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RESUMO

O Trabalho de pesquisa ora apresentado tem por objetivo evidenciar como a
qualidade pode influenciar para a melhoria dos servigcos publicos. Uma vez que,
devido ao aumento da exigéncia da sociedade por servigos de qualidade, se
tornou essencial para a administracdo publica buscar meios que possibilitem
tal melhoria. Como arcabougo teodrico foram utilizados estudos na area de
gestdo publica, gestdo da qualidade, gestdo de servigos, e, especificamente,
qualidade aplicada aos servigos publicos. A metodologia utilizada foi baseada
na andlise de contetido. A coleta de dados foi realizada por meio de revisdo
bibliografica. Foi feita uma retrospectiva histérica a respeito do tema,
destacando como a questdo qualidade foi tratada ao longo da evolugdo da
administragdo publica brasileira e ressaltando quais enfoques da qualidade
eram priorizados. Além disso, foram descritos alguns exemplos que
evidenciam como a qualidade vem sendo aplicada em alguns governos
atualmente. Desta forma, este trabalho também pretende explicitar quais os
enfoques da qualidade estdo presentes em cada um destes exemplos. A partir
disso, pode-se concluir que o enfoque dado a qualidade se modificou ao longo
da historia da gestdo publica, e que atualmente a qualidade ndo ¢ mais vista
apenas como um conjunto de métodos que servem para a melhoria dos
processos internos do governo: a qualidade passou a ser encarada como um
servigo prestado ao cidadao.

Palavras-chave: gestdo publica, qualidade, cidaddo, qualidade em servigos publicos.



ABSTRACT

This research presented intends to show how the quality can influence the
improvement of public services. Since, due to increased demand from society
for quality services has become essential for the government to seek ways to
enable this improvement. As theoretical frameworks, studies on the field of
public management, quality management, service management, and
specifically quality applied to public services. The methodology used was
based on content analysis. Data collection was performed by literature
review. It was made a historical retrospective on the subject, highlighting
how the quality has been addressed during the evolution of Brazilian public
administration and emphasizing that focus on quality have been prioritized.
Were also described some examples that show how the quality has been
applied in some governments today. This work also aims to identify what the
focus of quality are present in each of these examples. From this, we
concluded that the focus on quality has changed over the history of public
management. And, currently, the quality is no longer seen only as a set of
methods that serve for the improvement of internal processes of government.
The quality came to be regarded as a service to the citizen.

Keywords: public administration, quality, citizen, quality public services.
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Capitulo 1 Introdugéo

1. INTRODUCAO

O presente estudo pretende evidenciar a importancia da qualidade para
a melhoria dos servigos publicos. Para isso, sera feita uma retrospectiva
historica a respe ito do tema, destacando como a questdo qualidade era tratada
ao longo da evolucdo da administracdo publica brasileira e ressaltando quais

enfoques da qualidade eram priorizados.

A metodologia utilizada foi baseada na andlise de conteudo. A coleta de
informag¢des foi realizada por meio de revisdo bibliografica, portais do
governo, reportagens de revistas e de artigos cientificos. Com relacdo a
revisdo de literatura, sdo apresentados neste trabalho, os conceitos sobre
gestdo da qualidade, gestdo publica, gestdo de servigos e, especificamente,

qualidade aplicada aos servigos publicos.

1.1 Contextualizacido do Problema de Pesquisa

Atualmente existe uma grande preocupacdo do governo em buscar
meios que possam melhorar a qualidade do servigo publico e gerar satisfacdo
para o cidaddao. Tal preocupagdo ¢ devida ao aumento da exigéncia da
sociedade por servigcos de qualidade, e transparéncia na aplicagcdo dos
recursos. Por esse motivo, tornou-se essencial para a administragao publica
buscar meios que possibilitem tal melhoria, uma vez que a satisfagdo da

sociedade estd diretamente ligada aos resultados da eleigdo seguinte.

Atualmente, o governo procura orientar a sua gestdo para resultados e
melhorias de desempenho. O sucesso da gestdo depende de uma estratégia
clara e que mobilize todos os envolvidos. Ferramentas da qualidade,
desenvolvidas inicialmente para o setor privado estdo cada vez mais presentes
no setor publico. Porém, esse uso requer atengdo de seus gestores, pois
existem diferencgas significativas entre o seu uso no setor privado € o uso no

setor publico.
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E preciso salientar que, diferentemente do setor privado, a
administracdo publica ndo poderd escolher segmentos da sociedade para

prestar seu servico. Ela devera atender a todos, sem distingdo de tratamento.

Existem varios argumentos de carater econdémico que, por si so, ja
seriam suficientes para fundamentar a importdncia da qualidade para o setor
publico. Além disso, a importancia da gestdo da qualidade ndo se resume
apenas aos beneficios econdmicos. No entanto, o setor publico ainda carece
de uma politica efetiva de gestdo da qualidade. Mesmo executando servigos
essenciais a sociedade, tais servigos ainda apresentam um potencial de

melhoria muito alto.

A qualidade na gestdo publica ¢ um assunto amplamente discutido e que
jé esteve presente em diversas fases da histéria da gestdo publica brasileira.
No entanto, o enfoque dado a qualidade na gestdo publica foi sendo

modificado ao longo dos anos.

Neste trabalho monografico serdo descritos alguns exemplos que
evidenciam como a qualidade vem sendo aplicada em alguns governos. Desta
forma, o presente trabalho também pretende explicitar quais enfoques da

qualidade estdo presentes nesses governos.

Os dados presentes em cada um desses exemplos foram obtidos através

de pesquisa a sites do governo e reportagens de revistas.

No que diz respeito ao embasamento teodrico deste trabalho, foi
relevante um estudo sobre: histéoria da evolugdo da qualidade na
administracdo publica brasileira, as caracteristicas da gestdo publica, as
diferencas entre administracdo publica e a privada, no qual foram analisadas
as dificuldades de se aplicar ferramentas originalmente especificas para o

setor privado no setor publico.

Dessa forma, o presente trabalho de pesquisa visa responder a seguinte

pergunta:
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- De que forma a Qualidade pode contribuir na melhoria dos servigos

publicos?

1.2 Objetivos

1.2.1 Geral

- Evidenciar como o uso de ferramentas de qualidade pode influenciar na

melhoria dos servigos publicos.

1.2.2 Especificos

- Analisar historicamente a qualidade na administracdo publica brasileira.

- Verificar quais as principais dificuldades ao se aplicar ferramentas de

qualidade nos servigos publicos.
- Identificar quais os beneficios da qualidade para o governo e para o cidadio.

- Identificar o enfoque da qualidade em alguns governos citados como

exemplos.

1.3 Justificativa

Existem varias justificativas possiveis em defesa do presente tema de
estudo. No mundo globalizado em que vivemos, existe uma grande cobranga
da populagao para que Orgaos publicos efetuem seus servigcos com
competéncia ¢ de maneira transparente ¢ eficiente. Todo cidaddo almeja viver
sob boas condig¢des sociais, ser respeitado e ter um sistema de governo focado

em atender cada vez melhor suas necessidades.
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As ferramentas da Qualidade aplicadas a gestdo publica proporcionardao
um ambiente favordvel para a melhoria da qualidade de vida da populagao,
melhoria dos servigos prestados, diminui¢do dos gastos publicos e maior

flexibilidade.

Justifica-se também a escolha do tema pela sua atualidade e
importdncia. Visto que, ¢ de grande valia estudar um assunto que esta
diretamente ligado ao bem estar e desenvolvimento do governo e da

sociedade.

A escolha do tema como objeto de estudo se deu, primeiramente, pelo
interesse do autor em se aprofundar no estudo da gestdo publica. E pela
vontade de contribuir para o enriquecimento da literatura especializada.
Unindo os conhecimentos adquiridos ao longo de sua formacdo académica a

um tema atual, e de grande importancia social.

E de suma importidncia para a sociedade, poder contar com uma boa
gestdo publica. Que esteja focada nos resultados e que possua gestores
comprometidos com o bem estar social da populacdo em detrimento dos

objetivos pessoais.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedérico deste trabalho de pesquisa tem como objetivo
destacar alguns conceitos importantes para este estudo, dentre eles: gestdo de
servicos, gestdo da qualidade, histérico da qualidade no setor publico

brasileiro. E por fim, a qualidade aplicada aos servicos publicos.

Este referencial tedrico ird discutir o significado da Gestdo de Servigos.

2.1 Gestao de Servicos

Alguns autores sentem dificuldade em definir o que sdo servigos. Pois o
servico ¢ algo que ndo se vé, e até mesmo para os consumidores ¢ dificil

entender o que ele significa.

Juran & Gryna (1993) definem servigo de forma simples e sucinta,

como: “o trabalho desempenhado por alguém”.

Por outro lado, Gronroos (apud Urban, 1995:p59) apresenta uma

conceituacdo mais completa, como:

Atividade de natureza mais ou menos intangivel, que
normalmente acontece mediante a interagcdo entre o usuario e
o funciondrio e/ou os recursos fisicos e/ou os sistemas da
empresa prestadora de servigos, fornecidos como solugdes
para os problemas do usudrio.

O tedrico Kotler (1998:p412) conceitua o servigo como:

E qualquer atividade ou beneficio que uma parte possa
oferecer a outra, que seja essencialmente intangivel e ndo
resulte na propriedade de qualquer coisa. Sua producédo pode
ou nao estar vinculado a um produto fisico.

O setor de servigos possui caracteristicas especificas. Os servigos sao

intangiveis, neles ndo se pode tocar. Isso significa um grande problema para

as empresas e para os clientes. Para as empresas, porque terdo maior

5
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dificuldade para avaliar o grau de satisfacdo pelo servigco prestado. E para o
cliente, porque quando se compra um servi¢o, estd se adquirindo uma
promessa € ndo tem como saber de fato o que realmente tera. Por isso, o setor
de servicos ¢ sustentado pela credibilidade e confianga entre a empresa e o

cliente.

Para Mullins (2004:p31): “Os servigcos ndo podem ser estocados e, se
ndo forem utilizados, serdo perdidos. Ao contrario da producdo fabril, os
servicos perecem com o tempo”. Desta forma, os servigos, diferentes dos
tangiveis, ndo podem ser fabricados em massa, o servigo produzido serd
perdido se ndo for consumido. Ele ndo podera ser estocado e nem recuperado

posteriormente

r

Maximizar a capacidade dos servigos ¢ um desafio gerencial e depende
do tipo de estratégia adotada. Considerando que a demanda ¢ varidvel, ou

seja, ndo existe um momento exato para o cliente consumir o servigo.

Uma solucdo ¢é desenvolver a eficiéncia dos funcionarios, com
treinamentos para um atendimento agil e flexivel. Outra alternativa seria
incentivar o auto-atendimento do servico, o cliente participando ativamente

no processo de consumo.

2.2 Gestao da Qualidade

O conceito da qualidade estd diretamente ligado a todos os demais
assuntos tratados neste trabalho. Portanto ¢ um conceito essencial para a

compreensdo deste trabalho de conclusdo de curso.

A forma como a qualidade ¢ definida e entendida interfere diretamente
nos processos de implantacdo, e refletem na forma como ela serd direcionada

para a melhoria da produgdo de bens e servigos.

Existem varios conceitos para o termo qualidade, estes conceitos foram

sendo modificados ao longo dos anos. Varios autores procuraram definir a
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qualidade, de forma simples e direta. Para que ela seja facilmente assimildvel

em todos os niveis da organizacgdo, sem gerar interpretacdes confusas.

Shiozawa (1993,p.59) expde que historicamente, o conceito de

qualidade foi sendo apresentado conforme o quadro a seguir:

Quadro 1: O conceito de qualidade

Ano Autor Definicdo

1950 | Deming Méxima utilidade para o consumidor

1951 | Feigenbaum | Perfeita satisfacdo do usudrio

1954 | Juran Satisfacdo das aspiragcdes do usuario

1961 | Juran Maximizagdo das aspiragdes do usudario
1964 | Juran Adequacio ao uso

1979 | Crosby Conformidade com os requisitos do cliente.

Fonte: SHIOZAWA

Além das defini¢des presentes no quadro acima, podemos destacar
outras defini¢des de autores classicos que também forneceram seus servigos a
favor do desenvolvimento da qualidade, como Kaoru Ishikawa, Genichi

Taguchi e Garvin.

Para Ishikawa (1993), a qualidade deve ser entendida de forma ampla.
Seu enfoque basico é controlar a qualidade em todas as suas manifestacdes
Em sua obra ¢é forte a énfase no papel social da empresa, numa ag¢do que
contemple fatores humanos dentro e fora da organizagdo, educando e
treinando seus integrantes, promovendo a qualidade de vida de cada

colaborador ¢ em toda a nacao.

De acordo com Taguchi (1990), o pre¢o representa para o consumidor
uma perda na hora da compra, ¢ a baixa qualidade representa uma perda
adicional para ele durante o uso do produto. Um dos objetivos da engenharia

da qualidade deve ser a reducdo da perda total para o cliente.

Garvin (1992) mostrou que o conceito da Qualidade muda conforme o
contexto de quem avalia. Pois, existem varias areas do conhecimento, como

Economia, Engenharia, Filosofia, Marketing, ¢ cada estudioso analisa a
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qualidade de acordo com suas perspectivas pessoais. Por estas constatagdes

Garvin listou cinco abordagens para a defini¢do da qualidade:

e Abordagem transcendental: Sdo as hipoteses que tratam da qualidade
como algo inato ao produto. Neste caso, ndo pode ser medida

precisamente e o seu reconhecimento ocorre pela experiéncia.

e Abordagem centrada no produto: A qualidade ¢ vista como uma variavel
passivel de medi¢do. Assim, diferengas da qualidade s3o observaveis

pela medida da quantidade de alguns atributos possuidos pelo produto.

e Abordagem centrada no valor: Um produto ¢ de boa qualidade quando

apresentar alto grau de conformacdo a um custo aceitavel.

e Abordagem centrada na fabricacdo: A qualidade ¢é sindnimo de

conformidade com as especificacdes, determinadas em nivel de projeto.

e Abordagem centrada no usuario: A qualidade de um produto ¢
condicionada ao grau que ele atende as necessidades e conveniéncias do
consumidor. A avaliagdo do usuario em relagdo as especificacdes sdo os
unicos padrdes proprios a qualidade. Esta abordagem tende a englobar

as demais.

2.3 Historico da Qualidade no Setor Publico

A preocupacdao com a qualidade no setor publico ja esteve presente em
diversas fases da historia brasileira. No entanto, o enfoque dado a qualidade

na gestdo publica do Brasil foi sendo modificado ao longo dos anos.

Para Bresser-Pereira (2001), O foco predominante da chamada
Modernizagdao Administrativa tem sido mecanicista, com foco na mudanca
estrutural e de procedimentos administrativos, geralmente criando,

acrescentando ou suprindo cargos, 0rgaos e procedimentos. Esse foco explica,
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em grande parte, os fracassos das mudancas em relacdo aos objetivos

pretendidos.

Até a década de 30 do século passado, a administracdo publica foi
marcada por um modelo patrimonialista. Os cargos publicos eram sinénimos
de nobreza e eram transferidos de pai para filho. Para Bresser-Pereira (2001),
patrimonialismo significa a incapacidade ou a relutdncia de o principe
distinguir entre o patrimdénio publico e seus bens privados. A corrupc¢do e o

nepotismo foram caracteristicas marcantes desta fase.

Observa-se, portanto, na chamada Administragdo Publica Patrimonial, a
auséncia de programas de qualidade e¢ a falta de preocupag¢do com a boa
prestacdo dos servigos publicos. Os interesses neste modelo eram pessoais, ¢

visavam apenas o bem estar de uma pequena elite burguesa.

Com a revolucdao de 1930 e o estabelecimento do Estado Novo, ocorreu
o fim do modelo patrimonialista e iniciou-se uma nova fase. Foi introduzido o
modelo burocratico. A partir deste momento comega a historia da qualidade

na gestdo publica brasileira.

2.3.1 A Qualidade no Modelo Burocratico

A reforma burocratica surgiu a partir da necessidade de um modelo
organizacional que pudesse controlar todas as varidveis envolvidas. Esse
modelo se baseia na racionalidade, isto ¢, na adequac¢ao dos meios aos

objetivos pretendidos.
Segundo Barreto (2007,p18):

Essa reforma definiu novos principios e estabeleceu as bases
para a mudanca de cultura da administracdo publica.
Representa, por isso, um marco referencial forte de reforma
do aparelho do estado voltada para a ruptura de valores
culturais arraigados que determinam praticas despreziveis
como clientelismo, o centralismo exagerado e o nepotismo.
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O interesse publico e o controle a priori passaram a determinar a fase

do modelo burocratico.

A burocracia, muitas vezes, ¢ vista apenas como excesso de regras, de
formalismo e de procedimentos desnecessarios. Entretanto, o termo
burocracia esta ligado a eficiéncia e ao controle. O que se costuma pensar

sobre o termo, ¢ na verdade suas disfung¢des. Ou seja, o que deu errado.

Sado disfun¢des do modelo burocratico:

e Formalismo exagerado e excesso de papeis, devido a necessidade de

documentar todas as comunicagoes.

e Apego exagerado aos procedimentos e regras. Fato evidenciado quando
cumprir regras se torna mais importante que atingir os objetivos. A

meta a ser alcancada passa a ser a atividade meio.

e Falta de criatividade, iniciativa e inovacdo. Devido a obrigatoriedade

de se seguir rotinas pré-determinadas.

e Resisténcia a Mudanca. Devido ao uso exagerado de rotinas e métodos,
o funcionario se acostuma com a estabilidade ¢ com o trabalho que
executa. E qualquer mudanga ¢ vista como ameaga e se¢ torna

indesejavel.

O modelo burocratico em sua esséncia buscou ser um marco de ruptura

com as praticas patrimonialistas presentes até aquele momento.

Podemos dizer que a implantagdo do modelo burocratico foi a primeira
tentativa de implantacdo da qualidade no servigo publico brasileiro. A busca
da qualidade, nesse momento, estava voltada para os procedimentos ¢ métodos

de trabalho.

Sdo caracteristicas do modelo burocratico:

10
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Legalidade das normas e regulamentos. A autoridade burocratica

fundamenta-se em normas e regulamentos.

e Formalidade nas comunicag¢des. As comunicagdes sdo feitas por escrito,

de forma formal e padronizada.

e Impessoalidade.

e Rotinas e procedimentos padronizados.

e Meritocracia. A admissao, a transferéncia e a remocdo de funcionarios
sdo baseadas no mérito. Essa ¢ uma das principais diferenc¢as entre o
modelo burocréatico e o patrimonialista, no qual eram adotados critérios

particulares e arbitrarios.

Como podemos observar, a burocracia em sua esséncia foi um modelo
que buscava o aumento da qualidade dentro da organizacdo publica. Ela
buscou melhorar os procedimentos e o controle das atividades meio. Para isso
ela estabeleceu métodos e procedimentos bem definidos. Desta forma,
possibilitou uma maior precisdo na definicdo de cada cargo e da operacado,
pelo conhecimento exato dos deveres, gerando maior agilidade nas operacgdes.
Pois cada um sabe o que deve ser feito e quais os procedimentos para que

ordens e processos tramitem pelos canais estabelecidos previamente.

O modelo burocratico busca separar o que ¢ publico do que ¢ privado.

Bem como o que pertence ao governo e o que pertence ao seu gestor publico.

Para Mota ¢ Bresser- Pereira (1988:p41), os administradores relacionam

0 sistema burocratico com:

e Precisdo - cada membro sabe exatamente quais as suas fungdes.

e Rapidez - a tramitagdo das informacdes segue canais previamente

definidos.

1"
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Unidade de comando - cada subordinado presta contas a apenas um

chefe.

e Carater oficial - as comunicag¢des internas sdo escritas e assinadas.

e Continuidade - a organizagdo ndo depende de determinados

funciondrios para continuar funcionando no caso de sua auséncia.

e Discricdo - as informac¢des confidenciais sdo restritas aqueles que

precisam ter conhecimento dos fatos.

e Uniformidade - os funciondrios se comportam de maneira semelhante,

face a precisdo da defini¢cdo dos encargos.

e Reduc¢do de conflitos - a autoridade e as responsabilidades das areas sdo

definidas com clareza.

e Redug¢do dos custos e materiais ¢ pessoais.

Todas essas caracteristicas, se devidamente adotadas na organizacao,
permitem o administrador prever o comportamento e acdes de seus
funcionarios. Na pratica, a histéoria mostrou que nem sempre essas previsoes

funcionam, ocasionando desorganizag¢do e declinio dos resultados esperados.

De acordo com Mota ¢ Bresser- Pereira (1988:p59), o excesso de
burocracia, formalismo e de impessoalidade gera um sistema ineficiente,
dominado pela papelada e por profissionais de mentalidade estreita, incapazes

de tomar decisdes e pensar por conta propria.

Além disso, o modelo burocratico encontra resisténcia também naqueles
funcionarios ou grupos que resistem a agir conforme padrdoes e métodos
previamente estabelecidos, quando estes entram em conflitos com suas

créngas € valores.

Para Beltrao (1984:p129):
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A Burocratizagdo se alimenta de disposi¢cdes expressas nas
leis e regulamentos, que o funcionario é obrigado a cumprir.
Salvo casos patolégicos, o funcionario também ndo gosta de
burocracia.

Na década de 30, durante o governo de Getulio Vargas, para facilitar a
implantacdo do modelo burocratico, foi criado o DASP — Departamento
Administrativo do Setor Publico. Este departamento foi considerado o icone
da reforma. Mas foi extinto em 1986 sem ter logrado éxito total em sua
missdo. Pois se a burocracia tivesse realmente funcionado, as praticas

patrimonialistas teriam sido abolidas de nosso governo. Infelizmente ndo ¢ o

quc ocorre.

Em 1956, durante o governo de Juscelino Kubitschek, ¢ criada a
Comissdo de Simplificagdo da Burocracia — COSB. Através do Decreto n°
39.510 de 4 de julho de 1956. O objetivo era desburocratizar a administragao
publica, descentralizando-a. Delegando competéncias e buscando maior
agilidade nos processos internos. Devemos observar que esse foi mais um
grande passo no sentido de melhorar a qualidade dos servigcos publicos

prestados ao cidadao.

Para Barreto (2007:p21): “Embora ndo proponha uma mudanca
direcionada objetivamente para o cidaddo, é possivel perceber nesse decreto
uma relag¢ao, ainda que fraca, com a melhoria dos servi¢os ¢ acdes publicos
direcionados ao cidaddo na medida em que, simplificando os processos
internos da administracdo publica, algum efeito positivo acaba sendo

percebido pela sociedade ao receber o servigo publico”.

As atribui¢des relacionadas a simplificagdo, presentes na COSB,

determinam o seguinte:

No artigo 2° ao tratar os deveres da comissao:

a) Estudar os meios de descentralizacdo dos servigos mediante delegacdo de
competéncia, fixacdo de responsabilidades e prestagcdo de contas da

autoridade, pela execu¢do dos trabalhos que se acham sobre sua jurisdicio;
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b) Promover medidas junto aos Ministérios quanto ao exame da situacdo atual
das reparti¢des e das rotinas que merecem providencias imediatas de

correcao; (...).

No artigo 3° ao determinar os trabalhos preferenciais da Comissao:

a) Simplificagdo das rotinas;

(..)

d) Descentralizagdo de execugdo (delegacdo de competéncia);

e) Supressdo de organismos inoperantes ou desnecessarios.

Este decreto foi importante, pois buscou tornar a burocracia mais
eficiente, mais rédpida, e possibilitou um melhor atendimento do cidadao.
Apesar da melhora, esse decreto ndo estava focado no cidaddo. Esta foi
apenas mais uma reforma com objetivo de melhorar internamente os processos

publicos. Mas que de forma indireta terminou beneficiando o cidadao.

O processo de simplificacdo da burocracia culmina com o Decreto lei
n°200 de 1967. Este decreto foi considerado a primeira tentativa de reforma
gerencial da administracdo publica brasileira. Para Barreto (2007:p23), a
reforma iniciada com o Decreto Lei n°200 teve como foco a descentralizagio.
O Decreto estabelece uma administracdo direta, responsavel pela formulacao
e controle das politicas publicas, e uma administracdo indireta, na tentativa
de superacdo da rigidez burocratica, constituida de orgdos e entidades
autdénomos: as autarquias para execucdo de servigos proprios da administracao
publica; as fundagcdes para execucdo de atividades que precisem ser
necessariamente executadas pela administragdo publica; as empresas publicas
e as sociedades de economia mista destinadas a exploracdo de atividades

econdmicas.

O Decreto Lei n°200 buscava ndo apenas a descentralizacdo, como

também uma maior eficiéncia e flexibilidade nas atividades do Estado. Este
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modelo estava voltado para a formulagdo e controle, e necessitava de um

Estado forte para regular e orientar.

Segundo Martins (1997), as acdes de descentralizagdo funcional foram
parcialmente desviadas de sua inten¢do original. Elas tinham dois objetivos:
em primeiro lugar, contornar a rigidez das estruturas da administracao direta
e, em segundo lugar, introduzir o espirito gerencial privado na administracao

do setor paraestatal.

A reforma administrativa embutida Decreto Lei n°200 ficou pela metade
e fracassou. Como nas reformas anteriores, o controle era voltado para os
processos. O foco estava nas prestacdes de contas, e no controle do
desempenho legal e regulamentar do administrador. Ou seja, bastava seguir
burocraticamente a rotina de utilizacdo legal dos recursos durante o processo,
sem importar o resultado final. Comprar materiais e ndo usar, estocar
produtos desnecessariamente, construir obras sem utilidade, ndo eram objetos

de controle nesta fase.

Em 1979 ¢ implantado o Programa Nacional de Desburocratizagao—

PND. Esta ¢ a primeira reforma cujo foco ¢ o cidadao.

Para Beltrdo (1984), o PND nao se destinava a aperfeicoar o
funcionamento da méaquina administrativa. Ele pretendia garantir o respeito a
dignidade e a credibilidade das pessoas e protegé-las contra a opressdo
burocratica. Ainda segundo Beltrdo (1984), a proposta do PND era retirar o
usuario da condi¢cdo colonial de sudito para investi-lo na de cidadao,

destinatario de toda a atividade do Estado.

O PND, ao direcionar o foco para o cidaddo, representou um marco na
histéria da qualidade na administracdo publica brasileira. Pois buscou uma
mudanc¢a de mentalidade dos gestores publicos. E os programas de melhoria
da qualidade, a partir deste momento, ndo apenas buscariam aumentar a
efici€ncia dos processos internos da organizagcdo como também passariam a

buscar a melhoria dos servigos prestados ao cidadao.

15



Capitulo 2 Referencial Teorico

Apesar do sucesso inicial do PND, as praticas desejadas pelo programa
sofreram resisténcias culturais e o sucesso desejado foi apenas parcial. Na
verdade ndo podemos dizer que o programa foi um fracasso. Mas ele ndo teve
o sucesso desejado e nem cumpriu totalmente a transformacdo desejada por
Beltrdo, pois ainda hoje persistem os problemas das disfun¢des da burocracia,

que travam e dificultam a prestagdo de servigo ao cidadao.

A maior dificuldade enfrentada ao tentar melhorar a qualidade dos
servigos publicos ¢ fazer com que as boas praticas sejam perenizadas. E
preciso buscar uma mudanca estdvel ao longo do tempo, para que se obtenha
um sucesso duradouro e efetivo. Para isso ¢ preciso buscar uma mudancga de
valores do servidor publico e dos cidaddos. Buscando essas mudancas sera

possivel evitar retrocessos na administracdo, como o que ocorreu em 1988.

Durante a transicdo para o governo democratico, que tem como marco a
constitui¢do de 1988, houve um engessamento da administracdo publica. A
constitui¢cdo de 1988 buscou uma administragdo publica extremamente

burocratica e centralizada.

A Constituicdo de 1988 permitiu que uma série de vantagens e
privilégios fossem criados. Muitas vezes privilégios eram concedidos mesmo
que fossem prejudicar a sociedade. Como, por exemplo, o estabelecimento de
aposentadoria com remuneracdo integral sem levar em conta o tempo de
servigo prestado diretamente ao Governo, que sobrecarregou o sistema
previdenciario. A Constituicdo de 1988 foi um retrocesso na histdria da
gestdo publica brasileira, e trouxe grande prejuizo a qualidade dos servigos

prestados.

Em 1990, o governo cria o Programa Brasileiro da Qualidade e
Produtividade- PBQP. Cuja finalidade era mobilizar os servidores para a
melhoria de processos, com o uso das ferramentas da qualidade. Mas esse
programa nao deu certo, pois o governo nao oferecia a aten¢do necessaria e

ndo se interessava pelos resultados do programa.
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No final do governo Sarney, ap6és o problema da superinflacdo, a

sociedade passou a se preocupar com a crise da gestdo publica.

Durante o governo Collor, as reformas econdmicas e fiscais ganharam
impulso, mas esse governo se perdeu em meio a corrupcao. O governo Collor
também tomou decisdes equivocadas na area da gestdo publica. Ele tentou
enxugar o aparelho do Estado, demitindo funciondrios, eliminando drgios,
reduzindo salarios sem antes assegurar a legalidade de suas ag¢des através da
constitui¢do. Isso desorganizou ainda mais a precaria estrutura burocratica

existente.

A partir de 1995, com o Governo de Fernando Henrique, surge uma
nova oportunidade de reforma do Estado, que daria inicio ao modelo gerencial

brasileiro.

2.3.2 A Qualidade no Modelo Gerencial

A reforma gerencial surgiu a partir da necessidade de um modelo
organizacional que pudesse tornar mais eficiente e moderna a administracao

publica brasileira, voltando-a para o atendimento dos cidadaos.

A reforma administrativa come¢a em 1995, com o Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado, elaborado pelo entdo ministro da Administracao
Federal e Reforma do Estado, Luiz Carlos Bresser Pereira. O Plano Diretor de
1995 busca uma reorganizagdo da maquina administrativa. Através da
mudan¢a do papel do Estado: de desenvolvimentista e protecionista para

empreendedor, visando descentralizagdo e delegacdo de autoridade.

De acordo com o Plano Diretor (1995), o objetivo da reforma era:
“Aumentar a governanca do Estado, ou seja, sua capacidade administrativa de
governar com efetividade e efici€ncia, voltando a acdo dos servigos do Estado

para o atendimento dos cidaddos”.
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O governo do modelo gerencial sugere uma mudanca da &nfase nos
procedimentos para uma énfase nos resultados. O foco da qualidade passa a
ser a melhoria da prestacdo de servigos voltados ao cidadado, através do uso de

ferramentas originarias do setor privado.

Alguns programas foram criados na tentativa de melhorar a qualidade

dos servigos publicos no Brasil.

Um dos programas criados foi o Programa da Qualidade e Participacao
na Administragdo Publica- QPAP. De acordo com o Plano Diretor, esse
programa teria o intuito de ensinar o servidor a atender bem o cidaddo. Esse
programa fez com que o servidor entendesse a qualidade ndo apenas como
uma técnica que buscava um bom atendimento, mas como um estilo ¢ uma

nova forma de gestdo, voltada para resultados e para o cidaddo.

O Programa QPAP buscava a qualidade através da participag¢do dos
servidores. A participacdo significa o envolvimento de todos os servidores em
busca da melhoria do servigo publico, com o compromisso de aperfeicoamento
continuo e de cooperacdo na busca de solu¢cdes dos problemas para a

satisfacdao do cidadao.

Em 1995, o Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade- PBQP ¢
reorganizado. A partir desse momento as acdes do PBQP na &area publica
deveriam seguir as diretrizes da Camara da Reforma do Estado, e seriam
coordenadas executivamente pelo Ministério da Administragdo Federal e

Reforma do Estado — MARE.

A reforma administrativa em curso no pais impds desafios as
instituicdes publicas, sobretudo no que diz respeito a melhoria da qualidade
dos servigos prestados e a utilizagdo racional dos recursos publicos. Como
conseqiiéncia, observa-se alguns esfor¢os de institui¢des publicas federais,

estaduais e municipais no sentido de modernizar e qualificar o setor publico.
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Outro fato que merece destaque na histoéria da qualidade na gestdo
publica brasileira foi a criagdo da categoria "Administragcdao Publica" pelo

Prémio Nacional da Qualidade — PNQ, em dezembro de 1996.

Em 1998 ¢ lancado o Prémio Qualidade no Governo Federal- PQGF,
cuja finalidade era reconhecer e premiar as organizagdes publicas que
comprovassem alto desempenho institucional, com qualidade em gestdo. Para

isso, o Prémio realiza ciclos anuais de premiagao.

O PQGF busca destacar, dentre as organizacdes participantes de um
ciclo de premiagdo, aquelas que demonstram melhoria gerencial na direcdo da
inovag¢do, da reducdo de custos, da qualidade dos servigos e da satisfagdo do

cidaddo.

No ano 2000, o Programa da Qualidade e Participacdo na Administracdo
Publica tem seu nome alterado, para ser mais coerente com a idéia de um
programa de gestdo publica voltado para melhoria da qualidade nos servigos
publicos. O programa passaria a se chamar, Programa de Qualidade no

Servigo Publico- PQSP.

Para o Plano Plurianual — Avanca Brasil- 2000/2003, o grande desafio
da qualidade na administragdo publica é melhorar a qualidade dos servigos
prestados ao cidaddo e, ao mesmo tempo, tornar o cidaddo mais exigente em

relacdo aos servigos publicos a que tem direito.

Em 2005, através do decreto n® 5.378, ¢ instituido o Programa Nacional

de Gestdo Publica e Desburocratizagdo- GesPublica.

De acordo com o Portal Nacional de Gestdo Publica: “O Programa
Nacional de Gestao Publica e Desburocratizacao — GesPublica — é o resultado
da evolugao historica de iniciativas do Governo Federal para a promog¢ao da
gestdo publica de exceléncia. Tem como principais caracteristicas ser
essencialmente publico, ser contemporaneo, estar voltado para a disposicao de

resultados para a sociedade e ser federativo”.
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O GesPublica é uma politica que busca a exceléncia da gestdo de 6rgdos
e entidades publicos, através da busca continua da qualidade, mas sem deixar
de ser publica. A qualidade da gestdo publica deve ser orientada ao cidadao, e
desenvolver-se dentro dos limites constitucionais definidos pelos principios
da impessoalidade, da legalidade, da moralidade, da publicidade e da

eficiéncia.

O wuso da qualidade, como instrumento de modernizagdo da
Administragdo Publica Brasileira, deverd levar em conta tanto a competéncia
para produzir e aplicar métodos, técnicas e ferramentas quanto a sua dimensao
politica, que se refere a competéncia para projetar e gerir organizagdes

publicas que atendam as necessidades dos cidaddos.

Atualmente, observa-se que os programas da qualidade existentes ainda
atuam em escala reduzida, sendo implantados em poucas institui¢cdes publicas.
Observa-se também que, muitas vezes, ndo satisfazem as necessidades do
servico publico por ndo contarem com o apoio e comprometimento dos
servidores e, principalmente, em decorréncia da descontinuidade

administrativa.

Contudo, observa-se que ao poucos o setor publico brasileiro comecga a
agir de acordo com a necessidade de promover mudancas de uma cultura
burocratica para uma cultura gerencial voltada para o atendimento ao cidadao,
a racionalidade do modo de fazer, a definicdo de objetivos, a motivagdo dos
servidores e o controle de resultados. Buscando continuamente a melhoria da

qualidade dos servigos publicos.

Para resumir os principais acontecimentos do estudo historico da
qualidade na gestdo publica brasileira, o autor elaborou uma linha do tempo,

que esta representada através da figura a seguir:
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Figura 1: Evolu¢édo da qualidade no setor publico
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esPublica
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cosB PND Plano diretor

. Modelo Patrimonialista
Modelo Burocratico
. Modelo Gerencial

Fonte: Autor (2009).

Nesta figura sdo representados, através da linha do tempo, os principais
acontecimentos que ocorreram ao longo da evolucdo da administragdo publica

brasileira.

A cor vermelha representa o modelo patrimonialista, a amarela
representa o modelo burocratico e a azul o modelo gerencial. A cor vermelha
presente ao longo do periodo burocratico representa a heranga
patrimonialista, que persiste até os dias atuais. O mesmo acontece com a cor
amarela, que juntamente com a vermelha estdo presentes ao longo do periodo
gerencial, representando as herangas burocraticas e patrimonialistas. Uma vez
que, apesar das tentativas, algumas préaticas patrimonialistas e burocraticas

ainda persistem em nosso governo.

A figura também destaca o retrocesso de 1988, onde as praticas

patrimonialistas estiveram presentes com grande evidéncia.

2.4 Caracteristicas da Qualidade em Servicos

Publicos

Segundo Meirelles (1993:p.290), servigo publico ¢ entendido como
"todo aquele prestado pela Administragdo ou por seus delegados, sob normas
ou controles estatais, para satisfazer necessidades essenciais ou secunddarias

da coletividade, ou simples conveniéncia do Estado".
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Existem elementos criticos, e que podem interferir diretamente na
qualidade do servigo prestado. Dentre esses elementos podemos destacar: os
servidores publicos, o ambiente e equipamentos, procedimentos, métodos e

estrutura organizacional.

. Servidores publicos

De acordo com Ferreira (2001), o servidor publico pode ser definido
como aquele que, pertencendo ou ndo ao quadro do funcionalismo, exerce

oficialmente cargo ou fung¢do publica.

Devido as caracteristicas dos servi¢cos, como a intangibilidade e
simultaneidade, a vinculagdo do servigo prestado a pessoa do servidor publico

que interage com o cliente se torna inevitavel.

Desta forma, os funcionarios publicos com os quais os cidaddos se
relacionam exercem importante papel na percepcdo que o cidaddo terd da
qualidade do servico. Ou seja, a satisfacdo do cliente estarda diretamente

ligada ao servico prestado pelo funcionario.

Portanto, se torna evidente a importancia de todos os servidores, para a
melhoria da qualidade nos servigos publicos. A busca pelo aperfeigoamento
continuo para a satisfacdo do cliente ¢ fundamental. Para isso, ¢ preciso
valorizar o servidor através de treinamentos constantes, boa remunerac¢édo ¢ de
ambiente de trabalho que proporcione a oportunidade de desenvolvimento de

suas capacidades.

. Ambiente e equipamentos

As instalagdes e equipamentos estdo diretamente ligados a percepcao da
qualidade nos servigos publicos. Pois um ambiente agradavel além de refletir
positivamente para o cliente, também contribui para a satisfagdo e melhoria
qualidade de vida no trabalho. Os cidaddos geralmente relacionam o ambiente

fisico ¢ a modernidade dos equipamentos com a qualidade do servigo.
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Além disso, equipamentos modernos podem proporcionar maior
agilidade na execuc¢do de tarefas e melhor gerenciamento e compartilhamento

de informac¢des. Proporcionando maior qualidade nos servicos prestados.
. Procedimentos, métodos e estrutura organizacional

. Procedimentos, métodos e estrutura organizacionais devem estar bem

definidos, com o objetivo de atender as necessidades do cidadao.

2.5 Diferencas entre a Gestiao Publica e a Gestao

Privada

O estudo aprofundado a respeito da evolugdo da gestdo publica
brasileira permitiu ao autor constatar uma série de diferengas significativas
entre a gestdo publica e a gestdo privada. A partir disso, foi possivel elaborar

um quadro contendo as principais diferengas:

A gestdo publica busca atender os interesses e o bem estar geral,
enquanto a gestdo privada busca atender os interesses de determinados

individuos.

e Na gestdo publica, os governantes norteiam suas decisdes visando a
manutencdo no poder, enquanto na gestdo privada, os particulares

norteiam suas decisdes visando o lucro.

e A preocupagdo em agradar o cidaddo na gestdo publica ¢ baseada no
dever, enquanto na gestdo privada ¢ baseada predominantemente no

interesse.

e Enquanto a administragcdo publica sé pode fazer aquilo que a lei

permite, a gestdo privada pode fazer tudo aquilo que a lei ndo proibe.
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e No setor publico ndo deve haver diferenciagcdo no atendimento, salvo
quando a lei determina, o setor privado pode utilizar estratégias

especificas para cada nicho de mercado que se deseja atender.

e Na gestdo publica o cliente atendido paga indiretamente, através de
imposto, sem qualquer relacdo entre a quantidade, a qualidade do
servigo recebido e o valor do tributo que recolhe, na gestdo privada o

cliente paga diretamente aquilo que ird consumir.

e A qualidade na gestdo publica ¢ norteada pela exceléncia no
atendimento a todos os cidaddos, na gestdo privada busca atingir metas

de competitividade.

e Na gestdo publica deve haver transparéncia em suas acdes, salvo em
areas de seguranca, enquanto na gestdo privada a empresa podera nao
fornecer determinadas informag¢des que julgar necessario, a ndao ser que

seja obrigada por lei.

e As carreiras no setor publico possuem regras estipuladas que deverdo
ser seguidas estritamente, no setor privado as carreiras e promog¢des sdo

mais flexiveis.

e Na gestdo publica as contratacdes deverdo se feitas mediante concurso,
na gestdo privada as contratacdes poderdo ser feitas conforme seu

interesse € conveniéncia.

e A gestdo publica possui sua estrutura mais verticalizada e burocratica,
a gestdo privada possui, na maioria das vezes, uma estrutura mais

horizontalizada e flexivel.

As diferencas apresentadas permitem concluir, que ndo se pode pensar
em qualidade na gestdo publica da mesma forma que se pensa para a gestao
privada. Embora as duas atividades possuam varias convergéncias, tais como
a necessidade de planejamento, foco nos objetivos e do uso de ferramentas de
qualidade.
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Diante dessas diferengas, constata-se a importancia do desenvolvimento
de conceitos ¢ metodologias adequados para o servigo publico, visando a

adaptacao das ferramentas da qualidade especificamente para uso nesse setor.
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3. METODOLOGIA

Este capitulo apresentarda a forma como foi realizada a pesquisa, descrevendo os
procedimentos e a maneira como a investiga¢do foi conduzida, para obter e analisar os dados

a ela relevantes.

Nao seria possivel concretizar este trabalho sem o uso dos métodos de pesquisa,
utilizados para alcangar o objetivo geral e os especificos. De acordo com Cervo & Bervian

(2002, p.25), o método cientifico visa:

[...] Descobrir a realidade dos fatos e esses, ao serem descobertos, devem,
por sua vez, guiar o uso do método. Aproveita ainda a andlise e a sintese,
os processos mentais da deducdo e inducdo, processos esses comuns a

todo tipo de investigag@o, quer experimental, quer racional.

A pesquisa em pauta € do tipo exploratoria, pelo fato de ter como principal finalidade
o aprimoramento de idé€ias ja existentes, e a descoberta de novas idéias ou intui¢des. Por essa

razdo, a pesquisa exploratdria visa tornar familiar o assunto a ser estudado.

No momento em que se passa a descrever a realidade encontrada nos exemplos
citados, passa-se a utilizar o método descritivo, alicercado em dados secundarios. Em relacao

a esses dados, Cervo & Bervian (2002, p.89) afirmam que:

Dados primarios sdo aqueles coletados em primeira mdo, como
pesquisa de campo, testemunho oral, depoimentos, entrevistas,
questionarios, laboratorios [...] dados secundarios s@o os colhidos em
relatorios, livros, revistas, jornais e outras fontes impressas, magnéticas
ou eletronicas.

A pesquisa descritiva possui o objetivo de analisar e correlacionar os fatos sem
manipula-los (Cervo, Bervian, 2002). A pesquisa foi feita, também, utilizando o método

qualitativo da analise de conteido. A analise qualitativa pode ser apresentada, segundo

Holloway (1999), como:

Uma forma de estudo da sociedade que se centra na forma como as
pessoas interpretam e ddo sentido as suas experiéncias e a0 mundo em
que elas vivem. Existem diferentes abordagens que se consideram no

26



Capitulo 3 Metodologia

ambito deste tipo de investigagdo, mas a maioria tem o mesmo objetivo:
compreender a realidade social das pessoas, grupos e culturas. Os
investigadores usam as abordagens qualitativas para explorar o
comportamento, as perspectivas e as experiéncias das pessoas que eles
estudam. A base da investigagdo qualitativa reside da abordagem

interpretativa da realidade social.
Utilizou-se para essa pesquisa a estratégia de estudos de casos presentes na literatura e
em sites governamentais. Segundo Yin (2001), o estudo de caso ¢ indicado quando o
pesquisador detém pouco controle sobre os eventos e ainda quando o foco se concentra em
fendmenos da vida real. Afirma também que ¢ um modo de pesquisa empirica que investiga
fendmenos contemporaneos em seu ambiente real, quando os limites entre o fendomeno e o
contexto ndo sdo claramente definidos; quando ha mais variaveis de interesse do que pontos

de dados; quando se baseia em vdrias fontes de evidéncias; e quando ha proposigdes tedricas

para conduzir a coleta e a analise dos dados.

Nesse contexto o presente trabalho se caracteriza como uma pesquisa exploratoria,

descritiva e qualitativa.

Este trabalho ndo se configura como tedrico-empirico, mas, apenas tedrico, a coleta de
dados foi realizada, exclusivamente, a partir de fontes secundarias. As publicagdes

pesquisadas foram escolhidas de forma intencional e ndo probabilistica.

Foi feita uma andlise de conteudo. A coleta de dados foi realizada por
meio de revisdo bibliografica e através de pesquisas de informagdes presentes

em sites do governo.

Os estudos de casos pretendem evidenciar as a¢des atuais de alguns governos, com a
finalidade de explicitar qual enfoque da qualidade vem sendo priorizado. Nos estudos de
casos foram escolhidos os governos de Pernambuco, Rio de Janeiro e Espirito Santo. Pois
esses governos tiveram grandes avangos na gestdo publica nos ultimos anos e estiveram em

evidéncia na bibliografia.

27



Capitulo 4 Estudos de Casos

4. ESTUDOS DE CASOS

Apbds a discussdo nos capitulos anteriores, a respeito do arcabougo
teérico que se entende como necessario para evidenciar a influéncia da
qualidade para a melhoria dos servigos publicos. Terd inicio neste capitulo a
analise descritiva e interpretativa de alguns estudos de casos presentes na
literatura. Onde se espera contribuir para a visualizacdo concreta dos

aspectos discutidos ao longo desse trabalho.

Atualmente, alguns governos estdo se destacando no que diz respeito a
melhoria da qualidade dos servigos publicos. Este fato é evidenciado na
reportagem edicdo de Agosto de 2009 da Revista Exame, publicagdo da
Editora Abril. A reportagem, intitulada “A banda boa do setor publico”,
destaca exemplos de governos que se destacaram pela boa gestdo publica. Os
governos de Pernambuco, Rio de Janeiro e Espirito Santo, foram citados pela

reportagem.

Este trabalho pretende destacar e comentar alguns desses exemplos. Ele
ndo se limitara ao texto da revista, para isso algumas informac¢des foram
adicionadas através de pesquisas aos sites de alguns desses governos, com a
finalidade obter novos dados e comprovar as informag¢des contidas na

reportagem.

4.1 Exemplos de Pernambuco

A Revista Exame destacou na reportagem as melhorias geradas com as
novas formas de gerir adotadas em Pernambuco, verifica-se que as ag¢des do

estado estavam voltadas para:
- Reducdo das despesas
- Valorizacdo dos servidores
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- Criagdo de novos cargos administrativos

- Delegacdo de Responsabilidade

A reportagem informa que, inicialmente, buscou-se a reducdo de
despesas desnecessarias através de uma melhoria dos processos e dos métodos

de gestao.

A qualidade nesse momento estava voltada para a melhoria dos
processos internos do governo. Este fato gerou uma reducglo drastica das

despesas desnecessarias decorrentes da ma administracdo.

Essa reestruturacdo da gestdo permitiu um melhor planejamento e
controle dos gastos publicos. Esse fato permitiu a correcdo de alguns erros
que vinham sendo cometidos. Como, por exemplo, descobriu-se que os
hospitais publicos pagavam impostos sobre circulacdo de mercadorias e
servicos na compra de todos os medicamentos, apesar deles serem isentos de
tributos. Além disso, ndo havia planejamento na compra de remédios, e por
esse motivo, as compras eram feitas em carater de urgéncia, em pequenas
quantidades, agregando um custo desnecessario ao produto. Apds uma
reestruturacdo no setor, o estado conseguiu uma reducdo de 20% nos custos
dos remédios, gerando uma economia de 25 milhdes de reais em 2008. A
reportagem também relata que esse controle dos processos ja possibilitou uma

economia de 107 milhdes de reais em Pernambuco, até agosto de 2009.

Além da énfase nos métodos e processos, verificou-se que em um
segundo momento, o governo Pernambucano passou a investir, incentivar e
valorizar a capacitacdo de seus servidores. Esse fato ¢ evidenciado através de
programas de metas que beneficiam os servidores. A reportagem cita o
exemplo dos professores pernambucanos, que passaram a receber
gratificagdes de acordo com o cumprimento de metas pré-estabelecidas e da
participacdo de cursos de aperfeicoamento. Além disso, no inicio de 2009
todos os 27 mil concursados do estado receberam um notebook pago pelo

governo.
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Através da valorizagdo dos funcionarios publicos, o estado busca um
maior envolvimento da méao-de-obra. Este fato repercute diretamente na

qualidade dos servicos prestados ao cidadio.

Além das acdes evidenciadas pela reportagem, podemos citar outros
exemplos que exemplificam como a busca pela qualidade estd presente no

governo pernambucano.

Em 26 de junho de 2008, o governo pernambucano decretou e sancionou
as Leis Complementares n°117, n°118 e n°119. Essas Leis criaram os cargos
de analista em gestdo administrativa, de analista de planejamento, or¢camento
e gestdo e de analista de controle interno, respectivamente. Esses cargos
foram criados com a finalidade de aumentar a eficiéncia da gestdo publica,
pois a finalidade desses cargos ¢ participar diretamente do controle e do
planejamento das a¢des do governo. Essas leis complementares dispdem sobre
os cargos, planos de carreira e fixa suas remunera¢des. E importante destacar
a preocupacdo do governo com o constante desenvolvimento funcional desses
novos funciondrios. Verifica-se que eles possuem um plano de carreira bem
definido, ¢ uma remuneracao variavel, de acordo com o cumprimento de metas
pré-estabelecidas. O Cargo de analista de planejamento, or¢camento e gestdo,
por exemplo, possui 50% de remuneracao fixa, e os outros 50% serd composto
de uma remuneracdo varidvel, que dependerd do cumprimento das metas.
Além disso, esse cargo possui um plano de carreira bem definido, com 15

niveis salariais.

Desta forma, evidencia-se o interesse do governo em contar com
servidores motivados, e que estejam sempre buscando atingir metas, e a servir

o cidadao de maneira eficiente.

Na esfera da saude publica, também podemos exemplificar mudancas
em Pernambuco, como implantagcdo de um novo modelo de gestio para os
hospitais publicos. Onde o governo delegard a responsabilidade a uma

Organizacdo Social (OS) que ird administrar o novo hospital Metropolitano
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Miguel Arraes e as Unidades de Pronto Atendimento (UPAs) de Olinda,

Paulista e Igarassu,

De acordo com informacdes retiradas do site Portal Pernambuco. O
estado ird repassar um teto anual para manter as unidades. O limite ¢ de RS
38,6 milhdes, para custos de produtividade e procedimentos do Hospital
Metropolitano Norte Miguel Arraes. Desse valor, 60% ¢ referente ao contrato
fixo, 30% ird remunerar a produtividade e 10% o desempenho e a qualidade
do servigo. Pela gestdo anual de cada UPA, o Estado vai repassar R$ 10,3
milhdes. A expectativa ¢ que haja uma otimiza¢cdo dos custos, com metas de
produtividade, além de uma maior agilidade na contratagcdo de servigos,
insumos e medicamentos. A organizacdo terd autonomia para contratar,

demitir e controlar melhor a frequéncia dos funcionarios.

Desta forma, evidencia-se a preocupacdo do governo com a melhoria da

qualidade dos servigos prestados aos cidadaos.

4.2 Exemplos do Rio de Janeiro

A Revista Exame também destacou na reportagem algumas das
melhorias geradas com as novas formas de gerir adotadas no Rio de Janeiro,
verifica-se que algumas das acdes que visavam a melhoria da gestdo publica

nesse estado foram:

- Terceirizagdo de servigos

- Reestruturagdo da 4rea de pagamentos do estado.

A revista citou o exemplo do patrulhamento da Policia Militar que
estava prejudicado pela ma conservacao da frota. Que era feita nas oficinas
dos batalhoes, pelos préprios policiais. A revista destaca os beneficios
gerados apods a terceirizagdo desse servigco. De acordo com o subsecretario de
Seguran¢a Publica do Rio de Janeiro, Roberto S4, apenas 3500 dos 10000
veiculos funcionavam. Apos a terceirizagao, a propor¢do de viaturas paradas

foi reduzida de 65% para 5%.
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Esse fato evidencia o enfoque da qualidade voltado para a melhoria dos
servigos prestados ao cidaddo, uma vez que aumentou a disponibilidade da

frota. Melhorando a eficiéncia da seguranca publica do Rio de Janeiro.

A revista também cita outro exemplo, a reestruturacdo da area de
pagamentos do estado. Foi implantado um novo sistema de gestdo dos
pagamentos, e o prazo médio dos pagamentos caiu de 120 dias para 20 dias.
Os fornecedores passaram a ter a comodidade de acessar portal do governo
para verificar o dia do pagamento via internet. Com isso, 0 governo passou a

atrair novos ¢ melhores fornecedores.

4.3 Exemplos do Espirito Santo

A Revista Exame também destacou a gestdo publica no Espirito Santo,
relatou que o estado j& estd se modernizando ha mais tempo e que o estado

buscou a melhoria da qualidade de sua gestdo através de:
- Ajuste fiscal
- Elaboragdo de planejamento de longo prazo

Inicialmente, os primeiros anos da nova gestdo foram dedicados a um

ajuste fiscal, pois era preciso reverter um quadro critico.

O estado se encontrava em crise, com um grande numero de dividas
vencidas e folhas salariais atrasadas. Superada essa etapa o governo buscou
elaborar um planejamento de longo prazo, como metas para o ano de 2025. O
planejamento ¢ composto de 26 projetos prioritarios, que guiam oS

investimentos do estado.

Cada escritorio possui um gerente que trabalha em parceria com um
escritorio de gestdo do governo que foi criado em 2007 para o
acompanhamento geral das iniciativas. Esse escritorio prepara um relatdrio

periddico chamado de “entregas para a sociedade”. Em 2009 estdo
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programadas 82 entregas, entre elas a recuperacdo de 85 nascentes de agua, e
varias agdes voltadas a melhorar o saneamento basico. De 2003 a 2008, a
propor¢do de esgoto tratado em vitdria subiu de 35% para 58%. E no estado
passou de 20% para 36%. Para isso foram construidas 18 estacdes de
tratamento e outras 15 devem ser construidas ou ampliadas. Das quais 8 ja se
encontram em obras. A meta a ser alcangada ¢ que em 2011 Vitoria se torne a
primeira capital com 100% de esgoto tratado e que o Espirito Santo alcance

60% de tratamento.

Para o Governador do Espirito Santo, Paulo Hartung, que atualmente
estd no segundo mandato. “Boa gestdo publica se traduz em investimentos que

se transformam em servi¢os e, por sua vez, mudam a realidade das pessoas”.

Desta forma, fica evidente que o enfoque da qualidade presente no

Espirito Santo estd voltado para os servicos prestados a sociedade.

4.4 Analise e interpretacoes gerais dos estudos de

caso

Diante dos estudos de caso, foi possivel verificar a viabilidade da
qualidade no setor publico, ¢ analisar as tendéncias atuais da qualidade em

alguns governos brasileiros.

O cidadao, atualmente, procura avaliar os servigcos publicos de maneira
muito mais rigorosa do que no passado. Ele participa diretamente da escolha
dos seus governantes. E, cada vez mais, procura identificar os bons e maus
gestores. Diante disso, ¢ evidenciado que a tendéncia da gestdo publica ¢
passar, cada vez mais, a ser orientada ao cidaddo e para a geragdo do bem

comum.

Verifica-se que para atingir a melhoria dos servigos publicos, os

governos avaliados estdo investindo, em um primeiro momento, na melhoria
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dos processos internos da organizagdo. Procurando reorganizar sua estrutura e

diminuir desperdicios.

Apds a melhoria dos processos internos, verifica-se que os governos
avaliados estdo investindo na valorizacdo dos servidores, através de cursos de
capacitacdo e de programas de metas que os beneficiam. Com a valorizacdo
dos funcionarios publicos, o Estado busca um maior envolvimento da mao-de-
obra. Este fato repercute diretamente na qualidade dos servicos prestados ao

cidadao.

A analise dos estudos de casos evidenciou também que a qualidade do servigo publico
¢ viavel e esta diretamente relacionada ao bem estar social da popula¢do. Constatou que as
ferramentas da qualidade contribuem de forma significativa para a melhoria dos servigos
prestados, mas ¢ fundamental que os interesses pessoais dos governantes ndo sejam colocados
acima dos interesses da populacdo. Além disso, € preciso uma adaptacdo destas ferramentas
da qualidade antes de serem aplicadas ao setor publico, pois existem diferencas significativas

entre o setor publico e o setor privado.

Os investimentos em qualidade trazem, na maioria das vezes, resultados a longo prazo.
Essa ¢ uma das principais barreiras que dificultam a implantagdo dos programas de qualidade
no servico publico, pois muitos governantes preferem investir em programas que tragam
resultados imediatos e passageiros, que sdo rapidamente percebidos pela populagdo e possuem
um maior impacto para sua promogao pessoal. Mas os estudos de caso evidenciaram que esse
panorama tende a mudar, e que alguns governos ja comeg¢am a planejar em longo prazo suas

acoes. Esse fato permitird uma melhoria significativa na gestao publica desses governos.

O modelo de qualidade existente no modelo burocrdtico esta, aos
poucos, sendo substituido pelo modelo gerencial. Com isso, o enfoque da
qualidade deixa de ser voltado apenas para a melhoria dos processos internos.
Observa-se que essa tendéncia, iniciada na implantagdo do modelo gerencial,
devera ser mantida. E o enfoque principal da qualidade na gestdo publica
brasileira tende, cada vez mais, a estar focado na prestacdo de servigos

voltados ao cidadao.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo serdo expostas as conclusdes da pesquisa ora

apresentada acerca da influéncia da qualidade nos servigos publicos.

Também serdo reveladas as limitagdes desta pesquisa e sugestdes para
novos estudos que possam complementar este tema, ou outros similares, visto
que, esse ¢ um assunto com uma riqueza enorme de possibilidades de

pesquisas.

5.1- Conclusoes:

Diante do que foi exposto, a realiza¢do do trabalho possibilitou inlimeros resultados e

conclusoes, que serdo descritos a seguir.

Foi possivel organizar referéncias bibliograficas atualizadas e elaborar um material
historico focado na evolugdo da qualidade na administragdo publica. Permitindo evidenciar a
contribuicdo e os enfoques da qualidade para a melhoria dos servigcos publicos ao longo do

tempo.

Permitiu evidenciar que os enfoques da qualidade se modificaram ao longo do tempo.
Passando do enfoque mecanicista e burocratico, que entendia a qualidade como um conjunto
de métodos que serviam para melhorar os processos internos da organizagao, para um enfoque

mais moderno que trata a qualidade como um conjunto de servigos prestados ao consumidor.

A revisdo teorica e a analise dos estudos de casos permitiram constatar que a
valorizacdo dos servidores, treinamento e atitudes que visem o envolvimento da mao de- obra

sdo fundamentais na melhoria da qualidade do servi¢o publico.

Verificou-se que a moderniza¢do do processo produtivo promove uma melhoria da
qualidade dos servigos prestados, mas nao € suficiente para se obter a exceléncia dos servigos

publicos. E preciso que o enfoque ndo seja unicamente voltado para os processos, € preciso
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buscar o envolvimento da mao de obra, valorizando o servidor, e focando na melhoria dos

servigos publicos voltados ao cidadio.

De acordo com os objetivos gerais e especificos deste trabalho, pode-se constatar o

seguinte:

Objetivo proposto: Evidenciar como o uso da qualidade pode influenciar na

melhoria dos servigos publicos.

Resultado: Com a revisdo bibliografica desenvolvida no presente trabalho foi possivel
descrever o histérico e o cenario atual dos servigos publicos, evidenciando ao longo desse
estudo como a qualidade estava presente e como ela contribuiu para a melhoria dos servigos

publicos.

Objetivo Proposto: Analisar historicamente a qualidade na administragdo

publica brasileira

Resultado: Foi feito o estudo historico acerca da evolucdo da qualidade nos servigos
publicos. Para isso foi feita uma revisdo bibliografica sobre o tema, essa revisdo foi ampla e
teve como objetivo montar referencial tedrico especifico sobre a evolugdo da qualidade. Uma
vez que existem varios matérias que tratam sobre a gestdo publica, mas bibliografias

especificas sobre a qualidade nos servigos publicos sdo escassas.

Objetivo proposto: Verificar quais as principais dificuldades ao se aplicar

ferramentas de qualidade nos servigos publicos

Resultado: Através da revisdo bibliografica, foi possivel constatar que existem poucos
materiais especializados referentes as ferramentas da qualidade aplicadas ao servigo publico.
Por esse motivo evidenciou-se a necessidade de diferenciar bem a gestdo publica da gestdo
privada antes de aplicar qualquer ferramenta de qualidade, pois ferramentas originalmente
desenvolvidas para o setor privado deverdo ser adaptadas antes ser aplicadas ao setor publico,

devido as suas caracteristicas especificas.

Desta forma foi possivel verificar que as principais barreiras para a implantacdo das

ferramentas da qualidade no setor publico estdo nas diferencas existentes entre as
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caracteristicas da gestdo publica e as caracteristicas da gestdo privada. Pois existem diferencas
nos interesses, na legislacdo especifica, na forma de contratacdo de mao de obra e na estrutura

organizacional. Essas diferencas refletem diretamente na gestao publica.

Objetivo proposto: Identificar quais os beneficios da qualidade para o

governo e para o cidadao

Resultado : O presente estudo constatou que a qualidade do servigo publico ¢é viavel e
essencial. Constatou que as ferramentas da qualidade contribuem de forma significativa para a
melhoria dos servicos prestados, mas ¢ fundamental que os interesses pessoais dos
governantes ndo sejam colocados acima dos interesses da populacdo. Com a qualidade, o
governo estara capacitado a atender os interesses dos cidaddos de forma mais eficiente e

efetiva.

Objetivo proposto: Identificar o enfoque da qualidade em alguns governos

citados como exemplos

Resultado: Os estudos de caso empreendidos permitiram constatar uma tendéncia,
cada vez maior, do enfoque da qualidade estar voltado para os servigos publicos prestados ao
cidaddo. Verificou-se também, acdes relacionadas com a valorizagdo e crescimento dos
servidores, gerando uma maior satisfagdo desses profissionais, e, consequentemente, um

melhor servigo prestado.

5.2- Recomendacoes Gerais

O presente estudo cumpriu o objetivo de evidenciar a importancia da
qualidade para os servigos publicos. Porém, é pertinente salientar que um
assunto tdo amplo e importante ndo se resume apenas aos aspectos tratados

aqui. Desta forma, outros temas relacionados podem ser sugeridos, como:

A realizacdo de um diagnostico mais amplo sobre os enfoques da qualidade presentes
nas empresas publicas atuais, buscando identificar as acdes adotadas para o alcance da
qualidade em cada uma delas, com o intuito de ser mais realista com a realidade do Brasil,

que, apesar de possuir exemplos grandiosos de programas de qualidade, ainda carece de
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melhoria em grande parte de seu territorio. Em alguns lugares as praticas patrimonialistas e
burocraticas ainda prevalecem sobre o modelo gerencial, fato que deixa evidente a
necessidade de um estudo mais aprofundado, na tentativa de contribuir para a melhoria desse

panorama.

Sugiro também, um estudo mais aprofundado sobre valorizagdo dos servidores com
treinamentos ¢ atitudes que visem o envolvimento da mao de obra como forma de melhorar a

qualidade do servigo publico.

Um estudo sobre a expectativa do cidaddo a respeito dos servicos publicos seria
interessante, onde fosse analisado estatisticamente o que o cidaddo espera dos servigos
publicos, para que dessa forma possa contribuir como norteador de alguns programas de

qualidade.

Recomenda-se também, um estudo sobre as condicdes de trabalho dos servidores
publicos brasileiros, onde fosse evidenciado como essas condi¢des de trabalho podem
influenciar na qualidade da prestacdo dos servigos. Neste trabalho poderia ser feito um estudo
de campo avaliando as condigdes de trabalho, e poderia ser feita uma pesquisa com a
populacdo questionando a opinido a respeito do servico recebido. Por fim, através do
cruzamento de dados, seria constatado até que ponto as condi¢cdes de trabalho podem

influenciar na prestagao dos servigos publicos.

Enfim, a gestdo publica ¢ um assunto fascinante, que esta diretamente ligada a
qualidade de vida da populagdo. Este trabalho espera contribuir para a bibliografia da area e

espera também incentivar novas pesquisas.
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