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Resumo

FREITAS, Jos¢ das Dores, O Papel dos Gerentes no Processo de Implementa¢do da Gestao da
Qualidade Total na Administragdo Publica, Campinas, Faculdade de Engenharia Mecanica,
Universidade Estadual de Campinas, 2004. 98 p. Trabalho Final de Curso de Mestrado

Profissional.

Este trabalho teve por objetivo identificar e analisar os principais elementos que fazem com
que os gerentes publicos representem um dos principais fatores presentes no processo de
implementagdo da gestao pela qualidade no setor publico estadual em Goias. Ele estd ancorado
em uma pesquisa bibliografica, que reuniu os fundamentos teéricos da gestdo da qualidade;
pesquisas documentais e de campo direcionadas para uma amostra dentre as organizagdes adesas
ao Programa da Qualidade no Setor Publico do Estado de Goiés. Foi desenvolvido estudo de um
caso onde foram levantados dados acerca da situagdo atual do processo de implementacdo da
gestdo da qualidade total nos orgaos/entidades da administracdo publica estadual. Com base nos
estudos pode-se inferir que os resultados atualmente apresentados na implementagdo da gestdo
pela qualidade no setor publico estadual em Goids trazem os reflexos diretos da atuacdo daqueles
investidos dos cargos de dirigentes superiores: secretarios de estado, presidentes de agéncias e
equivalentes hierarquicos. O quadro constatado est4 abaixo dos padrdes esperados pela Geréncia
do Programa Qualidade Goias, que traduz a expectativa do Governo. As conclusdes do estudo
oferecem elementos para reflexdo sobre a implementagdo dos conceitos da qualidade no ambiente

da administragdo publica e sdo apresentadas sugestoes ao final.

Palavras Chave

Lideranca, gestdo da qualidade, qualidade, alta administra¢do, administragao publica.
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Abstract

FREITAS, José das Dores, The Role of Managers in the Implementation Process of Total Quality
in The Public Administration, Campinas, Mechanical Engineering College, Campinas

State University, 2004. 98 p. Final Paper of Professional Masters Degree Course.

This Thesis’ objective is to identify and analyze the main elements that make public managers
one of the main factors in the process of implementing the management quality in the state
department in Goias. It is based on a bibliographic research that gathered the theoretical
fundaments of quality management; document and field research were directed towards a sample
among the organizations that joined the quality program in the state department of Goias. A case
study where data related to the situation of the actual process of implementing the quality
management in the agencies/entities of the state administration was developed. Based on the
studies it can be inferred that the results presented today in the implementation of the
management quality in the state of Goias reflect directly on the actions of those in the top posts:
State Secretaries, Agency Presidents, hierarchical equivalents. The verified situation is under the
standards expected by the Quality Program Executive Management Agency of Goias which
translates the expectations of the government. The conclusions of the study offer elements to
reflect about the implementation of quality concepts in the public administration environment,

and suggestions are presented at the end.

Key-words:
Leadership, Quality Management, Quality, High Administration, Superior Management Agency,

Public Administration.
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Capitulo 1

Introducao

1.1 Consideracdes Iniciais

Diversos grupos compdem a estrutura social que, apesar de suas diferengas e conflitos,
convivem de forma organizada na sociedade que vive em permanente processo de mudanca. Por

ser dindmica, torna-se necessaria a adequacao dos interesses dos membros que delas participam.

Para ilidir os conflitos e atender aos anseios grupais, a sociedade ¢ induzida a constituir
organizacdes, sejam elas de cardter privado ou publico, com objetivos comerciais, sociais,
filantropicos, assistenciais, etc. Elas surgem e representam um novo elemento social a servigo de

um conjunto de interesses comuns.

Porém, com a interferéncia do meio ambiente em que atuam, ocorre de as organizacdes se
afastarem de seus objetivos originais e a partir dai ndo mais representarem os interesses dos
grupos de onde foram geradas. Voltam para dentro de si mesmas e passam a atuar em beneficio

proprio. Isto, ainda, ¢ mais presente nas organizagdes que compdem a administragao publica.

No Brasil, o Estado tem para si a responsabilidade de gerir e administrar diversas atividades

por meio das quais oferece servigos aos cidadaos.

Contudo, o Estado tem sido um mau administrador. Da sua incapacidade gerencial decorre
que as organizagdes pertencentes a administracao publica, na maioria dos casos, ndo se ddo conta
da dependéncia que tém de seus publicos, ou da necessidade de deter uma imagem positiva junto

aos cidadaos.



Atento a essa realidade, o autor, atuando como trabalhador dos servigos publicos e como
cidaddo, portanto, usuario dos servicos publicos e, ainda, diante da oportunidade de desenvolver
um trabalho final para o curso de mestrado profissional em Engenharia Mecanica com area de
concentragdo em Gestdo da Qualidade Total, decidiu por aprofundar no estudo dessa matéria de
grande relevancia para a Administragdo Publica: O papel dos gerentes no processo de

implementacio da gestio da qualidade total na administraciao publica.

O trabalho ora apresentado tem como escopo a realidade em que se assiste a ocorréncia de
um esfor¢o de aproximacao entre as organizagdes publicas € os usudrios dos seus servigos e
produtos que sdo, em ultima instdncia os cidaddos; tendo como base as praticas preconizadas
pelos conceitos da qualidade total como meio para se estabelecer um processo de retomada dos

objetivos originais das organizagdes da administragdo publica.

O trabalho ndo visa uma descri¢do em detalhes de todos os problemas e solugdes acerca das
praticas gerenciais adotadas na administracdo publica. A preocupagdo, neste estagio ¢ com a
identificacdo e analise dos principais elementos que fazem com que os gerentes publicos
representem um dos fatores de destaque presentes no processo de implementacao da gestdo pela
qualidade no setor publico estadual em Goids.¢ com a exposi¢cdo de elementos para reflexdo e

discussdo sobre o tema. Nao ha pretensao de apresentar um plano de desenvolvimento gerencial.

E legitimo intuir que as empresas publicas de qualquer nivel poderdo utilizar os resultados
ora apresentados para melhor dirigirem seus esfor¢os administrativos, com vistas a estabelecer

um melhor padrao de desempenho e relacionamento com os seus diversos publicos.
1.1.1 Descricao do Problema de Pesquisa

Ao analisar as organizagdes que compdem a administracdo publica, geralmente, geradas e
geridas pelo governo, ressalta a observacdo mais desavisada, o grande descaso, nelas existente,
com relagdo a necessidade de alcancar maior efetividade no desenvolvimento de suas agoes,
rumo ao cumprimento de suas missdes e o alcance de seus objetivos. Sabe-se, também, do mal
maior das organizagdes publicas no Brasil, ou seja, conhece-se o seu estado de ineficiéncia,

emperramento e atraso. E também sabido o conceito que fazem delas os contribuintes e usudrios.



As organizagdes publicas, que desenvolvem servigos essenciais, mesmo sem a explicita
ameaga da concorréncia, ndo devem viver num permanente estado de isolamento e impermeavel

a medidas que as tornem mais eficazes, que melhorem sua imagem perante os seus usuarios.

Todavia, essas organizacdes, com seus modelos burocraticos de gestdo, atuando
preocupadas com normas e regulamentos, sujeitas a cadeia de comando hierarquizado, ndo tém
sido capazes de responder aos desafios impostos por uma sociedade que se transforma com muita

rapidez em conseqiiéncia do acesso ao conhecimento e a informagao.

Os cidadaos, cada vez mais conscientes de seus direitos, pdem em divida a competéncia do
Estado enquanto prestador de servigos, exigindo que o setor publico oferega-lhes servigos e

produtos de melhor qualidade em todos os segmentos em que atua.

As institui¢des publicas se véem obrigadas a executar tarefas cada vez mais complexas para
satisfazer clientes que exigem opc¢do e qualidade. Assim, a varidvel gerencial passa a ter uma
importancia fundamental na implementacdo de agdes que orientem para a melhoria da qualidade,

de incremento da produtividade, de foco no cliente.

Uma observagdo sobre a forma como a maioria das institui¢cdes publicas ¢ conduzida induz
a inquirir se ndo existe uma grande defasagem em relacdo as ageis e modernas técnicas
gerenciais. Sabe-se que € grande a participacdo de quadros indicados por correntes politicas nas

fungdes gerenciais em detrimento dos aspectos técnicos recomendados, entre outros fatos.

Diante das muitas contradi¢des, o gerente da organizacdo publica se vé também frente a
algumas contingéncias que impdem um repensar de suas praticas, nesse inicio de século, palavras
como suficiéncia, cliente, resultados, ética, passam a fazer parte do cotidiano. E se tem uma
realidade, onde o modelo de Administragdo Pubica Gerencial e a Lei de Responsabilidade Fiscal
se encaixam como bons exemplos, que acena ao pais com a exigéncia de que as organizagdes

publicas busquem um melhor desempenho.

A implementacdo da Gestao da Qualidade passa, necessariamente, pelo envolvimento do

corpo gerencial liderado pelo dirigente superior. E dele, principalmente, que depende o



engajamento do corpo funcional da organizacdo. Assim o € no setor privado, assim o ¢, também,

no setor publico.

A alocagdo dos gerentes no servigo publico ndo observa necessariamente a sua adequacao
para a func¢do, contribuindo de forma contundente para que os demais colaboradores tenham

vicios e praticas prejudiciais aos esfor¢os de melhoria da qualidade nos servigos publicos.
Diante desse cenario pergunta-se:

O modelo atitudinal/funcional posto em pratica pelos dirigentes superiores ¢ fator
determinante para o sucesso da implementacdo da gestdo da qualidade no servigo publico em

Goias?
1.2 Objetivos do Trabalho
1.2.1 Objetivo Geral
Este estudo tem o seguinte objetivo geral:

Identificar e analisar os principais elementos que fazem com que os dirigentes superiores
representem um dos principais fatores presentes no processo de implementacdo da gestdo pela

qualidade no setor publico estadual em Goiés.
1.2.2 Objetivos Especificos
O objetivo geral se desdobra nos seguintes objetivos especificos.

a) Dimensionar e entender a essenciabilidade da atuagdo do corpo gerencial na implementacgao

de um modelo de gestao da qualidade no servigo publico em Goiés;
b) Identificar causas para o afastamento dos dirigentes desse objetivo estratégico do governo;

c)  Oferecer alternativas sobre como tratar o problema de envolvimento e participagdo efetiva

dos dirigentes superiores;



d)

Delinear o real papel desempenhado e a desempenhar por aqueles que sdo investidos na

funcdo de liderar os processos organizacionais;

Revelar o quadro em que estd envolvido a administracdo publica que evidencia a
necessidade de se desenvolver agdes que propiciem maior engajamento por parte do corpo

gerencial superior nas a¢des de melhoria.

1.2.3 Resultados Esperados

a)

b)

Revelar o quadro em que estd situada a estratégia de implementacdo da gestdo pela
qualidade, evidenciando e identificando a necessidade de se desenvolver agdes que

propiciem condi¢des de maior engajamento por parte do seu corpo gerencial superior;

Mostrar aos ocupantes das fungdes gerenciais superiores que, apesar de pertencerem a uma
organizacao publica, ndo podem prescindir de um trabalho estruturado que estabeleca entre
0 seu publico um nivel de relacionamento que contribua para a formagao de sua imagem

real.

1.3 Justificativa do Trabalho

1.3.1 Justificativa

b)

Os principais fatores que motivaram a escolha desse tema foram:

O fascinio exercido pela gestdo da qualidade, assunto com o qual o autor trabalha hd mais

de 10 anos;

O desafio que sugere pelo fato de estar tratando de gestdo da qualidade na administracdo
publica, segmento que, reconhecidamente, ¢ pouco sensivel as politicas difusoras de
mudangas e, por isso, conservadora e enrijecida pelo longo tempo de afastamento do

processo evolutivo pelo qual passam as demais organizagdes;

O fato de estar coordenando o Programa da Qualidade no Setor Publico no Estado de Goias;



d) O fato de reconhecer que, historicamente, por uma seqiiéncia perversa de distor¢des e vicios

de origem, a administracdo publica demonstra insensibilidade aos anseios do cidadao.

Somam-se a estes fatos a visdo e postura profissional, ndo corporativista, segundo a qual as
organizagdes do servigo publico ndo devem se orientar por conveniéncias de gestores cujas
atuagOes, nao focadas nos anseios da sociedade ¢ com horizontes curtos, como sdo seus
mandatos, ndo permitem o desenvolvimento de a¢cdes continuadas, acordes com os seus objetivos
essenciais. E a percepcdo do desgaste a que chegou a funcdo publica, marcada pelo notdrio
descontentamento daqueles que utilizam seus servigos ¢ pelo numero reduzido de agdes no

sentido de tornar as institui¢des publicas mais ageis € modernas.

O Estado de Goias vive um processo de importantes mudangas, entre as quais a adocao de
um plano estratégico em que se definiu objetivos tipicos de um ambiente competitivo. Um deles

¢: “Implantar um Programa da Qualidade Total no Servigo Publico”.

Ao longo da historia, desenvolve-se no Estado de Goids um modelo de gestao apoiado em
critérios que pouco ou nada contribuem para aproxima-lo mais da modernidade administrativa.
Sdo servidores publicos com remuneracdo defasada, estabelecida por critérios amparados por
métodos inadequados, politica de treinamento e carreira gerencial inexistentes, quadro de
gerentes estruturado a partir de critérios que privilegiam o aspecto politico partidario em

detrimento dos aspectos técnicos recomendados, entre outros fatos.

E prioritario, entdo, que sejam desenvolvidas agdes com énfase na capacitacao daqueles que
compdem a estrutura gerencial do Estado e, que também, se adote politicas que contemplem o
conceito de resultados no trabalho gerencial para que o servigo publico possa se adequar ao

padrdo atitudinal dos cidadaos.
1.3.2 Importancia

O governo traz para si a responsabilidade de gerir e administrar diversas atividades de
prestacdo de servigos. Diante disso, o servico publico precisa procurar formas mais eficientes de

administrar para maximizar produtividade e qualidade.



As institui¢des publicas, sem davida, precisam ser mais flexiveis, adaptaveis, e capazes de

implantar e implementar novos procedimentos com maior agilidade.

Avancos nesse quadro passa, necessariamente, pela tomada de posi¢ao de quem detém o
poder de determinar uma mudanga de rumos. Porém, a transformac¢do da estratégia de governo
em resultados concretos para a populacdo hd que ter a participacdo efetiva dos agentes
responsaveis por fazer funcionar a estrutura do Estado. Nesse contexto, identificar os aspectos
impeditivos da participacdo desses agentes ¢ uma tarefa que se faz urgente sob pena ser perdido

grande parte do esforgo aplicado.

A tomada de posi¢do, com relagdo a qualidade nos servigos publicos em Goias, ja ocorreu
quando o Governo inseriu em seu plano estratégico essa diretriz. Desenvolver estudos que

permitam percorrer com mais desenvoltura o processo ¢, sem divida, uma posi¢ao razoavel.

O Estado passa por um processo de revisdo de suas praticas de gestdo. O seu plano
estratégico parte da premissa de que a competitividade, que direciona todas as estratégias

formuladas, deve ser um objetivo permanente.

Paralelamente, assiste-se a populacdo manifestar-se na dire¢do de quem ndo aceita mais
sustentar uma enorme e ancilosada estrutura centralizada, prestando servigos que ela demanda,

mas os quer prestados de maneira agil e menos onerosa.

A realidade ¢ que o cidaddo ndo admite mais o Estado como mau prestador de servigos.
Exige dele melhores resultados naquilo que ¢ o seu papel prover. Existem parametros de
comparagdo, pois outros setores ou até mesmo outros governos ja inovaram e obtiveram bons
resultados. O governo do Estado de Goids tomou a iniciativa de implementar um programa da
qualidade na sua estrutura de servico e este processo passa, necessariamente, pelos ocupantes das
funcdes gerenciais e, até o momento, ndo tém contribuido efetivamente para o sucesso do

esforgo.

Por estar numa fase em que os problemas comegam aflorar e tendem a se cristalizar, ¢

correto pensar que a oportunidade seja um fato real. E, ainda, se faz mais consistente a medida



que se sabe ser a administragdo publica muito sensivel a tendéncia de recusar mudancas antes

mesmo que elas se facam sentir.

Isto posto, fica patente ser oportuno trazer luz ao tema como forma de torna-lo factivel.

1.3.3 Viabilidade

Por ser uma diretriz estratégica presente no plano de governo do Estado, o objetivo de
implantar a gestdo da qualidade recebe toda atencdo daqueles a quem cabe prover os recursos
para o trabalho. Por isso, toda cobertura tem sido dada para que o processo se desenvolva
naturalmente. Nao tem sido satisfatéorio o desempenho exatamente por existirem fatores
limitadores importantes. Fatores esses que podem determinar o insucesso da agdo, com enormes
prejuizos de diversos sentidos. Identificar os melhores caminhos por onde conduzir os esforgos, ¢
sem duvida uma atitude plausivel. Como tal justifica-se a sua viabiliza¢do tanto financeira e

logistica quanto administrativa e politica. Assim ¢ evidente que se trata de um projeto viavel.

Ressalta-se, também, a oportunidade do autor, que gerencia o Programa da Qualidade no
Setor Publico do Estado, poder contar com um ambiente adequado, acesso livre & diregdo, e

servidores, facilitando os trabalhos e a anélise dos reflexos das a¢des propostas.

1.4 Métodos de Pesquisa

No que se refere aos meios, o trabalho estd ancorado, inicialmente, em uma pesquisa
bibliografica, a qual tem por objetivo identificar diferentes visdes, bem como propostas

alternativas de analise.

Os fundamentos tedricos da gestdo da qualidade na administragdo publica ou nio, que
dardo o contorno e embasamento a analise, resultam também de pesquisa bibliografica feita as

principais referéncias que tratam do tema.

Considerando que se pretende alcancar elementos que possibilitem elaborar uma visao
critica da atuacdo da alta administra¢do no processo de implantag¢do da gestdo pela qualidade nas

organizagdes publicas estaduais, serdo realizadas também pesquisas documentais.



Isso implicara, naturalmente, em pesquisa de campo, que estard direcionada para alguns
casos tomados como amostra entre as organizacdes adesas ao Programa da Qualidade e
candidatas ao Prémio da Qualidade do Governo de Goias. Essa pesquisa terd como finalidade
analisar a correlagdo entre os elementos colhidos na pesquisa bibliografica e os resultados

efetivamente apresentados.

Para instrumentalizar o trabalho de pesquisa serdo utilizados os métodos:

a) Um estudo do caso a partir de dados levantados acerca da situagao atual do processo de
implementagdo da gestdo da qualidade total nos 6rgaos/entidades da administracdo publica

estadual de Goias;

b)  Por meio de pesquisa de campo levantar-se-20 os principais fatores presentes no padrdao

atitudinal dos dirigentes publicos superiores envolvidos no processo.

A pesquisa se enquadra no tipo Pesquisa aplicada por ter como caracteristica o interesse
pratico, uma vez que seus resultados serdo aplicados e utilizados imediatamente na solugdo de

problemas reais.

Pelos seus critérios, ¢ também classificada como descritiva pelo fato de simplesmente

descrever um fendmeno.

O método de trabalho utilizado ¢ o indutivo com inferéncia da amostra para a populagdo e
se apdia nas técnicas aplicadas para coleta de dados de observagdo direta extensiva assistematica
e, também, observacao intensiva, envolvendo questionario ndo identificado, a ser preenchido

pelos pesquisados, aplicado sobre as amostras.

1.4.1 Delimita¢ao do Universo

O universo pesquisado ¢ composto pelos 6rgaos do Poder Executivo do Governo do Estado

de Goias que compdem o primeiro nivel da hierarquia funcional.



1.4.2 Amostragem

A amostragem utilizada é ndo probabilistica intencional, quando as organiza¢des foram

agrupadas segundo o padrdo do seu relacionamento com o Programa Qualidade Goias.

1.4.3 Tratamento Metodologico

b)

O trabalho baseia-se em dois fatos fundamentais:

Implementacdo da gestdo da qualidade depende da participagdo efetiva do corpo gerencial

superior do servigo publico;

O governo do Estado tomou a iniciativa de implementar um programa da qualidade na sua
estrutura de servigco e este processo passa, necessariamente, pelos ocupantes das fungdes
gerenciais superiores e, até o momento, ndo tém contribuido efetivamente para o sucesso do

programa.

O tratamento metodologico estd voltado para uma analise qualitativa dos contetidos

tratados através de uma pesquisa exploratoria, a principio, e descritiva, num segundo momento.

Nao tendo, portanto valor estatistico.

1.4.4 Pressupostos Basicos

d)

O presente trabalho tem como pressupostos basicos:
Qualidade nos servigos publicos ¢ um anseio dos cidadaos;

Agoes de melhoria da qualidade nas organizagdes publicas dependem da efetiva

participagdo do corpo gerencial superior;
Qualidade no servigo publico ¢é possivel,

Programas da qualidade no servigo ptblico podem render bons resultados.
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1.5 Limitacoes do Trabalho

Viarios aspectos ilustram as limitagdes que se fizeram presentes no desenvolvimento do

trabalho:

a)

b)

b)

Os padroes culturais dominantes nas institui¢des publicas que dificultam os processos de

mudanca e a ado¢do de conceitos gerenciais;

A escassa preocupagdo das instituigdes publicas em registrar dados referentes as suas acdes,

dificultando a mensuracao dos resultados quando alguma a¢@o nova ¢ implantada;

A inexisténcia de pesquisa formal e abrangente junto aos clientes externos sobre a
qualidade dos servigos prestados, e a falta de tempo para viabilizéd-la na abrangéncia

desejada.

Algumas dessas limitagdes estdo sendo minimizadas:

O governo do Estado tem desenvolvido importantes esfor¢os, visando melhoria da

qualidade;

Em algumas organizagdes ja sdo claros os avancos obtidos a partir da atuagdo daqueles a

quem cabe o papel de liderar;

Muitas instituicdes publicas estdo procurando modificar seus padrdes culturais, visando

melhorar a qualidade dos servigos prestados.

1.6 Organizacio do Trabalho Final

Este trabalho final € composto por seis capitulos.

No primeiro capitulo ¢ introduzido o assunto objeto desta dissertacdo, por meio da

apresentacdo da problemadtica, justificativa e relevancia do estudo, objetivos, agdes, resultados

esperados e restri¢cdes do trabalho.
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O segundo capitulo envolve o tema “Qualidade no Servico Publico”, fundamentado,
basicamente, em revisao bibliografica. Nele sdo abordados assuntos como a qualidade: historico e
conceito, enfoque da qualidade na administragdo publica, principais diferencas entre o enfoque da
qualidade para a administragdo nos setores publico e privado, elementos criticos para a
administracdo publica, aspectos particulares da administracdo publica do Estado de Goias e,

paralelamente, o cendrio atual do servigo publico.

O terceiro capitulo mostra, baseado em pesquisa bibliografica e documental, o programa da
qualidade na administragdo publica abordando: modelo de programa da qualidade para
administracdo publica, caracteristicas da implantacdo do programa da qualidade na administracao
publica, lideranga conduzida pelos niveis gerenciais superiores, adesao voluntaria ao programa da
qualidade na administragdo publica, necessidade da fungdo gerencial da qualidade na estrutura
organizacional da administracdo publica e, ainda, aspectos particulares da qualidade na

administracao do Estado de Goias.

O papel dos ocupantes das fungdes gerenciais superiores ¢ o conteudo do quarto capitulo.
Tratar-se-4 sobre: a importancia da geréncia superior na promog¢ao da qualidade e na gestdo das
mudangas, lideranca como fator critico de sucesso das geréncias e aspectos particulares do papel
da geréncia superior na lideranga da administragdo publica do Estado de Goids. Neste capitulo
também sera tratado da andlise da pesquisa de campo, onde sdo transcritas as perguntas que

compuseram os questionarios, seguidas dos comentarios analiticos.

Recomendagdes para a lideranga na implementacdo da gestdo da qualidade na

administragdo publica para o Estado de Goias ¢ destaque do quinto capitulo.

No ultimo capitulo, apresentam-se as conclusdes, alguns complementos ao trabalho

realizado e fazem-se recomendagdes para trabalhos futuros.

Fazendo um resumo do que apresenta MOORE (2002:12-14), pode-se dizer que a
modernizagdo da administragdo publica tem os seguintes objetivos: melhorar a qualidade da sua
gestdo e dos servicos prestados a sociedade; aprimorar o controle social, permitindo fazer mais ao
menor custo possivel, aumentando substancialmente sua eficiéncia, pois ndo ha recursos infinitos

disponiveis para o alcance de todos os objetivos sociais; e, por fim, valorizar o servidor publico.
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Este ultimo, talvez, seja o objetivo-chave a ser perseguido por qualquer projeto de modernizagao,
pois a qualidade profissional dos servidores e sua motivacdo sdo condi¢cdes necessarias para se

alcancar todos os outros objetivos.

Um aspecto de fundamental importancia ¢ a necessidade de o governo priorizar a
modernizagdo do gerenciamento publico, pois sem este envolvimento serd impossivel alcangar os
objetivos pretendidos, porque muitos deles dependem de alteracdes de instrumentos legais de
toda ordem. E necessario incentivar a criatividade e o empreendedorismo dentro do setor piiblico,

observando regras democraticas de gestao.
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Capitulo 2

Qualidade na Administracao Publica

2.1 Enfoque da Qualidade na Administra¢ao Publica
2.1.1 A administracao Publica Gerencial

Como se sabe a entidade Estado € criacdo de um conjunto de individuos que buscou, num
dado momento historico, uma forma de organizacao social que fosse capaz de preservar os
interesses da coletividade. O Estado para atender as demandas impostas por quem o criou, a
sociedade, cria outras organizagdes. As organizacdes montam suas estruturas de funcionamento
ndo orientadas pelos interesses dessa sociedade, mas por interesses outros e carregam em suas
entranhas “estanqueidade entre as dareas, burocracia, feudos, tempos mortos, lentidao, e

dificuldades que criam mercado para vender facilidades”. (MILET, 1997:170)

Normalmente as organizagdes, que deveriam se estruturar a partir da necessidade dos
clientes, tendem a fazé-lo segundo suas prioridades internas. Nao ¢ tipico das organizagdes
publicas orientarem-se por fatores de mercado. Assim o esforco dos 6rgdos publicos poderia ser
canalizado para a prestacdo de servigo prescrito pela legislagdo vigente, ser bem executado e de

forma econdmica.

Uma idéia que parece ser consenso entre a sociedade e os autores que se dedicam ao estudo
do tema em questdo, refere-se ao distanciamento do Estado de sua fungdo primeira, servir a
sociedade. Enquanto o governo foi criado para servir ao homem na solugdo daquelas questdes

para as quais as agdes individuais apenas ndo eram suficientes e adequadas, as fungdes
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governamentais foram se expandindo com ela a burocracia se fixou e consolidou-se deixando
distante o seu objetivo primario de servir a sociedade. Ou seja, ao longo do tempo, o governo foi

distanciando-se da sociedade e produzindo uma estrutura burocratica, ineficiente e opressora.

Nessa seqiiéncia, o desgaste a que chegou a administragdo publica, determina que sejam
desenvolvidos esfor¢os importantes que busquem resgatar a imagem que a dignifique. Promover
a qualidade do setor publico vai muito além de apenas oferecer um servico melhor ao publico, a
partir de um atendimento melhor; também envolve racionalizar os custos, diminuir gastos do
or¢amento, descentralizar, atrair servidores e manté-los motivados, contando com politicas de

gestdo dos fatores humanos.

Na visao de MACHADO (2001:16), “o mundo vem mudando velozmente nas duas ultimas
décadas e os governos burocraticos, lentos e lineares por natureza, comecgaram a ficar, cada vez

mais inadequados e ineficientes”.

Diante desse cendrio ao setor publico se impde a necessidade de ter uma estrutura mais
capaz de se adequar as demandas da sociedade, estando apta a produzir servigos com qualidade e

assegurar produtividade para os investimentos.

Para OSBORNE e GAEBLER (1994:16), “o ambiente contemporaneo (...) requer
instituicdes que respondam as necessidades dos clientes, oferecendo-lhes opgdes de servigos
personalizados; que influenciem pela persuasdo e com incentivos, sem usar comandos; que
tenham, para seus empregados, uma significagdo e um sentido de controle, que eles as sintam
como se fossem deles. Instituicdes que confiram poder aos clientes, em lugar de simplesmente

servi-los”.

Contudo, constata-se que lentamente o setor publico brasileiro comeca a atentar para a
necessidade de promover mudancas de uma cultura burocratica para uma cultura gerencial,
voltada para o atendimento ao cidaddo, a racionalidade do modo de fazer, a defini¢ao de

objetivos, a motivagdo dos servidores e o controle de resultados.
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Em resposta a essas demandas, a administracdo publica se apresenta com o modelo da
administracdo publica gerencial que traz como um dos principais pressupostos a orientacao para

os interesses do cidadio.

Segundo PEREIRA apud COUTINHO (2000:41) “foi s6 a partir dos anos 80 que teve
inicio, em paises da Organizagdo para Coopera¢do ¢ o Desenvolvimento Economico (OCDE),
principalmente no Reino Unido, Nova Zelandia, Australia e paises escandinavos, a reforma
administrativa gerencial, apoiada nos principios da nova gestdo. Nos anos 90, essa reforma se
estendeu aos Estados Unidos e ao Brasil. Desde entdo, constitui-se um quadro tedrico e um
conjunto de instrumentos de gestdo que, dentro do contexto democratico, visam modernizar o

Estado e tornar a administracdo publica mais eficiente e voltada para o cidaddo-usuario”.

Para COUTINHO (2000:42) O modelo de administracdo publica gerencial inspirou-se na
administracdo privada, mas manteve uma distincdo fundamental que ¢ a defesa do interesse
publico. Dentro do modelo gerencial, a melhoria da qualidade dos servigos assume um papel
muito importante. Tratou-se de abandonar o carater auto-referido na administragdo burocratica,
voltada exclusivamente aos interesses do aparelho do Estado, para colocar em pratica as novas
idéias gerenciais, oferecendo a sociedade um servico de melhor qualidade, em que todas as

atencOes sdo centradas nos cidadaos.

O pagamento pelo servigo publico recebido ¢ feito indiretamente pelo cidadao por meio dos
impostos que paga. Por essa razdo o trabalhador do servigo publico muitas vezes percebe a
prestacao de servigos publicos como um favor prestado ou uma concessdo. Isso caracteriza uma
contradicdo historica que pode ser percebida até mesmo no comportamento dos cidaddos na sua
relacdo de cliente/fornecedor quando ele ndo percebe a extensdo dos seus direitos como

consumidor.

O atraso ou a dificuldade de acesso a renovacdo tecnologica ¢ um outro ponto fraco e
caracteristico do servico publico. Podem ser contabilizados alguns avangos recentes, notadamente
no campo da informatizagdo de alguns 6rgdos governamentais, mas sao ainda isolados. Contudo,

o que ainda predomina ¢ a demora na absor¢do de inovagdes tecnoldgicas e também gestoriais.
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“Mas nos ultimos anos o modelo gerencial ndo tem somente utilizado como mecanismo
para reduzir o papel do Estado. Acoplou-se, dentro de um processo de defesa da modernizagdo do
setor publico, a conceitos como busca continua da qualidade, descentralizagdo e avaliagdo dos

servigos publicos pelos consumidores/cidaddos”. (ABRUCIO, 1997:15)

Ainda conforme ABRUCIO (1997:24/25), o modelo gerencial incorpora outro conceito, a
busca da qualidade dos servicos publicos (...) “Nas empresas privadas, a razdo da mudanga foi o
aumento da concorréncia e do nivel de exigéncia dos consumidores. Desta maneira, os
empresarios tiveram que elevar a qualidade de seus produtos para sobreviver no mercado.
Portanto, a busca permanente da qualidade tem uma relacdo direta com o direcionamento da

producdo para os anseios dos consumidores”.

No setor publico aconteceu um fendmeno semelhante. A introducdo da perspectiva da
qualidade surgiu quase no mesmo momento em que a administragdo publica voltava suas
atengdes aos clientes/consumidores. Essa talvez tenha sido uma das principais revolugdes no

modelo gerencial.

A exposi¢do maior a concorréncia internacional tem afetado muitos governos impondo-lhes
exigéncias de sistemas mais flexiveis de gestdo, que funcionem bem. Para serem eficazes
enquanto empregadores e poderem assegurar servigos de qualidade, os governos necessitam

reformular suas politicas de gestdo em todos os niveis.

JONES e THOMPSON in. (2000:41) cita que “O Relatorio Gore propds inventar ‘...um
governo que coloque os usuarios em primeiro lugar’ mediante a criagdo de um claro sentido de
missdao, empunhando o leme mais do que os remos, delegando autoridade, substituindo normas e
regulamentagdes por incentivos, formulando orcamentos baseados em resultados, expondo as
operagdes de governo a concorréncia, procurando solu¢des de mercado mais do que solugdes
administrativas e, quando isso ndo for possivel, medindo o sucesso das acdes de governo em

termos de satisfagdo do usuario”.

Vé-se que experiéncias voltadas para o atendimento das demandas do usuario-cidadao de
servigos publicos adotadas em diversos paises estdo fundamentadas em teorias e praticas

desenvolvidas no contexto das transformagdes que estabelecem um novo papel para o Estado
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com a inser¢ao dos conceitos da gestao pela qualidade onde a busca do desempenho tem relagao
direta com o direcionamento de esforcos ao atendimento das expectativas dos usudrios. A figura

2.1 resume essa visao através dos fundamentos da administraciao publica voltada para ao cidadao.

Qualidade como
satisfacdao do cidadao-

usuario
Recursos ¢ agdes Atendimento ao cidadao
inovadoras gerando como diferencial de
solugdes qualidade

Figura 2.1 — Fundamentos da Administragao Publica Voltada para o Cidadao.
Fonte: Revista do Servigo Publico n° 3, jul-set/2000, p. 50.

2.1.2 Conceitos de Qualidade
O termo Qualidade se apresenta com diversas interpretagdes e por isso, € essencial um

entendimento uniforme do termo para que a qualidade possa assumir o seu real papel podendo

determinar todo o comportamento organizacional no direcionamento das a¢des da producao.

Sdo também diversas as associagdes. Para DEMING (1990), qualidade esta diretamente

associada a satisfagdo dos consumidores.

Para CROSBY (1999), a qualidade esta associada a conformidade aos requisitos, e ao zero

defeitos (cic).

Para JURAN (1991) significa “caracteristicas do produto que vdo ao encontro das
necessidades dos clientes e dessa forma proporcionam a satisfagdo em relacdo ao produto e a

auséncia de falhas”.

Esses conceitos encerram dois pontos comuns que por suas vezes afetam os principios de

competitividade e sobrevivéncia das organizagdes.
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Quando confrontados com as organizagdes publicas devem ser transportados com as
devidas adaptacdes. Como destaca DEMING (1990:5), “Na maioria das reparti¢des publicas, ndo
ha um mercado a ser buscado. Ao invés de conquistar um mercado, uma agéncia governamental
deveria prestar, de forma econdmica, o servico prescrito pela legislagdo vigente. O objetivo
deveria ser destacar-se por servigo bem executado. Um aprimoramento continuo do servigo
publico mereceria a aprovacdo do publico norte-americano, e possibilitaria a manutengdo do

emprego publico, além de auxiliar a industria na expansao do emprego”.

2.1.3 A Qualidade e a Dimensao Usuario-Cidadao

Ha posigoes que defendem ser inadequada a aplicacdo do conceito de cliente como
adotado para o setor privado diretamente ao ambiente da administragdo publica. Isso impde a

necessidade de trazer luz ao assunto.

A palavra cliente pode ser encontrada sendo usada em situagdes diversas e associada aos
mais diversos significados. Tanto pode ser entendida como alguém que compra de alguém que
vende, assim sdo chamados também, fregueses. Pode ser aplicada para referir-se a todas as
entidades que s3o afetadas pelos processos ou produtos gerados por uma determinada

organiza¢do. Ainda podem ser classificadas com clientes internos e externos.

MILET (1997:170) define: “O cliente de um 6rgao de governo é qualquer um que recebe

ou usa o que esse orgao produz, ou cujo sucesso ou satisfagdo depende de suas agdes”.

Para vérios autores, o conceito de consumidor deve ser substituido pelo de cidaddo. Isto
porque o conceito de cidaddo ¢ mais amplo do que o de cliente/consumidor, uma vez que a

cidadania implica direitos e deveres e ndo so liberdade de escolher os servigos publicos.

O Plano diretor da Reforma do Estado Brasileiro traz em seu bojo a dimensao usudrio-
cidaddo que identifica o cidaddao como cliente privilegiado dos servigos publicos “que envolve a
nog¢do de que o atendimento das demandas e expectativas da sociedade ¢ uma forma de garantir a
cidadania e ressalta a importancia de aumentar a abrangéncia das politicas sociais e promover

melhor qualidade para os servigos sociais”. (NASSUNO in, 2000:63)
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2.2 Experiéncias do Enfoque da Qualidade na Administraciao Publica

Tem-se assistido, em todo o mundo e nos mais diversos setores, a ocorréncia das profundas
e velozes mudancas e os seus impactos experimentados principalmente nas duas ultimas décadas.
Nesse ambiente “os governos burocraticos, lentos e lineares por natureza, comecaram a ficar,
cada vez mais inadequados e ineficientes, incompativeis com os niveis das exigéncias
apresentadas pelos cidaddos. A conseqiiéncia natural ¢ que o servigo publico tem a necessidade
de estar aberto, flexivel e capacitado para atender as demandas com esta velocidade e

multidimensionalidade”. (MACHADO, 2001:16)

De acordo com ABRUCIO (1997:20), referéncias da incorporagdo dos conceitos da
qualidade nos servigos publicos datam da metade da década de 80 pelo governo britanico.
Inicialmente numa postura reativas ante as demandas da populacdo. No setor privado a qualidade
¢ adotada reativamente ao aumento do nivel da concorréncia imposta as organizagdes pelo
mercado. No setor publico, “[a] introdu¢do da perspectiva da qualidade surgiu quase no mesmo

momento em que a administragdo publica voltava suas atengdes aos clientes/consumidores”.

O Brasil se incorporou a esse movimento e também desenvolve esfor¢os para a melhoria da
qualidade de seus produtos e servigos. Desses esforgos participam os segmentos publico e
privado. Eles tém inicio em 1990 com o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade
(PBQP) direcionado para os segmentos publico e privado nacionais. Com ele o pais se adequa as
praticas adotadas no cendrio mundial onde muitos desenvolvem a mesma preocupacdo em

relagdo a sua capacidade competitiva.

Outros eventos reforcam a necessidade desses esfor¢os. Com o Codigo de Defesa do
Consumidor as organizacdes publicas tém ainda mais razdes para cumprirem suas obrigacdes

contratuais e buscar padroes de qualidade compativeis com as exigéncias dos usudrios cidadaos.

A criagdo da categoria "Administragdo Publica" pelo Prémio Nacional da Qualidade (PNQ)
em 1996, estabeleceu um referencial para a dinamizacdo das agdes direcionadas a melhoria da

qualidade na administragdo publica, direcionando-a para a exceléncia dos servigos.
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Varias experiéncias ilustram os esfor¢os de instituicdes publicas federais, estaduais e
municipais, no sentido de modernizar e qualificar o setor publico. Sdo citados dentre outros: o
Programa de Reestruturagdo e Qualidade dos Ministérios e o Programa da Qualidade e
Participacdo na Administragdo Publica que integrou o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do

Estado.

“O movimento de internalizagdo dos principios e conceitos da Gestdo pela Qualidade no
setor publico brasileiro teve inicio dentro do Programa da Qualidade e Participagdo na
Administragao Publica (QPAP), com a criagao, em novembro de 1991, do Sub-comité Setorial da

Administragio Publica”. (GOIAS, 2000:4)

“Em 1995 o PBQP, reformulou suas estratégia e na nova a implantagdo da Qualidade na Administragdo
Publica foi destacada como importante instrumento para a eficiéncia do aparelho estatal, aliada
imprescindivel para a melhoria da qualidade dos bens e servigos produzidos no Pais e, principalmente, para a

melhoria da qualidade de vida do cidadao”.

Como resultado, pelo Decreto s/n.° de 09 de setembro de 1995, que reorganizou o Comité Nacional do PBQP,
o Governo estabeleceu que acdes do PBQP na area publica estariam subordinadas as diretrizes e orientacdes
da Camara da Reforma do Estado, e seriam coordenadas executivamente pelo extinto Ministério da
Administragdo Federal ¢ Reforma do Estado, responsavel pela elaboragdo do Plano Diretor da Reforma do

Aparelho do Estado.

As acdes da Qualidade no setor publico foram, entdo, estruturadas em um programa denominado

QUALIDADE E PARTICIPACAO NA ADMINISTRACAO PUBLICA.

Assim, em uma retrospectiva historica a partir de novembro de 1991, pode-se afirmar que as agdes de
internalizagdo da Gestdo pela Qualidade na administragdo publica passaram por trés momentos que podem ser

identificados como marcos referenciais do programa:

1991 - 1995
Grande esforco de sensibilizag@o e capacitacdo para a Gestao pela Qualidade; periodo de desenvolvimento de

uma linguagem especifica para o setor publico;

1995 - 1996
O Subprograma da Administragdo Publica recebe a denominagao de Programa da Qualidade e Participagdo na

Administragdo Publica — QPAP. O foco do programa passa a ser as organizagdes publicas e ¢ implantada a

21



estratégia do Programa, baseada no ciclo continuo de ‘avaliar-agir’, mediante auto-avaliagdo da gestdo e

planejamento da melhoria;

A partir de 1997

O QPAP adota a estratégia de reconhecimento e premiacdo. Articula com a Fundagao para o prémio Nacional
da Qualidade a cria¢do da categoria Administracdo Publica no Prémio Nacional da Qualidade e cria o seu
proprio sistema de reconhecimento e premiagdo — o Prémio Qualidade do Governo Federal — PQGF. O PBPQ
langa as metas mobilizadoras nacionais, dentre as quais a meta para a administragdo publica, tornando o
QPAP um programa de mobilizag¢do nacional, ao envolver as organizag¢des dos poderes Executivo, Legislativo

e Judiciario, nos niveis federal, estadual e municipal de governo.

Em Maio de 1998, a nova reorientagdo estratégica do PBQP culminou com o langamento pelo Presidente da
Republica de treze Metas Mobilizadoras Nacionais, sendo que dessas, uma dizia respeito, especificamente, a
Qualidade na Administracdo Publica: “Elevar a satisfagdo dos usuarios de Administragdo Publica, a taxa de

10% ao ano, até 2003, visando alcangar, no minimo 70% de aprovagdo”. (GOIAS, 2000:6)

2.3 Principais Diferencas entre o Enfoque da Qualidade para a Administra¢io no Setor

Publico e no Setor Privado

Sabe-se que as experiéncias na aplicagdo dos conceitos da Gestdo da Qualidade tiveram
inicio no ambiente organizacional privado. Com as evolucdes ocorridas no ambiente das
organizagdes a cada dia diminuem ou se tornam menores as diferencas entre a forma de
administrar a empresa privada ou as organizagdes pertencentes ao setor publico. Mas, mesmo que
os métodos e principios se aproximem, algumas importantes diferencgas vao persistir pela propria
natureza dos dois ambientes e pela imissividade das praticas e posturas adequadas aos diferentes

segmentos.

Algumas das principais diferengas, segundo OSBORNE e GAEBLER (1995:21) sdo

citadas a seguir:

“O governo ¢ uma institui¢do fundamentalmente diferente da empresa. Empresarios sdo motivados pela busca
do lucro; as autoridades governamentais se orientam pelo desejo de serem reeleitas. As empresas recebem dos
clientes a maior parte dos seus recursos; os governos sdo custeados pelos contribuintes. As empresas

normalmente trabalham em regime de competig¢@o; os governos usam habitualmente o sistema de monopolio”.
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“(...) no governo, o teste definitivo para os administradores ndo ¢ um produto ou lucro, e, sim a reagdo
favoravel dos politicos eleitos. Como estes tendem a ser motivados por grupos de interesse, os
administradores publicos, ao contrario dos gerentes das empresas, precisam incluir os grupos de interesse na

sua equacao”.

“(...) Os governos tém suas receitas fundadas primariamente na arrecadagdo tributaria, enquanto as empresa

auferem rendimentos dos clientes que adquirem livremente seu produto ou servigo (...)”.

“(...) O governo ¢ democratico e aberto, por isso seus movimentos sdo mais lentos comparados aos das
empresas, cujos administradores podem tomar decisdes rapidamente, a portas fechadas. A missdo
fundamental do governo é ‘fazer o bem”, ndo é “fazer dinheiro”. Por isso, em vez do calculo de custo-
beneficio, usado pelas empresas, os governos trabalham com valores morais absolutos. Muitas vezes, os
orgdos governamentais precisam servir a todos igualmente, independentemente da capacidade de pagar pelo
servigo prestado ou da demanda por esse servigo; por isso, 0 governo ndo pode alcangar o mesmo nivel de

eficiéncia da empresa, que funciona no mercado”.

Além das diferengas, destacadas acima, da andlise sobre as praticas adotadas pelos dois
segmentos percebe-se que tipicamente o governo estaciona o poder proximo da cupula, as
empresas descentralizam e o situa mais proximo da base. Enquanto no governo, a decisdo se
orienta por regras, as empresas se guiam por uma missdo. O governo ndo adota praticas de
avaliacdo de seus desempenhos, as vezes o faz baseando-se nas elei¢cdes, o que ndo € correto.
Inexistem parametros. Tempo de casa, proximidade com a esfera de poder, orcamento previsto
para a organizacdo e tamanho das equipes sdo elementos que participam dos critérios valorativos
na administracdo publica, diferentemente da realidade da empresa privada. Porquanto sdo itens
que nao orientam para reducdo de gastos, economia ou satisfacio do cidaddo/usuario. As
diferengas apresentadas permitem concluir ainda, que ndo se pode pensar em qualidade no
servico publico da mesma forma em que se pensa para o setor privado, embora certamente hajam

muitas semelhancas entre as duas atividades.

2.4 Elementos criticos para a administracio publica

Na percep¢do de MILET (1997:169) “Ha muita falta de visdo da importancia da tecnologia
de gestdao em empresas em geral, quanto mais na administracao publica. Muitos administradores,
indicados para cargos executivos, ndo tém a menor formacdo gerencial e acreditam ainda que

administrar € ‘ir tocando’ ou ‘¢ questdo de bom senso’ ou ‘estabelecer metas e cobrar resultados’,
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sem atentar para a estruturagdo da organizacgdo para dar resultados sempre € ndo apenas enquanto
¢ pressionada”. Somado a isso tem-se o fato que ndo ¢ praxe quando da assun¢do das fungdes

buscarem aprimoramento em tecnologias voltadas para a gestao”.

Nao ¢ raro ver na funcdo publica a dire¢do atuar sem uma orientagdo estratégica. Como
agravante tem-se que “treinamento ¢ considerado item de custeio e ¢ uma das primeiras rubricas
do orcamento a ser cortada em época de conten¢do. Assim, a fun¢do gerencial ¢ quase sempre
assumida por técnicos despreparados e sem compromisso com a eficacia é eficiéncia da

organiza¢ao”. (MILET, 1997:173)

Outro elemento critico para a administragdo publica no Brasil é um sério problema de
descontinuidade administrativa: Os mandatos de quatro anos e as sucessivas mudancas nos
quadros de dirigentes sem que nenhum plano de gestdo se consolide. Esse modelo leva a que
muitos ndo considerem o planejamento uma ferramenta eficaz quando o problema esta no modelo

de condugdo do processo.

MILET (1997:175) destaca que outro fator critico € que nos 6rgaos publicos, a indicacio
dos dirigentes ¢ feita por diferentes correntes politicas, e isso contribui para ampliar as distancias

entre as areas, prejudicando o desempenho global da organizagao.

DEMING (1990:89), adverte que “a cada quatro anos, uma revolugdo ¢ mudanga total na
administracdo de todo sistema de servigo publico. As conseqiiéncias naturais sdo: perda de
continuidade, eficiéncia e satisfagdo no trabalho. O método para realizar a mudanga ¢ sempre
politico, necessitando de aprovacdo do Congresso. Nosso sistema politico, que elege os
funciondrios mais graduados para o servigo federal, precisa compreender, acima de tudo, a
importancia da constancia de proposito € a importancia do conhecimento. Administradores
nomeados politicamente precisam compreender os 14 pontos*(cic), bem como as doencas

mortais e os obstaculos. Somente depois ¢ que eles podem se colocar no papel de lideres”.

Ocorre também uma contribuicdo negativa quando a sociedade tende a considerar o
governo como setor ndo-produtivo e, pensando assim entende que o governo ¢ um mal

necessario, apenas um arbitro que estabelece e impde regras para o funcionamento de uma
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sociedade. Apesar de serem atividades necessarias, ndo podem ser vistas como as atividades que

levam a justificacdo da existéncia da administra¢ao pubica.

Em geral os processos envolvem fatores que sao aplicados segundo objetivos estabelecidos.

No servico publico podem-se enumerar como criticos, portanto, merecedores de destacada

importancia e consideragdo, os seguintes:

a)

b)

Os servidores da organizacao: Dos servidores publicos dependera a satisfagao dos clientes.
Essa vinculagdo se torna inevitavel em se tratando de servigos. A intangibilidade e
simultaneidade, caracteristicas dos servicos, fazem da pessoa do servidor publico o agente
principal promotor da interacdo -cliente-organizacdo. Assim torna-se fundamental o
aperfeigoamento continuo de todos os servidores. Além do aperfeicoamento o
envolvimento, independentemente de nivel, cargo ou fungdo. Esses fatores sdo promovidos
a partir da valorizagdo do servidor, da capacitacdo permanente, da promog¢do de um bom
ambiente de trabalho, boa remuneracdo, oportunidade para a auto-realizagdo e

desenvolvimento de suas potencialidades entre outros.

Os equipamentos ¢ as instalagdes: Tanto aos olhos do usudrio/cidaddo quanto para os
servidores equipamentos e instalacdes estdo relacionados com a qualidade do servigo
prestado. Sdo eles que propiciam as condi¢des para absor¢do das inovagdes promotoras de
melhorias nos servigos prestados. Ambiente agradavel além de promover a qualidade de
vida no trabalho repercute positivamente para o cliente. Ademais, os equipamentos é que
podem auxiliar na agilizagdo do trabalho e também num melhor compartilhamento de

informacdes.

Os sistemas organizacionais, procedimentos, padrdes: Nos procedimentos, nos padrdes e
sistemas organizacionais estdo estabelecidos os meios para atender as necessidades dos
usuarios/cidadaos e dos proprios servidores. Alem disso, eles fixam os modos operacionais

com o direcionamento orientado para as necessidades dos usuarios/cidadaos.
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d) A cultura: O trabalhador do servigo publico muitas vezes vé a prestacdo de servigos
publicos como um favor ou uma concessdo prestada ao cidaddo. Isso pode ter uma
associacdo direta com o fato de que o pagamento pelo servico publico recebido ¢ feito
indiretamente pelo cidaddo por meio dos impostos que paga. Isso caracteriza um trago
cultural tdo consolidado que pode ser visto até no comportamento dos cidaddos quando ele

nao percebe a extensao dos seus direitos como consumidor.

A esses infra mencionados podem ser acrescentados outros tantos aspectos criticos como a
falta de preocupacao com os custos, as diretrizes abstratas ou a absoluta falta delas, duplicidade
de fungdes executadas por diferentes 6rgdos, o fator tempo relegado a insumo de menor valor,

informalidade nas comunicagdes e controles ou resultados ndo vinculados a objetivos.

Segundo ALBRECTH (1992:9) “Os administradores publicos parecem nio ter percebido a
qualidade do servico como um fator de sobrevivéncia, tornando raras as alternativas para o
cliente. A garantia permanente de existéncia, a falta de qualquer forga predatoria no ambiente da
organizagdo publica gera um clima de indiferenca que se infiltra em todos os cantos da maioria

dos 6rgdos publicos”.

Tais disfungdes podem ser facilmente identificadas nas organizagdes publicas e talvez, por
1sso, quando se fala em servigo publico, as caracteristicas percebidas pelos usuarios, sejam o peso

da estrutura, a morosidade, a indiferenca, a inflexibilidade ¢ o mau atendimento.

Somam-se a esses a descontinuidade das agdes a cada inicio de gestdo com o agravante das

quebras de continuidade das iniciativas dos antecessores.

MONTEIRO (1991:22) relaciona ainda outros elementos criticos presentes no cendrio dos

servigos publicos:

a)  Personalismo: a marca pessoal do dirigente se sobrepde a da institui¢ao;

b) Inconseqiiéncia: pouca preocupagdo com gastos, custos e endividamento;

¢)  Sucateamento: ndo ha manutencao dos bens;
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d) Leviandade: preocupagdo apenas com a aparéncia;

e) Politicagem: confusdo entre o cidaddo-cliente e cidadao-eleitor;

f)  Clientelismo: garantir o futuro proprio ou de seu grupo e ndo o da organizagao;

g) Imobilismo: oferta de servicos nao mais necessarios ou desatualizados.

Esse quadro retrata o ambiente em que estdo inseridas as acdes relacionadas com a
qualidade no servigo publico, o que implica, portanto, na criagcdo de uma cultura que envolve nao
apenas as relagdes com a sociedade onde estd o cliente/cidaddo, mas também novas formas de

interagdo interna, nova postura gerencial.
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Capitulo 3

Programa da Qualidade para a Administracio Publica

3.1 Modelo de Programa da Qualidade para a Administracio Publica

Desde 1991, no contexto do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade - PBQP,
estdo sendo desenvolvidas, na administragdo publica brasileira, agdes com o proposito de
transformar as organizagdes publicas, orientando suas atuacdes no sentido de atender os anseios
dos cidadaos. Isso significa fazer com que a organizagdo publica passe a considerar o cidadao
como parte interessada e essencial ao sucesso da gestdo publica. Esse esfor¢o ¢ materializado no
Programa da Qualidade no Servigo Publico (PQSP). A partir da adequagdo da linguagem do
PBQP, o PQSP ¢ direcionado para o setor publico em todos os niveis quer seja federal, estadual
ou municipal. Ele ¢ base para a grande maioria dos programas estaduais em desenvolvimento no

pais.
3.1.1 O Programa da Qualidade no Servi¢co Publico - PQSP

O Programa da Qualidade no servigo Publico se apoia numa rede de parcerias entre
organizagdes, servidores e cidaddos, mobilizados para a promogdo da melhoria da gestdao no setor
publico. Ele atua mobilizando e sensibilizando as organizag¢des para a melhoria da qualidade da
gestdo publica e do desempenho institucional. Atua, também, junto aos cidaddos, procurando
torna-los participantes das atividades publicas, desempenhando o papel de avaliadores dos
servicos e das acoes do Estado. Seu desenvolvimento estabelecido em trés fases, como mostra a

figura 3.1 a seguir:
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1. Sensibilizagdo e

Capacitagao
Foco Interno
Técnicas e Ferramentas

1991 —> ..

2. Avaliacdo e

Premiagao
Foco Interno e Externo
Gestdo e Resultados

1996 —> ...

3. Qualidade dos

Servigos

Foco Externo
Satisfagao do Cidadao
1999 —> ...

Sub programa da

Administracao Publica

Programa da Qualidade
e Participagdo na

Administra¢ao Publica

Programa da Qualidade
no Servigo Publico -

PQSP

— QPAP

P

Figura 3.1 — Fases do Programa da Qualidade no Servigo Publico.
Fonte: http://www.pgsp.planejamento.gov.br. Adaptada.

3.1.1.1 Diretrizes
a) A adesdo ¢ a forma pela qual uma organizagdo passa a integrar o Programa;

b) A avaliagdo continua da gestdo e dos resultados ¢ a forma pela qual uma organizag¢do adesa

permanece e se mantém ativa no Programa;

c) A gestdo e a execucdo das agdes do Programa sdo feitas de forma descentralizada por

delegacdo a organizagdes parceiras e colaboradores voluntarios;
d)  E prioritario o atendimento a organizacdes publicas de atendimento direto ao cidadao.

3.1.1.2 Missao

Implantar a gestdo publica por resultados na Administracdo Publica Brasileira, com a

finalidade de transformar o setor publico em beneficio do cidadao.
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3.1.1.3 Modelo de Implementac¢io e Disseminacio

Podem aderir ao Programa da Qualidade no Servico Publico as organizagdes publicas

brasileiras, ou suas unidades, dos niveis federal, estadual e municipal, dos Poderes Executivo,

Legislativo e Judiciario.

b)

2)

h)

Ao aderir ao PQSP a organizagdo publica compromete-se a:

Orientar a pratica gerencial pelos Principios da Exceléncia em Gestdo Publica,

preconizados pelo Programa;

Implementar ciclos continuos de auto-avaliagdo e melhoria da gestdo com base no Modelo
de Exceléncia em Gestdo Publica. A manutencdo de ciclos continuos de avaliagdo e

melhoria da gestao determina a continuidade ou ndo da organizagdo publica no Programa;

Indicar dois servidores para integrarem a Rede Nacional de Consultores do PQSP;

Receber dois avaliadores externos, indicados pelo Programa para procederem a valida¢do

da auto-avaliagdo realizada;

Estabelecer e divulgar padroes de qualidade de atendimento aos usuarios dos servigos da

organizagao;

Avaliar periodicamente a satisfacdo dos usudrios, observando os parametros de pesquisa

fixados pelo Programa,;

Adotar a pratica da colaboracdo institucional, trocando experiéncias com outras

organizagdes publicas;

Dar ampla divulgacdo a participagdo da organizagdo no Programa, utilizando sua

logomarca no material técnico e de divulgacao.
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3.1.1.4 Fundamentos

O PQSP adota um conjunto de fundamentos da gestdo publica, que sdo valores essenciais
que caracterizam uma gestdo publica como de exceléncia. Esses fundamentos precisam ser

paulatinamente internalizados até se tornarem definidores da gestdo de uma organizacao.

Os primeiros fundamentos (a - €) encontram-se no Artigo 37 da Constituicdo Federal: “a
gestdo publica para ser excelente tem que ser legal, impessoal, moral, publica e eficiente”.

BRASIL (2004:12). A lista completa contempla os seguintes:
a) Legalidade;

b)  Moralidade;

c¢) Impessoalidade;

d) Publicidade;

e) Eficiéncia;

f)  Exceléncia dirigida ao cidadao;

g)  Gestdo participativa;

h)  Gestao baseada em processos e informagdes;
1) Valorizagdo das pessoas;

j)  Visao de futuro;

k)  Aprendizado organizacional;

1)  Agilidade;

m) Foco em resultados;
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n)

0)

Inovacao;

Controle social.

3.1.1.5 Objetivos

a)  Apoiar as organizacdes publicas no processo de transformacdo gerencial, com énfase na
producdo de resultados positivos para a sociedade, na otimizacdo dos custos operacionais,
na motivagdo e participa¢do dos servidores, na delega¢do, na racionalidade do modo de
fazer, na definicao clara de objetivos e no controle dos resultados;

b)  Promover o controle social.

Esses dois grandes objetivos se desdobram nos seguintes objetivos gerenciais:

a) Promover a adesdo das organizagdes publicas brasileiras ao Programa da Qualidade no
Servigco Publico;

b)  Apoiar e avaliar as agdes que visem ao aprimoramento € a melhoria da qualidade dos
servigos prestados pelas organizacdes publicas ao cidadio e a sociedade;

¢)  Promover a participagdo dos cidaddos no processo de defini¢dao, implementagdo e avaliagao
da agdo publica;

d)  Avaliar os resultados e niveis de satisfacao dos usuarios dos servigos publicos;

e)  Sensibilizar os servidores para a participag¢ao no esfor¢co de melhoria da qualidade da gestao
publica e dos servigos prestados ao cidadao e a sociedade;

f)  Consolidar a consciéncia dos valores éticos inerentes ao servigo publico.

O Programa e a rede de parcerias estabelecidas estdo voltados para trés grandes areas de
atuacao:

a)  Mobilizagdo das organizacdes publicas;
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b)  Avaliagdo e melhoria da gestao publica;
c)  Melhoria da qualidade dos servicos.
3.1.2 O Programa Qualidade Goias

Conforme Termo de Referéncia da Secretaria do Planejamento e Desenvolvimento do
Estado de Goias, (GOIAS, 2000:7), o Programa da Qualidade no Setor Publico do Estado de
Goias — PROGRAMA QUALIDADE GOIAS - (PQG), foi estabelecido de forma integrada aos
objetivos do Governo do Estado, ao Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP) ¢
ao Programa da Qualidade no Servigo Publico (PQSP) e se orienta pelo modelo do Prémio da

Qualidade do Governo Federal (PQGF) e tem como caracteristicas:
a)  Lideranca do Governador do Estado de Goias;

b)  Definicdo de estrutura de gestdo, com respectivas responsabilidades por sustentacdo e

acompanhamento dos resultados;
c)  Adesdo voluntaria dos 6rgaos do Governo;

d) Foco na educagdo e capacitagdo das pessoas para auto-sustentacdo do programa nos 6rgaos

do Estado, adequando as suas dimensdes e caracteristicas proprias;
e) Definicdo e utiliza¢do de indicadores de resultados;

f)  Instituicdo de metodologia de avaliagdo e reconhecimento dos resultados, com respectiva

divulgacdo junto ao Governo e a sociedade;
g) Disseminagdo da cultura da qualidade nos 6rgdos governamentais;

h) Institucionalizagdo de um canal permanente de comunicagdo com a sociedade.
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3.1.2.1 Modelo de Participaciao

O Governo busca para si a responsabilidade pela lideranca do processo e a articulagdo com
as demais entidades que venham a ser envolvidas, além de chamar todos os 6rgaos pertencentes a
sua estrutura para que efetivem a sua adesdo a essa iniciativa, que, mais que um ponto do seu
planejamento estratégico, ¢, antes de tudo, o resgate do seu compromisso assumido com o

cidadao.

A participagdo dos orgdos ¢ objeto de decisdo de seus administradores. A adesdo ¢
voluntaria e d4, automaticamente, a cada 6rgao a condicdo de solicitar do Conselho da Qualidade

0 apoio necessario.

O modelo tem no conceito de processo o seu centro pratico de a¢do e compreende o
estabelecimento de um sistema eficaz de lideranga, que garanta coesdo e uniformidade as
atividades da organizag¢ao, a defini¢do clara do conceito de clientes — que sdo os diversos usuarios
dos servigos publicos — e dos resultados por eles esperados; o gerenciamento de informagdes por
meio da geragdo de indicadores de desempenho; as acdes de planejamento e acompanhamento
das agdes, a preocupacao constante com o fazer certo o que € certo da primeira vez, estimulando

e envolvendo todos os servidores no compromisso de satisfazer o usuario do servigo publico.

3.1.2.2 Abrangéncia

O PQG foi concebido para abranger todos os 6rgdos da administracdo ligados ao poder

executivo estadual, quer seja da administragdo direta ou indireta.

3.2 Caracteristicas da Implementacio do Programa da Qualidade na Administracio

Publica

Historicamente a administragdo publica, por adotar modelos burocraticos de gestdo, se
caracteriza por controlar os meios em detrimento dos resultados. Também ¢ tipico das entidades
publicas a pouca flexibilidade organizacional. Estes aspectos trazem reflexos ao processo de

implantacao da qualidade na administragao publica.
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Para as organizagdes publicas o ponto inicial do caminho até a gestdo de exceléncia ¢ a
realidade de uma gestdo excessivamente burocratizada, voltada para si mesma, onde o conceito

de boa gestdo esta em cumprir rotinas e obedecer a normas.

“A partir desse ponto inicial € preciso trabalhar no sentido inverso da gestdo burocratica:
em lugar de estabelecer novas rotinas, de aprovar novas normas e realocar pessoas, 0 caminho
para a gestdo de exceléncia comeca por convencer as pessoas das mudangas, negociar com elas
metas da transformagdo, praticar a mudanga, avaliar resultados ¢ s6 depois e for necessario rever

rotinas, racionalizar as normas e realocar as pessoas”. (BRASIL, 2004:12)

Vé-se entdo que no ambiente da administragdo publica a burocracia ¢ um elemento
presente. Isto, de certo modo, oferece contornos muito particulares ao esforco de implementar os
conceitos da qualidade na gestdo publica pelo fato de ter colocar a burocracia necessaria,

entendida como rotinas, normas e controles, a servi¢o do cidadao.

Segundo CARR e LITTMAN (1992:281), “os elementos para o desenvolvimento bem-

sucedido da GQT (Gestao da Qualidade Total) em todas as unidades governamentais sdo:

a)  Lideranca pelos dirigentes superiores eleitos ou nomeados;

b)  Politicas e diretrizes gerais que déem as unidades a dire¢do no desenvolvimento de sua

iniciativa de GQT;

¢) Um sistema para relatar o progresso da agéncia aos dirigentes superiores eleitos ou

nomeados;

d)  Servicos centrais de apoio para o compartilhamento da informacao e da assisténcia técnica;

e) Em grandes governos, a permissao para as unidades nos niveis de departamento e agéncia

desenvolverem sua propria abordagem de GQT, sujeita as diretrizes gerais”.

Um fator caracteristico e interveniente no processo de implantacio da Qualidade na
administracao publica ¢ a sua propria dimensdo. Além da dimensdao ha também, e ndo pode ser

desprezado, a heterogeneidade de posicionamentos politicos/gerenciais dos dirigentes superiores.
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Essas circunstancias podem ser determinantes quando da definicao da estratégia de introdugdo da

qualidade na administrag@o publica.

Somado a esses, outro elemento caracteristico, visto como dificultador, ocorre na area
governamental: raros dirigentes, eleitos ou nomeados, defendem e lideraram a implementa¢do da
gestdo da qualidade nas organizagdes publicas, vinculando seu desempenho aos resultados

obtidos nessa area.

Historicamente a administragdo publica, por adotar modelos burocraticos de gestdo, se
caracteriza por controlar os meios em detrimento dos resultados. Também ¢ tipico das entidades
publicas a pouca flexibilidade organizacional. Estes aspectos trazem reflexos ao processo de

implantacao da qualidade na administragao publica.

“Para as organizagdes publicas o ponto inicial do caminho até a gestdo de exceléncia ¢é a
realidade de uma gestdo excessivamente burocratizada, voltada para si mesma, onde o conceito

de boa gestdo esta em cumprir rotinas e obedecer a normas.

A partir desse ponto inicial € preciso trabalhar no sentido inverso da gestdo burocratica: em
lugar de estabelecer novas rotinas, de aprovar novas normas e realocar pessoas, o caminho para a
gestdo de exceléncia comega por convencer as pessoas das mudancas, negociar com elas metas da
transformagdo, praticar a mudanga, avaliar resultados e s6 depois e for necessario rever rotinas,

racionalizar as norma e realocar as pessoas”. (BRASIL, 2004:12)

Vé-se entdo que no ambiente da administracdo publica a burocracia ¢ um elemento
presente. Isto, de certo modo, oferece contornos muito particulares ao esforco de implementar os
conceitos da qualidade na gestdo publica pelo fato de ter colocar a burocracia necessaria,

entendida como rotinas, normas e controles, a servi¢o do cidadao.

3.3 Lideran¢a Conduzida pelos Niveis Gerenciais Superiores

H4 um consenso geral de que um pré-requisito fundamental para o sucesso na

implementagdo da Gestdo da Qualidade ¢ o compromisso da alta administragao.
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Esse compromisso deve ser traduzido em posicionamento e acdes. Como destaca DEMING
(1990:16), “apoio da direcdo ndo basta. Nao ¢ suficiente que a dire¢do dedique sua vida a
qualidade e a produtividade. Precisa saber a que esta dedicada, isto €, o que tem de ser feito. Tais

obrigagdes ndao podem ser delegadas. Nao basta o apoio, é preciso agir”.

Muitas organizagdes tém adotado a qualidade como estratégia de competicdo baseada na
qualidade que para ser bem sucedida depende fundamentalmente da uma lideranga eficaz. E
como diz OAKLAND (1994:40), “A lideranca eficaz comeg¢a com a visdo do Executivo
Principal. (...) Junto com o gerenciamento da qualidade total, possibilitam a empresa fazer as
coisas certas, de modo correto, na primeira vez”. Ele estabelece cinco requisitos para a lideranca

eficaz:
a)  Desenvolver e publicar o credo e os objetivos da organizacdo - sua missao;

b)  Desenvolvimento de estratégias claras e planos de apoio para realizar a missao e atingir os

objetivos;
c¢) Identificagdo dos fatores de sucesso e dos processos criticos;
d) Revisdo da estrutura gerencial;
e) Delegacao de autoridade - estimulo a participagdo dos empregados.

Segundo MOTA (2002:39) “Lideranca ¢ um processo através do qual um individuo
influencia outros a se comprometerem com a busca de objetivos comuns”. (...) “Nisso, a peca
fundamental é alta a administracdo. Normalmente, a menos que fatores outros impecam que
ocorra, os gerentes de nivel intermediario respondem ao que ¢ feito pelos lideres dos niveis

superiores”.

E corrente afirmar que a qualidade comeca com a intengéo, que ¢ determinada pela diregao.
Apds determinada precisa de ser traduzida para planos, especificagdes, testes e padrdes que
possam levar ao cliente a qualidade pretendida. E natural, portanto, que tudo isso seja de

responsabilidade da alta administragao.
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Entdo a primeira tarefa dos lideres de uma organizagdao ¢ descobrir e tornar publicas as
razdes que ensejam as mudangas. Dai, eles devem mostrar que qualidade ¢ efetiva. Mostrar que a
qualidade ¢ efetiva significa criar uma visdo de mudanga para a organizagdo criando ao longo do

tempo um sentimento de que todos estao juntos no processo.

Também cabe as geréncias superiores promover o acesso aos gerentes da qualidade. Com
isso eles promovem a interacdo com os demais niveis da organizacdo e mostram a seriedade da

alta administragdo no esfor¢o para com a qualidade, transmitindo credibilidade.

Na administracdo publica esse quadro ¢ particularmente importante porque os dirigentes
eleitos ou nomeados sdo as pessoas que legitimamente podem fazer as mudangas das politicas
governamentais para eliminar os obstaculos ao progresso da Qualidade. Em principio € para isso

que foram eleitos.

3.4. Adesao Voluntaria ao Programa da Qualidade na Administra¢io Publica

Um dos pressupostos da mudanga organizacional é que para ser realizada depende de que

se efetuem mudancgas na forma de pensar e interagir das pessoas.

Nao ¢ freqiiente que as pessoas aceitem mudar a partir de atos normativos. A¢des isoladas
podem ser decorrentes de determinagdes externas, mas mudangas duradouras geralmente sao

motivadas por deliberagdo propria. Elas sdo dependentes de atos volitivos.

As praticas gerenciais tipicas dos modelos tradicionais de geréncia, aquelas que ndo se
orientam pelo modelo da Gestdo pela Qualidade ndo tém muitas chances de sucesso na busca da
qualidade. Atos baixados por decretos, decisdes tomadas pelos escaldes superiores € meramente
comunicadas para serem executadas pelos inferiores ou simples exortacdes. Essas praticas

contrariam frontalmente os principios da Qualidade Total, os quais podem ser assim sintetizados:

a)  Os servidores, independentemente de seu posicionamento hierarquico, podem contribuir

criticamente para o aprimoramento da organizagao;

b)  Os servidores encarregados das atividades de execucao sdo os mais capacitados a contribuir

para o aprimoramento dos processos;
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¢) As mudancas incrementais, em oposi¢ao as reestruturagdes radicais, sdo a forma mais

efetiva de aperfeicoar os organismos publicos;

d) Os membros da organizagao sao guiados por valores comuns;

e) A prevengdo de problemas ¢ preferivel a detecgao;

f)  Todos os membros da organizacdo devem estar imbuidos da importancia da Gestao pela

Qualidade Total.

Corroborando com esses principios SENGE (1996:14), afirma que “em nenhum outro lugar
essas mudangas serdo mais demandantes do que naqueles que ocupam posi¢des de poder e de
influéncia. Mudancas na cultura organizacional (...) n3o podem ser mandadas ‘do topo’.
Tentativas de se fazer isto irdo ‘sair pela culatra’. Neste campo, a geréncia sénior s6 pode liderar
pelo exemplo. E eles precisardo de muita ajuda. Se ndés buscamos organizagdes com maior
capacidade de adaptacdo e evolucdo, isto acontecera devido as capacidades das pessoas de refletir
e pensar conjuntamente. Essas capacidades precisam ser alimentadas pelos gerentes seniores; nao

se pode simplesmente impd-las aos outros™.

Entende-se que a implementagdo da gestdo da qualidade por meio de recursos impositivos
ndo garante os resultados e ainda ameagaria contrariar toda a base conceitual que sustenta os seus

principios.

3.4.1 Adesoes

O PQG busca obter a adesdo das organizagdes publicas goianas subordinadas ao poder
executivo estadual, com o objetivo de orientd-las e instrumentaliza-las para a implementacao de
acoes de melhoria em sua gestdo, compatibilizando e fortalecendo as iniciativas ja existentes e
estimulando novos esforcos em busca de novos patamares para a qualidade da acdo
governamental. A finalidade ¢ auxiliar as organizagdes a alcangarem melhores resultados para a
sociedade, em termos de eficacia e qualidade dos servigos prestados e eficiéncia na utilizagdo dos

recursos publicos.
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Ao aderir ao PQG, a organiza¢ao assume o compromisso de:

a)  Realizar ciclos anuais de auto-avaliagdo, planejamento, execugdo e controle da melhoria da
gestdo, de acordo com os critérios de exceléncia, preconizados pelo Programa em seu

documento de Auto-Avaliagdao da Gestao Publica;

b)  Avaliar, anualmente, o nivel de satisfacdo dos usudrios de seus produtos ou servigos,

implementando melhorias no sentido de elevar continuamente esse nivel de satisfacao.

A figura 3.2 a seguir destaca as adesdes ao Programa Qualidade Goias, como ocorrem a
cada ano desde 1999 e o niimero acumulado até 2003. A tendéncia no niimero de adesdes ¢

declinante uma vez que ano a ano diminui o nimero de organizacdes nao adesas.
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Figura 3.2 — Evolugao do niimero de adesdes ao PQG no periodo de 1999 a 2002.
Fonte: Secretaria do Planejamento e Desenvolvimento do Estado de Goias. Adaptada.

3.5 Aspectos Particulares do Programa da Qualidade na Administracdo Publica do Estado

de Goias

3.5.1 O Programa da Qualidade no Plano Estratégico do Governo do Estado de Goias

O Governo do Estado estabeleceu em seu Plano de Governo cinco estratégias basicas:

a)  Estratégia 1 - Goids Competitivo e P6lo Economico Regional,
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b)

Estratégia 2 - Goias Cidadania com melhoria de qualidade de vida;

Estratégia 3 - Goias com desenvolvimento harmonico e equilibrado;

Estratégia 4 - Governo Moderno e Empreendedor;

Estratégia 5 - Aliangas e Parcerias em prol de Goiés.

O PQG ¢ decorrente da estratégia 4: “Governo Moderno ¢ Empreendedor”, constituida por

quatro desdobramentos principais, sendo que o segundo desdobramento refere-se a “Implantagao

de um Programa de Qualidade Total no Servi¢o Publico™:

REALIDADE DE GOIAS
CONTEXTO NO MUNDO E ANSEIOS E NECESSIDADES
DO BRASIL DO POVO
OBIJETIVO CENTRAL
VISAO ESTRATEGICA PLANO ESTRATEGICO Inser¢io de  Goids na
Um Tempo Novo para GOIAS SECULO XXI Economia Nacional e

Goias.

Internacional para garantir seu

Um futuro melhor com MARCONI PERILLO crescimento em termos de
igualdade de oportunidades Governador progresso econdmico, social e
para todos os goianos. de qualidade de vida.
1 2 3 4 5
Goias competitivo e Goias cidadania Goias com Governo Moderno e Aliangas e parcerias

Pélo Econdmico com melhoria de desenvolvimento Empreendedor em prol de Goias
Regional qualidade de vida harmoénico e
equilibrado

Figura 3.3 — Plano Estratégico do Governo do Estado de Goias.
Fonte: Secretaria do Planejamento e Desenvolvimento do Estado de Goias.
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3.5.2 Principios

Os principios e valores definidos pelo Governo para a sua administragdo sao utilizados

como norteadores do PQG, sendo eles:

a)

b)

g)

h)

)

Governo de probidade administrativa: dignificando o poder publico de Goias;

Goias para todos: oportunidades iguais para os seus cidadaos;

Governo da cidadania: servindo o cidaddo e a coletividade;

Governo de visdo: apontando os rumos do futuro;

Governo planejado;

Governo descentralizado: caminhando com aliangas e parcerias;

Governo empreendedor;

Governo eficaz: foco nos resultados;

Governo participativo e democratico;

Governo inovador.

Estes 10 principios, como norteadores, estdo inseridos em todas as acdes de disseminagao

dos conceitos da qualidade, visando mobilizar todo o corpo gerencial, para que, de maneira

harmonica e coesa, os incorporem no seu dia-a-dia.

Assim, o PQG ¢ definido como um conjunto de agdes estratégicas estabelecidas, visando

disseminar os conceitos ¢ ferramentas da gestdo da qualidade nos 6rgaos publicos do Estado de

Goias, atuando como direcionador ¢ estabelecendo mecanismos de controle, reconhecimento de

resultados e melhoria do desempenho dos servigos prestados aos cidadaos.
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3.5.3 Objetivos

Transformar a estrutura de Governo, modernizando, descentralizando e construindo um
servigo voltado ao cidadao ¢ ao incremento da eficacia, estabelecendo canais de comunicagao

com a populacao.
3.5.4 Objetivos Especificos
a)  Promover a adesdo das organizagdes publicas no PQG;

b)  Instrumentalizar, acompanhar e avaliar as a¢des que visem o aprimoramento ¢ a melhoria

da qualidade na prestagdo de servigos pelo setor ptblico;
c) Integrar os cidaddos no processo de definicdo, implementacdo e avaliacdo da agdo publica;
d)  Avaliar os resultados e niveis de satisfacao dos clientes;

e) Desenvolver, nos servidores, a criatividade, a capacidade de trabalho em equipe, a operacao

¢ a participagao;

f)  Sensibilizar os servidores para a participacdo no esfor¢o de melhoria da qualidade na

prestagdo de servigos pelo setor publico;
g)  Consolidar a consciéncia dos valores éticos inerentes ao servigo publico.
3.5.5 Diretrizes

As diretrizes do Programa da Qualidade no Setor Publico para implantacdo das agdes

voltadas para melhoria da qualidade na gestao publica sdo as seguintes:
a)  Atender aos objetivos e as diretrizes do PQG;

b)  Definir e estruturar um Comité Gestor das Agdes da Qualidade;
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d)

2

h)

)

k)

D

Implementar o ciclo de melhoria continua da Gestao, fundamentado no bindmio avaliar —
agir, que corresponde: - proceder a auto-avaliacdo anual da gestdo, preconizada pelo
instrumento de Auto-Avaliagdo da Gestao Publica do PQG:; - realizar, sistematicamente,
pesquisa de satisfacdo junto aos seus usuarios, observando parametros fixados pelo PQG; -
elaborar, anualmente, em decorréncia da auto-avaliacdo da gestao, o Plano de Melhoria da
Gestao (PMQG); - promover a educagdo e o treinamento dos servidores para a execucdo das
metas dispostas no PMG; - promover a execu¢do do Plano de Melhoria de Gestdo e

acompanhar os seus resultados;

Realizar a correcao e a atualizagdo do PMG de forma a eliminar as causas das diferencas
entre metas e resultados e a incrementar mecanismos que tornem cada vez mais eficiente e

eficaz o processo de melhoria implementando;

Manter a Coordenagdo do PQG informada a respeito do andamento das a¢des do programa

de melhoria da gestao da organizacao;

Adotar as praticas da colaboragdo institucional e da troca de experiéncias (“benchmarking’)

com outros 6rgdos e entidades publicas;(sic)

Dar ampla divulgagdo a participagdo da organizacdo no PQG, utilizando suas logomarcas

no material técnico e de divulgacdo das agdes do programa interno;

Descentralizacdo das a¢des com coordenacdo estratégica centralizada;

Compromisso formal dos 6rgaos e das entidades publicas com a¢des de melhoria da gestao;

Compatibilizacdo entre as politicas de reestruturacdo organizacional e as de transformagao

gerencial;

Comparabilidade entre os resultados de Qualidade e Participacdo alcancados pelas

organizagdes publicas;

Direcionamento das agdes para as atividades-fim das organizagdes, objetivando atingir

diretamente o cliente;
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Visibilidade e seletividade;

Produgao de resultados, com redugado de custos;

Reconhecimento e premiacdo de organizagdes publicas que demonstrarem destacado

desempenho institucional.

3.5.6 Modelo de Gestao do PQG

O modelo de gestdo definido para coordenacdo do PQG foi estabelecido visando

proporcionar envolvimento direto dos 6rgaos de gestdo do Estado no planejamento das acdes, no

estabelecimento das metas operacionais e na disseminagdo dos principios estabelecidos pelo

Governo, para o desenvolvimento de uma cultura voltada para a qualidade. O PQG possui o

seguinte modelo de gestao, constituido por:

a)

b)

d)

Conselho da Qualidade: Governador do Estado de Goids, Secretario do Planejamento,
Secretario da Administragdao, Secretario da Fazenda, Secretario/Chefe do Gabinete Civil,

Ouvidor do Estado e Presidente da Agéncia Goiana de Administragdo e Negocios Publicos;

Coordenacdo da Qualidade: Equipe de Coordenagao da Qualidade;

Rede Central de Gestdo da Qualidade: Superintendentes Executivos e Superintendentes de
Administracdo e Financas de cada Secretaria, e ocupantes de cargos correspondentes de

cada 6rgao/entidade do Governo do Estado de Goiaés;

Elo Executivo da Qualidade: Gerentes da Qualidade de cada 6rgao/entidade;

Rede de Consultores Internos: Consultores Internos, capacitados por meio de treinamento

especifico e pertencentes a cada érgao/entidade;

Nucleo Setorial da Qualidade: Dirigente Superior do 6rgdo/entidade, Representante local da

Rede Central de Gestao, Gerente da Qualidade, Consultores Internos da Qualidade.
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Na figura 3.4 tem-se a visdo de como estd organizada a Gestdo do Programa Qualidade
Goias, onde no centro se localiza a célula decisoria de emanam as orientagdes que irradiam até as

unidades setoriais localizadas em cada organizacao adesa.

Figura 3.4 — Modelo de Gestdo do PQG.
Fonte: Secretaria do Planejamento e Desenvolvimento do Estado de Goias.
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3.5.7 Estratégia

“A busca da melhoria da qualidade deve passar pela premissa basica na qual o conceito de
qualidade se associa diretamente ao conceito de cidadania. Nessa relagao o Estado tem um papel
catalisador, respondendo com eficdcia, sempre crescente, a um cidaddao que, ciente do

cumprimento dos seus deveres, quer os seus direitos preservados e exercidos”. (GOIAS, 1999:13)

O desenvolvimento do Programa Qualidade Goias ¢ desdobrado em trés macro fases:
Envolvendo com a qualidade; Comprometendo com a qualidade; Melhorando com a qualidade.
Enquanto sua implementacdo ¢ orientada por um conjunto de agdes estabelecidas . A figura 3.5
detalha as fases de implantagdo e respectivas acdes e a figura 3.6 representa a configuragdo do

processo de implementacao do PQG.
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ENVOLVENDO

COMPROMETENDO

MELHORANDO

» oA >

v" PREPARANDO:

v ADERINDO:

v' AVALIANDO

Adequagdo dos principios, valores e
estratégias do PQG ao objetivo central
e diretrizes basicas do Estado;

Criagdo da identidade do programa;

Preparagdo e aplicagdo de pesquisa de
satisfagdo do cidaddo com o servigo
publico;

Criagao de indicadores da qualidade
para o PQG;

Institucionalizagdo do PQG (Conselho,
comité, diretrizes) via  decreto
governamental;

Selecdo, adequagdo e desenvolvimento
de metodologia especifica para o PQG;
Criagdo de videos, cartilhas e cartazes
do PQG;

Criagdo do Prémio Qualidade do
Governo de Goias — PQGG;

Ato formal de assinatura de termo de
Adesio, explicitando o compromisso
do 6rgdo com o POG;

Nomeagdo do Gerente da Qualidade
do orgao;

EDUCANDO:

Aplicagdo de cursos de capacitagdo
para aperfeicoamento de dirigentes,
adaptacdo ao processo de
informatica e atendimento ao
publico;

. Avaliag@o etapa por etapa quanto
a implementagdo do programa:
Varrendo Velhos Habitos;

. Langamento oficial do PQGG-
Prémio Qualidade do Governo de
Goias pelo Governador do Estado:

. Implementagao do PQGG:
formagdo das  equipes de
consultores e avaliadores do
PQGG; e avaliagdo dos oOrgdos
candidatos.

IMPLANTANDO:

v" PREMIANDO

LANCANDO:

— Langamento do PQG e do
primeiro passo para a qualidade:
VARRENDO VELHOS
HABITOS . Adesdo ao PBQP,
apresentacdo dos resultados da
pesquisa de satisfagdo do cidadao
quanto aos servigos prestados
pelo Estado;

VARRENDO:

VARRENDO VELHOS HABITOS:
Acdo conjunta de implementagdo de
um descarte geral, retirando o material
que esta fora de uso em todos os
orgdos da administragdo direta e
indireta.

MOBILIZANDO:

Mobilizagdo dos orgdos: semindrios
com a participagdo dos Secretarios e
Diretores dos orgdos, agrupados por
atividades afins, visando disseminar os
conceitos basicos da qualidade e obter
a adesdo do 6rgdo ao programa.

Observagio:

Capacitagdo de consultores internos
quanto a metodologia do PQG
desenvolvida incluindo conceitos e
ferramentas da qualidade, 5 S e
critérios de exceléncia do Prémio
Qualidade do Governo de Goias-
PQGG;

Aplicagdo de auto-diagndstico no
orgao avaliando seu estagio quanto a
gestdo da qualidade;

Sensibilizagdo do publico interno
através de semindrios, palestras,
Te...;

Planejamento da aplicagdo da
metodologia do PQG ao 6rgdo, em
conjunto com os Consultores
Internos;

Aplicagdo da metodologia do PQG
no orgdo, incluindo conceitos e
ferramentas da qualidade, 5 S e
critérios de exceléncia do Prémio
Qualidade do Governo de Goias;
Acompanhamento e avaliagdo dos
resultados do PQG;

Plano de agdo de continuidade do
PQG;

Implantagdo do “Site do cidaddo” na
Internet;

Implantagdo de maneira

concentrada em | 6rgéo selecionado como
“piloto”;

. Apoés as avaliagdes do programa
VARRENDO VELHOS
HABITOS, reconhecer e premiar
os resultados dos 6rgdos conforme
indicadores previstos;

e  Premiacdo dos 6rgdos ganhadores
do PQGG pelo Governador do
Estado. Divulgacdo dos resultados
do PQGG;

v" EVOLUINDO:

e A partir dos resultados obtidos no
PQG e PQGG, identificar pontos
de melhoria e novos desafios para
iniciar o planejamento  das
proximas etapas.

. Encaminhamento dos 6rgdos com
maior  pontuagdo  para  a
candidatura ao PQGF;

Figura 3.5 — Fases do PQG.

Fonte: Secretaria do Planejamento e Desenvolvimento do Estado de Goias.
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3.5.8 Implantando o PQG

LEGENDA:

[] Inicio/Fim

[] Executado pelo Orgio

sob a Coordenag¢do do =
Conselho da Qualidade ADESAO AO PROGRAMA
] Executado pelo ¢ l
Conselho da Qualidade
e Projetos especificos NOMEACAO DO GERENTE DA QUALIDADE

FORMACAO DE CONSULTORES INTERNOS:
=58
= CONCEITOS: QUALIDADE/CRITERIOS DE EXCELENCIA

v <

AUTO-DIAGNOSTICO

v <

SENSIBILIZACAO

v

PLANEJAMENTO DA APLICACAO DA METODOLOGIA DO PQG

v <
IMPLANTACAO DO PQG, INCLUINDO CONCEITOS E FERRAMENTAS

DA QUALIDADE, 58 E CRITERIOS DE EXCELENCIA DO PREMIO
QUALIDADE DO GOVERNO DE GOIAS - PQGG

=

©c °©v zZ2 » 0 <o ©

ACOMPANHAMENTO E AVALIACAO DE RESULTADOS

v <

PLANO DE ACAO DE CONTINUIDADE

MELHORANDO

Figura 3.6 — Fluxograma para Implanta¢ao do PQG.
Fonte: Secretaria do Planejamento ¢ Desenvolvimento do Estado de Goias.
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3.5.9 Sistema de Premiacao

Conforme Termo de Referéncia da Secretaria do Planejamento e Desenvolvimento do
Estado de Goias, (GOIAS, 2000:22) O Prémio Qualidade do Governo de Goias (PQGG), busca
articular, estimular e orientar organizagdes publicas para a criagdo de sistemas de aferi¢do do
desempenho da gestdo publica, principalmente no que se refere a satisfacdo do cidaddo, com a
previsdo de mecanismos de reconhecimento e premia¢do das ocorréncias de exceléncia nessa
gestdo, traduzidas no pleno atendimento aos interesses dos cidaddos e no desenvolvimento

institucional auto-sustentado.

Ele tem como objetivo tornar conhecido ao publico interno e externo o critério de
reconhecimento para aqueles que mais se destacam na busca dos objetivos da qualidade no
Estado, atrair a atencdo da populagdo para a qualidade e, mais importante, reconhecer os
resultados das unidades do Estado na implantagdo da Gestdo pela Qualidade através do
reconhecimento publico e reproduz o modelo do Prémio da Qualidade do Governo Federal

(PQGF).

Constitui-se de um sistema de premiacao intermediario ao Prémio Nacional da Qualidade,
com escala de pontuagdo de zero a quinhentos pontos, alinhado com os seus principios e
conceitos principais (sic). Adota os Critérios de exceléncia como critérios de exceléncia:
Lideranca, Planejamento Estratégico, Foco no Cliente, Gestao da Informacdo, Gestao de Pessoas

e Gestdo de Processos.
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Capitulo 4

O Papel dos Ocupantes das Fungdes Gerenciais

4.1 Importancia das Geréncias na Promocio da Qualidade na Gestao das Mudancas

Por geréncia entende-se uma funcdo de administracdo, executada por uma pessoa
posicionada na estrutura de comando da organizacdo, independentemente do seu nivel
hierarquico. Quando posicionada no topo da hierarquia pode ser chamada geréncia superior. Este

¢ o significado adotado neste trabalho.

Pelo seu posicionamento na estrutura organizacional ¢ inerente a geréncia, entre outros, o
papel de ser o elemento incumbido de fazer com que as mudangas possam permear o ambiente
dos demais envolvidos nos processos: os empregados. Nesse contexto a implantacao da gestao da

qualidade como qualquer outra mudancga passa, necessariamente, pela participagdo da geréncia.

Nao ¢ certo que a geréncia apenas se dedicando a qualidade e a produtividade va obter os
resultados almejados. Ela precisa ter claro qual ¢ o desafio a que esta dedicada, e a partir dai
estabelecer o que tem que ser feito pelos demais. Essa ¢ uma tarefa que ndo pode ser delegada. A
isso pode também ser somado o fato de que somente a manifestacdo de apoio ndo € o bastante. A

inten¢ao deve ser transformada em agao.

Porém, discursos seguidos de agdes incompativeis com os proprios conteudos podem
produzir distorcdes nas mensagens tanto das acdes quanto dos discursos. Recomenda-se,
portanto, discursos seguidos imediatamente por agdes coerentes e de apoio que impulsionem a

mensagem de ambos.
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Na visao de MOTTA (2002:26), “A geréncia ¢ a arte de pensar, de decidir e de agir; e a arte
de fazer acontecer, de obter resultados. E para obter resultados os gerentes sabem que terdo de
angariar parceiros dentro das organizagdes”. O que implica em que cabe também a geréncia
articular internamente para a formagdo de redes de colaboradores dispostos a somar esfor¢os na
direcdo dos objetivos. E ao fazer referéncia a geréncia quer relativizar a geréncia superior ou a
unidade gerencial de maior grau hierdrquico, exceto quando o proprio texto associa o contudo a

outros niveis hierarquico.

Se uma organizagdo deseja trabalhar com qualidade, antes de tudo, isso ¢ uma intengao.

Trata-se de um direcionamento estratégico. Legitimamente ¢ um fator que cabe a geréncia.

Isso traz a luz o fato de que a qualidade desejada comega com a geréncia para depois ser
difundida por toda a organizacdo através dos instrumentos metodologicos adequadamente
definidos para isso. O que pode ser feito por meio de planos, padrdes, critérios, especificagdes,

com o objetivo de atingir o patamar desejado em termos de qualidade.

Assim ndo € produtivo esperar que mudangas importantes ocorram sem que tenha emanado
da alta administragdo, encarregada do gerenciamento superior. SENGE (1996:65) adverte: “Nao
adianta dar partida, a menos que o diretor-presidente esteja a bordo”. (...) “Nada acontecera sem a

aceitacao da alta liderancga™.

Disso depreende-se que o que os gerentes fazem em suas posi¢des influencia,
decisivamente, o quao bem-sucedidas serdo as iniciativas para o direcionamento das organizagdes
no rumo de melhores desempenhos. Estdo incluidas iniciativas como descentralizagdo e
qualidade total. Essas, muitas vezes, estdo condicionadas ao desempenho de gerentes de todos os

niveis.

Conforme citado por CARR e LITTMAN (1992:22) “De acordo com a GQT, 85,0% dos
problemas de uma empresa advém dos sistemas ou da maneira como a geréncia estabelece a
forma como o trabalho deve ser realizado. Apenas 15,0% dos problemas surgem de problemas

com funcionarios. Esta é a maxima “85/15”.
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E segundo afirma MOORE (2002:412) “Com freqiiéncia, os gerentes influenciam suas
organizagdes mais profundamente ao expd-las de modo seleto a desafios externos que antes eram
evitados. Assim como no setor privado, os executivos aprenderam que ¢ importante para o
sucesso das suas organizacdes que eles consigam chegar perto dos seus clientes, da mesma forma
que os gerentes publicos estdo aprendendo que ficar proximo dos cidadaos e de seus
representantes ¢ fundamental para fazer com que suas organizagdes funcionem melhor. Sem
contato proximo e apoio dindmico dos seus entornos politicos, os gerentes ndo podem saber o que

vale a pena produzir nem concluir”.

E ao se falar da importancia das geréncias na promoc¢ao da qualidade ¢ oportuno salientar
que estdo incluidos todos os niveis. Se das geréncias superiores emanam as diretrizes, as
geréncias intermediarias trabalham sob pressdo dos niveis superiores para alcangar resultados e

garantir conformidades com as normas administrativas e dos niveis abaixo para executar.

Esses aspectos podem desempenhar o papel de elemento limitador no fluxo de idéias e
iniciativas oriundas tanto do nivel inferior quanto do superior. Por outro lado, podem também

representar uma fun¢do conservadora encarregada de manter padrdes estabelecidos.

Transmitindo a opinido de um comissario-assistente para administracdo, Escritorio de
Marcas e Patentes — EUA. CARR e LITTMAN (1992:153) apresenta: “Os gerentes de nivel
intermediario podem sentir-se os mais ameagados por mudangas como estas, pois podem recear
que a GQT subtraird alguns de seus poderes. Eles estdo acostumados a dizer as pessoas o que
fazer e como fazer. O que esperamos, para o futuro, sdo lideres e guias que oucam as idéias dos

empregados e ajam a partir delas”.

Os autores argumentam que “Muito freqiientemente, a alta administracao e os grupos de
recursos da qualidade ndo prestam suficiente atengdo aos gerentes e supervisores de nivel
intermediario, em seu entusiasmo para colocar a GQT em movimento. Os lideres da Qualidade
aprenderam, a duras penas, que os gerentes de nivel intermediario precisam estar envolvidos no
planejamento da mudanca e treinados para compreender e trabalhar sob o novo enfoque”. (CARR

e LITTMAN, 1992:153/154)
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Diante disso CARR e LITTMAN (1992:150) recomendam, “Criar uma visdo de mudanca na
reparticdo - e entdo dar poderes a sua equipe para realizd-la - ¢ indiscutivelmente a mais

importante contribui¢cdo gerencial”.

Transportando os argumentos acima para o ambiente da administracdo publica ¢ também de
se considerar que os gerentes publicos estdo envolvidos em constantes mudangas nas expectativas
politicas. Diante disso eles ficam responsdveis por prover as condi¢cdes que facam as

organizagoes eficientes, flexiveis, controlaveis e adaptaveis.

Uma particularidade merece destaque na discussdo da importdncia da geréncia na
promogdo da qualidade na ambiéncia da administracdo publica. Com freqiiéncia a politica ¢
citada como obstaculo ao desenvolvimento das agdes de melhoria da qualidade, mas € a propria
politica que pode dar forma ao modelo de atuagdo dos gerentes. Também ¢ por meio da politica
que se tem os recursos € a autoridade necessarios ao cumprimento dos objetivos estabelecidos

para as suas organizagoes.

MOORE (2002:91) diz que o “[...] mundo em que trabalha o gerente ptblico vai mudar, as
aspiracdes dos cidadios vao mudar, assim como métodos de executar antigas tarefas vao mudar.
O trabalho da organizacao pode mudar a medida que podem aparecer novos problemas para os
quais a organizacdo pode propor uma solucdo util [...]. [...] Entdo, ndo ¢ o suficiente que os
gerentes simplesmente mantenham a continuidade de suas organizagdes, ou mesmo que as
organizagdes se tornem mais eficientes nas tarefas correntes. Também ¢ importante que a

empresa seja flexivel a novos objetivos e que seja inovadora e criativa”.

Pode-se entdo enfatizar que a importancia do trabalho gerencial no setor publico vai muito
além da tarefa de assegurar a sua continuidade. Além disso, ele precisa de esfor¢o para posicionar
as organizagdes nos ambientes politico e de trabalho, introduzindo técnicas da qualidade
coordenadas com o processo gerencial de tomada de decisdo em busca de resultados que
minimizem os conflitos entre as partes. Fazendo do sistema da qualidade total o elemento

catalisador.
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4.2 Lideranca como Fator Critico de Sucesso das Geréncias

MOTA (2002:39) define: “Lideranca ¢ um processo no qual um individuo influencia outros

a se comprometerem com a busca de objetivos comuns”.

E, coerente com essa defini¢do, aponta: “O verdadeiro lider ¢ essencialmente um individuo
capaz de investir tempo e energia no futuro de sua organizagdo e, principalmente, no de seu
pessoal. A esséncia da lideranca nao esta em obter poder, mas em colocar poder nos outros para

traduzir suas intengdes em realidade e sustenta-las ao longo do tempo”. (MOTA, 2002:221)

MILET (1997:173) faz um alerta, “Um dos maiores fatores de desmotivagdo em uma

organizagdo ¢ a falta de direcdo, de objetivos e metas que norteiem o trabalho de cada um”.

O mesmo autor argumenta que num conjunto de trabalhadores sempre ha aqueles que nao
tém nenhum compromisso com a institui¢do, sio em menor nimero € por isso, € por sua postura,
ndo sdo indispensaveis. Mas um grupo maior ¢ composto de pessoas que dependem de orientagdo
para ndo fazerem um papel contrario aos interesses corporativos. Nesse ponto se ha uma
liderancga atuante, com programas convincentes, politica de pessoal e que permita a participagao,

eles passam a somar positivamente. (MILET, 1997:173)

Mas, se a alta diregdo ¢ descompromissada, com atuagdo contraria a essa orientagdo ou

desnorteada, ¢ mais provavel que a maioria tenda ao sentido desfavoravel.

Para um programa de melhoria da qualidade, ha que se envolver a elite e disseminar o
espirito publico por toda a organizagdo. Mas sem desconsiderar o que diz MILET (1997:XV)
“Nos orgdos publicos, muitas vezes, cada diretor ¢ indicado por uma corrente politica, o que
contribui para aprofundar as barreiras entre as areas, prejudicando o desempenho global da

organizagao”.

Diante dessa realidade, a reversdo desse quadro ¢ uma atitude recomendada, o que pode ser
resultante da percep¢ao de que para a qualidade ser efetivamente implementada uma das chaves ¢
a lideranca pessoal de gerentes que podem adquirir conhecimento aprofundado sobre o tema para,
a partir dai, estabelecer programas para a qualidade em suas organizacdes, disseminando esses
conhecimentos e habilidades em todos os niveis a fim de implementa-los.
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Em ultima andlise, as operagdes essenciais que afetam a qualidade ¢ resultante do trabalho
de um conjunto pessoas. E de extrema importancia para o éxito do trabalho que essas pessoas

sejam conduzidas de forma hébil, conscienciosa e direcionada a qualidade.

E no exercicio da lideranga € preciso usar suas técnicas, encorajar, viabilizar e exemplificar
os principios promovidos. Nao ¢ suficiente que aqueles encarregados da implantagdo de uma
nova ordem de coisas imponham a qualidade como fato consumado e passe a esperar que
aconteca, pois assim fazendo as pessoas envolvidas ndo terdo a oportunidade de apoiar algo que

efetivamente ajudam a criar o que € relevante para assegurar o comprometimento.

Por isso, como afirmam CARR e LITTMAN (1992:152), “Se estiverem a maior parte de
seu tempo, atuando sobre questdes da Qualidade dos sistemas em geral, entdo estardo
comprometidos. Isto significa que eles estdo removendo obstaculos a melhoria, ajudando gerentes
e clientes com as questdes da Qualidade e executando outros trabalhos que dizem respeito a
Qualidade, que s6 pessoas nas suas posi¢des podem manipular. Se eles estiverem gastando a
maior parte de seu tempo apagando incéndios, freqiientando reunides interminaveis sobre outros
pontos, ou apenas fazendo discursos sobre a Qualidade, entdo deve-se questionar tanto a sua
compreensdo a respeito de seus papéis como lideres da Qualidade quanto seu comprometimento

com eles”.

Enfatizando que a acdo comprometida ¢ importante na atua¢do da lideranca ULRICH in
HESSELBEIN et al. (1996:214/215) assegura que “a fun¢do do lider ndo ¢ apenas aspirar, mas
também agir. Converter aspiracdes em agoes ¢ traduzir uma declaragcdo de intengdo em uma série
de condutas. Os lideres do futuro ndo 'desejardo apenas se tornar fornecedores globais
preeminentes' ou 'prever mudangas nos valores dos clientes através de empregados dedicados'.
Ao contrario, eles criardo, de forma intencional e propositada, acdes que fazem com que estas
aspiragdes acontecam. Nao sera bastante escrever declaracdes dos valores da organizacdo; estas
declaracoes terao de criar valor. Nao sera suficiente conduzir seminarios sobre visdes; elas
deverdo se refletir nos comportamentos didrios. Nao serd suficiente declarar uma intencdo, os
lideres precisardo apresentar resultados”. A figura 4.1 detalha as atribui¢des X credibilidade do
lider, mostrando cinco passos necessarios para que o lider possa converter aspiragdes em agdes

nos ambitos pessoal e organizacional.
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Assumir compromissos abertamente

Compromisso permanente com o aprendizado RESPONSAB ILIDADE
RESPONSABILIDADE
Desenvolver e compartilhar o entusiasmo ATENCAO
Direcionar a energia e as propriedades-chave Fazer
Atentar para a diversidade revisdes do
Sustentar o desempenho
coOmpromisso
Conferir o calendario Gerenciar
Comunicar constantemente ALOCACAO recompensas
Estar atento a diversidade Desenvolver
Um ambiente
Desenvolver propicio ao Criar
Ter uma misso pessoal habilidades aprendizado incentivos
Coletivos
ARTICULACAO Moldar a Moldar a
Organizagio cultura
Descobrir a si mesmo organizacional
Moldar a visao Compartilhar
AVALIACAO organizacional informagdes Direcionar o
foco para algumas
Diagnosticar a organizago propriedades-
chave

Figura 4.1 - Atribui¢do da Lideranga: Credibilidade X Competéncia.

Fonte: ULRICH in O Lider do Futuro, 1996, p. 220.

Uma organiza¢do ¢ mais do que a soma de seu pessoal, produtos e capital. Ela ¢ um
organismo. Tem vida propria. Para que permaneca saudéavel e crescendo, seus lideres precisam
manté-la aberta ao ambiente e sintonizada com os sinais do mercado. Isto permite que a empresa
e seus sistemas sejam estaveis e organizados com base nas exigéncias dos clientes. A
comunicagdo consistente e constante, com clientes e empregados ¢ fundamental para esta
abertura. Clientes e empregados sdo os indicadores da situagdo da empresa perante os
concorrentes e precisam ser envolvidos no processo de desenvolvimento de novos produtos e

Servigos.

BOLT in HESSELBEIN et al. (1996:175), propde uma estrutura de desenvolvimento de
lideranca holistica e tridimensional. Esta “pressupde o desenvolvimento de habilidades
profissionais, de lideranca e de eficicia pessoal. Cada um dos elementos ¢ essencial na equacao

de lideranca. Nao basta ser um perfeito especialista no negocio; um executivo também deve ser
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um excelente lider, possuindo ao mesmo tempo excepcionais habilidades de eficacia pessoal”.

Esta estrutura esta estrutura esta ilustrada na figura 4.2.

Profissional

Lideranca
Mentalidade e recursos
necessarios para identificar
¢ abordar desafios
profissionais globais

Capacidade de lideranga,
plenamente desenvolvida,
necessaria para conduzir a
e\ organizagdo ao futuro de

\ modo confiavel
Habilidades de eficacia

pessoal necessarias para
atingir a exceléncia, o
equilibrio e a continua

renovacao

Pessoal

Figura 4.2 — A Estrutura Tridimensional.

Fonte: BOLT in O lider do futuro, 1996, p.175.

Segundo HELGESEN in HESSELBEIN et al. (1996:45), “A posi¢ao funcional ndo faz do

seu ocupante um lider mesmo sendo uma posi¢ao superior na hierarquia da organizacdo, que em
outras palavras, ndo significa ser lider apenas ocupar um posto de trabalho na alta

administracao”.

Nao ¢ incomum perceber a inconsisténcia da liderangca em postos de diregdo.
Freqlientemente ouvem-se diretores-presidentes e outros altos executivos falando sobre a
necessidade de transformar suas organizagdes, converté-las em organizagdes voltadas para o

cliente, ou torna-las mais ageis e flexiveis sem, contudo, fazer do contetido do discurso fatos.

SENGE (1996:369), parafraseando LAO-TSE, diz “O Lider ruim ¢ aquele que as pessoas
desprezam, o bom lider ¢ o que as pessoas elogiam. O grande lider ¢ aquele sobre quem as
pessoas dizem: nds fizemos sozinhos”. Do que se pode concluir que do lider mais que ser um
gestor espera-se que ele inspire os subordinados. Ou seja, direcionar os colaboradores exercendo

o papel que ¢ tipico do lider qual seja o de envolver e comprometer as pessoas a partir do seu
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proprio comprometimento que pode ser manifestado através de agdes coerentes em prol de um

objetivo.

Poderia ser dito que gerenciar seja uma fun¢do normalmente atribuida a um membro da
hierarquia formal. Numa organizacdo hierarquica, os funcionarios sdo submetidos a uma
supervisdo que significa regular, controlar e avaliar as atividades e corrigir os desempenhos
discrepantes. Um elemento pode tornar essa funcdo melhor aceita e mais completa por gerar
melhores resultados tanto para a organizacdo quanto para as pessoas envolvidas: capacidade de
um individuo para influenciar no comportamento de outros orientando para os objetivos comuns
de modo natural, fazendo disso parte do processo de trabalho. Essa distingdo cabe ao exercicio de

lideranga.

A lideranca pode ndo estar presente no exercicio da funcdo de gerente. A lideranca se faz
presente e ¢ fundamental quando os liderados manifestam comprometimento e faz uso do seu

potencial, de modo interessado, na busca de resultados orientados por um lider.

4.3 Aspectos Particulares do Papel das Geréncias na Lideranca da Administra¢ao Publica

do Estado de Goias

Em 1999, apoiado no seu plano estratégico, o governo do Estado de Goids implementou
uma reforma na estrutura administrativa que contemplava, com clareza, a atengdo a ser dada aos
interesses dos cidaddos enquanto usudrios dos servigos publicos. Dentre cinco diretrizes
estratégicas, a quarta orienta para o desenvolvimento de esforg¢os para promover um “Governo
Moderno e Empreendedor” (GOIAS, 1999:9). Essa diretriz enfatiza o enfoque em “transformar a
estrutura de governo modernizando, descentralizando e construindo um servigo voltado ao
cidadao e ao incremento da eficécia, estabelecendo canais de comunicagdo com a populagdo”.
Esse enfoque foi acolhido como objetivo do Programa da Qualidade no Setor Publico de Goias.

A diretriz, por sua vez, esta desdobrada em dois objetivos estratégicos:
a)  Modernizag¢do do Estado;

b)  Implantagao de um Programa da Qualidade Total no Servigo Publico.
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Esse posicionamento estratégico esta apoiado em uma estrutura organizacional que, mesmo

mantendo consistentes muitos dos conceitos tipicos do modelo de administragdo burocratica,

estabelece, como responsabilidades fundamentais das chefias da administracdo publica direta em

todos os niveis, promog¢ao do desenvolvimento funcional dos respectivos subordinados ¢ a sua

integragio nos objetivos do Governo do Estado, cabendo-lhes, especialmente: (GOIAS, 1990:19)

a)

b)

d)

g)

h)

Propiciar ao subordinado a formacdo e o desenvolvimento de nocgdes, atitudes e

conhecimentos a respeito dos objetivos da unidade a que pertencem;

Promover o treinamento e aperfeicoamento dos subordinados, orientando-os na execu¢ao

de suas tarefas e fazendo critica construtiva do seu desempenho funcional;

Treinar permanentemente seu substituto e promover, quando ndo houver inconvenientes de
natureza administrativa ou técnica, a pratica de rodizio entre os subordinados, a fim de

permitir-lhes adquirir visdo integrada da unidade;

Incentivar entre os subordinados a criatividade e a participagdo critica na formulagdo, na
revisdo e no aperfeicoamento dos métodos de trabalho, bem como nas decisdes técnicas e

administrativas da unidade;

Conhecer os custos operacionais das atividades sob sua responsabilidade funcional,
combater o desperdicio em todas as suas formas e evitar duplicidades e superposigdes de

iniciativas;
Manter a unidade que dirige orientagdo funcional nitidamente voltada para objetivos;
Incutir nos subordinados, por todos os meios, a filosofia do bem servir ao publico;

Desenvolver nos subordinados o espirito de lealdade ao Estado e as autoridades instituidas,
pelo acatamento de ordens e solicitagdes, sem prejuizo da participacao critica, construtiva e
responsavel, em favor da ampliacio da eficicia na administragdo piblica. (GOIAS

1990:19).
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Dois aspectos podem ser ressaltados: Primeiro, a adogdo de um plano estratégico
direcionando os esforcos da equipe de governo. Segundo, A lideranga eleita d4 as liderancgas
indicadas para as fungdes de Estado, o direcionamento a ser adotado. E nesse direcionamento
elege como um desafio gerencial “Construir um Estado mais compromissado com o cidadao,
mais eficaz e melhor qualificado para a prestacdo de servigos publicos de qualidade, voltado a

satisfagdo de suas necessidades e com menores custos para a sociedade”. (GOIAS, 2003:1)

Estabelecida a estratégia e atribuido a cada auxiliar o papel a ser desempenhado, o passo

seguinte ¢ o desenvolvimento das agdes para consecucao dos objetivos eleitos.

A criagdo do Programa da Qualidade no Setor Publico de Goias (PQG), foi uma dessas
acoOes. Para implementar o PQG em cada 6rgao/entidade inicialmente foi designado um servidor
que respondia informalmente pela fungdo de Geréncia Setorial da Qualidade, encarregada de

implementar o PQG no o6rgao/entidade de sua lotagdo incumbido das seguintes atribuigdes:

Em 2004 foi criada e formalizada na estrutura administrativa do Estado a Geréncia da

Qualidade com as mesmas incumbéncias anteriormente estabelecidas.

Portanto, tem-se um arcabougo institucional, no qual estdo inseridas funcdes gerenciais,
capazes de oferecer orientagdo estratégica e prover condi¢des operacionais para a implementagao

das a¢des de melhoria da qualidade na administragdo publica.

Porém a inabilidade dos executivos em traduzir as diretrizes estratégicas bem como para
usar a tecnologia gerencial disponibilizada, diminuem o volume dos resultados que sdo gerados.
Esse quadro ainda é agravado com a adocdo de métodos empiricos e a ocupagdo de muitos
espagos com improvisagdes sem a preocupagdo em desenvolver ou aplicar uma mentalidade

critica gerencial.

CARR e LITTMAN (1992:150), afirmam: “Alguém tem que estar querendo fazer carreira
com base neste esforco, para conduzir com um sentido de missdo, para realizar uma gama de
acoes exigidas”. Isso traduz que no exercicio de liderar o processo ha que ter envolvimento claro,

explicitado através de instrumentos gerenciais adequados segundo uma linha mestra estabelecida.
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E o que se assiste, com muita freqiiéncia, ¢ a atitude dos atarefados altos executivos
evitando adicionar a qualidade ao seu trabalho; freqlientemente eles ja estdo totalmente
carregados (ou sobrecarregados) de servico. E como afirma JURAN (1997:288): “Uma das

formas de evitagdo € a delegago a subordinados”.

E o proprio JURAN (1997:289) completa: “O fato de que o envolvimento pessoal dos altos
executivos (geralmente) terminava em seus discursos (feitos no lancamento da campanha) tendia
a negar as afirmacdes de que os altos executivos consideravam a qualidade como um item de alta

prioridade”.

Reside nesses aspectos o papel desempenhado e a desempenhar pelo corpo gerencial do

Estado na implementacao da qualidade no servigo publico.
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4.4 Discussao dos resultados da Pesquisa de campo

Os resultados obtidos da pesquisa estdo organizados e apresentados nesta se¢do que

apresenta uma analise descritiva dos dados. E feita uma discussdo sobre os mesmos segundo os

objetivos propostos e a analise segundo os pressupostos estabelecidos para o trabalho.

a)

b)

Pergunta n.’ 1: O que motivou a adesio da instituicio ao Programa Qualidade Goias?
Direcionada aos dirigentes e gerentes da qualidade, apresenta uma freqiiéncia maior de
respostas onde deixa claro que os dirigentes percebem a qualidade como uma diretriz de
governo ¢ motivo maior da adesdo das instituigdes ao programa. Por um lado demonstra
coeréncia administrativa, mas ndo permite deduzir, exceto em cinco respostas, tratar-se de
uma motivacdo prépria. Por outro lado estimula perguntar: ndo fosse uma diretriz de

governo haveria o interesse pela qualidade?

Sao ilustrativas as manifestacdes em que dois dirigentes t€ém entendimento de que a
qualidade ¢ um diferencial para o servico publico e que ¢ necessario rever principios
administrativos”. Essas respostas somadas as cinco outras registradas na op¢ao motivacio

propria, denotam terem percepcao da qualidade como instrumento valido.

A pergunta n° 1 — A alta direcio estabeleceu as diretrizes para a qualidade?
Direcionada aos colaboradores, revela que em 70% dos casos os colaboradores percebem
que houve o estabelecimento de diretrizes para a qualidade. Considerando que as diretrizes
sd0 0 passo seguinte a adesdo tem-se que os dirigentes buscam reproduzir internamente o

interesse pela qualidade.

Pergunta n.° 2: Qual a principal dificuldade encontrada na implementacio da
qualidade? As respostas para essa pergunta concentram-se principalmente em falta
capacidade orcamentaria. Isso traz uma conclusdo possivel e importante. A falta de
capacidade orcamentaria somada ao que traz as respostas abertas transcritas na tabela 4.1
enseja um ponto de vista : como lider caberia a ele afastar essas dificuldades e motivos
para isso ele tem como demonstra as respostas da questdo n° 1 e ndo o faz na intensidade

recomendada.
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Tabela 4.1 — Respostas abertas da Pergunta n.° 2 do questionario aplicado na pesquisa.

RESPONDENTES
Dirigentes Gerentes da Qualidade Colaboradores
— Pouca motivacdo do corpo |- Motivagdo e — Resisténcia.

organizacional.

Recursos humanos
habilitados com tempo
disponivel.

Falta de pessoal
Disponibilidade de tempo
dos servidores.

Falta comprometimento
dos funcionarios.

disponibilidade das
pessoas.

Desmotivagao dos
servidores.

Adesao da idéia /Nao apoio
da alta geréncia.

Falta de comprometimento
da alta administragao.
Falta de incentivo da alta
direcao.

Adesao dos servidores.

Falta de coleguismo no
repasse de informagdes
técnicas, e ma distribuicoes
de tarefas. Falta de
comunicacao / informagao /
esclarecimentos.

A conscientizag¢ao do
Servidor Publico, falta
vontade para mudar.

Falta de interesse lideranca.
Sensibilidade das pessoas
Falta das pessoas
conhecerem o processo de
Qualidade. Alguns até
conhecerem mais nao
acreditam e nao dao valor
(n2o entendem e ndo tem
interesse).
Comprometimento dos
servidores.

Falta de incentivo da
direcao.

Tomando como premissa que motivagdo,

recursos

orcamentarios,

incentivos e

disponibilidade das pessoas sdo temas diretamente vinculados a tomada de posi¢do da alta

direcdo, pode-se deduzir do que manifestam os gerentes da qualidade as principais

dificuldades sdo associados a figura da diregao.

Nas respostas dos colaboradores ha o destaque de um conjunto de fatores dificultadores que

nao foram citados pelos dirigentes ou gerentes da qualidade, mas que tém grande relevancia

no contexto da gestdo da qualidade. Esses fatores passam a ter maior peso por serem

sentidos no meio em que deveria estar presente a motivacao e a seguranga no fazer.

Do exposto depreende-se que ha lacunas importantes e que o preenchimento delas recai no

campo das responsabilidades gerenciais. E ndo se trata apenas de capacidade orcamentaria.

J4

Ai merece outro destaque: orgamento ¢ uma questdo de priorizagdo das acdes para a
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d)

conseqiiente alocacdo de recursos. Se as a¢des do programa da qualidade nao tém cobertura

or¢amentaria ndo foram priorizadas pelo corpo gerencial.

Pergunta n.’ 3: Que vantagem pode resultar da implementacio do Programa? Houve
uma distribui¢do das respostas uniforme nas diversas op¢des demonstrando a percepgao das
vantagens da qualidade em: (a) aumentar a satisfagdo dos usuarios, (b) aumentar a

satisfagdo dos servidores, (c) diminuir custos e (d) facilitar o gerenciamento. .

A distribuicdo uniforme das respostas pelas varias alternativas demonstra que os publicos
pesquisados véem positivamente as possiveis conseqiiéncias da qualidade, o que indica nao
residir ai empecilhos a sua implementacdo. Essa percepcao contrasta com a ndo priorizagao
das agoes da qualidade e com o quadro de dificuldades apontadas. Cabe uma pergunta: com

tantas repercussdes positivas possiveis porque ndo implementar efetivamente a qualidade?

Pergunta n.° 4: Que desvantagens podem resultar da implementac¢io do Programa da
Qualidade? As manifestacdes frente a essa pergunta sdo coerentes com as anteriores € se
somam numa mesma direcao confirmatdria da tendéncia manifestada diante da pergunta n.°
03 quando sdo ressaltados varios aspectos positivos decorrentes da orientacdo pela

qualidade. Deixa claro nao haverem explicitas razdes para a sua ndo ado¢do. Refor¢ando as

conclusdes extraidas das respostas dadas a questdo n° 14 (Para V.Sa. qualidade significa),

nao manifestam entender que o Programa da Qualidade poderia gerar resultados negativos.

O contrario poderia significar rejeicdo ao programa.

Pergunta n.’ 5: Vossa Senhoria entende que ha interesse por parte dos servidores, pela
implementag¢do do Programa da Qualidade nesta instituicio? Quando os dirigentes
percebem que hé interesse pela implantacdo do programa da qualidade se nos parece um
elemento de relevancia no contexto. E a essa pergunta 100% dos dirigentes responderam
sim. Se hé interesse dos servidores, se o dirigente percebe a importancia e a validade e se ¢

diretriz de governo, o que falta?
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g)

Os gerentes da qualidade manifestam reconhecer a existéncia de interesse em que o
programa seja implantando na organizagdo. E certo que na pergunta ha uma forte
contribui¢cdo de subjetividade, visto que a questdo formulada se mostrou muito abrangente.

Mas vale ressaltar que o gerente da qualidade nao sente que estd s6 no processo.

As respostas dos colaboradores convergem na mesma direcdo que indica o interesse pela
implementagdo do programa da qualidade nas organizagdes. A importancia desse elemento
no contexto se da em razao de que o contrario poderia inviabilizar o processo. Ademais, os
varios agentes percebem nao estarem sos. Portanto, o ambiente nao ¢ um fator desfavoravel

a implanta¢do da qualidade.

Pergunta n.” 6: V.Sa. percebe que ha comprometimento das chefias intermediarias
(Superintendéncias/Diretorias e Geréncias) com a melhoria da qualidade? Segundo as
manifestagdes postas frente a essa pergunta as chefias intermediarias recebem dos
dirigentes e dos gerentes da qualidade um claro reconhecimento de comprometimento para
com a melhoria da qualidade. Isso poderia significar entdo apoio as agdes que levassem as

melhorias.

Articuladas as respostas dadas a questao n° 10 e as oferecidas a questdo n° 5 depreende-se

que o ambiente ¢ inteiramente favoravel as a¢des promotoras da melhoria da qualidade.

Apenas os colaboradores concentram 12% de respostas na opcdo B (ndo). Afora isso
confirma que as geréncias intermediarias sdo percebidas como comprometidas com a
implantacdo da qualidade. Dada a importancia do papel dessa categoria no processo de

implementagdo da qualidade ¢ mais um elemento favoravel ao processo.

4

Pergunta n.° 7: De quem ¢é a principal responsabilidade pela implementa¢iao da
qualidade na organizacao? Das respostas dadas as questdes anteriores depreende-se que o
ambiente ¢ favoravel a implementacdo da qualidade. Articulando-se os comentarios
anteriores (perguntas n° 8 e n° 5) com as respostas dadas a esta pergunta que registram a
percepgao de que a maior responsabilidade pela implementagdo ¢ atribuida a alta direcao.

Assim a auséncia de resultados pode ser atribuida a falta de agao da alta diregdo.
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h)

Inclusive as dificuldades referenciadas na questdo n°® 2 reforcam e ganham importancia,

visto serem aspectos que tipicamente dependem da intervencao da alta administragdo.

Uma das respostas abertas destaca um ponto importante: a alta diregdo tem de mover os
recursos ¢ a responsabilidade ¢ de todos. Esse ponto remete as respostas da pergunta n.° 2
em que destaca entre as principais dificuldades a falta de recursos. Por analogia pode-se
concluir que reside ai uma das questdes principais com que deve se ocupar a direcdo
superior: a provisdo dos recursos necessarios além de atribuir as respectivas

responsabilidades.

Pergunta n.” 8: Como V.Sa. gostaria de ver esta organizacdo daqui a cinco anos? As
respostas das questoes 8, 9 e 10 ddo clareza ao que a analise sobre as respostas da questao
n°® 7 indicam. Deixa evidente que os gerentes querem, no futuro, organizacdes praticando

qualidade, (ver tabela 4.3).

Relacionando com as respostas da questdo n° 10 percebe-se coeréncia na indicagdo das

medidas que estdo sendo desenvolvidas.

Tabela 4.2 —Distribuic¢ao das respostas da pergunta 10 entre os critérios de exceléncia do PQGG.

Respondentes Dirigentes | % Gerentes % Colaboradores %
da qualidade
Critérios

Lideranca 7 47 0 0 11 35,5
Estratégias e planos 5 33 8 54 3 10
Foco no cliente 3 20 1 6,7 7 22,6
Informacao e analise 0 0 0 0 0 0
Geréncia de pessoas 0 2 13 4 13
Gestao de Processos 0 4 27 6 19

Fazendo-se uma andlise das respostas dadas a questdo n° 8 associando os conteudos aos
critérios de Exceléncia utilizados no Prémio da Qualidade do Governo de Goias — PQGG,

ilustrada pela tabela 4.2 acima, depreende-se que elas estdo concentradas principalmente
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em aspectos relacionados a Lideranga (46,7% Dirigente e 35,5% Colaboradores) e

Estratégias e planos (33,3% Dirigentes e 53,3 6 Gerentes).

Isso indica que na visdao dos agentes internos o estdgio futuro das organizacdes
componentes da administragdo publica, depende do desenvolvimento de temas tipicos do

campo das responsabilidades das geréncias superiores.

Relativamente ao critério gestdo de processos, justamente os dois publicos mais ligados a
ele fazem referéncia com uma concentragdo que merece destaque dada a relevancia dos
processos no desempenho das organizagdes: 26,7% nas respostas dos gerentes da qualidade

e 19% dos Colaboradores.

Mas ao mesmo tempo em que ¢ salientado o critério gestdo de processo nas respostas dos
gerentes da qualidade e colaboradores ele esta totalmente ausente nas manifestacdes dos

dirigentes como também ndao mencionam o critério gestao de pessoas.

Na pratica esses dois critérios traduzem os reflexos finais de toda a atuagdo da lideranga. O
resultado final dos processos resulta da atuacdo de pessoas que agem por um objetivo que

deve ser estabelecido.

E o quadro se fecha quando a maioria responde que criou uma equipe para implementar o
programa da qualidade, que é o caminho para transformar as intengdes (questdo n° 8) em
resultados (questdo n°® 10). Percebe-se, por informag¢des colhidas junto Geréncia Executiva
do Programa da Qualidade, que o vigor da agdo esta aquém dos objetivos pretendidos.
Segundo a geréncia Executiva a grande maioria das organizagdes conta apenas com a
pessoa do gerente da qualidade, que em muitos casos acumula outras fun¢des e/ou dedica-

se a tarefas diversas.
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Tabela 4.3 — Respostas abertas da Pergunta n.° 8 do questionario aplicado na pesquisa.

RESPONDENTES

Dirigentes

Gerentes da qualidade

Colaboradores

Com gerenciamento
profissional, voltado para a
sua atividade fim, e com
processos e procedimentos
definidos.

Com a certificacao ISSO
9001:2000 E ISO14000,
oferecendo um atendimento
de qualidade, com
concretizacao das metas
estabelecidas no
planejamento estratégico.
Satisfacdo do usuario, com
os funcionarios integrados
em um bom atendimento, e
a parte fisica em melhores
condicoes.

Estrutura mais leve,
“enxuta”, agil e com corpo
de funcionarios mais
preparados.

Como uma Institui¢ao de
Exceléncia, buscando
avangar sempre nos
processos de qualidade,
humanizagao e ética.
Alcancar a exceléncia no
atendimento.

Alcangando a
independéncia
administrativa e financeira.
Democratizada, célere €
cumprindo o seu papel
social na satde.
Totalmente integrada ao
Programa de Qualidade.

Com um centro de
exceléncia de alta
resolutividade em doengas
infectocontagiosas.

Como uma institui¢cao
reconhecida pela exceléncia
nos servigos prestados.
Com uma administra¢ao
moderna e agil.

Com as metas alcangadas.
Como uma referéncia para
outros o6rgaos semelhantes,
em gestdo de obras
publicas, cumprindo seu
papel diante da sociedade.
Como o programa de
Qualidade totalmente
implementado e em
funcionamento, de forma a
ser citado como um
exemplo para os demais
orgdos publicos.

Centro de Exceléncia em
Odontologia , buscando
avangar cada vez mais nos
Programas de Qualidade,
humanizagao e ética.
Reconhecida pela
populagdo pela sua
credibilidade e exceléncia
dos servigos oferecidos.

A instituicdo como
referéncia Nacional em
formagao aperfeicoamento
e eficacia dos seus
servidores

Qualidade 5 estrelas
implementada em todos os
setores com funcionarios
motivados.

Com todas as melhorias na
qualidade e podendo
visualizar os resultados.
Estrutura fisica
remodelada. Capacitacdo
técnica e engajamento nas
metas da unidade.

Em primeiro lugar no
PQGG, para satisfazer os
clientes e funcionarios.
Uma organizagdo de
referencia nacional na
gestdo da assisténcia a
saude e da previdéncia dos
servidores estaduais.

Com a ISO9001 E 14000 e
as respectivas.
Concorrendo os prémios e
alcangando os primeiros
lugares.

Como uma organizagao de
Exceléncia.

Ver a Organizagao com
todos os processos
definidos, todas as
informacdes identificadas e
com numeros mensurados.
Trabalho com normas e
procedimentos claros,
atendendo bem o nosso
cliente interno ou externo.
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Tabela 4.3 — Respostas abertas da Pergunta n.° 8 do questionario aplicado na pesquisa.

(continuacao)

RESPONDENTES

Dirigentes

Gerentes da Qualidade

Colaboradores

Alcangando com eficacia
todos os resultados
esperados do adequado
exercicio de suas
atribuicoes.

Moderna, agil e enxuta e
cumprindo seu papel de
gestora de obra publica do
estado atendendo &
satisfacdao da sociedade.
Totalmente implementada
as estratégias e planos da
gestao de qualidade.
Como referéncia em sua
area de atuacao.

Mais Humanizada ¢
acolhedora.

Funcionando dentro dos
padrdes da ISO9000, com
maior satisfacao de
servidores e usuarios € um
ambiente apropriado.

Atingindo os objetivos
propostos e satisfazendo os
usuarios.
Com um trabalho mais
eficiente e eficaz.
Gestao de Exceléncia.
Com um sistema da
qualidade funcionando
perfeitamente.
Atendendo com
competéncia e educagao.
Cumprindo a visdo de
futuro que ¢ de ser uma
institui¢ao de referéncia
para o pais.
100% dos servidores
capacitados, segundo a
estratégia do PQG e
certificagao ISO9000
Melhoria em todos os
sentidos , com 0s
indicadores definidos e com
implantagdo de ISO9000
em alguns processos,
informatizag¢do em toda a
unidade.

Com o certificado da ISO.
Em conformidade com os
critérios da Qualidade.
desenvolvendo atividades
com foco na missao e
visao.

Uma organiza¢do melhor
no atendimento ao usuario
e também para os
servidores.

Com o6tima relacao
interpessoal num ambiente
organizado e excelente
rendimento no trabalho.
Com exemplo de qualidade
em Servigo.

Consolidada e com gestao
voltada para a qualidade
dos processos finalisticos.
Organizada adequadamente
nos padrdes da Qualidade.
Exceléncia, na gestao
organizacional.

Com o programa da
Qualidade implantado e
funcionando, com um alto
grau de eficiéncia e
satisfacao de todos:
servidores; usuarios
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)

Pergunta n.” 9: Esta Pergunta recebeu duas versdes, uma para os dirigentes: V. Sa.
criou uma equipe a implementacio para implementar o Programa da Qualidade? E
uma para Gerentes da qualidade e colaboradores: Existe apoio do dirigente superior

para a implementacio da qualidade?

Das respostas oferecidas pelos gerentes da qualidade e colaboradores percebe-se
reconhecerem os dirigentes superiores como comprometidos com a implementa¢do do
programa da qualidade. E um indicativo importante partindo-se da premissa que o
comprometimento da alta administracdo ¢ fundamental. Os dados confirmam a tendéncia ja
delineada nas questdes anteriores que fazem referéncia ao papel e posicionamento da

direcao.

A totalidade dos dirigentes consultados responde que criaram uma equipe para implementar
o programa da qualidade. Isso confirma as respostas dadas pelos gerentes da qualidade e
colaboradores. Mas como foi destacado acima, segundo informagdes da Geréncia Executiva
da Qualidade, ha casos em que a equipe citada conta apenas com a pessoa do gerente, o que

¢ insuficiente para desenvolver todas as atividades decorrentes.

Pergunta n.’ 10: Que medidas estio sendo tomadas para melhorar a qualidade nessa
organizacdo? O elenco de agdes aponta que as organizagdes estdo desenvolvendo
atividades pertinentes ao ambiente da gestdo da qualidade como pode ser visto na tabela 4.5

um resumo das respostas.

Tabela 4.4 —Distribuicao das Respostas segundo os Critérios de Exceléncia do PQGG.

Respondentes | Dirigentes| % | Gerentes | % |Colaboradores| % |TOTAL| %
da total

Critérios qualidade
Lideranga 8 10 6 7.5 12 15 26 32.5
Estratégias e 0 0 3 3.7 4 5 7 8.7
planos
Foco no cliente 3 3.7 0 0 2 2.5 5 6.2
Gestao da 0 0 0 0 0 0 0 0
informacao
Pessoas 9 11.3 10 26.2 21 26.2 40 50
Processos 1 1.25 1 0 0 0 2 2.5
Resultados 0 0 0 0 0 0 0 0
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A tabela 4.4 apresenta uma distribui¢do das agdes desenvolvidas mencionadas visando a
melhoria da qualidade, entre os critérios de exceléncia do Prémio da Qualidade do Governo

de Goids, segundo as respostas dadas a questao 10.

Ao analisar o perfil do conjunto de agdes percebe-se que a maioria das agdes citadas se

relaciona aos critérios lideranca e gestdo de pessoas.

Mas outro aspecto merece destaque: A presenca de agdes voltadas para a sensibilizagao e
conscientizagdo ¢ acOes nao sistematizadas. AcOes baseadas em métodos destacam
principalmente 5S, ISO 9000, Planejamento Estratégico e implantacdo de Sistema de

Gestao da Qualidade.

Mas segundo informagdes da Geréncia Executiva da Qualidade essas representam a
minoria ¢ ainda com descontinuidade. Informa também nao serem todas agdes sistematicas

e amparadas em metodologias tipicamente indicadas.

Dai outras duvidas podem ocorrer: Qual é o perfil do comprometimento do dirigente? Os
agentes t€ém o conhecimento técnico demandado pelo processo?; Em que abrangéncia a

auséncia de agdes sistematicas e baseadas em métodos estaria afetando os resultados?

Respostas a estas indagagdes podem orientar o entendimento do quadro em pauta uma vez
que esta sendo analisado um ambiente que convive com um programa que desde 1999 visa

implementar a gestdo da qualidade nos 6rgaos publicos.

Pode-se perguntar ainda: o comprometimento se da pela provisdo dos recursos necessarios,
sejam orcamentarios, metodologicos, materiais e pessoais ou por comprometimento

entendem seja apenas a manifestacdo de concordancia com um programa de governo?
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Tabela 4.5 — Respostas abertas da Pergunta n.° 10 do questionario aplicado na pesquisa.

RESPONDENTES

Dirigentes

Gerentes da Qualidade

Colaboradores

Estruturacao de equipe da
qualidade.

Planejamento de agoes,
pesquisas de satisfacdo de
clientes.

Implantagao de um sistema
da qualidade.

Melhoria de processos;
Treinamento de pessoal,
pesquisa de satisfacao.

5S.

Ferramenta 58S,

Inovagdo do modelo de
gestdo da Agéncia,
Aprimoramento do
Programa de Capacitagdo
dos Colaboradores;
Pesquisa de satisfagao dos
clientes.

Busca para certifica¢ao
1SO9001/2000; Adesao
com efetiva participacdo ao
PQG; Instituicao de
Geréncia permanente da
qualidade.

Planejamento estratégico,
pesquisa de opinido do
cliente, melhoria na gestao
de processos de servigos.
Plano de Melhorias e
definidos os objetivos de
Planejamento Estratégicos.
Implantando de um sistema
da qualidade com base no
PQG e normas ISO9001.
Auto-avaliacao da gestdo.
Busca pela certificagao
ISO9001:2000;
Participagdo efetiva no
PQG; Instituicao da
Geréncia da Qualidade.
Pesquisa de satisfagao,.
Aperfeigoamento dos
Gerentes e servidores em
Geral.

Pesquisa de satisfagdo do
servidor,

Certificagao de ISO .
Criacdo da geréncia da
qualidade, programas
voltados para qualificacao
do servidor.

Implantagao do programa
bem viver, melhoria dos
processos.

Busca pela certificacdo da
ISO9001.

Ss.

Pesquisa de satisfagao
usuarios e funcionarios,
implantacdo de agoes.

Os cursos de capacitagao
dos funciondrios e reforma
do ambiente.

Buscar da exceléncia no
atendimento, qualificando
os colaboradores.
Participacdo nos programas
estaduais e federais da
qualidade alem da
certificagdo da ISO9001.

A conscientizagao e
motivagao dos servidores.
Cursos de formacao e
capacitagdo dos servidores.
Realizagao de capacitacao
para colaboradores
planejamentos estratégicos,
Capacitacao de
colaboradores

Implantag¢do do Programa
Bem Viver e educacao,
continuada em algumas
divisdes.

Desenvolvimento do 58S,
treinamento para
funcionarios, capacitagao
dos multiplicadores.
Capacitacio, mobilizacdo e
plano de melhoria.
Implantac¢do do Projeto 5S-
Programa da Qualidade.

A implantacdo do 5S e a

formagdo dos funcionarios com
cursos na area da qualidade.

73




k)

Perguntas n.” 11 e n.° 12: Os usuarios dessa organizacio estdo satisfeitos com os
servigos prestados por ela? E Como sabe? Diante da primeira questdo a maioria dos
respondentes revela que os clientes/usudrios estdo satisfeitos, mas na questdo seguinte
deixam claro que as organizagdes faltam métodos que permitam conhecer e medir esse
fator. Percebe-se também que a falta de metodologia nao impede que se faca um juizo
quanto a satisfacdo do cliente/usuario. Aqueles que, nas respostas abertas, fazem referéncia
aos meios usados na medi¢do permitem inferir tratarem-se, na maioria, de meios informais
e assistematicos, como pode ser visto na tabela 4.6 a seguir, que mostra resumidamente as
respostas abertas dadas a pergunta n° 12. Esses aspectos levam a perceber que a satisfacao
ou insatisfagdo do cliente/usuario ndo seja um fator indutor de ag¢des promotoras de
melhoria da qualidade. Esse panorama coincide com o quadro desenhado diante da questao

n° 10 onde o fator usuario/cliente ndo ¢ citado diretamente.
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Tabela 4.6 — Respostas abertas da Pergunta n.° 12 do questionario aplicado na pesquisa.

RESPONDENTES

Dirigentes

Gerentes da Qualidade

Colaboradores

Pesquisa amostral.
Através de pesquisas
rotineiras que sdo feitas
junto ao setor de
atendimento

Pelas pesquisas de
satisfacdo e caixas de
criticas e sugestdes.

Por informagdes verbais e
escritas de pacientes.
Avaliagdo periodica.

Pela manifestacao de
parlamentares, perfeitos,etc
Correspondéncias,
imprensa, colaboradores
internos/externos.

Nao houve reclamagoes
nem formais e nem
informais.

Nao sei.

Nao sei. Esta sendo
implantado um programa
da Avaliacao Institucional.
Nenhuma pesquisa
realizada ainda

Ainda ndo aplicamos
instrumento de avalia¢ao
Através de feedback.
Pesquisa amostral.

Pelos elogios recebidos dos
clientes e dos usuarios,
atendimento de urgéncia .
Pesquisa de satisfagao.
Estamos verificando.

A rede publica estadual tem
sido elogiada na impressa.
Respostas obtidas através
dos questionarios de
satisfacdo do cliente.

Pesquisa de satisfagdo com
aprovagao de 85% dos
usuarios

Pelas pesquisas semestrais
(ja realizadas 4) e pela
caixa de criticas e sugestdes
Nao foi realizada, pesquisa
de opinido publica feito aos
usuarios/clientes.

Ha vérios tipos de
usuarios/clientes. Os das
radios e da TV, através de
pesquisa realizada pelas
SERPES, fazem muitas
criticas a programa dos
veiculos.

Nao foi realizada pesquisa.
Nao sei. Nao ha pesquisa
de satisfacao de clientes.
Através de relatorios
internos, da Assessoria de
bairro; Conselho de
segmento e pesquisa de
opinido.

Nao sei, porque nao
fazendo pesquisa de
satisfacao de cliente.
Através de questiondrios de
satisfacdo ; Relatos
espontaneos

Pesquisar/ Imprensa e
midia em geral.

Por meio da cordialidade e
ambiente de bem-estar, €
pelos elogios recebidos
apos os atendimentos.

Pela demonstracao de
varios usuarios de maneira
positiva, com
agradecimentos

Através de pesquisa e caixa
de criticas e sugestdes.
Pesquisa de opinidao publica
com indice de 80% de
capacitagdo

Dados colhidos da
ouvidoria

Questionario referente a
satisfacao dos clientes

Nao sei

Nao houve, até agora,
reclamacgoes

Pela satisfacao
demonstrada.

Pelos comentarios boca em
boca, imprensa.

Através da midia (jornais e
televisdo, o usuario tem
reclamado por servigos nao
oferecidos).

Através de reclamacoes
constantes.

Pesquisa de satisfagao.
Através dos meios de
comunicagao.

Nao tenho indicadores
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)

Pergunta n.” 13: Em relacdo ao conhecimento sobre gestio da qualidade como V. Sa.
se avalia? Aplicada aos dirigentes. Em relacio ao conhecimento sobre gestio da
qualidade como V.Sa. avalia o dirigente superior? Aplicada aos gerentes da qualidade e
Existe apoio dos colaboradores para a implementacio do programa da qualidade

nesta organizacao? Dirigida aos colaboradores.

Entre os dirigentes 54% acham que deveriam ou poderiam saber mais sobre gestdo da
qualidade. Enquanto na visdo dos gerentes da qualidade essa propor¢ao passa para 78%. E
ainda 63% enfatizam assinalando também que deveriam saber mais. Esses elementos dao
indicios de que falta o conhecimento que poderia colaborar no melhor direcionamento dos

esforgos pela qualidade.

Pergunta n.° 14: Para V.Sa. qualidade significa. Diante desta questdo os respondentes
deixam claro perceberem que qualidade significa aspectos positivos, corroborando com as
respostas dadas as demais questdes direcionadas para avaliar possiveis restricdes a

qualidade.

76



Capitulo 5

Recomendacgoes para a Lideranga

Qualidade foi tida como um diferencial competitivo para aquelas organizagdes que
adotavam seus principios como norteadores das praticas empresariais. Atualmente, como ¢
sabido, adotar os principios de gestdo pela qualidade significa ter o basico. Aspectos como dar
prioridade aos seus clientes, satisfazer ou excedendo as suas expectativas, ¢ tomar decisdes
baseadas em dados exatos e completos, buscar o aprimoramento do trabalho, manter relagcdes de
com clientes, fornecedores baseadas em critérios negociados entre outros tipicos da
Administragdo para a Qualidade Total ja freqiientam o dia a dia das organizagdes tidas como

competentes.

Esse ambiente organizacional deixa claro, portanto, o direcionamento para o padrio
atitudinal que pode ser desenvolvido pelos dirigentes publicos superiores que queiram fazer da

qualidade um instrumento de melhoria para as organiza¢des que gerenciam.

Aqueles que se aplicam numa empreitada de implantar a Gestdo pela Qualidade Total no

Servigo Publico podem ter de remover obstaculos tais como:

a)  Servidores descrentes quanto a delegacdo de competéncias;

b) A rigidez das politicas de pessoal do servigo publico;

c)  Pouco conhecimento sobre o assunto e/ou das ferramentas requeridas;

d)  Os servidores com baixo dominio dos novos conceitos;
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e)  Falta de recursos financeiros suficientes;
f) A indisponibilizagdo de tempo parte da alta administragao para o trabalho;
g) A descontinuidade administrativa em fun¢do dos mandatos.

Os fatores acima podem representar importantes obstdculos e ndo devem ser
menosprezados. A superacdo ou minimizacdo dos seus efeitos deve ser uma das preocupacoes

dos gestores comprometidos com a Gestao pela Qualidade Total.

Porém, convém frisar que, apesar dos inimeros obstaculos, muitos criticos acreditam que a
Qualidade, atualmente, ¢ a forma mais efetiva de combater as deficiéncias cronicas do servigo

publico.

Para esse esfor¢o, os executivos podem contar com um fator: Os servidores,
independentemente de seu posicionamento hierarquico, mostram-se em geral dispostos a executar

tarefas mais dificeis e complexas e, também, assumir maiores responsabilidades.

E se freqiientemente esses executivos ja estdo totalmente carregados ou sobrecarregados de

servico, uma das formas de implementagao ¢ a delegagdo a subordinados.

E, como destaca JURAN (1997:289), a habilidade de delegar ¢ uma qualificagdo essencial a
um executivo. E delegar nao significa atribuir aos outros tarefas as quais nao se quer fazer ou as
quais ndo ¢ dado importancia. Delegam-se tarefas em que realmente se acredita. Diante disso, o
envolvimento pessoal dos altos executivos ndo pode terminar em seus discursos feitos no
lancamento de campanha pro-qualidade. Essa atitude pode significar a negacdo de quem
considera a qualidade como um item de alta prioridade. E isso pode ser impeditivo para o sucesso

da implementagdo da qualidade como instrumento de gestao.

O autor sugere: “Dé énfase aos resultados a serem alcangados, ou seja, as tarefas a serem
feitas. A receita para a atuagdo deve consistir de noventa por cento de conteudo e dez por cento
de exortacdes, ndo inverso. A formula para obter os resultados é: estabelecer metas especificas a
serem atingidas, estabelecer planos para atingir as metas, atribuir responsabilidades definidas

para obter os resultados e recompensar com base nos resultados alcancados”. (JURAN, 1997:4)

78



Também ja deu mostras de que nao ¢ solucionador para a qualidade os dirigentes tentarem,
por meio de discursos exortativos, envolver as pessoas. Ao contrario eles proprios estabelecendo
diretrizes e metas para a organizagdo e a partir dai se envolvendo como lideres maiores na busca

pelos resultados.

JURAN (1997:290), assevera que: “Altos executivos, sem treinamento na fungdo da
qualidade e inseguros sobre como encaminhar a empresa, tentam as exortagdes € a pressdo, como

199

o 'Faca direito da primeira vez'”. Na mesma linha de pensamento o autor diz: “na auséncia de
metas claras, ou de planos, politicas, etc., os membros da equipe de geréncia ndo sabem o que

devem fazer de diferente do que estavam fazendo”.

Ademais, ¢ menos provavel que tenha sucesso uma organizacdo a qual falta
direcionamento, objetivos € metas que norteiam o trabalho de cada um. Sem contar que essas

faltas resultam em um importante fator de desmotivagdo para os colaboradores.

Segundo MOORE (2002:101), “A supervisdo permanente por parte de executivos eleitos,
do Legislativo, da midia e dos grupos de interesses limitam incisivamente a discricionariedade
dos gerentes. Eles também sdo constrangidos pelos limites da capacidade das organizagdes que

dirigem e pelas oportunidades restritas para inovar e experimentar”.

Mas esses mesmos fatores limitadores das condi¢cdes sdo os que exigem desempenho
superior, sob pena trazer instabilidade a permanéncia de organizacdes publicas. Esta que ¢ uma

das grandes ameagas que pesam sobre a administracdo publica.

MOORE (2002:112) afirma que: “Ao desenvolver uma estratégia para organizagao do setor
publico, um administrador deve alinhar esses elementos coerentemente, de forma a passarem por
trés critérios. A estratégia tem de ser substantivamente valiosa, legitima e politicamente
sustentavel, operacional e administrativamente factivel. Isso pode significar: (1) aumentar a
quantidade e a qualidade dos servigos gerados por recurso despendido; (2) reduzir os custos (3)
tornar as organizagdes publicas melhor habilitadas a identificar e satisfazer as necessidades dos

cidaddos; (4) promover a justica e a igualdade; e (5) elevar a sua capacidade de inovar”.
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Para implantar o Programa da Qualidade, os gerentes precisam fazer ajustes nos sistemas
administrativos das organizacdes, o que significa, em linhas gerais, modificar suas estruturas de
funcionamento, rever criticamente seus processos, definir sua politica de gestdo de pessoas,
desenvolver e implantar mecanismos de controle. Assim sendo, os gerentes muitas vezes

precisam introduzir inovagdes administrativas, bem como inovagdes de servigcos ou processos.

Mas o fator que mais se evidencia ¢ a necessidade de uma mudanca atitudinal. A
experiéncia na implantagdo do Programa da Qualidade no Setor Publico em Goias mostra que
mesmo diante de um ambiente favoravel quando o prdéprio governo inclui em seu plano
estratégico e prioriza a implantacdo da qualidade na administragdo publica, ndo ocorre uma
efetiva participagcdo das organizagdes no processo. E quando sdo verificadas as razdes da baixa
efetividade na implementagdo do programa da qualidade constata que a causa maior é a pouca

consisténcia do apoio e comprometimento das liderancas para com a diretriz.

Dos dirigentes se espera que a adesdo ao propo6sito ndo se traduza apenas na atitude de nao
ser contra. Mas sim em agdes concretas. Que a nomeacdo dos seus gerentes da qualidade seja
acompanhada de provisdo das condi¢des adequadas para o seu trabalho; com a previsdao de uma
rubrica para o programa nos seus or¢amentos; quando ndo dominar o assunto a busca em
aprofundar seus conhecimentos; quando com da orientacdo aos demais membros de direcao
inclua a qualidade entre as prioridades; e, por fim, desenvolvendo sistema de avaliacdo da
satisfacdo dos cidaddos que utilizam seus servigos como forma de estabelecer um canal efetivo de

comunicagdo com os cliente/cidadaos.

A alteragdo no contexto atual com agdes efetivas em favor da qualidade ¢ a recomendagao
principal tirada do trabalho. A guisa de sustentacio para essa postura encontramos em DEMING
(1990:87) sugestdoes que podem facilitar a organizacdo do trabalho e ensejar a obtencdo de

melhores resultados:

a) Institua a formacdo em lideranga: obrigagdes, principios, métodos;
b)  Faca, em primeiro lugar, selecdo mais cuidadosa das pessoas;

c) Faga, depois da selegdo, treinamento e formagao melhores.
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Essas sdo sugestdes de carater atitudinal. Elas carecem de ser acompanhadas de elementos

metodologicos. Para o dirigente publico em Goias, a sugestdo recai sobre o que preconiza o

Programa da Qualidade no Setor Publico, em suas diretrizes, transcritas parcialmente abaixo.

Essas diretrizes completas podem ser vistas no capitulo 3.

a)

b)

d)

Definir e estruturar um Comité Gestor das A¢des da Qualidade.

Implementar o ciclo de melhoria continua da Gestao, fundamentado no bindmio avaliar —
agir, que corresponde: proceder a auto-avaliacio anual da gestdo; realizar,
sistematicamente, pesquisa de satisfacdo junto aos seus usuarios/cidadaos; elaborar o Plano
de Melhoria da Gestdo (PMG); promover a educagdo ¢ o treinamento dos servidores para a
execugdo das metas dispostas no PMG; promover a execu¢ao do Plano de Melhoria de

Gestao e acompanhar os seus resultados.

Realizar a correcdo e a atualizagdo do PMG de forma a eliminar as causas das diferencas
entre metas e resultados e a incrementar mecanismos que tornem cada vez mais eficiente e

eficaz o processo de melhoria implementado.

Compatibilizacdo entre as politicas de reestruturacdo organizacional e as de transformagao

gerencial.

5.1 Institucionalizacdo da Gestao da Qualidade

A gestdo da qualidade requer tempo para a sua maturacao e consolidagdo. Tempo e agdes

que a torne perene. Isso pode implicar num trabalho de varios anos. Mas € preciso comecgar. E

negligenciar nesse item pode redundar em comprometimento de todo o trabalho realizado. E

necessario, portanto, que gestores adotem alguns cuidados em relagdo as suas agdes, segundo

DEMING ( 1990:89):

a)

Constancia de proposito - a organiza¢do deve manter-se constantemente fiel aos principios

da Qualidade Total;
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b)

Demonstracdes eloqiientes de que a alta administragdo continua comprometida com a
Gestdo da Qualidade. Isso pode ser feito por mensagens escritas ou faladas, por
comportamento condizente com o discurso, pelo reconhecimento demonstrado aos mais
empenhados, pelo conceito atribuido aos usarios/cidadaos, pela participacdo e incentivo as
equipes encarregadas de aprimorar processos, pela énfase na busca da satisfagdo do
usuario/cidaddo, utilizacdo de ferramentas de gestdo adequadas a tomada de decisdes,

baseada em dados objetivos;

Reavaliacoes periddicas da estratégia;

Adogao da comparagdo de resultados com entidades congéneres;
Evidenciacdo dos avangos para fins de avaliagdo;

Manuten¢do do foco nos objetivos fins da organizagao.
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Capitulo 6

Conclusoes e Propostas de Novos Trabalhos

6.1 Conclusoes

Um programa da natureza do Programa da Qualidade no Setor Publico de Goids depende
fundamentalmente, para ser transformado em resultados, do aporte dos recursos viabilizados

principalmente pela direcao.

Entre outros aspectos presentes na contextualizagdo do problema que direciona este
trabalho consta a assertiva: A implementagdo da Gestdo da Qualidade passa, necessariamente,
pelo envolvimento do corpo gerencial superior. E dele, principalmente, que depende o
envolvimento e engajamento do corpo funcional da organizagdo. Assim o € no setor privado,
assim o ¢, também, no setor publico. Em seguida apresenta uma indagagdo: O modelo
atitudinal/funcional posto em pratica pelos gerentes publicos ¢ fator determinante para o sucesso

da implementacdo da gestdo da qualidade no servigo publico em Goias?

Com base nos resultados dos estudos pode-se inferir que os resultados atualmente
apresentados na implementagdo da gestdo pela qualidade no setor publico estadual em Goids
trazem os reflexos diretos da atuacdo daqueles investidos das fun¢des gerenciais, notadamente
dos dirigentes superiores; secretarios de estado, presidentes de agéncias e equivalentes
hierarquicos. Os resultados estdo abaixo dos padrdes esperados pela Geréncia do Programa
Qualidade Goids, que traduz a expectativa do Governo. Ha lacunas importantes e o

preenchimento delas recai no campo das responsabilidades gerenciais. As principais dificuldades
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elencadas sdo associadas ou vinculadas a figura da direcdo. A falta de capacidade
orcamentaria realcada na pesquisa ¢ dificuldade que cabe ao lider afastar e ndo deve ser
perpetuada. Esse ponto merece destaque. O orcamento ¢ ferramenta de planejamento no qual sdo
priorizadas as acdes para a conseqiiente alocagdo de recursos. Se as agdes do programa da
qualidade nao tém cobertura orcamentaria ndo foram priorizadas pelo corpo gerencial. Sao

reflexos da atuacdo do corpo gerencial que fazem com que sejam vistos como dificultadores.

Segundo informagdes da Geréncia Operacional do Programa da Qualidade, dos 63 o6rgaos
adesos no III ciclo (2003), apenas 21 apresentaram seus Relatorios de Gestdo e concorreram ao
Prémio da Qualidade do Governo de Goias. Os demais, sequer desenvolveram suas auto-
avaliagcdes da gestdo conforme preconiza o Programa. Em conseqiiéncia ndo elaboraram seus
Planos de Melhoria da Gestdo. Ou seja, na pratica ndo passaram da etapa de indicagdo do Gerente
Setorial da Qualidade. Reforcam esses dados e dd consisténcia as conclusdes das respostas
oferecidas através da pesquisa realizada, o fato onde se evidencia que mesmo apoiando a
implementagdo do programa nas organizagdes que administram ndo ha correspondéncia entre
apoio e agdes desenvolvidas. No geral ha a percepcao das vantagens que podem decorrer da
adogao dos pressupostos da qualidade. Tem-se a visdo de que o programa da qualidade pode
repercutir abrangentemente na producdo de resultados positivos para a organizacdo o que €
indicativo de que ndo reside nesse aspecto impedimentos a sua implementacdo. Ainda assim,
estdo entre as principais dificuldades o fator orgcamento que traduz a priorizagdo das a¢des para o
devido custeio. Outro fator diretamente associado a figura da geréncia superior € a capacidade
técnica dos agentes internos. Partindo da premissa de que capacitacdo ¢ um fundamento basico
da gestdo que cabe ao gestor prover, tem-se que a falta de capacidade técnica pode ser atribuida
também ao dirigente superior. Nesse ponto tem-se uma contradicdo. A percepcao das possiveis

repercussoes positivas da qualidade e a ndo priorizagdo da sua implementagao.

Algumas atitudes durante o desenvolvimento da pesquisa merecem ser destacadas uma vez
que afetam as conclusdes tiradas: Primeiro, a obtencdo dos questionarios respondidos so6 foi
possivel depois de esgotados todos os prazos dados e depois de muitas intervengdes, sob a
alegacdo de falta tempo. Segundo, muitos dos Gerentes Setoriais da Qualidade, que aplicaram a
pesquisa tiveram dificuldades para serem recebidos pelos dirigentes sob a mesma alegacao de

“falta de agenda”. Isso permite deduzir que o tema nao foi incluido entre os mais relevantes.
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O comprometimento das pessoas com o processo pode fazer a diferenga nos resultados
sendo assim é importante que essas pessoas queiram as mudangas, e reconhegam que as mesmas

sd0 necessarias para o bem da organizagao.

Sobre este ponto de vista ¢ interessante mencionar as manifestagdes dos dirigentes das
organizagdes premiadas, nas quais se evidencia um posicionamento mais coerente e uniforme.

Indicativo de que a lideranga ¢ mais efetiva e orientada.

Numa analise critica do processo de implementagdo do PQG, e considerando os resultados
qualitativos da pesquisa e os depoimentos escritos, prevalece o sentimento de que o apoio dos
dirigentes ocorre mas com um perfil que ndo pode ser traduzido em um comprometimento com as

acgoes e resultados dele decorrentes.

Sendo assim, as organizacgdes estdo muito voltadas para a manuten¢do do quadro atual sem

maiores investimentos de esforcos em mudang¢as no modelo de atuacao.

Deduz-se entdo que hd a necessidade de investir em estratégias que resultem no

engajamento do corpo gerencial superior.

As comparagdes entre os diferentes grupos de respondentes permite ver as diferencas de
percepcao relacionadas a qualidade e a sua implementagdo nas organizacdes. Nessas
comparagdes o fato da percepg¢do dos gerentes da qualidade e colaboradores estarem mais
proximas da tarefa de implantagdo permite inferir que algumas condi¢des essenciais estdo

ausentes e elas dependem dos dirigentes superiores.

As criticas apresentadas por alguns gerentes ou colaboradores podem ser destacadas como
importantes indicativos de que existem dificuldades quanto a implementacdo. Indicam que o
trabalho ndo ¢ reconhecido como importante e ndo tem o respaldo dos dirigentes. Essas situacdes

dificultam a atuacdo desses gerentes setoriais na implantagdo do programa.

Como o objetivo geral do trabalho esta centrado em identificar e analisar os principais

fatores que fazem com que os gerentes publicos representem um dos principais fatores presentes
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no processo de implementacao da gestdo pela qualidade no setor publico estadual em Goias,

pode-se concluir que:

a)

b)

d)

E essencial a participagdo do corpo gerencial superior na implementagio de um modelo de

gestdo da qualidade no servigo publico em Goias;

Nao héd uma atitude deliberadamente afastada do programa da qualidade, que ¢ objetivo
estratégico do governo, mas sim, distor¢des entre as necessidades reais € o que os dirigentes
entendem por apoio, comprometimento e envolvimento. Ha evidéncias que indicam a falta

de conhecimento sobre o assunto. O que ¢ um fator limitador importante;

Quanto as alternativas para correcao dos fatos, o trabalho nao foi suficiente para indica-las.

A pesquisa ndo abrangeu esse aspecto;

Fica claro que o papel a ser desenvolvido ¢ o de apoio efetivo, traduzido em agdes
concretas, comprometimento com os resultados, provimento das condigdes necessarias e

emulacdo do processo envolvendo os colaboradores;

Com a ndo priorizacdo das agdes promotoras de melhorias da qualidade o objetivo de
transformar o Estado em beneficio do cidaddo, que ¢ objetivo do governo assumido pelo
programa da qualidade evidencia a necessidade de maior engajamento por parte daqueles
que sao investidos da funcao de lideres. Nisso cabe a atuagdo direta do chefe do poder

executivo como lider maior no processo.

6.2 Propostas de Novos Trabalhos

Em relagdo as limitagcdes da pesquisa ¢ importante salientar que ela ndo abrange as

dificuldades encontradas em todos os segmentos gerencias da administracdo publica. Ela foi

direcionada predominantemente para a figura do dirigente superior da estrutura gerencial formada

por secretarios de estado, presidentes de agéncias e cargos a eles equiparados. Considerando que

a alta direcdo conta ainda com superintendentes, diretores ou equivalentes uma pesquisa

complementar envolvendo os niveis gerenciais intermediarios pode ser sugerida.
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O estudo ndo avalia o desempenho dos Gerentes Setoriais da Qualidade. Sabe-se, muito

depende do desempenho deles. Pode estar ai um importante elemento de investigacao.

Também nao foram levantadas as causas para o desempenho dos dirigentes superiores, mas,
diante das conclusdes, abre-se um espaco para a necessidade de conhecé-las e trata-las visando a

eliminagao.

Outro fator percebido, mas que esteve a margem da pesquisa, ¢ a rotatividade dos
ocupantes de cargos e fungdes publicas. E ela ndo ocorre somente na cupula das organizacdes,
mas em todos os niveis. Isso afeta sensivelmente o desenvolvimento das agdes, ndo dando o

tempo necessario para a consolidagdo das praticas.

Dessa forma, sinaliza-se a necessidade de se fazer estudos complementares para confirmar

se esse fator interfere e como interfere.

Uma tltima sugestdo refere-se a um estudo que revele os resultados ja obtidos a partir da
implantacdo do Programa da Qualidade no Servigo Publico com o proposito de avaliar se os
efeitos justificam os esforcos de mudanca para uma administragdo publica voltada para o

cidadao.

E crescente o interesse pelos conceitos da qualidade na administragdo publica, mas ao
longo do pais, s@o poucas as experiéncias j& sedimentadas e sistematizadas, criando uma lacuna
importante no que se refere a pesquisas empiricas. Considerando as limitacdes vivenciadas e as
sugestdes apresentadas, os resultados deste estudo oferecem elementos para a reflexdo sobre a

implementagdo dos conceitos da qualidade no ambiente da administracdo publica.
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ANEXOS
Anexo 1 — Questionario para dirigentes
Anexo 2 — Questionario para gerentes da qualidade

Anexo 3 — Questionario para colaboradores
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Faculdade de Engenharia mecanica — UNICAMP
Mestrado Profissional
Gestdo da Qualidade total

Questionario para Dirigente

O que motivou a adesdo da institui¢do que dirige ao Programa Qualidade Goids?
a) () por ser um programa de governo
b) ( ) por motivagdo propria
c) ( )outros,
Quais?

Qual a principal dificuldade encontrada para a implantacao da qualidade?
a) () Falta de recursos orcamentarios
b) ( ) Falta de conhecimento técnico
¢) ( )outra
Qual?

Que vantagem pode resultar da implantagdo do Programa? (multipla escolha)
a) ( )Aumentar a satisfagcdo dos usuarios
b) ( )Aumentar a satisfagdo dos servidores
¢) ( )Diminuir os custos
d) ( )Diminuir os erros
e) ( )Facilitar o gerenciamento
f) ( )Outra
Qual?

Que desvantagem pode resultar da implantacdo do Programa? (multipla escolha)
a) ( )mais trabalho
b) ( )menor produgdo
¢) ( )nio funciona
d) ( )uma ameaca
e) ( )Outra
Qual?

V. Sa. entende que ha interesse por parte dos servidores, pela implantagdo do programa da qualidade nesta
instituigdo?

a) ( )sim

b) ( )ndo

V. Sa. percebe que ha comprometimento das chefias ( superintendéncias/diretorias e geréncias) com a
melhoria da qualidade dos servigos?

a. ( )sim

b. ( )ndo

De quem ¢ a principal responsabilidade pela implementagdo da qualidade na organizagdo?
a) () Da alta diregdo
b) ( ) Dos funcionarios
¢) () Outros
Quais?
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8. Como V.Sa. gostaria de ver esta organizacdo daqui a cinco anos?

9. V.Sa. ja criou uma equipe para implementar o programa da qualidade?
a) ( )sim
b) ( )ndo

10. Quais as medidas que estdo sendo tomadas para melhorar a qualidade nessa organizacao?

11. Os usuarios desta organizagio estdo satisfeitos com os servigos prestados por ela?
a) ( )sim
b) ( )ndo

12. Como sabe?

13. Em relagdo ao conhecimento sobre gestao da qualidade V.Sa. se avalia:
a) () familiarizado
b) ( )ndo familiarizado
¢) () poderia saber mais
d) ( ) deveria saber mais

14. Para V.Sa. a qualidade significa:
a) () mais trabalho
b) ( ) menos erros
¢) ( ) menos trabalho
d) ( )umaameaga
e) ( )uma oportunidade

Este questionario tem carater académico e esta sendo aplicado na busca de elementos necessarios ao teste de
hipoteses cientificas presentes em uma dissertagdo para o curso de mestrado desenvolvido com o patrocinio do
governo estadual. Em razdo da metodologia aplicada ndo ha necessidade e nem conveniéncia que a fonte seja
identificada. Além disso, como autor, e por compromisso ético, farei uso restrito das informagdes prestadas.

Obrigado.

José das Dores Freitas

Faculdade de Engenharia mecanica — UNICAMP
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Mestrado Profissional
Gestdo da Qualidade total

Questionario para Gerente da Qualidade

O que motivou a adesdo da instituicdo ao Programa Qualidade Goias?
a) () por ser um programa de governo
b) ( ) por motivagdo propria
¢) ( )outros,
Quais?

Qual a principal dificuldade encontrada para a implementagdo da qualidade?
a) () Falta de recursos or¢amentarios
b) ( ) Falta de conhecimento técnico
¢) ( )outra
Qual?

Que vantagem pode resultar da implementag@o do Programa?
a) ( )Aumentar a satisfagdo dos usuarios
b) ( )Aumentar a satisfagdo dos servidores
¢) ( )Diminuir os custos
d) ( )Diminuir os erros
e) ( )Facilitar o gerenciamento
f) ( )Outra
Qual?

Que desvantagem pode resultar da implementagdo do Programa?
a) ( )mais trabalho
b) ( )menor produgdo
¢) ( )nao funciona
d) ( )uma ameaga
e) ( )outra
Qual?

V. Sa. entende que ha interesse por parte dos servidores pela implementagdo do programa da qualidade
nesta instituicao?

a) ( )sim

b) ( )ndo

V. Sa. percebe que ha comprometimento das chefias intermediarias (Superintendéncias/Diretorias e
Geréncias) com a melhoria da qualidade?

()sim

c. ( )ndo

De quem ¢ a principal responsabilidade pela implementagdo da qualidade na organizagdo?
a) () Da alta direcdo
b) ( ) Dos funcionarios
¢) () Outros
Quais?

Como V. Sa. gostaria de ver esta organizagao daqui a 5 anos?
Existe apoio do dirigente superior para a implementacdo da qualidade?

a) ( )sim
b) ( )ndo
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10. Que medidas estdo sendo tomadas para melhorar a qualidade nesta organizac¢éo?

11. Os usuarios dessa organizago estao satisfeitos com os servicos prestados por ela?
a) ()sim
b) ( )nao

12. Como sabe?

13. Em relag@o ao conhecimento sobre gestdo da qualidade como V.Sa. avalia o dirigente superior?
a) ()¢ familiarizada
b) ( )ndo é familiarizada
¢) ( ) poderia saber +
d) ( ) deveria saber +

14. Para V.Sa. a qualidade significa:
a) () mais trabalho
b) ( ) menos erros
¢) ( ) menos trabalho
d) ( )umaameaga
e) ( )uma oportunidade

Este questionario tem carater académico ¢ esta sendo aplicado na busca de elementos necessarios ao teste de
hipoteses cientificas presentes em uma dissertagdo para o curso de mestrado desenvolvido com o patrocinio do
governo estadual. Em razdo da metodologia aplicada ndo ha necessidade e nem conveniéncia que a fonte seja
identificada. Além disso, como autor, e por compromisso ético, farei uso restrito das informagdes prestadas.

Obrigado.

José das Dores Freitas

Faculdade de Engenharia mecanica — UNICAMP
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Mestrado Profissional
Gestdo da Qualidade total

Questionario para Colaboradores

A alta direg@o estabeleceu diretrizes para a qualidade?
d) ( )sim
e) ( )ndo

Qual a principal dificuldade encontrada para a implantagdo da qualidade?
a) () Falta de recursos or¢amentarios
b) ( ) Falta de conhecimento técnico
¢) ( )outra
Qual?

Que vantagem pode resultar da implanta¢do do Programa? (multipla escolha)
a) ( )Aumentar a satisfacdo dos usuarios
b) ( )Aumentar a satisfagdo dos servidores
¢) ( )Diminuir os custos
d) ( )Diminuir os erros
e) ( )Facilitar o gerenciamento
f) ( )Outra
Qual?

Que desvantagem pode resultar da implantacdo do Programa? (multipla escolha)
a) ( )mais trabalho
b) ( )menor produgdo
¢) ( )nao funciona
d) ( )uma ameaga
e) ( )Outra
Qual?

V. Sa. entende que ha interesse por parte dos servidores, pela implanta¢do do programa da qualidade nesta
instituigdo?

a) ( )sim

b) ( )ndo

V. Sa. percebe que ha comprometimento das chefias ( superintendéncias/diretorias e geréncias) com a
melhoria da qualidade dos servigos?

a) ( )sim

d. ( )ndo

De quem ¢ a principal responsabilidade pela implementacdo da qualidade na organizagdo?
a) () Da alta direcdo
b) ( ) Dos funcionarios
¢) ( ) Outros
Quais?
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8. Como V.Sa. gostaria de ver esta organizacdo daqui a cinco anos?

9. Existe apoio do dirigente superior para a implementagao da qualidade?
a) ( )sim
b) ( )ndo

10. Quais as medidas que estdo sendo tomadas para melhorar a qualidade nessa organizagdo?

11. Os usuarios desta organizagdo estdo satisfeitos com os servigos prestados por ela?
a) ( )sim
b) ( )ndo

12. Como sabe?

13. Existe apoio dos colaboradores para a implementacdo do programa da qualidade nesta organizagido?
a) ( )sim
b) ( )ndo

14. Para V.Sa. a qualidade significa:
a) () mais trabalho
b) ( ) menos erros
¢) () menos trabalho
d) ( )umaameaca
e) ( )uma oportunidade

Este questionario tem carater académico e esta sendo aplicado na busca de elementos necessarios ao teste de
hipoteses cientificas presentes em uma dissertagdo para o curso de mestrado desenvolvido com o patrocinio do
governo estadual. Em razdo da metodologia aplicada ndo ha necessidade e nem conveniéncia que a fonte seja
identificada. Além disso, como autor, e por compromisso ético, farei uso restrito das informagdes prestadas.

Obrigado.

José das Dores Freitas
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