao publica’,
A. Paula (2005, p. 47) aponta que isto ja € uma disputa antiga, e que a nova
administracdo publica “é aquilo que cotidianamente ignoramos como
administradores publicos, [...] em outras palavras, a nova administracao publica esta
sempre sendo reinventada [...]".

Bresser-Pereira (1998) previu que, no século XXI, o Estado seria social-liberal,
porque continuaria a proteger os direitos sociais e liberais, além de influenciar cada
vez menos a economia, fazendo uso de controles de mercado e menos controle
administrativo. Mais recentemente, Ribeiro, Pereira e Benedicto (2013), com base
em outros autores, apontaram que a tendéncia seria o novo modelo societal, ja
institucionalizado no meio académico e em vigor, como também o modelo sistémico,
onde o Estado se articula com diversos atores, como empresas e organizacoes da
sociedade civil, estabelecendo redes de politicas publicas; ideia atribuida a Castells
(1998), no que ele chamou de ‘Estado-Rede’, cujo foco é difundir o poder em redes,
nao que isso elimine o Estado-nacdo, mas o redefine, compartilhando sua
autoridade, transformando a administracao publica de uma abordagem classica de
sistema fechado para uma abordagem contemporanea de sistema aberto, além de
ultrapassar a visao mecanicista (poder centralizado e hierarquia formal) para uma
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visdo organica de funcionamento (trabalho em grupo e comunicacao em todos os
niveis da organizacao).

Diante do cenario contemporaneo de variagdes importantes no que se refere
a globalizacao dos meios de comunicacao e informacao, e a interpendéncia dos
mercados mundiais, que faz os Estados se unirem via instituicoes de cooperacao, o
Estado passa a ter que se moldar a um novo modelo de organizacao, no qual deixa
de ser um provedor e executor exclusivo para ser um coordenador, compartilhando
a responsabilidade de tomada de decisdao entre parceiros externos (com outros
Estados e paises) e internos, entre os diferentes niveis de governo (Unido, Estados e
municipios), entre as esferas de um mesmo ambito (Executivo, Legislativo e
Judiciario) e outras entidades da sociedade civil (empresas, organizacoes,
associacoes, etc.), constituindo elos entre essas partes. Nesse modelo, o Estado se
torna liberal e, por haver um enfoque local, o governo pode atuar de forma mais
proxima das necessidades de suas comunidades, que & uma caracteristica do
modelo societal.

Klering, Porsse e Guadagnin (2010) apontam que, no Brasil, desde 1990, ha
indicios do modelo sistémico, por meio de programas federais desenvolvidos pelos
trés niveis de governo e diversos atores, como o programa do Sistema Unico de
Salde que foi criado em 1988, pela Constituicao Federal (BRASIL, 1988). No
entanto, essa forma de organizacao ainda esta bastante incipiente e ainda nao foi
institucionalizada no meio académico, ainda que ja esteja pulverizada em acoes
pontuais de governo. Destaca-se que, para que esse nhovo desenho organizacional
se torne efetivo é necessaria a construcao de diferentes arranjos entre o Estado, a
sociedade e as empresas.

Castells (1998) apontou oito principios que funcionam como pré-requisitos
para a construcao do Estado-rede:

a) A subsidiariedade, que se relaciona com a descentralizacao de poder e
recursos até aos niveis mais proximos da sociedade, conceito esse
amplamente difundido na forma gerencial,

b) A flexibilidade na organizacao e na atuacado administrativa, onde o estado
passaria da funcao de decretador para negociador;

c) A coordenacao para que a descentralizacao e a flexibilidade nao acabem
dissolvendo o Estado;

d) A participacao cidada, que € o foco do modelo societal;

e) A transparéncia administrativa, também empregada no modelo gerencial
e aludida no modelo societal, na qual a sociedade tem como verificar os
atos do governo;

f) A modernizacao tecnolégica da administracao, também preconizada no
modelo gerencial e executada pela insercdo das novas Tecnologias de
Informacgao e Comunicacao (TICs);

g) Transformacao dos agentes da administracao por meio da
profissionalizacdo, conceito mencionado desde o modelo burocratico,
onde 0s agentes sao contratados e promovidos por meritocracia;
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h) A retroacao, que consiste num constante processo de avaliacao e
correcao de processos, e remete a ideia de resultados, empregado no viés
gerencial, como também na avaliacao de acgdes indicada pelo modelo
societal.

Sob um olhar reflexivo, nota-se que esses principios do modelo sistémico sao
um conjunto de benchmarking de outras formas de governo. Melhor dizendo, ele
incorpora as melhores ideias desenvolvidas nas formas de gestao anteriores e insere
a coordenacao, para que nao ocorra downsizing (achatamento) da proépria figura do
Estado. Isso corrobora a ideia de que um novo modelo de gestdo nao
necessariamente deve se extinguir para a insercao de um outro, na verdade, mais
se relaciona, em partes, com uma reengenharia que prima por repensar e
redesenhar principais processos de gestao do Estado para alcancar melhores
rendimentos. A grandeza desde modelo € consolidar boas acdes de gestao em um
tom de cooperacao com os envolvidos, gerindo as turbuléncias entre o local e o
global.

DESAFIOS PARA A RENOVAGAO DA AGENDA DE REFORMAS

Uma agenda de reforma da gestao publica brasileira depende de politicas, e
nao apenas de ideias e analises, até porque compromissos mutuos ja foram
assumidos no ambito da Carta de Brasilia (BRASIL, 2009). Bresser-Pereira (2008, p.
vi) diz que “os caminhos serao varios, porque a reforma tem uma amplitude de
instituicoes e de praticas muito grandes”. Por isso, o primeiro passo, nesse sentido,
é diagnosticar o que ja foi feito de forma consistente, para que essas boas praticas
gerem a forca necessaria para conscientizar os politicos e a sociedade de sua
necessidade, pois como postulam Ribeiro, Pereira e Benedicto (2013, p. 1) “o grande
entrave dessas reformas € que nao basta alterar a estrutura administrativa, é preciso
que essas mudancas administrativas estejam enraizadas nas mentes dos
governantes e gestores, envolvendo uma ampla gama de atores”.

No Brasil, teve a Agenda Comum de Gestao Publica Uniao - Estados (BRASIL,
2013, p. 2) a ser implementada no periodo de 2013-2016, com a finalidade de
“estabelecer diretrizes e prioridades de investimento no campo de fortalecimento da
gestao publica”. Entre os seis objetivos definidos, destacam-se trés deles: melhorar
a qualidade dos servigos publicos, melhorar a eficiéncia e qualidade do gasto publico
e instrumentalizar as instancias de participacao social. Sendo que, do levantamento
previamente exposto, percebe-se que a questao fiscal foi 0 aspecto mais relevante e
propulsor das reformas e das inovacoes propostas. Igualmente, nota-se que a gestao
publica é secundaria no contexto das chamadas politicas sistémicas, se comparado
a outras atividades-fim do Estado, que ja sao organizadas ha décadas e possuem
agendas especificas, como salde e educacao, por exemplo. Contudo, destaca-se
que, depois da criacao do CONSAD e do Conselho Nacional de Secretarios Estaduais
de Planejamento (CONSEPLAN), houve uma melhoria desse quadro, visto que temas
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da gestao publica viraram pauta para as reunides dos conselhos e as experiéncias
interestaduais passaram a ser debatidas e compartilhadas.

A Agenda Comum (BRASIL, 2013) se estruturou em dez eixos tematicos:

a) Eixo 1 - Modelos juridico-institucionais da Administracao Publica, para
incitar estudos de novos documentos que favorecam agilidade e
gualidade da acao governamental,

b) Eixo 2 - Gestao de Pessoas, para viabilizar a sintonia entre a gestao de
pessoas e a gestao por resultados;

c) Eixo 3 - Tecnologia da Informacao, com vistas a insercao de recursos
tecnolégicos para melhorar a qualidade dos servicos prestados aos
cidadaos;

d) Eixo 4 - Compras Governamentais, para incentivo a elaboracao de novas
solucOes para os processos de compras governamentais;

e) Eixo 5 - Atendimento aos Usuarios dos Servicos Publicos, para o
desenvolvimento de métodos e instrumentos gerenciais para o
atendimento aos cidadaos;

f) Eixo 6 - Gestao Patrimonial, para estimular propostas de marco regulatorio
para a gestao patrimonial;

g) Eixo 7 - Planejamento, Monitoramento e Avaliacao, para o fortalecimento
da funcao planejamento como mister a gestao e a tomada de decisoes;

h) Eixo 8 - Orcamento Publico, para desenvolvimento de estudos que
aprimorem a gestao orcamentaria e a de gastos publicos, em funcao da
transparéncia, eficiéncia e qualidade;

i) Eixo 9 - Gestdo de Desempenho Institucional, para a elaboracao de
referencial comum de exceléncia na gestao publica;

j) Eixo 10 - Apoio a Melhoria e a Iniciacao da Gestdao Municipal, para
promover o apoio dos estados em relacao a melhorias da gestao dos
municipios.

Esses eixos serviram como diretrizes a serem seguidas por todas as partes
envolvidas, que, organizados em forma de agenda, visaram garantir que fossem
desenvolvidos, independentemente de mandatos.

Abrucio (2007) sintetiza que a renovacao da agenda reformista deve passar
por quatro eixos estratégicos, para a modernizacao do Estado brasileiro. Sao eles:
profissionalizacao, eficiéncia, efetividade e transparéncia (accountability, que € a
obrigacao de prestar contas).

Quanto a profissionalizagao da burocracia, em primeiro plano deveria haver
uma reducao dos cargos em comissao, visto que o numero excessivo de cargos abre
brecha para a corrupcao. “A profissionalizacdo do alto escalao governamental é
condicao sine qua non para o bom desempenho das politicas publicas” (ABRUCIO,
2007, p. 80). Como segunda proposta, aponta-se que ideal seria que esses cargos
comissionados fossem ocupados por funcionarios de carreira com mérito curricular,
sendo isto feito de maneira transparente, mas também seria importante que alguns
cargos fossem ocupados por profissionais do mercado e da academia para que
esses implementassem novas ideias a administracao publica, trazendo
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conhecimentos e incorporando técnicas mais atualizadas. Em terceira instancia, o
autor aponta que a profissionalizacao da burocracia federal também esta atrelada a
redefinicao e fortalecimento das carreiras estratégicas de Estado. Um quarto aspecto
seria 0 aumento do investimento em capacitacao dos servidores publicos, pois “nao
adianta pensar em reforma administrativa se a cultura e mentalidade dos
governantes e gestores nao condizem com os paradigmas das reformas” (RIBEIRO;
PEREIRA; BENEDICTO, 2013, p. 12). Por fim, a melhoria do relacionamento entre o
Estado e os sindicados dos servidores publicos, para regularizar direitos de greve,
negociacgoes coletivas, direitos e deveres do governo e dos funcionarios. Mais do que
a necessidade de oferecer servicos publicos melhores, deve-se transformar a
imagem da burocracia junto a sociedade. Nesse contexto, Moraes (2014) comenta
que o0 neodesenvolvimentismo requer um Estado inteligente e competente, com
estruturas mais horizontais e flexiveis para a participagao cidada, para tanto
necessita de profissionais capacitados e integrados com a administracdo e suas
funcdes basicas.

0 segundo eixo estratégico € o da eficiéncia, diretamente relacionada ao
orcamento. Existe um descompasso entre o que € decidido no Legislativo e o que é
desenvolvido no Executivo. Isso por que o orcamento aprovado se torna autorizativo,
e nao impositivo. Outro aspecto, nesse €ixo, sao as metas governamentais, que, para
Abrucio (2007), s6 podem ser efetivamente cumpridas se houver um monitoramento
e avaliacao adequados. Se isso nao ocorrer, torna-se muito dificil aumentar a
eficiéncia da maquina publica, sendo que Ribeiro, Pereira e Benedicto (2013, p. 12)
chegam a afirmar que “alguns documentos estratégicos originados das reformas
foram elaborados sem fornecer qualquer prazo para alcancar o0s objetivos
propostos”.

A efetividade é outro eixo fundamental, visto que as politicas publicas tém seu
desempenho avaliado pelos resultados efetivos aos cidadaos, mensurada por
indicadores de impacto, ou seja: para se analisar o resultado, & necessario que antes
se definam as metas e os indicadores. Todavia, aponta-se que, por mais que isso
seja amplamente disseminado nas literaturas, na pratica seu uso é escasso. Assim,
para fazer uma transformacao gerencial mais do que fazer alteragoes institucionais,
€ necessario mudar a cultura politica dos atores envolvidos nesse processo, para
gue seja adotado esse novo modelo de gestdo. Ainda nesse ambito, existe um
problema de cooperacao entre os niveis de governo, fazendo com que acoes sejam
fragmentadas. Para Abrucio (2007, p. 83) “a légica segmentada das politicas
publicas deve igualmente sofrer uma transformacao. AcOes intersetoriais e
programas transversais devem ser priorizados”. Quanto mais articulado
horizontalmente e verticalmente forem as politicas, as acoes e as relacdes; mais
possibilidades existirao dessa coalizacao se tornar consistente para o fortalecimento
da regulacao dos servicos publicos e da garantia da qualidade dos servicos
executados e prestados.

Aumentar a transparéncia e a accountability € o Ultimo eixo estratégico para
uma agenda de reformas. Nos Ultimos anos quanto a transparéncia, o Brasil avancou
muito, devido ao Portal da Transparéncia e ao Governo Eletronico. Entretanto, ainda
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precisa cumprir seus papéis institucionais onde nao sao efetivos, fazendo valer um
controle politico e social dos agentes governamentais. Isto €, tratar o dinheiro publico
como sendo verdadeiramente dinheiro ‘do publico’. Moraes (2014) indica que o
Estado use intensivamente as novas TICs para tornar o trabalho mais simples e
rapido. Atrelada ao quesito transparéncia, tem a responsabilidade. Contudo, nota-se
gue os eleitores nao tém uma relacao proéxima com os eleitos e, mais grave ainda, é
gue uma grande parcela do eleitorado, nao tem memaria politica, o que dificulta a
cobranca das promessas. Ainda assim, € possivel utilizar os meios virtuais e as
ferramentas eletrdnicas para que o cidadao interaja com o poder publico e cobre
resultados dos que foram eleitos.

De modo semelhante a Abrucio (2007), Coelho (2013) aponta que a
renovacao da agenda de reforma e inovacdes da Administracao Publica deve ser
orientada por trés aspectos: Eficiéncia (processo), que se relaciona com a dimensao
econdmico-financeira; Eficacia (metas), que se relaciona com a dimensao
administrativo-institucional; e Efetividade (impacto), que se relaciona com a
dimensao sociopolitica da gestao contemporanea.

Coelho (2013) afirma que a agenda de reforma do Estado nem sempre é
linear e consensual, sendo condicionada por variaveis internas e externas. Moraes
(2014) aponta que o Estado deve estar antenado com a sociedade do conhecimento
para implantar uma agenda neodesenvolvimentista ajustada ao momento
contemporaneo e complementa que esse novo modelo de governanga publica deve
ser transparente, fundamentado na gestao publica voltada para resultados, com foco
no cidadao, com eficiéncia, eficacia, efetividade e exceléncia na utilizacao dos
recursos de toda ordem.

Aponta-se que mudancas incrementais sao mais factiveis e usuais do que as
grandes reformas estruturais no setor pudblico. Isso porque as praticas
administrativas cotidianas conseguem conscientizar os individuos de forma gradual,
sem trazer frustacoes por modificacoes bruscas. Aqui nao se pretende esgotar todas
as medidas que poderiam viabilizar a construcao de uma agenda de reforma virtuosa
e robusta, mas apresentar aspectos gerais que sao clamados nas teorias e que
foram constatadas em experiéncias anteriores.

CONSIDERAGOES QUANTO UMA POSSIVEL REFORMA NA GESTAO

Na redemocratizacao do pais, a forma de governo pulou de patrimonial para
burocratica, e em seguida passou a utilizar o modelo gerencial, em funcao do
movimento internacional da NGP e, nos dias atuais, pela forca das manifestacoes
populares, segue em concomitancia com um modelo societal. Essas sucessivas
reformas aproximaram a gestao publica da gestao do setor privado. Moraes (2014)
assinala que a conjuntura mudou, mas o arcabouco legal dos principais sistemas
administrativos se manteve inalteravel frente as exigéncias do momento
contemporaneo. Ressalta-se que um modelo nao necessariamente deve estagnar o
outro, eles podem se entrecruzar na teoria e na pratica da administracao publica
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brasileira. Entretanto, deve-se atentar que, enquanto houver vicios em uma forma de
governo, 0s novos projetos de gestao permaneceram inacabados. Esses movimentos
de gestao sao fendmenos que deve independer de resultado eleitoral, pois eles
derivam de uma evolucao sociopolitica, como também sao influéncias de outros
movimentos internacionais.

O maior desafio esta no ponto de partida, nos primeiros passos que levam a
construcao de uma agenda reformista capaz de impulsionar e dar sustentacao as
politicas de gestao publica. Isso exige um trabalho de longo prazo e de constante
implementacao. Por isso, essas reformas precisam de uma articulacao politica que
coordene seus processos e que envolva os trés niveis de governo e todos os ramos
do poder. Ademais, muitos pesquisadores indicam que, além da forma cooperada, a
busca por resultados e o foco no cidadao seriam a base da eficiéncia e da
democracia administrativa, aumentando a articulacao entre érgaos e entidades
externas.

Acredita-se que instituicdes e processos deveriam ser repensados de tal
maneira que fossem compativeis com a participacao ativa da populacao e que a
avaliacao feita por eles servisse como retroalimentacao ao planejamento estratégico
e operacional, respeitando, € claro, os limites e a realidade de cada estado brasileiro.

“As lutas sociais registradas nos anos de 1970 e 1980 foram propulsoras de
uma gestao mais participativa, dialégica e deliberativa” (RIBEIRO; PEREIRA;
BENEDICTO, 2013, p. 9). Juntadas a elas, tem-se as manifestacoes populares que
ocorrem no Brasil desde 2013, que servem para mostrar aos governantes do Brasil
que a populacao continua querendo fazer valer os seus direitos garantidos pela
Constituicao de 1988 (BRASIL, 1988, Art. 12, paragrafo (nico), em especial a parte
que diz que “todo o poder emana do povo”, a populacao quer mais republica e
democracia, € menos corrupcao, arbitrariedade e impunidade. “O Brasil tem pressa
e esta impaciente; o projeto basico inserido na Constituicao permanece valido e
legitimo; as praticas publicas tém que se ajustar a essa realidade” (MORAES, 2014,
p. 11). E perceptivel que os brasileiros passaram a se inteirar mais sobre o cenario
politico, e a ser mais participativos, tanto nos atos a favor do governo, quanto nos
atos contra o governo.
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CAPITULO 3
QUALIDADE NOS SERVIGOS PUBLICOS

No cenario de novas tecnologias e conhecimento, transparéncia e
competitividade, a populagcao exige cada vez mais a exceléncia. Logo, a qualidade
deixa de ser apenas um diferencial, e se torna uma obrigacao, tanto para as
empresas privadas quanto para as organizacoes publicas. Todavia, ressalta-se que
a busca pela qualidade nao se remete somente apds a era da globalizacao. Ja no
inicio do século XX, havia uma preocupacao com a manutencao da qualidade, feita
informalmente por meio do controle de artesaos habilidosos.

Desde entao, a qualidade deu grandes saltos, até chegar a Era Gestao da
Qualidade Total, considerada um estado de exceléncia. Nesse contexto, a qualidade
busca envolver além das diversas areas funcionais das organizagoes, diversos
conceitos que vao desde a lideranca até os meios de controle dos processos
produtivos. Dessa evolucao, nota-se que o conceito de qualidade foi explorado de
formas diversas, em tempos diferentes, sendo que nenhum deles pode ser
entendido como absoluto, pois tem-se que a qualidade significa diferentes coisas
para percepcoes diferentes.

Assim, o objetivo desse texto é compreender o conceito de qualidade pelo viés
do setor de servico e demonstrar a relevancia dessa caracteristica para a
competividade das organizacoes.

Essa investigacao é importante pela necessidade dos cidadaos conhecerem
os valores que devem ser resguardados na prestacao de servicos publicos,
considerando o que ja foi planejado pelo Estado. Isso porque, no ambito dos estudos
sobre qualidade, o foco sempre é a satisfacao do cliente. Destaca-se também a
importancia de oferecer algum tipo de contribuicao aos agentes produtores, pessoas
que agem no processo produtivo dos servicos.

DA INSPEGAO A GESTAO DA QUALIDADE

Juran (1997, p. 97) denomina o século XX como o “século da produtividade”,
onde a administracao cientifica, idealizada por Frederick W. Taylor mudou
radicalmente os métodos gerenciais, separando o planejamento da execucao e, por
consequéncia, trazendo varias mudancgas para o mundo da qualidade. O sistema
taylorista, no entanto, desfrutou certos resultados indesejaveis quando a énfase foi
dada a produtividade, relegando a qualidade a um segundo plano. Como reacao, no
setor privado, os executivos criaram um departamento central de inspecao, que
depois evoluiu para o departamento da qualidade. Essa fase é conhecida com a Era
da Inspecao, cujo objetivo era separar o produto bom do defeituoso, mantendo o
foco no produto. Ja no setor de servicos, a gestdao da qualidade foi menos
sistematica, confiando mais na supervisao; isso de um lado evitou muitos problemas
de qualidade, mas, por outro lado, tornou o setor menos produtivo.
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Em meio aos conflitos da Segunda Guerra Mundial (1939-1945), os Estados
Unidos da América criaram o Conselho de Producao de Guerra (WPB, em inglés War
Production Board), que tinha um departamento com a funcao de oferecer
treinamento de instrumentos estatisticos, com foco em controle e amostragem
baseados na teoria das probabilidades, para que fosse alcancado o padrao de
qualidade exigido aos produtos bélicos. A contribuicao disso para a guerra foi
irriséria, mas, para o campo da qualidade, foi muito significativo, pois, a partir de
entao, surgiram especialistas em qualidade que trabalharam sobre planejamentos e
auditorias da qualidade, manuais de procedimentos, entre outras atividades que
ficaram conhecidas como engenharia de controle da qualidade, sendo que esse
momento ficou conhecido como a Era do Controle Estatistico, cujo objetivo era
inspecionar os produtos por amostragem, visto que a producao em massa hao
tornava mais viavel a averiguacao de produto por produto. O foco, entao, era no
processo.

Como os Estados Unidos, a principio, estavam mais focados na guerra do que
no comércio, a producao de bens de consumo diminuiu. Em contrapartida, o poder
aquisitivo de muitas familias de militares que trabalhavam na guerra aumentou, o
que atraiu para o mercado novos investidores, mas, devido a falta de experiéncia, a
qualidade dos produtos era pouca. Os anos que sucederam apds a Segunda Guerra
Mundial foram de desenvolvimento tecnolégico e industrial, o que provocou grandes
transformacoes na administracao e na ideia de qualidade.

Na década de 1950, destacaram-se alguns peritos em qualidade, os
chamados ‘gurus da qualidade’. Aponta-se que eles deixaram muitas contribuicoes,
mas cada um deu um enfoque diferente para a administracao da qualidade, e definiu
a qualidade de forma diferente. Eles trataram de apresentar suas teorias as
empresas estadunidenses, mas elas dao deram valor.

A proposito, foi o cenario pos-guerra que marca a Era da Garantia da
Qualidade, onde o foco era o sistema, que houve a revolugao japonesa na qualidade,
gue impulsionou o Japao a se tornar uma superpoténcia econdmica, sendo que, até
entao, a fama dos produtos daquele pais era a de baixa qualidade. Mas, apés perder
a guerra, a ideia dos japoneses foi a de fortalecer o comércio por meio da melhoria
da qualidade. Para isso, os empresarios mandaram equipes a outros paises para
aprender sobre qualidade, traduziram literaturas estrangeiras sobre o0 assunto e
convidaram dois gurus: William Edwards Deming, para explanar sobre métodos
estatisticos, e Joseph Moses Juran, para palestrar sobre gestao da qualidade e a
metodologia de melhoria anual.

A partir dos anos de 1970, apdés perderem mercado para a concorréncia
oriental, os empresarios no ocidente, analisando o desempenho das industrias
japonesas e o desenvolvimento do Controle de Qualidade Total (TQC, em inglés Total
Quality Control, e em espanhol Control Total de Calidad) japonés, perceberam que a
satisfacao do cliente quanto a qualidade do produto poderia ser utilizada como
mecanismo de vantagem competitiva. Entao, passaram a vincular qualidade com a
satisfacao dos clientes, e ndao ao atendimento as especificacoes. Essa visao
impulsionou uma nova cultura organizacional, onde passaram a adotar a qualidade
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em todos os aspectos do negoécio, chamando isso de Gestao pela Qualidade Total
(GQT, em inglés Total Quality Management, e em espanhol Gestion de la Calidad
Total); o que sinaliza a fase contemporanea da qualidade, chamada de Era da Gestao
da Qualidade Total, onde o foco é o negbcio com um enfoque estratégico.

A qualidade total busca envolver além das diversas areas funcionais das
organizacoes, diversos conceitos que vao desde a lideranca até os meios de controle
dos processos produtivos, sendo que Carvalho e Paladini (2012) apontam que a
evolucao desse conceito € a exceléncia, quando se incorpora nesse processo 0s
diversos interesses dos stakeholders (partes interessadas).

Dessa evolucao, nota-se que o conceito de qualidade foi explorado de formas
diferentes, em tempos diferente, sendo que nenhum deles pode ser entendido como
absoluto, pois tem-se que a qualidade significa diferentes coisas para percepcoes
diferentes.

Com base nas teorias sobre a qualidade, entende-se qualidade como um
atributo de condicao dinamica, associada a produtos e a servicos, que comeca com
0 entendimento das necessidades e expectativas dos clientes externos, e termina
guando essas sao satisfeitas, isto €, a qualidade é gerada ao longo de um processo
produtivo que agrega valor ao produto ou ao servi¢co. Sendo, que no setor de servicos,
a qualidade é sentida de modo intangivel, se relacionando com a sensacao de boa
experiéncia e beneficio ao cliente, enquanto nos produtos ela pode ser percebida no
perfeito funcionamento, durabilidade, estética, e até na facilidade de manutencao.

Para o mercado, a qualidade € necessaria como critério de competicao e
como condicao de sobrevivéncia da organizagcao, pois, quando satisfatéria, a
qualidade faz melhorar a reputacdao da empresa. Por isso que, nos dias atuais, a
gestao da qualidade se tornou tao importante, pois além do objetivo estratégico de
conquistar mercados e se manter nele, ela também serve para melhorar a eficiéncia
do negbcio, isso porque é entendido que a qualidade € projetada, desenvolvida e
gerada no processo do produto, seja ele bens tangiveis ou servicos.

Para consolidar a qualidade, ao longo das décadas, especialistas foram
desenvolvendo varios métodos, programas e ferramentas (qualitativas e
guantitativas) de forma a inter-relacionar o sistema de gestao estratégico com o
operacional. A visao holistica da Gestao da Qualidade Total resulta do
reconhecimento que injetar qualidade em um produto ou servico demanda um amplo
empenho de gestao em todas as etapas do processo, e que seu controle € tarefa de
todos, pois como afirma Deming (1989, p. 15, traducao nossa) “uma companhia néao
pode comprar o caminho até a qualidade”.

QUALIDADE NOS SERVICOS

Em funcado do aumento da participacao do setor de servicos na economia de
grandes paises e no crescimento de novos empregos que vém surgindo nessa area,
a qualidade nos servicos tornou-se uma preocupacao fundamental e objeto de
investigacao a partir dos anos de 1980, tanto que tem levado muitos especialistas
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da area de gestao da qualidade a desenvolver ferramentas e técnicas especificas
para esse setor.

A diferenca entre bens e servicos nem sempre é claramente definida, pois €
dificil apresentar um exemplo de servico puro ou de bem fisico, isento de servico
associado. Decorrente disso, existem muitas definicoes para servigco, mas, em geral,
todas se baseiam em trés caracteristicas de servico: a grande maioria dos servicos
€ intangivel, ou seja, nao podem ser contados ou medidos para garantir a qualidade
antes da venda; o desempenho do servigo varia de acordo com quem produz, com
quem recebe (o cliente), e com o dia, por isso, é considerado heterogéneo; ademais,
a producao e o consumo de muitos servicos sao inseparaveis, isto €, sao simultédneos
e, por isso, sao entendidos como pereciveis.

No ambito de uma organizacao, entende-se que servico € percebido como o
resultado gerado por atos, processos ou performances, 0s quais visam atender as
necessidades dos clientes externos; tem natureza intangivel, embora também possa
incluir elementos tangiveis e, em geral, € consumido enquanto se € gerado. Além
disso, o servico € produzido para o cliente ou para um bem de sua propriedade, por
isso, havera uma variacao entre o grau de contato (interacao) entre o cliente e o
provedor do servico.

Ressalta-se, também, que os servicos e o setor de servicos na economia
recebem definicoes sutilmente diferentes. Isso devido a gama de setores que perfaz
0 setor de servico, cada um com suas peculiaridades. Considerando essas
diferencas, Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014) classificam o processo de prestacao
de servico por meio do conceito de divergéncia do objeto, ao considerar o
direcionamento da atividade de servico e 0 grau de contato com o cliente.

Aponta-se que nao é simples definir e entender as nuances de servico,
igualmente nao € quando se busca aferir qualidade nesses processos. Isso porque,
como ja visto, o conceito de qualidade varia muito. Por isso, afirma-se que avaliar
gualidade no ambito do servico € uma atividade complexa em decorréncia do tom
subjetivo que tem. Ainda que um servico tenha um procedimento padrao a ser
seguido no seu processo de producao em geral, ha a necessidade da interacao entre
o funcionario e o cliente, o que implica em uma analise personalizada, o que faz com
que cada processo seja unico.

Garvin (1984) quando analisa a qualidade pela abordagem baseada na
producao, aponta um contraste de entendimentos, pois o usuario se baseia em
elementos subjuntivos ja enraizados nas suas preferéncias como consumidor
(confiabilidade), enquanto o produtor baseia-se na objetividade, em fazer em
conformidade com os requisitos, no fazer certo (conformidade). Parasuraman,
Zeithaml e Berry (1985) também notaram a existéncia de hiatos (gaps) entre a
expectativa do consumidor e a percepcao gerencial sobre essa expectativa (GAP 1),
entre a percepcao gerencial da expectativa do usuario e a especificacao de
qualidade no servico (GAP 2), entre a especificacao de qualidade no servico € o
servico que de fato é oferecido (GAP 3), entre o servigco oferecido e aquilo que é
comunicado ao usuario (GAP 4) e entre a expectativa do usuario e a percepcao do
servico que lhe foi oferecido (GAP 5), sendo esse Ultimo a soma das outras quatro
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discrepancias e o principal problema acerca da avaliacao da qualidade em servicos.
Infere-se, entdo, que, mesmo que a qualidade e satisfagao sejam constructos
interligados, eles se diferem entre si.

Ainda assim, muitos autores se enveredaram por tentar medir a qualidade
pelo viés do consumir. Destaca-se, entre outros, os trabalhos: de Gronrros, que, em
1984, considerava a qualidade percebida de um servico pelo que foi esperado e pela
imagem da empresa; de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), que propuseram
medir a qualidade, pela diferenca (gap) entre expectativa e desempenho, no
chamado modelo SERVQUAL, que, posteriormente, foi refinado para o SERVQUAL
Ponderado; de Cronin e Taylor (1992), que desenvolveram um modelo baseado
apenas na percepcao do desenvolvimento de servico, nao na satisfacao; de Caruana
e Pitt, que, em 1997, conceberam o modelo INTQUAL, que foca nas acoes internas
que a organizacao que precisa implantar para garantir a qualidade; de Firdaus, que,
em 2005, considerando outros modelos fundamentados na satisfacao, desenvolveu
o0 HEdPERF concebido para os servicos especificamente de setor de ensino superior;
e de Yildiz e Kara, que, em 2009, quiseram detalhar a avaliacdo da qualidade de
servicos em uma escola de educacao fisica e apresentaram o modelo PESPERF.

Dessa gama de escalas de mensuragao, constata-se que, embora seja
consensual a existéncia de multiplas dimensoes para a caracterizacao da qualidade
em servicos, nao existe um denominador comum sobre a quantidade e conteldo
dessas dimensoes. Nota-se que o0s itens das escalas que definem a qualidade de
servico variam entre os varios tipos de servicos. Nesse ensejo, ressalta-se a fala de
Cronin e Taylor (1992, p. 65, traducao nossa), que afirmam que “[...] deve-se
considerar as dimensoes individuais de qualidade de servico ao fazer comparacoes
transversais”.

Zeithaml, Bitner e Gremler (2014) apontam que a qualidade do servico é um
elemento crucial das percepcoes dos clientes, mas nao é o Unico. No caso de
servicos puros, como educacao, a qualidade do servigo entendida como o resultado
técnico gerado, € sempre o componente dominante nas avaliacoes, mas, quando o0s
servicos sao oferecidos junto com um produto fisico, como servigos de informatica,
a qualidade também é crucial, mas adiciona-se a percepc¢ao resultante da interacao
com as dimensoes fisicas. Ademais, nesse processo de avaliacao da qualidade em
servico, a qualidade de interacao (entre cliente e prestador de servico) tem papel
importante na percepcao do cliente. Sendo que, Cronin e Taylor (1992, p. 65,
traducao nossa) articulam que “a qualidade do servico € um antecedente da
satisfacdo dos consumidores, e que a satisfacdo do consumidor exerce uma
influéncia mais forte sobre as intencdes de compra do que a qualidade do servico”.
Por isso que, além de programas para promocao de qualidade, as organizacdes
também precisam enfatizar programas de satisfacao total do cliente e alinhar
ambos, sob pena de perder clientes.
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QUALIDADE NO PROCESSO DE PRESTAGAO DE SERVIGOS PUBLICOS

“A qualidade dos produtos e servicos é diretamente proporcional a qualidade
dos processos que os produzem”, “a gestdao da qualidade esta intimamente
relacionada a gestao de processos” (LUCINDA, 2010, p. 22-33), “nao ha forma de
definir qualidade sem atentar para o atendimento integral do cliente, nao ha forma
de atender ao cliente sem qualidade no processo produtivo” (PALADINI, 1995, p. 13).
Premissas como essas induzem que, na busca pela exceléncia, deve-se dar atencao
a qualidade nos processos.

Com base na literatura de gestao, entende-se que processo € um conjunto de
atividades inter-relacionadas, em forma de acdes e operacdes sistematicas,
definidas por procedimentos, normas e regras que, quando processadas,
transformam inputs (insumos) em outputs (produtos, informagdes, documentos e/ou
Servicos), que sao os resultados que tém valor para o cliente. Sendo que, toda
organizacao tem processos que podem ser planejados, medidos € melhorados,
sendo que a melhoria da qualidade se da quando é feito um exame sobre o output
do processo, que por sua vez, pode ser o0 input de um processo anterior, pois 0s
processos organizacionais colaboram entre si para entregar aos clientes, internos ou
externos, o resultado que necessitam, em geral agregado de algum valor.

No ambito das organizagbes publicas, tem-se que a qualidade é uma
caracteristica que esta relacionada aos processos gerenciais, onde se busca um
resultado de exceléncia, com fins de satisfazer o cidadao, consoante a premissa “ser
excelente sem deixar de ser publico” (BRASIL, 2009, p. 20).

Fundamentando-se na taxonomia elucidada por Fitzsimmons e Fitzsimmons
(2014), tem-se que, no setor publico sdo produzidos variados tipos de servicos, de
baixa e alta divergéncia, e, para cada tipo de servico, existe um conjunto de
processos especificos, com processamentos diversos. Chama-se a atencao para dois
grupos de servicos muito recorrentes no servico publico: os sem o contato com os
clientes (back office), que em geral sao feitos por processos burocraticos,
padronizados pelo que a lei determina, e 0s com o cliente fisicamente presente (front
office), onde ha a participacao do cliente externo no processo produtivo.

O resultado desses dois conjuntos de servigcos e 0s clientes a quem sao
destinados variam: no primeiro grupo, o resultado pode atender os clientes internos
e externos, mas a énfase é dada aos primeiros, onde o processo pode ser um
subprocesso (processo em um nivel maior de detalhamento), ou fazer parte de um
macroprocesso (grande conjunto de atividades pelos quais a organizacao cumpre a
sua missao), assim sendo, 0s outputs, em geral, sao documentos (correspondéncias
oficiais, processo, projeto, editais, entre outros); ja no segundo grupo, a énfase é
dada aos clientes externos, ainda que também possam atender os internos, e o
output sera um servico intangivel (acoes), que pode ser ou nao agregado a um bem
tangivel, por isso, exige-se flexibilidade no processo produtivo, visto que o cliente
participa do processo.

Outra definicao didatica, feita por Paladini (1995), distingue o processo em:
processos de manufatura e processos de nao-manufatura. Os processos de
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manufatura sao os feitos por procedimentos de producao de bens tangiveis, como é
0 caso da producao de documentos no servico publico. Nesse caso, sao priorizados
aspectos de qualidade que integram o desempenho do processo, como eficiéncia e
produtividade. Ja os processos de nao-manufatura sao os puramente intangiveis,
como 0 caso da acao de prestar um servico, e neles sao priorizadas as relacoes
diretas com o consumidor.

Por serem situacoes diferentes, a avaliacao da qualidade dos processos
também varia de um caso para outro. Para os processos de manufatura, podem-se
estabelecer, com certa precisao, pontos a controlar no processo, por meio de
programas de qualidade, controle estatistico, aplicacao de normas e procedimentos
padroes, por exemplo. Ao passo que, para 0s processos de ndo-manufatura, buscam-
se medir a qualidade pela perspectiva do cliente, apds a finalizacao dos servicos,
tendo disponivel para isso um leque de ferramentas (SERVQUAL, SERVPERF, entre
outras) ja citadas anteriormente. Qutrossim, ressalta-se que, independentemente do
tipo, € necessario compreender que tais melhorias no processo sao feitas para
promover a satisfacao do cliente e, por isso, devem ser feitas de forma continua.

CONSIDERAGOES SOBRE A BUSCA DA QUALIDADE NO SERVIGO PUBLICO BRASILEIRO

Juran (1997) prospectou que o século XXI deveria ser tratado pelos futuros
historiadores como o ‘Século da Qualidade’, isso decorrente de duas forgcas motrizes:
forte concorréncia internacional e intransigentes demandas do mercado
consumidor.

Contudo para os 6rgaos publicos brasileiro, ja faz muito tempo, o esteredtipo
€ de servigos sem qualidade. Sendo que por muitas vezes o prestador de servicos é
que leva a culpa pelo mal servico. Todavia, para a atual era, entende-se que a
qualidade é gerada no processo produtivo, seja ele de bens ou servigos. Por isso que,
na busca pela exceléncia, entendida como um elevado grau de qualidade, deve ser
dada atencgao aos processos, ai sim, o servico chegara com qualidade na ponta final,
que é o cidadao.

Muitos pesquisadores se enveredaram por estudar a qualidade e suas
peculiaridades, mas nunca se chegou a um consenso definitivo, pois muitas sao as
grandezas que influenciam o entendimento sobre qualidade, e muitas sao as
variaveis que interferem na satisfacao do cliente. Ainda assim, o Governo Federal ha
tempos tem buscado por mecanismos de melhorias, que foram empregados, no
Brasil, em forma de politica publica, de programa de melhorias ou até mesmo por
atos normativos. Ademais, cita-se o leque de ferramentas de qualidade que a propria
ciéncia da administracao indica, e que por serem de livre acesso, poderiam muito
bem serem empregados a qualquer area do setor publico.

Todavia, o que se percebe € que a insercao de qualidade no servico publico
nao é prioridade, visto que o préprio servico é o foco principal, sendo ele, por muitas
vezes, feito de qualquer modo, isto €, sem um estudo sobre sua eficiéncia, eficacia
e principalmente acerca a sua efetividade. Sobre esse aspecto, aponta-se que o
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governo tem consciéncia que o servico publico precisa melhorar, exemplo disso é
que em entrevista o ministro do planejamento externou que “o desafio atual do
Estado brasileiro € promover a melhoria da qualidade dos servicos publicos”, sendo
que antes falava-se em modernizacao e agora fala-se em inovacao, ainda nas
palavras do ministro tem-se que "o importante é nao desistir da tarefa de transformar
a administracao publica de forma a torna-la mais sistematizada, organizada e
profissionalizada” (PORTAL BRASIL, 2016, p. 1).

Ishikawa (1986) aponta que a qualidade sb é possivel quando a geréncia se
compromete no processo e todas as pessoas envolvidas se responsabilizam pelo
autocontrole. Ou seja, a qualidade s6 sera um valor agregado ao servico pubico
brasileiro, quando houve o entendimento que ela esta diretamente relacionada ao
modo de gestao e deve fazer parte de um processo de melhoria continua.
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CAPITULO 4
ATOS DO GOVERNO FEDERAL PARA A MELHORIA DO SERVIGO PUBLICO BRASILEIRO

Verificando as acbes do governo federal, que tratam da modernizacao
administrativa constata-se que ainda em periodo autoritario foram propostos atos de
melhoria ao servico publico, pois ja naquela época se reconhecia a necessidade de
proteger os cidadaos contra o patrimonialismo e o formalismo da burocracia publica.
Desde entao, essas propostas foram sendo modificadas, tentando se adaptar ao momento
corrente.

Diante disso, o objetivo desse capitulo é listar acoes que governo federal vem
desenvolvendo em prol de melhorias ao servico publico brasileiro. Isso se justifica, para
gue se possa entender a evolugcao que vem sendo proposta ao servigo publico e o quanto
ainda se faz necessario evoluir até que se atinja padroes de exceléncia, ademais, ressalta-
se a importancia de disseminar o uso de agdes e politicas publicas voltadas para a
melhoria da qualidade, visto que esses atos visam proporcionar vantagens para a
sociedade como um todo.

NA ERA DE VARGAS (1930-1945)

No primeiro governo de Getdlio Dornelles Vargas (1930-1945), em 1936, foi
instituido o Conselho Federal do Servico Publico Civil (CFSPC) pelo Art. 8 da Lei ne
284/1936 (BRASIL, 1936), que entre outras competéncias, tinha por funcao: estudar a
organizacao dos servicos publicos e propor melhorias, promover a realizacao dos
concursos publicos, verificar questdes relacionadas a comportamentos de funcionarios
publicos e quadro de funcionamento. Ademais, a propria lei versava sobre um reajuste de
quadros e vencimentos do funcionalismo publico civil da Unido. Esse ato é considerado o
inicio de uma reforma na administracao publica brasileira, no entanto, destaca-se que,
antes houveram outras comissdes com o objetivo de racionalizar a administracao publica
federal.

Em 1938, baseando-se em um mandamento expresso da Constituicao de 1937 foi
criado o Departamento Administrativo do Servico Publico (DASP), pelo Decreto-lei ne
579/1938 (BRASIL, 1938) e, entao, extinto o CFSPC. O DASP subordinado diretamente a
Presidéncia da Republica, tinha as competéncias de: estabelecer uma melhor
estruturacdo basica do aparelho administrativo, organizar anualmente propostas
orcamentarias e fiscalizar sua execucao, promover a selecdo e aperfeicoamento do
pessoal administrativo, por critérios de meritocracia, inspecionar os servicos publicos,
entre outras coisas. Desde a sua criacao até a saida de Vargas, em 1945, o DASP foi
presidido por Luis Simoes Lopes. Sendo, que dentre as principais realizagcdes do DASP,
ressalta-se a sistematizacao dos direitos e deveres do funcionalismo publico, definidos no
Estatuto dos Funcionarios Publicos Civis da Uniao.

Com a saida de Vargas do poder, o DASP foi restruturado e suas funcoes passaram
a ter apenas um carater de assessoria, ainda assim ele funcionou até o ano de 1986,
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quando foi substituido pela Secretaria da Administragcdo Pulblica da Presidéncia da
Republica (SEDAP) (BRASIL, 1986), que também funcionava como 6rgao de assessoria
para as atividades relativas a administracao de pessoal civil, modernizagcao da organizacao
administrativa e a desburocratizacao. Dai entdo, com o passar dos anos foram sendo
propostos novos decretos com o viés de restruturacao regimental e de quadro de cargos
e funcoes do funcionalismo civil do governo federal.

NO PERIODO DEMOCRATICO (1946-1964)

Ja no periodo democratico, no governo de Juscelino Kubitschek de Oliveira (1956-
1961), tem-se, como agdes de melhoria em prol do servico publico, a criagao da Comissao
de Simplificacao Burocratica (COSB) pelo Decreto ne 39.150/1956 (BRASIL, 1956a), que
funcionava junto ao DASP. Ao COSB foi incumbido estudar formas de descentralizacao dos
servicos mediante delegacao de competéncias e a fixacao de responsabilidade pela
execucao dos trabalhos, promover medidas juntos aos Ministérios acerca das rotinas que
mereciam ser corrigidas e supervisionar as atividades de certas comissdes ministeriais,
tracando normas de sistematizagao da execuc¢ao das atividades. Ainda em 1956, criou-se
a Comissao de Estudos Administrativos (CEPA), pelo Decreto ne 39.855/1956 (BRASIL,
1956b), com a fungao de promover estudos para a reforma administrativa.

No periodo de governo de Joao Belchior Marques Goulart (1961-1964) foi criado o
Ministério Extraordinario para a Reforma Administrativa, pelo Decreto ne 51.705/1963
(BRASIL, 1963), que entre outras coisas estabelecia, no Art. 2°, a urgéncia da reforma
administrativa, afim de modernizar e tecnificar o sistema de 6rgaos integrantes do Poder
Executivo da Unido. A ideia era a descentralizacao administrativa por meio da
administracao indireta, contudo as acoes foram interrompidas pelo golpe militar.

NO REGIME MILITAR (1964-1985)

No governo de Humberto de Alencar Castelo Branco (1964-1967), com os militares
no governo, em 1964, foi criada a Comissao Especial de Estudos de Reforma
Administrativa, por meio do Decreto ne 54.401/1964 (BRASIL, 1964) com a incumbéncia
de examinar projetos ja elaborados e preparar outros com foco na obtencao de rendimento
e produtividade da Administracao Federal.

Cita-se, também, o Decreto-lei ne 200/1967 (BRASIL, 1967) que dispunha sobre a
organizacao da Administracao Federal, com o objetivo de tentar extinguir a forte estrutura
burocratica que o Brasil vivenciava. O fruto da reforma administrativa de 1967 foi um novo
padrao para a administracao publica brasileira, isto &, utilizando ideias do setor privado,
normatizou-se procedimentos em diversas areas administrativas e estruturou o setor
publico em administracao direta (centralizada) e indireta (descentralizada). Desta
descentralizacao surgiram inUmeras autarquias, fundacdes, empresas publicas e
sociedades de economia mista.
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Em 1972, foi instaurada uma nova iniciativa de modernizacao da administracao
publica com a criacao da Secretaria de Modernizacao e Reforma Administrativa (SEMOR),
por meio de uma portaria ministerial, que tinha por objetivo implantar novas técnicas de
gestao, em especial na administracao de recursos humanos.

Ja no governo de Joao Baptista de Oliveira Figueiredo (1979-1985), foi instituido o
Ministério da Desburocratizacao, com a funcao de minimizar o impacto da estrutura
burocratica na economia e na vida dos brasileiros, comandado nos anos iniciais pelo
economista Hélio Beltrao. Neste governo foi criado também o Programa Nacional de
Desburocratizacao (PrND), consoante o Decreto ne 83.740/1979 (BRASIL, 1979), cujos
propositos era a revitalizacao e a agilizacao das organizacdes do Estado, com a melhoria
e simplificacao dos processos administrativos e descentralizacao da autoridade.

NA REDEMOCRATIZAGAO (DE 1985 AOS DIAS DE HOJE)

Com a transicao para a democratizacao, as acoées rumo a administracao publica
gerencial ficaram paralisadas. Sendo que, as mudancas mais robustas na gestao da
qualidade administrativa s6 vieram com a Constituicao de 1988 (BRASIL, 1988), em razao
do controle externo da Administracao Pulblica e da descentralizacao politica, financeira e
administrativa, que abriu oportunidade para maior participacao popular, e também
incentivou a geracao de varias politicas publicas.

Ainda que desde os anos de 1970 tivesse iniciado o0 movimento pela qualidade e
produtividade, foi a partir dos anos de 1980, que elas se tornaram palavras de ordem no
Brasil, em funcao da abertura de mercados, formacao de blocos econbmicos e a
globalizacao. Visando, entao, a modernizacao do Brasil, o governo federal lancou, em
1986, o Programa Brasileiro de Qualidade Federal (ProQP), cujo objetivo era melhorar a
qualidade e aumentar a produtividade dos produtos e servicos, de modo a estimular e
apoiar os esforcos da sociedade brasileira na busca da competitividade internacional.

Em 1990, no governo de Fernando Collor de Mello (1990-1992), o ProQP foi
substituido, visto que por meio do Decreto ne 99.675/1990 (BRASIL, 1990), foi instituido
o Comité Nacional da Qualidade e Produtividade, que tinha por objetivo orientar e
coordenar as acoes do Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQP), cuja a
diretriz era a modernizacao industrial e tecnolégicas do pais. No ambito do PBQP foram
criados subprogramas, incluso o Subprograma da Qualidade e Produtividade na
Administracao Publica, que é considerando o embridao dos programas de qualidade no
servico publico, o qual visava tornar os orgaos e entidades mais eficientes quanto aos
recursos publicos e efetivos quando ao atendimento das demandas da sociedade, ou seja,
focava na gestao de processos.

No governo de Fernando Henrique Cardoso (1995-2003), em 1995, com a Reforma
do Estado, por meio do MARE, foi criado o Programa da Qualidade e Participacao na
Administracao (PQPAP), que era o principal instrumento de aplicagao do Plano Diretor da
Reforma do Aparelho Estado, cujo objetivo era “contribuir para a melhoria da qualidade
dos servicos publicos, por meio da institucionalizacao dos seus principios, com énfase na

e
38



participacao dos servicos”, no qual a énfase era nos resultados. Destaca-se que, esse
programa propagava a mudanca da cultura burocratica para a cultura gerencial (BRASIL,
1997, p. 16).

Ja em 2000, no governo de Fernando Henrique Cardoso (1996-2003), por meio do
Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao (MP), foi estabelecido o Programa
da Qualidade no Servico Publico (PQSP), que unificou as experiéncias anteriores e se focou
no atendimento ao cidadao e as demandas da sociedade, ao invés dos processos
burocraticos internos. Tanto que, nessa época, passou a ser instigado o uso de pesquisa
de satisfacao dos usuarios do servico publico, a implantacao de padroes de atendimento
aos cidadaos e a busca de melhoria aos servicos de atendimento ao cidadao.

Em 2005, no governo de Luiz Inacio Lula da Silva (2003-2011), substituindo o PrND
e o PQSP, foi instituido o Programa Nacional de Gestao Publica e Desburocratizacao,
conhecido por Gespublica, pelo Decreto ne 5.378/2005 (BRASIL, 2005, Art. 12) como uma
politica publica de mobilizagao entre os 6rgaos e as entidades da Administracao Publica
“I...] com a finalidade de contribuir para a melhoria da qualidade dos servigos publicos
prestados aos cidadaos e para o aumento da competitividade do Pais”. Sendo que “a
participacao dos 6rgaos e entidades da administracao publica no Gespublica dar-se-a
mediante adesao ou convocacao” (BRASIL, 2005, Art. 52). A visao do Programa, era que
até o ano de 2015 a exceléncia deveria ser um valor preservado pelas instituicoes publicas
e requerido pelos cidadaos. A principal referéncia do Gespublica era o Modelo de
Exceléncia em Gestao Publica (MEGP), representado por um sistema de gestao, com o
objetivo de aumentar a eficiéncia, a eficacia e a efetividade das acdes executadas. Mas,
também ele contava com outros instrumentos: Gestao de Processos, Simplificacao
Administrativa, Carta de Servicos e Indicadores de Gestao. Além disso, disponibilizou um
sistema de Auto avaliacao da Gestao Publica, o Pesquisa.Gov, que até 2015, era intitulado
de Instrumento Padrao de Pesquisa de Satisfacao (IPPS), e promoveu, até o ano de 2010,
o Prémio Nacional da Gestao Publica (PQGF), que premiava as organizacoes em categoria
ouro, prata e bronze conforme o grau de aderéncias das praticas propostas pelo
Gespublica.

Em 2017, no governo de Michel Miguel Elias Temer Lulia (2016-2018), o Programa
Gespublica foi revogado pelo Decreto ne 9.094/2017 (BRASIL, 2017), o qual estabelece a
simplificacao dos servicos publicos para atendimento ao cidadao, por meio da dispensa
de reconhecimento de firma autenticada, e da construcao de uma base de dados unificada
entre os 6rgaos, que dispensara que o usuario tenha que entregar documentos que ja
conste nela. O decreto, também, institui a Carta de Servicos ao Usuario, que € o novo nome
para a Carta de Atendimento do Cidadao, criada no ambito do Gespublica, e determina a
utilizacao de pesquisa de satisfacao, por meio de uma ferramenta disponibilizada no Portal
de Servicos do governo federal, acao semelhante ao Pesquisa.Gov, criado no ambito do
Gespublica.
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0S ATOS SAO FALHOS?

Do levantamento das acOes realizadas pelo governo federal para melhoria do
servigo publica, nota-se que muitos destes atos apenas trocaram de nome, ou de forma,
guando, em geral, houve a troca de governo, permanecendo a mesma esséncia: a
organizacao administrativa e a desburocratizacao. Disto se conjetura, que esses atos
foram falhos, visto que passados quase um século desde a acao de Getulio Vargas, que é
considerada um marco nas reformas administrativas, a forma de governo ainda é a
burocratica e ainda tém muitas queixas acerca do servico publico.

Como apontando por Alverga (2003), existe um grande namero de pesquisadores,
nacionais e estrangeiros, que se enveredam a estudar o porqué das reformas
administrativas terem falhados, e com base nesses estudos, o supracitado autor aponta
trés aspectos: a dependéncia da trajetdria, a abordagem organizacional e argumentacao
sociologica.

Dependéncia de trajetoria significa que “eventos anteriores em uma sequéncia
influenciam resultados e trajetorias, mas nao necessariamente induzindo a ocorréncia de
movimentos futuros na mesma direcao” (PIERSON, 2000, p. 252), isso porque o
enraizamento de certos comportamentos dificulta a mudanca de trajetéria institucional.
Pierson (2000, p. 253) diz ainda que “cada ponto ao longo de uma trajetéria particular
produz consequéncias que fazem essa trajetdria mais atraente para o proximo periodo. A
medida que esses efeitos comecam a se acumular, eles geram um poderoso circulo
virtuoso (ou vicioso) [...]", ou seja, os agentes podem ficar tao habituados a um certo
procedimento, que mesmo que ele ja esteja ultrapassado ou até mesmo errado, vao
continuar o executando, pois, o ato de aprender um novo modo, implica custos aos
agentes.

A abordagem organizacional se relaciona aos grupos que se dedicam a executar
determina atividade, sendo que March e Olsen (1989) indicaram que no processo de
mudanca, sao trés os tipos de grupos envolvidos: os individuos que operam nas
instituicoes, as proprias instituicoes e o conjunto de outras instituicdes; as quais, podem
ter objetivos fins incompativeis, o que implica na criacao de obstaculos que impedem a
efetiva mudanca do ambiente institucional. Os referidos autores apontam, ainda, a pouca
atencao dada pelos principais atores politicos para a reforma administrativa, de tal forma
que as ideias de mudancas que nao tem relacdao com as suas reais intencoes sao
facilmente descartas. Nesse sentindo, Rezende (2002) conjectura, que no caso da
Reforma do Estado, de 1995 por meio do MARE, havia uma discordancia de ideias, entre
quem formulou a reforma, com o objetivo de aumentar a eficiéncia do desempenho da
burocracia publica, e os setores relevantes do funcionalismo publico, que desejavam
manter o baixo desempenho burocratico, para a perpetuacao do poder de influéncia sobre
a maquina administrativa.

Ja a argumentacao sociologica diz respeito a tentativa de implantar no Brasil acoes
e ideias que sao aplicadas em outros paises, o que faz distorcer os conceitos que estao
envolvidos no ato, por nao encontrarem correspondéncia com a pratica social que é
executada e nem serem conexas com as necessidades administrativas do pais. Souza
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(1994) cita como exemplo disso, o caso do DASP que tentou implantar no Brasil as
mesmas ideias de meritocracia implantadas nos Estados Unidos da América, a época,
sendo que a tentativa de modernizar provocou um estranhamento de valores politicos
predominantes, que era o favoritismo e as lealdades grupais, assim, houve a nao aceitacao
social da acao de melhoria.

Quanto aos programas de melhoria, por meio de um estudo bibliométrico, foi feito
um levantamento dos problemas que precisavam ser transpostos para que de fato o
Programa Gespublica, vigente na época da pesquisa, fosse implantando nas organizagoes,
0 que ajudaria a viabilizar a exceléncia no servico publico (PAULA, 2015). Verificou-se que
existe uma dicotomia entre o que 0 Governo propoe e o que de fato é executado, visto que
€ incentivado a desburocratizacado, contudo na pratica aumentam-se os controles e as
etapas como forma de garantir a eficiéncia, além do que, o Governo indica se seja feita
uma aproximacgao com o cidadao, em contrapartida os 6rgaos publicos nao tem recursos
suficientes para gastar com a logistica de aproximagao com a sociedade. Disto, ja se pode
perceber que existe uma falta de entendimento entre quem planeja as acdes e quem de
fato as executa.

CONSIDERAGOES SOBRE 0S PROGRAMAS DE MELHORIAS PROPOSTOS PELO GOVERNO
FEDERAL

O governo federal brasileiro, consciente que um dos maiores desafios do setor
publico brasileiro é de natureza gerencial, tem buscado por modelos de gestao para
melhorar a qualidade e a produtividade dos seus servicos.

Percebe-se que, a cada nova geracao de reformas e implantacao de programas de
melhoria, foi incorporado o legado positivo das acoes anteriores, mas também alguns
aspectos foram modernizados pelo uso das tecnologias. Em um primeiro momento, as
medidas eram apenas gerencialistas, sendo que agora, além disso, busca-se incorporar
acoes socialistas no governo, isto €, se antes o Estado tinha o papel protagonista do
desenvolvimento, atualmente tem um trabalho compartilhado entre as trés esferas e a
sociedade, que conclama por acoes.

Como visto, houve avancos duraveis e eventuais retrocesso, mas ainda assim, é
notorio que a administracao publica e os servicos prestados melhoram, ndao ao ponto de
ser excelente, como foi previsto no Programa Gespublica, mas ganhou transparéncia e se
modernizou muito, se comparado aos objetivos do DASP.

Em nivel macro, observa-se que esse lento avango é justificado pelo fato das
reformas estarem sempre em segundo plano por quem ocupa o poder, ademais, como
conjecturado por Alverga (2003, p. 41-42):

Os proprios politicos brasileiros, atores institucionais que operam no contexto
politico-administrativo nacional, resistem a realizacao da reforma do Estado, por
considerarem que vao perder poder, se ela for implementada, na medida em que
nao mais indicarao os titulares de cargos importantes na Administragao Publica
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Federal, que passarao a ser preenchidos por burocratas de carreira, concursados
e selecionados por mérito.

Ou seja, existe um sistema de mérito, mas que nao € legitimado na pratica social,
pois 0 patrimonialismo ainda esta arraigado nas pessoas que ocupam o poder. Em nivel
micro, tem-se que os programas e as politicas publicas de melhoria nao obtém éxito, pelo
descaso dos atores envolvidos, pois como visto mudar implica em algum custo, e também
por que os agentes favorecidos por arranjos institucionais em curso tendem a reforcar a
continuidade do que lhe beneficia.

Outrossim, ressalta-se que os passos iniciais ja foram dados, dai entdo é s6
aperfeicoar, sendo que esse processo de melhoria deve empreender esforco de todos os
agentes envolvidos.
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CAPITULO 5
INSTRUMENTOS PARA A GESTAO DA QUALIDADE

Com o objetivo de auxiliar agueles que buscam ampliar os conhecimentos sobre
boas praticas para a administragao publica, em especial sobre o setor de servico, foi feito
um levantamento de ferramentas capazes de promover a melhoria da qualidade. Sendo
que, esses instrumentos e técnicas sao condizentes com os preceitos da atual Era de
evolucao da qualidade, que é a Gestao da Qualidade, que surgiu no Japao no periodo pos-
guerra.

Carpinetti (2010, p. 17) aponta que foi a partir da década de 1950 que a “gestao
da qualidade ganhou uma nova dimensao, expandindo-se para as etapas mais a montante
e a jusante do ciclo de producao, envolvendo toda a organizacao”. A partir deste periodo
tornou-se claro que a qualidade se relaciona a satisfacdo dos clientes e que € uma
vantajosa ferramenta competitiva.

Esta Era instigou uma nova cultura organizacional e uma nova forma de
gerenciamento, tornando-se popular e sendo associada a Gestao da Qualidade Total
(TQM), que é entendida como “uma filosofia de permanente melhoria em tudo que
fazemos” (JUNEJA et al., 2011, p. 93) ou ainda, “como uma estratégia de fazer negocios
que objetiva maximizar a competitividade de uma empresa por meio de um conjunto de
principios de gestao, métodos e ferramentas de gestao de qualidade” (CARPINETTI, 2010,
p. 23).

Quanto aos modelos e ferramentas da TQM, Batalha (2008, p. 58) aponta que
existem diversos, oriundos de distintas partes do mundo: americanos, europeus,
japoneses e brasileiros. Sendo que cada um possui “uma receita propria de
implementacao” e todos eles tém foco no atendimento as exigéncias do cliente.

Dentre as caracteristicas que surgiram neste periodo, destaca-se: o
comprometimento da alta administragao, o foco no cliente, a participacao dos
trabalhadores, a gestao da cadeira de fornecedores, 0 gerenciamento de processos € a
abordagem de melhoria continua.

Carpinetti (2010) esmilica mais estas caracteristicas que ele denomina principios.
Segundo o autor, a Gestao da Qualidade como estratégia competitiva parte da premissa
gue a conquista e manutencao do mercado dependem do foco no cliente, entao surge a
necessidade da visdo sistémica (do processo) para identificar e implantar acdes ao
processo produtivo que irao agregar valor no produto final. Tendo em vista que esta era é
marcada pela competicao, € fundamental o cumprimento de acoes de melhoria continua
No Processo e que as decisées tomadas sejam baseadas em dados e fatos oriundos do
planejamento estratégico. E para que este conjunto de atos obtenha resultados favoraveis
€ necessario um alto comprometimento dos que lideram.

Estes principios caracterizam as praticas do modelo japonés de Gestao da
Qualidade, implantado na década de 1970. No Brasil, essas praticas de TQM foram
amplamente disseminadas e executadas nas décadas de 1980 e 1990. Mas partir de
2000 houve uma queda na implantacao de programas de Gestao de Qualidade Total e,
paralelamente este termo caiu em desuso, sendo substituido por Gestao da Qualidade. No
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entanto, a mudanca terminolégica nao afetou a importancia deste modelo de gestao, que
continuou crescente.

Considerando que a atual Era da Qualidade valoriza a produgao da qualidade no
processo, Paladini (1995, p. 18) enfatiza que na Gestao da Qualidade no Processo, todas
as alteracoes no processo produtivo (estratégia da otimizacao dos processos) sao feitas
para alcancar a satisfacao do cliente e se bem conduzidas, estas mudancas tendem a ter
efeitos benéficos imediatos. Segundo o autor estas mudancas sao feitas em trés etapas.

Na primeira etapa sao executadas acoes essencialmente corretivas, onde a meta
€ mitigar desvios da producao, acabando com encargos suplementares. A segunda etapa
consiste em atividades preventivas, focadas em eliminar causas de falhas do sistema,
retirando as variaveis que podem lesar de alguma forma o sistema. Nesta etapa se admite
a nocao de perda como toda e qualquer atividade que nao agrega valor ao produto. Na
terceira e Gltima etapa, inicialmente consolida-se os resultados das etapas seguintes e em
seguida executam-se atividades que buscam gerar resultados favoraveis a organizacao de
forma duradoura, isto €, definem-se potencialidades da producao, ressaltando o que o
processo tem de melhor e o que é capaz de aprimorar. A natureza permanente desta
Gltima etapa caracteriza a melhoria continua, sendo isto uma ideia tipica da Gestao da
Qualidade Total.

CICLO PDCA

Para o gerenciamento da qualidade do processo € indiscutivel o uso do Ciclo PDCA
para o controle de processos, pois € o método gerencial mais difundido nas literaturas de
gestao (CARPINETTI, 2010; BATALHA, 2008; PEINADO; GRAEML, 2007; WERKEMA;
AGUIAR, 1996a).

Esta ferramenta foi introduzida no Japao, apdés a Segunda Guerra Mundial, por
Willian Edward Deming, entretanto foi criado por Walter Shewhar, em torno de 1920. O
Ciclo PDCA pode ser concebido como a consolidagao dos principios basicos da Gestao da
Qualidade, pois ele viabiliza a visao sistémica do processo para a melhoria continua e é
esquematizado conforme a Figura 01:
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Figura 01 - Ciclo PDCA
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Fonte: Campos (1994) apud Werkema e Aguiar (1996a).

As suas etapas, sdo:

a)

Planejamento: que consiste na identificagcao dos problemas e estabelecimento
de metas para o alcance de solucoes;

Execucao: com base no treinamento correto para o trabalho, executam-se
exatamente as atividades previstas no planejamento;

Verificacao: etapa na qual se comparam os resultados alcancados com a meta
planejada;

Acao corretiva: onde ocorre a atuacao no processo em funcao dos resultados
obtidos, isto €, caso a meta tenha sido atingida, adota-se o plano proposto como
padrao, caso contrario, reinicia o Ciclo PDCA para replanejar acoes de melhoria.

Werkema e Aguiar (1996a) apontam que o Ciclo PDCA no Controle da Qualidade
Total (TQC) funciona de duas formas:

a)

Manutencao da Qualidade: utilizado para a conservacao da qualidade. Com o
objetivo de manter o Procedimento Operacional Padrao (POP), o ciclo neste
modelo é chamado de SDCA, onde o S significa padrao (em inglés Standard). O
SDCA é executado em cinco fases: meta padrao, POP, execucao, verificacao e
acao corretiva;

Melhoria da qualidade: empregado na acao gerencial de melhoria. As etapas do
PDCA se subdividem nas etapas do Método de Analise e Solucao de Problemas
(MASP), onde cada meta de melhoria envolve um problema a ser resolvido. Este
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método é desenvolvido em oito etapas: identificacao do problema, observacao,
analise, plano de acao, execucgao, verificacao, padronizacao e conclusao.

Considerando que o foco desta pesquisa € a melhoria da qualidade em processos
vigentes, destaca-se as etapas do MASP, também conhecido como Quality Control Story

(QC-Story).

1)

7)

8)

Identificacao do problema: busca-se pelas dificuldades mais criticas, e entao
sao eleitos os problemas prioritarios a serem corrigidos;

Observacao: faz-se o reconhecimento das caracteristicas do problema;
Analise: investigam-se as causas raizes do problema;

Plano de acao: nesta fase, elabora-se um plano de acao para eliminar ou mitigar
os efeitos indesejaveis;

Acao: implantacao do plano de acao;

Verificacao: consiste da avaliacao dos resultados a fim de verificar se as acoes
foram eficazes para resolver ou minimizar os problemas. Em caso positivo,
segue-se para a proxima fase, caso contrario, reiniciar-se o processo a partir da
Observacao;

Padronizacao: faz-se a insercdo das acoes implementadas nha rotina de
operacao do processo e,

Conclusao: finaliza-se 0 processo com o registro de todas as acoes exploradas.

A Figura 02 descreve as fases do método MASP (CARPINETTI, 2010):
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Figura 02 - Ciclo PDCA utilizado para o alcance das metas de melhoria

P

PROBLEMA

Identificagao do problema.

OBSERVACAO

Reconhecimento das caracteristicas do
problema.

ANALISE
Descoberta das causas principais.

PLANO DE ACAO
Contramedidas as causas principais.

Atuagso de acordo com o “Plano de Agao”.

Confirmagéo da efetividade da acao.
MELHOR

Numero de -
Reclamagbes ' » META
por més E
92 93 T o
D Tempo
PADRONIZACAO

Eliminagao definitiva das causas.

CONCLUSAO
Revisao das atividades e planejamento para
trabalho futuro.

Fonte: Campos (1994) apud Werkema e Aguiar (1996a).

Ressalta-se ainda que, segundo Werkema e Aguiar (1996b), existem duas formas
pelas quais a melhoria pode ser atingida por meio do Ciclo PDCA: melhorando-se
continuamente 0s processos existentes ou projetando-se um novo processo ou fazendo-
se modificacoes substanciais nos processos existentes.

Carpinetti (2010) aponta que uma caracteristica marcante deste processo de
melhoria € o uso da abordagem cientifica, onde o processo de tomada de decisao é
fundamentado em dados e fatos oriundos de atividades logicamente sequenciadas e nao
de ‘achismo’. Assim, para cada fase do ciclo sdo indicadas ferramentas para a coleta, o
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processamento e a disposicao dos dados (ARAUJO; PAULA; SILVA, 2012; WERKEMA;
AGUIAR, 1996a).

FERRAMENTAS DA QUALIDADE

As ferramentas que ajudam na implantacdo da qualidade no processo sao
abundantes, mas segundo Corréa e Corréa (2004, p. 212) elas por si s6 nao resolvem os
conflitos, mas “apoiam e auxiliam pessoas na tomada das decisdes que resolverao
problemas e melhorarao situacoes”.

Pode-se dividir em trés grupos as ferramentas para a gestao da qualidade no
processo:

a) Ferramentas tradicionais, classificadas como As sete ferramentas da

qualidade: procuram conhecer o processo e entao melhora-lo;

b) Novas ferramentas, conhecida como As sete ferramentas gerenciais: buscam

otimizar o processo, isto €, subsidiam a propria melhoria e,

c) Outras ferramentas: que visam organizar o processo e logo a melhoria se

desenvolve por consequéncia.

As ferramentas tradicionais estao descritas ho Quadro 01:

Quadro 01 - As sete ferramentas da qualidade
FERRAMENTA CARACTERISTICA
Também conhecido como grafico espinha de peixe ou diagrama de Ishikawa
(nome de seu criador). E uma ferramenta simples e eficaz na conducéo de
brainstormings. llustra as relacbes existentes entre um problema e as
possiveis causas-raizes desse problema.
llustrado no sistema cartesiano de coordenadas, em espaco bidimensional.
Diagrama de dispersao E um gréafico que mostra o relacionamento existente entre duas variaveis, em
geral, € usado para relacionar causa-efeito.
Estd conceitualmente relacionado a Lei de Pareto, que estabelece que a
maior parte dos problemas relacionados a qualidade (80%) advém de
algumas poucas, mas vitais causas (20%). E bastante Gtil na apresentacao
de dados categéricos. E um tipo especial de grafico de barras verticais que
apresenta em ordem decrescente os dados de interesse em relacéo a sua
frequéncia, combinada com um poligono acumulado no mesmo grafico.
Também chamado de diagrama de processo. Permite a rapida visualizacao
Fluxogramas de como o processo opera, através da descricao de todas as fases do
processo por meio de simbolos universalmente aceitos.
Dispositivo utilizado para o registro de dados, sendo construida conforme
especificacao do processo. Elas devem conter de forma clara, o
procedimento correto a ser adotado e as verificagcdes que devem ser feitas
ao longo do processo a fim de evitar recorréncia de problemas.
Igualmente versado como cartas de controle de processos. Permite distinguir
Graficos de controle entre as causas comuns (cronicas) de variacao do processo das causas
atipicas.
E um grafico de barras que dispde os dados obtidos em uma observacao de
forma a simplificar a comparacao de suas frequéncias de ocorréncia. A

Diagrama de causa-efeito

Diagrama de Pareto

Folha de verificacao

Histograma
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variavel de interesse é exibida no eixo horizontal (eixo X) e no eixo vertical

(eixo Y) é exposta a frequéncia (por nimero, porcentagem ou proporcao) de

observacgodes do evento.

Fonte: Adaptado de Carpinetti (2010), Batalha (2008), Peinado e Graeml (2007), Levine et al. (2005),
Corréa e Corréa (2004), Paladini (1995) e Werkema (1995).

As novas ferramentas gerenciais também sao sete, conforme apresentadas no
Quadro 02:

Quadro 02 - As novas ferramentas da qualidade
FERRAMENTA CARACTERISTICA
Agrupa ideias semelhantes relacionadas a um tema. Sua construcao
segue 0 mesmo processo de um brainstorming para o levantamento
de ideias. O resultado mais expressivo desta ferramenta é a
organizacao de ideias que aparecem desconexas.
Tem por objetivo o desdobramento de uma acao em niveis
hierarquicos. Pode ser usado para representar os requisitos de um
Diagrama de arvore produto requeridos pelos clientes, esboca o desdobramento de
acOes para se atingir um objetivo, ou ainda, detalhar as atividades
de desenvolvimento de um produto.
Também chamado de diagrama de setas. E associado a Técnica de
Avaliacdo e Revisdao de Projeto (PERT), que é um método
Diagrama de atividades probabilistico. E utilizado para programar a execucao de atividades.
Representa graficamente as atividades e suas relacoes de
dependéncia.
Por meio de um diagrama de arvore, mostra-se a correlacao entre as
decisoes tomadas e as consequéncias destas, o que implica na
sistematizacao do processo de decisao. Esta ferramenta viabiliza
detectar situacoes nao previstas e, assim, abortar tal circunstancia
ou entao neutraliza-la.
Chamado também de diagrama de dependéncia. Essa ferramenta
constitui um mapa de relagdes de causa e efeito. Pode ser usado

Diagrama de afinidades

Diagrama de processo decisério
(Process Decision Program Chart)

Diagrama de relacdes como um complemento ao diagrama espinha de peixe, ja que ele
mostra de forma mais clara as cadeias de relacionamento de causa
e efeito.
Arranjo de dados que mostra, a critérios de prioridade, acoes inter-
Matriz de priorizacao relacionadas, isto permite uma facil visualizacao de um conjunto de

variaveis que intervém no processo,

Estrutura que busca identificar relacbes de vinculacao entre
requisitos da qualidade do produto e caracteristicas de projeto do
produto. Usa-se uma simbologia para destacar o grau das relacoes
existentes, o que facilita a visualizacao de toda a estrutura.

Fonte: Adaptado de Carpinetti (2010) e Paladini (1995).

Matriz de relacoes

Quanto as demais ferramentas, existem variancias na literatura. Paladini (1995)
menciona sete ferramentas derivadas das novas estruturas de producao, sao elas: Perda
Zero € um método de gestao que identifica as perdas no processo e ajuda a evitar
desperdicios na producao; Células de Producao é uma forma de organizacao que divide o
processo em etapas, que sao executadas imediatamente uma apoés a outra, de modo que
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o fluxo da producao seja continuo; Kanban é entendido como método ou sistema que
busca eliminar acées que comprometem a eficiéncia do processo, além de facilitar os
processos de entrega e produgao; Manutengao Produtiva Total (TPM) tem por objetivo
corrigir e precaver falhas, com vistas a eliminar perdas geradas durante a producao;
Circulos da Qualidade é entendido como uma técnica de gestao participativa que ajuda a
identificar problemas e encontrar solucoes; JIDOKA é um dos pilares do sistema Toyota de
Producao, se relaciona com automacao com inteligéncia humana, isto €, esta ferramenta
permite a maquina e ao operar detectar falhas e interromper imediatamente a producao,
e Qualidade na Origem que € um mecanismo que busca promover a producao da
qualidade log na primeira etapa do procedo.

Werkema e Aguiar (1996a) fazem referéncia a outras ferramentas da qualidade,
que eles rotulam de ‘outras ferramentas estatisticas’, que sdo: indices de Capacidade de
Processos, Repetibilidade e Reprodutibilidade, Amostragem, Teste de Hipoteses, Analise
de Regressao, Planejamento de Experimentos, Otimizacao de Processos, Analise
Multivariada, Inspecao por Amostragem e Confiabilidade.

Peinado e Graeml (2007) citam graficos demonstrativos, estratificacao e
brainstorming. Carpinetti (2010) citam outras trés ferramentas bastante difundidas, que
sao: Programa 5S que ajuda a criar a cultura de disciplina na organizacao, além de
identificar e problemas e gerar oportunidades de melhoria; Mapeamento de Processos que
€ um instrumento gerencial que permite identificar informacoes, fluxo, recursos partes
envolvidas para que tudo na organizacao seja desenvolvido conforme foi planejado, e
5W1H que é um plano de acao que por meio de seis perguntas identifica e caracteriza
acoes a serem executadas, como também as responsabilidade de quem ira fazé-las.

Ja a Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ) (2015) aponta ferramentas como:
Business Model Convas (BMC) que é indicada para a definicao do modelo de negécios;
Balanced Scorecard (BSC) que define indicadores de desempenho; Matriz SWOT que ajuda
a identificar forga, fraqueza, oportunidade e ameacas a organizacao; Benchmarking que
compara capacidades entre as organizacoes; Gerenciamento do Relacionamento com
Clientes (CRM) que, como o préprio alude, é utilizado para melhor entender os o grupo de
clientes da organizacao; Seis Sigma que estabelece metas de desempenho para a
melhoria de processos gerenciais; Failure Mode and Effect Analysis (FMEA) que é
importante para identificar falhas e ajuda no desenvolvimento de solugcdes, além de
ferramentas como o Diagrama de Ishikawa, o Kaban e as Normas ISO.

CONSIDERAGOES A RESPEITOS DOS INTRUMENTOS PARA QUALIDADE

Por vivenciamos uma época de incertezas e muitas mudancas, a exceléncia se
tornou palavra de ordem para as organizacoes que queiram se manter ativas e
competitivas nos seus nichos. Sendo, que a exceléncia é entendida como alto grau da
qualidade, e sabendo-se que pela atual Era da evolucao, a qualidade é gerada no processo
produtivo, percebe-se que a literatura é recheada de instrumentos e modelos que dao
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suporte a gestao e viabilizam a insercao de qualidade durante a construcao do bem ou
servico.

No cotidiano de uma organizacao, seja publica ou privada, fazer uso desses
instrumentos gerenciais € vital para que as atividades sejam corretamente executadas,
mais ainda quando se busca por melhoria continua e pela oferta de qualidade como valor
agregado ao servico/produto. Isto porque, 0 uso desses recursos tende a alinhar os
processos gerenciais com os resultados efetivos que a organizacao almeja alcancar,
possibilitando a identificacao de fatores que podem estar interferindo negativamente no
processo produto, 0os quais devem ser eliminados.

Em um curso sobre ferramentas, certa vez o instrutor Antonio Tadeu Pagliuso, da
Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ), foi questionado por alguns gestores sobre o
porqué de determinadas ferramentas de gestao, ao serem aplicadas, produzirem sucesso
em certos casos e fracasso em outros, ao que ele respondeu que “o que existe é a falta
de compreensao sobre a ferramenta, além da adaptacdo a cada caso, considerando a
maturidade da organizacdo, assim como a sua cultura organizacdo” (FUNDACAO
NACIONAL DA QUALIDADE, 2015, p. 6).

Destaca-se que quando se estuda ‘As sete ferramentas da qualidade’, logo se
depara com a célebre frase de Kaoru Ishikawa que diz que “95% dos problemas
relacionados a qualidade podem ser resolvidos com o uso de sete ferramentas
quantitativas basicas” (CORREA; CORREA, 2004, p. 212). Parece simples, e é. Tanto que
essas ferramentas sao amplamente utilizadas em qualquer meio gerencial. Para utiliza-las
nao precisa de um estudo especializado, mas se faz necessario um profundo
conhecimento dos processos organizacionais e de distinguir qual ferramenta usar, para
cada situacao.

Nenhum autor aponta que o uso de uma ferramenta gerara mais resultado benéfico
ao processo do que outra. Mas, existe um consenso que durante o processo de melhoria
pode-se e deve-se fazer uso de varias ferramentas. Sendo que a literatura sugere
ferramentas para cada fase do processo, use-as.
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CAPITULO 6
MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO

A Fundacao Nacional de Qualidade (FNQ) é a responsavel pela criagcdo de um
Modelo de Exceléncia da Gestao (MEG), que desde a sua criacao, em 2001, vai se
aperfeicoando a fim de manter contemporaneo o estado da arte da gestao para a
exceléncia e de estar alinhado ao cenario mundial. Em outubro de 2016 foi lancada
a 212 edigao, com o objetivo de estimular e dar apoio as organizacoes brasileiras no
desenvolvimento e manutencao de sua gestao, para que se tornem sustentaveis,
cooperativas e gerem valor para a sociedade.

Ainda que o modelo tenha diretos reservados, a propria fundacao
disponibiliza gratuitamente em seu portal <http://www.fng.org.br/> guias sobre a
aplicacao do modelo e sobre assuntos relacionados a gestao organizacional. Sendo
que para se aprofundar melhor no assunto se faz necessario a realizagao de alguns
cursos. Assim, o objetivo desta pesquisa € divulgar o MEG, com vistas a ajudar
aqueles que buscam por mecanismos de implantacdo e manutencao de processos
gerenciais.

Destaca-se que o MEG é um modelo de referéncia que pode ser aplicado em
qualquer tipo ou porte de empresa, sendo suas principais caracteristicas: ser um
modelo sistémico, baseado na aprendizagem e melhoria continua; nao prescritivo,
visto que o modelo nao € normatizado, mas permite a reflexao sobre o modo de
gestao e, adaptavel a todo tipo de organizacao, pois ele respeita a cultura existente
(FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2013).

0 novo MEG € baseado em oito Fundamentos da Gestao para a Exceléncia,
0s quais se desdobram em Temas, que por sua vez, sao concretizados em Processos.

0S OITO FUNDAMENTOS DA GESTAO PARA EXCELENCIA

Os fundamentos que formam o MEG “sao um conjunto de valores e principios
gue revelam padroes culturais internalizados nas organizacoes de Classe Mundial”
(FUNDAGAO DE EXCELENCIA DA GESTAO, 20164, p. 9), que sdo entendidos como
tangiveis e mensuraveis, quantitativa ou qualitativamente, por meio de processos e
resultados. Sao eles:

a) Pensamento sistémico: que compreende e trata as relacoes de

interdependéncia e seus efeitos entre os stakeholders, e entre eles e o
ambiente de interacdao. Sendo os temas desdobrados: Alinhamento e
Tomada de decisao;

b) Compromisso com as partes interessadas: pelo estabelecimento de
pactos entre as partes e suas inter-relagbes com as estratégias e
processo. Com os seguintes temas: Requisito das partes interessadas,
Cliente, Relacionamento com as partes interessadas, Fornecedor e Forca
de Trabalho;
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Aprendizado organizacional e inovacao: por meio do conhecimento, busca-
se alcancar novos patamares de competéncia para a organizacao e para
0s recursos humanos. Os temas sao: Aperfeicoamento, Conhecimento,
Competéncias esséncias e Inovacao;

Adaptabilidade: se relaciona com a capacidade de ser flexivel para
mudanca em tempo habil, decorrente da necessidade de atendimento das
novas demandas do mercado e de alteracdoes no ambiente. Sendo os
temas: Capacidade de mudar e flexibilidade;

Lideranca Transformadora: diz respeito a capacidade de lideranca dos
gestores, de forma ética, inspiradora, exemplar e comprometida com a
exceléncia. Relacionando-se com os seguintes temas: Valores e principios
organizacionais, Governanca, Cultura organizacional, Olhar para o futuro
e Sucessao;

Desenvolvimento sustentavel: é sobre a responsabilidade da organizacao
com os impactos de suas acdes, na sociedade e no meio ambiente. Os
temas sao: Econémico-financeiro, Ambiental e Social;

Orientacao de processos: € decorrente da necessidade de entender que a
organizacao é definida por um conjunto de processos que precisam ser
gerenciados visando a eficiéncia e eficacia das atividades. Com os
seguintes temas: Informacoes organizacionais, Gestao por processos e
Produto;

Geracao de valor: sao os proprios resultados: econdmicos, sociais,
ambientes e dos processos, que podem ser potencializados em nivel de
exceléncia. Sendo o tema: Resultados sustentaveis.

Cada Fundamento de desdobra em Temas, que se consolidam por meio de
Processos, que sao explicados por Detalhamentos com sugestao de Ferramentas e
Metodologias que podem ser utilizadas na gestao por processos.

DIAGRAMA DO CICLO DE GESTAO

A Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ) utiliza uma variacao do Ciclo PDCA,
para a aplicacao do Modelo de Exceléncia em Gestao, € que o Ciclo PDCL, composto
pelas fases: Planejar (do inglés, Plan), Executar (do inglés, Do), Verificar (do inglés
Check) e Aprender (do inglés, Learn). Conforme Figura 03:

56



Figura O3 - Ciclo PDCL

Fonte: Fundagao Nacional de Exceléncia (2016a).

As fases sao assim entendidas:

a) Planejamento: Momento em que as atividades, processos de projeto ou
padronizacao sao definidos, com foco nos resultados a serem alcancados
€ nos sistemas, que inclui indicadores, objetivos, metas, processos, ativos,
entre outros recursos internos ou externos;

b) Realizacao: Diz respeito a execucao das atividades ou processos, com
vistas a gerar valor ao neg6cio, aos relacionamentos, a qualidade de vida
profissional e pessoal dos recursos humanos, ao aspecto socioambiental
e ao proprio retorno econémico-financeiro, se for o caso;

c) Verificacao: Se relaciona as atividades ou processos de mediacao ou
avaliacao dos resultados e sistemas, igualmente definidos na etapa de
planejamento e,

d) Aprendizado: Envolve as atividades e processos de melhoria corretiva ou
preventiva, na busca de solucao de problemas reais ou potenciais, como
também de inovacao e da melhoria continua.

MODELO DE EXCELENCIA EM GESTAO (MEG)

Nesta Ultima versao, a FNQ buscou por um diagrama que fosse adaptavel a
necessidade de cada organizacao, assim foi feito uso do Tangram, um antigo quebra-
cabeca chinés, que possibilita a construcao de mais de 5.000 figuras diferentes.
Esse diagrama relne os oito fundamentos, sendo que suas cores representam as
etapas do Ciclo PDCL.
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A ideia de diagramar o MEG com o Tangram € deixar evidente que nao € a
organizacao que deve se adaptar ao Modelo, mas que o MEG serve de referéncia
para o0 modelo que ja é adotado pela gestao da organizacao.

A adocao do MEG por uma organizacao € um processo ciclico de
autoconhecimento. O primeiro passo € a auto avaliacao do sistema de gestao da
organizacao, em comparacao aos preceitos do MEG, que gera um relatorio de
avaliacao. De posse desse relatorio, € feita uma avaliacao, que apresenta os pontos
fortes e oportunidades de melhorias percebidas pelos examinadores. Dai, entao, a
organizacao define planos de melhoria, que sao priorizados de acordo com o impacto
do seu desempenho. Destaca-se que partes desses planos tem carater estratégico
e por isso sao incorporados ao planejamento estratégico, outros tem carater tatico,
assim sao implementados como melhoria de processos cotidianos, e outros tendem
a ser postergados. De qualquer forma todos os planos sao controlados. E por fim, é
feita uma revisao das acoes executadas para alimentar o préoximo ciclo de melhoria
(BONFA, 2010).

O diagrama do MEG pode ser observado no esquema da Figura 04:

Figura 04 - Modelo de Exceléncia em Gestao
APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVAGAO

ADAPTABILIDADE

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVAGCAD

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVAGCAO

PENSAMENTO
SISTEMICO

DESENVOLVIMENTO LIDERANCA TRANSFORMADORA
SUSTENTAVEL

ORIENTACAO
POR
PROCESSOS

COMPROMISSO COM AS
PARTES INTERESSADAS

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVACAO
Fonte: Fundacao Nacional de Exceléncia (2016a).
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PROGRAMA DE EXCELENCA DA GESTAO (PEG)

A Fundacao Nacional de Qualidade (FNQ) também desenvolve o Programa de
Exceléncia da Gestao (PEG) que é executado juntamente com instituicdes parceiras.
O objetivo do Programa € implementar uma cultura de auto avaliacao e capacitacao
gue incite as organizacoes a investirem na melhoria da sua gestao organizacional,
com base no MEG.

Todo o processo € guiado pelo principio da aprendizagem e da melhoria
continua. A organizacao participante segue as seguintes etapas: planejamento,
sensibilizacao, capacitacao, diagnostico e auto avaliacao, identificagao do plano de
melhorias e capacitacoes.

CASOS REAIS

Em uma pesquisa realizada pela Serasa Experian, a pedido da FNQ, entre os
anos de 2000 e 2013, foi possivel identificar que as empresas que fazem uso do
MEG apresentaram um maior desempenho financeiro, em relacdo ao faturamento e
ao lucro, como também investiram mais. J4 em outra pesquisa, realizada em 2013,
pela FNQ, em uma amostra de 212 organizacdes brasileiras, filiadas a FNQ ou
associadas a instituicdes parceiras, constatou-se que 99,53% dos pesquisados
acreditam que investir em melhoria da gestao ajuda no aumento da competitividade
da empresa [FUNDACAO NACIONAL DE QUALIDADE, [201-]).

Nota-se que um grande percentual de gestores tem consciéncia que para
garantir a eficiéncia e a efetividade dos servigcos/produtos, para alcance de
resultados e retorno financeiro, se for o caso da organizagao, o primeiro passo €
investir na melhoria dos processos. Diante disso, vale a pena destacar, a titulo de
exemplificacao, algumas empresas que melhoraram seus resultados com o0 uso do
MEG.

ELETROBRAS ELETRONORTE

Em 1998, a Eletrobras Eletronorte - Superintendéncia de Geragao Hidraulica
(OGH) adotou o Modelo de Exceléncia da Gestao (MPE), sendo isso um fator
determinante para que a empresa caminhasse rumo a exceléncia. Em 2009 e 2010,
a empresa foi destaque no Prémio Nacional da Qualidade, sendo premiada em 2011,
2014 e 2015, o que fez que ela conquistasse em 2016 a categoria Summa cum
laude, que reconhece as organizacdes que sao premiadas por trés anos seguidos.

Quanto ao fator liderancga, aponta-se que o Sistema Eletrobras atua de forma
unificada e participativa, de forma que todas as unidades signatarias trabalhem em
torno dos eixos principais da organizacao, que é: energia limpa a integracao e a
sustentabilidade. Para o planejamento e estratégias, a empresa faz uso de
Planejamento Estratégico, Plano de Negocios e de uma Metodologia da chamada de
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“Execucao Premium” de Kaplan e Norton, além de relatorios e sistemas de reunioes
para o controle das acoes.

Os pilares da relacao com o consumidor sao a analise e o desenvolvimento
de mercado e o relacionamento de exceléncia. Quanto para a sociedade, a empresa
zela pela responsabilidade socioambiental, trabalhando para eliminar, minimizar ou
compensar 0S impactos socioambientais, como também busca fortalecer a
sociedade e comunidades vizinhas, compartilhando seu dominio de conhecimento
tecnolégico e de gestao.

Para o fluxo de informacao e conhecimento a Eletrobras Eletronorte usa
sistemas de informacao técnico-operacionais que subsidiam as equipes de producao
e disponibilizam dados on-line. Destaca-se também os conhecimentos que
sustentam as estratégias e operacoes que sao compartilhadas pelas Escolas de
Exceléncia do Portal de “Educacao Corporativa ELB/ELN”.

Para uma melhor integracao entre as pessoas, adota-se o trabalho baseado
em equipes matriciais multidisciplinares, temporarias ou permanentes com
autonomia para gerir processos € melhora-los. Os processos sao divididos em grupo,
para que a companhia possa projetar e assegurar atendimento harmonico as partes
envolvidas, além de controlar demandas pelo uso de indicadores. E o resultado de
todas essas acoes € que a empresa tem se destacado no maior reconhecimento a
gestdo das organizacoes do pais, que é o PNQ (FUNDAGCAO NACIONAL DE QUALIDADE,
2016bhb).

SENAC RS

O Senac do Rio Grande do Sul foi uma das organizacoes que se destacaram
no Prémio Nacional de Qualidade (PNQ), no ano de 2016. Desde 2010, quanto
participou pela primeira vez do PNQ, ja recebeu 125 troféus, distribuidos nas
modalidades Bronze, Prata, Ouro e Inovacao, sendo que em 2015 foi destaque no
critério Clientes.

Uma das premissas do Senac RS é educar para o trabalho, com o
compromisso de praticar um sistema de gestao de exceléncia. Assim, a organizacao
se estrutura a partir do foco do cliente e do mercado. Quanto ao critério de lideranca,
aponta-se que ha um engajamento para a cultura da exceléncia e do aprendizado
organizacional, e para incentivar os colaboradores no tema de qualidade, todo ano é
realizado a Semana da Qualidade.

Os processos gerenciais sao baseados na Norma ISO 9001, bem como nos
requisitos legais e regulamentos necessarios para a execucao das atividades, nos
preceitos da FNQ, conforme o MEG, ademais os processos sao verificados no
Sistema de Avaliacao do Programa Gaulcho da Qualidade e Produtividade (PGQP) e
no Prémio Qualidade RS.

Quanto as estratégias e planos, tem-se que o ciclo de planejamento, que é
anual, inicia-se com a realizacao da pesquisa SWOT, que junto com outros dados e
estudos, compoe o chamado Book de Planejamento. Esse documento, entdo é
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enviado as unidades educacionais para servir de subsidio para a realizacao dos
Seminarios de Planejamento, que é onde define-se as estratégias para o ano
seguinte. Com essas informagdes, os diretos preenchem a Ferramenta de
Planejamento, que servirao para a construcao do Mapa Estratégico, que logo é
desdobrado nos Mapas Taticos por Unidade, nos quais constam objetivos taticos,
indicadores, metas e planos de acao.

Como o Senac RS busca se estruturar pelo foco do cliente, a comunicacao é
uma das grandes preocupacoes da organizacao. As informacdes colhidas pelos
clientes é que vao definir os critérios de segmentacao do mercado, e esse perfil de
mercado potencial também vira dado no Book de Planejamento. Destaca-se também
o critério sociedade, visto que o Senac RS desde que passou a se responsabilizar
com o desenvolvimento sustentavel de seus produtos, processos e instalacoes,
busca inovar e aprimorar sua atuacao de forma socialmente justa, economicamente
viavel e ambientalmente ética. Neste ambito, aponta-se que a organizacao aposta
no Programa Jovem Aprendiz e também possui um programa de acessibilidade.

0 Senac RS, para a area de pessoas, adota um modelo de gestao biolégica,
isso €, tem-se uma estrutura para o exercicio de uma lideranca, mas com menos
hierarquias e mais compartilhamentos. Funciona como uma rede, que permite um
melhor fluxo de comunicacao. Isso sendo facilitada pelo viés de informacoes e
conhecimentos, que fazendo uso de sistemas de tecnologias, que por meio de banco
de dados, garante manter as informacoes e dados sempre atualizados,
confidenciais, integros e disponiveis para toda a forca de trabalho.

Com tudo isso, os resultados do Senac RS tém sido alcancados, e assim ele
segue contribuindo com a exceléncia no segmento de ensino. Isso pode ser
verificado, entre outras situacdes, nas 2.892 acbes sociais educativas que a
organizagcao realizou nos ultimos trés anos de atividade, contribuindo para o
desenvolvimento de um grande nimero de pessoas em situacao de vulnerabilidade
(FUNDACAO NACIONAL DE QUALIDADE, 2016c).

SABESP - UNIDADE DE NEGOCIO SUL

Desde 0 ano de 2001, a Sabesp Unidade de Negocio Sul adotou o Modelo de
Exceléncia da Gestao (MEG) e comecou a trilhar o caminho da exceléncia. Em 2010
foi destaque no Critério Clientes, em 2012 foi finalista no Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ), em 2013 manteve-se finalista e também conquistou a Medalha de
Ouro no Prémio Ibero-americano no Qualidade e em 2016 foi premiada no PNQ.
Ressalta-se que a visao da unidade é ser referéncia mundial na prestacao de
servicos de saneamento, de forma sustentavel, competitiva e inovadora, com foco
no cliente.

Para alcancar seus objetivos a Sabesp - Unidade de Negocios Sul busca, no
quesito lideranca, que as suas praticas de governanca sejam integradas e inseridas
num planejamento que foca na continuidade do desenvolvimento e a implantacao
de planos de acbes. Busca-se mante-se a lideranca engajada e inspiradora, para
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fomentar a participacao da forca de trabalho na realizacdo das estratégias,
incentivando a cultura da exceléncia, aprendizado e inovacao.

Para as estratégias e planos, busca-se manter um processo de planejamento
operacional, participativo e estruturado, com vistas a sustentabilidade do negdcio,
tantos nos aspectos econdmico, ambiental e também social. Para propagar e fixar
nos colaboradores a estratégia da organizacao, anualmente € realidade o Dia do
Compromisso.

Para estreitar a relagao com o cliente, a organizacao faz uso do programa
Somos Todos Clientes (STC) que busca a exceléncia na prestacao dos servicos, além
de focar na melhoria do relacionamento e eliminar as nao conformidades do
processo. Mas, também se cita o Programa Técnico de Atendimento Comercial
Externo (TACE), que um profissional vai até a casa do cliente para verificar problemas
reportados e para apurar o consumo de agua.

CONSIDERAGOES RELATIVAS AO MEG

Devido a instabilidade econdmica que o Brasil tem atravessado, tem-se
noticias que muitas empresas pararam de crescer e muitas até mesmo fecharam
suas portas, gerando demissdes em massa. Ainda que as organizacoes publicas, nao
provoquem demissao ao mesmo nivel, 0s seus servicos prestados também sobre
com as crises.

Para tentar garantir uma estabilidade no mercado, e mesmo uma melhoria
continua dos seus produtos ou servicos, muitos gestores tem buscado por
instituicoes de apoio, como também por mecanismos para melhorar seu modelo de
gestao e suas estratégias e processos. Neste contexto, destaca-se o Modelo de
Exceléncia em Gestao (MEG) que por sua flexibilidade pode ser aplicado em
organizacoes de todos os portes e setores de atuacao.

A Fundacao Nacional de Qualidade (FNQ) acredita que organizacoes de
sucesso sao aquelas que trabalham com planejamento, indicadores, funcoes e
responsabilidade bem definidas e que a adocao ao MEG gera uma visao sistémica,
gue viabiliza a disseminacao de valores e condutas éticas, que quando vivenciada
por todos na organizacgao, transforma-se em resultados e otimiza os processos.

No site da FNQ e em artigos publicados por ela € possivel encontrar muitos
cases de sucesso, de organizagoes de variados setores, que quando se adotaram o
MEG passaram a observar melhorias tanto na sua administracao, quanto na sua
relacdao com os clientes e o retorno que isso dar, em termos financeiros ou de
fidelidade.

Dos cases levantados, identificou-se que a FND para contemplar todas as
frentes na nova cultura organizacao, prima pelos seguintes critérios: lideranca,
estratégias e planos, clientes, sociedade, informacao e conhecimento, pessoas,
processos € resultados. Disso, observa-se que para assegurar uma gestao para a
exceléncia nas organizacoes brasileiras esses critérios tém que ser planejados e
alinhados, de tal forma que fique enraizado na organizacéo e nos seus envolvidos a
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cultura de gestao sustentavel, pois isso funciona como um ciclo de melhorias, tanto
para a organizacao como para 0 meio em que ela esta inserida.

Com os preceitos da FND e observando a aplicacao do MEG, nota-se que para
uma organizacao, seja publica ou privada, de pequeno, médio ou grande porte, o
passo inicial de melhoria é se conhecer, por isso que independente da metodologia
a ser adotada, primeiramente é necessario fazer uma auto avaliacao, logo, segue-se
o ciclo da metodologia, iniciando sempre pelo planejamento, depois faz-se 0 uso das
ferramentas indicadas, e por fim, faz.se uma nova avaliacao, que representa o
controle, e serve para retroalimentar o ciclo. Nesse circuito de evolugcao, destaca-se
que € muito importante que a lideranca estimule o compartilhamento de
conhecimentos e das praticas entendidas como geradoras de bons resultados, além
de apoiar todo o processo.

A busca pela exceléncia ndo € um caminho curto, nem simples, visto que as
vezes envolve mudancas de processos, de pensamentos, de uma cultura ja
consolidada, todavia, os pequenos resultados que sao alcancados ao longo do
caminho, servem para mostrar que as transformacoes sao necessarias e que valem
a pena, nao sb para o sucesso da organizacao, como também para a melhoria da
forca de trabalho e para a qualidade que vai embutida no servico ou produto que é
gerado para o cliente.
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CAPITULO 7
ESTRATEGIAS PARA O USO DA QUALIDADE NA GESTAO ADMINISTRATIVA

A qualidade depois da explosdo da globalizacdo se tornou uma das palavras
chaves mais difundidas junto a sociedade, no meio dos negbécios e na area de gestao.
No setor publico sua concepcgao esta relacionada a agilidade, confiancga, precisao, boa
experiéncia no atendimento, etc., todavia, nota-se que ainda existem muitas queixas
sobre os servicos publicos, oriundas tanto do publico externo, como dos proprios
servidores publicos. O governo federal consciente disso, ao longo dos anos tem buscado
solucionar essa questao gerencial, criando programas de melhoria e tentado modernizar
suas ferramentas administrativas, ademais a literatura de administracdo aponta
diversas ferramentas que podem viabilizar essa melhoria gerencial. No entanto o
problema persiste.

Numa investigacao anterior, foi feito um levantamento sobre aspectos que
impedem as organizagoes publicas de aderirem esses instrumentos de melhoria, tendo
sido apontados aspectos como: entendimento do programa, falta de comprometimento
da lideranca da organizagao com programas de melhoria, inexperiéncia institucional
com programas de qualidade, baixa capacitacao dos servidores, escassez de exemplos
consolidados, a propria burocracia, entre outros fatores (PAULA, 2015).

Diante desse problema, e sabendo que na atual Era da Qualidade assume-se que
a qualidade é gerada no processo produtivo questionou-se: O que precisa ser feito para
que as organizagdes publicas, de fato, possam inserir qualidade nos seus processos
produtivo? Assim, o objetivo dessa pesquisa foi levantar estratégias para a pratica,
controle e resguardo da qualidade na gestdo administrativa de uma organizacao
publica.

Ressalta-se que os resultados desse levantamento fornecem subsidios aos
pesquisadores sobre qualidade e aos gestores que pretendem inserir qualidade na
gestao administrativa da sua organizacao. Além de servir de apoio a formacao
conceitual cientifica de estudos sobre implantacao da qualidade no servigo publico
brasileiro.

QUALIDADE NA GESTAO ADMINISTRATIVA

O modo de insercao da qualidade, em produtos e servigos, variou conforme as
chamadas Eras da Qualidade. Sendo que, no momento contemporaneo, na Era da
Gestao da Qualidade Total (GQT), a qualidade passou a ser adotada em todos os
aspectos do negbcio.

Sobre esse momento, Batalha (2008) aponta algumas caracteristicas: o
comprometimento da alta administracdo, o foco no cliente, a participagdao dos
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trabalhadores, a gestao da cadeira de fornecedores, 0 gerenciamento de processos € a
abordagem de melhoria continua.

Carpinetti (2010) esmilca mais estas caracteristicas que ele denomina
principios. Segundo o autor, a gestao da qualidade como estratégia competitiva parte
da premissa que a conquista e manutencao do mercado dependem do foco no cliente,
entao surge a necessidade da visao sistémica (do processo) para identificar e implantar
acdes ao processo produtivo que irdo agregar valor no produto final. Tendo em vista que
esta Era € marcada pela competicao, € fundamental o cumprimento de acdes de
melhoria continua no processo e que as decisoes tomadas sejam baseadas em dados
e fatos oriundos do planejamento estratégico. E para que este conjunto de atos obtenha
resultados favoraveis é necessario um alto comprometimento dos que o lideram.

Ou seja, no ambito de qualidade total todas as partes interessadas no negocio e
no desenvolvimento do processo produtivo tém responsabilidade pelo alcance da
qualidade em atendimento as exigéncias e satisfacao do consumidor, nesse ensejo €
gue estoura o conceito de exceléncia, amplamente debatido e almejado no setor de
Servico.

Um dos grandes problemas para a gestao da exceléncia € que grande parte dos
envolvidos nao sabe o que €&, ou pensa que isso é funcao de um sé departamento, ou
nao sabe como torna-la real. A nocao de exceléncia é abstrata e subjetiva, tal como o
conceito de qualidade, que se permeiam. No cenario, onde se busca a exceléncia pela
gualidade, tem-se que a exceléncia € a superioridade da qualidade, que pode variar em
graus ou padrées em funcao da percepcao e avaliacao subjuntiva entre diferentes
pessoas. Em servico, a exceléncia é uma filosofia de trabalho que molda todos os
trabalhadores e as agdes administrativas, em funcao do foco constante na satisfacao
total dos clientes, sendo que “[...] ou a exceléncia em servicos esta em todas as pessoas
na organizacao, ou ela nao existe” (MARQUES, 2006, p. 23).

ESTRATEGIAS PARA A PRATICA, CONTROLE E RESGUARDO DA QUALIDADE

Para identificar acoes necessarias para que as organizacoes publicas, de fato,
possam inserir qualidade nos seus processos produtivo, foi realizado um estudo de
caso, no Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia do Amazonas (IFAM), no
periodo de novembro de 2016 a janeiro de 2017, no qual os dados foram coletados por
um levantamento tipo survey (BABBIE, 1999), por meio da aplicacao de questionario e
por realizacao de entrevistas.

Pelo fato da tomada de decisao partir da alta gestao das organizacdes, 0s
questionarios foram enderecados aos individuos ocupantes do cargo de alta direcao das
unidades que compde o Instituto, ou na impossibilidade deles responderem, uma
pessoa delegada poderia participar da pesquisa. Destaca-se que, atualmente a
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Instituicao & composta de 15 (quinze) campi, mais a unidade da Reitoria, sendo que
foram devolvidos 09 (nove) questionarios corretamente respondidos.

Para garantir a validade das respostas, também foram realizadas entrevistas em
02 (dois) setores estratégicos: Auditoria Geral e Coordenacao de Governanca e Controle
Interno, os quais dao suporte na implantagcao e execucao de programas sistémicos da
Instituicdo, com o objetivo de minimizar conclusdes equivocadas.

Ressalta-se que em razao das informacdes terem sido cedidas por pessoas,
servidores da instituicdo pesquisada, foi solicitado autorizacdo a um Comité de Etica de
Pesquisa com Seres Humanos, aprovado consoante o Parecer ne 2.019.223. Nestes
moldes, foi assegurada a preservacao de nomes e funcdes dos respondentes.

No questionario e nas entrevistas, foi solicitado, em forma de questao aberta,
que fosse indicado pelo menos duas estratégias, sendo de igual modo solicitado nas
entrevistas. Ao todo, foram indicadas trinta e oito estratégias, que com auxilio do
Software DSCsoft®, foram organizadas em onze categorias: Auditoria, Capacitacao,
Comunicacao, Controle, Gestao, Governo Federal, Programa de Qualidade, Servidor,
Setor, Sistema de Informacao e Sociedade.

Essas estratégias, tal como foram escritas no questionario e consoante a ideia
central dos discursos das entrevistas, estao dispostas no Quadro 3.

Quadro 3 - Estratégias categorizadas

CATEGORIA ESTRATEGIA
4. Empenho da auditoria interna na orientacao pedagégica e corretiva das
Auditoria atividades, sejam burocraticas, sejam didatico-pedagogicas;

12. Auditoria Preventiva.

3. Treinamento dos fiscais de contratos e gestores de contrato;

8. Programa Continuo de Capacitacao;

Capacitacao 13. Capacitacao continua de servidores;

31. Cursos de capacitagao in company sobre lideranca e assuntos especificos de
administracao.

14. Gestao participativa - As decisoes poderiam ser tomadas depois que fossem
ouvidos o0s profissionais envolvidos diretamente nos processos gerenciais e
operacionais cotidianos;

24. Feedback de comunicacao;

Comunicacao 26. Feedback aos servidores sobre o alcance ou nao dos objetivos e metas;

33. Assuntos relevantes deveriam ser repassados diretamente aos interessados e
isso deveria ser registrado por documentos;

34. Em transigao de gestao deveria ser obrigado fazer relatério e reunioes de
transicao.

10. Transparéncias nas a¢oes desenvolvidas;

16. Controle melhor;

Controle . - . o
27. Esclarecimento e acompanhamento de indicadores em diversos niveis
hierarquicos.

- 6. Comprometimento das chefias imediatas;

Gestao

28. Mudanca de gestao do 6rgao;
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35. Contratar uma empresa para viabilizar implantacao de programas de qualidade.
29. Enxugar os programas do governo federal que tratem do mesmo assunto;
30. Unificar sistemas do governo federal que tratem do mesmo assunto;
37.0s 6rgaos superiores do governo federal deveriam padronizar os procedimentos
que fossem aplicados nos érgaos semelhantes subordinados de todos os estados.
17. Politica ou programa de melhoria (para o modelo burocratico) sem infringir as
Programa de leis e que se mostrasse confiavel;

Qualidade 18. Adocao do Gespublica;
38. Utilizacao de ferramentas como o Gespublica.
1. Politicas de valorizagdo e conscientizagcdo da importancia do servidor para a
instituicao;
5. Maior controle sobre os afastamentos de servidores;
7. Implantacao de ponto eletrénico de maneira uniforme em todas as unidades;
21. Motivacao dos funcionarios: qualidade de vida laboral; salarios compativeis;
22. Reconhecimento do seu trabalho.
15. Elaboragao de relatérios de atividades dos setores anualmente e comissao para
realizacao destes;
19. Adocao do Planejamento Estratégico Setorial com a criagcdo do Pensamento
Estratégico por Setor;
Setor 20. Analise SWOT por Setor;
32. Os setores deveriam monitorar mais efetivamente as acdes que delegaram a
outras pessoas ou setores;
36. Obrigar a todos os setores a participar da implantacao de programas de

Governo Federal

Servidor

qualidade.
Sistema de 2. Implantacao de todos os médulos do Sistema Integrado de Gestao
Informacao 9. Sistema Integrado de Gestao.

11. Envolvimento da comunidade académica nas tomadas de decisoes;
23. Interacdo com o publico-alvo da instituicdo de forma a proporcionar celeridade
Nos processos;
25. Servico de qualidade.
Fonte: A autora (2017).

Sociedade

Com base nas categorias identificadas e na relacao entre as estratégias
construiu-se 0 mapa conceitual esquematizado na Figura 5.
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Figura 5 - Mapa Conceitual - Estratégias para o uso da qualidade

proporciona servicos de qualidade deve unificar/padronizar

viabiliza melhoria

deve ser obrigado a usar

deve ser feito por indicadores

deve ter comprometimento

deve ser feito sobre

Fonte: A autora (2017).

Para mostrar a importancia dos programas de qualidade para a qualidade
administrativa, a categoria Programa de Qualidade foi entendida como o conceito
central do mapa e, a partir dela, foi construida a teia de relacoes.

Considerando que existem queixas sobre a falta de padronizacao de sistemas,
programas e até mesmo processos oriundos de 6rgaos subordinados ao Governo
Federal, este, por meio de suas equipes de trabalho, deveria padronizar Programas de
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Qualidades e Sistemas de Informacdes, a fim de evitar distorcao de procedimentos e
dados.

Nesse ambito ressalta-se a fala do Entrevistado A, que aponta que o governo
federal tem muitos programas e sistemas similares, o que dificulta seus usos:

Eu acho que o governo federal deveria unificar um programa sé e focasse
nesse programa para que todo mundo aplicasse, até mesmo em termo de
sistema, pois o0 ensino tem um problema terrivel em tratar os seus indicadores,
por que tem que alimentar um sistema do MEC, tem que alimentar num outro
sistema, num outro, num outro e num outro... e, as vezes, usa nomenclaturas
diferentes para a mesma coisa, entdo, eu acho que o governo federal poderia
ser mais objetivo, do que criar um monte de lei, um monte de programa [...]
(ENTREVISTADO A, 2017, 37min 48s-38min 21s).

Pensamento esse, reafirmado pelo Entrevistado B (2017, 21min 25s-27s)
quando aponta gque “[...] tem que criar manuais e padronizar”. Ou seja, percebe-se que
o governo federal tem muitos programas e leis com a esséncia semelhante, entdo, uma
estratégia para facilitar o acesso e o cumprimento deles, seria 0 enxugamento desses
documentos ou ainda a criacao de manuais que reunissem todas as normativas que
dizem respeito ao assunto especifico. Isso feito, a organizacao tende a se organizar e se
expandir de forma harmonica.

Nesse ambito, vale a pena destacar, pelo fato de ter sido citado como estratégias
pelos respondentes, que o Programa Nacional de Gestao Publica e Desburocratizacao
(GESPUBLICA), que era uma politica publica implantada desde o ano de 2005, foi
revogado a partir da publicacao do Decreto ne 9.094/2017 (BRASIL, 2017), que dispde
sobre mecanismos de simplificacao ao atendimento do servigo publico.

Sobre as padronizacoes de processo, aponta-se, ainda, que as técnicas devem
ser ensinadas por alguém capacitado, indica-se que elas devam ser planejadas por
guem de fato executa as acoes, 0s especialistas no assunto. Ademais, como vantagem
para o uso da padronizacao, cita-se que na auséncia do servidor que executa um
determinado procedimento, qualquer outra pessoa poderia dar andamento ao processo,
sem prejudicar o andamento do servigo.

O Sistema de Informagdo em uso na instituicao que serviu de cenario para
pesquisa € o Sistema Integrado de Gestao (SIG), composto de diversos modulos, mas
nem todos implantados, disso observa-se que nao existe ainda uma unificacao, e que
mudancas de sistemas tendem a ocasionar perdas de informacdes. Ainda assim, tem-
se que o uso de sistemas de informacao unificado tende a melhorar a Comunicacao,
gue € uma dimensao muito importante para a Gestao e para o Servidor.

Na instituicao pesquisada, talvez pelo fato do estado do Amazonas ser a maior
unidade federativa do Brasil e abrigar a maior rede hidrografica do mundo e a Floresta
Amazonia, existem muitos problemas de logistica, que indiretamente implica na questao
da Comunicagao, como pode ser percebido pelos relatos:
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- [...] eu acho que ainda falta esse link, do meio com o fim (ENTREVISTADO A,
2017, 7Tmin 32s-34s).
- Fragilidade na comunicacao (ENTREVISTADO A, 2017, 22min 23s).

A Comunicacdo deveria ser feita de forma que possibilitasse aos Servidores
serem mais participativos na Gestao, e que eles obtivessem retorno de suas acoes
desenvolvidas em prol dos objetivos e da missao institucional.

Nesse ensejo, aponta-se a questao da comunicacao, que implica na governanca
da organizacao. Esse fator foi apontado pelo Entrevistado A como um aspecto limitador
para a implantacédo da qualidade na gestao, sendo citado como exemplo as resolucoes
aprovadas no conselho superior da instituicao, mas que, pela falta de execucao,
percebe-se que a informacao nao chega a quem se destina. Isso se assemelha ao que
ocorre com o Programa Gespublica, que existe ha mais de dez anos, mas muitos
gestores ainda nao tém conhecimento sobre o Programa. Disso pondera-se que a falha
de comunicacao parece ser um problema ja crénico do servigo publico.

Para fortalecer a Comunicacao e a Gestao, sugere-se a realizacao de reunioes
periodicas entre os representantes dos setores estratégicos com o setor de comunidade
interna, isto com o objetivo de apresentar o planejamento a ser desenvolvido, o
resultado das acodes anteriormente planejadas e oportunizar que as pessoas que
executam o plano possam contribuir com a organizacao. Isso ajudara a transparecer o
controle de acoes, evitara problemas de comunicacao e aclarara a importancia do papel
do servidor no alcance dos planos e metas institucionais. Desse modo, o Servidor
poderia se sentir mais valorizado.

Nesse ponto, tem-se que a Gestao deveria ser mais comprometida, em especial
com a valorizacado do Servidor, com a implantacdo de Programa de Qualidade e a
Capacitagao, que deveria ser planejada para ser um programa continuo ofertado a todos
os servidores, inclusive para os préprios gestores, sobre cursos de lideranca e assuntos
relativos a administracao, sendo que isso poderia ser feito in company, como forma de
economizar recursos e para atingir uma maior demanda.

A literatura aponta que a capacitacao € um aspecto de suma importancia quando
se pretender melhorar os niveis da organizacao (BRASIL, 2014; MARINI, 2009; RIBEIRO;
PEREIRA; BENEDICTO, 2013; SALLUM JUNIOR, 2013), devendo ser realizada por todos
os servidores, desde a alta gestao até aquele que realiza o front office. O Entrevistado
B citou, como exemplo, a Escola de Comando e Estado-Maior do Exército Brasileiro, que
prepara oficiais superiores para o exercicio das altas funcoes de Exército, sendo
obrigatéria para assumir algum posto. Os servidores civis do governo federal contam
com a Escola Nacional de Administracao Publica (ENAP), que é uma fundacao publica
vinculada ao Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao (MP) e se destina “a
planejar, promover, coordenar e avaliar as atividades de formacao, aperfeicoamento e
profissionalizagao do pessoal civil de nivel superior da Administracao Federal” (BRASIL,
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1986, Art. 29), sendo que, diferentemente do Exército, a capacitacdo para assumir a
grande maioria das funcoes ou cargos em instituicoes civis nao é obrigatoria.

Consoante as regras do Exército, pondera-se que o requisito de capacitacao em
escola propria para assumir altas funcoes também deveria ser adotado aos civis, para
assegurar que o ocupante de um cargo de chefia tivesse instrucao sobre aquilo que ele
deve gerir. Ademais, isso seria uma forma de evitar politicagem, como citado pelo
Entrevistado A, e seria posto em pratica a meritocracia, valorizando a gestao de
competéncia. Essa acao possibilitaria que os servidores se sentissem motivados em se
capacitar para no futuro alcancar uma funcao. E certo que ndo ha ninguém melhor para
conhecer uma escola do que um professor, ou um hospital do que um médico; mas,
para administrar organizacoes, o ideal é que essa pessoa de conhecimentos
especializados também se capacite para melhor gerir e liderar.

Vale destacar que a ENAP oferta muitos cursos a distancia para os servidores
publicos, com direito a certificados de capacitacao. O incentivo a participacao nesses
cursos € uma estratégia rapida e barata, pois os cursos sao ofertados de graca e as
aulas sao virtuais. Aponta-se que uma politica de incentivo seria promover essas aulas
nos laboratérios da instituicao e no turno de trabalho do servidor. Outrossim, a ENAP
também promove cursos in company, entre outras variacoes e tipos de aulas.

Nesse contexto de instrucao, destaca-se a categoria Auditoria, que serve para
doutrinar sobre as formas de Controle que podem e devem ser exercidas. A respeito
desses aspectos, destaca-se a fala do Entrevistado A (2017, 2min 20s-36s):

[...] o papel da auditoria é fiscalizar se os controles internos estao funcionando
da maneira correta, entao, trazendo para tua pergunta, como € que a gente vai
conseguir refletir a questao da qualidade no servigco? Com o aprimoramento e
eficiéncia dos controles internos [...].

Ou seja, a Auditoria orienta, ndao pune. No mais, o Controle, que foi fixado como
um dos principios fundamentais da Administracdo Federal pelo Decreto-Lei ne
200/1967 (BRASIL, 1967), pode ser feito de diversas formas e sobre diversos aspectos,
como sobre os Servidores pelo uso do ponto eletronico, e sobre a Gestao e Setores, pelo
uso de indicadores. Sendo que “[...] como a governanca e o controle, todos sao
responsaveis pelos seus atos” (ENTREVISTADO B, 2017, 1min 50s-53s).

O Setor, para ser melhor controlado, deveria fazer uso de ferramentas de
planejamento estratégico, como a Analise SWOT e fazer relatorios de atividades, além
de passar a ser obrigado a usar Programa de Qualidade, para que fosse proporcionado
servicos de qualidade a toda Sociedade, seja ela a interna com servicos mais
padronizados e otimizados, ou a externa, com uma prestagao de servigo efetiva.
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CONSIDERAGOES ACERCA DAS ESTRATEGIAS PARA O USO DA QUALIDADE

Constata-se que ha uma baixa adesao pelas organizacoes publicas, em relacao
as politicas publicas e programas que o governo federal propde para melhoria da
qualidade dos servicos e da gestao publica, decorrendo disso, que apesar de que ha
muitos anos o Governo venha tentado melhor o servico publico brasileiro, o desafio,
ainda € mudar o estigma do modelo burocratico, nao sé para o modelo gerencial, mas
também para colocar a gestao publica ao servico de resultados dirigidos ao cidadao
(modelo societal), trabalhando de forma sistémica.

Percebe-se um dilema entre o que o Governo propée em um programa e o que é
de fato praticado nas entidades publicas. Isso faz refletir sobre a viabilidade dos
programas e dos instrumentos recomendados pelo Governo frente a realidade das
organizagoOes brasileiras. Assim, ressalta-se ainda a diferenca de realidades entre quem
elabora o programa e quem o executa, o que faz abrir margem a deformacdes ou
enganos.

Entao, buscou-se levantar estratégias para a pratica, controle e resguardo da
gualidade, e notou-se que as pessoas envolvidas nos processos produtivos tém muitas
ideias de melhoria a sugerir, por isso aponta-se que elas precisam ser ouvidas, por
serem as especialistas em assuntos especificos. Percebeu-se que cada area que
compde a instituicao tem aspectos que precisam ser melhorados, assim como pelo fato
da disposicao do servico publico ser de hierarquias, tem-se que as acoes do governo
federal influenciam diretamente sobre a forma que sao tramitados os processos, seja
isso bom ou ruim, por isso, afirma-se que as altas gestdes precisam se organizar para
servir de modelo.

Ainda que estas estratégias tenham sido levantadas em um instituto de
educacao, elas sao genéricas para a gestao administrativa e podem adaptadas a
qualquer organizacao publica.

Acredita-se que 0 sucesso dessas politicas e programas de gestao estao
diretamente relacionados com a capacidade de gestao dos mesmos. Em outras
palavras, para a implantacao e implementacao de qualquer programa de qualidade a
mobilizacdo, deve comecar pelo gestor-lider. Deming (1989, p. 1) aponta que “a
melhoria da qualidade é responsabilidade da direcao”.
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