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GESTAO DA QUALIDADE NO SERVIGO PUBLICO!
ASTROGILDO BRUM SILVEIRA

Resumo: O presente trabalho discute acerca da questdo da qualidade do
atendimento no setor publico, o qual € alvo de muitas criticas, no entanto,
analisa—se que ha varios atores voltados para a solugdo deste problema.
Identifica-se que o problema existe e tém armas para ser solucionado, todavia,
depende da vontade nao s6 da gestdo como também do servidor publico, que
muitas vezes oferece resisténcia. Ha indicativo de despreparo desses
profissionais, contudo nao se pode atribuir ao servidor publico toda a carga e
falta de qualidade da prestacao de servico, tendo em vista que ele € mais um
agente do sistema administrativo. O servidor acaba por ser o sinbnimo da
ineficiéncia, do descaso e da incompeténcia junto ao usuario, por estar na linha
de frente. Desta forma, a metodologia que podera ser utilizada para a avaliagéo
da administracdo publica, consiste em fazer uso e aperfeicoar métodos de
inovacao continuada e de gerenciamento estratégico. Soma-se aos aspectos
descritos, a vantagem de desenvolver uma avaliagcdo mais ampla, ndo limitada
somente ao cumprimento dos requisitos legais e institucionais comuns na
administracao publica, uma vez que, com a pratica da avaliagao do sistema de
gestao, busca-se a analise dos resultados de longo prazo, considerando os
elementos estratégicos e vislumbrando as expectativas sociais.

Palavras-chave: atendimento no setor publico, servidor publico, qualidade na
prestacao de servico.

1 INTRODUGAO

O tema proposto assume importancia pelo aspecto inovador que
caracteriza a utilizacdo de processos de Gestdo da Qualidade no Servico
Publico, uma vez que eram vistos, até pouco tempo, como restritos as
empresas privadas com sucesso. A administragdo publica tem como objetivo

prestar servicos para a sociedade. Ela pode ser considerada como sistema

! Artigo apresentado como Trabalho de Conclusdo do Curso de Especializagdo em Gestdo Publica, da
Universidade do Sul de Santa Catarina, como requisito parcial para a obtenc¢do do titulo de Especialista
em Gestdo Publica.
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dindmico, extremamente complexo, interdependente e inter-relacionados
coerentemente, envolvendo informagdes e seus fluxos, estrutura
organizacional, pessoal e de tecnologia. Ela tem uma funcg&o, buscar a maior
eficiéncia da maquina publica e um melhor atendimento para a populagéo, mas

merece uma avaliagao apurada dos resultados obtidos.

A administracdo publica tem a funcdo de prestar servicos a
populagdo de qualidade e esses servigos tem relagdo direta com os recursos
recebidos, tanto financeiros como de pessoas. Desta forma, os resultados
alcancados nesta primeira experiéncia, pode ser utilizado de referéncia para a
avaliacdo da atual e das futuras administracbes, da validade em optar e
aperfeicoar a utilizacdo de metodologias de inovagdo continuada e de
gerenciamento estratégico. Soma-se aos aspectos descritos, a vantagem de
desenvolver uma avaliacdo mais ampla, ndo limitada somente ao cumprimento
dos requisitos legais e institucionais comuns na administracéo publica, uma vez
que, com a pratica da avaliagao do sistema de gestao, busca - se a analise dos

resultados de longo prazo.

Na administragdo publica existe uma complexidade de sistemas,
devido ao alto indice de burocracia no seu funcionamento, visto que, precisa
cumprir leis, normas e por isso tem uma uniformidade nas condigdes e na
organizacdo do trabalho. As pessoas usuarias do servico publico tém
expectativas e exigéncias na prestagao do servigo publico de qualidade, eficaz
e eficiente, com total transparéncia e com menor possibilidade de desperdicio

do dinheiro publico.

A gestdo da qualidade no servico publico se traduz,
necessariamente, na busca de uma maior eficiéncia na prestacdo dos servigos
de que dispde, até por que constitui pega primordial rumo a melhoria continua,
com vistas a efetiva satisfacdo do cidaddo. E € em face dessa expressiva
mudanga de paradigma nas instituicbes publicas, as quais vém dia apds dia
iniciando um movimento crescente em prol da qualidade no servigo publico.
Observar-se-a a propria relacao entre os termos eficiéncia x qualidade, visando

a comprovacgao de que as agdes de qualidade caminham, indiscutivelmente, na
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direcdo do cumprimento do principio da eficiéncia da administragao publica.
Posteriormente, sera procedido um estudo sobre a gestdo da qualidade no
servigco publico, enfatizando-se as etapas de concepgdo, planejamento e

controle do planejamento estratégico.

O mito que existe de que os servidores publicos estao
definitivamente estabilizados e com isto sdo projetados para fazer
especificamente o0 que seu setor define e nada mais, tornando-se na maioria
das vezes vago e insuficiente na sua prestagdo de servico, ficando o
contribuinte cada vez mais distante da qualidade desejada dos servigos
publicos.

Quando se trata de qualidade no atendimento em instituicdo publica,
tema fundamental desta pesquisa bibliografica, percebe-se que esta qualidade
é fator principal indispensavel para o bom funcionamento e atendimento das
expectativas dos cidadios.

Kotler (2009) adota a definigdo da “qualidade como a totalidade de
aspectos e caracteristicas de um produto ou servico que proporcionam a
satisfacéo de necessidades declaradas e implicitas” (2009, p. 65).

O compromisso com o aperfeicoamento continuo dos
conhecimentos, habilidades e atitudes é condigdo para a manutengdo da
qualidade no atendimento.

Com o constante crescimento da insatisfacdo na qualidade do
atendimento no setor publico e a real importancia de investir tempo e esforgo
na capacitacdo desses servidores, ha necessidade da implantacdo de um
programa que possa melhorar o atendimento com estratégias para aumentar a
satisfacédo dos contribuintes e também servidores. Por meio dele foi possivel
atingir o objetivo geral deste trabalho que foi o de observar como esta a
qualidade do atendimento no setor publico, os conceitos, os valores, as
atitudes e a satisfacdo dos servidores e dos contribuintes. Como metas
especificas para o alcance da proposta deste trabalho foi necessario:

1 - Discutir alternativas que visem dotar o setor publico de
mecanismos que permitam aprimorar a gestdo, prestando servicos de

qualidade a populagao;
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2 - Revelar como a gestao de qualidade pode melhorar a qualidade
do atendimento ao publico, reduzindo o indice de insatisfagdo dos contribuintes
aos servigos oferecidos pela instituigéo.

Para o desenvolvimento deste trabalho construiu-se uma estrutura
tedrica que percorreu conceitos do atendimento no setor publico, servidor
publico, qualidade na prestacdo de servigo para o setor publico, mecanismos
que permitam aprimorar a gestdo, satisfagdo do servidor e do cidadédo e a

qualidade de atendimento no setor publico.

2. QUALIDADE DO ATENDIMENTO NO SETOR PUBLICO

Os usuarios dos servigcos publicos tém conhecimento e buscam cada
vez mais seus direitos, o que os torna também mais exigentes. Com isso surge
uma necessidade particular de respeitar as diferencas entre eles e usar a
percepcao para entender o que cada um deseja, buscando ao maximo atendé-
los dentro das normas do estabelecimento e suprindo suas necessidades de
sua particularidade.

A palavra qualidade tem varias interpretacdes, pelo seu amplo
significado, sendo desde a busca da satisfacdo do cliente a exceléncia para
todas as atividades de um processo. Qualidade é definida por Lobos (1991, p.
18) “tudo aquilo que alguém faz ao longo de um processo para garantir que o
cliente obtenha, exatamente, aquilo que deseja.”

De acordo com a Emenda Constitucional n® 19/98, dentre os
indicadores da qualidade pode-se citar, a exemplo, a eficiéncia quanto ao
interlocutor, a ética no tratamento de informagdes e do publico, a veracidade
das informagdes transmitidas bem como também a rapidez no atendimento. E
fazer as coisas corretamente, cujo foco é a preocupagdo com os meios. E o
alcance dos resultados, com foco nos fins e objetivos.

Com relacido a qualidade, um dos pontos que influenciam muito em
um sistema de gerenciamento da qualidade € a criagdo ou mudanga de cultura
na organizagao, em que, a cultura nada mais € que um conjunto de crencas

difundidas pela organizagdo sobre como conduzir as atividades, como o0s
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empregados devem comportar-se e como devem ser tratados, enfatiza Matias-
Pereira (2009).

E preciso que o gestor, para obter sucesso no gerenciamento de
fatores tao delicados como a estrutura da organizagao, qualidade e concepgéao
de pessoal de cada corpo que compde a instituicdo, fornegca uma misséo e
cultura da empresa de forma clara, objetiva e auténtica para alcangar uma
resposta rapida de como a organizagao deve realizar o seu papel e para isso é
necessario uma manutencao do objetivo aplicado, um controle eficaz em que
dependera do empenho de cada pessoa e cada departamento desempenhe o
seu papel e se mover no sentido das metas e objetivos comuns.

Chiavenato (1999) ressalta que o processo de prestagéo do servigo
€ desdobrado em: definicdo de responsabilidade; avaliagdo da qualidade pela
organizacao; avaliagao da qualidade pelo usuario; conformidade das etapas do
servigo; agdes corretivas e sistema de medicdo, uma vez que fornece
orientacdo para o estabelecimento e a implementagcdo de um sistema de
qualidade dentro de uma organizagéo.

A busca da qualidade no servigo publico tem procurado transformar
as organizagdes publicas brasileiras dando orientagao diretiva da prestacao de
servigos publicos com qualidade, retirando assim o foco dos processos
burocraticos. Medir a qualidade em servigcos € ouvir 0 usuario dos servicos
quanto a avaliagdo e satisfacdo de suas exigéncias. Quando se fala em
qualidade, certamente vém a mente participacdo e comprometimento, de
comunicagao, de treinamento e de continua melhoria dos servidores com o

atendimento voltado as necessidades do cliente.

2.1 QUALIDADE DO ATENDIMENTO NO SETOR PUBLICO

A qualidade do atendimento no setor publico se traduz,
necessariamente, na busca de uma maior eficiéncia na prestacdo dos servigos
de que dispde, até por que constitui peca fundamental rumo a qualidade, com
vistas a efetiva satisfacdo do cidadao.

Todavia, devemos observar inseparavel relacdo entre os termos

eficiéncia x qualidade, visando a comprovacédo de que as acdes de qualidade
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caminham, indiscutivelmente, na dire¢cdo do cumprimento do principio da
eficiéncia da administragao publica.

A exceléncia em gestdo publica pressupde atencao prioritaria ao
cliente, ou seja, ao usuario dos servigos publicos. Na verdade, a qualidade dos
servigos publicos € julgada por seus usuarios, com base nas suas proprias
percepcgoes.

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

Cite-se, outrossim, por oportuna, a opinido de Otavio J. Oliveira
(2004, p. 5):

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

E importante salientar inicialmente o significado do termo “gestdo”.
Para Morales (2010, p.01),

O termo ‘gestdo’ na maioria das vezes aparece como sindnimo de
‘administragdo’ na area publica, nao oficialmente, o termo é usado
para designar métodos diferente. A palavra ‘administragdo’ sempre
permanecera ligada a ideia da teoria classica e suas fungdes:
planejar, comandar, controlar, coordenar e organizar.

Dessa forma, gestdo publica é a aplicagdo de métodos mais
recentes na administracdo publica, métodos que antes foram utilizados nas
empresas privadas com sucesso.

Dias (1988, p.36) afirma que:

As organizagbes publicas tém como objetivo prestar servigos para a
sociedade. Elas podem ser consideradas como sistemas dindmicos,
extremamente complexos, interdependentes e inter-relacionados
coerentemente, envolvendo informagdes e seus fluxos, estruturas
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organizacionais, pessoas e tecnologias. Elas cumprem suas fungdes,
buscando uma maior eficiéncia da maquina publica e um melhor
atendimento para a sociedade.

A necessidade do cidadao, isto é, a percepg¢ao do cidaddo em toda a
sua amplitude, abrangendo suas necessidades e demandas como usuario e
cliente do servigo publico, como contribuinte e como ator politico principal, e a
busca do seu atendimento e com qualidade, legitimando o préprio Estado,
talvez seja a sintese dos preceitos introduzidos pela Nova Gestao Publica.

Com relacao as avaliagdes de desempenho, é fundamental resgatar
e fortalecer os critérios de mérito para a ocupacéo, o exercicio e a evolugao
nos cargos e fungdes publicas, de forma a substituir ou aperfeigoar critérios
como o de senioridade ou de avaliagbes de competéncia apenas na entrada do
servico publico. Quanto a prestagdo dos servigos publicos, a burocratizagéo
dos processos administrativos, 0 apego excessivo as normas, O exercicio
assoberbado de controle sobre meios, caracteristicas marcantes em processos
ou setores de muitas instituicbes publicas, tornam imperativa a mudanga em
direcdo a maior flexibilidade na condugdo dos servigos e politicas publicas
pelos gestores.

Administracdo tem seu principal foco € a gestdo de bens e a
prestacdo dos servicos publicos visando a atender as necessidades coletivas
do cidadao, seja no ambito Federal, Estadual ou Municipal, desde que
respeitados os preceitos do Direito e da Moral, bem como visando ao bem
comum.

Algumas peculiaridades devemos diferenciar da administragéo
publica das organizagdes privadas, como, por exemplo: a observancia da
finalidade publica, o respeito aos principios da moralidade administrativa, da
legalidade, da eficiéncia, a realizagdo de concursos publicos para a selegéao de
pessoal e, ainda, a elaboracéo de contrato com particulares.

As administragbes publicas, diferentemente das empresas privadas,
normalmente nao lidam com as demandas de mercado, nem se preocupam
tanto com as mudancas socioeconOmicas, deixando assim, a capacitagao das

pessoas, muitas vezes, em segundo plano, o que pode resultar em ma
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qualidade dos servicos e falta de funcionarios capacitados, gerando
desperdicio de recurso técnicos, financeiros e humanos, causando elevacao
dos custos operacionais e queda na qualidade dos servicos ofertados a
sociedade.

Os ultimos anos, observa-se os esforgcos da administragdo publica
no sentido da profissionalizagcdo dos servidores publicos e consequentemente,
da melhoria da qualidade dos servigos publicos. Isso ocorre, devido a normas
instituidas por Lei, tendo como finalidade as a¢des de capacitagdo visando ao
aprimoramento dos processos de trabalho e a melhoria da eficacia, eficiéncia e
qualidade do atendimento dos servigos publicos.

A administragao publica, no ambito da oferta dos servigos publicos,
tem o dever de tratar com dignidade o cliente-cidadao no exercicio do Estado
Democratico. E também do interesse do governo atender bem aquele, pois é
nas filas e nos guichés das reparticbes publicas que o governo € avaliado,
julgado diariamente.

A area de prestacdo de servigos, conforme Paladini (2004) ela
envolve a produgdo de servicos e a estruturagcdo de métodos. Assim, no
ambiente de prestacao de servigcos a gestdo da qualidade € estabelecida com a
interacdo dos usuarios, e com esse processo de interacdo a qualidade se
tornara sdlida. Os gestores publicos deveriam identificar as fragilidades do
atendimento publico, avaliar as aspiragdes do contribuinte e demonstrar o
comprometimento e a preocupacdo da instituicdo em prestar servicos de
qualidade.

Moller (1992) retrata que o sucesso de uma instituicdo depende do
nivel da qualidade dos servicos prestados com a finalidade de satisfazer a
exigéncia da populagdo. Isso s6 ira se efetivar a partir de desempenho das
pessoas responsaveis por esses servicos em um bom nivel, uma vez que
envolve a satisfacdo das expectativas humanas da pessoa que presta o servico
e dos demais com as quais se relaciona. Para prestar um servico eficaz, no
contato pessoal, € muito importante e recomendavel: ser educado e cortés;
sorrir e se portar com naturalidade; falar em tom de voz agradavel; falar com o

interlocutor sempre o olhando nos olhos.
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De acordo com Chiavenato (1999) a capacidade de ouvir o usuario
torna-se o primeiro passo para desenvolver uma estratégia de atendimento
total ao cidad&o. Ouvir é parte integrante do processo de comunicagao.

Conhecer o potencial dos servidores e aplicar um plano de
treinamento adequado significa buscar o crescimento da administragao publica
estrategicamente, valorizar o servidor e prepara-lo também para valorizar o que
ha de mais importante na organizagao: o cliente.

Segundo Chiavenato (1999), o treinamento €& orientado para o
presente, com foco no cargo atual procurando melhorar aquelas habilidades e

capacidades relacionadas com o desempenho imediato do cargo.

Treinamento é o processo sistematico de alterar o comportamento
dos empregados na dire¢do do alcance dos objetivos organizacionais.
O treinamento esta relacionado com as atuais habilidades e
capacidades exigidas pelo cargo. Sua orientagdo € ajudar os
empregados a utilizar suas principais habilidades e capacidades para
serem bem-sucedidas (CHIAVENATO, 1999, p. 295).

Chiavenato (1999, p. 295) considera que o treinamento € uma fonte
de lucratividade ao permitir que as pessoas contribuam efetivamente para o
resultado dos negdcios, ou seja, o treinamento € uma maneira eficaz de
agregar valor as pessoas, a organizagao e ao cliente.

Enquanto no setor privado lucratividade significa permanéncia no
mercado, no setor publico tradicional visa a capacidade de exceléncia na
prestacdo dos servicos. Ja no setor publico contemporaneo constata-se que ele
€ auto-sustentavel pela capacidade de gestao.

Apesar de parecer para algumas empresas ou 6rgaos o treinamento
um gasto, a principio, ao longo do tempo revertera com retornos rentaveis para
0 aumento da lucratividade da empresa, uma vez que servidores bem treinados
agregam valores rentaveis nos resultados dos negécios.

Segundo Cardozo (1999) ser eficiente, portanto, exige primeiro da
administragdo publica o aproveitamento maximo de tudo aquilo que a
coletividade possui, em todos os niveis, ao longo da realizacdo de suas
atividades. Significa racionalidade e aproveitamento maximo das

potencialidades existentes. Mas ndo sé, em sentido juridico, a expressao, que
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consideramos correta, também deve abarcar a ideia de eficacia da prestacao,
ou de resultados da atividade realizada. Uma atuacdo estatal sé sera
juridicamente eficiente quando seu resultado quantitativo e qualitativo for
satisfatorio, levando-se em conta o universo possivel de atendimento das

necessidades existentes e os meios disponiveis.

3. GESTAO PUBLICA VOLTADA PARA RESULTADOS

Lima, na obra em que descreve as experiéncias e resultados do
Programa Gespublica?, considera que “Qualidade é um valor positivo que a
organizacdo pode ou nao ter e que envolve trés elementos importantes:
qualidade, produtividade e missao”.

Estes elementos separados ndo produzem qualidade, assim, na
visao do autor, “s6 é possivel cumprir a missao institucional se concorrem para
isso, simultaneamente a qualidade e a produtividade”. Conclui que “uma
organizacao publica que tem qualidade na gestdo é uma organizagao que tem
capacidade de cumprir sua missao, fazendo o que tem que ser feito, fungdes
classicas da administragcdo: planejar, organizar, conduzir, coordenar e
controlar, bem feito (agregando valor), e acessivel a todos o0s seus
destinatarios”. (LIMA, 2007)

Dois importantes aspectos sao trazidos pelo autor como diferenciais
do atual momento de modernizagao no Brasil:

e Valores e atitudes sdo o objeto da acdo transformadora (do
GESPUBLICA), n3o os organogramas e 0s cargos, estes, vém depois e
subsidiariamente quando necessarios; nessa trajetoria as pessoas precedem
as organizagcbes, os valores e as atitudes precedem as normas e o0s
regulamentos.

e O espaco da realizacdo ¢é largo, estende-se do fundo da
administracao publica até encontrar o cidaddo em qualquer condigdo: usuario
de servigos, contribuinte, destinatario de uma ac¢ao decorrente do poder de

Estado ou controlador da gestao desse mesmo Estado.

2 Gespublica: Programa Nacional de Gestao Publica e Desburocratizagao.
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Lima (LIMA, 2007), associa-se as avaliagbes de Luciano Martins
(Martins,1997) de que no servigo publico ha uma divisao classica do grupo dos
formuladores e gerentes de programas e projetos e o grupo dos executores da
atividade publica3, em geral, aqueles que se relacionam com os cidaddos em
nome do Estado. Esta dupla composi¢cao permanece, com uma tecnoestrutura
preparada que faz reformas, elabora planos, administra os recursos e formula
politicas publicas e outro grupo, significativamente maior, que operam as
organizagdes publicas, desmotivados e despreparados.

Valorizar as pessoas nesses casos (incompeténcia ou
desmotivagédo), argumenta Lima (2007), ndo é reconhecer ou premiar, mas
propiciar as condicdes necessarias para que essas pessoas entendam o que
fazem, a importancia de seu trabalho e se tornem motivadas para fazer melhor,
sendo que, a agao gerencial adequada, € aquela aplicada individualmente, de
forma seletiva e especifica, distinguindo os melhores, ou, no minimo,
distinguindo aqueles que fazem, daqueles que nao fazem.

No setor publico, considera ainda o autor (Lima), a preparagao € a
instrumentalizacdo adequada das pessoas para desempenho das funcoes,
assim como, a valorizacao do seu trabalho, constituem aspectos criticos para o

sucesso da instituigdo, exemplificando que:

. “ Nao se faz qualidade por decreto, porque nao é possivel
mudar atitudes, estabelecendo e substituindo normas e
regulamentos. E preciso mobilizar pessoas, convencé-las das
vantagens de romper com a realidade e estabelecer parcerias com a
maioria delas, principalmente, com os diversos niveis gerenciais da
organizagao. ”

. “(...) no setor publico, a relagdo servidor/organizagdo precisa
mudar. A nova realidade determina que essa relagdo ndo pode mais
ser alicercada na seguranca que a organizagdo publica possa
oferecer ao servidor, como estabilidade, beneficios diferenciados em
relagdo ao setor privado, ... complacéncia e protecdo sado elementos
que devem sair da retorica para que o servidor publico se identifique
e se comprometa com a qualidade no servigo publico”.

. “...esse principio requer atitude que ultrapasse o papel
passivo...”
. “... (valorizar) o bem pessoal, ndo restrito somente ao

conhecimento, o jeito préprio de fazer, de liderar mesmo sem ser
chefe, atitudes, manifestacbes, emocgdes e razdes, a imagem, etc...”

3 Essa elite, a semelhanca da elite burocratica a qual se refere Luciano Martins quando fala da
equipe montada por Getulio Vargas para conceber e implementar planos de desenvolvimento.
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Substituir os valores antigos e levar o servidor publico a entender e
incorporar 0os novos valores e praticas que deverao orientar a sua relagdo com
a administracdo publica é tarefa essencial na implantacdo da qualidade no
servigo publico.

Segundo a opinido do autor, é na condicdo de cidadao e néo de
cliente que as pessoas se relacionam com érgdos e entidades publicas, assim,
“‘qualidade na organizacdo publica, deve chegar a sociedade a partir da
satisfacdo dos cidadaos que estdo mais préoximos dela, a sua porta, no seu
balcdo e nas suas filas de espera”. A boa gestdo publica disponibiliza canais
efetivos de participacdo do cidaddo nas decisbes publicas, na avaliacdo de
servigos, inclusive na avaliagado da atuagao da organizacgao.

O grande desafio da administracdo publica €& desenvolver
competéncias individuais e organizacionais que permitam ao governo atender a
sociedade em suas demandas, e isso somente sera possivel se os gerentes e
administradores das organizagdes publicas estiverem, primeiro, convictos de
que a eles cabe sensivel parcela de tal encargo e, segundo, preparados para
fazé-lo.

Implantar novos modelos de gestdo com énfase na gestdo
participativa. As praticas gerenciais vigentes nas organizagdes publicas
brasileiras ainda guardam tragos do autoritarismo que sempre predominou nas
relagbes entre o Estado e a sociedade, decorrentes do grau de colonizagdo a
que fomos submetidos. Algumas caracteristicas do modelo autoritario de
gestdo, como a excessiva centralizagdo administrativa, o patrimonialismo e o
clientelismo exacerbado, ainda predominam na administragdo publica,
dificultando a implantagao de praticas gerenciais de cunho mais democratico.

Tal situacdo demonstra a necessidade de se repensar as relacboes
Estado/sociedade, de forma a fazer prevalecer a hegemonia da sociedade.
Numa sociedade democratica, espera-se da administracdo publica uma agao
mais compativel com o ideal de bem servir.

Assim, a gestdo da coisa publica far-se-a predominantemente pelo

critério do interesse publico. Somente quando se implantar no servigo publico a
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orientagdo para o cliente/usuario/cidadao e se criarem no seio da sociedade
civil mecanismos capazes de coibir os abusos na gestéo publica, sera possivel
pensar em exceléncia na prestagao dos servicos.

Por outro lado, é preciso nao esquecer o gigantismo da maquina do
Estado uma caracteristica que intervém na eficiéncia dos servigos prestados
pelo governo & sociedade. E possivel afirmar, sem erro, que uma das causas
da baixa qualificagdo dos servigos publicos € a incapacidade da maquina do
governo em responder ao volume de demandas que chegam ao aparelho
estatal.

Uma das saidas apontadas pelos estudiosos da administracido
publica tem sido a de se buscar, através de amplo processo de
descentralizagao, a transferéncia para os estados e municipios de atribui¢cdes
que sao da area federal. Sugere-se, também, o envolvimento do cliente/usuario
dos servigos publicos no processo decisorio das organizagdes governamentais,
visando a garantir maior transparéncia nas agdes do governo.

O envolvimento da sociedade e das organizagcbes nao-
governamentais nos programas e propoésitos do governo € outro aspecto a
considerar. Acredita-se que a audiéncia de diferentes segmentos e a "parceria”
entre organizagbes publicas e privadas viabilizariam uma execucdo mais
efetiva e mais desejavel em muitas situagdes, dividindo os encargos ou
responsabilidades e ampliando os resultados.

Nessa linha de raciocinio comecam a ser experimentados no ambito
da administragdo publica brasileira novos modelos de gestdo, onde a
participagdo assume lugar de destaque. Alguns contratos de gestdo ja
celebrados por agéncias governamentais parecem ser um caminho adequado
para implantar a filosofia da qualidade no servigo publico. Claro esta que a
implantagdo de novos modelos de gestao pressupde a eliminagéo de barreiras,
entre as quais vale citar:

e A falta de politicas publicas claramente definidas; a
descontinuidade administrativa, que interrompe acées em andamento e dificulta

0 processo decisorio;
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e O despreparo dos quadros funcionais, notadamente os de nivel

gerencial

4 CONCLUSOES

Em sintese, tentou-se no decorrer desta pesquisa, ressaltar a
importancia de um novo estilo de gerenciamento de pessoas no setor publico,
que produz efeitos positivos diretos para a sociedade, através da prestacao de
servigos publicos com mais qualidade, bem como evidenciar as transformacgdes

ocorridas na area de gestao.

As analises demonstram que é possivel implementar os conceitos e
fundamentos da gestdo pela qualidade total na administragdo publica nas trés
esferas Federal, Estadual e Municipal e a maior vantagem obtida é a
percepcgao, através da metodologia de gestado, das diferentes perspectivas que
estruturam o ambiente organizacional da administragcdo publica, partindo da
atuacdo do governo até a andlise dos resultados dos indicadores de
desempenho, passando pelas pessoas que formam a forca de trabalho, pela
definicdo das estratégias e detalhamento dos processos, analise do impacto de
seus produtos e servigos, pela contribuicdo social e pelo cuidado com as
informagdes e conhecimento. Agdes integradas na area e atendimento ao
publico, disponibilizagdo de canais de comunicacgao interno e externo, a criagao
de grupos de analises de recursos e o sistema de pregao eletrénico, indicam a
preocupacao da administracdo publica em aperfeicoar os diversos elos que
interferem no resultado.

A populagdo, como um todo, esta apresentando atitudes que
denotam a preocupacdo em mudar uma realidade que ja ndao oferece as
respostas que as pessoas solicitam.

Ha algum tempo o "levar vantagem em tudo" era sempre
mencionado como um valor. O fendmeno "caras pintadas" simboliza outra
reacao da sociedade a fatos perante os quais antes nada fazia. Esses sao
exemplos de mudanga da cultura da sociedade brasileira.
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As instituicbes publicas existem para atender demandas da
sociedade, que, ao sofrer mudancas em suas expectativas e comportamentos,
acarreta consequéncias e também provoca mudangas naquelas.

O povo brasileiro ja estd deixando de ser passivo quando
desrespeitado em seus direitos, consequentemente, as instituicdes publicas
também mudardo. Sera logico, portanto, que se antecipem, planejando as
mudangas que delas serdo exigidas e sem as quais nao sobreviverao.

Da mesma forma que na sociedade, também nas instituicbes as
mudangas ocorrem a partir de alteragdes na cultura existente. Qualquer
mudanca pretendida devera considerar os pressupostos existentes e promover
as corregdes necessarias para redirecionar o caminho anteriormente seguido.
Implantar "qualidade" na administragdo publica demandara que os
pressupostos existentes sejam revistos e reavaliados segundo uma nova otica.
Quanto mais esta for coerente com as expectativas dos cidadaos, maior a
probabilidade de a administracdo publica cumprir o seu papel.

A mudancga da cultura surge a partir da consideragdo de valores
diferentes. Conforme foi exposto, os valores referem-se a definicbes sobre o
que a organizagao considera importante preservar ou realizar, para alcangar ou
manter a imagem e o nivel de sucesso desejado. A "qualidade" &, certamente,
em valor diferente a ser cultivado na administragdo publica. A alteragdo de
tabus e mitos processa-se a partir da introducédo de novas formas de perceber
e tratar a realidade. Surge a partir da abertura de espacgos para novas agodes e
novos comportamentos. Decorre da estimulagdo de atitudes diferentes, da
aquisicdo de habilidades basicas para a geragdo de posturas, pessoais e
profissionais, adequadas e desejaveis em uma nova realidade.

Todos os elementos da cultura organizacional do servigo publico,
bem como as formas através das quais se manifestam no quotidiano da
administracao, precisarao ser revistos, repensados, redimensionados, como
parte de na estratégia para obteng¢do de "qualidade" nos servigos prestados
pelo governo.

Nesse contexto, a aquisicdo e o desenvolvimento de tecnologias

adequadas emergem como condi¢gdes basicas de um novo estado em que a
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qualidade se faca presente. Isoladamente pouco adiantariam, mas, se
ausentes no conjunto acarretardo prejuizos imensuraveis. A elas segue-se o
investimento na formacdo dos quadros de pessoal, com predominio para o
nivel gerencial, contudo sem descuidar do preparo de todas as pessoas.

Novos modelos de gestao, que incorporem delegacao de autoridade,
descentralizacdo de tarefas e de poder, modelos que permitam, valorizem e
estimulem a participacdo das pessoas em todos os niveis de decisdo e de
execucao, politicas que valorizem a contribuicdo e a ades&o das pessoas, que
estimulem o crescimento e a satisfagdo pessoal e, principalmente, que sirvam
como despertadores para a conscientizacdo de todos quanto a importancia da
satisfacdo do cliente/usuario ou cidadao, a quem se destina em ultima fase,

toda a agao da gestao da qualidade no setor publico.
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