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RESUMO

O processo de reforma gerencial do Estado no Brasil, a partir de 1995, impulsionou novas
experiéncias na administracdo publica. Entre os novos modelos de prestacdo de servico
publico destacam-se as Unidades de Atendimento Integrado que, no Rio Grande do Norte,
foram adotadas através do Programa Central do Cidaddo. As Unidades de Atendimento
Integrado redinem, em um Unico local fisico, diferentes servicos publicos com instalagdes
fisicas adequadas, pessoa treinado e processos organizacionais focados no cidaddo. O
objetivo deste trabalho foi compreender em que medida 0S processos organizacionais com
foco no cidaddo gudam a explicar a longevidade do Programa Central do Cidaddo no Rio
Grande do Norte. A pesquisafoi realizada através de um estudo de caso e 0s instrumentos de
pesguisa foram aplicados aos servidores e cidaddos-usuarios atendidos na unidade Zona Sul
do Programa Central do Cidadao, localizado no Shopping Via Direta, em Natal. As maiores
contribuicbes para a longevidade do Programa Centra do Cidaddo foram atribuidas ao
processo organizacional Operagdes Basicas. Os aspectos relacionados a qualidade, eficiéncia,
rapidez e apresentacdo pessoa foram apontados como aqueles tratados com mais freqiéncia
no Programa Central do Cidad&o, o que demonstra a continua preocupacao e atencdo com o
cidaddo-usudrio. A apresentacdo dos servidores, acomodacfes, rapidez, cortesia e o
dimensionamento da capacidade de atendimento foram bem avaliados pel os cidaddos-usuarios
revelando a pertinénciade trabalhar com um conceito ampliado de qualidade e cidadania na
administracdo publica. Os cidaddos-usuarios apontaram também para a necessidade de
aprimorar e ampliar os canais de comunicag&o que constituem um mecanismo essencial paraa
gestdo do um servico publico focado no cidaddo. Sem ignorar ainfluéncia do aspecto politico
0S processos organizacionais com foco no cidadéo foram percebidos como agdes de gestéo
diferenciadas que facilitam a vida do cidadé@o e 0 acesso ao servigo publico, resultados que
geraram a satisfagdo do cidaddo-usuério. E possivel concluir que os indices muito elevados
de aprovagdo do Programa Centra do Cidaddo consolidaram uma politica puablica
diferenciada de atendimento as necessidades do cidaddo e criaram as condi¢bes de
legitimacdo da politica publica, dificultando tentativas de terminagéo da politica mesmo em

momentos de maior fragilidade e influenciando fortemente a sualongevidade.

Palavras-Chave: Cidadania. Processos. Legitimagdo. Longevidade.



ABSTRACT

The public management reform in Brazil, since 1995, provoked new experiences in public
administration. Among the new models of public service the one-stop shopping has
distinguished and was adopted at Rio Grande do Norte with the Citizens Center Program. The
one-stop shopping assembles in the same place many public services with appropriate
structure, enabled human resources and citizens focus processes. The goal of this research was
understand how citizens focus processes help to explain Citizens Center Program’s longevity.
It was made a case study and the research tools were applied with Citizen Center Program’s
workers and citizen-users at South Unit of Citizen Center Program placed at Via Direta Mal,
Natal. The major contributions for Citizen Center Program’s longevity were imputed to Basic
Operation Processes. The most spoken features in Citizen Center Program mentioned were
quality, efficiency, celerity e persona appearance, what demonstrate concern and care with
citizen-users. Worker’s personal appearance, accommodation, celerity, politeness and
attending capacity planning were high evaluated by citizen-users revealing the wisely choice
of use a large quality concept and citizenship concept in public administration. Citizen-users
also pointed the necessity of refine and enlarge the communication ways that form an
essential mechanism to public citizen focus administration. Not ignoring the policy aspect
citizen focus processes were noticed like especial management actions that make easier
citizen’s activities and public service access, what generate satisfaction to citizen-users. It’s
possible to conclude that the high level approving evaluation of Citizen Center Program
consolidates it an especia public policy that serves citizen’s necessities e create appropriate
legitimacy conditions of the public policy making harder the choice of ending the policy even

in more fragile moments strongly contributing for its longevity.

Key-words: Citizenship. Processes. Legitimacy. Longevity.
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CAPITULO 1- INTRODUCAO

A Congtituicdo Federal Brasileira, promulgada em 1988, define no artigo 37,
cinco principios para a administracdo publica: a legalidade, a impessoalidade, a moraidade, a
publicidade e a eficiéncia. Na oferta de bens e servicos publicos, os administradores devem
nortear suas acdes para o cumprimento desses objetivos, além de garantir 0 acesso de todo
cidad&o aos bens e servicos prestados pelo Estado.

A administragdo publica vem tendo, historicamente, dificuldades em atender as
demandas da sociedade no nivel das expectativas criadas e exigidas, 0 que estimula o
desenvolvimento de modelos de atuacdo do Estado que procuram aproximar as demandas
sociais dos resultados da acéo do Estado.

Nas Ultimas décadas, a reforma da administracdo publica vem mantendo-se na
agenda de discussdes da sociedade e de suas representagdes politicas e sociais. Tem havido a
adocdo de novos modelos administrativos de prestacdo de servigos publicos e novas
experiéncias de gestdo. Segundo Callado e Paiva (2004, p.2), referindo-se ao caso brasileiro,
“o Brasil, hoje, esta diante de uma clara evolugdo na Administracdo Publica, que procura
migrar de um modelo estritamente burocrético para um modelo gerencial”.

De acordo com Martins, (1997, p. 9)

A natureza ideolégica do recente debate sobre o papel do Estado na sociedade
tornam necessérios alguns esclarecimentos. Evidentemente, por mais orientadas para
0 mercado que sejam as sociedades, somente o Estado pode fornecer os meios para
gue os governos possam formular, implementar e fiscalizar a implementacdo de
politicas publicas. 1sso € particularmente verdadeiro, quando 0s governos precisam
ser extremamente sensiveis aos desafios sociais para a consolidagéo das ingtitui¢des
democréticas [...] A reabilitacdo do Estado para melhorar a prestacdo de servigos
publicos e administragdo dos recursos publicos, com a erradicagdo da corrupcéo,
tém-se tornado hoje questfes politicas tdo importantes quanto a da redugdo do
Estado na economia. Na verdade, areforma das estruturas do Estado é uma condicéo
para ampliar a governabilidade e reforgar a confianca da sociedade nas institui¢cdes
democréticas.

No modelo administrativo tradicional, 0 modelo burocrético, “o agente publico,
antes de iniciar seus atos, deve certificar-se por meio de procedimentos legais e formais, de
gue aquele ato estéd cumprindo as exigéncias estabelecidas” (CALLADO e PAIVA, 2004,
p.3). No modelo gerencial, por sua vez, a atencdo desloca-se para os resultados obtidos para a
populacdo, estimulando a criacéo de novas solugdes para antigos ou novos problemas.

O modelo administrativo burocratico posicionou-se como adequado para a forma
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de atuacdo do Estado construido a partir da década de 30, apds o chogque econémico da quebra
da bolsa de Nova lorque, em 1929. As premissas do modelo mantiveram-se validas e
adequadas pelo menos por 30 anos incluindo o periodo do pés-guerra de forte expansdo
econbmica. Com as restricbes impostas ao financiamento da acéo publica, agravadas na
década de 70 com as crises no preco do petrdleo, um novo modelo de atuacdo do Estado vem
sendo constituido e novas ferramentas administrativas e de gestdo séo formuladas para
atender as novas demandas.

A sociedade torna-se a cada dia mais exigente na avaliacéo da agcdo do Estado,
muitas vezes utilizando como parametrizacdo para sua avaliagdo agdes da iniciativa privada,
principalmente em relacdo a eficiéncia, eficacia e efetividade da acdo publica. As atuais
demandas sociais demonstram a necessidade de adocdo de procedimentos e mecanismos que
incrementem e fortalecam a capacidade do Estado de implementar politicas publicas,
evitando-se, contudo, que tais préticas sejam apenas copias de experiéncias adotadas na esfera
privada.

As iniciativas de melhoria na administracdo e prestacdo de servigos publicos
devem considerar as especificidades da agéo do Estado, como justica e eqiiidade. E necessério
a utilizacdo de principios de gestdo que contemplem, organizem e déem um método de
operacionalizacdo para as diversas atividades da administracdo publica, através de
ferramentas como flexibilidade, autonomia, capacitagdo dos servidores, padrdes de qualidade,
avaliagao do trabalho e avaliagdo pelo cidadéo.

De acordo com o Ministério do Planejamento (Secretaria de Gestao', 2003, p.10),
a gestdo publica deve preocupar-se, entre outras Coisas, em “proporcionar 0S meios para que
as organizagdes publicas tenham como foco os resultados”. Isto requer gjuste de estratégias,
adequacdo das estruturas e modelos institucionais para 0 processo decisorio e de agdo e
aprimoramento do atendimento ao cidadao.

No Brasil, particularmente ap6s a elaboracdo do Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado, em 1995, diferentes iniciativas adotadas em todos os niveis federal,
estadual ou municipal, buscam melhorar a qualidade do servico publico.

Para Angelim (2001, p. 1), iniciativas como o Programa Qualidade no Servico
Publico implantado ainda em 1991 e a prépria concepcdo e desdobramentos do Plano Diretor
da Reforma do Aparelho do Estado, de 1995, indicam que se pode apreender uma “evolucéo e

atuacdo do governo central parainstitucionalizar o foco no cidaddo na administracéo publica’.

! Secretaria de Gest&o do Ministério do Plangjamento
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Dedica-se especia atencéo para que o cidaddo ndo se intimide em procurar 0S Servicos
publicos e tenha a convicgdo de que recebera um servico eficiente e de boa qualidade.

O aprimoramento da acdo publica e principalmente a possibilidade de medicdo e
afericdo dos resultados das politicas publicas sdo aspectos perceptiveis apenas no longo prazo.
A histéria politica brasileira, entretanto, ndo apresenta muitas experiéncias de continuidade de
politicas publicas e aguelas que obtém este éxito sdo objetos de destaque na midia e de
estudos na &rea académica. Muito pelo contrério. A experiéncia tem sido de descontinuidade
€, quase sempre, sem que sejam acompanhadas de processos avaliativos.

Entre as experiéncias inovadoras na administracdo publica, surgidas no ambito das
novas demandas do setor publico, pode-se citar as Unidades de Atendimento Integrado. Estas
unidades relinem, em um mesmo espaco fisico climatizado e confortavel, 6rgéos prestadores
de servigos publicos, empresas privadas e outros servicos de apoio relacionados, de forma a
oferecer produtos e servicos publicos de uma maneira rgpida, cortés e econdmica. Trata-se de
atender as expectativas do cidaddo contemplando aspectos mais amplos que a simples
otimizagdo dos processos, preocupando-se com agilidade, competéncia técnica, assiduidade,
pontualidade, apresentacdo, motivacdo, qualificacdo e o constante didlogo com o cidaddo e a
sociedade.

Em 09 de julho de 1997, Governo do Estado do Rio Grande do Norte, através do
Decreto n° 13.403 (RN-SETJC-CODACI? 2002), criou o Programa Central do Cidadao.
Embora ja tenham ocorridos 03 (trés) pleitos majoritarios desde sua criagdo, inclusive com
alternancia de grupos politicos adversarios no poder executivo estadual, o Programa foi
mantido e expandido.

Frente a tradicdo politica brasileira de descontinuidade da acdo publica e a
implantacdo de uma nova l6gica no servico publico que tem no cidaddo seu principal fim e
em sua satisfacdo seu principal objetivo, € pertinente buscar explicaces sobre a longevidade
do Programa Central do Cidado.

E importante apontar que as organizagdes em geral, inclusive aguelas que atuam
no ambiente publico, sdo criadas para que se mantenham no tempo, para que continuem a
existir sem data para 0 encerramento das atividades, com excegcdo feita a condigcdes e
caracteristicas especificas, quando os préprios objetivos ou procedimentos propostos para a
organizacdo indicam sua descontinuidade.

Nesse processo, as atividades e acdes organizacionais acontecem através de uma

2 SETJC — Secretaria de Estado do Trabalho, da Justica e da Cidadania. CODACI — Coordenadoria de
Atendimento ao Cidadéo
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grande coordenacdo de recursos financeiros, humanos e materiais, direcionados a um objetivo
comum e especifico. As atividades de transformacéo de recursos em bens e servigos, internos
e externos a organizacdo, acontecem continuamente, de maneira recorrente, durante toda a
existéncia da organi zaco.

O continuo recomegar de atividades, que sdo constantemente modificadas, sgja
para uma melhor adequacdo dos resultados acancados aos objetivos pretendidos, seja pela
acao das pessoas envolvidas, € o que legitima a existéncia das organizacdes e as mantém no
mercado, no caso particular das organizagdes privadas, e entre as politicas e programas de
governo, no caso das organizacOes publicas.

Para apreender a continuidade da organizacdo no tempo, sua longevidade, é
preciso analisar as atividades recorrentes na organizacdo que constituem 0S processos
organizacionais que operacionalizam a oferta de bens e servigos em um incessante recomegar.

Os processos organizacionais sdo todas as atividades que acontecem na
organizagao que representem a transformagao e agregacdo de valor, seja com produtos fisicos,
servigos, ou mesmo de maneira mais abstrata. O resultado dessa transformac&o, por sua vez,
pode ser entregue dentro da propria organizacdo ou ao ambiente externo a organizacdo. S0 0s
processos organizacionais gque, em Seu permanente recomecar, mantém a organizagdo em
movimento, sd0 recorrentes no cotidiano organizacional e traduzem a continuidade da
organizacao.

Assim, o objetivo deste trabalho é compreender em que medida os processos
organizacionais com foco no cidadé@o ajudam a explicar a longevidade do Programa Central
do Cidad&o no Rio Grande do Norte.

Estamos compreendendo 0s processos organizacionais com foco no cidadéo, em
atividades pertinentes apenas a administracéo publica, 0os processos que tém como objetivo
final atender as necessidades do cidadéo e que sdo formulados, implementados e avaliados a
partir da demanda e percepcdo deste cidadéo.

Por sua vez, € possivel entender longevidade como a continuidade da organizagéo
no tempo. No caso particular da administracéo publica é possivel relacionar longevidade com
a continuidade do programa ou politica publica durante varios governos diferentes,
considerando as naturais mudancas de nomes, prioridades e estrutura, ocorridas a cada novo
periodo executivo, sendo menos importante, embora ndo sem destague, 0 nimero de anos em
questéo.

Para operaciondizar o problema de investigacdo faz-se necessario formular as

seguintes questdes de pesquisa:
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Quais sd0 0s processos organizacionais com foco no cidaddo adotados
pelo Programa Central do Cidadéo?

Qua a importancia desses processos organizacionais para a longevidade
do Programa Central do Cidad&o?

Com que freqiiéncia 0s processos organizacionais com foco no cidaddo
s4o tratados no Programa Central do Cidaddo?

Qual é o grau de satisfacdo dos usuérios com estes processos?

Quais sd0 0s aspectos positivos e negativos do Programa Central do
Cidad&o?

Quais sdo os aspectos gue influenciam a longevidade do Programa Central
do Cidadao?

Quais sdo os aspectos que influenciam a avaliagdo do Programa Central do

Cidad&o por parte do cidad@o-usuério?

Como se constata, as questbes procuram conhecer como sdo percebidas pelos

atores sociais vinculados ao Programa as agdes inovadoras com foco no cidadé@o capazes de

assegurar a sua longevidade no tempo.

Em decorréncia, constituem objetivos especificos:

Conhecer os processos organi zacionais com foco no cidaddo adotados pelo
Programa Central do Cidadéo;

Identificar a importancia desses processos organizacionais para a
longevidade do Programa Central do Cidad&o;

Apreender a continuidade dos processos organizacionais com foco no
cidad&o no Programa Central do Cidadao;

Aferir o grau de satisfacdo dos usuarios com oS processos organizacionais;

Avdiar os aspectos positivos e negativos do Programa Centra do
Cidadao;

Examinar os aspectos que influenciam a longevidade do Programa Central
do Cidadao;

Analisar os aspectos gue influenciam na avaliacéo do Programa Central do

Cidad&o por parte do cidad@o-usuério.

As mudancas ocorridas na administracdo publica, principamente a partir da

formulagdo do Plano Diretor da Reforma e do Aparelho do Estado, como programas, politicas

e reformas legais subsequientes, vém sendo objeto de discussdo e atencdo da area académica.
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Tanto 0s pressupostos tedricos que embasam este processo, Como programas e acoes publicas
ja constituidas pelo Brasil fundamentaram a producéo de artigos cientificos e dissertacdes na
&rea durante esta Ultima década.

No entanto, 0s processos organizacionais ndo sdo freqlentemente abordados
quando se tenta compreender a continuidade organizacional, em particular, a continuidade de
uma politica publica. Ao operacionalizarem as agBes da organizagdo, seus objetivos e suas
metas, 0S processos tornam-se um dos principais fatores para os resultados organizacionais.
Na administracdo publica, em particular, a varidvel politica, embora apresente relevancia
ingquestionavel na decisdo pela continuagdo ou descontinuidade da acdo publica, muitas vezes
desvia a atencdo de aspectos importantes para a efetividade da acéo publica.

Entende-se que 0s processos organizacionais podem ser importantes a
longevidade de uma politica publica ao refor¢carem um ciclo virtuoso de resultados da acéo
publica e da legitimidade pela sociedade. Do mesmo modo, podem também alimentar um
processo de terminacdo de uma politica ou programa ao mostrarem-se inadequados as
demandas da sociedade e aos objetivos do Estado.

Assim, justificarse estudar esta temética pela importancia que ela tem para a
compreensdo do ciclo de vida de uma politica publica. Por outro lado, o foco da andlise nos
processos é uma perspectiva inovadora e pode contribuir para suprir lacunas existentes na
avaliacdo de politicas publicas.

Este trabalho esta organizado em sete capitulos, incluindo esta Introducéo. O
segundo capitulo apresenta o referencial tedrico abordando a atuagdo e crise do Estado,
processos de reforma do Estado, com especia destaque ao caso brasileiro, novas formas de
gestdo e cidadania. O terceiro capitulo discute a compreensdo de longevidade de politicas
publicas a partir do conceito de processos organizacionais. O quarto capitulo apresenta o
Programa Centra do Cidaddo. O quinto capitulo trata da metodologia - tipo de pesquisa,
populacdo e amostra, campo da pesquisa, objetivo da pesquisa, os instrumentos de pesquisa,
coleta de dados e andlise de dados. O sexto capitulo apresenta a andlise e interpretacdo dos

dados e, por fim, o Ultimo capitul o apresenta a conclusdo do trabal ho.
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CAPITULO 2 — COMPREENDENDO O ESTADO:. ATUACAO E CRISE, REFORMA, GESTAO E

CIDADANIA.

O Estado moderno vem ao longo de todo século XX einicio do século XXI, sendo
solicitado pela sociedade para atender novas demandas dos cidaddos. A distancia entre as
expectativas da sociedade e a capacidade de oferta de servicos pelo Estado permanece e os
mecanismos tradicionais de atuagdo do setor publico ndo tém se mostrado adequados a esta
nova realidade.

Entre as questbes que constam da agenda politica, pode-se destacar: o Estado deve
permanecer realizando as mesmas atividades? Algumas atividades podem se eliminadas?
Algumas atividades podem ser descentralizadas ou desconcentradas? S80 necessarias hovas
instituicdes? Qua o tamanho adequado para o Estado? Que tipo de Estado se desga
construir? Como devera se relacionar com a sociedade e o mercado? Que caracteristicas
organizacionais e administrativas deve possuir para alcangar este objetivo?

Assim, sua forma de atuacdo tem sido tema de continuas reflexfes e
reformulacBes frente a novos desafios, processo particularmente intenso no século XX. Os
modelos de atuacdo construidos a partir das Ultimas décadas do século passado enfrentam o
desafio de encontrar alternativas de gestdo adequadas e de criar espago para a atuagdo social e
exercicio da cidadania.

Neste sentido, este capitulo objetiva discutir a atuacdo e crise do Estado, as
concepgoes de reforma, as mudancas na gestdo publica e o foco das politicas no atendimento

as necessidades do cidad3o.

2.1- ATUACAO E CRISE DO ESTADO

O convivio em sociedade, caracteristica intrinseca e exclusiva do homem,
pressupde objetivos comuns para uma determinada comunidade e a adocéo de normas de
convivéncia entre seus membros.

As diferencas entre os individuos, em suas expectativas e julgamentos, apontam
para a necessidade de algum mecanismo onde essas diferencas possam ser arbitradas e
conduzidas e onde possam ser definidas as regras gerais de convivéncia. De certa maneira,
isto independe de uma visdo que se adote da condic¢ao natural do homem. Quer se acredite que

0s homens tendem naturalmente para 0 consenso ou o enfrentamento quando houver
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discordancias, torna-se inevitavel supor a necessidade de uma organizacdo politica que tenha
0 poder de harmonizar interesses conflitantes em uma sociedade.

A organizacdo politica e juridica cuja responsabilidade e atribui¢des concernem
aquilo que é comum ou publico a uma determinada sociedade denomina-se Estado.

Royo (1999) orienta que a premissa bésica para a existéncia do Estado € que toda
comunidade humana organizada em sociedade supde um consenso quanto a uma unidade que
tenha competéncia, capacidade de decisdo, autoridade e forga coercitiva para coordenar as
acles coletivas.

O surgimento do Estado, como essa organizacdo, € objeto de diferentes teorias,
entre elas a de origem familiar, origem contratual, origem violenta ou origem natural, as quais
se fundamentam em premissas cujas implicagdes de andlise sdo bem diferentes.

Porém, sem pormenorizar os aspectos defendidos em cada um desses enfoques,
parece adequado e suficiente supor que a presenca do Estado € uma condi¢do natural da
convivéncia humana em sociedade tanto quanto maior forem a complexidade das relagdes
sociais caracteristicas dessas sociedades. O Estado nasce naturalmente da vida em sociedade
(AZAMBUJA, 1980).

Todas as teorias de Estado, contudo, partem de dois pressupostos fundamentais. O
primeiro, a existéncia de uma unidade territorial, onde o Estado € o Unico que exerce de
maneira efetiva o poder mediante um sistema legal e é, portanto, soberano. O segundo, a
existéncia de uma coletividade de pessoas dotadas de direitos e deveres que constituem os
cidaddos (ALVES)®. Azambuija (1980) reforca este entendimento ao afirmar que & concepcéo
de Estado é preciso considerar um territorio, a populacdo e um governo.

Cabe destacar que a fixacdo do homem em um mesmo territorio, quando a
humanidade comegou a deixar de ser formada por tribos ndbmades, permite observar que
aquela sociedade sedentéria toma posse e preocupa-se em defender seu territorio, o que pode
ser considerado como a oferta das condic¢Oes iniciais para o posterior surgimento do Estado.
As sociedades grega e romana, por sua vez, ja constituiam outros fundamentos presentes na
concepcdo do Estado Moderno, embora seus governos se limitassem as cidades, polis, e ndo
fosse possivel observar uma unidade de regras e de poder em todo o seu territério, condicéo
gue se estendeu por boa parte da |dade M édia, mesmo apds a ruina daquel as soci edades.

De acordo com Bastos (1989), a partir do século XVI nasceu o Estado Moderno,

como ordem juridica soberana na sociedade, com os fins de defesa, ordem, bem-estar e

3 ALVES, Ricardo Luiz. A concepcéo de Estado de Thomas Hobbes e de John Locke. Disponivel em:
<http://jus2.uol .com.br/doutrina/texto.asp>.
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progresso social.

O Estado Moderno € uma organizagado politica de uma sociedade com afinalidade
de organizar o bem publico, conceito a0 qual sdo inerentes os aspectos do poder e da
autoridade, elementos intrinsecos ao Estado, que tem o monopdlio daforca paratornar efetiva
sua autoridade (AZAMBUJA, 1980).

Contudo, parece claro que o Estado ndo € um fim em si mesmo, ndo constitui uma
relacdo de serviddo por parte da sociedade ao seu poder, poder este conferido pela prépria
sociedade. O Estado é um meio para que o individuo tenha acesso a condi¢des de vida e
desenvolvimento dentro da sociedade. De acordo com Azambuja (1980, p. 122), “o Estado é
um dos meios pelos quais 0 homem realiza seu aperfeicoamento fisico, moral e intelectual, e
isso € que justifica a existéncia do Estado”. Neste sentido, o fim do Estado é o bem publico.

E preciso entender que ha uma diferenca entre finalidade do Estado e suas
competéncias. Estas Ultimas sdo variaveis, dependem de diversos fatores caracteristicos de
cada sociedade, internos e externos ao territorio sobre o qual o Estado exerce sua soberania
em cada época, como condi¢des politicas, econdmicas e da prépria concepcdo da sociedade.
De outro modo, as competéncias sdo o que o Estado deve fazer parareaizar o seu fim, o bem
publico.

O bem publico, por outro lado, é sempre o fim do Estado, invariavelmente,
embora sua conceituacdo possa ser diferente para cada sociedade. De maneira geral, € o bem
comum aos individuos para que estes alcancem seus objetivos e tenham deveres a cumprir
junto & organizacdo politica (AZAMBUJA, 1980). E a protecio e a assisténcia necessérias ao
desenvolvimento do individuo.

Para uma populacdo, em um territorio especifico, o Estado ndo encontra ordem
juridica superior, exercendo entdo a soberania. Nao se deve confundir o Estado com os
poderes que o operam na sociedade moderna - os poderes Executivo, Legidativo e Judiciério.
Estes se submetem as regras e acompanhamento de suas agdes, naquilo que for pertinente a
cada um deles de acordo com as regras existentes na propria sociedade.

De acordo com Royo (1999), pode-se dizer que existem dois motivos para a agao
do Estado. O primeiro seria para regular as disfuncbes do mercado, garantindo niveis de
competicdo adequados e desenvolvimento social. O segundo, seria a preocupagdo de garantia
da equidade.

Musgrave apud Royo (1999), pondera que o Estado atua para regular as
incapacidades do mercado em garantir trés aspectos. a) distribuir renda e riqueza; b) garantir

niveis de emprego e producéo adequados; ¢) melhorar a alocagéo de recursos.
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O Estado atua na defesa do interesse publico, ao garantir condi¢oes de competicao
adequadas no mercado, regular acOes de certos atores cujas conseguéncias recaem sobre
outros, garantir um fluxo de informagdes de forma a regular a competicdo e garantir 0s
investimentos.

Neste sentido, cabe destacar a diferenga conceitua entre Governo e Estado. De
acordo com Weber apud Martinez (2006), o Estado € a ingtitui¢cdo ou organizagdo que detém
0 monopdlio do uso da forca e dominagdo legal quando qualquer direito pode ser criado e
modificado desde que corretamente sancionado quanto a forma. Governo € formado pela
burocracia que cumpre as regras e el s estabel ecidas com rigoroso respeito as regras.

Neste sentido, a estrutura organizacional do Estado (os trés poderes), em seus trés
nivels (unido, estados e municipios), composto pelos funcionarios e pela forca militar € o que
deve ser entendido como o aparelho do Estado.

O Estado, por sua vez, de maneira mais ampla, € “a organizagdo burocratica que
tem o monopdlio da violéncia legal, € o aparelho que tem o poder de legidar e tributar a
populacdo de um determinado territério” (BRASIL, 1995, p. 4), definicdo também adotada
por Cardoso (1998).

Offe apud Hofling (2001), aponta que o Estado, no sistema capitalista, atua como
regulador das relagdes sociais visando a manutencéo das relagdes capitalistas, embora estas
predominem sobre aguelas. O principa papel do Estado na sociedade capitalista seria entéo a
regulacdo das relacbes entre os detentores da forga de trabalho e o préprio capital.

Bemfica (1997) reforca o argumento ao afirmar que o papel do Estado na
sociedade evoluiu da simples manutencdo da ordem e defesa externa no século XIX para a
regulacdo da acumulacdo capitalista no século XX.

As competéncias do Estado em busca de seu fim que € a coisa publica, que é
objeto de discussdo, quase que permanente, nas diversas sociedades.

No século XX, até a década de 30, havia uma espécie de consenso quanto ao
modelo do Estado Liberal, fundamentado nos principios da economia cléssica, o qual reunia
as competéncias adequadas ao al cance do bem publico.

De acordo com o modelo liberal, as acbes do Estado devem garantir os principios
e regras do mercado econdmico. O Estado, pouco ou nada, deve intervir navida social, pois o
mercado € capaz de prover o crescimento econdmico e social, garantindo o bem-estar da
sociedade e 0 acesso aquilo que normalmente é considerado fundamental como educacéo,
salde, previdéncia, habitacdo e emprego. A atuacdo do Estado se passa essenciamente na

garantia dos direitos individuais, como o direito a propriedade, a vida, a liberdade e aos bens
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necessarios para conservar estes direitos. N& hé ou ndo deve haver interferéncia nas esferas
da vida publica, especificamente, na esfera econémica (COSTA, 2004).

Os momentos de profunda crise, social, econémica, ou até mesmo ambas, S0
periodos da histéria favoraveis a rupturas, ao menos reflexdes, sobre paradigmas instituidos.
Dessa maneira, em 1929, o crash da bolsa de Nova lorque conduziu 0 mundo a um destes
momentos, ao instalar um ambiente de recessdo econbmica e de desemprego. Programas
publicos, como o New Deal norte-americano, onde o Estado impulsionava a atividade
econdmica foram percebidos como necessarios, dando espaco também a0 surgimento de
teorias econdmicas que afirmavam que o modelo libera era, pelo menos, incompleto.
Unicamente o mercado ndo tinha mecanismos suficientes para garantir o desenvolvimento
econdbmico constante nem para regular as imperfeicdes competitivas do mercado como se
imaginava até entéo.

O Estado seria entdo o ator socia adequado para regular as relactes e assistir a
sociedade com aquilo que a livre competicdo capitalista ndo se mostrava capaz. Certos temas
deveriam fazer parte da agenda publica, tais como a competéncia por obras pubicas, obras de
infra-estrutura, servigos assistenciais, educativos e de seguridade.

O Estado era o agente econdémico paraintervir de forma sistematica e neutralizar a
ciclica tendéncia do capitaismo as crises de acumulagdo. O Estado deveria intervir e
empregar € ndo apenas produzir a infra-estrutura material necess&ria ao desenvolvimento
capitalista (BEMFICA, 1997).

Este novo modo de atuagdo do Estado ficou conhecido como Estado de Bem-Estar
Social ou Welfare State. A sua adogdo foi ocorrendo com um pano de fundo de forte
crescimento econdmico mundial, impulsionado principamente pelos planos americanos de
obras publicas no proprio pais, aém do apoio financeiro a Europa no pés-guerra.

Os pensamentos do economista John Keynes, de que a intervencdo do Estado era
necessaria para garantir um crescimento econdémico constante uma vez que o capitalismo
naturalmente alterava periodos de grande atividade econémica e de crise, encontravam eco na
sociedade da época.

Além de propulsor da atividade econémica o Estado devia prover uma amplarede
de protecdo social provendo educacdo, salde, previdéncia, determinando as relaces entre
trabal hadores e empregados, garantindo niveis sociais minimos a todos os cidadéos.

O Estado de Bem-Estar tinha uma caracteristica administrativa marcante. Adotava
0 modelo burocratico, inspirado nas idéias de Max Weber, tendo como fundamentos as

premissas da impessoadidade, controle, meritocracia, regras, esferas de competéncia,
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hierarquia, separacéo da propriedade, liberdade na distribuicdo dos recursos e manutencéo de
registros.

De acordo com Pugh e Hickson (1996), a organizacdo burocrética tornou-se
comum a todas as instituicbes na sociedade moderna, assim como 0 modelo de gestédo da
administracéo cléssica que ainda atende a muitas necessidades organizacionais. Kil (1997, p.
116) reforca este entendimento destacando, sobre os elementos da organizag&o burocratica,
gue “permanecem familiares ainda hoje: [..] procedimentos formais, hierarquia,
impessoalidade [...] recompensas e puni¢des padronizadas [...] trabalho e lazer claramente
separados”. Além de simplesmente uma forma de pensar a organizagdo, a burocracia é
sobretudo um sistema social.

Nos anos 70, mais uma vez, reuniram-se elementos suficientes para uma nova
reflexdo sobre as competéncias do Estado. Aquele modelo que atravessou as décadas de 50 e
60 era, entdo, percebido como caro eineficiente.

Em um contexto de forte escassez de recursos financeiros no mercado mundial,
provocados por uma forte elevacdo nos precos do petrdleo, combustivel fundamental para a
producéo e o consumo ja naquela época, o Estado diminuia fortemente sua capacidade de
aumentar as receitas através do aumento de impostos, mecanismo comumente utilizado até
entdo para custear as despesas sempre crescentes. A rede de protecéo estatal se tornara muito
ampla e o Estado atuava em diversos setores de produgdo de bens e servigos.

O contribuinte sentia-se insatisfeito com o nivel dos servigos oferecidos e ndo
estava disposto a pagar mais impostos. O Estado era percebido como incompetente na
prestacdo de servigos, prestando-os em niveis de qualidade indesgjaveis, principamente
guando sua atuacdo era comparada ainiciativa privada.

Facdo Martins (1997) aponta que a crise acontecia por quatro fatores
determinantes a situacéo: a) fim do periodo de desenvolvimento do pds-guerra devido a crise
do petrdleo, afalta de liquidez e instabilidade do mercado financeiro; b) crise do welfare state
kaynesiano devido as desvantagens do Estado como patrono do bem estar e da estabilidade
econdmica; ¢) as disfungdes burocraticas; d) ingovernabilidade, a partir da sobrecarga fiscal,
excesso de demandas e crises de |egitimidade.

Abrucio (1997) reforca a compreensdo quanto ao contexto mundia vivido na
década de 70 e aponta que a crise do Estado reunia quatro fatores cujos efeitos foram mais
acentuados a partir daquela década: a crise econdmica mundial; a crise fiscal do Estado; a
ingovernabilidade; a globalizacéo.

A crise econdbmica mundial, iniciada e agravada pelas duas crises do petréleo
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(1973 e 1979), levou a uma forte recessdo econbmica, em contraponto ao franco
desenvolvimento vivido nas décadas de 50 e 60. Ja a crise fisca do Estado, que havia
aumentado sensivelmente de tamanho punha em relevo a incapacidade de financiar os déficits
publicos. Um de seus aspectos mais marcantes foi chamado pelo autor de “revolta dos
taxpayers’, que ndo percebiam a contrapartida do Estado em produtos e servigos de
qualidade, recusando-se a contribuir mais com impostos. Por outro lado, “os grupos de
pressdo, os clientes dos servicos publicos e todos os beneficidrios das relagdes
neocorporativas entdo vigentes ndo queriam perder o que, para eles, eram conquistas — e que
para os neoliberais eram grandes privilégios” (ABRUCIO, 1997, p. 9). O terceiro aspecto era
a ingovernabilidade, pois 0s governos se mostravam inaptos para resolver seus proprios
problemas. Por fim, a globalizacdo explicitou a crescente dificuldade para o Estado de
controlar os fluxos financeiros internacionais €, como consequéncia, fortaleceu o poder de
organizacOes do setor privado, enfraquecendo a capacidade do Estado de ditar politicas
macroecondémicas. A globalizacdo, longe de ser um processo restrito a década de 70, impde
novos desafios a administracéo, a geréncia e ao Estado.

De acordo com alguns autores € a globalizacéo que vem levando a perda de poder
e legitimidade do Estado-Nacdo. Embora a globalizacdo seja considerada irreversivel,
principalmente diante dos beneficios de informacéo e tecnologia criados com ainterligacéo de
paises e pessoas, 0s efeitos indesgjaveis do processo tornam-se evidentes e criticos (COSTA,
2004).

Conforme este pensamento ha uma predominancia do aspecto econémico sobre
outros aspectos como 0s sociais, tanto do ponto de vista do proprio mercado como do ponto
de vista dos Estados. Os governos sdo vistos como reféns das imposicbes do mercado de
capitais, principamente a0 nd exercerem maior controle sobre o fluxo de capitais
internacionais, que muda de pais a partir da forca de uma tecla e que somem ao menor sinal
de um controle mais rigido sobre este transito.

A propria criagdo de entidades multinacionais, como as Organizages das NacOes
Unidas (ONU) e o Fundo Monetério Internacional (FMI), acaba por enfraguecer a soberania
do Estado-Nacdo, além de ratificar a influéncia politica e econbmica de paises mais
desenvolvidos sobre os demais.

Na realidade interna, as consequéncias sociais do processo de globalizacédo
incluem a continua diminuicéo do tamanho do Estado e o répido processo de automatizacéo
da producdo, criando desequilibrios na distribuicgo de renda e consequentemente no poder

politico e social, 0 que catalisa processos de degradacéo social, alimentando a violéncia, fruto
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da exclusdo, como resposta a essa ordem (COSTA, 2004).

Neste contexto, a crise do Estado somava-se a crise da reforma do Estado, porque
aidéade superacdo da crise vinha sendo relacionada, em geral, apenas ao equacionamento de
situacOes criticas ou indesgjaveis e ndo a um direcionamento ao modelo ideal de Estado paraa
nacdo. A percepcdo dos problemas estruturais ndo era ampla o suficiente para que fossem
atacados pontos verdadeiramente sensiveis da administracdo publica (FALCAO MARTINS,
1997).

Fortalecendo a percepcdo do problema e a necessidade de mudangas, crescia a
percepcao da lentiddo e ineficiéncia da burocracia. Abrucio (1997) define que a perspectiva
do senso comum contra a burocracia deixou de ser apenas aneddtica e passou ater um carater
muito mais definitivo neste periodo. Além disso, 0 modelo de gestéo do setor privado passou
aser considerado ideal e, portanto, modelo a ser adotado no setor puablico.

Embora o modelo burocratico ainda seja uma realidade atual de boa parte das
organizacOes, a adocdo da burocracia em todos os niveis de prestacdo de servico publico
acentuou o0 que Falcdo Martins (1997) chamou de disfungbes burocréticas. No caso da
administragdo publica, 0 modelo burocrético passou aficar cada vez mais auto-referido e mais
distante do cidaddo (ABRUCIO, 1998). Pallit apud Abrucio (1997, p. 7), aponta que “o fato
incontestavel [...] € que o modelo burocratico weberiano ndo responde mais as demandas da
soci edade contemporanea’”.

As discussdes quanto ao novo caminho que deveria ser adotado foram realizadas
em trabalhos de governos e organismos ndo-governamentais que chegaram a diagnosticos no
sentido da necessidade de um novo modelo. Nos anos 60, duas iniciativas trouxeram grande
impacto sobre a visdo da gestdo publica: @) Comissao Glassco (1961-1963) no Canada, que
concluiu pela falta de transparéncia e eficiéncia da burocracia publica; b) a Comissdo Fulton
(1966-1968), Comissdo do parlamento britanico, considerada a experiéncia mais importante
no sentido de reformulag&o, que destacou como pontos a serem combatidos na administragdo
publica afaltade preparacdo gerencial, a excessiva hierarquizacdo e a falta de contato entre os
burocratas e a comunidade.

As premissas gerais dos processos de reforma podem ser adotadas em diferentes
contextos politicos, econdbmicos ou sociais, contudo, o descuido as idiossincrasias de cada
Nacdo pode levar a equivocos irremediavels nas diferentes etapas de concepcao, plangjamento
ou implementagdo dos processos de reforma do Estado. Naturalmente a propria sociedade,
encontrando na midia uma eficiente ferramenta de divulgacdo, costuma comparar padrdes,

estratégias ou modelos de atuagdo publica adotados em paises considerados desenvolvidos e
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crer que sua adocdo seria suficiente para superar a Situacdo indesgjada percebida
internamente. Contudo, frente a grande rede de atores que permeia a acéo do Estado, tal
simplificac8o parece ser um rgpido caminho para o0 insucesso, quando se fazem necessérias as
pertinentes adaptacOes a cultura socia e politicalocal.

De maneira geral, o processo de reforma iniciado no final dos anos 70 continua,
apresentando diferentes graus de evolugdo, sucesso e resultados nas diferentes sociedades e
diversos paises que o empreenderam.

Mesmo sendo possivel demarcar temporal mente processos de reforma do Estado,
no caso do século XX - os anos 30, final dos anos 70 e inicio dos anos 80, 0s processos Nao
ocorreram de maneira linear. Em meio a pensamentos mais consensuais, dominantes, outras
reflexdes vao se impondo, antecipando ou postergando mudancas conforme cada sociedade,
cujas consequiéncias diluem-se, por vezes, por anos ou décadas seguintes.

A discussdo a seguir focalizara o carater das propostas de reforma do Estado

postas em prética.

2.2—REFORMA DO ESTADO

A partir dos anos setenta 0 modelo de atuacéo do Estado adotado por uma grande
quantidade de paises desde a década de 30 foi perdendo sua sustentagdo diante da forte crise
econdmica vivida com as ateragdes no prego do petrdleo, dando inicio a um processo de
mudangas que ainda ndo terminou e registra avangos mais ou menos significativos.

Particularmente no inicio dos anos 80, organizagdes internacionais, como o Fundo
Monetario Internacional (FMI) e a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE), diante de um cenario de crise, comecaram a reforcar a necessidade de
reformas no setor publico, em face da constatacdo do crescimento dos custos financeiros, de
uma geréncia financeira irresponsavel e do aumento do empreguismo publico (CARVALHO,
1997). Era preciso melhorar a qualidade do servico publico, diminuir gastos gerais de custeio,
abordar questdes como a eficiéncia, eficacia, qualidade e tamanho do Estado.

A qualidade, neste sentido, normamente é abordada sob a ética da Qualidade
Total onde toda cadeia de producéo do bem ou servico deve preocupar-se com a agregacéo de
valor ao produto final. Por sua vez, os conceitos de eficécia, eficiéncia e efetividade séo
normal mente entendidos, de maneira simples, como fazer o que deve ser feito (eficacia), fazer

com menor custo e desperdicio (eficiéncia), e gerar os resultados e impactos esperados
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(efetividade).

Esse processo de reforma do Estado pode ser considerado amplo em pelo menos
dois sentidos. Primeiro, em todos os casos, em agum momento, as iniciativas de mudancas
depararam-se com o desafio de enfrentar o sistema burocrético e politico instituidos, ndo
apenas em termos legais e estruturais, mas também porque somente uma mudanca cultural
envolvendo a sociedade, as forgas politicas e a burocracia publica levaria ao éxito completo
do processo. Carvaho (1997) aponta que a reforma exige uma mudancga institucional que
altere a estrutura e funcionamento do setor publico e uma mudanga ideoldgica com a
burocracia weberiana dando lugar a uma burocracia gerencialista.

O segundo motivo deve-se ao caréter globalizado da reforma. Carvalho (1997)
pondera que 0 movimento parece ser universal, e independente do tamanho percebido para o
setor publico, se grande ou pequeno, apresenta natureza e objetivos similares. E possivel
observar aspectos comuns direcionados a diminui¢do do tamanho do Estado, busca pelo
equilibrio fiscal das contas publicas, adogdo de préticas gerenciais da iniciativa privada,
combate aos “privilégios” do funcionalismo publico e administracdo publica voltada para o
cidadéo.

Além do Brasil, onde se pode delimitar um marco de doze anos desde o inicio
formal do processo, diversos paises desenvolveram diferenciadas experiéncias nesta area.

Destacam-se, neste sentido, paises como o Reino Unido e Nova Zelandia. O
primeiro, além do préprio processo, destaca-se pela sua importancia nas discussoes sobre o
tema. O segundo apresenta notadamente ferramentas de gestéo diferenciadas, particularmente
na gestéo do capital humano. S&o igua mente importantes os processos de reformas ocorridos
no México e na Argentina que, como paises latino-americanos, demonstram aspectos e
contextos historicos proximos ao caso brasileiro.

Neste sentido, é pertinente apreender os tracos mais importantes de cada
experiéncia para compreender as influéncias que exerceram no processo de reforma do Estado
brasileiro.

No final dos anos 70, Margareth Thatcher e Ronald Reagan chegaram ao poder na
Inglaterra e nos Estados Unidos, respectivamente. Ambos iniciaram processos de reforma no
sentido da adocéo de um modelo de atuacdo pds-burocratico com caracteristicas gerenciais. A
experiénciainglesafoi mais eficaz e produziu maiores impactos.

De acordo com Macedo e Alves (1997), para entender os maiores avangos da
reforma no Reino Unido ndo se pode desconsiderar as especificidades dos sistemas politico e

0 estégio anterior da administracdo publica briténica. Com relagdo ao sistema politico, ao
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conseguir maioria na camara dos comuns, o partido indica também o primeiro-ministro e
passa a deter amplos poderes executivos. Com relagdo a administracdo publica britanica, o
relatdrio elaborado em 1968 pelo Comité Fulton marcou oficialmente o diagndstico negativo
em relacdo a qualidade e a organizacdo do servico publico. Neste contexto, na Inglaterra dessa
época, havia um consenso dos servidores e analistas quanto a necessidade de uma reforma do
servico publico e do Estado.

Apesar das condi¢cdes favoraveis € importante destacar que mesmo apds o
diagndstico formal, o Comité Fulton “ndo logrou abaar o prestigio que a tradi¢éo do servico
publico briténico havia construido” (MACEDO & ALVES, 1997, p. 63). O empenho de
Margareth Thatcher em redlizar as reformas produziu um ambiente favoravel a mudancas.
Macedo e Alves (1997) argumentam ainda que havia clareza quanto a direcdo a ser seguida: a
reducédo da presenca do Estado navida social.

Segundo Abrucio (1997), o governo Thatcher prop0s trés itens fundamentais
contra a visdo burocrética tradicional: a) a definicdo clara de responsabilidades para cada
funcionério; b) a definicdo clara dos objetivos organizacionais, ¢) 0 aumento da consciéncia
do “valor dos recursos”.

As primeiras medidas efetivas no sentido de dar eficiéncia e efetividade aos
servicos publicos no Reino Unido registram-se quase uma década depois do diagnéstico
inicial do Comité Fulton. Estas acles significaram a adogdo de um perfil técnico para os
funcion&rios, a reducéo dos gastos publicos, o estabelecimento de metas de qualidade nos
servicos e um re-ordenamento institucional da organizacdo estatal que tornou possivel a
adocao de principios gerenciais (MACEDO & ALVES, 1997).

O processo de reforma caracterizou-se por trés visdes da administracdo publica
inglesa. Os modelos ficaram conhecidos como managerialism (ou gerencialismo puro),
consumerism e o Public Service Orientation (PSO), de acordo com Abrucio (1997). Um
modelo ndo foi surgindo e eliminando o anterior, mas foram sendo incorporados aspectos do
modelo anterior e tratados aspectos ainda n&o consolidados.

No contexto de grave crise econdbmica mundia aliada a crise fiscal pela qual
passava 0 Estado, o objetivo central para o inicio da reforma foi o corte de custos que
caracterizou a primeira fase, managerialism. De acordo com Pollit, apud Macedo e Alves
(1997), esta fase ocorreu entre 1979 e 1982.

Foram tratados inicialmente os aspectos da eficiéncia no uso dos recursos
publicos, a racionalizagdo nos gastos do Estado e a eliminagdo dos desperdicios através do

controle orcament&rio. O managerialism, ou gerencialismo puro, estava “direcionado a
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reducéo de custos e a0 aumento da eficiéncia e produtividade da organizagdo” (ABRUCIO,
1997, p. 11). A busca pela eficiéncia e produtividade também implicava na redugdo das
atividades do Estado.

Além disso, diavam-se mecanismos para uma maior responsabilizacdo do
funcionério publico, inclusive no controle de gastos de recursos através da descentralizagéo e
delegacdo de autoridade.

A segunda fase ficou conhecida como consumerism e durou até o fina de 1987.
Além da preocupacdo com a eficiéncia agregou ainda aspectos de qualidade, introduzindo o
Total Quality Management (TQM) e uma visdo do beneficidrio dos servigos publicos
equivalente a um consumidor ou cliente. Tratou ainda da implantagdo de um sistema de
avaliacdo por metas atribuidas a cada funcionario e de um sistema de remuneracdo
proporcional ao rendimento individual. Abrucio (1997, p. 20) considera que o0 consumerism
estd mais voltado para “adocdo de servigos publicos voltados para os anseios dos
clientes/consumidores”.

Nesta fase foi iniciado também um amplo programa de privatizagdo do servico
publico (MACEDO & ALVES, 1997). Contudo, a forma de privatizagdo das empresas
publicas utilizada no Reino Unido estimulou a pulverizacdo das acfes das empresas entre
trabalhadores e populagdo em geral. Dessa forma, em 12 anos, 0 nimero de acionistas de
empresas na Inglaterra passou de 2 milhdes para 13 milhdes de ingleses.

A perspectiva de consumidor d& ao usuario, a priori, aalternativa de escolher pelo
melhor prestador de servigo, fazendo surgir o conceito de competicéo entre as unidades do
servico publico. Porém, existem servigos que sdo prestados exclusivamente por determinados
Orgdos publicos o que ndo permite a escolha do usuério ou a competicdo entre os prestadores
de servico. Abrucio (1997) acrescenta ainda que a adocéo do conceito de consumidor néo
traduz a relacdo da sociedade com o setor publico e ndo trata da eqlidade, conceito
fundamental a agdo publica.

Os programas de avaliagcdo de desempenho das organizagdes publicas britanicas
colhiam dados junto aos usuarios, estratégia reforcada pela adogdo da descentralizagcdo de
atividades e delegacéo de poder (empowerment), 0 que incrementou a competicdo entre as
organizacOes do setor publico e levou a adocdo de um novo modelo contratual para os
servicos publicos, influenciando o desenvolvimento do setor publico ndo-estatal.

Por outro lado, o enfoque puramente em busca da €eficiéncia traz consequéncias
indesgjaveis como a falta de avaliacdo da efetividade e a subestimacdo dos aspectos politicos
da gestdo publica (ABRUCIO, 1997).
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O conceito de cidaddo, a0 invés de cliente ou consumidor, agrega a idéia de
direitos e deveres, e amplia o foco da administracdo publica. O servigo publico ndo se destina
exclusivamente aqueles que irdo usa-lo, consumi-lo, mas é dirigido para a toda a sociedade.
Os consumidores podem transformar-se em grupos de interesse e, entdo, aqueles que se
organizarem mais podem se tornar mais consumidores que outros. O consumerism ressaltava
apenas um aspecto da cidadania que é o de controlar as politicas publicas.

Segundo Macedo e Alves (1997), as criticas a0 consumerism motivaram a
concepcao da nova fase do processo de reforma chamado Public Service Orientation (PSO),
baseada na defesa da descentralizacéo e reconstrucdo da esfera publica.

O PSO agrega as discussbes anteriores 0s aspectos da responsabilizacdo
(accountability), equidade, descentralizacdo, justica e transparéncia na busca do atendimento
a0 cidaddo. Além disso, a idéia de competicdo é substituida pelo conceito de cooperacdo no
setor publico.

A acdo publica passa a ser vista como uma arena de participacdo e aprendizagem
social. De acordo com Abrucio (1997, p. 27), resgatam-se “os ideais de participacdo politica
dentro de um conceito mais amplo, o de esfera publica, que se utiliza da transparéncia como
protecdo contra novas formas particularistas de intervencdo na arena estatal, como 0 S0 0
clientelismo e o corporativismo”.

Quanto a accountability, o termo pode ser compreendido em pelo menos dois
sentidos. O primeiro diz respeito a necessidade e obrigacdo dos governos e responsaveis pelo
servico publico de tornarem acessivels e explicaveis seus atos e decisdes. O segundo aspecto
refere-se a capacidade de punicéo e responsabilizacdo destes atores.

O acompanhamento e controle da a¢do publica podem, a priori, serem realizados
de diversas maneiras.

Carneiro (2004) aponta que accountability pressupfe a existéncia do poder, e a
necessidade do poder ser controlado. Este controle do uso do poder e responsabilizagéo pode
ocorrer por 6rgaos, criados dentro do Estado, que devem gozar de certaindependéncia de seus
governos, como o Ministério Publico ou Tribunal de Contas, no caso brasileiro.

Admite-se ainda, embora ndo sem ressalvas, que nas democracias este controle
possa ser exercido através do proprio voto momento em que ocorreria a prestacao de contas a
sociedade e responsabilizacdo. O’Donnel apud Carneiro (2004) aponta, porém, gue o controle
apenas pelo voto € um controle fraco. A accountability societal, por sua vez, refere-se ao

processo de acompanhamento que seria desenvolvido no ambito da sociedade civil
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organizada®.

Gaetani (1998), utilizando definigdes apresentadas pelo Banco Mundial, comenta
gue os objetivos econémicos da responsabilizacdo (accountability) publica incluem assegurar
a congruéncia entre politica publica, implementacdo efetiva e alocacdo e uso eficiente dos
recursos publicos. E preciso trabalhar os aspectos da responsabilizagio financeira, de
performance econdmica geral e eficiéncia tanto no investimento como na producdo e na
entrega de bens e servigos no setor publico.

O Public Service Orientation, porém, ndo atende adeguadamente aspectos
importantes da gestéo publica. O modelo é mais efetivo em nivel local, de acordo com uma
visdo otimista de que todas as necessidades do cidaddo poderiam ser atendidas neste nivel,
ndo desenvolvendo adequadamente uma estratégia nacional de atuacdo publica.

E importante esclarecer a compreensio da descentralizagio nagueles modelos de
gestdo publica. Embora seja usada como estratégia nos trés, existem diferencas na forma com
gue este conceito € tratado. No gerencialismo puro a descentralizagéo é vista como umaforma
de aumento da eficiéncia da agdo publica e diminuic¢éo de custos do Estado. Por ser realizada
mais proxima do benefici&rio final, os recursos seriam mais bem alocados melhorando a
relacdo custo-beneficio da agéo publica. No consumerism, aferramenta € utilizada com o foco
no controle social da atividade publica. Estando mais perto do consumidor a prestacéo do
servigo pode ser controlada da melhor forma. Por sua vez, no PSO a descentralizacgo
aprimora 0 mecanismo de aprendizagem social e reforga a participacéo politica da sociedade.

Entre as ferramentas criadas na administracéo publica inglesa neste periodo pode-
se destacar duas delas: o Financial Management Initiative e os Citzen’s Charter. O Financial
Management Initiative era um mecanismo para fornecer uma visdo clara das metas dos
departamentos de administracdo publica e os meios para alcancélas, aém de definir
responsabilidades para uma melhor utilizagdo dos recursos e garantir o acesso da sociedade a
informagdo. Os Citzen’'s Charter, por sua vez, correspondem a documentos onde sdo
especificados objetivos e normas para cada servigco publico, recursos disponivels para a
EXecucao e responsaveis pela provisdo, dando maior transparéncia para o acompanhamento
pelos usuérios. Alguns dos principios dos Charters, como a divulgacao dos padrfes esperados
de performance, consultas aos usuarios sobre 0s servicos, a preocupacdo com a cortesia no
atendimento ao cidaddo, podem ser observados em documentos que orientam experiéncias de

reforma no caso brasileiro.

* Para aprofundamento da discussdo recomenda-se CARNEIRO, Carla Bronzo Ladeira. Governanca e
accountability:algumas notas introdutorias. Belo Horizonte, 2004.
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Além do Reino Unido, outro processo de reforma administrativa de destaque,
principa mente com relagdo as ferramentas de gestdo adotadas, ocorreu na Nova Zelandia.

Apbs a independéncia do pais como col6nia britanica, ocorrida no século XIX, a
adocdo de um modelo administrativo burocratico havia obtido sucesso no desmonte do
aparato colonial, mas havia constituido uma cultura hostil as mudangas (CARVALHO, 1997).

O processo neozelandés orientou-se, segundo Boston apud Carvaho (1997), por
oito principios. a separacdo de fungdes comerciais das ndo-comerciais diante da necessidade
de diferentes estruturas e regimes de accountability; a separacéo de fungbes administrativas e
de assessoria; a adocdo da nocdo de custos para os servicos publicos oferecidos dentro ou fora
do governo; transparéncia na concessao de subsidios principal mente para setores de natureza
ndo-lucrativa; neutralidade competitiva; descentralizacgo e aumentos do poder discricionario
do administrador; melhoramento da accoutability; assisténcia durante o periodo de transi ¢éo.

As reformas foram conduzidas inicialmente pelo governo trabalhista, entre 1984-
1990, sendo continuadas pelo Partido Nacional a partir de 1990. Trés iniciativas marcaram o
principio do processo. A primeira foi a comercializacdo de muitas funcdes realizadas pelas
organizagoes estatais. A segunda, a separacdo das atividades comerciais das ndo comerciais,
havendo um grande incentivo as corporagdes publicas que se assemelham ao setor paraestatal
no caso brasileiro, com a transferéncia das atividades comerciais a estas agéncias, reduzindo
ou eliminando o monopdlio publico em determinados setores. Por fim, do ponto de vista da
gestdo de recursos humanos, foram introduzidas mudangas no sistema de fixacéo de salério no
setor publico, descentralizando o processo além da concessdo de bastante autonomia aos
administradores e contratacdo do setor privado para a realizagcdo de fungdes desempenhadas
pelo Estado.

Os principios norteadores do processo e as acfes que iniciaram a reforma foram
traduzidos em leis ou atos que davam subsidios legais a0 hovo modelo, inclusive com a
edicdo, em 1994, do Fiscal Responsability Act, semelhante a Lei de Responsabilidade Fiscal
promulgada no Brasil em 2000°.

Das ferramentas de gest&o adotadas no processo neozelandés, merecem destaque
as medidas rel acionadas ao controle do gasto publico e a criacéo dos contratos de gestao.

Quanto ao controle do gasto publico, este passou das entradas (inputs) para as
saidas (outputs) e resultados esperados (outcomes). As saidas esperadas sdo especificadas

junto a0 ministro da érea, responsavel pelo acompanhamento dos resultados e definicdo dos

® Lei Complementar n° 101, de 04 de maio de 2000.
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outputs, e a “escolha” dos resultados esperados sdo acordados em um contrato formal entre o
ministro e o executivo-chefe do departamento ou da empresa publica, executivo que pode ser
selecionado no préprio mercado. Além disso, a alocagdo orcamentéria € realizada com base
nas saidas esperadas. Assim quanto maiores os investimentos necessarios para alcancar 0s
outcomes, maiores 0s recursos disponiveis.

Outra ferramenta importante inserida em processos mais abrangentes, como a
questéo do controle or¢camentario, foram os contratos de gestdo realizados com os executivos-
chefes das empresas e departamentos publicos para a definicdo dos parametros de
performance e resultados esperados. Os executivos passaram também a ter uma estrutura de
incentivos onde 0 pagamento era fixado por contrato e por um tempo determinado, podendo
porém haver renegociacdo destes contratos com incremento salaria dependendo da
performance alcangada. Os executivos receberam autonomia para nomear, demitir e promover
seus funcionérios e 0 mecanismo de bonus baseado em performance é adotado em todos os
niveis. Na gestdo de pessoas das empresas publicas, tornou-se possivel também a
flexibilizacdo de horas por dia de trabalho para os funcionarios publicos, o que também era
formalizado em contratos diretamente com o empregado ou com representacOes de classe,
diminuindo custos do governo e agradando alguns empregados com outras atividades fora do
Estado.

A Nova Zelandia apresentou com estas medidas uma drastica reducéo no servico
publico. Todos os trabalhadores passaram a estar empregados sob contratos individuais ou
coletivos (CARVALHO 1997).

Comparando-se 0 periodo entre 1980-1994, houve aumento dos niveis de
emprego, reducdo de taxas de mortalidade infantil e analfabetismo, embora ja fossem
extremamente baixas se comparadas a padrdes brasileiros, aém do aumento do gasto publico
na &ea socia (educacdo, salde, previdéncia, habitacBo e servicos comunitarios), se
comparado o percentual sobre o PIB.

Carvalho (1997) conclui que o processo neozelandés apresentou uma forte énfase
na rentabilidade comercia e fundamentou-se fortemente na adogdo de mecanismos de gestéo
e gerenciamento de recursos humanos muito préximos aqueles do ambiente privado. As
reformas foram conduzidas com a clara expectativa que os beneficios futuros seriam validos,
embora as conseqUéncias imediatas para uma parte dos servidores publicos tenha sido
dolorosa. Havia também a necessidade de clareza em relacdo a que setores poderiam ser
tratados com as ferramentas de mercado propostas. As areas de salde, ciéncia e tecnologia,

por exemplo, tiveram um tratamento diferenciado.
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Os casos latino-americanos, inclusive o brasileiro, embora guardem semelhancgas
com processos ocorridos em paises com maior nivel de desenvolvimento, apresentam algumas
particul aridades que influenciam fortemente o processo.

A maioria dos paises da América Latina teve experiéncias de enfraguecimento da
democracia nas décadas de 60, 70 e 80, com regimes totalitarios, cujos arranjos politicos
levaram a um ponto de partida diferente das democracias mais maduras. O modelo de atuagdo
do Estado se aproximou muito mais do populismo do que do Welfare Sate, tendo sido este
model o populista, no caso geral da Ameérica Latina, a enfrentar séria crise.

Do ponto de vista da economia, a regra geral eram mercados protegidos da
concorréncia externa em mercados fechados e politicas de substituicdo de importacdes. No
cenario econdmico um dos principais, sendo o principal desafio, era conter processos
inflaciondrios, ou hiper-inflacionarios, que debilitavam a capacidade de gestdo e plangjamento
racional das economias.

No caso do México as reformas comegaram no inicio da década de 80. O modelo
econdmico podia ser caracterizado como tipico da América Latina: indUstrias altamente
protegidas, basicamente dependentes da exportacdo de matéria-prima com um elevado nivel
de controle estatal, ditado principamente pelo governo federa (através de diversas empresas
publicas) (GAULT, 1997). No campo politico, o sistema era dirigido por um partido
dominante, o Partido Revolucionério Institucionalizado (PRI). A administragcéo do Estado era
flexivel, com alto nivel de burocratas firmemente ligados a poderosas estruturas politicas e
subordinados a corruptos e seus esquemas.

A reforma econémica foi prioridade. O governo ndo mais seria 0 Unico propulsor
de desenvolvimento econdmico, enfatizando a privatizacdo de empresas publicas,
enxugamento da maguina administrativa e transformacéo econémica através da competicéo
internacional.

Em termos da administragdo publica, buscou-se a descentralizacdo de diferentes
instituicoes e recursos, apesar dos esforgos serem limitados pela resisténcia administrativa e
politica. Buscou-se a renovacdo moral da sociedade e novos controles foram impostos aos
servidores. A renovacdo do papel dos municipios foi garantida.

E possivel dizer que o processo de reforma do Estado no México, iniciado em
1982, tem sido conduzido de forma gradual, de maneira firme no campo econdémico,
defensiva no politico e limitada no campo administrativo (GAULT, 1997).

O caso mexicano reforga, segundo Gault (1997), que a transformagdo da

administracdo € também a transformac@o da politica, percebendo-se severas limitacOes



36

politicas para a implantacdo de uma profunda transformacéo ou reforma na administracéo
publica mexicana.

Por sua vez, na Argentina, o processo foi iniciado quase 10 anos depois, a partir
de 1989, dentro de um contexto de hiperinflagdo nos anos de 1989-1990. O caso argentino
particul ariza-se pela grande énfase dada as reformas econdmicas, mais até do que no México,
principalmente nos primeiros anos, apresentando menores avangos do ponto de vista
administrativo.

De acordo com Ghio e Echemendy (1998) as reformas econdmicas foram
fundamentadas no diagnéstico de instituicbes financeiras internacionais e tiveram como
objetivos mais importantes o abandono do imposto inflacionério como fonte de financiamento
dos déficits orcamentérios, o acance da solvéncia fiscal intertempora e a abertura e
desregulamentagdo da economia.

Em agosto de 1989, os peronistas através do presidente Carlos Menem assumiram
0 poder nas eleigdes. O partido peronista havia formulado um acordo com 0s antecessores,
que frente a crise de hiperinflagdo concordara em antecipar sua chegada ao poder, desde que
ndo fossem colocados obstaculos a aprovacdo das medidas necessérias a0 processo de
reforma. Este contexto permitiu ao executivo governar quase que por decreto, aprovando de
maneira espantosamente rgpida as medidas necessérias aos gjustes previstos. Acrescente-se
ainda que o principal sindicato de representacdo dos servidores publicos deu suporte a
reforma pela contrapartida de ter voz nas decisdes quanto as demisses previstas e efetuadas,
no setor publico.

O suporte legal para o processo foi dado basicamente por trés leis. A primeirafoi
chamada de Lel da Reforma do Estado, quando foi declarado estado de emergéncia nas
organizacOes publicas controladas pelo governo e autorizada a privatizacdo de empresas. Em
seguida, houve a Lel de Emergéncia Econbmica que suspendeu subsidios, regulou a
independéncia do Banco Central e regulamentou investimentos estrangeiros no pais, nao
sendo mais necessaria autorizacdo prévia do governo para a entrada de capitais. Por fim, aLei
de Conversdo de Moedas que instituiu a paridade peso e dolar, além de permitir transacOes
internas com a moeda americana, paridade que deveria ser sustentada pelo Banco Central
argentino.

As principais ferramentas do processo de reforma na Argentina foram as
privatizagbes de empresas publicas, ocorridas em um ritmo sem precedentes mesmo se
comparados a paises como 0 Reino Unido e a flexibilizagdo das relacfes de trabalho do

servidor publico, permitindo um grande nimero de remanejamentos, demissdes e de um
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processo mais rigido de negociacdo salarial.

No contexto de emergéncia criado pelo colapso das finangas publicas que sucedeu
as duas hiperinflagcbes, ndo havia muito espaco para manobra e a reforma surgiu
principalmente como um instrumento fiscal para baixar o déficit pablico.

De acordo com Ghio e Echemendy (1998), do ponto de vista estrutural, as
principais reformas foram: @) a privatizagdo, ocorrida em um ritmo sem precedentes; b) a
descentralizac8o, com a transferéncia de pessoal para as provincias e municipios; c) reforma
da Previdéncia Social, com a institui¢do dos fundos de penséo privados; d) a liberalizagdo do
comércio, com a queda de tarifas; €) aliberalizaco de precos, permitindo competicédo e novos
mercados.

Estas experiéncias internacionais demonstram que, embora sob um escopo de
principios similares, a abrangéncia e impactos dos processos de reforma sdo muito
particulares a cada sociedade.

N&o se trata, de maneira geral, de um processo de reforma acabado, mesmo em
paises cujos avangos ja podem ser avaliados e até mesmo encontram-se institucionalizados,
mas de concepgdes que orientam a busca de uma melhor atuagcéo do Estado.

Mesmo com iniciativas de melhoramento na atuacéo do Estado permanecendo na
agenda publica desde entdo, os desafios a gestdo publica se mostram bastante atuais.
Referindo-se a administragcdo publica italiana, por exemplo, Mele apud Falco (2000), pondera
gue embora tenha havido mudangas socio-econdmicas e tecnoldgicas que interessam ao
ambiente de mercado no qual a administracdo publica se encontra e opera, ndo ha o
correspondente processo de adequacdo das instituicdes publicas. Mantém-se, em geral, ainda
crescente o distanciamento entre as atividades praticadas pelo servigo publico e as novas
exigéncias da sociedade.

Pontos fundamentais como maior qualidade, eficiéncia, eficacia, efetividade e
competéncias do Estado, ainda estdo presentes nas atuais discussdes da reforma, embora
novos aspectos venham sendo constantemente incluidos sobre a administragdo publica.

Segundo Bresser-Pereira (1997), a crise fiscal do Estado vem exigindo reformas
para 0 equacionamento das finangas publicas, o que significa, muitas vezes, diminuir a acdo
do Estado, especialmente como produtor de bens, fortalecendo sua fungcdo de regulador.
Porém, isso ndo significa um Estado minimo. O Estado minimo ja se mostrou incapaz de
prover o desenvolvimento para a sociedade, bem como ndo encontra a legitimacéo politica
necesséria.

Assim, parece vir surgindo um consenso que a atuagao do Estado deve buscar um
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equilibrio entre o Estado Liberal minimo e o Estado provedor keynesiano. Conforme Toha e
Solari (1997, p. 84)

A presente reflexdo considera a modernizagdo do Estado como um processo de
constitui¢ao de cidadania e de otimizagdo dos recursos publicos. O foco esta, por um
lado, na satisfacdo dos usuarios, na quaidade dos servicos e na promogdo da
consulta a0 publico e da transparéncia. Por outro lado, procura-se incorporar
técnicas de gestdo mais avangadas para dotar de maiores eficicia e €eficiéncia o
funcionamento das institui¢des publicas.

E pertinente acentuar que neste processo ha um continuo direcionamento do foco
do servico publico para o cidaddo, transformando os indicadores de acompanhamento da
atividade publica em indicadores de satisfacdo do usuério fina. Desde o modelo ortodoxo-
burocrético até as mais recentes experiéncias pds-burocréticas as atencdes do ente publico
vém se transferindo dos aspectos exclusivamente internos para o cidadéo.

As diferentes propostas de reformas fazem emergir aspectos que aproximam a
execucdo das politicas as necessidades dos cidadéos, respondem a uma pressdo pela maior
orientacd0 e maior aproximacdo dos objetivos das acdes publicas as necessidades e
expectativas da sociedade.

A experiéncia anglo-americana parece ser aquela de maior importancia na
discussdo tedrica sobre a reforma do estado, bem como a que tradiciona mente referencia as
iniciativas brasileiras. E importante destacar a crescente relevancia da cidadania, seu
aprimoramento e as condic¢des para seu exercicio dentro das discussdes do modelo de atuacéo
do Estado. Busca-se o equilibrio entre as preocupagdes econémicas que predominaram nas
primeiras fases dos processos de reforma e 0s aspectos sociais pertinentes a atuacdo do
Estado.

No Brasil, o marco formal do processo ocorreu em 1995 no ambito do Ministério
de Administracéo e Reforma do Estado (MARE), embora algumas iniciativas tenham sido
adotadas desde os anos oitenta. Diversas iniciativas inovadoras a gestéo publica vém sendo

adotadas em consequiéncia do processo de reformaem curso.

2.3— REFORMA DO ESTADO NO BRASIL

No Brasil, embora com caracteristicas comuns ao contexto latino-americano, o
processo de reforma do Estado vem ocorrendo de maneira bem particular. Semelhante a

outros processos na América Latina, as reformas brasileiras passam ou passaram por
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processos de abertura econdmica, privatizagbes, combate a inflacdo e ambiente hiper-
inflacionério.

De certa maneira, as reformas de caréter econdmico e de caréter administrativo
ndo compunham um grande pacote implementado com o macro-objetivo de reforma do
Estado e ndo foi iniciado e conduzido por um determinado partido ou por uma linha politico-
partidaria.

Desde a posse do primeiro governo civil, o Governo Sarney (1985-1989), ap0s 0s
governos militares iniciados em 1964, diversos planos, pacotes e programas foram sendo
implementados tanto com medidas de estabilizagdo econdmica como com medidas de caréater
administrativo e de gestéo do setor publico.

Com diferentes énfases e destagues, decisdes importantes foram tomadas no
Governo Collor (1990-1992), Itamar (1992-1994), Fernando Henrique (1995-2002) e Lula
(2003-), governos que representaram as mais diversas linhas politico-ideol6gicas no poder.
Contudo, é pertinente dizer que, a0 contrario de outros pProcessos, medidas ndo
congtituiram um conjunto llcido de etapas no sentido de um modelo inicialmente proposto
para o Estado. Vérios desvios, redirecionamentos e retomadas vém ocorrendo neste periodo.

O processo de estabilizacdo econdbmica sucedeu trés governos, entre 1985-1994,
COM SUCESSIVOS insucessos, varios planos econdémicos, a maioria com idéias consideradas
heterodoxas, até a estabilizacdo alcancada a partir de 1994 com o Plano Real e que
impulsionou seu principal articulador, o entdo Ministro da Fazenda Fernando Henrique
Cardoso a Presidéncia da Republica.

Neste mesmo periodo diversas iniciativas de reformulagdo administrativa do
Estado, com maior ou menor abrangéncia, de maior ou menor profundidade, foram adotadas
paraelamente agueles planos econémicos tendo com ponto marcante a Constituicdo
promulgada em 1988.

Considerando este cenério cabe destacar que ndo € por acaso que 0 processo de
reforma administrativa mais consistente e, a priori, mais duradouro, vem ocorrendo apés o
sucesso da estabilizagdo econdmicainiciado forma mente em 1995.

A luta contra o patrimoniaismo e o clientelismo sempre foi um aspecto
importante nas propostas de reforma do Estado brasileiro e um dos principais fatores
motivadores. Martins (1997) pondera que a experiéncia brasileira € diferente da experiéncia
internacional em dois aspectos. a) a autonomia adquirida pelo Estado, até como consequéncia
da heranca histérica da necessidade de agregar regides dispares; e b) a disputa pelo Estado e

pelos seus favores que sempre caracterizaram a vida politica brasileira desde a época colonial .
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Na histéria do Brasil, a partir de meados do século XX, podem-se destacar quatro
momentos de reforma do Estado: a reforma burocrdtica de Vargas, a reforma
desenvolvimentista no periodo de ditadura militar; a fase de transi¢cdo democrética; e a atua
reforma gerencial.

A reforma implementada em 1936, no governo Getulio Vargas, foi inspirada no
modelo de administragdo publica briténica da época, uma administracdo publica burocratica
que utilizava os principios de carreira, ingresso no servico publico pelo sistema de mérito e
profissionalizacdo do servigo publico. Ocorreu como desdobramento da Revolugdo de 1930 e,
de certa maneira, representou a criacdo do estado administrativo no Brasil, utilizando-se de
dois mecanismos tipicos da administracdo racional-legal - os estatutos normativos e os 6rgaos
normativos reguladores (LIMA JUNIOR, 1998).

Este modelo fundamentava-se fortemente em estabelecer controles e sisteméticas
racionais para operagdes como a compra de material, aplicagdo de recursos e gestdo de
recursos humanos.

Concomitantemente, o Estado Dbrasileiro adquiria contornos mais
intervencionistas com o plangjamento operaciona e financeiro centralizado em nivel federa e
estimulo a formagdo de autarquias e sociedades de economia mista. De acordo com Jaguaribe
e Lafer, apud Lima Junior (1998, p. 12), “cabia a0 Estado plangjar e coordenar o
desenvolvimento, complementado, quando necessario, pelainiciativa privada’.

Daland apud Lima Janior (1998), por sua vez, faz criticas a burocracia brasileira,
gue sempre atuara de maneira questionavel. De acordo com o autor, eram quatro 0S Seus
objetivos: prover um canal de mobilidade ascendente para a classe média educada; prover
rendas permanentes para aguela parte da classe média que serve de apoio ao regime; prover
um baixo nivel de servigos; dar oportunidade as iniciativas privadas baseadas nos poderes
inerentes a certos grupos.

O segundo movimento de reforma brasileiro ocorreu através de governos
militares. O Governo Kubitschek (1956-1961) representou um periodo de forte crescimento
econdmico sucedido por anos de estagnacéo, o que serviu de fator motivador para mais um
processo de reforma, a partir de 1967. O pressuposto do processo foi de que um servico
publico profissional, competente, e autbnomo, sem as restri¢des burocréticas, seria essencial
pararetomar o crescimento interrompido em 1961 (BRESER-PEREIRA, 1998).

Comissfes e técnicos do governo desenvolveram trabalhos de diagnostico e
projetos no ambito das competéncias do Estado e da administracgo publica. Algumas dessas

idéias acabaram reunidas e formalizadas através do Decreto-Lei n° 200, de 25 de fevereiro de
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1967.

Bresser-Pereira (1998) afirma que haviam cinco principios fundamentais para o
processo. O primeiro deles era 0 plangamento, o principio dominante, voltado para o
desenvolvimento econdmico-social e seguranca nacional. O segundo, a descentralizacdo da
execucdo de atividades publicas. O terceiro, a delegacdo de competéncia através da
descentralizacdo administrativa. Os dois Ultimos eram os principios da coordenacdo e
controle.

Warlich apud Lima Janior (1998), aponta também a idéia de cinco principios
norteadores para a reforma plangjamento, descentralizacdo, delegacdo de autoridade,
coordenacdo e controle; expansdo das empresas estatais, de 6rgaos independentes (fundactes)
e semi-independentes (autarquias); fortalecimento e expansdo do sistema de mérito; diretrizes
gerais para um novo plano de classificagdo de cargos; reagrupamento de departamentos,
divisdes e servicos em dezesseis ministérios.

Martins (1997) coloca ainda que a filosofia bésica da reforma implementada pelo
Decreto-Lei n°® 200 era observada por dois aspectos. Por um lado, as diretrizes foram
centralizadas no ambito do governo federal, e por outro, diversificaram-se os 6rgdos estatais
promovendo a descentralizacéo funcional do aparelho do Estado.

Para Bresser-Pereira (1998, p. 170) “o aspecto mais marcante da Reforma
Desenvolvimentistafoi a descentralizagdo para a administragao indireta”.

Com esta autonomia de execugdo viabilizava-se a industrializagdo com base em
grandes empresas estatais. Embora se pretendesse que a execugdo dos servigos publicos
ocorresse de forma descentralizada, o plangamento e a definicdo de prioridades e recursos
eram de responsabilidade do governo federal.

No entanto, as regras para a expansao e atividade do setor paraestatal ndo foram
claramente definidas e a administracdo indireta passou a ter uma grande autonomia para a
definicdo de estratégias e adocdo de praticas de mercado, como a constituicéo de holdings,
conglomerados, entre outras. Esta lacuna de regulamentagdo levou o Estado, como
controlador das empresas da administracdo indireta (autarquias, fundagdes, empresas de
economiamista) aatuar em quase todos os setores da economia.

Além disso, a relacdo do modelo burocratico com praticas clientelistas e
patrimonialistas, além da percepcéo ja cristalizada no senso comum de sua ineficiéncia fez
surgir um fendmeno na administracdo direta e indireta que Nunes (1997) chama de
insulamento burocratico. A constituicdo de “ilhas de exceléncia”’ técnicas e especializadas no

setor publico que se mantinham distantes da administracdo direta, de sua imagem e das
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amarras burocréticas.

O Decreto-Lel n° 200 teve desse modo conseqliéncias indesgjavel's e inesperadas.
A contratacdo sem concurso publico facilitou a permanéncia de préticas patrimonialistas e
fisiologicas, pois a entrada por mérito continuava restrita aos niveis inferiores da burocracia
publica. Além disso, havia pouca preocupacdo com a administragdo direta, ndo havendo a
realizacdo de concursos ou 0 desenvolvimento de carreira para os atos administradores
(BRESSER-PEREIRA, 1998).

Martins (1997, p. 26) acrescenta ainda que “enquanto o setor paraestatal floresceu
a prestacdo dos servicos publicos basicos a populagdo [...] que estavam a cargo da
administracdo direta, continuaram a deteriorar”. Assim, passaram a coexistir dois tipos de
servidores sociologicamente diferentes, fazendo uma fratura vertical dentro do aparelho do
Estado, representando mais uma particularidade do caso brasileiro.

Acrescente-se ainda que em um regime autoritério, forgas antagonicas ao poder
centra perdem muito dos mecanismos de pressdo, 0 que facilitou a execugcdo e
implementagdo do que foi plangado. Além disso, j& havia um crescente sentimento da
incapacidade do modelo burocratico em atender as demandas da sociedade, criando-se
condigdes que facilitaram o questionamento do modelo e implementacdo de reformas
administrativas.

Entre 1979 a 1982, durante o ultimo governo militar e iniciado o processo de
redemocratizagdo, a administracdo publica federal pde em marcha dois novos projetos de
reformulacéo da atuagdo do Estado: &) a desburocratizacéo, regulada pelo Decreto n°. 83.740,
18 de julho de 1979, que visava a simplificagdo e a racionalizacdo da burocracia e tinha forte
orientag8o para 0 usuério do servico publico; e b) a desestatizagso (LIMA JUNIOR, 1998).
Tais processos marcam o inicio das reformas que Gaetani (1998) chama de primeira geracéo e
gue envolveram a estabilizacdo econémica, o equilibrio fiscal e a adocéo de praticas oriundas
do setor privado.

E possivel perceber que, em particular para a administragdo publica brasileira, os
caminhos adotados no periodo militar inspiravam-se nas agcdes e movimentos que vinham
ocorrendo em varios paises do mundo. O modelo de atuacdo do Estado norte-americano e
britanico foram sempre referéncia e inspiragcdo para propostas de reforma do Estado brasileiro,
0 que também pode ser observado neste periodo.

No periodo chamado de transicdo democratica, particularmente durante o
Governo Sarney (1985-1989), houve avangos e retrocessos na forma de atuagéo do Estado,

particularmente na administracdo publica, quando se destaca a promulgacdo da Constituicéo
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de 1988.

Neste periodo, foram formulados varios planos econémicos (Cruzado, Veréo,
Bresser) com o objetivo principal de combate a inflagdo e também um processo de reforma
administrativa capitaneado pelo entdo ministro Aluisio Alves.

Quanto a reforma administrativa, em seus pronunciamentos, 0 ministro apontava
gue os objetivos eram fundamentalmente trés: (a) a modernizagdo da administragdo publica,
tornando-a compativel com os modernos processos de gestéo; (b) a adequacdo do servico
publico a padrbes de €eficiéncia que dessem suporte aos planos do governo; (c) a eficiéncia na
prestacdo de servicos publicos ao cidadéo.

Durante os primeiros anos do Governo Sarney, contudo, acentuaram-se préticas
patrimonialistas e fisiolégicas, que encontraram resisténcias entre 0s constituintes, que
tentaram responder a este contexto na formulagdo da constituigéo.

Dessa forma, segundo Martins (1997), a Constitui¢do de 1988 marcou uma forte
reacdo dos constituintes as préticas vigentes, buscando minimizar os efeitos das constantes
mudangas na estrutura do Estado.

Bresser-Pereira (1998, p. 173) aponta, neste sentido, que sgja porque a reforma de
1967 tenha sido iniciativa do governo militar sgja porque reforce o poder do nicleo do
Estado, a constituicdo de 1988 significou “no plano administrativo uma volta aos ideais
burocraticos dos anos 30, e no plano politico, uma tentativa de volta ao populismo dos anos
50”.

Por outro lado, o autor aponta dois dos avangos significativos da Constitui¢do que
foram o inicio da exigéncia generalizada de concurso publico e a descentralizacdo de aces
sociais.

Em termos administrativos, porém, 0s pontos aprovados representaram um
retrocesso e trouxeram um forte engessamento ao setor publico.

Martins (1997, p. 34) argumenta ainda que,

De um lado, a Constituicdo restringe a expansdo do Estado; limita a autonomia
concedida pelo decreto-lei n° 200 para aguns de seus Orgdos; restringe as
modificacdes erréticas do Executivo, eliminas as diferencas entre duas esferas do
aparelho estatal e introduz normas rigidas para 0 ingresso no servico publico. De
outro lado, a mesma Constitui¢do tornou indcua a maioria dessas disposicoes, e
aumentou consideravelmente os direitos e privilégios da burocracia, sem criar
deveres em contrapartida ou de identificar fontes para financiar despesas
adicionais.

Apbs algumas providéncias administrativas de menor efetividade durante os



governos Collor (1990-1992) e Itamar (1992-1993), um processo de reforma do Estado mais
importante e amplo foi iniciado em 1995, no primeiro governo de Fernando Henrique
Cardoso, com uma reforma administrativa de carater gerencial inspirada fortemente pelo
paradigma da administracdo publica briténica. Naquele momento, o Plano Real, plano de
estabilizagdo econémica iniciado no governo de Itamar Franco sob a coordenagdo de
Fernando Henrigue Cardoso, entdo Ministro da Fazenda, vinha obtendo os resultados mais
duradouros e mais consistentes no combate a inflagdo, com a adogéo da nova moeda, o Redl,
ocorrendo em julho de 1994.

O diagnostico elaborado no processo de reforma era que o Estado ainda
enfrentava uma forte e crescente crise fiscal devido, inclusive, as restri¢cbes administrativas
impostas pela Constituicéo de 1988.

Os aspectos dessa crise se refletiam em uma crise fiscal, com a perda do crédito e
da capacidade de investimento, em uma crise administrativa, com a continuidade e
aprofundamento das disfunc¢fes burocraticas, e no insucesso das estratégias de intervencéo na
economia. Devia-se, portanto, perseguir: um gustamento fiscal duradouro; reformas
econdmicas orientadas para o mercado; inovacdo dos instrumentos de politica socia (maior
abrangéncia e maior qualidade nos servicos); reforma do aparelho do Estado visando
melhorar sua governanca.

A reforma administrativa proposta em 1995 abrange, de forma geral, a
delimitacdo da area de atuacdo do Estado, a desregulamentacdo, o aumento da capacidade de
governo (governanga) e o aumento da democracia e da accountability, indo além da visdo
burocrética definida na Constituicdo de 1988 ou a simples descentralizaco plangjada nos
anos 60.

A questdo ndo era apenas dar garantia a propriedade e aos contratos, mas também
gue o Estado pudesse exercer um papel complementar ao mercado, coordenando a economia e
buscando a redugéo das desigualdades sociais (BRASIL, 1995).

A reforma gerencial foi inicialmente formulada e conduzida pelo Ministério da
Administracdo e da Reforma do Estado (MARE), cujo titular foi o ministro Luiz Carlos
Bresser Pereira. O ministério elaborou o diagnéstico e formatou o Plano Diretor da Reforma
do Aparelho do Estado (PDRAE), aprovado pela Camara da Reforma do Estado em setembro
de 1995. A camara era composta pelos ministros da Administracdo, Trabaho, Fazenda,
Plangjamento, Ministro-Chefe da Casa Civil, Ministro-Chefe do Estado Maior das Forcas
Armadas e 0 Secretario-Geral da Presidéncia da Republica.

De acordo com o Plano Diretor, a reforma do Estado vinha proteger o Estado
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enguanto coisa publica tanto no nivel politico quanto no administrativo. No nivel politico,
tornando freqliente a participacdo e o controle da administracdo publica pelos proprios
cidadaos. No nivel administrativo através da adocdo de um modelo gerencial.

Este ultimo ndo representava o abandono dos modelos de atuacdo do Estado e de
administracdo publica até entdo instituidos. A administracdo publica gerencial mantém os
principios da admissdo por mérito, um sistema estruturado e universal de remuneragdo, aidéa
de carreiras e treinamento sistematico, caracteristicas ja presentes no modelo burocrético. A
diferenca fundamental estava na forma de controle para as atividades, que se pretende deixar
de ser um controle a priori, como na burocracia, para ser focado no controle dos resultados. O
objetivo é dar um voto de confianca provisorio aos administradores e controlar os resultados a
posteriori, em busca de parceria e cooperacdo. Neste caso, 0s controles devem ser
extremamente severos.

Rua (1998) argumenta que os esforcos em direcdo a reforma administrativa no
Brasi| tém-se orientado da seguinte maneira: o foco é o cidaddo e as atividades se orientam
para a busca de resultados; o principio da eficiéncia econdmica cede espaco ao principio da
flexibilidade; h& énfase na criatividade e busca da qualidade; descentralizacdo,
horizontalizacBo das estruturas e organizagdo em redes;, valorizagdo do servidor,
multiespecialidade e competicdo administrada; participacdo dos agentes sociais e controle dos
resultados. No modelo gerencia a eficacia na administragdo € atingida quando as
necessidades do cidaddo sfo atendidas e ndo quando os processos administrativos estéo sob
controle como no modelo burocrético (BRASIL, 1995).

Embora utilize ferramentas e estratégias préprias da administracdo privada, a
administracdo publica gerencial ndo deve ser confundida com a administragdo privada. Esta
Ultima caracteriza-se pelo pagamento de produtos e servicos pela livre escolha do cliente,
controle do mercado na administracdo e lucro privado. A administracdo publica em geral,
inclusive o modelo gerencial, tem sua receita oriunda de pagamentos obrigatérios (impostos),
€ controlada pela sociedade através de seus representantes eleitos e preocupada em atender os
interesses coletivos e publicos.

Buscou-se um novo sentido de profissionalizagdo do servico publico, através do
sistema de promogdes por mérito, remuneracdo adequada e a utilizacdo de motivacéo
negativa, possibilitada pela demisséo por insuficiéncia de desempenho e excesso de quadros,
aém da criacdo de mecanismos que viabilizem a integracdo dos cidaddos no processo de
definicdo, implementacéo e avaliacdo da agdo publica. A profissionalizagdo do servigo

publico no Brasil € um objetivo perseguido desde as primeiras reformas administrativas,
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porém, até o momento, ainda ndo alcancado (LIMA JUNIOR, 1998).

Segundo Bresser-Pereira (1997), a reforma gerencial da administracdo publica
sofreu fortes resisténcias imediatamente. No entanto, gradativamente foi recebendo apoio de
estados, municipios, imprensa e opinido publica, colocando-se como necessidade e exigéncia
das agéncias financeiras internacionais e investidores estrangeiros.

A elaboracéo do Plano Diretor foi 0 marco inicial do processo. De acordo com o
relatério de pesquisa, realizada pela Escola Naciona de Administracdo Publica (ENAP),
sobre as agdes advindas apds a formulagdo do Plano Diretor “a Reforma Empreendedora € o
marco normativo e legal para a implementagdo da administracdo publica gerencia” (ENAP,
2002, p.2).

O Plano formulava quatro macro-objetivos. aumentar a governanca; limitar a acéo
do Estado aquilo que for proprio da acdo estatal; descentralizar aos estados e municipios
acOes de caréter local; descentralizar parcialmente, aos estados e municipios, acdes de caréter
regional.

A reforma apresenta trés dimensdes norteadoras: a dimensdo institucional-legal, a
dimensdo cultural e a dimensdo gerencial, esta Ultima relacionada as préticas administrativas.

Quanto a dimensdo institucional-legal, procurava superar os obstaculos legais
compreendidos a uma maior eficiéncia do Estado. O esforco realizado para o fortalecimento
das instituicdes na Constitui¢do de 1988, tentando evitar arbitrariedades do patrimonialismo e
fisiologismo, retirou do Poder Executivo a exclusividade na estruturacdo de 6rgdos publicos,
acabando por dificultar reformas e modernizagdes. “A excessiva regulamentacdo é expressao
da énfase nas normas e processos e ocorre em detrimento dos resultados” (BRASIL, 1995,
p.16).

Na dimensdo cultural, destacavam-se as dificuldades impostas, inclusive
limitagbes do ponto de vista econdmico, para estimulo a diferenciagdo relacionada ao
desempenho, além da marcante reducdo na amplitude da remuneracdo dos administradores
publicos, diferenca de remuneracdo entre os niveis mais baixos e 0s niveis mais elevados.
Além disso, ndo haviaregularidade e critérios de avaliacdo paraingresso de novos servidores.

Do ponto de vista gerencial, a constatacdo de que existia uma deficiéncia de
indicadores de desempenho para a administracgo direta e indireta. E nesta dimenso, chamada
no documento de Dimensdo-Gestdo que a administracdo publica demonstraria sua energia
pois a eficiéncia e efetividade dependem da capacidade de gestdo existente. Diz respeito a
técnica administrativa de como fazer, com que métodos, de que modo, sob orientagdo de quais

valores.
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De acordo com o Plano, era preciso ainda que o Estado definisse adequadamente
sua area de atuacdo, saindo de éreas ndo relacionadas diretamente as suas competéncias.
Propde-se a utilizagdo de um terceiro tipo de propriedade, além das propriedades publica e
privada, a propriedade publica ndo-estatal.

Os segmentos e areas de atuagdo caracteristicas da acdo do Estado foram, entéo,
conceitualmente definidos, possibilitando a adocéo de estratégias especificas para estes
segmentos. Desta forma, sdo distintos quatro setores no aparelho do Estado: o nucleo
estratégico; as atividades exclusivas do Estado; os servicos ndo-exclusivos; e a producdo de
bens e servicos para 0 mercado. Para cada um destes nicleos, além da forma de atuacdo era
necessario definir o modelo administrativo mais adequado.

O nucleo estratégico do Estado € o governo, propriamente dito, onde séo definidas
as leis e politicas publicas e onde sdo cobrados 0s seus cumprimentos. Para o nicleo
estratégico, a caracteristica administrativa desgjada ainda € a burocrética e a propriedade
exclusivamente estatal.

O setor de atividades exclusivas do Estado € aquele que reline os servigos onde se
faz necessaria a utilizagdo de poderes proprios do Estado, como regulamentar, fiscalizar,
fomentar, tributar, poder de policia, entre outros. Neste setor, € adequada uma administracéo
gerencial com propriedade exclusivamente estatal.

O terceiro € o setor de servicos ndo-exclusivos do Estado, onde é possivel a
atuacdo concomitante da iniciativa privada ou a organizagdo publica ndo-estatal. O Estado
esta presente neste setor, pois 0s servicos “envolvem direitos humanos fundamentais, como os
da educacdo e da saude” (BRASIL, 1995, p.23), mas ndo ha a utilizacdo de poderes
exclusivos do Estado possibilitando a acdo da iniciativa privada. Porém, para a exploracéo
dessas atividades, as economias ndo podem ser transformadas em lucro, como em hospitais,
universidades, centros de pesguisa e museus. A caracteristica administrativa desgjada é a
gerencial e a propriedade € a publica ndo-estatal.

Por fim, o quarto e Ultimo setor € o de producéo de bens e servigos para o
mercado, que corresponde as atividades econbémicas voltadas para o lucro, onde o Estado
permanece ou por falta de capital do setor privado ou porgue as atividades sdo natural mente
monopolistas. Onde ocorrerem monopdlios e as organizacdes foram privatizadas, o Estado
deve exercer uma regulamentacdo rigida. Para este setor a administracdo também deve ter
caracteristicas gerenciais e propriedade privada.

De acordo com Lima Janior (1998, p. 20) “o Plano Diretor da Reforma do Estado

aponta, ainda, para outras dimensdes importantes. A estabilidade do servidor sO é
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administrada para os dois primeiros setores, 0 nlcleo estratégico e as atividades exclusivas”.
Deve-se elaborar uma politica de recursos humanos especifica para os outros dois setores,
Ccujas caracteristicas desglaveis levassem a criagdo de dois 0rgaos novos para a época, as
agéncias executivas, que cuidariam das atividades exclusivas do Estado (de direito pablico) e
as organizagOes sociais (de direito privado) para gerenciarem os servigos ndo-exclusivos do
Estado.

Do ponto de vista do governo, o principal problema que deveria ser enfrentado era
de governanca, ou seja, da capacidade de implementagdo de politicas publicas e de efetividade
a estas politicas. De acordo com o diagnéstico elaborado, em virtude do fortalecimento e
amadurecimento da democracia, 0 governo ja teria superado o problema da governabilidade,
carecendo, porém, de maior governanca.

E importante destacar que o governo Fernando Henrique gozava de uma
governabilidade tranqlila, embora a oposicdo liderada na época pelo Partido dos
Trabalhadores (PT), sempre tenha se colocado contra a aprovagdo de medidas necessarias a
implantagdo dos planos de governo. A entdo recém-conquistada estabilidade econémica
oferecia elevados indices de aprovacdo e, pode-se dizer, lastro politico para apresentar e
aprovar um razoavel nimero de alteraces constitucionais e leis necessarias as reformas.

A redidade observada, por outro lado, foi de um trabalhoso exercicio de
democracia, 0 que ndo deve ser percebido negativamente em s, contudo, aponta para um
consenso sobre a necessidade de gjustes nas relagdes entre 0s poderes e entre os politicos e
partidos como forma de aprimorar a capacidade de governo.

Ainda de acordo com o Plano, a administracdo publica devia voltar-se para o
cidaddo e a prestacdo de um servico publico de qualidade. Era necessario superar os entraves

e distor¢des apresentadas pelo model o burocrético, reconstruindo a administracéo publica,

dar um salto adiante, no sentido de uma administragdo publica que chamaria de
‘gerencial’, baseada em conceitos atuais de administragéo e eficiéncia, voltada para
0 controle os resultados e descentralizada para poder chegar ao cidad&o, que, numa
sociedade democrética, € quem da legitimidade as instituicoes e que, portanto, se
torna ‘cliente privilegiado’ dos servigos prestados pelo Estado. E preciso reorgani zar
as estruturas da administragdo com énfase na qualidade e na produtividade do
servico publico (BRASIL, 1995, p. 1).

O Plano pautava sua implementacdo em uma série de trés projetos bésicos. a
avaliacdo estrutural, no sentido de examinar a estrutura do Estado; a formatagdo de agéncias

reguladoras, que aprofundam o sentido do Estado mais regulador e menos executor; a
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regulamentacdo de OrganizacOes Sociais principamente no sentido de estimulo ao setor
publico ndo-estatal e da publicizacao.

Apos iniciado o processo de reforma em 1995, muitas iniciativas foram tomadas
na direcdo de implementar os diferentes objetivos e projetos previstos pelos formuladores. O
Relatorio de Pesquisa, formulado pela ENAP em 2002, denomina as agdes advindas do Plano
Diretor como Reforma Empreendedora e destaca oito partes que considera 0s eixos da
Reforma: plangjamento; mudanga no marco legal; novos modelos institucionais; gestéo;
recursos humanos; capacitacdo; informatica e sistemas de informacéo; ética e controle de
conduta.

No primeiro campo, do plangjamento, o relatério destaca trés agdes. A primeira
foi a prépria formulacdo do Plano e sua aprovacdo pela Camara da Reforma do Estado. Em
seguida destaca o Brasil em Acdo congtituido de 58 (cinqlenta e oito) programas
implementados no periodo de 1996-1999, quando os modelos de gestédo adotados foram
modelos gerenciais com forte énfase no controle por resultados. Além disso, cita o Plano
Plurianual do periodo 2000-2003, que regulamentava e orientava as agdes do governo em
geral, plangando as agfes quanto aos responsavels, prazos e custos envolvidos, integrando
acoes e politicas do governo federal.

Do ponto de vista da mudanca do marco legal, o relatério destaca as alteragdes das
legislacBes que regiam a gestdo de recursos humanos em nivel federal, alterando regras de
estabilidade, suprimindo beneficios considerados como privilégios e limitando a remuneracéo
entre outras medidas. Novas leis passaram a regulamentar o processo de compras do governo,
tentando ssimplificar as normas vigentes. Houve o aumento do limite de dispensa de licitacéo,
regulamentacdo da licitagdo por registro de pregos (processo continuado de fornecimento de
um determinado produto por diferentes fornecedores), implantacdo do pregédo, reestruturacéo
do orcamento federal, a Lei de Responsabilidade Fiscal e a previdéncia do servidor publico.
Quanto a previdéncia, ela é destacada como um dos pontos de urgente acdo e mudanga no
Plano Diretor, tendo um carater indispensavel ao equilibrio fiscal do Estado.

Com relagdo aos modelos institucionais, foram criadas as agéncias executivas que
pertencem a administracdo indireta, sd0 responsaveis por atividades e servicos exclusivos do
Estado. Também foram criadas as organizacOes sociais, iniciativa relacionada ao processo
chamado de publicizacdo. Foram implantadas as agéncias reguladoras, OrganizacOes
Militares Prestadoras de Servicos (OMPS) e OrganizacGes da Sociedade Civil de Interesse
Pablico (OSCIP).

Do ponto de vista da gestdo, merece destaque a avaliagdo do Plano Plurianual
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2000-2003 e a realizag3o da 12 Pesquisa de Satisfacso dos Usuérios dos Servigos Pablicos. E
importante destacar o Decreto n° 3.507, de 13 de junho de 2000, gque criou a obrigatoriedade
do estabelecimento e divulgacdo de padrdes de qualidade de atendimento no servigo publico
para aspectos relacionados a cortesia, prazos para cumprimento, tempo de espera,
comunicagdo com usuério, recebimento e solucdo de reclamagdes, entre outros.

Além disso, foi criado o Sistema Nacional de Avaliagdo da Satisfagdo do Usué&rio
dos Servicos Publicos, Prémio da Qualidade do Governo Federal, o Projeto de Atendimento
Integrado, “visando incentivar a ado¢&o de unidades integradas de atendimento, um modelo
renovado de prestacdo de servicos publicos”. (ENAP, 2002, p.12).

Foi instituido o Concurso de Inovacdes da Gestdo Publica— Prémio Hélio Beltréo,
recriado o Programa Naciona de Desburocratizacdo e reestruturado os Sistemas de
Plangiamento, Orcamento, Controle Interno, Administragdo Financeira e de Contabilidade.

Quanto ao tratamento de Recursos Humanos foi desenvolvida uma série de
medidas legais de reforma, para criar e reestruturar carreiras e cargos da administragéo
publica federal. Foram criadas Fun¢Bes Comissionadas Técnicas, incentivadas acfes de
promocéo da diversidade e pluralismo e uma programacdo anual de médio prazo (cinco anos)
de concursos publicos.

Quanto a acdes de capacitacdo foi promovida a formagdo de carreiras de
especialistas em politicas publicas e gestdo governamental, agdes de agdo continuada no
sentido de adocdo de préticas da reforma gerencial e a capacitacdo de gestores para a
administracéo publica.

Com relacdo ao aspecto da informética e de sistemas de informacdo podem-se
destacar a instituicdo do Governo Eletrénico, do Sistema de Informagdes Organizacionais do
Governo Federa (SIORG), de sistemas de apoio as compras governamentais e o incentivo ao
desenvolvimento de comunicacdo €eletronica segura pelas organizagdes governamentais e
privadas brasileiras.

Por fim, quanto a ética e controle de conduta, foi criada a Comissdo de Etica
Plblica, a CorregedoriaGeral da Unido e um Codigo de Conduta da Alta Administragdo
Federal.

As aces citadas chamam a atencdo para as inovagdes nas préticas organizacionais
e nas ferramentas institucionais da administracdo publica. Embora alterne momentos de
prioridade e de quase esquecimento, pelos governos e pela sociedade, tais préticas vém sendo
assimiladas pelas proprias organizacfes publicas e pela sociedade em geral, 0 que aprimora o

exercicio da cidadania, o controle social e atransparéncia na agdo publica.
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Torna-se clara aimportancia do papel do cidadéo. O cidaddo passa ainteragir com
o Estado de maneira mais especifica e efetiva do ponto de vista do servico que esta sendo
prestado e na formulacdo e implementacdo de politicas publicas. O administrador publico é
demandado, por outro lado, sendo por uma necessidade da prépria gestdo por forca de
determinacdo legal, a criar mecanismos de atendimento que sejam adequados e suficientes
para a prestacéo de servicos em niveis de qualidade considerados satisfatorios.

Em decorréncia, a gestéo publica passa a incorporar a idéia de que a gestéo deve

ser feita para o cidad&o.

2.4 - GESTAO PUBLICA E CIDADANIA

Embora ndo haja modelos de atuacdo do Estado e de gestéo publica incontestes a
serem seguidos, ha valores basicos e fundamentais que, de uma maneira ou de outra, sdo
almejados em qualquer sociedade. Contudo, aguilo que é suficiente ou desgjavel em uma
sociedade, no minimo, transita em um continuum de alternativas.

Inserido nas discussdes recentes sobre a atuacdo e competéncias do Estado é
possivel observar que a busca de um equilibrio entre extremos propostos vem se tornando
mais freqlente do que a alternativa por um pélo, qualquer que seja ele. Mesmo a burocracia,
cujo significado do senso comum remete a aspectos pouco recomendaveis a administracéo
como excessos de rigor ou morosidade e normalmente considerada como uma racionalizacéo
radical da administragdo mostra-se desgjavel para competéncias especificas.

Na maioria das sociedades atuais, 0 Estado e seus operadores tém suas acbes
acompanhadas por diversos mecanismos, seja pela sociedade civil organizada, através do
voto, sgja por instituicdes formalmente constituidas para este fim. O fim Ultimo de sua
atuacdo € o bem publico, o desenvolvimento, em sentido amplo, dessa mesma sociedade.

Contudo, ndo esta consolidada, e ainda parece longe de estar, uma maneira ideal
de relacdo entre o Estado e a sociedade. Pino (2003) aponta que a administragéo publica é a
parte do Estado que mais se relaciona com a sociedade, gozando de uma presenca muito
significativa na vida dos cidad&os e os diferentes modos da administracdo publica acabam por
imprimir inconsisténcias a esta rel agéo.

De maneira geral, € possivel afirmar que ha paradigmas para a gestéo publica.
Trés deles vém, ao longo do século XX, sendo definidos e discutidos sem, no entanto, ser

possivel afirmar que eles s8o mutuamente excludentes, pois onde € possivel identificar tragos
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de um deles ndo implica dizer que néo é possivel identificar tragos de um outro.

De acordo com Rami6 (1999), aém do proprio modelo burocratico, ainda muito
presente na administracdo em geral, particularmente na administracdo publica, € possivel
identificar outros dois paradigmas, dois modelos, que atualmente orientam a gestéo publica: o
paradigma neoempresarial e o paradigma neopublico.

No paradigma burocrético tradicional a preocupacdo recai sobre a organizagdo
interna do servico publico. O servico publico racionalmente organizado poderia oferecer bens
e servigos a sociedade de uma maneira 6tima. Motta e Bresser-Pereira (1986) apresentam a
organizagdo burocrética ndo apenas como um sistema organizacional, mas também um
sistema socia. Os aspectos da formalidade, impessoalidade e profissionalismo tém como
consequéncia desegjada a previsibilidade do comportamento do individuo. Uma das disfuncdes
da burocracia constitui-se quando a observancia as normas passa a ser um fim em st mesmo e
n&o um meio para acancar objetivos (MOTTA & BRESSER-PEREIRA, 1986).

Os principais trabalhos que fundamentam o paradigma chamado Neoempresarial
foram desenvolvidos por Bazerlay e por Osborne e Gaebler. Desafia-se a administracéo
publica a discutir e avaiar eficiéncia, eficacia e efetividade da acéo publica aém de discutir
aspectos de qualidade da gestéo publica.

Bazerlay chamou o conjunto dessas propostas de Gestdo Pés-Burocréatica. O
modelo resultou de pesquisas realizadas em Minessota, nos Estados Unidos, onde o
pesquisador observou gue alguns temas recebiam uma crescente atencdo dentro do servico
publico, como: cliente, qualidade, valor, servico, incentivos a inovacdo, flexibilidade e
estimulo & discricionariedade dos servidores.

Osborne e Gaebler, por sua vez, denominaram suas ponderacdes de Reinvencéo
do Governo, titulo de obra homénima dos pesqguisadores, cujo trabalho buscou apreender e
sintetizar as novas preocupacBes presentes na gestdo pulblicas Tais aspectos foram
apresentados em dez medidas recomendaveis, segundo os autores, para a modernizacdo da
administracdo publica: o governo deve atuar como catalisador e regulador e ndo operar
produzindo bens e servicos no mercado; os governos devem ser desconcentrados as
comunidades, incentivando mecanismos de gest&o locais; 0 governo deve usar adequadamente
a competicdo como parametro de desempenho entre os préprios 6érgaos publicos; o foco deve
estar nos objetivos e ndo em regras; foco em resultados, produtos e dados; a preocupacdo deve
estar na satisfagdo das necessidades do cliente; deve haver continua atencdo no aumento das
receitas, ndo apenas nos gastos; 0 governo deve atuar na prevencao; descentralizagdo; 0s

governos devem provocar a mudanca através do mercado.
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O paradigma Neoempresarial, que de alguma maneira reline os aspectos
apontados pelos autores citados e outros trabalhos no mesmo sentido, tem como inspiragéo a
iniciativa privada, com o pressuposto de que 0s mesmos mecanismos adotados a gestdo
privada e que criam a percepcdo de sua maior eficiéncia poderiam e deveriam ser adotados na
gestéo publica.

As reformas introduzidas e iniciadas no inicio dos anos 80 tém componentes que
identificam sua fundamentacdo neste paradigma de gestéo.

De acordo com Rami6 (1999) no enfoque neoempresarial podem ser observadas
algumas premissas como a filosofia predominante do “n&o remar”, onde o Estado regula os
mecanismos de mercado no sentido de uma sociedade de bem-estar em contraponto com um
Estado intervencionista. Além disso, devem ser adotados linguagem e conceitos do setor
privado, onde a relacdo Estado-Sociedade assemelha-se a relagdo administracéo-cliente.
Administrativamente deve-se buscar a descentralizagdo e autonomia da administracéo
publica, incentivando transferéncia de agdes para os governos locais. E preferivel, por fim,
adotar-se formas juridicas distantes do direito publico.

Contudo, ja foi observado que a gestdo publica tem especificidades que a
diferenciam da gestéo privada e que, provavelmente, a copia dos mecanismos de gestdo do
setor privado ndo € aresposta mais adequada as demandas sociais para a atuacdo do Estado. A
perspectiva de cliente, ou mesmo usu&rio, € muito restrita a relagdo Estado-Sociedade, ndo
abarcando todos os aspectos rel acionados ao exercicio da cidadania. Segundo Rami6 (1999), a
adocdo daguelas premissas na administragdo publica apresenta problemas como a
possibilidade de perda do controle real pelo Estado fruto da relagcéo entre Estado-Sociedade
consequente da filosofia do “ndo remar”. Os meios, por sua vez, acabam tornando-se fins,
objetivos finais, formulando-se os objetivos de atuacdo publica sem compromissos concretos
gue possam ser verificados pelos cidaddos. De alguma forma, aumenta-se a presséo sobre 0s
cidadéos para o0 aumento da arrecadagdo e diminuigdo de direitos.

O paradigma chamado Neopublico, por sua vez, agrega valores complementares,
mais abrangentes.

Neste paradigma, segundo Rami6 (1999), deve haver o reforco dos conceitos de
cidadania, eqliidade, universalidade e igualdade. O servigo publico deve focar sua atencdo a
satisfacdo do cidaddo-usu&rio do servigco, criando entre os servidores uma cultura de
fortalecimento da coisa publica, associada a preocupacdo com qualidade, eficacia e eficiéncia.
Devem-se definir os setores de atuagdo do Estado com o reconhecimento de novos direitos.

Os aspectos tratados em outros paradigmas ou modelos ndo sdo totalmente
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abandonados pelo modelo Neopublico, mas tenta-se aperfei coa-los e complementé-| os.

E possivel observar que a participagso social recebe um papel mais central, mais
protagonista Vé&-se que a discussdo ocorre em meio a processos de reforma do Estado
inconclusos e influenciados pelos aspectos empresariais, ndo tendo sido necessariamente
enriquecidas com novas reflexdes.

Acrescente-se ainda que a sociedade atualmente construida, independente do
modelo de atuacdo adotado para o Estado ndo é expectadora da acdo do Estado ou do
mercado. Faz-se necess&ria, mesmo inevitavel, sua participagdo para a harmonizacdo dos
multiplos interesses individuais e coletivos que emergem da atual teia social.

Royo (1999) aponta que o Estado deve buscar basicamente transferir e re-alocar
recursos de maneira a garantir a todos a possibilidade de acesso as agdes politicas e servicos
oferecidos. O Estado ndo tem o direito de excluir ou permitir a exclusdo de nenhum cidaddo
da participacdo dos beneficios que a sociedade politica tem por fim oferecer (AZAMBUJA,
1980).

A perspectiva de cidaddo e o exercicio da acdo social por este cidaddo, a
cidadania, torna-se central na atua relacdo Estado-Sociedade e também como forma de
intervencdo na formulacéo e avaliagdo da acdo publica, mesmo que o paradigma de acéo
publica adotado, ou mais fortemente instituido, ndo estimule formal mente seu exercicio.

De acordo com Ferreira apud Filho e Neto (2001), cidaddo é aguele que precisa
apreender a dificil arte de viver em espaco publico. Com-viver demanda reciprocidade,
solidariedade, respeito ao proximo, e generosidade. E um péssimo cidaddo agquele que ndo
consegue ser generoso a ponto de limitar, minimamente que sgja, seus proprios interesses
diante de interesses coletivos. O exercicio da cidadania prevé direitos, o direito ater direitos e
deveres para 0 bem comum.

N&o é possivel, no entanto, discutir cidadania sem tangenciar a agéo do Estado.
Nascimento (2004, p. 1), por exemplo, define que, no mundo globalizado, o significado maior
da cidadania é “garantir as pessoas, condi¢des de sobrevivéncia digna, tendo como valor-fonte
aplenitude da vida’, garantia relacionada a acéo do Estado. Filho e Neto (2001) apontam que
a cidadania, hoje, é discuta como uma condicdo de igualdade social e politica, e citam
Barbalet (1989) que afirma que o Estado deve suavizar o mal das desigualdades econémicas
sobre os individuos, colocando uma rede de protecdo de politicas sociais para apoiar 0s
desfavorecidos.

Castro Junior (2001) define, por sua vez, que a cidadania é entendida como a

exigéncia ao Estado de acesso a direitos civis, politicos, econémicos, sociais e culturais,
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subordinados aos interesses da coletividade. Para o exercicio desses direitos sdo necessarias
certas condigdes fundamentais enumeradas pelo autor: um sistema judicial €ficiente e
democratizado; o conhecimento dos direitos pela populagdo, 0 que pressupde um nivel
adequado de educacdo; direitos disponiveis em textos legais acessiveis, um sistema juridico
racionalizado e sintonizado com os interesses da sociedade.

A cidadania, contudo, € um conceito antigo em relagdo as atuais reflexdes. Nasceu
nas cidades-estado gregas, onde eram cidaddos agueles nascidos no lugar, que tinha direitos
politicos. Os estrangeiros ndo tinham estes direitos e ndo eram chamados de cidadaos.

Com a urbanizacdo, os estrangeiros séo “permitidos” como cidaddos, deslocando-
se 0 poder politico e econdbmico das aristocracias as assembléias. Efetivamente, a cidadania
era aguilo que permitia o exercicio de poderes, principalmente o poder politico (FILHO &
NETO, 2001).

O conceito moderno de cidadania, por sua vez, desenvolveu-se junto a formagdo
da Nacéo, do Estado Moderno. Nos feudos medievais o poder era concentrado no senhor
feudal, era personalizado, ndo tendo sentido a idéia de direitos universais que valessem a
todos.

Com o surgimento dos Estados-Nacionais e de uma burguesia mercantil, o poder
precisava ser despersonalizado, necessitando existir um poder central cujas regras fossem
seguidas e obedecidas em todo um territério 0 que permitiria a realizacdo de negdécios e a
mobilidade social.

Contudo, na ldade Média, a organizacdo social era constituida entre o clero, a
nobreza e 0s camponeses e ainda era negado aos Ultimos qualquer direito legal ou politico. O
acesso a esses direitos so era a cangado através dos dois outros status superiores, que, como se
pregava na época, seriam 0s representantes naturais dos camponeses. O clero detinha o
conhecimento e a nobreza detinha o poder (FILHO & NETO, 2001).

Os progressos técnicos e politicos transferiram para a cidadania, no decorrer dos
periodos seguintes, uma gama de desgjustes oriundos do sistema de classe. Com as guerras no
inicio do século XX, o conceito de cidadania passou a ser relacionado com liberdade,
igualdade e direitos civis (FILHO & NETO, 2001).

De acordo com Bemfica (1997) a conceituacdo de cidadania remete,
necessariamente aquela proposta por Marshall na década de 60. Marshall indica o exercicio da
cidadania como o exercicio de trés direitos basicos. os direitos civis, politicos e sociais. O
exercicio de cada um destes direitos leva ao outro, nesta ordem.

De acordo com os estudos de Marshall, fundamentados na experiéncia da Europa
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Ocidental principalmente o caso inglés, os direitos civis, politicos e sociais teriam sido
conquistados, respectivamente, nos séculos XVIII, XIX, e XX. No ocidente europeu, a
populacdo realizou uma luta lenta, desde o século XVIII, e passou a acreditar que valia pena
lutar por estes direitos (CASTRO JUNIOR, 2001).

Os direitos civis sdo constituidos pelos direitos individuais, relacionados ao
exercicio da liberdade, igualdade, propriedade, o direito de ir e vir, direito a seguranca e a
vida (NASCIMENTO, 2004). S&o os direitos civis que “conferem a condicdo genérica da
liberdade e igualdade e a capacidade legal para os individuos lutarem para obter o que
desgjam, embora isso ndo |hes assegure a posse de nada” (BEMFICA, 1997, p. 27).

Os direitos politicos relacionam-se ao direito de participar do poder politico,
direta ou indiretamente, sendo votado ou votando, e historicamente foram sendo concedidos
aos poucos a populagdo dos Estados-Nacionais com o0 amadurecimento de suas democracias.
As condi¢des de elegibilidade e de voto, iniciamente privilégios de classes especificas da
populacéo, foram sendo estendidas algumas vezes através de conflitos na sociedade. Bemfica
(1997) pondera que sdo direitos considerados potenciais pois requerem experiéncia e
organizagao para seu exercicio pleno.

JA no século XX, conquistados ou instituidos os direitos civis e politicos,
discutem-se os direitos sociais, como trabalho, renda minima independente do valor mercado
do préprio trabaho, salde, educagdo, seguridade, tudo no sentido de reduzir a diferenca entre
classes.

N&o se trata de uma segiiéncia cronolégica, mas de uma sequiéncia l6gica de
direitos. Considerando que a principa referéncia aos trabalhos de Marshall foi o Estado
inglés, com base no exercicio dos direitos civis os ingleses lutaram pelo o direito de votar, de
participar do governo. A participacdo no governo permitiu a eleicdo de operérios e a criacdo
do partido trabalhista, responsavel pela introducdo dos direitos sociais (NASCIMENTO,
2004).

No Brasil, diferentemente do caso inglés, a construcdo da cidadania ndo seguiu
esta l6gica. O exercicio da cidadania e dos direitos civis, politicos e sociais sempre esteve
fortemente ligado a concessdes do Estado.

Castro Janior (2001) aponta que a cidadania brasileira comegou “torta”, pelos
direitos politicos, depois surgindo os direitos sociais e civis, porém, todos eles, originados da
acdo do Estado, sem a participacdo efetiva da sociedade civil ou a construcéo de um espirito
associativista. Nascimento (2004), por outro lado, aponta que a cidadania brasileira teria se

iniciado pelos direitos sociais, porém, converge no sentido de que o Estado sempre exerceu
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papel central na concessao desses direitos.

E importante destacar que a educago, ou a sua auséncia no caso brasileiro, exerce
um papel central no processo. Para a consciénciade ter direitos e ainiciativa de organizar-se e
lutar por eles, é fundamental ter uma populacdo educada. A baixa educacdo representa um
obstéculo a construgdo da cidadania civil e politica (NASCIMENTO, 2004).

Apenas em 1808, com a chegada da corte portuguesa ao pais, foi permitida a
instalagdo de um curso superior na colénia Mesmo a independéncia, 1822, ocorreu no
contexto de um acordo entre as elites, quando foi mantida a escravidao.

Pode-se observar ainda que nos periodos de regimes autoritarios, o Estado Novo e
0 p0s-1964, foram épocas de supressdo de direitos politicos e civis, porém, com forte
expansdo de direitos sociais patrocinados e “of erecidos” pelo Estado.

Mesmo a Constituicdo de 1988, a Constituicdo Cidadd, embora apresente uma
forte preocupagdo com a defesa dos direitos civis, politicos e sociais, mais uma vez aponta
gue estes direitos foram garantidos em uma arena de discussdo que pouco envolveu a
sociedade em geral.

O caso brasileiro efetivamente ndo acompanha a |égica cléssica da construcéo da
cidadania, nem do ponto de vista da participacdo da sociedade na luta pela concessdo de
direitos, nem da ordem com que estes direitos séo em geral conquistados.

Carvalho apud Castro Janior (2001) pondera que embora o processo de
construcdo da cidadania no Brasil enfrente dificuldades, como baixo nivel educaciona da
média da populagcdo, 0 processo esta excessivamente lento, assm como foi lenta, por
exemplo, a abolicdo da escravidao.

As respostas as demandas para a relacdo Estado-Sociedade atual mente em pauta
requerem uma transformacao da atuacdo publica, mas também uma sociedade forte, atuante e
conhecedora de seus direitos e deveres.

Teixeira (2002) afirma que a exclusdo impede a participacdo na esfera publica e,
portanto, a cidadania. A excluséo e ndo a pobreza questiona e ameaga a organizagao socia, a
autoridade politica e o projeto econdmico. Arendi apud Teixeira (2002) explica que a
igualdade requerida na esfera publica é politicamente constituida, uma vez que na natureza
humana o que se encontra € a diferenca.

O predominio de valores individuais aponta para a reducdo progressiva do
componente civico da cidadania, base da construcdo de uma comunidade coesa e integrada
(TEIXEIRA, 2002).

Ao chamar atencdo para 0 caso latino-americano, O’ Donnell apud Paramio
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(2004) destaca a desigualdade efetiva dos direitos civis nos paises da regido onde existem
zonas marrons onde ndo se pode afirmar a existénciareal do Estado.

Em geral o que se observa é a definicéo de model os econdmicos ou politicos e sua
adocdo em massa em busca do que é considerado moderno. Uma democracia realmente
fundamentada na equidade deveria pautar-se em discutir democraticamente 0 modelo de
sociedade que se desegja para depois discutir as opcdes de politica econdmica que se conciliam
com os objetivos primeiros (PARAMIO, 2004).

O foco exclusivo no aspecto econdmico pode deixar turva a percepcdo sobre a
importancia da oferta de condi¢des fundamentais para o desenvolvimento da sociedade. O
exemplo de paises asidticos como india e Coréia do Sul na educacio é frequentemente
utilizado exclusivamente em fungdo das consequiéncias benéficas dos investimentos realizados
no setor a competitividade econémica destes paises. Por outro lado, seria preciso observar
também as mudangas que vém ocorrendo, ou pelo menos os paradigmas que vém sendo
guestionados nessas mesmas sociedades em fungdo da maior educagéo de sua populacéo.
Além disso, as condi¢des de insercdo no mercado e mobilidade social parecem estar
acessiveis aum percentua reduzido da populacdo, particularmente no caso indiano.

Neste sentido, se por um lado parece que a discussdo sobre o Estado, suas
competéncias e a administracdo publica caminha para um modelo onde as preocupacdes com
eficiéncia, custos, gestdo do servidor publico aliam-se a universalidade, igualdade, cidadania e
foco no cidaddo, por outro lado a sociedade € chamada a participar efetivamente da
formulagéo de politicas e controle da acdo do Estado, o que requer condic¢des fundamentais
como a educagéo.

Os beneficios de uma educacdo de qualidade ndo se limitam a competitividade
internacional em um mercado globalizado. Uma populacdo educada é condicéo fundamental a
conquista da cidadania, ndo importando se, conforme Teixeira (2002), tratar-se de uma
cidadania ativa, com engajamento, ou passiva, pela posse de direitos, pois o fim é a existéncia
de uma comunidade politica de direitos e deveres.

De acordo com Mouffe apud Teixeira (2002), a cidadania é a identidade politica
comum de pessoas que podem estar empenhadas em muitos empreendimentos, com
finalidades diferentes, com diversas concepcdes de bem, mas que na procura de sua satisfacéo
e ha execucdo de suas acles aceitam submeter-se as regras prescritas pela republica

Fica claro, entdo, que o equilibrio buscado para a agdo publica passa pelo efetivo
exercicio da cidadania, que deve ser menos centrada na acdo do Estado. O Estado, por sua

vez, continua tendo que ocupar o papel central na regulagdo dos direitos e deveres da
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sociedade (NASCIMENTO, 2004).

Embora se faca necessério a modernizacdo da gestao publica aproximando seus
resultados as demandas diariamente apresentadas pela sociedade é igualmente imprescindivel
revolucdo semelhante, em particular no caso brasileiro, quanto a capacidade e efetividade da
acao socia na construcéo darelagéo desejada entre Estado e sociedade.

E preciso que o controle socia seja exercido de maneira adequada e que sejam
desenvolvidos mecanismos juridicos adequados ao seu exercicio. E preciso institucionalizar
mecanismos com suficiente flexibilidade para que cidad&os individuais e coletivos possam
exercer o controle social. Ndo se muda a sociedade por decreto. A populacdo deve adotar o
comportamento baseado na participacdo e na cobranca (BRESSER-PEREIRA & GRAU,
2006).

De acordo com Alves (2005), a discusséo da sociedade civil ndo envolve apenas
sua existéncia, mas a sua influéncia na construcdo dos Estados Nacionais, e as fungdes,
obrigacdes, e direitos assumidos das vérias classes sociais nestes Estados.

Spinelli (2001) reforca ao afirmar que o hovo espago do que € publico no Estado
contribui para a compreensdo de uma nova articulagdo entre Estado e sociedade e leva a
construir o Estado frente a propostas de democracia direta e participativa e uma maior

eficiéncia na prestacéo de servicos ao cidadéo.

2.4.1 - UNIDADESDE ATENDIMENTO INTEGRADO

Diferentes experiéncias foram sendo implementadas no sentido de fazer com que
a administracdo publica seja voltada para as necessidades do cidaddo. Pode-se dizer que a
reforma gerenciad ou empreendedora proposta pelo Plano Diretor objetiva dotar a
administracdo publica como um todo e a prestacdo de servico publico em particular da
adequada celeridade e nivel de qualidade de modo a satisfazer as necessidades dos cidaddos.
Este entendimento é reforcado por Nassuno (2000, p. 1) que argumenta que a diretriz geral da
reforma € “voltar a prestacéo de servigos publicos para o atendimento do usuario-cidadao”.

O conceito de cidadéo é adotado complementando os conceitos de usuério, que se
refere apenas aqueles que usam o servico publico, e de cliente. O cidaddo é o “cliente
privilegiado dos servicos publicos” (NASSUNO, 2000, p. 3).

Como destaca Gongalves (2003, p. 1), “assim como 0 setor privado, o setor

publico brasileiro tem envidado esforgos para atualizar suas estruturas, visando a melhoria dos
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servicos prestados”. Neste sentido, 0 servico publico vem aprimorando os niveis de qualidade
observando os diferentes aspectos que séo percebidos pelo cidaddo, em um processo que foi
fortemente intensificado ap6s a elaboracdo do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado.

Apesar de diferentes experiéncias ja adotadas, os processos de direcionamento da
administracdo publica ao cidaddo ainda podem ser consideradas como experiéncias novas.
Conforme cita Junior (2002, p. 6), “a mudanca cultural que desafiaa Administragdo Plblica a
voltar-se para 0 cidadd exige uma mudanga conceitual muito importante para a
modernizagdo administrativa’.

A dimensdo de atencdo ao cidad@o, dentre todas as medidas previstas e
perseguidas pela administracdo publica gerencial, vem sendo objeto de uma preocupacéo
especia naimplementacdo e gestéo das experiéncias neste sentido. Rui apud Nassuno (2000),
aponta que nas experiéncias premiadas nas duas primeiras versdes do Prémio Hélio Beltrdo de
inovaches na gestdo publica, a atencdo ao usuério-cidaddo foi a que apresentou a segunda
maior ocorréncia de inovagdes. O autor avalia que isto expressa uma sensibilizagcdo ao que
considera o principio central da administracdo publica gerencial, o foco no usuério-cidadao.
Além disso, o nUmero de inovacfes apresentadas sugere uma mudanca comportamental da
administracdo publica burocrética, mudancas que, em geral, envolvem custos baixos de
implantagéo.

Uma das experiéncias mais inovadoras de prestacdo de servico publico
implementadas ap6s 1995, e também uma das mais difundidas, sGo as Unidades de
Atendimento Integrado. O conceito destas unidades é reunir, em um Unico loca fisico,
diferentes servicos publicos, com instalacGes fisicas adequadas, pessoal treinado, e servicos
de cardter complementar, como, por exemplo, um posto bancario para pagamento das taxas
necess&rias a efetivagdo do servigo. As unidades devem facilitar o acesso do usu&io e
acompanhar a sua satisfacéo atravées de pesquisas de avaliagdo. Além dos cidaddos-usuarios,
também deve ser avaliada a satisfac&o dos servidores envolvidos no programa.

Angelim (2003, p.1) pontua que a experiéncia de atendimento integrado, baseado
nos modelos Single-Window Service Delivery (prestacdo de servigos em um Unico local) ou
One-Stop Shopping (acesso a servigos em apenas uma parada), “vem se consolidando n&o
mais como uma experiéncia alternativa de prestacéo de servigos a populacdo, mas como um
model o de gestéo por resultados focado no cidadéo”.

Este modelo é adotado ndo apenas no Brasil, mas a experiéncia brasileira vem

servindo de referéncia para a adog¢do do modelo em outros paises. Angelim (2003, p. 1) define
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aexperiéncia brasileira da seguinte forma

No caso do Brasil, entende-se 0 Modelo de Gestéo do Atendimento Integrado pela
reunido de representagbes de Orgdos publicos das esferas federal, estadual e
municipal, para funcionarem de forma articulada em um Unico espaco fisico, cujo
objetivo principal € a prestacdo de diversos tipos de servigos, de forma eficiente,
segura, répida e atenta as necessidades da comunidade.

Janior (2002, p.6) pondera ainda que a adocéo do one-stop model é umatendéncia
internacional, fazendo com que os cidaddos “possam dedicar menos tempo e esforcos para
obter os servicos de que necessitam”. Janior apresenta ainda o termo single-window
designando o atendimento generalista em balcdes, quiosques ou guichés Unicos, como
adotado nas Unidades de Atendimento Integrado fundamental mente na etapa de orientagdo ao
usuério.

De acordo com Janior (2002), existe uma grande variedade de servigos do tipo
single-window. Estes servicos podem ser classificados em quatro categorias principais:
centrais de informacdo (gateways), centros de atendimento Unico (onte-stop shopping),
centros de atendimento especificos (seamless service) e postos integrados de servicos
temporarios.

As centrais de informacdo tentam melhorar o atendimento através da
disponibilizagdo de centrais telefonicas, paginas nainternet, escritérios, facilitando a obtencéo
das informagbes pelo cidaddo, fundamentalmente baseado no uso de tecnologia de
informag&o, informatica e telecomunicagoes.

Os centros de atendimento Unico, por sua vez, tentam garantir ao cidaddo o acesso
a todos, ou pelo menos a maior parte dos servicos em apenas um local de facil acesso e
conveniente. “Eles acabam com uma das principais queixas dos cidaddos, qua sga, a
necessidade de se locomover em diferentes reparticdes publicas”. (JUNIOR, 2002, p.7).

Os centros de atendimento especificos tentam simplificar 0 acesso a rede
burocrética dos servicos publicos, oferecendo servicos determinados a grupos definidos de
cidadaos, independente de jurisdicdes e niveis de governo.

O ultimo modelo, de postos integrados temporarios, consiste em levar a prestacao
do servico publico até aos cidaddos através do deslocamento de 6rgdos ou servidores,
principalmente em areas de grade demanda e concentracéo populacional. Todos estes model os
podem ser observados em maior ou menor grau de desenvolvimento na experiéncia brasileira.

As Unidades de Atendimento Integrado podem ser categorizadas como o modelo
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de one-stop shopping, apesar de que a experiéncia brasileira agrega a este modelo também
acOes do tipo de postos integrados de servigos temporarios. Nassuno (2000) aponta que o
incentivo para a criacéo das Centrais de Atendimento, posteriormente incorporadas no Projeto
de Atendimento Integrado partiu da propria camara da Reforma do Estado.

A primeira experiéncia deste modelo foi registrada em Santa Catarina, em 1991,
antes mesmo da formulagdo do Plano Diretor, como uma solugdo para a gestdo da tributagéo
de empresas e empresarios em atividade naquele estado. Mas a disseminagcdo como solucéo
para a prestacdo de servigos publicos ocorreu a partir de 1995, apds a experiéncia do Servico
de Atendimento ao Cidaddo (SAC) do Governo do Estado da Bahia.

Angelim (2003) aponta dois motivos principais para a expansdo do modelo no
Brasil: os estados da federacdo eram detentores do conhecimento sobre o modelo e os estados
da Bahia e de S&o Paulo, que implantaram o modelo respectivamente em 1995 e 1997,
funcionaram como multiplicadores desta experiéncia; o governo federal assumiu a
experiéncia como modelo e passou a promové-la e financié-la em parceria com os estados.

Para Nassuno (2000), o modelo de Atendimento Integrado cumpre basicamente
trés funcbes: melhorar 0 acesso aos servicgos publicos; aumentar a comodidade na prestacdo de
servicos, ultrapassar os limites de competéncias, jurisdi¢cdes, ou niveis de governo, oferecendo
um servico integrado.

Com estes objetivos, em geral sdo adotadas agdes como a ampliacdo do horério de
atendimento, ampliagdo do servigo de tele-atendimento e qualificagdo dos servidores para
atendimento ao usuério-cidaddo com padrdes de qualidade desejados.

Para Angelim (2003) o modelo brasileiro de Gestédo de Atendimento Integrado
tem premissas operacionais no sentido de voltar a atencdo do servico publico ao cidaddo,
evitando o comportamento auto-referido tipico da burocracia. Neste sentido busca a prestacéo
de um atendimento eficaz, répido, de qualidade e com baixo custo, aiado a ssimplificacdo do
processo burocratico. Além disso, buscase a adogcdo de um comportamento pro-ativo e
empreendedor junto ao cidadéo e maneira a dar conhecimento ao cidad&o quanto a orientacéo,
informagdo e requisitos para a prestagdo do servico. Por fim, deve-se garantir a
multifuncionalidade e flexibilidade das unidades de atendimento.

Essas iniciativas beneficiam diretamente o cidad&o, e também ao Estado, como se

pode observar no quadro a seguir.
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Beneficios a Populacdo Beneficios ao Estado
Economia de tempo e dinheiro em | Estimula o exercicio da democracia e da
desocamento e espera em filas - | cidadania na direcdo de uma nova forma de

considerando inclusive a indastria de | prestacdo do servico publico — com o foco
despachantes e intermedi&rios que vendem | no cidadao.
os atalhos da burocracia.

Exercicio e reconhecimento da cidadania. Garante maior equidade, transparéncia.
Aproximagdo com o0 Estado e | Estimula qualificae dignifica o trabalho do
administradores publicos. servidor publico.

Quadro 1 — Beneficios a sociedade a ao Estado das Unidades de Atendimento Integrado
Fonte: Elaboragéo propria com base em Angelim (2003).

De maneira geral, Angelim (2003) aponta que as premissas do modelo séo as que
todo cidad@o deve ter facilidade de acesso as unidades. As unidades devem ser um ambiente
adequado, acolhedor e ter um horario de funcionamento estendido além do horé&rio
tradicional. As unidades devem trabalhar com uma rede de tecnologia de ponta e ter atencéo a
difusdo do modelo, adotando estratégias de economia de tempo para o usuario, facilitando a
obtencdo dos servigos, além de possuirem funcionarios motivados e comprometidos para
atender bem. O processo definido nestas unidades deve passar por revisdes e melhoria
continuas.

O modelo de Unidades de Atendimento Integrado apresenta também questdes que
devem ser tratadas de maneira adequada. Segundo Angelim (2003), ha quatro questdes
criticas que merecem atencao.

A primeira questéo diz respeito a capacidade de articulacéo e coesdo dos diversos
orgdos envolvidos na prestacéo do servico, tendo em vista que ndo basta reunir diferentes
servicos publicos em um mesmo ambiente fisico, mas os diferentes 6rgdos devem formar uma
unidade que garanta a exceléncia e a qualidade do atendimento, principamente no cotidiano
operacional, sobrepondo possiveis limitagdes oriundas dos 6rgéos de origem.

A segunda questéo apontada pelo autor sdo as limitacfes tecnol dgicas referentes a
integracdo dos servicos nos diversos niveis (municipal, estadual e federal) e diferentes bancos
de dados.

Outra questdo apontada € quanto a coordenacdo de recursos humanos, no tocante a
formatacdo da remuneracdo, selecdo de funciondrios, horarios de expediente, regras de
avaliacdo de desempenho e outras particularidades dos servidores do programa que, embora
permanecam ligados aos 6rgaos de origem, estdo sob a gestdo administrativa e operacional

das unidades integradas.
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Um quarto aspecto é quanto ao estimulo e desenvolvimento de uma cultura
centrada no cidaddo, aém do desenvolvimento de um ambiente propicio para 0
desenvolvimento dainovacao dos servigos publicos.

Embora muitos avancgos ja tenham ocorrido em particular quanto a iniciativas de
maior atencéo ao cidaddo, ainda ha uma distancia sensivel entre a expectativa do cidaddo e a
capacidade do Estado em oferecer um servigo publico que atenda a esta expectativa. Porém,
acOes fundamentadas no modelo de atendimento integrado vém obtendo sucesso do ponto de
vista de sua manutenc¢do no decorrer do tempo.

Dentro do modelo gerencial de administragdo publica, o servico publico deve
estar centrado, em seu plangjamento, implantacéo e avaliacdo nas necessidades do cidadédo. A
propria definicdo dos servicos que fardo parte das Unidades de Atendimento Integrado, antes
mesmo de sua instalagdo, deve ser fundamentada em atender as demandas do cidaddo. De
acordo com a publicagdo do Ministério do Plangamento (2002, p. 13) que orienta a
implantagcdo deste tipo de unidade, apds o primeiro passo, da definicdo de um responsével
pela articulacdo entre os diferentes érgédos que fardo parte da unidade, o passo seguinte é
“definir quais servicos serdo incluidos [...] No entanto, o fundamental é ter como premissa a
necessi dade da populacéo”.

A preocupacdo com o cidaddo perpassa todos 0s processos e todas as atividades
das Unidades de Atendimento Integrado, até mesmo porque a simples criacdo deste tipo de
facilidade cria certo nivel de satisfagdo. Porém, novas demandas sempre surgirdo, inclusive
com um maior nivel de exigéncia quanto a qualidade do servigo prestado. Por exemplo, o
tempo de espera que de uma hora, que inicialmente era considerado satisfatorio frente a
realidade, pode n&o ser mais considerado réapido. E fundamental, portanto, que o sistema de
avaliacdo considere também as avaliagdes externas, seja por manifestacdo esponténea ou por

pesquisa.
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CAPITULO 3- UMA TENTATIVA DE COMPREENDER A LONGEVIDADE DASPOLITICASPUBLICAS

A PARTIR DO CONCEITO DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

A crise do Estado ndo se apresenta apenas refletida em aspectos econémicos e da
administracdo publica. A acdo publica ocorre em um ambiente de complexidade crescente o
gue demanda novas ferramentas de andlise adequadas a este contexto. Subirats (1994) pontua
gue o diagnostico de crise do Estado na realidade descreve também a falta de adequacéo entre
a crescente complexidade da realidade politica e os modelos em uso. A acdo do Estado
tornou-se mais complexa diante da grande teia relacional em que o Estado esta inserido e que,
embora tenha o poder coercitivo natural de sua atividade, ndo se situa hierarquicamente
superior aos demais atores sociais.

Uma politica publica € mais do que uma simples decisdo, mostra-se como um
processo, uma sequéncia de fatos que implicam em certo avango ou modificagéo da realidade,
decisbes mais ou menos relacionadas e que afetam as diversas etapas de identificacdo de um
problema, formulacdo da politica, 0o processo decisorio, a implementacdo da politica, a
avaliacdo, a manutencao, revisao ou extingdo da acdo publica (SUBIRATS, 1994).

De acordo com Peters apud Souza (2006, p.24) “politica publica é a soma das
atividades dos governos, que agem diretamente ou atravées de delegacéo, e que influenciam a
vida dos cidad&os”.

A demanda da sociedade ndo é suficiente para determinar a acdo do Estado.
| dentificada uma situacdo indesejada algumas caracteristicas devem ser observadas para que o
problema sgja objeto da acdo publica. Segundo Subirats (1994) temas que alcancam uma
situacdo de crise ou tenham caracteristicas particulares e temas que ganham grande
notoriedade e dimensdo sao problemas que podem entrar na agenda publica, desde que haja
recursos suficientes, uma legislagdo adequada, vontade politica e suficiente pressdo da
sociedade.

Por sua vez Cobb e Elder apud Meny e Thoenig (1992), complementam gue para
gue um tema sgja incluido na agenda publica o problema identificado deve efetivamente ser
de competéncia da autoridade publica, existindo uma diferenca entre a percepcdo darealidade
como €ela é e 0 que se acredita que a realidade deva ser e esta diferenca demande uma acéo
publica. O problema deve ainda afetar certa quantidade de pessoas e ser adequado ao setor

publico.
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Uma vez incluido na agenda publica o processo decisorio ndo ocorre somente de
maneira objetiva e racional. Aquele que decide ndo tem acesso a todas as alternativas
possiveis ou mesmo consegue ponderar todas as varidvels necessarias a completa
previsibilidade da decisdo. De acordo com Meny e Thoenig (1992) o processo de deciséo
carrega um forte componente de subjetividade e incerteza e, portanto, ndo pode ser
compreendido a partir de uma perspectiva puramente racional. Envolve ainda um forte
componente politico, no sentido de influéncias de relagdes existentes, e, as vezes, pode ser
conduzido de maneira a ninguém ter o real entendimento de como esta sendo desenvolvido.

A etapa seguinte é aimplementacdo da politica. Tomada a decisdo sobre a acéo, a
etapa de implementacdo ndo se exclui da complexidade do ambiente publico. Nesta etapa a
burocracia publica responsavel em por em pratica a politica formulada insere sua
subjetividade e mesmo seus interesses influenciando os resultados inicialmente propostos.
Badach apud Subirats (1994) pondera que para 0 sucesso desta etapa a variavel chave é a
negociagio permanente com os atores sociais. E importante preocupar-se com a mediacio e a
persuasdo em todo o processo de implementacdo, contando com 0O apoio de decisores,
construindo legitimidade politica e tendo clareza e objetividade desde o inicio da acéo
publica. O processo de implantacdo ndo € somente racional e consequiéncia Unica de uma boa
formulagdo. O emaranhando de atores institucionais, politicos e sociais influenciam na forma
como a politica ou programa € implantado e nos resultados que sdo al cangados.

A avaliacdo da agdo publica se da sob diferentes perspectivas. A principio avalia-
se para que se possa melhorar. No caso da gestdo publica a atengdo pode voltar-se para
diferentes aspectos como a eficiéncia e eficacia da acdo, a capacidade de controle sob o
resultado final de politica ou mesmo a garantia de igualdade e transparéncia. No entanto, a
avaliacdo também é realizada por atores sociais que tém suas préprias motivacoes para avaliar
guer para justificar a propria acdo, sua continuidade ou extingdo ou simplesmente para
cumprir exigéncias de controle (SUBIRATS, 1994).

Neste sentido, a continuidade das politicas publicas ndo pode ser percebida como
uma simples caracteristica intrinseca e natural da ag&o publica ou de suas burocracias. E
consequiéncia de um amplo processo de decisdes que sdo tomadas em um ambiente complexo.
A acdo publica ndo é legitimada apenas pela existéncia de uma legislacdo ou norma que
permita ou obrigue a acdo do Estado. Segundo Offe apud Subirats (1994) a legitimidade
constitucional precisa ser reforcada pela capacidade da acdo em satisfazer as demandas e
necessidades sociais. Ganham relevo neste contexto aspectos como participagéo,

descentralizagéo, planegjamento e cidadania.
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O processo que envolve a andlise de uma politica publica ndo termina em sua
avaliacdo. Ha um novo momento de decisdo, inserido no mesmo ambiente complexo, que
determinara a continuidade ou o fim da politica. De maneira geral terminar uma politica ou
um programa publico é dificil, porém, sdo comuns suas reformulacdes, adaptacbes ou a
simples atribui¢do de uma nova roupagem.

As fungBes exercidas pelo Estado sdo fundamentalmente dificeis de serem
extintas. A expansdo das competéncias e tarefas da administragdo publica contemporanea
parece demonstrar a dificil possibilidade do Estado ndo exercer mais uma fungdo uma vez
assumida. As organizacOes publicas por sua vez s80 mais vulnerdveis embora segja de sua
natureza a continuidade, podendo até sobreviver a extincdo das politicas das quais séo
responsaveis. Contudo, um programa publico afigura-se como o mais vulneravel a decisdes de
descontinuidade quando comparado as fungdes ou a uma organizagdo publica (SUBIRATS,
1994). Muitas vezes o fim do programa se d4 amparado em um discurso de reformulacéo e
melhorias.

Subirats (1994) acrescenta que ha varias razbes que dificultam a implementar a
decisdo de terminar uma politica. A principio ha uma relacdo psicoldgica relacionada a
admitir que aguela agdo ndo € mais necessaria ou mesmo que ha erros que justifiqguem seu
término, ndo existindo também incentivos politicos concretos para a decisdo. Por outro lado,
as politicas criam seus grupos de apoio e setores beneficiarios que como se pode imaginar
apresentam uma forte resisténcia ao fim da politica. Por fim, a prépria premissa que as
organizagbes sdo criadas para permanecer no tempo e que dificilmente se constitui uma
situacdo problematica a ponto de justificar-se seu fim.

Contudo, mesmo diante das dificuldades apresentadas para o fim da ag&o publica
€ preciso considerar algumas situacdes em gue programas e politicas tornam-se especialmente
vulneraveis.

As politicas publicas mostram-se vulnerdvels em momentos de mudanca
administrativa e no executivo. S80 momentos que facilitam o fim de programas e politicas
publicas quer por uma decisdo de terminar quer através de um processo gradual com
diminuicdo de recursos e transferéncia de responsabilidades. Pode-se também oferecer
compensacOes a setores que seriam mais afetados com o fim da politicas, diminuindo assim
suas resisténcias (SUBIRATS, 1994).

Por sua vez, € comum a reorganizacdo administrativa, funcional, de objetivos,
metas e outras medidas que modificam a natureza inicial ou pelo menos a maneira de atuar,

pondo-se em destaque aguelas que alcancam elevado nivel de institucionalizacéo de forma
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gue ndo enfrentam grandes transformagdes mesmo em momentos de maior fragilidade.

Souza (2006) pondera que o processo decisorio nas politicas publicas, o que é
pertinente também a decisdo pelo fim de uma politica, ndo resulta apenas de barganha ou
interesses individuais, que se relacionam muitas vezes com o fator politico, mas também por
processos institucionais de socializacdo que gjudam particularmente & compreensdo de
mudangas, ou ndo mudangas, em situagdes de maior estabilidade.

Vé-se dessa maneira que se faz necessé&ria a andlise de politicas publicas novas
perspectivas que contemplem e considerem uma grande série de fatores mesmo que seu
principa objeto de estudo limite-se a um Unico aspecto do ambiente.

Os processos de formulacdo, decisdo, implementacéo e avaliacdo de politicas e
programas publicos, oferta de bens e prestacéo de servicos, sdo operacionalizados através dos
processos organizacionais. S0 eles que realizam transformacdes, sejam fisicas ou ndo, e
fazem chegar a sociedade o produto ou servico que atenda a uma demanda desta sociedade.

Tanto no setor publico como no setor privado a acdo das organizagdes é
operacionalizada através de um conjunto de processos com os mais diversos fins que se
refletem na estrutura organizacional, nas pessoas, no plangjamento, nos clientes, nos cidadaos,
em todo 0 ambito da atuagéo organizacional.

Ass organizagfes permanecem em constante movimento, em um continuo processo
de transformac&o e producéo de bens, servicos e relagdes. A andlise organizaciona pde um
marco, destaca um ponto a partir do qual se tenta descrever ou explicar algo sobre a
organizacao.

A andlise da acdo do Estado através das politicas publicas, em particular, demanda
a utilizacdo de ferramentas especificas que possam apreender de maneira adequada as
caracteristicas da acdo publica como cidadania, eqlidade e justica. Esta necessidade é
reforcada pelo fato que muitas vezes a andlise de politicas publicas se reveste de contetido
partidario-ideol6gico. Meny e Thoenig (1992), neste sentido, preocupam-se que o estudo de
politicas publicas segja revestido de um método adequado evitando-se discussdes
contaminadas por posi¢des partidarias ou mesmo passionais.

Todos os passos da acdo publica, a identificacdo de um problema, a entrada na
agenda publica, o plangiamento, a implementacdo e a avaliagdo da acdo do Estado sdo
realizados através de uma série de processos administrativos, de decisdo, de gestédo que
traduzem as idéias e objetivos da agéo.

Desta maneira, pde-se a questdo sobre quais pressupostos utilizar, quais 0s

fundamentos da andlise organizacional, e em particular, a andlise de politicas e programas



69

publicos. Qual lente sera utilizada para observar a organizacdo, que metodologias ou
formulagbes serdo utilizadas para apreender e processar as informagdes colhidas, percebidas,
anotadas, no processo de andlise?

Faz-se necessario compreender quais premissas definem a prépria organizacéo e
seu funcionamento, ou sgja, 0 que orienta o entendimento da organizacg&o. Etkin (2000) chama
0 conjunto dessas premissas de paradigmas, aquilo que justifica alguma agdo ou determina a
forma de pensar a organizacdo. Os paradigmas podem ser entendidos como um pano de fundo
sob o qual saltam asfiguras e realiza-se a andlise organizacional.

E importante destacar que o entendimento de anélise organizacional n&o deve ser
apenas no sentido restrito de uma decisdo, de um processo desencadeado deliberadamente em
um determinado ponto do tempo pela alta administracéo que determina um diagndstico sobre
aorganizagdo. A propria existéncia de um observador, de uma observacgéo, quer de fora ou de
dentro da organizagdo, ja define em s a existéncia de valores que constroem o que é
percebido.

Etkin (2000) apresenta dois paradigmas para andlise organizacional: o paradigma
da simplicidade e o paradigma da complexidade. De acordo com o autor, os paradigmas,
guaisguer que sejam, apresentam seis caracteristicas fundamentais. nega-se a possibilidade de
uma posicdo neutra, pois situacBes novas sdo relacionadas pelo observador a situaces
andlogas cuja percepcdo fundamenta-se no paradigma utilizado; parte importante dos
contelidos, premissas dos paradigmas, permanece no nivel implicito; os contelidos ndo
derivam de ideologias do meio social, mas do meio cientifico; os contelidos referem-se a uma
concepcao da organizacdo socia; tém premissas de valor quanto a realidade; os paradigmas
ndo evoluem pela acumulagdo de conhecimento ou de forma programada e sim pelo
enfrentamento entre paradigmas.

De adguma maneira, as teorias organizacionais representam o conceito de
paradigma apresentado por Etkin, ao compreender a organizagdo, sua atividade, suas relagoes,
a partir de pontos ou premissas fundamentais, ou mesmo através de metaforas, conferindo ao
observador, ao analista, as ferramentas a serem utilizadas para apreender a organizagéo, suas
relacdes, internas e externas e sua direcéo.

Utilizando a abordagem proposta por Etkin, tem-se que o paradigma da
simplicidade aborda a organizacdo como um conjunto de partes independentes que podem ser
compreendidas isoladamente. Nele, procura-se dividir a organizacdo em sistemas e
subsistemas menores que séo analisados e compreendidos de maneira independente, pois seus

resultados, os produtos das transformagdes destas espécies de departamentos, sao previsiveis.
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De acordo com Etkin (2000) sdo pressupostos bésicos da abordagem da
simplicidade: a causadidade linear entre os elementos organizacionais; os objetivos que
funcionam como integradores das condutas individuais, as mudancas organizacionais
determinadas pelo meio externo; a tendéncia a ordem; a utilizacdo do reducionismo como
ferramenta de analise sobre as condutas dos partici pantes.
ouU sgja, que as mesmas entradas levam as mesmas saidas ndo importando os contextos
temporais e contingenciais em que ocorrem estes processos. De alguma forma este
pressuposto representa uma generalizacdo a teoria de sistemas, fundamentando-se em uma
condic&o harmoniosa exagerada.

J& os objetivos organizacionais trabal hariam no sentido de direcionar as condutas
individuais, os desgos particulares, no sentido da finalidade da organizagdo. N&o se
considera, portanto, a possibilidade de haver comportamentos individuais que podem ir de
encontro aos objetivos organizacionais.

Como uma aplicacdo ampliada da causalidade linear, de acordo com o paradigma
da smplicidade, as mudancgas organizacionais (efeito) sdo motivadas apenas por pressdes do
meio externo e ndo por acontecimentos do cotidiano interno da organizacdo. A diversidade,
mudangcas e instabilidade sdo consideradas manifestacdes patol 0gicas, pois a tendéncia natural
seriaaordem, o equilibrio e a estabilidade.

O paradigma da simplicidade néo considera a realidade organizacional de uma
forma mais plural, principamente em um contexto de acelerado fluxo de informagdes, onde
as interacbes e relagdes construidas acabam por transformar as proprias regras de
funcionamento da organizacdo rapidamente.

De acordo com Etkin (2000) é preciso observar que os sistemas ndo se adaptam ao
contexto simplesmente, eles se acoplam estruturalmente em uma relacdo de modificacdo
mUtua. Para o enfrentamento dos pressupostos desse paradigma, o autor propde o paradigma
da complexidade.

Embora este paradigma também se baseie na Teoria de Sistemas, a complexidade
refere-se a existéncia de variadas condutas possiveis. Diante de uma mesma entrada, ou
impacto externo, véarias respostas podem ser dadas pela organizacdo. A dindmica das
transformagdes do sistema pode ser melhor compreendida pela trama das relagdes internas e
adotando-se 0 meio como ponto de partida. Pequenos desvios podem ser amplificados pelo
sistema interno e os estados finais apresentarem-se distantes agueles inicialmente previstos.

Sdo sistemas flexiveis com riqueza e diversidade de relacOes.
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Também sdo cinco as caracteristicas deste paradigma: a “policausalidade”; o
equilibrio dindmico; a recursividade; as variagdes internas; 0 tempo como aspecto externo
(ETKIN, 2000).

A policausalidade, expressdo usada pelo autor, apresenta-se como fator
fundamental a compressdo da organizagcdo Os atos organizacionais tém condicionantes que
operam na escolha dos caminhos ou restricbes a escolha de caminhos aternativos. Estas
condicionantes surgem da histéria particular de cada organizagdo, implicando no
reconhecimento da eficacia causal de mdiltiplas dimensdes no espaco organizacional.

Ao contrario do paradigma da simplicidade onde a tendéncia é o equilibrio
estatico e a estabilidade, de acordo com o paradigma da complexidade o equilibrio existe, mas
de maneira dinamica, construido sobre constantes mudancas da organizacdo quando a
estabilidade se constitui sobre bases mutantes.

A recursividade é uma caracteristica dos processos organizacionais que S0
continuos e recorrentes, sem no entanto representar o controle pelas mesmas saidas, pela
retro-alimentagdo, mas pela conservacéo da atividade grupal. Embora os elementos sejam
modificados continuamente a organizag&o interna € mantida.

S80 observadas ainda variagfes internas, ruidos, de diferentes amplitudes, que séo
constantes e fazem parte da atividade organizacional, 0 que ndo impede a existéncia de
ordem.

O tempo, por sua vez, é tratado com aspecto externo. E um elemento de
invariancia organizacional, no sentido que a identidade envolve ciclos que se caracterizam por
cumprir-se de uma maneira propria a cada organizacao.

Etkin (2000) propde, desta maneira, uma andlise organizaciona que considere o
permanente movimento da organizacdo, as mudancas, os conflitos de interesses entre os
objetivosindividuais e os objetivos organizacionais, aspectos ndo al cangados por pressupostos
tradicionais que compartimentalizam ou isolam aspectos das organizagdes socias.

Mesmo assim, em um contexto de complexidade, parece importante destacar que
ainda trata-se de uma aproximacao, de uma tentativa, embora menos deterministica, de prever
os caminhos tomados pela organizacio ou maneiras de agir sobre esta redidade. E tentar agir
sobre a realidade percebida e objetivos definidos, sem no entanto, poder-se considerar o
produto da andlise como a realidade irrefutdvel, mesmo quando as a¢Oes tomadas a partir
deste diagndstico levam aos objetivos pretendidos.

Etkin e Schvarstein (2000) reforgcam que a andlise organizaciona deve se afastar

de toda aproximagao cujo paradigma sgja fundamentado na simplificagdo. Dessa maneira, 0s
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autores acabam por reforcar dois pontos: 0 primeiro que as ferramentas mais adequadas a
analise organizacional no atual ambiente de constantes mudancas devem tratar o ambiente
organizacional em continua atividade e de maneira complexa, observando as relacbes
construidas néo apenas entre éreas afins; 0 segundo ponto que, mesmo utilizando premissas
gue contemplem esta dinamica organizacional, trata-se também de uma aproximacéo embora
fundamentada em premissas complexas.

Um dos aspectos apresentados por Etkin (2000) para o paradigma da
complexidade trata dos processos organizacionais, da caracteristica recursiva das atividades
da organizagcdo. De acordo com o autor, o paradigma da complexidade explica o
funcionamento das organizacBes sociais através de processos que se regeneram. Embora
estejam submetidas a normas do ambiente em que operam, 0 que restringe sua autonomia, as
organizacOes constroem suas proprias regras. A recursividade como fendmeno funcional
implica em um recomeco continuo, um ciclo ininterrupto, que perpetua a organi zacéo.

A organizagéo, ou sgja, um grupo de pessoas que realizam diversos trabalhos e
atividades de maneira recorrente em busca de um objetivo comum pode ser percebida como
uma complexa rede de relacfes e de processos organizacionais que se influenciam e garantem
a continuidade no tempo e alongevidade organizacional.

O continuo recomegar caracteriza a abordagem de sistemas cuja operacionalizacdo

acontece através dos processos organizacionais.

AMBIENTE

ORGANIZACAO

ENTRADAS TRANSFORMAGAO SAIDAS

A

FEEDBACK

Figura 1 — Organizag&o como processos recorrentes

Lima Gongalves (2000) lembra que embora a concepgao freqliente de processos,
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herdada da engenharia industrial, os apresente apenas como agdes que transformam um input
agregando valor a este e entregam um output a um cliente especifico, ha também processos
gue ndo tém um inicio e o fim definidos, modelos mais abstratos, embora tenham igual
relevancia, ou até mesmo maior relevancia, para o dia-a-dia da empresa.

Lipnack e Stamps apud Lima Gongalves (2000), definem processos como a forma
pelaqual as coisas sdo feitas na empresa. Os processos organizacionais gozam, assim, de uma
relevanciamaior que a simples transformagao de recursos.

A regularidade do padréo de interacéo entre os individuos da organizacéo leva ao
surgimento de regras e comportamentos, 0 que é essencial ao funcionamento de determinados
individuos e grupos nas organizagdes (LIMA GONCALVES, 2000).

Neste sentido, € possivel afirmar gue 0s processos organizacionais representam de
maneira mais proxima o cotidiano da organizacéo, o modo como as atividades ocorrem na
organizagdo e igualmente o que diferencia outras organizagdes que atuam NO MESMOo
ambiente.

Nas organizagBes publicas também podem ser observadas essas mesmas
premissas. A atuacdo do Estado é realizada através de uma série de processos que
operacionalizam as politicas publicas e estéo inseridos em um ambiente plural e complexo
onde se estd muito mais suscetivel a pressdes politicas e onde a definicdo de objetivos
acontece de maneira ambigua.

Na administracdo publica h4 uma grande variedade na natureza dos aspectos que
influenciam e orientam a acdo da organizagdo como as multiplas perspectivas do que se
considera eficiéncia ou efetividade, a diversidade de atores, a complexidade dos efeitos das
acOes ou adificuldade em isolar a acdo publica e permitir uma melhor avaliacéo.

A atual discussdo sobre a gestdo publica inclui a qualidade, o foco no cidadéo, o
bom uso dos recursos disponiveis, 0 que imp&e mudancas que sdo realizadas e tornam-se
atividades percebidas pela sociedade por meio dos processos organizacionais da
administracéo publica. De acordo com texto publicado pelo Instituto de Pesquisa Econdmica
Aplicada (IPEA), em 1996, o gerenciamento de processos apresenta-se como solucéo para o
tradicional formalismo do setor publico.

No caso particular dos servicos publicos, definidos por Royo (1999) como os
servicos que sdo oferecidos pelo Estado para atender uma demanda cidadd, incluem-se os
aspectos do exercicio da cidadania e a figura do cidadéo, ao invés de simplesmente usuario. O
cidaddo contribuinte que paga indiretamente pelo servico publico através dos impostos tem

direitos e deveres a observar no exercicio da cidadania. Ao plangjar o servico publico e seus
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processos organizacionais os administradores publicos devem alcancar a viabilizacdo do
acesso aos servicos com eqlidade e justica e as condigdes necessarias a0 exercicio da
cidadania. Estes aspectos, contudo, se realizam através dos processos organizacionais.

Deslocar o foco da administracdo publica para atender as necessidades dos
cidadéos pode ser compreendido como decidir, plangar, implementar e avaliar as politicas
publicas e seus processos organizacionais sob a 6tica de que estes respondam adequadamente
as expectativas dos cidadaos e as necessidades especificas do setor publico conforme define
Royo (1999) no Quadro 2.

CRITERIO AMBIENTE PUBLICO AMBIENTE PRIVADO
DIFERENCIADOR
Finalidade I nteresse publico Beneficio econdbmico
Definicéo de objetivos Complexa, politica Clara, econbémica
Avaliacdo Complexa, politica Clara, obtencdo de
beneficios.
Alocagdo de recursos Sistema representativo Mercado
Principios de acéo Legalidade, justica, | Liberdade dentro da
igualdade, equidade. legalidade.
Forma de atuacéo Procedimental Liberdade de acdo
Gestdo de recursos humanos e | Rigida Flexivel
financeiros
Controle Representativo e judicia Mercado e Judicial
Pressupostos de atuacdo Privilégios especificos Sem privil égios especificos
Visibilidade externa Alta Média

Quadro 2 — Diferencas dos ambientes publico e privado

Fonte: Royo (1999, p. 26).

Os processos organizacionais mostram-se, portanto, como uma importante e Util

ferramenta para compreender a organizagao, apreender como uma organizacéo se diferencia

das demais trazendo algo novo ao seu cliente, 0 que pode ser novos produtos ou Servigos, ou

uma nova maneira de fazer as coisas.

No caso do setor publico, embora atue em um ambiente mais diverso e complexo,

as acles publicas também se desenvolvem através de processos organizacionais que devem

ser plangjados, implantados e avaliados a partir de parémetros e critérios adequados a este

ambiente e as necessidades do cidaddo.

De acordo com Etkin (2000), 0s processos organizacionais podem ser

compreendidos segundo uma tipologia que os definem em selis tipos: @) processos politicos e

de poder; b) processos de conducdo e decisdo; ¢) processos de influéncia e motivagéo; d)
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processos de comunicacdo e significacao; e€) operacdes béasicas; f) processos de avaliacdo e
controle.

Os primeiros, processos politicos e de poder, sd0 processos que podem ser
entendidos pela influéncia na unido de esforcos em busca do consenso da utilizagdo do poder,
dentro e fora da organizag&o. Os processos de condugdo e decisdo, por suavez, se relacionam
com as atividades de resolucdo de problemas e de plangjamento. Os processos de influéncia e
motivacdo sdo aqueles relacionados ao exercicio de autoridade de umas pessoas sobre as
outras, estabelecendo até, em alguns casos, a base para defini¢éo da realidade. Sdo processos
gue ndo podem ser entendidos como um fluxo de influéncia unilateral, mas como uma relacéo
gue envolve varios atores. O quinto tipo, processos operacionais bésicos sdo aqueles
relacionados propriamente aos bens ou servicos produzidos. Por fim, os processos de controle
tém o objetivo de regulacéo e gjustes internos das unidades organizacionais.

De acordo com proposta de diagndstico das organizagBes publicas federais,
organizada pela Secretaria de Gestdo do Ministério do Plangjamento, os critérios de avaliacdo
da organizagao passam pela andlise dos processos organizacionais. Deve-se apontar o grau de
relacdo existente entre o conjunto de resultados apresentados e as praticas de gestdo
implementadas.

Neste sentido o gerenciamento dos processos em todas as suas etapas pode elevar
a qualidade do produto final ou dar agilidade e eficiéncia a prestacéo dos servicos, inclusive
no ambiente publico. A compreensdo da organizagdo passa pelo entendimento de seus
Jprocessos organizacionais.

Os processos organizacionais recorrentes operacionalizam a continuidade da
organizacao e refletem sua longevidade. Os processos organizacionais Unicos, diferenciados e
inovadores concedem vantagem competitiva as organizagcbes do ambiente privado. No
ambiente publico, gudam a legitimar o programa ou a politica e a reforcar a avaliacéo
positiva da agéo do Estado.

Os processos que focam seus objetivos em atender o cliente, no caso do setor
privado, ou as necessidades do cidaddo, no ambiente publico, fortalecem a organizacéo
gerando satisfacdo ao cliente ou ao cidaddo o que cria uma maior demanda aquele produto ou
a0 servigo o que leva a continuidade organizacional .

Uma aternativa de andlise é observar o funcionamento rea de uma politica
publica e suas acles relacionadas para assim propor melhorias. De acordo com Subirats
(1994) a definicéo de qual a melhor politica ou a melhor forma de operacionalizar a politica

depende da perspectiva a ser utilizada.
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Se for utilizada uma perspectiva gerencial o foco da avaliacdo estard direcionado a
aspectos objetivos como a previsibilidade de resultados ou a relacéo entre os resultados e 0s
custos envolvidos. Ao se utilizar uma perspectiva politica a questdo chave passa a ser a
capacidade de controle sobre o desenvolvimento e o balanco final da atuacéo dos poderes
publicos. Por fim, a partir de uma perspectiva legal e juridica é preciso garantir igualdade de
acesso e transparéncia na administragdo da politica.

Neste sentido, 0S processos organizacionais com foco no cidaddo pdem em
destaque pelo menos duas entre as trés abordagens apontadas por Subirats (1994). Primeiro a
avaliacdo a partir dos resultados esperados e custos envolvidos. A politica publica pode ser
considerada bem sucedida se atende as necessidades do cidaddo e é acessivel a todo e
gualquer usuério que necessite dos servicos prestados. Ha a preocupacdo em otimizar a
utilizacdo de recursos financeiros e humanos de maneira a reduzir os custos relacionados a
prestacdo do servico publico. Além disso, através dos mecanismos de comunicagdo com a
sociedade possibilita-se maior acesso ao servigo e a seus resultados proporcionando maior
transparéncia e participacéo.

Neste trabalho procurar-se-4 fundamentamente adotar essas perspectivas,
gerencial elegal, tratadas por Subirats (1994).
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CAPITULO4—- UM OLHAR SOBRE O PROGRAMA CENTRAL DO CIDADAO

O modelo de prestagdo de servicos publicos das Unidades de Atendimento
Integrado foi adotado no Rio Grande do Norte em 1997 com o Programa Central do Cidadéo.
A inspiracdo para a experiéncia potiguar veio de programa semelhante chamado Servigo de
Atendimento ao Cidadéo (SAC), em operacéo desde 0 ano de 1995 no Estado da Bahia.

Este programa marcou os esforcos do Estado do Rio Grande do Norte em
desenvolver politicas publicas que melhorem a qualidade oferecida do servigo publico. Neste
sentido, outras iniciativas foram implantadas em diversas areas de atuacdo do estado como
trabalho e salide com o foco em facilitar o acesso do cidaddo as politicas publicas.

A expansdo do Programa Central do Cidad&o € umaindicacéo da preocupagdo dos
governos gue se sucederam em desenvolver aternativas para melhor exercicio da cidadania e
aproximar a agéo do Estado e a sociedade, melhorando a qualidade e a acessibilidade ao
servigo publico.

A Central do Cidaddo foi implantada através do Decreto Estadual n°. 13.403, de
07 de julho de 1997. Vinculado a Secretaria de Interior, Justica e Cidadania (SEJUC), seu
principal propdsito é de “congregar, hum mesmo espaco fisico, um conjunto de servicos
publicos com vistas a atender demandas dos cidadéos”.

O decreto n°. 13.403 foi regulamentado pela Portaria n°. 059/2000 — GS/SEJUC,
de 15 de agosto de 2000. Ta portaria, entre outros aspectos, aponta o carater inovador da
experiéncia ao prever maior autonomia e flexibilidade no gerenciamento do programa.

A missdo do Programa Central do Cidad&o foi definida como

E missio da Central do Cidad8o atender bem o usuério, respeitando-o nos seus
direitos de pessoa humana e de cidaddo, prestando-Ihe servicos de quaidade, com a
convicgdo de estar cumprindo um dever ético da Organizag8o que, assim, contribui
para a melhoria efetiva do Servigo Publico e realizagdo da cidadania plena (RIO
GRANDE DO NORTE, 2000, p. 07).

Por suavez, o objetivo do Programa é

Prestar ao cidad@o, um atendimento de qualidade, eficiente e eficaz, oferecendo-lhe,
de forma integrada, um conjunto de servigos publicos essenciais, centralizados
geograficamente em um Unico espago, em local de fécil acesso a populagdo,
concebido como uma forma alternativa para se descentralizar servigos da estrutura
administrativa tradicional dos diversos érgdos e, a0 mesmo tempo, integralos, de
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forma raciona, através de parcerias entre as esferas publicas estaduais, federal,
municipal e a iniciativa privada, consoante sistema operaciona participativo. O
Programatem, portanto, como primeiro objetivo, o mais geral, o restabel ecimento da
credibilidade do servico publico junto a comunidade (RIO GRANDE DO NORTE,
2000).

As duas primeiras unidades foram criadas em Natal em dois bairros polos da
cidade. A primeira foi inaugurada ainda em julho de 1997 em um shopping center, o Via
Direta, e foi identificada como unidade Zona Sul. A segunda, inaugurada em novembro de
1997, localiza-se na zona norte da cidade.

Atendendo a um dos preceitos das Unidades de Atendimento Integrado, os dois
postos foram abertos em locais de grande movimento de pessoas para onde convergem muitas
linhas de Gnibus que circulam na cidade.

Atua mente existem 20 (vinte) unidades do programa nos municipios de Natal (5),
Mossoré, Parnamirim, Currais Novos, Caicd, Nova Cruz, Jodo Camara, Assu, Macau, Sdo
José de Mipibu, Pau dos Feros, Alecandria, Carallbas, Sdo Paulo do Potengi, Santa Cruz e
Apodi. Todos estes municipios importantes em diversas mesorregifes do estado.

Importante destacar que oito destas unidades, 40% do total, foram criadas na atual
gestédo estadual que é tradicionamente adversaria politica daquela gestdo que iniciou o
Programa em 1997, demonstrando a continuidade da expansdo das Centrais como um
programa publico. O Programa foi criado durante a primeira gestédo do governador Garibaldi
Alves Filho (PMDB-RN), 1995 — 1999, e teve continuidade, e foi ampliado, durante as
gestoes subsequientes, Garibaldi Alves Filho (1999 — 2003), Wilma Mariade Faria (PSB-RN),
2003 — 2007, e durante o atual governo também de Wilma de Faria (2007 - ).

Até 2002 o Programa Central do Cidaddo havia realizado quase dez milhGes de
atendimentos com uma media geral de 17.059 atendimentos por dia. Em 2003, segundo
informagdes da Assessoria de Comunicagdo do Governo do Estado, o programa atendeu
aproximadamente 6,6 milhGes de pessoas, 0 que representa que se cada cidad@o-usuario
recebesse apenas um servico na Central, naquele ano o Programa teria atendido toda a
populacdo do Rio Grande do Norte duas vezes.

De acordo com o0 Relatério de Gestdo do periodo de 1997 — 2002 todas as
unidades apresentavam percentuais de crescimento superiores a 100% no numero de
atendimentos. Dados mais recentes apontam para mais de seis milhdes de atendimentos em
todos os anos desde 2002.

E importante destacar que os servigos oferecidos em uma determinada |ocalidade
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sdo ofertados a partir das necessidades dos cidadéos. Neste sentido a inclusdo ou excluséo de
um servico em uma das unidades do Programa sofre influéncia direta da demanda por este
Servico.

Ao completar trés anos de atividade a Coordenacéo Geral do Programa editou o
Manual de Competéncias do Programa Central do Cidaddo onde sdo descritas as principais
diretrizes, objetivos, orientagdes e estratégias operacionais da Central do Cidaddo. A
elaboracdo do Manual foi fruto da experiéncia vivida nos primeiros anos do programa que ja
gozava de boa avadiagdo por todos os atores sociais envolvidos, principamente por seus
USU&rios.

O Manua de Competéncias representa a tragjetoria de vivéncia na prestacdo de
servicos publicos com foco no cidadéo nos trés anos iniciais do Programa e aponta uma
seguiéncia de principios vivenciados, normas consagradas na propria experiéncia do programa
e principios éticos compartilhados. S&o fundamentais, neste sentido, a prestacdo de servicos
publicos com qualidade e a preocupacdo com a valorizagdo do servidor.

Os objetivos do Manual de Competéncias sdo apresentados no Quadro 3.

Manual de Competéncias - Objetivos

1. definir atribuicdes e procedimentos das 2. servir de subsidio para uma gestéo €ética e de
equipes de Servicos e de Apoio Gerencia qualidade dos servigos prestados pela central
nos seus processos de trabal ho; do cidadéo;

3. nortear aimplantacdo e o funcionamento dos 4. evitar conflito de competéncias;

novos postos de atendimento;

5. subsidiar aelaboragéo de “folders” e material 6. ser um espelho da estrutura organizacional
de divulgagdo do Programa; administrativa proposta e em funcionamento;

7. sr um instrumento de afericdo do 8. ser um instrumento de critica dos
desempenho administrativo e gerencia dos procedimentos e rotinas adotados com vistas
Postos de Atendimento da Centra do aum aperfeigoamento continuo do processo;

Cidadao capaz de refletir os seus objetivos e

a sua missao;

9. envolver e comprometer as equipes de Apoio 10. ser  um instrumento facilitador da
Gerencial e de Servico em torno de um administracdo dos relacionamentos de
conjunto de normas que definam claramente trabalho e integrador das equipes de servico.

a esfera de atuagéo de cada equipe com vistas
aum relacionamento ético e de qualidade;

Quadro 3 — Objetivos do Manual de Competéncia do Programa Central do Cidaddo
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Sd0 apontados os principios essenciais do Programa Centra do Cidaddo, sua
preocupacdo em atender as necessidades do cidaddo e garantir a valorizagdo do servidor
publico: “atender bem o cidadéo, prestando-lhe servicos de qualidade com a convicgdo de
estar cumprindo um dever éico de Estado que, assim, contribui para a melhoria efetiva do
servico publico” (RIO GRANDE DO NORTE, 2000, p. 4). E preciso ainda esclarecer ao
cidaddo as condigBes de acesso as informagdes e servigos publicos em geral que possam

garantir sua cidadania. Nos dias atuais, na unidade Zona Sul, é possivel observar uma faixa

com o lema “Aqui respira-se Cidadania”.

O Programa desenvolve agbes para expansdo, consolidacdo e manutencdo das

unidades existentes e aperfeicoamento continuo dos processos de trabal ho.

O Manual de Competéncias define ainda as atribuicbes gerais das equipes de

trabaho, aém das atribuicdes especificas as diferentes funcbes relacionadas ao

funcionamento do programa, conforme tabelas no Anexo A.

Por sua vez, as equipes de trabalho também devem estar atentas a determinadas

orientagdes e recomendagdes operacionais apresentadas no Quadro 4.

Recomendaces as Equipes de Trabalho do Programa Central do Cidadéo

Atender bem os usuérios clientes, prestando-lhes
servicos e atendimento de qualidade segundo os

preceitos da ética e da cidadania;

Prestar ao cidaddo todas as informagdes técnicas
necessdrias para a melhor obtencdo dos servigos
desgjados, orientando-os quanto aos procedimentos

regqueridos para a sua obtencéo;

Atender os usuarios clientes sem qualquer

preferéncia, privilégio ou discriminagao;

Articular-se com a Supervisdo de Atendimento
guanto as necessidades e providéncias imediatas a
serem tomadas para o melhor atendimento ao

publico;

Manter-se sempre atualizado, quanto a sua rotina de
servigo e as possiveis alteragdes nos processos de
trabal ho;

Participar dos treinamentos e avaiagdes planeados
pela Consultoria de Qudidade e aprovados pela
Coordenacdo Geral do Programa.

Cuidar da sua aparéncia pessoal e zelar pelas boas
condic¢Bes de funcionamento dos equipamentos e do

seu box de servico;

Atuar nas avaiacbes externas na coleta de
informagbes e dados, quando convocado como

representante da sua equipe de servico;

Reportar-se a0 supervisor de atendimento ou ao
gerente em questdes administrativas e, em questdes

técnicas, ao 6rgdo de origem;

Ser agil,

desempenho  de

competente, eficiente e eficaz no

suas fungdes especificas,

procurando, sempre que julgar necessario,

esclarecer dlvidas e  aperfeicoar-se  nos

procedimentos técnicos;
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Ser assiduo e pontual no cumprimento do horario de
expediente previsto pela Centra do Cidadéo,
comparecendo ao local de trabalho com quinze
minutos antecedéncia, de forma a estar a postos
guando da abertura ao publico, bem como observar

os periodo definido para os interval os necessarios;

Apresentar sugestfes para a melhoria dos processos
de trabalho, tudo fazendo para manter os melhores
relacionamentos com as demais equipes de servigco
e de apoio gerencial.

Cuidar da pontualidade e da assiduidade: Chegar

guinze minutos antes  do inicio do seu turno.

Cuidar da higiene pessoal, da auto-apresentacdo e
do uniforme.

Utilizar-se da copa ou espago adequado para o
lanche e pequenas refei¢cdes, nunca os boxes de

servico nem do ambiente de circulagdo.

Desligar aparelhos de telefonia celular durante o
periodo em que estiver atendendo ao usuério

cliente.

Quadro 4 - Recomendacdes as Equipes de Trabalho do Programa Central do Cidadao

O crescimento no nimero de unidades e também no nlimero de atendimentos

aponta para 0 sucesso do Programa em atender as necessidades de seus publicos interno e

externo.

A Portaria n°. 059/2000 — GS/SEJUC define ainda a estrutura organizacional do

Programa destacando uma Coordenagéo Geral e em cada posto as funcOes de Geréncia,

Secretaria Executiva, Supervisdo de Atendimento e Recepgéo.

A atua coordenadora geral esta na funcéo desde o ano 2000, ou sgja, desde o

governo estadual anterior a atual gestao.

Dessa maneira a estrutura organizacional poderia ser representada como na figura

aseguir:
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Secrdtins de Edtide de Trabalhe, da Juitics ¢ di Cididania
(St rint i)
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Dierdink Expiulees

Recapgdo

Figura 2 — Estrutura Organizacional da Central do Cidaddo

Pode-se observar que a Coordenagcdo Geral do Programa estd ligada a uma
secretaria de estado, coordenando as agdes nos postos de atendimento espalhados por todo o
territorio estadual. Em cada posto, por sua vez, a estrutura organizacional é composta por
gerentes, supervisores, servidores, além da secretaria executiva e da recepcao.

Em face ao horé&rio estendido de trabalho, em cada posto, a Geréncia e a
Secretaria Executiva séo exercidas por dois servidores para cada funcdo, sendo um para cada
turno de trabalho.

De acordo ainda com o Manua de Competéncias, estas funcBes devem ser
exercidas preferencialmente por servidores de nivel superior e adesignacéo € efetuada por ato
do Secretério do Estadual.

Quanto aos supervisores e recepcionistas sua quantidade é definida guardando
compatibilidade com as necessidades do servico de cada posto. Os primeiros tém
preferencialmente nivel superior e os segundos, nivel médio completo.

Os servidores postos a disposicéo do Programa Central do Cidadéo vinculam-se
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do ponto de vista administrativo a Geréncia de cada unidade de atendimento e do ponto de
vista técnico a seus 6rgaos de origem. Os sadarios sdo pagos pelos 6rgdos onde 0s
funciondrios tém vinculagdo técnica, inclusive a gratificacdo recebida pela prestacdo de
servico no Programa.

As funcBes de gestdo, supervisdo, secretaria e recepcdo, por sua vez, tém
vinculacdo técnica ao préprio Programa sendo este o centro de custos de suas remuneracoes.

A Centra do Cidaddo apresenta uma estrutura horizontal de gestdo onde o foco
das acles € sempre o cidaddo-usuério.

Os 6rgaos vinculados suprem as diretrizes técnicas necessarias a prestacdo do
servico. As equipes de apoio gerencial (recepcdo, supervisao, etc.) preocupam-se em orientar
adequadamente o cidadd@o para informé-lo das condig¢bes necessérias para o atendimento de
sua demanda, de forma que a0 chegar ao box de atendimento, 0 Servigo possa ser realizado,
ou o produto entregue, de maneira rapida e satisfatéria.

A figura a seguir, extraida do Manua de Competéncias da Central do Cidaddo,

apresenta a estrutura gerencial citada:

ESTRUTURA MATRICIAL DA CENTRAL DO CIDADAO

Missédo da Organizacao
DIRETRIZES
TECNICAS GESTAO ORGANIZACIONAL
2 FILOSOFIA ACOMPANHAMENTO

RECEPGCAO TREINAMEN. APOIO LOG. SUPERVISAO

0o

R ORGAlex/(;Ao CB\QJTROLE
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A | EQUIPES >

o C

S L
— EQUIPES > |

D

E E
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FINANGAS, PESSOAL, MARKETING, INFORMATICA,
SECRETARIA, COMPRAS, TRANSPORTE...

Figura 3 — Estrutura Matricial da Central do Cidaddo

Existem aproximadamente quarenta e cinco empresas e servigos publicos e

privados que mantém parceria com o Programa Central do Cidaddo em todo o estado do Rio
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Grande do Norte. Em cada unidade do Programa, a relacdo de servigos oferecidos é definida
de acordo com a demanda local e as necessidades da populagéo ou municipio.

Na unidade Zona Sul séo encontrados atualmente doze servicos, entre empresas
publicas e privadas. Durante a existéncia do posto j4 houve a reformulacdo quanto aos
servigos oferecidos, sendo retirados alguns que apresentavam baixa demanda e inclusos
outros a pedido dos proprios usuarios. A atual relacdo dos servigos oferecidos pode ser

observado no Quadro 5 a seguir.

Orgo Servigos Oferecidos

Companhia de Aguas e Esgotos do RN Solicitagdo de 22 via de conta de dgua/esgoto
(CAERN) Consumo de débito
Reclamagdes de consumo
Reclamacdes de falta de &gua
Reclamagdes de vazamento
Solicitagdes de servicos
6.1. Desobstrugdo deramais
6.2. Re-ligacdo
6.3. Dedligamento
6.4. Afericdo de hidrometro
6.5. Substituicdo de hidrémetro
6.6. Remanejamento /Substituicdo de ramal
6.7. Revisdo de classe
6.8. Pedido de ligagdo (&gualesgoto)
6.9. Pedido de extensdo de rede (&gua/esgoto)
6.10. Alteracdo cadastral (mudanca de nome)
7. Alteragdo de vencimentos
8. Informactes sobre:
8.1. Classe de consumo
8.2. Datade corte deligacdo
8.3. Faturaevencimento
8.4. Estruturatariféria
8.5. Outras correlatas

SourwdNE

Companhia  Energética do Rn | 1- SolicitacOes

(COSERN) . 22Viadeconta

Alteracéo cadastral

Opcéo de entrega de conta
Ligagdo Nova

Re-ligacdo

Re-faturamento de conta
Mudanca de local de medidor
Mudanca de tipo de ligagéo
Extensdo de rede de distribuicéo
Informago de débito

2-  InformacOes
. Tarifas
Taxas de servicos
Débito em conta corrente
Imposto
Prestacdo de servigos
Instrugdes sobre projetos para ligagdo de unidades de
AT e BT, inclusive edificios.
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Reclamagdes
Consumo
Conta paga e ndo baixada ( + 15 dias)
Corte indevido
Demora ao atendimento de ligag&o / re-ligagdo
Leitura ndo efetuada

Delegacia do Cidaddo

Atendimento ao Plblico com registro de todo tipo de
ocorréncia policial, que ap6s a devida triagem, sera
encaminhada a Delegacia competente para instauragéo de
Inquérito Poalicial, quando for o caso.

Inclusdo imediata da informag&o sobre extravio, furto ou
roubo de documentos pessoais, cheques e cartdes de
crédito constantes nos Boletins de Ocorréncias registradas
nesta DP.

Preenchimento do Termo Circunstanciado de ocorréncia
(TCO) e posterior encaminhado a0 Juizado Especid de
Peguenas Causas, quando for o caso.

Emiss8o de Atestados de Residéncia, Pobreza e Conduta
Encaminhamento para Exames periciais diversos.

Departamento Nacional de Trénsito do
RN (DETRAN)

N pPo A

w

o

12Viae Renovagdo da Habilitacdio (CNH);

Informagbes gerais a0 usu&io (Propriet&io e€ou
Motorista);

Informagdes especificas sobre a situagéo do veiculo (sobre
multas, débitos, taxas e emitir guias do GRD);
Informagdes sobre transferéncias de propriedade;
InformagGes sobre renovacdo e licenciamento;
Informagdes sobre o 1° registro;

Recadastramento de veiculos;

Mudanca de categorig;

Habilitagdo Internacional;

Adicfo de categoria (moto).

Delegacia Regiona do Trabaho
(DRT)

APWODNPRBROONO G A

o1

12Viadacarteirade trabalho (CTPS);

22Viadacarteirade trabaho (CTPS);

Continuagdo da CTPS;

Emissdo da CTPS para estrangeiro naturalizado (mesmo
procedimento do item um);

Emissdo da CTPS para estrangeiro (enviar para a
Delegacia Regiona do Trabaho-Ribeira).

Instituto Técnico Cientifico da Policia
(ITEP)

Documentag&o da | dentidade de 12 via
Documentagdo da | dentidade 22 via
Atestado de Antecedentes Criminais

Nossa Agéncia (Franquia do Banco do
Brasil)

Blw NP

©oOo~N>U~WDN

10

11.

12.

Pagamento e quitacio de tributos, taxas e de todas as contas
geradas na Central do Cidad&o;
DETRAN

TELEMAR

TIM

BCP

ITEP

DATANORTE

SECDETRI BUTA(;AO
PLANOS DE SAUDE
COSERN

CAERN
CARTOES DE CREDITO

Policia Federa

Expedl ¢80 de passaporte

Secretaria Estadual de Tributagdo

UAwWN P

Inscricéo Estadual

Baixade Inscri¢do

Célculos de Acréscimos Legais —
Parcelasde ICMS

IPVA

ICMS
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Certiddo Negativa

Sistema Nacional de Emprego (SINE)

N

Intermediacdo de M&o de Obra Formal
Encaminhamento para cursos do Programa
Qualificagdo Profissiona

de

Tribunal Regional Eleitoral (TRE)

Inscricdo do Titulo de Eleitor
Transferénciano RN

Transferéncia entre Estados
Revisdo (nome/data de nascimento)
22viado Titulo de Eleitor

TELEMAR

CONOARAWNEROMWNE

Transferéncia definitiva

Mudanca de endereco de instalacéo
Habilitacdo

Emissfo de 22via

Verificagdo de contas

Mudancga de Inst./ Corresp. Plano de Expanséo
Troca de nimero

Correlagdo de dados cadastrais
Bloqueio/Desbloqueio do 0900

Transferéncia de assinatura

. Cancelamento de Assinatura

Suspensdo Provisoria
Cancelamento da Susp. Prov.
Pré—inscricdo

Solicitagdes diversas

Quadro 5 — Servigos oferecidos na Unidade Zona Sul em Natal (RN)
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CAPITULO 5— PROCEDIMENTOSMETODOL OGICOS

5.1 —TIPO DE PESQUISA

Para redlizacdo deste trabalho utilizou-se a pesgquisa descritiva e exploratéria
através do método do estudo de caso, com 0 objetivo de descrever as caracteristicas do
modelo de prestacdo de servigo publico adotado pelo Programa Central do Cidaddo, através
dos processos organizacionais com foco no cidaddo e sua relagdo com a longevidade do
programa, percebendo complementarmente, o grau de satisfacdo do cidaddo-usuario com os
servicos oferecidos.

Gil (1991) explica que ha varias classificaces para os tipos de pesquisa de acordo
com diferentes autores, como, por exemplo, Duvenger e Selltiz et al. Duvenger (1962)
classifica as pesquisas como descricdo, classificagdo e explicacdo. Ja Selltiz et al. (1967),
utiliza a seguinte nomenclatura para os tipos de pesguisa: pesquisa exploratéria, pesquisa
descritiva e pesquisas que verificam hipoteses causais. Gil (1991), por sua vez, utiliza esta
ultima classificacdo, chamando a pesquisa de verificacdo de hipéteses causais, de pesquisa
explicativa.

De acordo com Richardson (1985) a pesquisa descritiva tem o propésito de fazer
afirmagdes e descrever aspectos do objeto de estudo, ndo concentrando suas atengdes no
porqué se observa certo aspecto ou distribuicdo, mas descrevendo-o de forma a alcancar a
compreensdo do que é tal distribuicéo.

Gil (1991) conceitua que pesquisas descritivas sdo agquelas que tém por objetivo
estudar as caracteristicas de um grupo, como as pesqguisas socio-demogréficas, por exemplo,
estudar o nivel de atendimento de 6rgéos publicos, ou levantar opinides, atitudes e crencgas de
uma popul agéo, entre outras finalidades.

Por sua vez, a pesquisa exploratoria objetiva esclarecer ou modificar conceitos e
idéias, tentando proporcionar uma visdo geral de tipo aproximativo acerca de determinados
fatos (GIL, 1991). O autor acrescenta, assm como Richardson (1985), que a pesquisa
exploratoria € particularmente apropriada quando o tema escol hido € pouco explorado.

O método de estudo de caso, de acordo com Lima (2004), parte da premissa de
gue é possivel explicar um determinado fendbmeno com a exploracéo intensa de uma Unica
unidade de estudo, o que é chamado de estudo de caso halistico.

Gil (1989), citando Y oung (1960), define que o estudo de caso é um conjunto de
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dados que descrevem uma fase ou a totalidade do processo social de uma unidade, seja essa
unidade uma pessoa, familia, ou ingtituicdo social. O autor acrescenta que o método é
particularmente adequado a pesquisas exploratorias, tanto em fases iniciais de conhecimento,
guanto para objetos de estudo ja suficientemente conhecidos que permitam ser tratados como
tiposideais.

A pesguisa foi realizada entre os servidores e os cidadaos-usuérios da Unidade
Zona Sul do Programa Central do Cidadéo, entre os meses de dezembro de 2006 e marco de
2007.

5.2—- CAMPO DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada na Unidade Zona Sul do Programa Central do Cidadéo,
localizado no Shopping Via Direta em Natal (RN). Trata-se da unidade mais antiga do
Programa, inaugurada em 22 de julho de 1997, motivo pelo qual foi escolhida para a pesquisa.
Responde por uma média de aproximadamente 460.000 (quatrocentos e sessenta mil)
atendimentos por ano.

Considerando o numero de atendimentos é a segunda unidade de Natal, ficando
atrés apenas da Unidade Centro, esta Ultima atualmente em reforma, e a terceira unidade no
Estado, tendo menor nimero de atendimentos apenas que a Unidade de Mossord, segunda

maior cidade do Rio Grande do Norte.

5.3—-POPULACAO E AMOSTRA

Para compreender como 0S processos organizacionais com foco no cidadéo
gudam a explicar a longevidade do Programa Central do Cidad& foram consultados os
servidores vinculados a Unidade Zona Sul e os cidaddos-usuérios atendidos por aguela
unidade.

O universo é de 95 (noventa e cinto) servidores, ligados aos érgéos publicos e
empresas privadas, vinculados a Unidade Zona Sul, de acordo com informacfes dos gestores
daunidade. O termo “servidores” esté sendo usando em referéncia a todos os funcionérios dos
diversos 6rgéos, publicos ou privados, que prestam servico na unidade.

A populagdo, neste caso, em nimeros absolutos, pode ser considerada pequena, e

para uma populagdo pequena ndo € aconselhavel realizar uma amostragem, pois o tamanho da
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amostra necess&ria se aproximaria muito ao tamanho da propria populacéo (BARBETTA,
2004). Neste sentido, as vantagens de economia de custo e de tempo para realizacdo da
pesguisa ndo sdo percebidas e ndo compensariam a opcdo. Neste sentido, buscou-se compor
uma amostra censitaria

No entanto, dos 95 (noventa e cinco), 51 (cinqlienta e um) se recusaram a
participar da pesquisa sob as mais diversas alegacGes como fata de tempo disponivel, pouco
tempo de intervalo, o que impossibilitaria o preenchimento do question&rio neste momento,
falta de interesse em participar, ou a simples recusa. Assim, participaram da pesquisa, 44
(quarenta e quatro) respondentes. Embora tenha sido apoiado pela geréncia da unidade néo se
obteve sucesso no convencimento aquel es servidores quanto a participacéo da pesquisa.

Apesar da pesquisa ndo alcancar todos os servidores a mesma ndo foi prejudicada
pois 0 numero, aproximadamente a metade de servidores, € representativo do universo
pesquisado. Outrossim, € preciso considerar que o simples fato de querer participar € uma
condicdo importante para a qualidade das informagdes.

Por sua vez, para apreender a satisfacdo do cidad@o-usu&rio com 0s servicos
oferecidos pela Central, parametro a ser observado, foi utilizado o recurso da amostragem,
que permite aferir estimativas das caracteristicas populacionais (BARBETTA, 2004).

No caso da utilizacdo de amostra € preciso definir trés aspectos: a) a unidade de
amostragem; b) a forma de selegdo dos elementos da populagdo; ) o tamanho da amostra
(BARBETTA, 2004). Richardson (1985) complementa afirmando que ndo basta qualquer
parte da populagdo para se obter uma amostra. A amostra deve incluir um nimero suficiente
de casos, escolhidos aleatoriamente, para oferecer certa seguranca estatistica em relagéo a
representatividade dos dados.

Neste caso, pode-se dizer que as unidades de amostragem sdo os cidadédos-
usuarios do Programa, selecionados aleatoriamente durante o periodo em que foi realizada a
pesquisa. E pertinente afirmar ainda que a populagdo foi “dividida” em grupamentos
formados pelos cidaddos que buscam a Central do Cidadéo a cada dia. Dessa forma, parece
acertado dizer que foi utilizado uma amostragem de conglomerados, onde séo feitas selecOes
aleatérias sequienciais dos elementos da populacdo (BARBETTA, 2004). Dessa maneira, ndo
€ preciso conhecer uma lista dos elementos da populacdo, condicdo necessaria a outros tipos
de amostragem aleatdria, sendo necess&rio apenas uma listagem dos conglomerados, aqui
considerados os dias de atendimento na Central.

Quanto ao tamanho da amostra, faz-se necessario lembrar que o nimero de

cidaddos que utilizam os servicos da Centra ndo é conhecido. Conhece-se 0 nimero de
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atendimentos de cada unidade. Um cidad@o pode receber, em uma ida ao posto, véarios
servigos ou produtos. Mesmo assumindo que cada dois atendimentos representassem apenas
um usuério, ainda assim teriamos um nimero de 230.000 usuérios por ano, em média. O
comportamento do tamanho da amostra em relacdo a populacdo pode ser representado por
uma curva exponencia invertida, ou sgja, quanto maior for a populagdo, menor € o acréscimo
necessario ap tamanho da amostra para que esta continue representativa.

Barbetta (2004) reforca dizendo que € mais relevante, em geral, o tamanho
absoluto da amostra do que o percentua que ela representa da populagéo. Richardson (1985)
acrescenta que, para populagdes maiores que 100.000 individuos, a populacdo pode ser
considerada infinita para fins de definicdo de tamanho da amostra. Nessas condi¢des, a
definicdo do tamanho é funcéo do nivel de confianca e do erro amostral desejados.

Neste sentido, Richardson (1985) aponta que, normal mente, nas pesquisas socias,
trabalha-se com um nivel de confianca equivalente a 95%, e erros de medi¢do ndo superiores
a 6%, em gera de 4 a 5%. De acordo com o Manual de Avaliacdo de Satisfacdo do Usuario
do Servico Publico, as convencles estatisticas apontam para utilizagdo de um nivel de
confianca entre 95 — 99%, e um erro amostral entre 1 — 7%, convencionando-se +5%.

Dessa maneira, o tamanho da amostra (N) € funcdo do nivel de confianca desejado
(c?), da proporcéo de encontrar a caracteristica pesquisada no universo escolhido (p,q) e do
erro estimado (E2)°.

Assim, considerando o exposto adotou-se um nivel de confianca de 95,5% e um
erro amostra de 5% conforme valores normalmente utilizados nas pesquisas sociais. A
populacdo foi considerada infinita e a proporcéo de caracteristicas pesguisadas no universo
(p) e o0 seu complemento (g = 100 - p) foram tomados como a situacdo mais desfavoravel, ou
sgja p=g=50. Nestas condi¢Bes, o tamanho da amostra deve ser de 400 (quatrocentos)

individuos, nimero utilizado nesta pesquisa.

5.4—- OBJETO DA PESQUISA

Schein (1982) define organizagédo dizendo que

uma organizagdo é a coordenacdo plangjada de atividades de uma série de pessoas
para a consecucdo de algum propdsito ou objetivo comum, explicito, através da

snoC P4
-
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divisBo do trabalho e funcdo e através de uma hierarquia de autoridade e
responsabilidade (SCHEIN, 1982, p.12).

Pode-se dizer, neste sentido, que as organizagdes, sgjam as que operam no
ambiente publico ou privado, e até mesmo aquelas que desenvolvem atividades em ambientes
com aspectos de ambos, tém estas quatro caracteristicas comuns. a ordem, a coordenagdo, 0
direcionamento de esforcos a um mesmo objetivo e a divisdo de trabalho. O principio para a
organizacdo €, portanto, “atingir objetivos comuns ou aguma finadidade através da
coordenagdo de atividades” (SCHEIN, 1982, p.11).

E possivel dizer, assim, que um programa publico como o Programa Central do
Cidaddo, pode ser observado como uma organizagdo. O Programa Central do Cidaddo é
organizado com uma coordenacéo geral, diversos postos espalhados pelo Estado do Rio
Grande do Norte, onde cada posto tem sua prépria geréncia, com um nivel de autonomia
necessaria a rapidez nas decisdes, e desenvolve atividades conhecidas e determinadas que sdo
constantemente avaliadas de acordo com indicadores desgjaveis.

Etkin (2000), por outro lado, acrescenta que as organizacOes sdo mais do que
simples articulagdo de recursos. Para 0 autor a idéia de organizacdo aborda ainda a
continuidade no tempo. Esta continuidade se operacionaliza através de processos recorrentes,
gue transformam a matéria-prima, insumos, recursos diversos (entradas), em produtos ou
servicos (saidas), sob certas condicdes e dentro de certos limites. Esta transformacdo é
reiniciada continuamente.

O autor conclui, entdo, que a prépria organizacdo, neste sentido, deve ser
entendida como um grande processo continuo onde varios processos internos a mantém viva.

Os processos sao atividades que transformam recursos e neles ha uma légica, um
método, ou racionalidade, uma orientacdo intencional e recorrente no tempo, impondo uma
direcdo a organizagdo. S&o, portanto, acontecimentos previamente plangjados que vao sendo
realizados, orientados a um objetivo conhecido. Ha um continuo recomecar, salvo
descontinuidades por crises, conflitos ou especificidades. Os processos colocam e mantém a
organizag&o em marcha, promovendo sua continuidade, sua longevidade.

Além disso, para permanecer no tempo, as organizactes devem ser Utels aos seus
beneficiarios principais.

A andlise organizaciona coloca um marco temporal nNOS pProcessos
organizacionais que, porém, mantém-se continuamente. Para realizar esta analise, contudo, é

preciso classificar 0s processos organizacionais, agrupando-os a partir de caracteristicas
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comuns que permitam identificar os objetivos dessas a¢es no cotidiano da organizagéo.

Neste sentido, de acordo com Etkin (2000), os processos podem ser
compreendidos segundo uma tipologia que os definem em seis tipos: @) processos politicos e
de poder; b) processos de conducdo e decisdo; ¢) processos de influéncia e motivacéo; d)
processos de comunicacdo e significacao; e) operacdes bésicas; f) processos de avaliacéo e
controle.

Os primeiros, processos politicos e de poder, sd0 processos que podem ser
entendidos pela influéncia na unido de esforgos em busca do consenso da utilizagdo do poder,
dentro e fora da organizag&o. Os processos de conducdo e decisdo, por suavez, se relacionam
com as atividades de resolucéo de problemas e de plangjamento. Os processos de influéncia e
motivacdo sdo aqueles relacionados ao exercicio de autoridade de umas pessoas sobre as
outras, estabelecendo até, em alguns casos, a base para definicéo da realidade. S&o processos
gue ndo podem ser entendidos como um fluxo de influéncia unilateral, mas como uma relacéo
que envolve varios atores. O quinto tipo, processos operacionais basicos, sdo agueles
relacionados propriamente aos bens ou servicos produzidos. Por fim, 0s processos de controle
tém o objetivo de regulagéo e gjustes internos das unidades organizacionais.

A classificagdo proposta por Etkin foi utilizada para classificar os processos
organizacionais com foco no cidadao operados no Programa Central do Cidad&o.

Para conhecer 0s processos organizacionais com foco no cidadéo realizados nas
Unidades de Atendimento Integrado, e no Programa Central do Cidad&o em particular, foram
pesquisados trabal hos e artigos cientificos, documentos e manuais que tratam dos principios,
fundamentos e experiéncias da administracdo publica voltada para o cidaddo, em particular do
modelo de prestacéo de servicos apresentado nas Unidades. Foram identificados, entdo, os
processos organizacionais com foco no cidaddo que caracterizam este modelo de prestacéo de
servico publico.

A implementacdo e operagdo das Unidades de Atendimento Integrado séo
realizadas através de diversos processos que devem ser seguidos e obedecidos de maneira a
oferecer a0 cidaddo-usuario acesso a um servigo publico que preze pela atencdo as suas
necessidades.

As Unidades de Atendimento Integrado tém fundamentalmente trés premissas
orientadoras. a) a preocupacdo com o acesso fisico, reunindo varios servicos em uma mesmo
local, de f&cil acesso, e em hor&rio ampliado; b) o atendimento, oferecendo treinamento
continuo e motivagdo aos servidores publicos; ¢) a simplificagdo de procedimentos,

racionalizando e informatizando processos.
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As trés premissas citadas podem ser traduzidas nos seguintes objetivos:

1

© N o 0o~ w0 D

0.

Prestar atendimento de alto padrdo de qualidade, eficiéncia e rapidez, a
custo reduzido;

Ampliar o acesso do cidaddo ao servico publico;

Simplificar as obrigacdes de natureza burocratica;

Dar respostas pro-ativas as reclamactes e as sugestdes dos cidadaos;
Aproximar o Estado do cidad&o, eliminando aintermediac&o de terceiros;
Proporcionar maior transparéncia a gestéo publica;

Resgatar o cardter democratico dos servicos de atendimento;

Acolher, orientar e informar a populacéo sobre 0s requisitos necessarios a
obtencdo dos servicos disponiveis;

Quadlificar e dignificar o trabalho do servidor publico;

10. Tornar-se referéncia no servico publico do pais.

Ao encontro destes objetivos, o Programa Central do Cidaddo observa ainda que é

necessario: preocupar-se com a valorizagdo do servidor publico; compartilhar principios e

valores éticos; proporcionar uma melhoria efetiva no servico publico; promover um ambiente

de satisfacdo, motivacdo, integracdo e confianca entre as equipe dos diversos 6rgaos;

acompanhar a participacdo dos servidores nos treinamentos; preocupar-se com a apresentacéo

fisica das equipes; atender o cidaddo com cortesia; orientar os cidaddos-usuérios a obtencéo

dos servicos desg ados; acompanhar assiduidade e pontualidade dos servidores.

Para operaciondlizar estes objetivos devem ser observados determinados

pprocessos organi zacionais, como por exemplo, agueles citados no Quadro 6 a seguir:
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Processos Organizacionais

a) Definicdo do responsavel pela articulagdo b) Definicdo dos servigos a serem incluidos, a
dos diversos servicos; partir das necessidades dos cidaddos;

¢) Negociagdo e articulagdo com os 6rgdos que d) Definicéo da capacidade instalada;
fardo parte das unidades,

e) Simplificacdo de procedimentos; f) Oficiaizacdo de parcerias,

g) Conhecimento e administragdo dos custos h) Definicdo de umalocalizagéo apropriada;
envolvidos;

i) Definicdo de horario de funcionamento j) Definicdo de layout da unidade e dos
entendido; Servicos de apoio;

k) Programagao visual de sinalizacao; I) Escolhade uniforme;

m) Sistemas de seguranga, senha e n) Definicdo de critérios para selecdo dos
gerenciamento; funciondrios;

0) Promoc&o de capacitacdo dos servidores para p) Promocéo de educacdo continuada;
atendimento ao cidadéo;

g) Definicdo e implementacdo de mecanismos r Reaizacdo de estatisticas;
de avdiacdo externaeinterng;

S) Espago para manifestagbes esponténeas e
mecani smos de comunicagdo com o cidaddo.

Quadro 6 — Processos organizacionais nas Unidades de Atendimento Integrado

Dessa maneira, € pertinente observar que estes processos estabelecem o cotidiano
de trabalho das Unidades de Atendimento Integrado. Atraves deles, os diferentes programas
implantados no pais, entre eles o Programa Central do Cidad&o, oferecem ao cidaddo um
servico publico que ndo se caracteriza pelo que se convencionou denominar de “burocracia”,
e sim por mecanismos de gestao capazes de atender as necessidades do cidadéo.

De acordo com os objetivos expostos, foram identificados 24 (vinte e quatro)
processos organizacionais com foco no cidaddo que traduzem a operacdo das Centrais do
Cidadéo. Estes processos foram classificados de acordo com a tipologia proposta por Etkin
(2000). Embora seja possivel dizer que aguns processos poderiam ser classificados em um ou
outro grupo, procurou-se perceber a maior proximidade com as definicdes apresentadas pelo
autor, além dainfluéncia em aspectos comuns da vida organizacional .

Desse modo, 0 Quadro 7 apresenta os processos identificados bem como sua

classificacéo, a partir da proposta de Etkin (2000).

Processos Classificagdo
Politicos e | Condugédo e | Influéncia e | Comunicagdo e | Operagbes | Avaiagd e
de Poder Decisdo Motivagdo | Significagéo Bésicas Controle

1. Definicdo dos servigos a serem
incluidos nas Unidades a partir X
das necessidades do cidadé&o.

2. Dimensionamento da capacidade

de atendimento. X
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3. Negociacdo e articulagdo com os

orgdos que fazem parte da X
Unidade.

4. Articulagdo para simplificagdo X
de procedimentos.

5. Definicgo do hordrio de X
atendimento.

6. Informatizacdo dos processos e
compartilhamento da base de X
dados.

7. Vdorizegdo do trabalho do
servidor publico.

8. Promogdo de um ambiente de
satisfacao, motivagdo e X
confianga entre as equipes.

9. Utilizagdo de mecanismos para
atendimento a demanda
esponténea de avaiagdo do
cidad&o-usuério.

10. Utilizagdo de mecanismos de
resposta as reclamagdes do X
cidad&o-usuério.

11. Eliminacdo de intermediarios na
relacdo entre o cidaddo e o X
servigo publico.

12. Orientagdo a populagdo quanto

aos requisitos necessarios a X
obtencdo dos servicos.

13. Preocupacdo com a selegdo de X
funciondrios.

14. Oferta de capacitacdo continua X
aos servidores.

15. Prestagdo do servico com X
gualidade e eficiéncia.

16. Prestagdo do servico com X
rapidez.

17. Prestar um atendimento cortés. X

18. Preocupacd0 com a aparéncia X

pessoal dos servidores.

19. Utilizagdo de mecanismos de

avaliagdo externa. X

20. Utilizagdo de mecanismos de X
avaliagdo interna.

21. Preocupacdo com a assiduidade X
do servidor.

22. Preocupacdo com a pontualidade X
do servidor.

23. Redlizagdo periddica de X
avaliagBes internas.

24. Realizacdo periddica de X

avaliagOes externas.

Quadro 7 — Classificagdo dos processos operacionais das Unidades de Atendimento Integrado.

Diante do exposto, € pertinente dizer que 0s processos organizacionais com foco
no cidaddo sdo acdes diferenciadas dentro do servigo publico. A nossa suposicéo € a de que

independente dos fatores politicos externos ao Programa, sdo a avaiacdo sistematica dessas
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acOes, discussdes e gjustes dos processos pelos usudrios, que mantém a Central do Cidaddo
como programa publico, continuamente ofertando produtos e servicos, publicos ou nao.

Isto ndo significa desconhecer o fator politico na continuidade de uma politica
publica, mas em funcdo da natureza dos processos do Programa Central do cidad&o e de suas
implicagOes para a vida dos cidadéos, estes ganham uma forca explicativa muito grande.

Acrescente-se ainda que os processos com foco no cidadédo tendem a satisfazer as
expectativas de bom atendimento ao cidaddo-usuario, e ao gerar satisfagdo o programa passa a
ser influenciado por mais um mecanismo que estimula sua longevidade, a pressdo dos
beneficiarios principais da agédo publica.

Neste sentido, considerando que 0s processos organizacionais estdo relacionados a
continuidade das organizacfes e que para manterem-se no tempo, as organizagdes devem
continuar a atender as necessidades de seus beneficiarios, os processos com foco no cidaddo
foram abordados sobre trés aspectos: a) freqliéncia com que sdo tratados no Programa Central
do Cidaddo; b) importancia percebida para a longevidade do Programa; c) satisfacdo do
cidadado-usuério com arealizacdo dessas acoes.

Aqueles processos que geram satisfacdo aos cidaddos-usuarios, que sdo
percebidos como importantes pelos servidores, contribuindo para o sucesso do programa, e
sdo tratados com freguéncia sdo processos chave gque agregam qualidade a prestagdo do
servigo e caracterizam a forma de atuagdo do Programa Central do Cidad&o contribuindo

assim para a sua continuidade e, neste sentido para a sua longevidade no decorrer dos anos.

5.5—INSTRUMENTOS DE PESQUISA

De acordo com o objetivo deste trabaho, utilizamos fundamentalmente trés
instrumentos de coletas de dados: 0 questionario, o formulario e a pesquisa documental.

De acordo com Gil (1985), o questionério € a técnica de investigacdo composta
por um nimero mais ou menos elevado de questbes, apresentadas por escrito as pessoas,
tendo por objetivo o conhecimento de opinides, crengas, sentimentos, interesses, expectativas,
situacOes vivenciadas, etc.

Segundo Richardson (1985, p.142) “os questionarios cumprem duas fungoes:

descrever caracteristicas e mediar determinadas variaveis de um grupo social”.

E responsabilidade do pesquisador determinar o tamanho, a natureza e o contetido
do questionério de acordo com o problema pesquisado e respeitar 0 entrevistado
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como ser humano que pode possuir interesses e necessidades divergentes das do
pesquisador.(RICHARDSON, 1985, p.143).

Para aplicacdo de questionarios um importante instrumento é o pré-teste. O pré-
teste “refere-se a aplicacdo prévia do question&rio a um grupo gque apresenta as mesmas
caracteristicas da populagdo incluida na pesquisa. Tem por objetivo revisar e direcionar
aspectos dainvestigacéo”. (RICHARDSON, 1985, p.155).

O formulario, segundo Nogueira (1968), citado por Marconi e Lakatos (1982), é
uma lista formal de questes preenchidas pelo préprio pesquisador, ou pelo pesquisado sob a
orientagdo do pesquisador.

Em comparagdo com o questionério, quando o pesquisador ndo estd “presente”,
pode-se dizer que a presenca do pesquisador apresenta vantagens como um maior
esclarecimento para questdes que ndo tenham ficado totalmente claras, a flexibilidade as
necessidades de cada situacdo, entre outras. Por outro lado, tal situagdo traz também
desvantagens como o risco de influéncia do aplicador, a pressdo quanto ao tempo utilizado
pelo pesquisado pararesponder o instrumento e aretirada do beneficio do anonimato.

Sobre a pesquisa documental, Lakatos e Marconi (2001) a definem como sendo
uma fonte de coleta restrita a documentos escritos ou néo.

Quivy e Campenhoudt (1992) complementam apontando que podem ser fontes da
pesquisa documental documentos manuscritos, impressos ou audios-visuais, oficiais ou
privados, pessoais ou provenientes de organismos, contendo colunas de nimeros ou textos. Os
autores ressaltam que a pesquisa documental € particularmente importante em razdo da
necessidade dos pesquisadores de dados que apenas organismos oficiais tém condigdes para
recolher.

Richardson (1985), por sua vez, pondera que a pesquisa documental ndo esta
interessada em todos os acontecimentos no decorrer de um tempo e sim com o registro dos
acontecimentos.

A técnica é Util, portanto, para prover informagfes que estdo registradas e
compiladas e, como tal, so fonte de consulta e explicitagdo de comportamentos esperados,
sejam comportamentos impostos por deliberacdo ou por tradicéo.

Para compreender aimportancia dos processos organizacionais para a longevidade
do Programa Central do Cidaddo, bem como para apreender a continuidade dos processos
com foco no Cidadao, foi utilizado uma questionério dividido em trés partes, conforme Anexo

B, aplicado aos servidores vinculados a unidade Zona Sul da Central do Cidad&o.
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Na primeira parte, dados pessoais, procurou-se identificar o servidor através de
aspectos socio-demograficos e informacdes relacionadas ao Programa Central do Cidadao.
Nessa parte 0s servidores sdo categorizados a partir de 07 (sete) aspectos. @) funcéo no
programa; b) servico ao qual esta ligado; c) tempo de servico no programa; c) faixa-etéria; d)
sexo; €) escolaridade; f) renda do grupo familiar.

A segunda parte do questionario é composta por 22 (vinte e duas) questdes,
numeradas de 6 a 27. Esta parte do instrumento de pesquisa aborda a importancia dos
processos organizacionais para a continuidade do Programa Central do Cidad&o e a frequéncia
com que essas agdes sdo tratadas dentro do Programa. Sobre cada processo organizacional
com foco no cidaddo foram apresentadas duas questfes fechadas, organizadas em escalas de
cinco pontos.

A primeira questdo da segunda parte procura evidenciar o grau de contribui¢do de
cada processo para a longevidade do Programa Central do Cidaddo. A escala utilizada foi:
Forte; Moderada; Fraca; Sem Contribuicéo; e Nao Sei Avaliar.

Ao atenderem as necessidades dos cidaddos-usuérios 0s processos organizacionais
com foco no cidadéo criam uma percepcdo positiva e geram satisfagdo com o0 programa
contribuindo assim para a legitimac&o da politica publica e a sua continuidade e longevidade
no decorrer do tempo.

A segunda questdo da segunda parte trata da freqliéncia de cada processo. A
escala utilizada foi: uma vez por més; uma vez a cada seis meses, uma vez ao ano; Nenhuma
vez; e Ndo sel avdliar.

Aqueles processos que sdo tratados com mais fregiéncia no ambiente
organizacional da Central do Cidaddo sdo os que demandam maior atencdo por parte dos
gestores e servidores 0 que demonstra a compreensdo quanto ao impacto desses processos
para o atendimento das demandas do cidaddo-usuério.

A terceira parte, questdes finais, € composta de 07 (sete) questdes, numeradas de
28 a 34. Nessa parte, procura-se conhecer 0s aspectos positivos e negativos do Programa
Central do Cidad&o na opinido dos servidores e identificar os aspectos que influenciam a
longevidade e avaliagdo do Programa por parte do cidad&o-usuério.

Na questdo 28, pede-se aos servidores para apontar 03 (trés) aspectos, dentre 06
(sels) sugeridos, que melhor explicariam a continuidade do Programa, hierarquizando-os
daguele com maior importancia aquele de menor importancia. E também dada a opcdo de
acrescentar algum item ndo inicialmente listado.

Na questdo 29, indaga-se aos servidores qual é a avaliagdo do Programa Central
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do Cidad&o. E utilizada questéo fechada, com uma escala de cinco pontos organizada da
seguinte maneira: De uma forma absolutamente satisfatoria; de forma satisfatéria; de forma
insatisfatoria; de forma completamente insatisfatoria; e ndo saberia dizer.

A questéo 30 apreende a percepcdo do proprio respondente quanto ao sucesso do
Programa. As opgdes de resposta sdo: Sim, N&o, ou Em parte.

Tendo respondido sim ou em parte na questdo 30, o respondente é convidado a
responder a questdo 31. Nela, pede-se que sgiam apontadas 03 (trés) razbes do sucesso do
programa, entre 06 (seis) aternativas sugeridas, hierarquizando-as daguela mais importante
aquela menos importante. E também dada a opg&o de acrescentar algum item no inicialmente
listado.

As questBes 32, 33 e 34 sd0 questBes abertas. A questdo 32 pede que sgjam
apontados os 05 (cinco) pontos mais positivos do Programa Central do Cidad&o.

A questéo 33 pede que sgam apontados os 05 (cinco) pontos mais negativos do
Programa.

Por fim, o item 34 pede que sgam apontadas 05 (cinco) sugestes para a melhoria
do Programa Central do Cidadéo.

Procura-se, entdo, identificar agueles processos organizacionais com foco no
cidaddo mais relevantes na opinido daqueles que fazem o Programa Central do Cidaddo
relacionando a frequiéncia com que sdo tratados e a percepcdo quanto a sua contribuicdo para
alongevidade do Programa. Aqueles processos cuja contribuicéo é elevada e que sdo tratados
com mais fregiiéncia devem ser agueles que, de acordo com os servidores e gestores do
programa, geram maior satisfacdo aos cidaddos-usuarios e geram 0s maiores impactos no
atendimento de suas necessidades.

Conforme ja apresentado, as organizagbes se mantém no tempo através da
recorréncia dos processos organizacionais e pela utilidade a seus beneficiérios. Pode-se dizer
que os principais beneficiarios das aces do Programa Central do Cidad&@o sdo os cidaddos-
usuérios do Programa. Neste sentido, torna-se de suma importancia apreender a satisfacdo do
cidaddo-usuério com as agdes do Programa Central do Cidadéo.

Neste contexto, para apreender a satisfacdo do usuario-cidaddo foi utilizado um
formulario, Anexo C, divido em trés partes.

A primeira parte € composta de 06 (seis) questdes. As questdes 1 a 4 referem-se a
aspectos socio-demogréficos. 1) Faixa etaria; 2) Sexo; 3) Escolaridade; 4) Renda do grupo
familiar.

Na questdo 5, o usuério aponta os 03 (trés) servicos que ele mais utiliza na Central



100

do Cidadéo.

Na questdo 6, com que freguéncia sdo utilizados os servicos da Centra do
Cidad&o. A questéo apresenta as seguintes opcoes. a) Todas as semanas; b) Pelo menos uma
vez por més; ¢) Mais de uma vez por més; d) Pelo menos uma vez a cada 03 (trés) meses; €)
Pelo menos uma vez a cada 06 (seis) meses; f) Umavez por ano; g) Esporadicamente.

A seguir, das questdes 7 a 23, o cidaddo-usuério responde sobre sua satisfacéo
guanto as diversas acdes operacionalizadas na Central do Cidaddo. A escala é organizada em
cinco pontos com as seguintes opgdes. Insatisfeito; Pouco Satisfeito; Satisfeito; Muito
Satisfeito; e Nao sei responder.

A questdo 24 trata de possibilidade da extincdo do Programa. A escala de
respostas esta organizada com as opc¢oes. Absolutamente Contrério; Contrario; Indiferente; A
favor; Absolutamente a favor.

Na questéo 25, o respondente é convidado a atribuir uma nota, entre 0 e 10, para
avaliar o Programa Central do Cidadéo.

As questbes 26, 27 e 28 sd0 questOes abertas. A questéo 26 pede que sgjam
apontados os 05 (cinco) pontos mais positivos do Programa Central do Cidad&o.

A gquestdo 27 pede que sgjam apontados os 05 (cinco) pontos mais negativos do
Programa.

Por fim, o item 28 pede gque sgjam apontadas 05 (cinco) sugestdes para a melhoria
da Central do Cidadao.

Estas questfes tentam apreender o grau de satisfacdo dos cidaddos-usuérios com o
servico oferecido pelo Programa Central do Cidaddo. Importa destacar que o principa
objetivo dos processos organizacionais com foco no cidadéo é atender as necessidades do
cidad&@o-usuario com um nivel desgjado de qualidade e eficiéncia.

Por sua vez, a andlise documental fundamentou-se essencialmente em dois
documentos, o Guia de Implantagdo de Unidades de Atendimento Integrado e o Manua de
Competéncia da Central do Cidad&o.

Estes documentos permitiram identificar quais processos organizacionais com

foco no cidaddo eram utilizados no Programa Central do Cidad&o e assim poder avalia-los.

5.6—-COLETA DE DADOS

O question&rio foi aplicado aos servidores da unidade Zona Sul, que se
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encontravam em servico excluindo-se aqueles em gozo de licenca médica, férias ou que ndo
concordaram em participar da pesguisa.

Acatando sugestfes dos gestores da unidade, a coleta de dados aos integrantes do
Programa foi realizada, preferenciamente, antes do expediente de trabalho, durante o periodo
da segunda quinzena de fevereiro e primeira quinzena de marco de 2007.

Foi realizado um pré-teste para os formularios aplicados aos cidaddos-usuérios no
periodo da 12 (primeira) quinzena de dezembro de 2006, tendo sido necessari 0s poucos gjustes
a0 instrumento de pesquisa. A coleta de dados ocorreu no periodo entre os dias 20 (vinte) de
dezembro de 2006 e 05 (cinco) de janeiro de 2007, entre a quarta e a sexta-feira de cada

semana, quando 0 movimento € considerado pelos gestores da unidade como tipico.

5.7 - ANALISE DE DADOS

Para Rudio (1986, p. 129),

A interpretagdo vai consistir em expressar o verdadeiro significado do material, que
se apresenta em termos dos propdsitos do estudo a que se dedicou. O pesquisador
fara as ilagdes que a légica Ihe permitir e aconselhar procedera as comparactes
pertinentes e, na base dos resultados al cangados, enunciard novos principios e fard as
generalizagOes apropriadas.

Gil (1991, p.166) complementa,

A andlise tem como objetivo organizar e sumariar os dados de forma tal que
possibilitem o fornecimento de respostas ao problema proposto para a investigacao.
Jaainterpretacdo tem como objetivo a procura do sentido mais amplo das respostas,
0 que é feito mediante sua ligag&o a outros conhecimentos anteriormente obtidos.

Segundo Quivy e Campenhoudt (1992), podem-se destacar trés operacbes na
andlise das informagdes. preparacdo dos dados (descrever e agregar os dados), andlise das
relacdes entre varidveis, comparacao dos resultados observados com os resultados esperados e
interpretacdo das diferengas.

Com a construgcdo de quadros, tabelas e gréficos descrever-se-4 o processo de
prestacéo de servigos do Programa Central do Cidad&o e com a comparacéo dos dados tentar-
se-aidentificar os pontos chave que explicam alongevidade do Programa.

Os questionarios e formulérios, aplicados respectivamente aos servidores e
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usuérios do programa, foram analisados utilizando técnicas de estatistica descritiva.

De acordo com Pereira (2004), o pesquisador pode utilizar uma escala ordinal
para reconhecer uma hierarquia de atributos, definindo uma orientagdo para a escala de forma
gue a ordem aritmética dos nimeros ndo reflete, necessariamente, a ordem hierarquica dos
atributos. Além disso, segundo o autor, pode-se assumir que os intervalos sgjam regulares,
atribuindo o valor “0” a categoria neutra e valores de 1-4 as demais categorias, considerando
umaescalatipo Likert de cinco pontos.

Assim, a andlise da segunda parte dos instrumentos de pesquisa, relacionada aos
processos organizacionais, sera feita atribuindo-se uma pontuacdo aos pontos da escala
utilizada nessas questdes, conforme Quadro 8. A seguir, é calculada a pontuacéo média pela
multiplicacdo do valor atribuido a cada ponto da escala pela fregiiéncia em que este ponto
ocorre, dividindo o resultado pelo nimero total de observacfes. No questionério aplicado aos
servidores as questfes relacionadas aos processos organizacionais estdo numeradas de 6 — 27.

No formulario aplicado aos cidadaos-usuérios as questdes estédo numeradas de 7 — 23.

e s Contribuicéo paraa Freguéncia com que a ~
Satisfagao dqs_Cl dacéos longevidade do acao é tratada no Pon_tuaf;ao
- Usuérios Atribuida
Programa Programa
Muito satisfeito Forte Umavez por més 4
Satisfeito Moderada Umavez por semestre 3
Pouco satisfeito Fraca Uma vez por ano 2
Insatisfeito N&o contribui Nenhumavez 1
N&o sei responder N&o sei avaliar N&o sei avaliar 0

Quadro 8 — Pontuagdo das Escalas utilizadas nos instrumentos de pesguisa

Assim, existem cinco graus de intensidade para cada varidvel estudada —
satisfacdo, contribuicdo e fregliéncia, e a nota média obtida pela multiplicacdo da quantidade
de observacdes pela pontuacdo atribuida varia de 0 — 4. Nesse sentido, cada grau da escala
terd a nota média variando 0,8 (oito décimos) entre a menor e a maior nota da categoria,
conforme Quadro 9 a seguir.
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Média Contribuicéo Freqgliéncia Satisfacéo
De zero até 0,8 N&o sabe avaiar N&o sabe avaliar N&o sabe avaliar
Acimade0,8 até 1,6 Contribui¢do peguena Frequéncia pequena Insatisfeito
Acimadel,6 até2,4 | Contribuicdo moderada Frequéncia moderada Pouco satisfeito
Acimade 24 até 3,2 Contribui¢do elevada Frequéncia elevada Satisfeito
Acimade 3,2 até 4 Contribui¢do muito elevada Freqiiéncia muito elevada Muito satisfeito

Quadro 9 — Contribuicéo para a explicacéo dalongevidade do Programa Central do Cidad&o

As médias apresentadas no Quadro 9 serdo utilizadas para avaliar a satisfacdo do

usuério, a contribuicdo para a longevidade e a fregiiéncia de atencdo aos processos com foco

no cidadéo no Programa Central do Cidad&o.




104

CAPITULO 6—ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Neste capitulo procura-se conhecer o perfil socio-demogréfico de servidores e dos
cidad@os-usué&rios do Programa Central do Cidaddo. Além disso, busca-se apreender a
percepcdo dos servidores quanto a contribuicdo dos processos organizacionais com foco no
cidadéo para a longevidade do Programa Central do Cidadéo, verificando também com a
freqiéncia com que esses processos sdo tratados no cotidiano operacional. Por outro lado,
procurase conhecer 0 grau de satisfacdo do cidaddo-usuario com 0S Pprocessos

organizacionais realizados e avaliagdo dessa politica publica

6.1 - USUARIOS DO PROGRAMA CENTRAL DO CIDADAO

As questdes 1 — 4 do formulario aplicado aos cidadaos-usuérios da unidade Zona
Sul do Programa Centra do Cidad@o apontam caracteristicas socio-demogréficas dessa
populacdo. Realizada a distribuicdo de freqliéncia das respostas obtidas € possivel observar os
aspectos a seguir comentados.

Quanto a distribuicéo por sexo, apresentada no Gréafico 1, ha uma discreta maioria
de individuos do sexo feminino entre os usuarios da Central do Cidaddo, representando 51%
dos cidaddos atendidos enquanto os individuos do sexo masculino representam

aproximadamente os 49% restantes.
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Gréfico 1 — Distribuicdo por Sexo dos Cidadéos — Usuérios do Programa Central do Cidadéo

Quanto a faixa-etéria dos cidaddos-usuarios, cuja distribuicéo é apresentada no
Gréfico 2, pode-se observar que embora nédo haja qualquer direcionamento nos procedimentos
adotados pelo programa, aqueles que procuram seus Servigos sdo jovens, sendo que 70,75%
tém até quarenta anos e 86,75% tém menos de cinglenta anos.

De uma maneira geral os servicos oferecidos pelo Programa como os relacionados
a emissdo de documentos, pagamentos de multas e impostos, emissdo de carteira de trabal ho,
regularidade eleitoral, entre outros, sd0 servigos que, embora necessarios a toda populagéo,
estdo mais presentes ao cotidiano de pessoas mais jovens ou em fases iniciais da vida
profissional 0 que oferece uma explicacdo para a predominancia desse publico entre os
usuérios do Programa.
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Gréfico 2 — Faixa Etéria dos Cidadaos — Usuarios do Programa Central do Cidaddo

Os usuarios do Programa apresentam um nivel de educacdo forma elevado
conforme pode ser observado no Gréfico 3. Observa-se que 81,75% tém, pelo menos, o
ensino médio completo. Se este percentual for comparado com o tempo médio de estudo da
populacdo economicamente ativa, de acordo com o Anuario dos Trabahadores. 2006
publicado pelo Departamento Intersindica de Estatistica e Estudos Socioecondmicos
(DIEESE), no Brasil, 65,9% das pessoas ocupadas tém no méximo 10 anos de estudo o que
seria insuficiente para concluir o ensino médio. Se observada a regido Nordeste o percentual
eleva-se para 76,9%.

Esta comparacéo demonstra que os cidaddos que procuram o Programa fazem
parte de uma pequena fatia da populagdo com um nivel de escolaridade mais elevado que a
média naciona ou regional. O Programa Central do Cidaddo € um programa publico que se
preocupa em criar e manter um espaco para o efetivo exercicio da cidadania. Desta maneira
observa-se a relacdo que se apresenta nos estudos sobre o tema entre o nivel de educacéo de
uma populagéo e sua condi¢do para o exercicio da cidadania. Ao adquirir maior conhecimento
e informagdo e consequentemente maior potencial de participagdo social, o cidaddo passa a
exigir por parte do Estado maior qualidade e efetividade de sua agdo e a impulsionar um

circulo virtuoso que legitima a prépria agéo publica.
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Doutorado

Mestrado

Especializacéo

Ensino Superior completo 19,75%

Ensino Superior incompleto 20,00%
Ensino Médio completo 33,75%
Ensino Médio incompleto
Ensino Fundamental completo
Ensino Fundamental incompleto

Até a metade do Ensino Fundamental

Aprendeu a ler e a escrever

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00% 35,00% 40,00%

Gréfico 3 — Escolaridade dos Cidadados — Usuarios do Programa Central do Cidadéo

No Gréfico 4 é possivel observar a distribuicdo de renda dos usuérios do
Programa. Observa-se que 26,75% dos usuarios ganham menos de trés salarios minimos.
Mesmo localizando-se em um centro de compras de uma regido com predominancia de
familias com renda superior a trés saldrios minimos o Programa também é acessivel a
cidad@os com renda mais baixa, inferior atrés salarios minimos.

Por sua vez 36,75% dos cidaddos-usuarios tém renda familiar superior a R$
1.000,00 até R$ 2.500,00 e 23,75% tém renda familiar superior a R$ 2.500,00 até R$

5.000,00, grupos que compdem a maioria dos usuérios.
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Mais de R$ 5.000,00

Mais de R$ 4.500,00 até R$ 5.000,00

Mais de R$ 4.000,00 até R$ 4.500,00

Mais de R$ 3.500,00 até R$ 4.000,00

Mais de R$ 3.000,00 até R$ 3.500,00

Mais de R$ 2.500,00 até R$ 3.000,00

Mais de R$ 2.000,00 até R$ 2.500,00

Mais de R$ 1.500,00 até R$ 2.000,00

Mais de R$ 1.000,00 até R$ 1.500,00
Mais de R$ 500,00 até R$ 1.000,00 16,50%

Até R$ 500,00
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Gréfico 4 — Renda dos Cidadaos-Usuérios do Programa Central do Cidad&o.

Quanto aos servicos mais procurados pelos usuarios, os dois que se destacam séo
aqueles oferecidos pelo Departamento Nacional de Transito do RN (DETRAN) e do Instituto
Técnico Cientifico da Policia (ITEP). Quase 60% das pessoas que se dirigem a Centra
utilizam um destes dois servigos com frequéncia, conforme evidencia o Gréfico 5.

E importante dizer que ambos os 6rgdos oferecem através do Programa uma
grande variedade de servicos, quase todos 0s servicos realizados em suas sedes tradicionais, o
gue gjuda a explicar amaior procura entre os servigos oferecidos na unidade Zona Sul.

Nas unidades de atendimento integrado h& a preocupacdo em realizar de maneira
centralizada ndo apenas servigos publicos mas também servicos relacionados com empresas
do setor privado com grande demanda de servigos por parte da sociedade. Neste sentido,
observa-se que entre 0s servigos mais procurados da Unidade Zona Sul, aparecem duas
empresas do setor privado, a TELEMAR e a Companhia Energética do Rio Grande do Norte
(COSERN) o que indica a correcdo da metodol ogia das unidades.

Embora com uma demanda maior em periodos €eleitorais, o Tribunal Regional
Eleitoral (TRE) aparece como 0 quinto servico mais citado, o que também pode ser
relacionado com afaixa-etaria dos usuarios apontada no Gréfico 3.

Destacam-se também a Companhia de Aguas e Esgotos do Rio Grande do Norte
(CAERN) e o Sistema Naciona de Emprego (SINE), cuja principal acdo é a tentativa de

intermediar a entrada ou recolocagdo no mercado de trabalho de profissionais, inclusive
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através de qualificagdo profissional. Um servigo relacionado a acdo do SINE é a Delegacia
Regional do Trabalho (DRT) também localizada na mesma unidade do programa.

E importante destacar ainda a diversidade nos servicos procurados o que indica
gue a oferta de varios servicos, publicos ou de empresas privadas, em um mesmo loca

efetivamente facilita o cotidiano do cidado.

Delegacia do Cidad&o
Delegacia Regional do Trabalho
TELEMAR

Banco do Cidadéo

Secretaria de Tributagdo

SINE

Instituto Técnico Cientifico da Policia -
ITEP

Policia Federal

Tribunal Regional Eleitoral - TRE

DETRAN - RN 63,00%
COSERN

CAERN

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00%

Gréfico 5 — Servigos mais procurados na unidade Zona Sul — Programa Central do Cidaddo

Ao serem questionados com que fregiiéncia procuram os servigos da Central do

Cidadao foi possivel observar as seguintes respostas entre os cidaddos-usuarios.
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Esporadicamente PI d 48,75%

18,50%

Uma vez por ano

Pelo menos uma vez a cada 06

0/
(seis) meses 11,00%

Pelo menos uma vez a cada 03
(trés) meses

Mais de uma vez por més 1,25%

Pelo menos uma vez por més 8,50%
Todas as semanas

4,00%

N&o respondeu ﬂo,zs%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00%

Gréfico 6 — Freqgliéncia de utilizagdo dos servicos da Central do Cidadao

Quase 50% das pessoas que procuram 0s servicos do Programa Central do
Cidaddo o fazem esporadicamente. Tal estatistica sinaliza que a Centra do Cidaddo é
lembrada como local onde se pode encontrar a solugdo de uma demanda eventual, tendo

preferéncia sobre outras opcdes do usuario.

6.2 — SERVIDORES DO PROGRAMA CENTRAL DO CIDADAO

Embora se tenha contado com o apoio da geréncia da unidade e da coordenagéo
geral do programa, parte expressiva dos servidores ndo se dispds a participar da pesquisa.
Dessa maneira, considerando tratar-se de uma pesquisa censitaria, as propriedades estatisticas
foram parcialmente prejudicadas ndo permitindo que as afirmagdes e inferéncias realizadas
possam ser atribuidas a populacdo de servidores. Contudo, se excluirmos os servidores que
ndo participaram da pesquisa, pode-se inferir que a pesquisa alcangou a totalidade dos
servidores que compreenderam a importancia da pesquisa para avancar no conhecimento do
Programa Central do Cidad&o. Assim, algumas consideragdes podem ser feitas com relacéo as
caracteristicas socio-demogréficas e informagdes relacionadas ao trabalho no Programa
Central do Cidadéo.
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Quanto ao tempo de permanéncia no Programa, daqueles que responderam, mais
da metade tém mais de cinco anos 0 que indica uma baixa rotatividade, conforme
consideracdes feitas informalmente pelos gestores do programa. Este fato contribui também
para a manutencdo da memaria operacional e de competéncias construidas desde o inicio das
operagoes da Central.

Quantidade semelhante pode ser observada quanto a faixa etéria do servidor que
se concentra entre 41 e 50 anos.

Quanto a renda, a metade dos servidores que responderam tém renda familiar
menor que R$ 2.000,00 mensais. No entanto, as categorias compreendidas entre os valores
superiores a R$ 500,00 e até R$ 3.500,00 apresentam uma distribuicdo relativamente
homogénea.

Quanto a escolaridade, praticamente todos os que responderam o0 questiondrio,
apenas dois ndo se incluem nesta estatistica, tém no minimo o ensino médio completo, o que
esta de acordo com as recomendacfes previstas no Manua de Competéncia da Central do
Cidadao.

Questdes | Quantidade
Tempo de servico no Programa
N&o respondeu 0
Até 01 (um) ano 3
Mais de 01 (um) e até 02 (dois) anos 3
Mais de 02 (dois) e até 03 (trés) anos 3
Mais de 03 (trés) e até 04 (quatro) anos 6
Mais de 04 (quatro) e até 05 (cinco) anos 6
Mais de 05 (cinco) anos 23
Faixa etéria do(a) Servidor(a)
N&o Respondeu 1
Até 21 anos 0
Entre 21 e 30 anos 6
Entre 31 e 40 anos 9
Entre 41 e 50 anos 25
Entre 51 e 60 anos 3
Mais de 60 anos 0
Renda do grupo familiar (que mora junto) € mais proxima de
N&o respondeu 1
Até R$ 500,00 1
Mais de R$ 500,00 até R$ 1.000,00 6
Mais de R$ 1.000,00 até R$ 1.500,00 5
Mais de R$ 1.500,00 até R$ 2.000,00 9
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Mais de R$ 2.000,00 até R$ 2.500,00

Mais de R$ 2.500,00 até R$ 3.000,00

Mais de R$ 3.000,00 até R$ 3.500,00

Mais de R$ 3.500,00 até R$ 4.000,00

Mais de R$ 4.000,00 até R$ 4.500,00

Mais de R$ 4.500,00 até R$ 5.000,00

W R ORI UHO

Mais de R$ 5.000,00

Escolaridade

N&o respondeu

Ensino Fundamental incompleto

Ensino Fundamental completo

R OO

Ensino Médio incompleto

Ensino Médio completo 18

Ensino Superior incompleto 5

Ensino Superior completo 17

Especializagdo 1

Mestrado 1

Doutorado 0

Quadro 10 — Dados Sécio-Demograficos dos Servidores da Unidade Zona Sul do Programa Central do
Cidadéo

As demais questbes da primeira parte do questionario relacionadas a faixa etaria,
sexo, e renda ndo apresentam informagfes consistentes que possam indicar padrdes, assim,

n&o sdo apresentadas.

6.3— PROCESSOS ORGANIZACIONAIS COM FOCO NO CIDADAO

De acordo com a classificacéo utilizada por Etkin (2000) o0s processos
organizacionais com foco no cidaddo foram classificados em seis tipos. processos politicos e
de poder; processos de conducgao e decisao; processos de influéncia e motivacdo; processos de
comunicacdo e significacdo; processos operacionais basicos;, e processos de controle. A
classificagdo pode ser observada na Quadro 5 deste trabalho, item 3.4.

Faz-se necessario ponderar que a classificagdo ndo € Unica. H& processos que
poderiam eventualmente receber outras classificagdes de acordo com a tipologia proposta.
Contudo, procurou-se agrupar aqueles processos que demonstravam uma relagcdo mais estreita
entres.

A seguir sera apresentada a percepcdo dos servidores quanto a contribuicdo dos

processos organizacionais com foco no cidaddo para a longevidade do Programa Central do
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6.3.1— CONTRIBUICAO PARA A LONGEVIDADE SEGUNDO OS SERVIDORES
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Os servidores lotados na unidade Zona Sul e ligados a empresas publicas e

privadas foram questionados quanto a sua percepcdo sobre a contribuicdo dos processos

organizacionais com foco no cidadéo para alongevidade do Programa Central do Cidad&o. Os

resultados sdo apresentados no Quadro 11 a seguir. Na coluna Contribuicdo é usada a
classificagdo definida no Quadro 9: NA = N&o sabe avdliar; CP = Contribuicdo Pequena; CM
= Contribuicdo Moderada; CE = Contribuicdo Elevada; e CME = Contribuicdo Muito

Elevada

Pontuacéo

Processos Média Contribuicéo
Processos Politicos e de Poder
1. Definicdo dos servigos a serem incluidos nas Unidades 33 CME
a partir das necessidades do cidadéo. '
2. Dimensionamento da capacidade de atendimento. 3,0 CE
Processos de Conducéo e Decisdo
3. Negociacdo e articulagdo com os 6rgdos que fazem
: 2,8 CE
parte da Unidade.
4. Articulacdo para simplificacdo de procedimentos. 3,2 CE
5. Definicdo do horério de atendimento. 34 CME
6. Informatizacdo dos processos e compartilhamento da
3,3 CME
base de dados.
Processos de | nfluéncia e M otivacdo
7. Vaorizacdo do trabalho do servidor publico. 3,0 CE
8. Promogdo de um ambiente de satisfagdo, motivacdo e
) : 35 CME
confianca entre as equipes.
9. Promocéo de boas relagdes inter-pessoais entre 0s
) 34 CME
membros das equipes.
Processos de Comunicacao e Significacdo
10. Utilizac8o de mecanismos para atendimento a demanda
N - o - 2,7 CE
espontanea de avaliacdo do cidaddo-usuério.
11. Utilizacdo de mecanismos de resposta as reclamacdes
U e 3,3 CME
do cidad&o-usuério.
12. Eliminagdo de intermedi&rios na relagdo entre o
o . . 33 CME
cidad&o e o servigo publico.
13.Orientacdo a populacdo quanto aos requisitos
AR ~ ) 34 CME
necessarios a obtencéo dos servigos.
Operacdes Basicas
14. Preocupacdo com a selecdo de funciondrios. 2,9 CE
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15. Oferta de capacitacdo continua aos servidores. 2,9 CE
16. Prestacdo do servico com qualidade e eficiéncia. 37 CME
17. Prestacdo do servi¢o com rapidez. ' CME
18. Prestar um atendimento cortés. 3,7 CME
19. Preocupacdo com a aparéncia pessoal dos servidores. 1,8 CM
Processos de Controle

20. Utilizagdo de mecanismos de avaliag&o externa. 2,5 CE
21. Utilizagcdo de mecanismos de avaliacdo interna. 2,8 CE
22. Preocupacdo com a assiduidade do servidor. 3,5 CME
23. Preocupacao com a pontualidade do servidor. 3,7 CME
24. Redlizacao periodica de avaliacOes internas. 2,8 CE
25. Redlizacao periodica de avaliacOes externas. 2,5 CE

Quadro 11 — Contribui¢éo para alongevidade do Programa Central do Cidad&o — Pontuacéo Média

Para os servidores 0 processo indicado com nimero 8 foi abordado sobre dois
aspectos. a promogdo do ambiente de satisfagdo, motivagao e confianga entre as equipes e a
promocao de boas rel agdes inter-pessoai s entre 0os membros da equipe.

E possivel perceber a partir dos resultados que os servidores tém a consciéncia da
importancia de todos esses processos organizacionais diferenciados, com foco no cidadéo,
para a longevidade do Programa. A continua utilidade a seus beneficidrios bem como a
satisfacdo destes com o produto ou servigo oferecido reforgcam a legitimagdo social da acdo
publica e apresenta-se como um importante fator de continuidade do programa.

A maior pontuagdo, ou sgja, a maior contribuicdo para a longevidade da Central
do Cidadéo foi atribuida a processos diretamente relacionados com o atendimento ao publico
gue atentam para aspectos como quaidade, eficiéncia, rapidez, cortesia e pontualidade

conforme Quadro 12.

Tipos de Processos Processos Nota Média
Operacbes Basicas | Prestacdo do servico com qualidade e eficiéncia. 3,7
Operacdes Basicas | Prestacdo do servigo com rapidez. 3,7
Operacbes Basicas | Prestar um atendimento cortés. 3,7
Controle Preocupacdo com a pontualidade do servidor. 3,7

Quadro 12 — Processos com maior contribuicdo para a longevidade da Central do Cidaddo de acordo

com os servidores

Os processos indicados no Quadro 12 alcangaram a média 3,7, muito proxima da
pontuacdo maxima (ver Quadro 9), e demonstram de maneira limpida a percepcdo dos

servidores quanto ao fato que a maior contribuicdo a longevidade do Programa € dada pela
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prestacdo de um servico de exceléncia que atenda as expectativas do cidaddo-usuario e que o
torne além de beneficiério principal um defensor ativo da continuidade da politica publica.
Importa destacar, neste sentido, a mobilizagéo da sociedade quando ocorreu o fechamento da
unidade Centro. Ao perceberem certa demora na reabertura e conclusdo das reformas foi
organizado um abaixo-assinado para pressionar 0S responsavels e acelerar os procedimentos
Necessarios.

O Quadro 13 a seguir evidencia 0S processos organizacionais com menor

contribuicdo para alongevidade do Programa Central do Cidad&o.

Tipos de Processos Processos NotaMédia
Operactes Bésicas Preo_cupa(;ao com a aparéncia pessoal dos 18
servidores
Controle Utilizacdo de mecanismos de avaliacdo externa. 2,5
Controle Realizacdo periddica de avaliaces externas. 2,5

Quadro 13 — Processos com menor contribui¢cdo para a longevidade da Central do Cidad&o de acordo

com os servidores

A menor nota média foi obtida pelo processo relacionado as OperacOes Basicas -
atencdo a apresentacdo pessoal e coletiva dos servidores. A média de 1,8 afigura-se muito
distante das demais, inclusive da segunda menor 2,5, o que pode indicar uma confusdo ao
interpretar 0 termo aparéncia pessoa como aparéncia fisica e ndo apresentagdo, embora o
item do questionario usasse também o termo aparéncia coletiva 0 que atenuaria as
possibilidades desta interpretacéo.

A segunda menor nota média, 2,5, foi atribuida a processos de Controle -
realizacdo de avaliacOes externas. Tal resultado ndo reforca a alta nota média al cangada pelos
processos relacionados ao atendimento como anteriormente citado. Se a legitimacgéo por parte
dos cidadédos-usuérios € importante a longevidade do Programa, entdo dar condigdes para o
exercicio da cidadania através da avaliagdo da ac8o publica reforcaria a relagdo entre a
sociedade e o programa aumentando sua contribui¢do a continuidade da Central do Cidadéo.

Entre os processos Politicos e de Poder, a definicdo dos servigcos oferecidos a
partir das necessidades do cidaddo apresentou pontuacdo média de 3,3 significando uma
contribuicdo muito elevada a continuidade do Programa. Neste caso, a sociedade participa
mesmo da fase de plangjamento da politica publica colocando-se como protagonista e ndo
apenas como um agente passivo da acdo do Estado. E importante frisar que de alguma

maneira a participacdo do cidaddo na acdo publica ja tem sua importancia percebida pelos




116

préprios servidores publicos indicando um gradua fortalecimento de uma cultura focada no
cidadéo.

Quanto aos processos de Conducdo e Controle, a definicdo de um horério de
atendimento estendido alcancou a maior pontuacdo meédica, 3,4. Este processo de definicdo de
horario ampliado de atendimento pode ser considerado como um dos mais importantes na
filosofia das unidades de atendimento integrado, pois oferece maiores e melhores condicoes
de acesso ao servico publico ao cidadéo.

A existéncia de um ambiente de trabalho de cooperacdo e satisfagdo, bem como
sua importancia para a motivagdo, dedicacd e comprometimento dos servidores, ja era
apontado em conversas informais como uma das principais caracteristicas da Central do
Cidaddo. Esta percepcao foi confirmada a partir das respostas obtidas quando o processo de
promocdo deste ambiente alcancou a segunda maior nota média de 3,5. Em momentos de
menor incentivo ao Programa quando havia dificuldades de realizar treinamentos internos, por
exemplo, 0s proprios servidores mantinham e tentavam transmitir aos mais novos 0s
conhecimentos e préti cas adquiridas que fundamentavam o sucesso do Programa.

Ha também uma clara preocupacdo em orientar o cidaddo-usuario de maneira
adequada, sgja esclarecendo as duvidas surgidas antes, durante e depois da prestacdo do
servico, sgja ampliando o acesso a direitos no momento em que séo esclarecidos os caminhos
a serem percorridos e as providéncias necessarias para 0 atendimento de determinada
demanda, sgja aproximando a sociedade como um todo de uma melhor condi¢do para o
exercicio da cidadania.

Os processos de controle também acancaram notas médias elevadas, embora
ainda se destaquem os controles internos a organizacdo quando comparados aos controles
externos. H4 uma constante preocupacdo, prevista mesmo no Manual de Competéncias da
Central do Cidaddo, com aspectos como pontuaidade e assiduidade de todos servidores,
preocupacdo esta que € compreendida pelos servidores se refletindo na atribuicéo de notas
elevadas a estes processos no sentido da importancia para a continuidade do Programa.

Por outro lado, os controles externos, particularmente os controles por parte do
cidaddo, embora a nota média alcangada ndo possa ser considerada baixa, ainda ndo tém o
mesmo grau de importancia na percepcao dos servidores. Ainda ndo hatotal clareza de que os
gjustes eventualmente necess&rios também devem ser influenciados pela percepcdo dos
cidaddos-usu&rios ndo podendo mais, como no antigo modelo burocrético, serem
centralizados as mesas dos gestores e responsaveis.

As notas médias atribuidas aos processos organizacionais com foco no cidadéo
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variam em funcdo do tempo de servico dos servidores no Programa Central do Cidaddo
conforme Gréfico 7 aseguir. E possivel perceber que agueles que tém até trés anos de servico,
um periodo que em geral é uma época de maior aprendizado, conhecimento e assimilacdo da
forma de atuagdo, gradualmente atribuem maior contribuicdo aos processos organizacionais
com foco no cidaddo para alongevidade da politica publica.

Embora hagja uma discreta reducdo na nota média a partir dos trés anos de
atividade, a percepcéo quanto a contribuicdo para a longevidade continua elevada voltando a
crescer quanto maior € o tempo de servigo no Programa Central do Cidadao.

4,00

3,55

3,50 A 332 3,37

2,50

2,00 1

Nota média

150 +

1,00 +

0,50

Até 01 (um) ano Mais de 01 (um) e até Mais de 02 (dois) e até Mais de 03 (trés) e até  Mais de 04 (quatro) e Mais de 05 (cinco)
02 (dois) anos 03 (trés) anos 04 (quatro) anos até 05 (cinco) anos anos

Tempo de Servico

Gréfico 7 — Nota média dos processos x Tempo de servigo no Programa Central do Cidaddo

De modo geral, é possivel afirmar que ha a percepcdo pelos de que todos os
processos desenvolvidos com foco no cidaddo sdo importantes ou contribuem de maneira
elevada para a longevidade do Programa, excegdo a um Unico processo com nota média 1,8
apresentado no Quadro 10.

Esse dado reforca a nossa suposicdo de que ha uma relacéo estreita entre

processos e longevidade.
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6.3.2 — FREQUENCIA COM QUE OS PROCESSOS SAO TRATADOS SEGUNDO OS SERVIDORES DO

PROGRAMA CENTRAL DO CIDADAO

Os servidores foram questionados ainda com que freqiéncia 0s processos
organizacionais eram objeto de discussdo e acompanhamento no cotidiano da Central do
Cidaddo. As respostas também foram dadas em uma escala de cinco pontos onde a maior
frequéncia tinha a pontuacdo 4,0 e a menor freqliéncia tinha pontuacdo 1,0, além do ponto
neutro ao qual foi atribuido o zero.

Observou-se, quanto as questdes relacionadas a freqléncia, pertinentes aos
instrumentos de pesquisa aplicados aos servidores, que houve um grande nimero de ndo-
respostas. Em geral, cerca da metade dos 44 (quarenta e quatro) respondentes disseram néo
saber apontar a frequéncia, o que tem implicagbes nas notas médias obtidas e distorce a
representatividade dos resultados.

Houve dificuldades em avaliar as respostas dos servidores uma vez que entre
aqueles que responderam a0 questionario apenas metade, aproximadamente, respondeu as
questbes de frequiéncia distorcendo as notas médias obtidas pela grande quantidade de néo
respostas, ou sgja, para as quais foi atribuido o valor zero.

Esta situac&o € evidenciada no Quadro 14, a seguir, que mostra as notas médias
alcancadas por cada processo, com relacdo a frequéncia com que sdo tratados no Programa
Central do Cidad&@o. Na coluna Frequéncia é usada a classificagdo definida no Quadro 9: NA
= N&o sabe avaliar; FP = Freqliéncia Pequena; FM = Frequéncia Moderada; FE = Frequéncia
Elevada; e FME = Fregtiéncia Muito Elevada.

e Pontuagéo A
Processos Média Fregléncia
Pr ocessos Paliticos e de Poder
1. Definicéo dos servigos a serem incluidos nas Unidades 15 Ep

a partir das necessidades do cidadéo.

2. Dimensionamento da capacidade de atendimento. 1,7 FM

Processos de Conducéo e Deciséo

3. Negociagdo e articulacdo com os 6rgdos que fazem

parte da Unidade. 15 FP
4. Articulacdo para simplificac@o de procedimentos. 15 FP
5. Defini¢cdo do horario de atendimento. 14 FP
6. Informatizagcdo dos processos e compartilhamento da
1,8 FM
base de dados.

Processos de I nfluéncia e M otivacéo
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7. Vaorizagdo do trabalho do servidor publico. 15 FP
8. Promoc¢do de um ambiente de satisfacdo, motivacdo e 1,9 FM
confianca entre as equipes. 2,2 FM
Processos de Comunicacao e Significacéo
9. Utilizacdo de mecanismos para atendimento a demanda
2 L e . 12 FP
espontanea de avaliacdo do cidaddo-usuério.
10. Utilizacdo de mecanismos de resposta as reclamacdes
N L 1,7 FM
do cidaddo-usuario.
11. Eliminagdo de intermedi&rios na relagdo entre o 16 Ep
cidad&o e o servico publico. '
12. Orientacdo a populagdo quanto aos requisitos 15 Ep
necessarios a obtencdo dos servicos. '
Oper acdes Bésicas
13. Preocupacdo com a selecdo de funciondrios. 1,4 FP
14. Oferta de capacitacdo continua aos servidores. 15 FP
15. Prestacdo do servico com qualidade e eficiéncia. 20 FM
16. Prestac&o do servico com rapidez. ' FM
17. Prestar um atendimento cortés. 1,8 FM
18. Preocupacdo com a aparéncia pessoal dos servidores. 2,0 FM
Processos de Controle
19. Utilizacdo de mecanismos de avaliacdo externa. 1,2 FP
20. Utilizacdo de mecanismos de avaliag&o interna. 1,7 FM
21. Preocupacao com a assiduidade do servidor. 2,1 FM
22. Preocupacaéo com a pontualidade do servidor. 2,3 FM
23. Redlizacao periodica de avaliacles internas. 1,7 FM
24. Redlizacao periddica de avaliaches externas. 1,2 FP

Quadro 14 — Freqiiéncia com que os processos sdo tratados na Central do Cidadao — Pontuagdo Média

Embora avaliem aspectos diferentes € preciso perceber uma relagdo entre os
processos percebidos com maior contribuicdo para a longevidade da Central do Cidadéo com
aqueles que sdo tratados e discutidos com mais freqtiéncia dentro do Programa. O processo
gue é discutido com mais freqiiéncia no Programa é um processo de Operacdes Bésicas, a
guestdo da pontualidade dos servidores, e também € um daqueles percebidos como mais
importante para alongevidade do Programa, como se pode observar no Quadro 14 anterior.

Os trés processos trabalhados com mais frequéncia, dois processos de Controle,
pontualidade e assiduidade, e um processo de Influéncia e Motivagdo, promocdo de um bom
ambiente de trabalho, estdo mais relacionados a atitudes e acdes dos proprios servidores do
que efetivamente procedimentos da organizacdo. E possivel dizer que esses processos fazem
parte da preparacdo necessaria para a prestacdo de um servico com quaidade, condicdes
primeiras e necessdrias, embora ndo suficientes, para criar um ambiente propicio a0 bom

atendimento e boa prestacdo do servico.
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Considerando-se que, de acordo com a pontuacdo média, 0S processos
organizacionais que tratam os aspectos da qualidade, eficiéncia, rapidez e apresentacdo
pessoal, Operacdes Basicas, compdem, junto com 0s ja citados, aqueles tratados com mais
fregiiéncia na Central, fica claro a continua preocupacdo e atencdo com o cidaddo-usuario,
priorizando-se a discussio e tratamento de agdes que afetam diretamente a relagdo entre o
programa publico e a sociedade.

Por outro lado, diante da dificuldade encontrada pelos servidores em apreender a
frequéncia com que as acles sdo tratadas na Central, pode-se supor que ha uma caréncia na
sistematizagdo e organizacdo dessas informagdes o que poderia ser acangado, por exemplo,
com treinamentos e capacitacoes.

Entre os objetivos e premissas orientadores do Programa Central do Cidadéo
observa-se a preocupagdo com a continua capacitacdo dos servidores. Esse investimento ndo
se reflete apenas na capacidade de realizar 0s processos organizacionais conforme previsto ou
plangjado mas também nainternalizacéo de uma cultura voltada para o cidad&o. Tal resultado
parecer ser particularmente importante considerando que o servigo publico tradicional em
geral com as atencdes voltadas apenas aos procedi mentos.

Ingtitucionalizando e sistematizando treinamentos, capacitaces e momentos de
sensibilizacdo neste sentido torna-se mais facil ao servidor perceber e apreender o que é
importante para alcancar o0s objetivos da politica publica e sua relagdo com a

operacionalizagdo dos processos organizacionais realizados cotidianamente.

6.3.3— SATISFACAO DOS CIDADAOS - USUARIOS

Conforme formulario aplicado aos cidaddos-usuarios a pontuacdo média da
satisfagdo com 0s processos organizacionais realizados no Programa é apresentado no Quadro
15 a seguir. Na coluna Satisfac8o € usada a classificacdo definida no Quadro 9: NA = N&o
sabe avdliar; | = Insatisfeito; PS = Pouco Satisfeito; S = Satisfeito; e MS = Muito Satisfeito.

. Pontuagéo o
Processos Média Satisfacéo
Processos Politicos e de Poder
1. Definicéo dos servigos a serem incluidos nas Unidades 30 S
a partir das necessidades do cidadéo. '
2. Dimensionamento da capacidade de atendimento. 5(7) 2
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Processos de Conducéo e Decisdo

3. Negociagdo e articulacdo com os 6rgdos que fazem
parte da Unidade.

4. Articulacdo para simplificago de procedimentos. 2,8 S
5. Definicdo do horario de atendimento. 2,9 S
6. Informatizacdo dos processos e compartilhamento da
base de dados. j
Processos de I nfluéncia e M otivacéo
7. Vaorizagdo do trabalho do servidor publico. - -
8. Promogdo de um ambiente de satisfagdo, motivacdo e 27 S
confianca entre as eguipes. '
Processos de Comunicacéo e Significacéo
9. Utilizagdo de mecanismos para atendimento a demanda
2 L e . 17 PS
espontanea de avaliacdo do cidaddo-usuério.
10. Utilizacdo de mecanismos de resposta as reclamacdes
N L 2,7 S
do cidaddo-usuario.
11. Eliminagdo de intermedi&rios na relagdo entre o 27 S
cidad&o e o servico publico. '
12. Orientacdo a populagdo quanto aos requisitos 29 S
necessarios a obtencdo dos servicos. '
Oper acdes Bésicas
13. Preocupacdo com a selecdo de funcionarios. 2,4 PS
14. Oferta de capacitacdo continua aos servidores. 2,8 S
15. Prestacdo do servico com qualidade e eficiéncia. 25 S
16. Prestac8o do servico com rapidez. ' S
17. Prestar um atendimento cortés. 2,8 S
18. Preocupacdo com a aparéncia pessoa dos servidores. 3,1 S
Processos de Controle
19. Utilizacdo de mecanismos de avaliacdo externa. 0,9 I
20. Utilizac&o de mecanismos de avaliacdo interna. - -
21. Preocupacdo com a assiduidade do servidor. - -
22. Preocupacdo com a pontualidade do servidor. 2,1 PS
23. Realizac8o periddica de avaliaches internas. - -
24. Realizac8o periddica de avaliacbes externas. 0,9 |

Quadro 15 - Satisfagdo dos Cidadaos — Usuérios - Pontuagdo média

Alguns processos organizacionais de Conducdo e Decisdo (nimeros 3 e 6),

Influéncia e Motivagdo (nimero 7) e de Controle (nimeros 20, 21 e 23) ndo foram incluidos

nos formulérios para a avaliacdo da satisfagdo, pois s80 processos internos ao Programa

Central do Cidad&@o que néo poderiam ser adequadamente avaliados pelo publico externo.

O processo com o0 nimero 2, dimensionamento da capacidade de atendimento, foi

avaliado através de duas questdes no formulério no sentido de facilitar o entendimento do

cidadd@o-usuério. Perguntou-se sobre o tamanho dos postos e sobre a acomodacdo fisica.

Algumas Operagdes Béasicas (nimeros 15 e 16), por sua vez, por se tratarem de aspectos
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percebidos de forma muito préxima foram avaiados através de apenas uma questdo no
instrumento de pesguisa, 0 mesmo ocorrendo com aquel es de Controle (nimeros 19 e 24).

E possivel observar que dos dezoito processos avaliados doze apresentam notas
médias iguais ou superiores a 2,4, 0 que indica um elevado nivel de satisfacao.

O processo organizaciona gue obteve a maior nota média, 3,1, foi um processo
relacionado as OperacOes Bésicas, a preocupagdo com a apresentacdo pessoal dos servidores.
As unidades de atendimento integrado em geral e o Programa Central do Cidaddo em
particular tém entre suas premissas 0 atendimento com qualidade, entendo-se a qualidade de
maneira ampla que busca gerar satisfagdo néo apenas com 0 servico em si, mas com a
percepcao global daquela experiéncia. O destague da boa apresentacdo dos servidores reforca
este aspecto, pois o descuido com a apresentacdo poderia remeter a sentimentos como
descaso, despreocupacdo, desrespeito ou mesmo incompeténcia.

Por outro lado, processos de Comunicagdo e Significagdo e de Controle
alcancaram as menores notas médias, 1,7 e 0,9, referindo-se a existéncia e possibilidade de
utilizagdo de mecanismos de comunicagéo e controle externos do Programa por parte dos
cidadaos. Sem duvidas representa uma distor¢do e distanciamento do foco no cidaddo, pois a
existéncia e acesso a mecanismos de comunicagdo e controle sdo fundamentais na construcéo
de um espaco para exercicio da cidadania. Sabe-se que pesquisas de avaliagdo eram realizadas
com freqliéncia no inicio das atividades da Central do Cidaddo e com o tempo esta freqiiéncia
foi diminuindo. As notas obtidas, contudo, demonstram claramente a necessidade de retomada
deste processo, bem como a disponibilizagdo de canais de comunicagcdo acessiveis e
compreensiveis pela sociedade, como formainclusive de fortalecer a organizagéo.

Os processos Politicos e de Poder operacionalizados através da definicdo dos
servicos oferecidos na unidade e pelo dimensionamento da capacidade de atendimento séo
processos bem avaliados pelos usuérios. A avaliagcdo aponta para a sintonia entre a demanda
de determinados servicos e a oferta destes servigos pelo Programa. A definicdo de quais
servicos serdo ofertados deve ser realizada com base nas necessidades dos cidaddos-usuarios.
A boa avaliagdo quanto ao tamanho do posto e suas acomodagdes demonstram a importancia
em oferecer um ambiente agradavel e de tamanho adequado a procura pelos servigos. A
certeza de uma boa acomodagéo e de conforto gera uma expectativa positiva mesmo antes da
efetiva prestacdo do servico.

Os processos de Conducéo e Decisdo sdo processos cujas decisdes tém um efeito
mais permanente, duradouro e onde as mudangas sd0 mais lentas e mais negociadas.

Mudancgas que se facam necessarias em qualquer um dos quatro processos organizacionais
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assim classificados (numerados de 3 — 6) envolveriam a articulacdo de diferentes 6rgéos
publicos e privados além de gerar efeitos diretos nas condicBes de acesso aos Servicos por
parte da sociedade.

Conforme ja pontuado, a articulacdo com os 6rgaos e empresas que compdem 0s
servicos oferecidos na unidade, bem como o nivel de informatizaco dos processos internos
s80 aspectos que ndo sao diretamente percebidos pelos cidaddos-usuarios e seriam, portanto,
de dificil avaliagao.

A smplificagdo de procedimentos alcangada pelo Programa e a prestacéo de
servicos em um horario ampliado, processos de Conducéo e Decisdo, também foram bem
avaliados. E importante observar que os procedimentos internos de cada 6rg&o na execucio de
seus servicos ndo sdo diferentes dagueles utilizados fora da Central do Cidaddo. Contudo, a
preocupacao em aperfeicoar a otimizar os fluxos e a contribui¢do das pessoas consegue gerar
a percepcéo de rapidez, agilidade e maior qualidade contribuindo para a visao de realizagdo de
procedimentos de maneira mais simples. A possibilidade de solucéo de problemas em horério
estendido facilitaavidado usuario e é bem avaliado pelo cidadéo.

A promocg&o de um bom ambiente interno entre os servidores do Programa e seus
reflexos na motivagdo e confianca das equipes € percebido pelos usuérios que se mostram
satisfeitos, nota média de 2,7, com o trabalho e a motivagdo dos servidores, processo de
Influéncia e Motivagdo. Neste sentido, os servidores realizam e pdem em prética os ideais e
procedimentos plangjados para a Central do Cidaddo e o comprometimento e dedicagdo sdo
facilmente notados pelos usuarios o que pode ser relacionado a atencdo e preocupagdo em
servir bem.

Embora haja umainsatisfagcdo com a falta de mecanismos de comunicagdo com 0s
responsaveis do Programa Central do Cidadéo, adequados e suficientes as necessidades dos
cidadéos, o processo de Comunicacdo e Significacdo alcancou a segundo menor nota média,
1,7. Do ponto de vista institucional a Central do Cidaddo vem deixando a desgjar quando néo
disponibiliza, ou ndo da conhecimento adequado a mecanismos que facilitem o acesso aos
responsaveis pelo Programa e constituam-se em caminhos de avaliagdo e maior aproximacao
dos processos as demandas da sociedade. Por sua vez, os processos relacionados a acdes e
atitudes dos servidores, ou sgja, em esclarecer as dividas que surgem e as providéncias que
devem ser adotadas para a obtencdo de determinado servico, bem como quanto afacilidade de
acesso a servicos sem a necessidade de intermediarios séo aspectos bem avaliados pelos
USU&rios.

Reforcando este entendimento, os processos Operacionais Basicos também foram
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bem avaiados pelos cidaddos-usuéarios e indicam a percepcdo de que efetivamente ha
preocupacdo em atender bem, de maneira répida e cortés, com servidores capacitados para
este atendimento.

As guestdes de avaliagles internas e assiduidade dos servidores também sdo
aspectos intrinsecos ao cotidiano do Programa, portanto, de dificil avaliagio pelo usuério. E
importante reforcar que hd uma clara insatisfacdo dos cidaddos quanto a ndo realizacdo de
avaliagOes do Programa por parte da populagdo. Tal fato aponta para afalta de um mecanismo
de controle fundamental em processos organizacionais com foco no cidad&o.

Assim como a quaidade no atendimento, a pontualidade e assiduidade do
servidor, Operaces Bésicas do Programa Central do Cidaddo, sGo bem avaliados pelos
cidad&@os-usuérios.

Verificou-se também se a escolaridade referenciava a avaliagdo e pode-se
constatar que a satisfagdo com 0s processos organizacionais com foco no cidaddo varia em

funcdo da escolaridade conforme Grafico 8 a seguir.
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Gréfico 8 — Escolaridade dos Cidadédos-Usuarios x Nota média de Satisfacdo

As notas variam em torno da média de 2,5, ou sga, 0s cidaddos-usuarios
demonstram estarem satisfeitos com 0s processos organizacionais independentemente da

escolaridade. O grupo que se distancia mais da média sdo agueles com menor escolaridade o
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que reforca a relagdo existente entre este aspecto e a capacidade de exercicio da cidadania. E
preciso, por outro lado, preocupar-se de maneira especial com o cidaddo que encontra maiores
dificuldades em ter acesso ao servico publico qualquer que sgja o fator limitador, tendo
flexibilidade na forma de atuacéo de maneira a alcancar maior equidade.

E importante destacar este dado pois se sabe que quanto maior a escolaridade
maiores s as chances que as pessoas tém de melhor discernir sobre as alternativas que lhe
S80 apresentadas.

Quanto a renda do grupo familiar, a variagdo das notas médias de satisfacdo

apresenta o seguinte comportamento, conforme Gréfico 9.
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Gréfico 9 — Renda do Grupo Familiar dos Cidadaos-Usuérios x Nota M édia de Satisfacéo

Novamente as notas médias variam em torno de 2,5. A faixa de renda cuja
satisfacdo se distancia mais da média € aquela com renda familiar entre R$ 4.500,00 — R$
5.000,00. Contudo, o comportamento homogéneo aponta para 0 sucesso do Programa Central
do Cidad@o em garantir o acesso ao servico publico e um atendimento de qualidade para a
populacdo em geral independente do poder aquisitivo. E importante lembrar, neste sentido,
gue a boa qualidade na prestagdo de servico pela administracdo publica tradicional é
frequentemente relacionada pelo senso comum ao poder aquisitivo do usuario que busca o

servigo, comportamento que n&o se observa no Programa Central do Cidad&o.
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A partir das respostas obtidas pode-se observar que 0s trés processos com maior

grau de satisfacdo pel os cidadaos-usuérios sao aquel es apresentados no Quadro 16.

Tipos de Processos Processos Nota Média
Operactes Basicas Preo_cupa(;ao com a aparéncia pessoa dos 31
servidores

Definicdo dos servicos a serem incluidos nas

Politicosede Poder | ;. jades a partir das necessidades do cidado 30
Politicos e de Poder | Dimensionamento da capacidade de atendimento 30

Quadro 16 — Processos com maior satisfacéo por parte dos cidadédos

E pertinente observar que dois destes processos - a preocupagdo com a
apresentacdo e o dimensionamento do atendimento, relacionam-se a aspectos de avaliacéo
subjetivos e ndo a alguma rotina especifica de processos internos.

A apresentacdo, acomodagdes, rapidez e cortesia, de um modo geral, sdo
percebidas subjetivamente, sendo avaliados a partir de valores bastante individuais daqueles
gue recebem o servico. No entanto, a pesquisa revelou que estes aspectos foram avaliados de
uma maneira semelhante pelos cidadéos, reforcando que é possivel e preciso trabalhar com
um conceito ampliado de qualidade e cidadania no Programa Central do Cidad&o.

Os trés processos organizacionais que geram menor satisfacdo ao cidaddo-usuério

sdo relacionados no Quadro 17 a seguir.

Tipos de Processos Processos Nota Média
Controle Utilizacdo de mecanismos de avaliacdo externa. 0,9
Controle Realizacdo periddica de avaliaces externas. 0,9

Comunicacio e Utilizagdo de rrAlecanismos para atendi mento a
P demanda esponténea de avaiagdo do cidadéo- 1,7
Significagdo USUATiO.

Quadro 17 — Processos com menor satisfacéo por parte dos cidaddos

Ha uma forte sinalizac&o de que os canais de comunicagdo com o cidadao-usuario
precisam ser aprimorados e ampliados, pois, além de serem ma avaliados pela populagéo
constituem-se em um mecanismo essencial para a gestéo de um servigo publico efetivamente
focado no cidadéo.

Tais mecanismos sdo fundamentais para atingir os objetivos do Programa Central

do Cidadéo e do modelo de unidades de atendimento integrado de maneira geral. Apenas com
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os adequados canais de comunicacdo facilita-se 0 acesso do cidaddo ao servigo publico e se
consegue formular e gerir processos organizacionais que levem uma politica publica ao
encontro das expectativas e necessidades de seus beneficiérios principais.

Afigura-se um paradoxo executar um programa publico focado no cidaddo sem
que suas demandas, dificuldades, sugestdes possam ser compreendidas. Da mesma forma,
torna-se mais fragil a propria legitimacéo da acdo publica através dos cidaddos que acabam

sem oportunidades formais de demonstrar sua aprovacdo com a politica realizada.

6.3.4 -CONTRIBUICAO PARA LONGEVIDADE DO PROGRAMA CENTRAL DO CIDADAO X
SATISFACAO DOS CIDADAOS-USUARIOS

De acordo com os dados, cruzando-se a percepgéo dos servidores quanto a
contribuicdo dos processos organizacionais para a continuidade do Programa Central do
Cidaddo e a satisfagdo dos cidaddos-usuarios em relagdo a estes processos, observa-se o
comportamento apresentado no Quadro 18. Para andlise sdo utilizadas as classificactes
definidas no Quadro 9: NA = N&o sabe avaiar; CP = Contribuicdo Peguena; CM =
Contribuicéo Moderada; CE = Contribuicdo Elevada; CME = Contribuicéo Muito elevada; | =
Insatisfeito; PS = Pouco Satisfeito; S = Satisfeito; e MS = Muito Satisfeito.

Pontuacdo Média
Contribuicdo | Satisfacdo

Processos

Pr ocessos Politicos e de Poder

1. Definicéo dos servigos a serem incluidos nas
Unidades a partir das necessidades do 3,3 3,0 CME>S
cidadéo.

2. Dimensionamento da capacidade de

atendimento. 30 30 CE=S

Processos de Conducéo e Decisdo

3. Articulagito  para  smplificagio  de 32 2.8 CE=S
procedimentos. ’ ’ _

4. Definicdo do horario de atendimento. 34 2,9 CME>S

Processos de | nfluéncia e M otivacdo

5. Promogdo de um ambiente de satisfagéo,

L . . 35 2,7 CME>S
motivacdo e confianca entre as equipes.

Processos de Comunicacao e Significacéo

6. Utilizac8o de mecanismos para atendimento a
demanda esponténea de avaliacdo do 2,7 1,7 CE > PS
cidaddo-usuério.

7. Utilizacdo de mecanismos de resposta as

reclamactes do cidaddo-usuario. 33 2,7 CME>S
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8. EI|_m| naceo de mtgrmeo,llar_mS narelacéo entre 33 2.7 CME> S
o0 cidaddo e o servico publico.

9. Orlenta,\(;ao a populagao quanto_aos requisitos 3.4 2.9 CME > S
necessarios a obtencdo dos servicos.

Oper acdes Bésicas

10. Preocupacdo com a selecdo de funciondrios. 2,9 24 CE>PS

11. Ofer_ta de capacitacdo continua aos 29 28 CE=S
servidores.

12. Pr_e;t:e\ga_lo do servico com quaidade e 3.7 25 CME > S
eficiéncia

13. Prestacdo do servico com rapidez. 3,7 2,5 CME > S

14. Prestar um atendimento cortés. 3,7 2,8 CME>S

15. Preo_cupagao com a aparéncia pessoal dos 18 31 CM <S
servidores.

Processos de Controle

16. Utilizagdo de mecanismos de avaliagdo 25 0.9 CE> |
externa.

17. Preocupacdo com a pontualidade do servidor. 3,7 2,1 CME > PS

18. Realizacdo periddica de avaliagdes externas. 2,5 0,9 CE > |

Pontuacéo M édia 3,1 2,5 CE=S

Quadro 18 — Contribui¢do dos processos organizacionais para a longevidade do Programa Central do
Cidadao segundo seus servidores versus avaliagdo da Satisfacdo dos cidaddos-usuérios.

Observa-se que para apenas trés dos processos organizacionais analisados a
percepcao da contribuicdo para a longevidade de acordo com os servidores equivale a
satisfacdo atribuida pelos cidaddos-usuarios. Em um processo das OperacOes Basicas, a
preocupacdo com a apresentacdo pessoal dos servidores, 0 grau de satisfacdo é superior ao
grau de contribuicdo atribuido pelos servidores. Nos demais processos organizacionais a

contribuicdo percebida é sempre superior a satisfacéo gerada.

6.4 — PERCEPCAO GERAL DO PROGRAMA PELOS CIDADAOS-USUARIOS

Os cidadéos-usuarios foram questionados quanto a sua concordancia com uma
possivel extingcdo do Programa. As respostas indicam que 99,25% dos usuérios posi cionaram-
se contrérios ou absolutamente contrarios a medida, como se pode observar no Grafico 10.

Tais dados indicam o alto grau de aprovacéo do Programa junto a sociedade.
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Gréfico 10 — Concordéancia com a extingdo do Programa Central do Cidadéo

E possivel supor que no momento em que quase 70% dos respondentes
posi cionam-se absol utamente contrarios a extincdo da Central do Cidadéo, estes cidaddos tém
potencial para exercer uma forte presséo para continuidade e melhoria do Programa Central
do Cidaddo, além de contribuir para sua longevidade. Tal pressdo ja pode ser observada na
midia local quando a populagdo organizou um abaixo-assinado exigindo a pronta reabertura
da unidade Centro que havia sido fechada para reformas.

Tal resultado reflete ainda o sucesso do Programa Central do Cidaddo na
permanente busca de realizar o que foi qualificado como seu objetivo mais gera: “o
restabelecimento da credibilidade do servigo publico junto a comunidade” (RIO GRANDE
DO NORTE, 2000). Com indices de aprovagdo préximos a 100% o Programa consolida-se
com uma politica publica diferenciada que consegue atender as necessidades do cidadéo e
com isso ser referéncia para o servigo publico.

A teoria de gestdo publica aponta ainda que uma das condicdes para que a
organizagdo mantenha-se no tempo € que ela permanega Util a seus beneficiarios principais.
Pela avaliacdo dos usuérios parece correto afirmar que o Programa Central do Cidaddo é
percebido pela sociedade como um modelo de servigo publico diferenciado que atende a
muitas necessidades de quem busca a solucdo de situagBes que estdo na competéncia dos
0rgéos vinculados ao Programa.

Ao serem solicitados a atribuir uma nota entre 0 — 10 ao Programa, a nota média



alcancadafoi 8,1 de acordo com a distribuicdo apresentada no Grafico 11.
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Gréafico 11 — Notas atribuidas ao Programa Central do Cidadao
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Pode-se observar que 89% dos cidaddos-usuarios atribuem notas superiores ou

iguais a 7,0, e 70% notas superiores ou iguais a 8,0, refor¢cando a boa avaliagcdo do Programa

por parte da popul agéo.

6.4.1 — PoNTOS PosSITIVOS DO PROGRAMA CENTRAL DO CIDADAO DE ACORDO COM OS

CIDADAOS-USUARIOS

Os cidaddos-usuérios foram solicitados a apontar quais seriam 0s pontos mais

positivos do Programa Central do Cidaddo. As respostas obtidas podem ser observadas na

Tabelal.
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Tabela 1 — Pontos positivos do Programa Central do Cidaddo segundo os Cidaddos-Usuérios

Pontos Positivos Freguéncia
1. Excelénciano atendimento ou Bom atendimento 61,25%
2. Conforto, acomodagado e comodidade 52,50%
3. Boalocalizagéo 31,50%
4. Ofertade varios servicos no mesmo local 29,75%
5. Facilidade de acesso aos servigos (simplificacéo de procedimentos) 26,50%
6. Horario de atendimento ampliado 17,00%
7. Relagdo dos servigos oferecidos 12,50%
8. Servidores com boa apresentacdo e mais qualificados 6,25%
9. Vérios postos na cidade 4,00%
10. Organizag&o do posto 2,00%
11. Resposta as necessidades do usuario 2,25%
12. Ser um mecanismo de gerac&o de emprego 0,25%

Obs.: questdo de multipla escolha

E pertinente repetir o objetivo do Programa Central do Cidad&o para observar que
0s cinco itens mais citados como pontos positivos do Programa estéo contemplados em seu
objetivo, 0 que demonstra que as agdes e processos organizacionais vém sendo desenvolvidos

de acordo com seu objetivo geral e isto € percebido pela sociedade.

Prestar ao cidad&o, um atendimento de qualidade, eficiente e eficaz, oferecendo-lhe,
de forma integrada, um conjunto de servigos publicos essenciais, centralizados
geograficamente em um Unico espago, em local de féacil acesso a populacdo,
concebido como uma forma alternativa para se descentralizar servigos da estrutura
administrativa tradicional dos diversos 6rgdos e, ab mesmo tempo, integrélos, de
forma racional, através de parcerias entre as esferas publicas estaduais, federal,
municipal e a iniciativa privada, consoante sistema operaciona participativo. O
Programa tem, portanto, como primeiro objetivo, o mais geral, o restabelecimento da
credibilidade do servigo publico junto & comunidade (RIO GRANDE DO NORTE,
2000) (GRIFOS NOSSOS).

Sem que houvesse qualquer supressdo de etapas nos procedimentos internos de
cada 6rgéo, a Central do Cidad@o consegue através de seus processos organizacionais com
foco no cidad&o criar a percepcdo de um bom atendimento que ndo sb é rapido como também
€ prestado de maneira clara e por servidores comprometidos com o atendimento cortés e com
atencdo as necessidades do cidaddo, preocupando-se com a boa impressdo causada por
cuidados como a pontualidade e assiduidade.

E pertinente apontar que a percepcdo de agilidade e rapidez esta fortemente

associada a eliminacdo do que no senso comum € chamado de burocracia. O Programa



132

conseguiu reduzir o formalismo, a atencdo excessiva a aspectos formais sem a preocupacéo
em prestar efetivamente 0 servico ou atender a necessidade do cidaddo. O cidaddo-usuério
consegue perceber que, respeitadas as exigéncias legais e de procedimentos, 0 produto ou
servico prestado pelo Estado é acessivel e disponivel de acordo com suas necessidades.

Os modelos e iniciativas pés-burocréticas pretendem entre outros aspectos
deslocar a atengdo da administragdo publica dos procedimentos internos, do simples
cumprimento e interpretacdo de regras, para a sociedade e para os cidaddos, de maneira que o
servico publico possa dar respostas adequadas e suficientes as suas necessidades aproximando
e aprimorando a relacéo Estado-sociedade. Neste sentido, destacam-se afirmativas como dar
“respostas as necessidades do usudrio”, “eliminacdo de intermediarios” e “aproximacéo dos
servicos publicos com o cidadd@o”, todas atribuidas como pontos positivos do Programa
Central do Cidad&o. A populagdo passa a ter uma expectativa positiva quanto ao servico
prestado, o que gradualmente também eleva o nivel de exigéncia de qualidade no servico
publico, e a confiar que tera todas as informagfes necessarias para ter acesso ao Servigo e que
encontrara um ambiente de conforto e respeito a sua condicao cidada

O cidadao-usuario mostra-se satisfeito ainda com a chance de economia de tempo
e dinheiro proporcionado pela relacdo dos servigos oferecidos pelo Programa aém da

possibilidade paratratar de diversos assuntos no mesmo local.

6.4.2 — PONTOS NEGATIVOS DO PROGRAMA CENTRAL DO CIDADAO DE ACORDO COM OS

CIDADAOS-USUARIOS

Os usuérios foram questionados ainda sobre quais seriam 0s pontos negativos do

Programa. As respostas obtidas séo apresentadas na Tabela 2.

Tabela 2 - Pontos negativos do Programa Central do Cidad&o segundo os Cidaddos-Usuérios

Pontos Negativos Frequéncia
1. Demora no atendimento e ma qualidade do atendimento 71,00%
2. Tamanho do posto 19,25%
3. Horario de atendimento (inicio tarde, horérios diferentes de outras  18,50%
unidades).
4. Equipamentos ou sistemas inadequados 7,25%
5. Reduzido nimero de unidades do Programa Central do Cidaddo 6,75%

6. Falta mecanismos de comunicagdo com o0 usuario (avaliagOes 4,75%
periddicas, ouvidoria, €tc.).
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7. Fdta de servicos de copa (&gua, café, lanches, etc.) e higiene 4,25%
(banheiros) para os usuérios do Programa.

8. Relagdo dos servigos oferecidos 3,25%
9. Fardamento 0,75%
10. Pagamento de taxa el evadas pel os servicos 0,75%
11. Cargos comissionados 0,25%

Obs.: questdo de multipla escolha

Confirmando a tendéncia de aumento no nivel de exigéncia e expectativa dos
usuérios na prestacdo do servico e qualidade esperada houve um elevado nimero de citactes
relacionadas a um atendimento inadequado evidenciado pelos mais diversos motivos. Desde
percepcdo de demora, de baixa capacitacdo e preparacdo dos servidores até informacfes
incorretas ou incompletas. Além da necessidade permanente de capacitacdo aos servidores tal
avaliacdo parece indicar que o cidaddo-usuério ndo aceita passivamente quando entende que o
atendimento ndo esta de acordo com seus direitos e necessidades. Uma vez dado um canal de
comunicacdo adequado este usuario sente-se no direito de exigir os gjustes que se fizerem
necessarios a uma prestacéo adequada dos servicos.

Embora o atendimento se estenda até as 22h, horério de funcionamento do centro
de compras, 0 horério de atendimento ainda ndo satisfaz completamente a populagéo. Dois
pontos foram principalmente destacados neste sentido: a abertura apenas as 10h, também
acompanhando o horério das demais lojas do centro de compras e o ndo funcionamento as
segundas-feiras apesar de funcionar aos sabados.

Em alguns momentos o tamanho do posto parece ndo suportar bem a demanda por
servicos causando algum desconforto a populagéo e proporcionando condicdes de servigo que
ndo atendem adequadamente a demanda.

E possivel observar que pontos importantes na oferta de servicos com foco no
cidaddo devem ser objeto de constante acompanhamento por parte de servidores e gestores
publicos.

Embora o atendimento, no geral, seja superior em comparacao ao servico publico
comum, ainda ha uma quantidade elevada de experiéncias onde a percepcdo do cidaddo

continua sendo de demora e de mau atendi mento.
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6.4.3 — SUGESTOES PARA O PROGRAMA CENTRAL DO CIDADAO DE ACORDO COM OS

CIDADAOS-USUARIOS

Ao serem solicitados a oferecer sugestdes ao Programa os cidaddos-usuarios
mencionaram 0s aspectos apresentados na Tabela 3 a seguir. De alguma maneira as sugestoes
guardam coeréncia, observando a quantidade das respostas, com 0S pontos negativos
atribuidos a Central do Cidaddo, notadamente os trés primeiros pontos. Ou seja, aquilo
destacado como ponto negativo também aparece como sugestéo de melhoria.

E importante destacar que a ampliaco do Programa na propria cidade e em outros
municipios do Estado aparece logo a seguir como item mais citado refor¢cando uma avaliacéo
positiva e satisfacdo da populacdo em geral com este modelo de prestagéo de servico publico

Tabela 3 — Sugestdes dos Cidadaos-Usuérios para o Programa Central do Cidadao

Sugestbes Freguéncia
1. Méehorar o atendimento 59,25%
2. Melhorar a estrutura, organizagéo e acomodagdes dos postos de servico. 24,00%
3. Ampliar osdias e 0 horério de atendimento 20,25%
4. Ampliar o programa (outras unidades ou em outras cidades) 17,00%
5. Ampliar avariedade dos servicos oferecidos 8,25%
6. Oferecer servicos de copa (agua, café, lanches, etc.) para 0s usuarios. 4,75%
7. Méehorar os canais de comunicacdo com 0s usuarios (ouvidoria, caixa 5,25%
de sugestdes, etc.).
8. Ofertar 0s mesmos servigos em todas as centrais 1,75%
9. Melhorar aremuneracéo dos servidores 1,00%
10. Cobranca de tarifas mais acessiveis 1,00%
11. Contratac&o de mais homens jovens 0,25%

Obs.: questdo de multipla escolha

Importante destacar também que a participacdo do cidaddo na avaliacéo e
acompanhamento da administragdo publica aparece como sugestdo a melhoria. Devem ser
ampliados os canais de comunicacdo com a sociedade facilitando 0 acesso aos responsaveis
pelo programa e também existe a demanda para que a avaliagdo do programa e mesmo dos
servidores tenha a participacao dos usuarios.

Além disso, 0 uso da tecnologia de comunicagdo e informacdo torna-se um
mecanismo de transparéncia, comunicagdo e informacdo que também proporciona economia

de tempo para a populacdo em geral.
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6.5— PERCEPCAO GERAL DO PROGRAMA PELOS SERVIDORES

Tentou-se apurar a percepcdo geral do Programa por parte dos servidores a partir
de 07 (sete) questdes, 28 — 34 do Anexo B, sendo as trés Ultimas questdes de caracteristica
aberta.

A questdo 28 buscou aferir, entre 06 (seis) opgdes dadas, quais os trés aspectos
gue na percepcdo dos servidores melhor explicariam a continuidade do Programa Central do
Cidad&o. Embora fosse possivel acrescentar algum item ndo listado inicialmente, ndo houve
nenhuma citacdo extra. Foi pedido ainda que ao indicarem algum aspecto, elegessem qual

seria sua prioridade de importancia.

Tabela 4 — Aspectos que explicam a longevidade do Programa Central do Cidaddo segundo os
Servidores

Aspectos que explicam a longevidade do Programa Central do Cidadao Percentual
E um programa bem avaliado pela popul agio 86,36%
O programa é focado para o cidadéo 70,45%
Envolvimento dos servidores, supervisores e gestores 43,18%
E um programa que aproxima o Estado do Cidaddo 40,91%
Motivagado politica 34,09%
Os cidadaos execrem pressao pelo Programa 18,18%

Dos 44 (quarenta e quatro) respondentes 86,36% citaram que um dos principais
motivos de continuidade é que o Programa € bem avaliado pela populacéo, enquanto 70,41%
doss respondentes citaram, entre 0s trés principais motivos para a continuidade do Programa,
tratar-se de um programa focado no cidadéo.

E pertinente observar que entre os servidores ha uma clareza sobre a importancia
daboa avaliacgo do Programa pel os cidaddos-usuarios e pela sociedade em geral, como forma
de manté-lo elegitimé&-lo.

O fato de ser um programa bem avaliado pela populacéo foi citado treze vezes,
entre trinta e oito citagbes, como o fator mais importante para a longevidade.

Destaque-se ainda que, apesar da tradicéo politica brasileira de descontinuidade da
acao publica, a motivacdo politica foi apenas o quinto motivo mais citado, citado por 15
(quinze) respondentes, 34,09%, e destes, apenas 7 (sete) apontaram como fator mais
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importante.

Na questdo 29, foi pedido que os servidores fornecessem sua opinido quanto a
avaliacdo do Programa por parte dos cidad@os. Todos responderam que a avaiagdo seria
satisfatoria ou absolutamente satisfatéria. Esta avaliacéo encontra respaldo nos Gréficos 7 e 8,
onde mais de 99% dos cidaddos-usuarios posicionaram-se contrérios a possibilidade de
extingdo do Programa e 70% atribuiram uma nota geral de avaliago ao Programa superior a
8,0. Mostra-se que os atores envolvidos alcangaram um consenso quanto ao sucesso do
Programa avaliando-o positivamente.

Esta percepcéo foi reforgada na questdo seguinte, questdo 30, quando perguntados
sobre se 0 Programa poderia ser considerado bem sucedido. Para 38 (trinta e oito) servidores,
entre 0s 44 (quarenta e quatro), “sim”, e o restante acredita que “em parte”.

Neste sentido, os servidores foram indagados, na questdo 31, para que marcassem,
entre 06 (seis) alternativas, quals seriam 0S motivos para esta percepcao de sucesso apontada
no item 30. Novamente foi dada a possibilidade de citar um aspecto n&o listado inicialmente o
que também ndo foi utilizado. Foi solicitado ainda que fosse eleita uma prioridade entre os

fatores citados.

Tabela 5 — Razdes para o0 sucesso do Programa Central do Cidad&o segundo os servidores

Razles para o sucesso do Programa Central do Cidadéo Percentual
E um programa que se preocupa em facilitar a vida do cidad&o 88,64%
A gqualidade do atendimento 63,64%
A existéncia de muitos servigos no mesmo local 56,82%
A rapidez do atendimento 50,00%
O bom relacionamento entre as equipes e com os gestores 15,91%
A motivacdo dos funcionérios 11,36%

O item mais citado por 88,64% dos respondentes foi que a Central do Cidaddo é
um programa que facilita a vida do cidad@o. Acrescente-se ainda que destes trinta e nove
respondentes, 26 (vinte e seis) apontaram esta preocupacdo do Programa como a mais
importante para seu sucesso. O segundo item mais citado, por 63,64% dos servidores, tratou
da qualidade no atendimento, embora tenha sido citado 20 (vinte) vezes, entre as vinte e oito
citagOes, apenas como O terceiro mais importante fator para a percepcao de sucesso do
Programa.

Parece correto afirmar que ha a compreensdo dos servidores quanto a relacéo
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entre a capacidade de atender as necessidades do cidaddo e o sucesso do Programa Central do
Cidaddo. Os pontos amejados no objetivo do Programa como qualidade, eficiéncia,
descentralizagéo e credibilidade refletem-se na preocupagéo em facilitar o acesso do cidadéo-
usuario ao servico publico e assim séo acancados a boa avaliacdo pelo cidaddo-usuario e a
percepcdo de sucesso da politica publica.

6.5.1 — PONTOS PosiTivos bo PROGRAMA CENTRAL DO CIDADAO DE ACORDO COM OS

SERVIDORES

Os servidores também apontaram 0S cinco pontos mais positivos do Programa
Central do Cidadéo. Os aspectos abordados sdo apresentados na Tabela 6.

Tabela 6 — Pontos positivos do Programa Central do Cidaddo segundo os Servidores

Pontos Positivos Freguéncia
1. Qualidade no atendimento 61,36%
2. Rapidez no atendimento 52,27%
3. Motivagdo e compromisso dos funcionarios 50,00%
4. Preocupagao em facilitar avida do cidaddo 50,00%
5. Oferta de muitos servicos no mesmo local 45,45%
6. Atencdo com o usuério (egliidade e bom tratamento) 31,82%
7. Horério ampliado 25,00%
8. Comodidade e conforto 18,18%
9. Boarelacdo daequipe de funcionarios 13,64%
10. Boa avaliacéo pela populacdo 9,09%
11. Auséncia de interferéncia politica na sel ecdo dos funcionérios 6,82%
12. Mudanca de visdo do servidor publico 2,27%
13. Nivel de formagéo do usuério 2,27%
14. Relagao dos servicos oferecidos 2,27%

E possivel observar que os itens mais citados pelos servidores estdo de acordo
com 0s aspectos mais citados pelos cidaddos-usuérios, apontando para uma percepcao
adequada daquilo que é importante e valorizado pelos usuarios e que deve ser buscado pelo
Programa como um todo.

Por sua vez, praticamente todos os itens apontados como positivos no Programa
sd0 acles e atitudes, operacionalizadas através dos processos organizacionais, previstas para

as unidades de atendimento integrado e que fazem parte das discussdes trazidas dentro do
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tema mais amplo dareforma gerencial da administracdo publica.

Também para importante destacar uma tentativa de promover uma maior
profissionalizagdo do servico publico e ndo apenas do servidor publico. De alguma forma o
Programa estimula ndo s6 uma mudancas de normas ou procedimentos mas também uma
mudanca de cultura organizacional o que precisa ser respaldado pela administragéo superior,
por exemplo, evitando-se interferéncia politica na condugdo e administragdo do Programa
Central do Cidad&o. Seria precipitado supor que o Programa consegue superar todas as
influéncias politicas, até porque o exercicio politico € parte do ambiente publico, contudo no

nivel operacional ja sdo percebidos avangos neste sentido.

6.5.2 — PONTOS NEGATIVOS DO PROGRAMA CENTRAL DO CIDADAO DE ACORDO COM 0OS

SERVIDORES

Os servidores também apontaram os aspectos mais negativos do Programa, sendo
listados 19 (dezenove) itens, observados na Tabela 7.

Tabela 7 - Pontos negativos do Programa Central do Cidaddo segundo os Servidores

Pontos Negativos Freguéncia
1. Espaco fisico (tamanho, manutencdo, equipamentos) 52,27%
2. Falta de treinamento para os servidores efetivos com menos tempo de  22,73%
Programa
3. Remuneracéo inadequada (baixa valorizacdo do servidor) 20,45%
4. Ingerénciapolitica 18,18%
5. Né&o existe quadro proprio de funcionarios 13,64%
6. Ambiente de trabalho ruim 11,36%
7. Relacdo dos servicos oferecidos 9,09%
8. Baixaqualificagdo do servico terceirizado 6,82%
9. Ampliagéo excessiva de unidades do Programa 4,55%
10. Baixa qualidade do fardamento 4.55%
11. Funcionamento aos sdbados (horério de funcionamento) 4,55%
12. Pouco apoio governamental e dos 6rgéos parceiros 6,82%
13. Pouco tempo para refeicoes 4,55%
14. Vicios dos usuérios 4,55%
15. Excesso de democracia 2,27%
16. Falta de mecanismo de avaliacéo sistematica 2,27%
17. Falta de suporte em seguranca 2,27%

18. N&o cumprimento das normas 2,27%
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Ha uma maior dispersao entre os pontos negativos, surgindo diferentes aspectos.
Contudo, salta aos olhos que a maioria das questdes esta relacionada a processo internos do
Programa e de sua gestéo, sem ficar claro, porém, como uma mudanca nestes aspectos afetaria
positivamente o0 atendimento a sociedade.

A ingeréncia politica na nomeacdo de funcionarios, fator que havia ficado
implicito na dificuldade de ser disponibilizada a listagem de servidores ligados a unidade, fica
registrado como o quarto item mais citado pelos servidores como fator negativo do Programa.
Embora ja haja uma percepcao de maior autonomia de préticas clientelistas, conforme aponta
o0 Tabela 4, o grau de influéncia deste fator ainda é considerado elevado por parte dos
servidores.

Importante destacar ainda a citacdo da auséncia de avaliacdo sistematica como
ponto negativo do Programa, o que indica aimportancia da avaliacdo interna e externa como
ferramenta de melhoramento da prépria organizacdo e, no caso da agdo publica, de sua

préprialegitimacao.

6.5.3 — SUGESTOES PARA O PROGRAMA CENTRAL DO CIDADAO DE ACORDO COM OS

SERVIDORES

As sugestdes dos servidores para a melhoria do Programa séo apresentadas na
Tabela 8.

Tabela 8 — Sugestfes para a melhoria do Programa Central do Cidaddo segundo os Servidores

Sugestbes Freguéncia
Melhorar condic6es de trabalho dos servidores (salério, beneficios, carreira). 52,27%
Melhorar a manutenc&o do posto (espaco fisico, sistemas e equipamentos). 50,00%
Capacitacdo continua 38,64%
Ampliar a oferta de servigos 27,27%
Reducéo do horério do expediente no sdbado. 18,18%
Adotar mecanismos continuos de avaliagdo internas e externas. 9,09%
Auséncia de interferéncia politica na selecdo dos funcionérios. 9,09%
Ampliar o horério de atendimento (iniciar as 08h). 4,55%
Existéncia de quadro préprio de servidores. 4,55%
Adocao de salavip mais reservada. 2,27%

Que a empresaterceirizada néo utilize méo-de-obra de detentos. 2,27%
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Em quase todos os contatos realizados durante a preparacdo da pesquisafoi citada,
informalmente, a necessidade de realizacdo de treinamentos, tanto para reciclagem quanto
para a orientacdo de servidores com menos tempo de Programa, notadamente os que néo
participaram do ciclo inicial de capacitacdo. Estes treinamentos voltardo a ser realizados em
breve, de acordo com informagdes dos proprios servidores, atendendo a uma forte demanda
daequipe.

No entanto, chama a atencéo o fato que a maioria das sugestdes cria beneficios
para os préprios servidores. Embora tal preocupacdo seja pertinente ndo aparecem sugestes
para a melhoria da prestacéo do servico ao cidaddo ou mesmo a atencdo a aspectos deficientes
na prestacéo do servico.

A prestacdo de um servico publico de maior qualidade e com foco no cidaddo
envolve, necessariamente, o envolvimento dos servidores na busca continua de melhorias que
tenham o objetivo de atender as demandas dos cidaddos-usuérios, inclusive através de
beneficios aos proprios servidores que possam impactar positivamente os resultados
alcancados pela politica pablica.

Embora ainda sgja possivel observar alguns poucos tragos da auto-referéncia
burocratica ficam claros os avancos conseguidos com a implantacdo do Programa Central do
Cidad&o. Por parte dos cidad@os-usuérios ha um elevado indice de satisfacdo ao Programa e
ao seu modelo administrativo inovador. Por parte dos servidores o comprometimento com as
estratégias do Programa Central do Cidadéo e o reconhecimento da influéncia dos cidaddos na

legitimidade e longevidade da politica publica.
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CAPiTULO 7— CONCLUSAO

O estudo de politicas publicas aponta que em geral € dificil tomar-se a deciséo de
extinguir ou terminar uma politica publica. Um dos motivos para esta dificuldade é a presséo
exercida pelos beneficiérios atendidos pela acdo do Estado. No entanto, os momentos de
mudangas governamentais sdo momentos de fragilidade das politicas publicas e ocasifes
favorévels a estratégias que atenuam possiveis resisténcias ao fim de uma politica. Some-se a
este cendrio a cultura politica brasileira rica em exemplos de descontinuidade de politicas,
administrativas e de gestdo, quando mesmo havendo uma avaliacdo positiva de determinada
politicaisso ndo se configura uma garantia de sua continuidade.

Tanto em um caso como no outro, 0 que emerge como forca explicativa € a
varidvel politica determinando a continuidade ou ndo de uma politica. Ora em funcédo dos
beneficios que os cidadé@os recebem ora em fun¢do do jogo de interesses politicos da nova
correlacéo de forgas.

Sem pretender desconhecer a forca da variavel politica, esta pesquisa traz uma
nova forma de avaliar a continuidade de uma politica publica, a partir do conceito de
processos organizacionais. O cotidiano organizacional, a administracdo, as decisdes, a
producéo, a entrega do produto final sdo operados através dos processos organizacionais. Os
processos organizacionais refletem as agdes que ocorrem dentro da organizagéo e as relagbes
com o ambiente externo. S&o atividades recorrentes que reiniciam ininterruptamente em toda
a existéncia organizacional. S&0 constantemente gustados de maneira a aproximar 0s
resultados alcancados e aqueles esperados. Dessa forma, a nossa compreensdo € de que 0s
processos organizacionais ao viabilizarem a formulagcdo, implementacdo e a avaliagcdo das
politicas publicas e serem recorrentes no tempo, sofrendo gjustes e correcBes sempre em
funcdo dos objetivos propostos, sdo capazes de explicar a longevidade de programas e
politicas publicas.

Na administracdo publica, de corte burocrético, 0s processos organizacionais
tradicionalmente tém como foco primordialmente o cumprimento de normas e procedi mentos
e, apenas de forma marginal se preocupam com a avaliagdo e com as necessidades do cidaddo.

Com a reforma gerencial do Estado, a partir de 1995, com questionamentos da
forma burocrética de intervencdo, foram implantadas diversas experiéncias inovadoras na

gestdo publica com a preocupacdo de dar respostas rapidas e melhores as necessidades dos
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cidadéos. Assim, o foco agora passa a ser 0 atendimento das demandas dos cidaddos numa
superacdo de gestdo auto-referida que caracterizava 0 modelo burocrético de atuacdo do
Estado.

Uma destas iniciativas foi a ado¢do de Unidades de Atendimento Integrado que
relnem em um mesmo local uma série de servigos publicos e privados, aém de servicos de
apoio relacionados, cuja estrutura oferece conforto, boas acomodacdes, boa localizagéo,
horério de atendimento ampliado, facil acesso e pessoal capacitado para a prestagdo de um
servico com qualidade, rapidez e cortesia preocupando-se em atender as demandas dos
cidadéos.

Desde a implantacdo até a avaliacdo dos resultados, 0s processos organizacionais
realizados nas Unidades de Atendimento Integrado buscam atender as necessidades do
cidaddo oferecendo servigos que sdo demandados pelos cidaddos-usuarios, simplificando-se
procedimentos e utilizando mecanismos que permitem a comunicacdo e 0 acesso do Usuario
a0 servico publico, eliminando intermediérios e realizando avaliacdes externas periddicas.

Entre as vérias experiéncias pioneiras destaca-se 0 Programa Central do Cidadéo
criado pelo Governo do Estado do Rio Grande do Norte no ano de 1997. Este programa
implantou 0 modelo das Unidades de Atendimento Integrado no Rio Grande do Norte e vem
obtendo sucesso em prover um servico publico diferenciado mais distante do tradicional
modelo burocratico através de processos organizacionais com foco no cidaddo e cujas agdes
alcancam elevada aprovagéo pel os cidaddos-usuarios.

Nestes dez anos de atuagéo, o Programa Central do Cidadé@o enfrentou trocas de
governos e os tradicionais riscos de descontinuidade dessas ocasifes, mantendo-se, no
entanto, em destague nas agdes governamentais e expandindo sua atuacéo para outras cidades
do estado.

Os dados da pesquisa revelaram que os servidores do Programa Centra do
Cidaddo consideram que 0s processos organizacionais com foco no cidaddo tém grande
importancia para a longevidade e para a aprovacdo do Programa Central do Cidadéo,
atribuindo como principais motivos a continuidade do programa a boa avaliacéo feita pelos
cidadaos-usuérios de suas acdes e servicos prestados e a preocupacdo com o cidaddo. De
acordo com os servidores, o Programa Central do Cidadao é uma agéo publica que preocupa-
se em facilitar a vida do cidaddo e seu acesso aos servicos publicos. Através de um ambiente
de satisfacdo e reconhecimento por parte dos atores sociais envolvidos, 0S processos
organizacionais com foco no cidadd conduzem a legitimacdo e longevidade da politica

publica fortalecendo a relagdo entre o servico publico e o cidaddo e promovendo um maior
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exercicio da cidadania

Os cidaddos-usudrios, por sua vez, mostraram-se satisfeitos com as préticas
diferenciadas que encontram no Programa Centra do Cidaddo e declaram-se contréarios a
gualquer medida que implique a extingdo do Programa.

Ao definir processos organizacionais que orientam agdes, atitudes e
procedimentos focados em atender as necessidades do cidaddo e dar respostas as suas
demandas, o Programa Central do Cidaddo modifica 0 modelo de gestéo publica através de
acOes e discussdes que ndo permitem imaginar o plangamento em gabinetes ou a avaliagdo
através de métodos que ndo contemplem os efeitos préticos e reais na sociedade.

A aproximacdo entre 0 Estado e a Sociedade promovida pelo Programa Central do
Cidaddo oferece condicdes para que haja uma crescente demanda por melhores servigos e
beneficios mais amplos. Os cidad@os-usuarios requerem espaco para sua participacdo e o
protagonismo na agdo publica através da sistematizacdo de mecanismos de comunicacéo e
avaliacdo externas. O cidaddo passa a perceber as novas preocupagdes da administracéo
publica e motiva-se a participar ativamente deste processo exigindo cada vez melhores
condi¢des de atendimento e respeito a seus direitos e a cumprir suas obrigagdes para 0 bem
comum.

Por outro lado, o servidor publico também se sente motivado ao perceber o
reconhecimento da sociedade ao esforgo de prestar um atendimento rgpido, &gil, cortés e que
consiga dar respostas aos problemas enfrentados pel o cidad@o.

No entanto, de acordo com os dados, o Programa Central do Cidaddo ndo vem
conseguindo disponibilizar adequadamente canais de comunicagdo com os cidaddos-usuarios,
quer através de avaliages periddicas ou através de mecanismos permanentes como caixa de
sugestdes, ouvidoria prépria ou canais de telecomunicacgo. A participacdo do cidaddo na
gestéo da politica publica é aspecto fundamental para o exercicio pleno da cidadania e para
um modelo realmente pds-burocrético de administracdo publica.

A partir da formulacéo até a realizacéo de avaliagOes da politica publica a gestéo
deve observar e adotar métodos que aproximem os resultados alcangados e as expectativas
dos cidad@os. A avaliacéo constante das acles e dos processos pel os cidaddos-usuarios e pelos
servidores acelera as melhorias e gjustes necessarios bem como o acance de resultados e
objetivos.

Os processos oOrganizacionais recorrentes, em um constante recomecar,
contribuem para a formagd de uma nova cultura organizacional e para 0 estimulo a

participagao e responsabilizaco.
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Torna-se claro que as limitagdes organizacionais e legais impostas a0 setor
publico ndo sdo suficientes para justificar a falta de medidas e processos que caminhem ao
encontro das demandas dos cidaddos. Com uma viséo que pde o cidaddo como protagonista e
personagem principal da acdo publica é possivel adaptar o servico publico de uma atuacéo
auto-referida para o modelo focado no cidadéo.

O sucesso em atender as demandas dos cidaddos que procuram o servico publico
cria um circulo virtuoso que alimenta a agdo publica dando legitimidade social e reforcando
sua continuidade no tempo, sua longevidade. Cria-se dessa maneira um ambiente onde a agéo
publica ganha legitimidade social e politica e o cidaddo exerce mais plenamente sua
cidadania.

Neste sentido, 0s processos organizacionais com foco no cidaddo gudam a
explicar alongevidade da Central do Cidad&o considerando que, por um lado, a percepgao de
sua importancia pelos servidores leva a atencdo e comprometimento na realizacdo das
atividades e, por outro lado, os cidadaos percebem a boa qualidade do servico e se colocam
contrérios aterminacdo da politica publica.

Na avaiacdo de politicas publicas a complexidade e pluradidade do ambiente
publico demandam constante atencdo as relacBes permanentemente mutéveis entre fatores
politicos, sociais, administrativos e de gestdo. Esses aspectos longe de serem isolados tém
véarios pontos de interseccdo e podem se reforcar levando a continuidade da acdo publica,
criando dificuldades ao fim de uma politica pablica. Por outro lado, um ambiente onde n&o
sgja construida a legitimacéo da acdo reduz as dificuldades para a descontinuidade da politica,
podendo estimular decisdes de terminagéo.

A legitimacdo da acdo publica é reforcada pela capacidade da acéo em satisfazer
as demandas e necessidades sociais ndo se limitando a existéncia de uma legislacdo que
obrigue a agdo do Estado.

E importante ressatar que: embora se trate de um estudo de caso, onde a
generalizacdo deve ser sempre cautelosa, compreende-se que o Programa Central do Cidaddo
implantou no Rio Grande do Norte uma nova forma de operacionaizar a administragéo
publica. E pertinente observar que as mudangas ocorrem menos em procedi mentos internos ou
simplificac8o de tarefas administrativas e mais na orientagdo em proporcionar ao cidaddo a
satisfacdo de um bom atendimento e a solucéo de problemas. A continuidade da acdo publica
com foco no cidaddo estimula o exercicio da cidadania ao ampliar o conhecimento e criar
novos padrdes de expectativa quanto a agdo do Estado, tornando possivel e realistaamelhoria

no servico publico como um todo.
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A avaliagdo de politicas publicas oferece dificuldades desde a construgdo de um
model o adequado até a oportunidade de utilizacgo das informactes para a efetiva melhora da
acao. Além disso, o nivel de complexidade das relacbes entre os diversos fatores, natural do
ambiente publico, ndo permitem diagnosticos indiscutiveis quando da andlise de um Unico
aspecto. A abordagem concomitante de todas as varidveis e relacles plurais afigura-se um
desafio de dificil superacéo para a maioria dos trabalhos dada a limitac&o de recursos fisicos,
financeiros, de pessoal e de tempo.

Dada a limitagdo do trabalho, seria muito oportuno novos estudos como, por
exemplo, a avaliagdo do Programa Central do Cidaddo em outras cidades do Rio Grande do
Norte para estabelecer aém de padrbes de comparacdo da avaliagdo dos processos
organizacionais postos em prética, de modo a aumentar a discussdo da relacéo entre processos
e longevidade.

E importante trazer um novo olhar & discussdo da continuidade e descontinuidade
das politicas publicas, qual sga, 0s processos organizacionais, que se apresentam como uma

possibilidade explicativa da longevidade das politicas publicas.
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ANEXO A
Funcéo Atribuicéo
Coordenacéo Geral |. Zelar pela preservacdo dos valores éticos, pelos

VI.

VII.

VIII.

XI.

XI1l.

preceitos da cidadania e principios filoséficos de
gestdo no &mbito do Programa Central do Cidadéo;

Plangjar e supervisionar a implantagéo dos Postos de
Atendimento da Central do Cidadéo;

Contatar 0s 6rgaos participantes do programa com 0
objetivo de operacionalizar a sua participagéo no que
diz respeito aos aspectos do funcionamento técnico
do servico, de pessoal e material, bem como ao
repasse financeiro quando for o caso;

Coordenar as agdes com vistas ao suprimento dos
recursos humanos e materiais indispensaveis ao
bom funcionamento dos Postos de Atendimento da
Central do Cidadao;

Supervisionar o funcionamento dos postos de
atendimento da Central do Cidaddo no que diz
respeito a observancia dos procedimentos técnicos e
ao padréo de qualidade do atendimento e a eficiéncia
e eficacia dos servicos;

Aprovar 0 plangamento das atividades de
treinamento, avaliagdo e reciclagem periddica do
pessoal da Central do Cidadao;

Analisar, juntamente com os gerentes dos Postos de
Atendimento, questbes administrativas de pessoal,
material e patriménio em visitas técnicas ou reunides
peri6dicas com esse objetivo;

Administrar relacionamentos e propor a0 Secretério a
mudanga, 0 remangamento ou a substituicdo de
integrantes das equipes de apoio gerencial ou de
servigo, objetivando a manutengdo do padréo de
gualidade do atendimento, a eficiéncia e eficacia do
Servigo;

. Acompanhar-se nas visitas técnicas e assessorar-se

com a Consultoria de Qualidade em questdes
envolvendo pessoal, processos de trabalho e
atendimento ao publico;

Analisar os relatérios de avaliacéo;
Encaminhar a0 Secretério propostas das mudancas
necessarias;

Implementar as mudancas aprovadas.

Gerénciado Posto de

. Zelar pela prestacdo de servicos de qualidade aos
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Atendimento

VI.

VII.

VIII.

usuarios, conduzindo, para isto, a administracao geral
do posto sob a sua responsabilidade no que diz
respeito as instalagdes fisicas, aos recursos materiais e
ao pessoal, zelando pelas suas condic¢des de trabal ho,
pela sua boa aparéncia e pelo cumprimento do horério
do servico;

Representar a chefia imediata de todo o pessoal dos
Orgéaos cujos servidores prestam servico na Central do
Cidad&o, servindo de elemento de uni&o entre todas as
instituicdes participes do programa;

Organizar as escalas de trabalho, suprir auséncias e
administrar 0 expediente de todas as equipes de
trabalho em funcionamento no posto sob a sua
responsabilidade, mantendo atualizadas as estatisticas
relativas aos servicos prestados;

. Solucionar conflitos e resolver entraves

administrativos na esfera de sua competéncia e
comunicar, de imediato, aos 6rgéaos envolvidos ou a
Coordenacéo do Programa, quaisquer problemas ndo
resolvidos, tudo fazendo para a perfeita prestacéo dos
servicos. Promover um clima de satisfagdo,
motivacao, integracdo e autoconfianga das equipes de
servigo e de apoio gerencial no desempenho de suas
tarefas especificas, convocando e conduzindo
reunides periddicas com este objetivo;

Zelar pela participacdo de todos os servidores nos
treinamentos e atividades plangjadas pela érea de
gualidade, acompanhando-os e os informado, com
antecedéncia, sobre a programagcao prevista;

Administrar pequenas despesas de pronto atendimento
para a perfeita prestacdo de servicos aos usuarios da
Central do Cidadd@o, devendo, para isso, requerer
suprimento de fundos segundo critérios estabel ecidos
pela Coordenacgéo do Programa;

Coordenar as equipes de apoio gerencial (supervisao,
recepcdo e manutencdo), definindo prioridades e
tarefas didrias e orientando-as para um melhor
desempenho através de uma atuagdo cooperativa;

Exercer eventualmente a Coordenacdo do Programa
guando assim lhe for delegado e praticar todos os atos
administrativos necessarios ao fiel desempenho de suas
funcoes.

Secretaria Executiva

. Organizar e cuidar de toda a documentacdo do Posto de

Atendimento da Central do Cidad3o;

. Manter atualizado o cadastro de pessoal que serve no

Posto de Atendimento da Central do Cidadao;

152



VI.
VII.
VIII.
. Elaborar relatério cumulativo de atendimento (geral,

XI.

XI1.

XMHI.

XIV.

XV.

XVI.

Elaborar e expedir a correspondéncia do Posto de
Atendimento

. Organizar quadros de aviso;

Organizar eventos internos de comum acordo com a
Geréncig;

Agendar compromissos e comunicados;

Controlar o pedido de fardamentos;

Providenciar arequisicdo de material

mensal e semanal);

. Controlar a freqiéncia e encaminhar as folhas a

Coordenagéo do Programa;

Auxiliar a Geréncia na organizacdo e encaminhamento
das turmas para os treinamentos especificos, avaliacbes
e demais atividades programadas pela aea de
qualidade;

Fazer o levantamento e manter o controle dos servidores
chegados a Central do Cidad&@o que ndo tenham passado
pelo treinamento basico e comunicar ap Gerente para
providenciar o seu encaminhamento a Coordenacdo de
Qualidade do Programa;

Atuar nas avaliagOes externas na coleta de informagoes
e dados, bem como trabalhar na sua apuragdo e
elaboracdo de gréficos e tabel as;

Controlar as despesas efetuadas com suprimento de
fundo, organizar sua prestagdo de contas e informar a
Geréncia da necessidade de requisicdo de novo
suprimento;

Exercer eventualmente a Geréncia do Posto quando esta
Ihe for delegada e praticar todos os atos administrativos
necessérios ao fiel desempenho de suas funcoes.

Exercer outras atividades correlatas a sua fungdo e
outras que lhe sgam delegadas Geréncia ou
Coordenagdo Geral do Programa.

Supervisao
Atendimento

de

Supervisionar as condi¢cbes de funcionamento dos
diversos servicos oferecidos pela Centra do Cidadao,
antes da abertura do posto e durante todo o expediente,
verificando se todos os membros das as equipes estéo a
postos com apresentacdo impecavel, com todo o
material e 0s equipamentos em ordem;

. Analisar, segundo critérios quantitativos e qualitativos,

as condicdes de prestacdo dos servicos e do atendimento
ao usuario-cliente e propor a Geréncia solugdes para
problemas detectados nos diversos processos de
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VI.

VII.

VIII.

XI.

XI1.

trabalho, em especiad por ocasido das avaiagdes
internas,

Resolver assuntos ligados as equipes dos Orgdos
prestadores de servico, dando-lhes o0 apoio necessario
para o bom atendimento ao usuario-cliente e para o
perfeito funcionamento de cada um;

. Conhecer 0 sistema operacional dos diversos servicos

oferecidos no Posto de Atendimento da Central do
Cidaddo com vistas a0 encaminhamento de solucbes
para problemas surgidos ou para a prestagdo de
informagdes seguras e objetivas aos clientes;

Auxiliar a Coordenacéo de Qualidade na aplicacéo de
formuléarios com vistas a coleta de dados e informacdes
para 0 aperfeicoamento continuo dos processos de
trabalho, por ocasido das avaliagOes externas da Central
do Cidadao;

Orientar o cidaddo, entre a Recepcéo e os guichés de
atendimento, encaminhando-o aos servigos desegjados,
buscando minimizar as filas e cuidando para que os
idosos, portadores de deficiéncia e gestantes tenham
garantido o atendimento prioritério previsto em lei;

Comunicar a Recepcdo toda e qualquer dteragdo nas
rotinas do servigo, em face de solugdes adotadas para
problemas imprevistos, com vistas a emissdo e
distribuicdo de senhas para o atendimento a0 usuario-
cliente;

Estar no meio da agdo, mobilizando-se para melhor
observar a movimentacdo dos usudrios-clientes e dos
servidores, com 0 objetivo de antecipar solugbes para
possiveis problemas, acionando, quando estritamente
necessario, 0 pessoa encarregado da seguranca e da
limpeza e manutencgéo do Posto.

. Zelar para que hga e sga mantido um clima de

organizacdo, tranquilidade e cortesia no ambiente de
circulagdo e atendimento dos usuérios-clientes dos
servigos, cuidando ainda para que o SEIGAP (Sistema
Eletronico Integrado de Gerenciamento e Atendimento
a0 Publico) estgja sempre atuadizado em relacdo a
ordem do atendimento que esta sendo realizado;

. Supervisionar a observancia das rotinas de atendimento

dos diversos servicos do posto da Central do Cidadéo,
objetivando manter o seu padréo de a qualidade;

Comunicar a Geréncia do posto os problemas néo
solucionados, bem como as solugdes que tenham sido
adotadas emergencialmente em casos imprevistos,

Participar dos treinamentos e avaliaces planejados pela
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X111,

XIV.

Consultoria de Qualidade e aprovados pela
Coordenagdo Geral do Programa.

Exercer eventualmente a Geréncia do Posto quando |he
for delegada e praticar todos os atos administrativos
necessarios ao fiel desempenho de suas fungdes.

Exercer outras atividades correlatas a sua funcéo e
outras que lhe sgam delegadas Geréncia ou
Coordenagdo Geral do Programa.

Recepcéo

V1.

VII.

VIII.

XI.

XI1.

XMHI.

XIV.

XV.

Recepcionar, com atencdo e cortesia, os cidaddos em
busca dos servicos na Central do Cidadéo;

. Prestar a0 cidaddo todas as informacfes necessarias

guanto aos servicos oferecidos no Posto de Atendimento
da Central do Cidaddo onde esteja trabalhando;

Orientar 0 usuario-cliente quanto aos requisitos e
documentacéo requerida para a obtencéo dos servigos
desgjados,

. Providenciar a emissdo de senhas e encaminhar 0s

usudrios do servico para o atendimento;

. Articular-se com a Supervisdo de Atendimento quanto

as necessidades e providéncias imediatas a serem
tomadas no atendimento ao publico;

Manter-se informado quanto aos servicos prestados e as
possiveis alteracdes nos processos de trabal ho;

Manter um padrédo de imparcialidade no atendimento,
tratando a todos com boas maneiras e discricao;

Dar prioridade aos casos especiais de atendimento
(idosos, gestantes e pessoas com crianga de colo ou com
dificuldades fisicas);

. Comunicar-se bem com os usuarios dos servicos e saber

ouvir elogios e reclamagoes;

. Cuidar da sua aparéncia e das boas condicbes de

funcionamento da Recepcéo;

Cuidar dos equipamentos e utilizalos adequadamente,
zelando pela sua manutencéo e conservacao;

Atuar nas avaliacOes externas na coleta de informagoes
e dados, bem como trabalhar na sua apuracdo e
elaboracdo de gréficos e tabelas;

Participar dos treinamentos e avaliages planejados pela
Consultoria de Quaidade e aprovados pela
Coordenacdo Geral do Programa.

Dar apoio a Supervisdo de Atendimento e substituir
supervisores quando Necessario;

Exercer todas as tarefas inerentes as funcles da
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recepcdo e outras que lhe segjam del egadas pela Geréncia
ou Coordenagéo do Programa.
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UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO NORTE
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

QUESTIONARIO DO PROJETO DE PESQUISA DE DISSERTAGCAO SOBRE O TEMA
FATORES DE LONGEVIDADE DO PROGRAMA CENTRAL DO CIDADAO

CONJUNTO DE PERGUNTAS ESPECIFICAS
PARA GESTORES, SUPERVISORES E SERVIDORES

Mestrando: César Pontes Silva Pessoa

Solicitamos sua participagdo e antecipadamente a agradecemos. As suas manifesta¢des séo o centro

do nosso trabalho.

Indique ao entrevistador(a) a op¢do adequada ou expresse de forma direta palavras que representem

sua resposta.

Garantimos o anonimato. Ndo havera questionamentos posteriores. Pedimos e contamos com sua
permissédo para utilizar na Dissertacdo o dado de sua resposta apenas como estatistico.

PARTE | — Dados Pessoais

Funcao exercida na época da entrevista: () Servidor. () Supervisor. () Gestor.

Servigo a que esta ligado?

01. Tempo de servigo no Programa Central do
Cidadé&o

) Até 01 (um) ano

) Mais de 01 (um) e até 02 (dois) anos

) Mais de 02 (dois) e até 03 (trés) anos

) Mais de 03 (trés) e até 04 (quatro) anos
) Mais de 04 (quatro) até 05 (cinco) anos
) Mais de 05 (cinco) anos

e N L e N e

02. Faixa etaria do(a) Servidor(a):

Até 21 anos

Entre 21 e 30 anos
Entre 31 e 40 anos
Entre 41 e 50 anos
Entre 51 e 60 anos
Mais de 60 anos

e s L e Y
N N N N

03.Sexo: ( M ( )F

05. Escolaridade:

Ensino Fundamental incompleto
Ensino Fundamental completo
Ensino Médio incompleto
Ensino Médio completo
Ensino Superior incompleto
Ensino Superior completo
Alguma Pos-Graduacgéo

() Especializagéo

() Mestrado

() Doutorado

A~ AN~~~
— N

04. Renda do grupo familiar (que mora junto)
€ mais proxima de:

Até R$ 500,00

Mais de R$ 500,00 até R$ 1.000,00
Mais de R$ 1.000,00 até R$ 1.500,00
Mais de R$ 1.500,00 até R$ 2.000,00
Mais de R$ 2.000,00 até R$ 2.500,00
Mais de R$ 2.500,00 até R$ 3.000,00
Mais de R$ 3.000,00 até R$ 3.500,00
Mais de R$ 3.500,00 até R$ 4.000,00
Mais de R$ 4.000,00 até R$ 4.500,00
Mais de R$ 4.500,00 até R$ 5.000,00
Mais de R$ 5.000,00

AN AN AN AN AN AN AN AN A S
N N N N N N N N N N N




Parte Il — Contribuicdo de Fatores para a Longevidade e Continuidade

do Programa Central do Cidadao
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Vocé considera que o
item citado
contribui para a
longevidade do
Programa
de uma maneira

Durante o tempo em
gue vocé esta na
Central do Cidadéo,
esta agao é tratada no
Programa com

freqiéncia de

06. A definicdo dos servicos a serem incluidos no
Programa, a partir das necessidades dos cidadaos.

) Forte

) Moderada

) Fraca

) N&o contribui

) N&o sei avaliar

A~ NSNS~

) 1 vez por més
) 1 vez/semestre
) 1 vez por ano
) Nenhuma vez
) N&o sei avaliar

e e Y L

07. A definicdo adequada do tamanho do posto de
atendimento.

) Forte

) Moderada

) Fraca

) N&o contribui

) N&o sei avaliar

AN AN AN AN~

) 1 vez por més
) 1 vez/semestre
) 1 vez por ano
) Nenhuma vez
) N&o sei avaliar

e N e R R

08. A negociagdo com os 6rgados que fazem parte da
Central do Cidad&o, adaptando custos e processos ao
Programa.

) Forte

) Moderada

) Fraca

) N&o contribui

) N&o sei avaliar

NSNS S~

) 1 vez por més
) 1 vez/semestre
) 1 vez por ano
) Nenhuma vez
) N&o sei avaliar

e N Y R R

09. A simplificacdo de procedimentos por parte dos
orgaos que fazem parte do Programa.

) Forte

) Moderada

) Fraca

) N&o contribui

) N&o sei avaliar

NN AN A~

) 1 vez por més
) 1 vez/semestre
) 1 vez por ano
) Nenhuma vez
) N&o sei avaliar

AN AN AN AN

10. A definicAo de um horério de atendimento
estendido, além do horario comercial.

) Forte

) Moderada

) Fraca

) N&o contribui

) N&o sei avaliar

A~ AN~ ~

) 1 vez por més
) 1 vez/semestre
) 1 vez por ano
) Nenhuma vez
) N&o sei avaliar

e N Y R

11. A informatizacdo dos processos e O
compartilhamento das bases de dados de cada 6rgéo,
dando agilidade ao atendimento.

) Forte

) Moderada

) Fraca

) N&o contribui

) N&o sei avaliar

AN AN AN S~

) 1 vez por més
) 1 vez/semestre
) 1 vez por ano
) Nenhuma vez
) N&o sei avaliar

AN AN AN S~

12. A valorizagdo do servidor publico, qualificando e
significando seu trabalho.

) Forte

) Moderada

) Fraca

) N&o contribui

) N&o sei avaliar

P~~~ —~ ~

) 1 vez por més
) 1 vez/semestre
) 1 vez por ano
) Nenhuma vez
) N&o sei avaliar

P~~~ ~
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Vocé considera que o

item citado
contribui para a
longevidade do
Programa
de uma maneira

Durante o tempo em
gue vocé esta na
Central do Cidadéo,
esta agao é tratada no
Programa com

freqiéncia de

13. A promocédo de um ambiente de trabalho de
satisfagdo, motivacao e confianca entre as equipes.

NSNS S~

) Forte

) Moderada

) Fraca

) N&o contribui

) N&o sei avaliar

) 1 vez por més
) 1 vez/semestre
) 1 vez por ano
) Nenhuma vez
) N&o sei avaliar

e N N R

14. A promocao de boas relagGes inter-pessoais entre
0os membros das equipes.

AN AN AN S~

) Forte

) Moderada

) Fraca

) N&o contribui

) N&o sei avaliar

) 1 vez por més
) 1 vez/semestre
) 1 vez por ano
) Nenhuma vez
) N&o sei avaliar

AN AN AN S~

15. A utilizagcdo de canais de comunicagdo que
possibilitem ao cidaddo-usuario acesso aos
responsaveis pela unidade ou pelo programa,
possibilitando sugestdes, elogios, reclamacgdes, etc

e e T e

) Forte

) Moderada

) Fraca

) N&o contribui

) N&o sei avaliar

) 1 vez por més
) 1 vez/semestre
) 1 vez por ano
) Nenhuma vez
) N&o sei avaliar

e N L R R

16. O fornecimento de respostas as demandas
apresentadas pelos cidadaos-usuarios.

Y Y L Y

) Forte

) Moderada

) Fraca

) N&o contribui

) N&o sei avaliar

) 1 vez por més
) 1 vez/semestre
) 1 vez por ano
) Nenhuma vez
) N&o sei avaliar

e e Y R

17. A eliminacdo de intermediarios na relacdo entre o
usuario e o prestador de servigos publicos,
democratizando o acesso.

NSNS AN~

) Forte

) Moderada

) Fraca

) N&o contribui

) N&o sei avaliar

) 1 vez por més
) 1 vez/semestre
) 1 vez por ano
) Nenhuma vez
) N&o sei avaliar

e N L R

18. A promocédo de orientagdo aos cidaddos quanto
aos requisitos necessarios para a obtencdo dos
Servigos.

A~ S~ ~

) Forte

) Moderada

) Fraca

) N&o contribui

) N&o sei avaliar

) 1 vez por més
) 1 vez/semestre
) 1 vez por ano
) Nenhuma vez
) N&o sei avaliar

e e Y L

19. A selecdo de funcionérios, escolhendo aqueles
com o perfil mais adequado a prestar um atendimento
de qualidade ao cidadao-usuario.

AN AN AN AN~

) Forte

) Moderada

) Fraca

) N&o contribui

) N&o sei avaliar

) 1 vez por més
) 1 vez/semestre
) 1 vez por ano
) Nenhuma vez
) N&o sei avaliar

AN AN AN AN
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Vocé considera que o

item citado
contribui para a
longevidade do
Programa
de uma maneira

Durante o tempo em
gue vocé esta na
Central do Cidadéo,
esta agao é tratada no
Programa com

freqiéncia de

20. A capacitagao continua dos servidores.

NSNS S~

) Forte

) Moderada

) Fraca

) N&o contribui

) N&o sei avaliar

() 1vez por més
() 1vez/semestre
() 1vezporano
() Nenhuma vez
() Nao sei avaliar

21. A realizagdo de um servigo publico com rapidez,
gualidade e eficiéncia.

e Y R R L)

) Forte

) Moderada

) Fraca

) N&o contribui

) N&o sei avaliar

) 1 vez por més
) 1 vez/semestre
) 1 vez por ano
) Nenhuma vez
) N&o sei avaliar

AN AN AN AN

22. O atendimento com cortesia ao cidaddo-usuario.

NSNS AN~

) Forte

) Moderada

) Fraca

) N&o contribui

) N&o sei avaliar

) 1 vez por més
) 1 vez/semestre
) 1 vez por ano
) Nenhuma vez
) N&o sei avaliar

e N L R R

23. A atencdo com a aparéncia e cuidados individuais
e coletivos por parte dos servidores.

e L e Y Y

) Forte

) Moderada

) Fraca

) N&o contribui

) N&o sei avaliar

) 1 vez por més
) 1 vez/semestre
) 1 vez por ano
) Nenhuma vez
) N&o sei avaliar

AN AN AN S~

24. A preocupacdo com a assiduidade dos servidores.

e e T e

) Forte

) Moderada

) Fraca

) N&o contribui

) N&o sei avaliar

) 1 vez por més
) 1 vez/semestre
) 1 vez por ano
) Nenhuma vez
) N&o sei avaliar

AN AN AN AN

25. A preocupagdo com

servidores.

a pontualidade dos

A~ S A~ ~

) Forte

) Moderada

) Fraca

) N&o contribui

) N&o sei avaliar

) 1 vez por més
) 1 vez/semestre
) 1 vez por ano
) Nenhuma vez
) N&o sei avaliar

e N Y R

26. A realizagdo periédica de avaliagbes externas,
proporcionando a oportunidade de realizar ajustes de
processo e de gestdo.

e e T T

) Forte

) Moderada

) Fraca

) N&o contribui

) N&o sei avaliar

) 1 vez por més
) 1 vez/semestre
) 1 vez por ano
) Nenhuma vez
) N&o sei avaliar

e N N R R
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Vocé considera que o
item citado
contribui para a
longevidade do
Programa
de uma maneira

Durante o tempo em
gue vocé esta na
Central do Cidadéo,
esta agao é tratada no
Programa com

freqiiéncia de

27. A realizacdo periodica de avaliagbes internas,
proporcionando a oportunidade de realizar ajustes de

processo e de gestéo.

() Forte

() Moderada

() Fraca

() Nao contribui
() Nao sei avaliar

() 1vez pormés
() 1vez/semestre
() 1vezporano
() Nenhuma vez
() Nao sei avaliar

Parte Il — Questdes Finais

Para as questdes a seguir, marque aquela que melhor se aproxima de sua avaliacdo, seguindo as

instrucoes.

28. Quais os aspectos que melhor explicam, na sua opinido, a continuidade do Programa

durante tantos anos?

Por favor, faca nesta questao duas acoes:

13) Marque um x dentro dos parénteses em trés itens que vocé considera aspectos importantes.
22%) Num momento seguinte, indique dentro dos colchetes a direita, o primeiro (1), o segundo (Il) e o

terceiro (Ill) que vocé considera de maior peso.
Motivacao politica [
E um programa bem avaliado pela populagdo [
E um programa que aproxima o Estado do cidaddo [ ]
Os cidaddos exercem presséo pelo Programa
O Programa é focado para o cidadao
Envolvimento dos servidores, supervisores e gestores [ ]

NN AN~
— N N

Outro

]

[

]

[

]

]

[ ]

29. Na sua opinido, como os cidadaos avaliam o Programa Central do Cidad&o?

AN AN AN AN
— N N

)  Sim
)  Né&o
)  Em parte

3
(
(
(

De uma forma absolutamente satisfatéria
De forma satisfatéria

De forma insatisfatéria

De forma completamente insatisfatéria
Nao saberia dizer

0. Vocé considera o Programa Central do Cidaddo muito bem sucedido?
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31. Se a resposta tiver sido SIM, ou EM PARTE, quais sado, na sua opinido, as razfes para o
sucesso?

Por favor, faga nesta questédo duas agoes:

12) Marque um x dentro dos parénteses em trés itens que vocé considera aspectos importantes.

22) Num momento seguinte, indique dentro dos colchetes a direita, o primeiro (I), o segundo (Il) e o
terceiro (Ill) que vocé considera de maior peso.

E um programa que se preocupa em facilitar a vida do cidaddo. [ ]

A existéncia de muitos servicos no mesmo local. [ ]

A rapidez do atendimento. [ ]

A qualidade do atendimento. [ ]

A motivacdo dos funcionarios. [ ]

O bom relacionamento entre as equipes e com os gestores. [ ]

Outro [ 1

AN AN AN AN AN SN
N N N N N N N

32. Quais seriam 5 pontos mais positivos do Programa Central do Cidadao?
1

2
3
4
5

33. Quais seriam 5 pontos negativos do Programa Central do Cidadao?
1

2
3
4
5

34. Quais seriam 5 sugestdes em que o Programa Central do Cidadao poderia melhorar?
1

2
3
4
5
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ANEXOC

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO NORTE
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

Questionario do projeto de pesquisa de dissertacdo sobre o tema
FATORES DE LONGEVIDADE DO PROGRAMA CENTRAL DO CIDADAO

USUARIOS - CONJUNTO DE PERGUNTAS ESPECIFICAS

Mestrando: César Pontes Silva Pessoa

Solicitamos sua participagdo e antecipadamente a agradecemos. As suas manifesta¢des séo o centro
do nosso trabalho.

Indique ao entrevistador(a) a op¢do adequada ou expresse de forma direta palavras que representem
sua resposta.

1.
(
(
(
(
(
(
(

N N N N N N

N

3
()
()
()
()
()
()
()
()
()

4.R
()
()
()
()
()
()
()
()
()
()
()

Faixa etéria do(a) Usuario(a):

Até 20 anos

Entre 21 e 30 anos
Entre 31 e 40 anos
Entre 41 e 50 anos
Entre 51 e 60 anos
Entre 61 e 70 anos
Mais de 70 anos

.Sexo: (M ( )F

. Escolaridade:

Aprendeu a ler e a escrever
Até a metade do Ensino Fundamental (antiga 42. Série)
Parou entre a 52 e a 82 série do Ensino Fundamental
Ensino Fundamental completo
Ensino Médio incompleto
Ensino Médio completo
Ensino Superior incompleto
Ensino Superior completo
Alguma P6s-Graduagdo ( ) Especializagéo ( ) Mestrado ( ) Doutorado

enda do grupo familiar (que mora junto) é mais proxima de:

Até R$ 500,00

Mais de R$ 500,00 até R$ 1.000,00
Mais de R$ 1.000,00 até R$ 1.500,00
Mais de R$ 1.500,00 até R$ 2.000,00
Mais de R$ 2.000,00 até R$ 2.500,00
Mais de R$ 2.500,00 até R$ 3.000,00
Mais de R$ 3.000,00 até R$ 3.500,00
Mais de R$ 3.500,00 até R$ 4.000,00
Mais de R$ 4.000,00 até R$ 4.500,00
Mais de R$ 4.500,00 até R$ 5.000,00
Mais de R$ 5.000,00

5. Quais o0s 3 servigos que vocé mais utiliza na Central do Cidadao?

[EY

N
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6. Qual a frequéncia com que utiliza a Central do Cidadao:
( ) Todas as semanas

() Pelo menos uma vez por més

() Mais de uma vez por més

() Pelo menos uma vez a cada 03 (seis) meses

() Pelo menos uma vez a cada 06 (seis) meses

() Uma vez por ano
( ) Esporadicamente

A partir da proxima questao procuramos identificar o grau de satisfacéo do(a) usuario(a) com alguns
aspectos da Central do Cidadao. As opgdes basicas séo:

( )Insatisfeito ( )Pouco satisfeito ( )Satisfeito ( )Muito Satisfeito ( ) Nao sei
responder

Dessa forma, como vocé se sente quanto a:
7. Relagdo dos servigos incluidos no Programa Central do Cidad&o.

( )Insatisfeito ( )Pouco satisfeito ( )Satisfeito ( )Muito Satisfeito () N&o sei
responder

8. Tamanhos dos postos de atendimento de cada servico.

( )Insatisfeito ( )Pouco satisfeito ( )Satisfeito ( )Muito Satisfeito () Nao sei
responder

9. A facilidade de atendimento nos 6rgdos do Programa Central do Cidadéo.

( )Insatisfeito ( )Pouco satisfeito ( )Satisfeito ( )Muito Satisfeito () Nao sei
responder

10. O horario de atendimento dos 6rgéos que fazem parte do Programa.

( )Insatisfeito ( )Pouco satisfeito ( )Satisfeito ( )Muito Satisfeito () Nao sei
responder

11. Ambiente fisico (cadeiras, acomodac&o) para o publico da Central do Cidadéo

( )Insatisfeito ( )Pouco satisfeito ( )Satisfeito ( )Muito Satisfeito ( ) Nao sei
responder

12. O trabalho e a motivagédo das equipes de servidores.

( )Insatisfeito ( )Pouco satisfeito ( )Satisfeito ( )Muito Satisfeito () Nao sei

responder
13. As possibilidades de comunicagdo para o cidaddo-usuario fazer sugestdes, elogios,
reclamagées ou pedidos.

( )Insatisfeito ( )Pouco satisfeito ( )Satisfeito ( )Muito Satisfeito () Nao sei
responder

14. A preocupacdo dos servidores em dar respostas as solicitagdes apresentadas pelos cidadaos-
USUArios

( )Insatisfeito ( )Pouco satisfeito ( )Satisfeito ( )Muito Satisfeito () Nao sei
responder
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15. A orientacdo oferecida aos cidaddos-usuarios quanto aos requisitos necessarios para a
obtencgéo dos servigos

( )Insatisfeito ( )Pouco satisfeito ( )Satisfeito ( )Muito Satisfeito ( ) Nao sei
responder

16. A eliminagao de intermediérios na relagdo entre o usudrio e o prestador de servi¢os publicos.

( )Insatisfeito ( )Pouco satisfeito ( )Satisfeito ( )Muito Satisfeito () Nao sei
responder

17. A escolha dos funcionérios para um atendimento de qualidade ao cidad@o-usuério.

( )Insatisfeito ( )Pouco satisfeito ( )Satisfeito ( )Muito Satisfeito ( ) Nao sei
responder

18. A capacitacdo dos servidores para bom atendimento.

( )Insatisfeito ( )Pouco satisfeito ( )Satisfeito ( )Muito Satisfeito () Nao sei
responder

19. Qualidade, eficiéncia e rapidez na prestacdo dos servi¢cos

( )Insatisfeito ( )Pouco satisfeito ( )Satisfeito ( )Muito Satisfeito () Nao sei
responder

20. A cortesia no atendimento para com o cidaddo-usuario

( )Insatisfeito ( )Pouco satisfeito ( )Satisfeito ( )Muito Satisfeito ( ) Nao sei
responder

21. A aparéncia e os cuidados pessoais dos funciondrios servidores

( )Insatisfeito ( )Pouco satisfeito ( )Satisfeito ( )Muito Satisfeito () Nao sei
responder

22. Os horarios de inicio, término e a pontualidade dos servidores
( )Insatisfeito ( )Pouco satisfeito ( )Satisfeito ( )Muito Satisfeito () Nao sei
responder

23. A realizagédo de avaliacdes periddicas sobre a prestacao dos servicos, possibilitando elogios,
criticas e sugestdes.

( )Insatisfeito ( )Pouco satisfeito ( )Satisfeito ( )Muito Satisfeito ( ) Nao sei
responder

A seguir queremos saber a opinido do usuario quanto aos seguintes pontos:

4. Vocé seria favoravel a extingdo do Programa Central do Cidadéo?
Absolutamente contraria

Contraria

Indiferente

A Favor

Absolutamente a favor

2
(
(
(
(
(

— N N

25. Como vocé avalia o Programa Central do Cidadéo, se vocé fosse atribuir uma nota de 0O (zero) a
10 (dez)?

o | 12 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10
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26. Quais seriam 5 pontos mais positivos do Programa Central do Cidadao?
1

2
3
4
5

27. Quais seriam 5 pontos negativos do Programa Central do Cidadao?
1

2
3
4
5

28. Quais seriam 5 sugestfes em que o Programa Central do Cidadao poderia melhorar?
1

2
3
4
5

Muito Obrigado.
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