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RESUMO

As mudangas nos contextos politico, econémico e social, decorrente das
transformacgdes ideoldgicas, da globalizacdo, da busca pela competitividade, entre
outras, trouxeram inumeros desafios as sociedades e aos Estados nacionais.

O setor privado, nesse contexto, buscou de imediato novos métodos de gestao
como forma de aumentar a produtividade, de diminuir custos, de otimizar o capital
investido, de valorizar a eficiéncia, a eficacia e a qualidade para assegurar vantagem
competitiva em um mercado de concorréncia cada vez mais acirrada.

Da mesma forma, o Estado mobilizou-se e a resposta encontrada foi a mudanca,
através da modernizacdo administrativa, mais especificamente, pela via da reforma
gerencial, cujo foco em resultados implica, entre outros aspectos, reforcar o conceito
de cidadania, reforcar valores como eficiéncia e eficacia e administrar com foco no
cidadao, buscando a melhoria da qualidade na prestacao dos servicos.

A implementacdo de um modelo de gestdao nesse padrdo, implica modificar uma
cultura enraizada e associada a uma gestao burocratica. Envolve uma mudanca das
crencas, dos valores e das atitudes de funcionarios e da organizagdo como um todo.
Nesse sentido, este trabalho busca analisar a implementacdo do Programa
atualmente denominado Poupatempo — Centrais de Atendimento ao Cidadao,
existente ha dez anos, e que tornou possivel essa prestacdo de servicos com
qualidade a populacao.

Os resultados demonstram o carater inovador do Programa Poupatempo e, a partir
da pesquisa de satisfacdao do usuario, foi possivel constatar que, de uma forma
geral, eles estdo muito satisfeitos em relacdo aos servicos prestados e que é
possivel alcangar niveis excelentes na oferta desses servigos na gestao publica
desde que atrelados a mudancas culturais.

PALAVRAS-CHAVE: Burocracia, Reforma Gerencial, Cidadania, Cultura
Organizacional.



ABSTRACT

The political, economic and social changes resulting from ideological changes,
globalization, search for competitiveness, among others, have brought many
challenges to companies and the national States.

The private sector sought immediately, in this context, new methods of management
as a way to increase productivity, reduce costs, and optimize the invested capital, to
value the efficiency, effectiveness and quality to ensure competitive advantage in a
market of increasingly fierce competition.

In the same way, the State was mobilized and the answer was found through
administrative modernization, more specifically, through the management reform,
whose focus on results imply, among other aspects, in strengthening the citizenship
concept, strengthening values such as efficiency and effectiveness and also
managing with focus on the citizen, searching to improve the quality of services.

The implementation of a management model in this pattern, implies in modifying a
rooted culture associated to a bureaucratic management. It involves a change in
beliefs, values and attitudes of employees and organization as a whole.

Therefore, this study seeks to analyze the implementation of the program currently
called Poupatempo — Central de Atendimento ao Cidadao, which lasts already for ten
years and that made it possible to provide quality services to the population.

The results demonstrate the innovative character of the Programa Poupatempo and
from the user’s research for satisfaction it was possible to evidence that, in general,
they are very satisfied in relation to the services and that it is possible to achieve
excellent levels in providing these services in public administration since that
associated with cultural changes.

KEYWORDS: Bureaucracy, Management Reform, Citizenship, Organizational

Culture.
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INTRODUCAO

As mudangcas que aconteceram e continuam a acontecer, no contexto politico,
econémico e social, sdo caracteristicas de um mundo em constante modificacao.
Essas mudancas sao decorrentes de transformacgdes ideoldgicas, da globalizacéo
dos fluxos econdémicos e financeiros, da formacao de blocos econémicos na Europa,
América do Norte e América do Sul, da busca incessante pela competitividade e de

transformacdes sociais e culturais.

Esse cenario trouxe inUmeros desafios as sociedades e aos Estados nacionais
provocando nas organizacdes dos setores publicos e privados a necessidade de
acompanhar essas mudangas, adaptando-se as novas exigéncias e demandas do
mundo globalizado.

O setor privado, nesse contexto, buscou de imediato novos métodos de gestao
como forma de aumentar a produtividade, diminuir custos, otimizar o capital
investido, valorizar a eficiéncia, a eficacia e a qualidade para assegurar vantagem

competitiva em um mercado de concorréncia cada vez mais acirrada.

O Estado também buscou mudancas. No aspecto de gestdo, em particular, a
reforma gerencial da administragao publica, foi a resposta encontrada frente a esse
cenario globalizado que ameagava reduzir a autonomia dos Estados na formulacao
e na implementacéo de politicas.

O movimento favoravel a reforma do setor publico € global e ocorre desde os
primeiros anos de 1980, quando praticamente todos os governos empreendem
esforgos para modernizar e agilizar a administracdo publica. A promessa era a de
dotar os servicos publicos de maior eficacia e eficiéncia e, também, reduzir os
custos.

No Brasil, também ocorreu essa mudanca de perspectiva. Entretanto, a reforma
administrativa tornou-se um tema central apenas em 1995, quando a sociedade
percebeu que essa reforma seria, por um lado, a condicdo para a consolidagéo do
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ajuste fiscal do Estado brasileiro e, por outro, a existéncia, no pais, de um servico
publico moderno, profissional e eficiente, voltado para o atendimento das
necessidades do cidad&o.

Esta reforma pretendia tornar a maquina estatal mais eficiente e sua proposta basica
era tornar o servigco publico mais coerente com o capitalismo contemporaneo, visto
que os cidadaos estao tornando-se cada vez mais conscientes e exigindo mais do
Estado.

A protecdo ao patrimdnio publico é de importancia crescente para a reforma da
administracao publica. O Estado deve ser publico, as organizagdes nao estatais e
sem fins lucrativos devem ser publicas, ou seja, bens publicos devem ser publicos e

o Estado precisa estar capacitado para defender o patriménio publico.

Outros aspectos também motivaram a necessidade de mudangas. O primeiro diz
respeito a prestacdo de servicos. Enquanto na iniciativa privada geralmente presta-
Se 0 servigco para, posteriormente, exigir que ele seja pago; no setor publico paga-se
antes da sua prestacdo para depois receber a contraprestacédo. E, muitas vezes, o
atendimento de necessidades coletivas, que nao coincidem, necessariamente, com
prioridades individuais, gera um pagamento, pelo cidaddao ou contribuinte, de um

servigo que nao corresponde a sua necessidade.

Outro aspecto que deve ser mencionado é a falta de continuidade. Geralmente, no
setor publico, as agdes sao vinculadas ao dirigente atual que assumiu o cargo

publico, ndo havendo formalizacéo ou divulgacao entre a estrutura e a equipe.

Assim, na substituicdo do dirigente, ocorre a interrupcao do plano de agao até entao
desenvolvido, ocasionando até mesmo uma mudanca de rumo na organizacao. As
consequiéncias sao conhecidas e identificadoras do setor publico como um 6érgao
ineficiente, ineficaz, oneroso e que presta um servigo de baixa qualidade.

Esses aspectos mencionados sao influenciados por outros fatores diversos, que
revelam, historicamente, uma administracdo publica brasileira de carater

patrimonialista, clientelista, burocratico, centralizador, ineficiente e com baixo nivel
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de desempenho. Muitas vezes, a administracdo, em meio a uma légica burocratica,
parece esquecer sua vocagao primeira, ou seja, 0 servigo a sociedade, servico este
gue deve ser prestado de forma eficiente.

No imaginario da populacao, a ‘reparticao publica’ € um local a ser evitado a nao ser
compulsoriamente ou por forca de alguma circunstancia. Essa visdo da
administracdo publica como uma organizacdo inoperante, ineficiente, ineficaz,
onerosa, com funcionarios vistos como despreparados, burocratas, privilegiados,
preconceituosos, entre outros adjetivos desqualificativos, parece abranger todo o
Pais e € disseminada na cultura nacional ha muito tempo.

No contexto das organizacbes publicas, resgatar esse carater publico na prestacéao
de servicos é uma luta manifesta entre o ‘novo’ e o ‘velho’, uma vez que a cultura
organizacional existente expressa a identidade da organizacdo e representa o
imaginario coletivo dos seus membros, o qual, reconhecidamente, influencia os seus

comportamentos e, em Ultima instancia, os resultados organizacionais.

A modificacdo da forma de administragdo, a fim de alcancar a qualidade nos
servicos prestados a sociedade, passa por uma modificacdo prévia do conjunto de
valores que instituiu e mantém a cultura da burocracia e, conseqlentemente, a

cultura dos servidores publicos.

Essa modificagédo, para atender as exigéncias coletivas numa sociedade cada vez
mais complexa, requer, também, a necessidade de aperfeicoamento e
modernizacao da gestao publica, que deve estar sempre ocupada com a eficiéncia
dos servicos que presta a sociedade, as empresas e aos cidadaos. A prestagcédo de
servicos publicos é a razao de ser e a condicdo de legitimidade de qualquer
organizacao administrativa.

E nesse processo de mudangca que insere-se a administracdo publica gerencial,
como parte do movimento global mencionado anteriormente. Este modelo de
administragao foi adotado no Brasil dentro do contexto geral da reforma do Estado e,

no particular, da reforma administrativa.
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Essa visdo de uma prética de gestao gerencialista com foco em resultado implica,
entre outros aspectos, reforcar o conceito de cidadania, reforgar valores tais como
eficiéncia, eficacia e ética, focar a universalidade e igualdade, reconhecer os direitos
dos cidadaos e ter como horizonte a sua satisfacédo, através da reducdo de tempos

de atendimento e da melhoria da qualidade na prestacao dos servicos.

Nesse sentido, rompendo com as praticas administrativas tradicionais, e inspirado
no SAC — Servigco de Atendimento ao Cidadao do Estado da Bahia, tem inicio no
Estado de Sao Paulo uma acdo inovadora e revolucionaria, com o objetivo de
modernizar a gestdo na administracao publica, dota-la de ferramentas tecnolégicas e
gerenciais e ofertar a sociedade melhores condicées para atendé-la e servi-la.

Este projeto para a construgdo de um sistema diferenciado de atendimento ao
cidadao, foi denominado, originalmente, de Central de Atendimento a Populacéo e,
alterado posteriormente, através do Decreto de numero 41.973, de 17 de julho de
1997 para Projeto Poupatempo — Centrais de Atendimento ao Cidadao.

A definicdo e implementagdo de um novo modelo de gestdo na administracdo
publica significa quebrar um paradigma fortemente enraizado e que, comumente,

esta relacionado a uma gestao burocratica.

Porém, ndo uma gestdo burocratica no sentido do modelo gerencial ideal
preconizado por Weber (1976), mas sim por uma gestdo na qual interesses privados
estdo sobrepostos aos interesses publicos. Entre esses interesses destacam-se a
existéncia de privilégios, a ineficiéncia e ma utilizacdo de recursos, o uso de
tecnologia obsoleta, a auséncia de responsabilidades e objetivos definidos e a

auséncia de foco em resultados, entre outros.

Trata-se, dessa forma, de implementar uma mudanca de gestédo, de estrutura e de
cultura que produza como resultado servicos de qualidade junto & sociedade. E
necessario, portanto, que o Estado utilize praticas gerenciais modernas, sem perder

de vista sua fungcado eminentemente publica.
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Neste sentido, a implementagdo do Programa atualmente denominado Poupatempo
— Centrais de Atendimento ao Cidaddo, existente ha dez anos, tornou possivel

prestar servicos com qualidade a populacgéo.

Esse programa vem servindo de modelo a outros érgdos da administracdo estadual
de S&o Paulo e a outros setores da administragéo publica, mais especificamente as
areas de seguranca, de saude e de educacao. O modelo tornou-se referéncia, para
outros Estados e paises, transformando-se, inclusive, em um padrao diferenciado de

prestacao de servicos.

E como se caracteriza essa forma de prestacdo de servicos? Direcionando a
indagacao para o campo do estudo organizacional, que fatores, condicdes, critérios,
instrumentos, contribuem para explicar a gestdo e operagao desses servicos e que
resultam nesse padréo diferenciado?

Assim, considerando que a realidade contemporanea impde uma conduta
organizacional com novas competéncias, novas estratégias administrativas, nova
cultura do servico publico, o objetivo principal deste trabalho residird em analisar o
Programa Poupatempo e verificar suas contribuicbes para a melhoria da prestacéao
dos servicos ao cidadao e na sua satisfacao em relacao a esses servicos.

Além disso, procurara identificar os fatores, principios, praticas, instrumentos ou
condicoes existentes no Programa e como estes contribuem para a sua eficiéncia e

eficacia.

Finalmente, pretende-se identificar o perfil de seus usuarios, bem como a avaliagdo
de sua satisfacdo sobre o atendimento prestado nos Postos do Programa
Poupatempo.

Esses questionamentos justificam-se por permitirem o inicio de uma discussdo no
campo de conhecimento da administracdo direcionado a mudanca na forma de

conceber o Estado e a gestdo publica representada pela administracdo publica

gerencial, voltada efetivamente para o interesse publico.
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Também se justifica pela mudanca cultural necessaria a restauracdo da ética, da
racionalidade e pelo rompimento com as praticas administrativas tradicionais que
impedem o uso eficiente dos recursos e a adequada prestagdo de servigos do setor

publico.

Este trabalho esta organizado com a seguinte estrutura: no primeiro capitulo sera
abordado a Burocracia, sua origem, algumas de suas caracteristicas basicas e seu
objetivo fundamental, assim como sua evolugcdo e insercdo na administracao

publica.

O segundo capitulo trata da reforma do Estado no contexto internacional
destacando-se a necessidade da mudanca do modelo gerencial de gestdo, bem
como descreve algumas experiéncias nos paises desenvolvidos e na Ameérica

Latina.

O terceiro capitulo apresenta o reflexo da crise no Brasil e um histérico das

experiéncias de reforma administrativa anteriores no pais.

O quarto capitulo aborda a caracteristica patrimonialista da administracéo publica e

apresenta a abordagem gerencialista na gestao publica.

O quinto capitulo aborda a gestao publica e a cidadania, ressaltando a importancia
do direito do cidaddao em relacdo a coisa publica, de forma a evitar os aspectos
patrimonialistas arraigados na administracdo publica, bem como a importancia de

uma gestao publica com foco no cidadao.

O sexto capitulo descreve a cultura organizacional, em suas varias concepgoes,
ressaltando a importancia da cultura nacional para o entendimento da cultura
organizacional. Adicionalmente, descreve os elementos constituintes da cultura

organizacional.

O capitulo 7 aborda a metodologia e nele estdo destacados os procedimentos

utilizados no trabalho.
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O capitulo 8 apresenta os resultados do trabalho. Nele descreve-se a constituicdo,
assim como as diretrizes, os principios e as praticas do Programa Poupatempo.
Adicionalmente, é realizada uma breve analise dos elementos da cultura,
objetivando correlacionar estes aspectos com a mudancga da administracado com foco
no usuario e, por fim, sdo apresentados os resultados da pesquisa do IBOPE do ano
de 2006, iniciando com o perfil dos usuarios do Programa para em seguida
apresentar as opinides em relacéo aos servicos prestados.
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1 — BUROCRACIA E ADMINISTRACAO PUBLICA BUROCRATICA

Segundo Motta e Vasconcelos (2004, p.137), “o primeiro tedrico significativo das
organizagcbes foi Max Weber, que as analisou de uma perspectiva estruturalista

fenomenoldgica”.

A partir de seus estudos sobre os tipos de sociedade e os tipos de poder, e de sua
proposta de um modelo ideal de organizagéo, iniciou-se uma sistematizagdo de
idéias, fundamental para o reconhecimento da existéncia, nas organiza¢des, de um
aparato administrativo que corresponde a dominacao legal, ao qual se convencionou

chamar burocracia.

Conforme Clegg e Hardy (1998, p.38), “Weber sistematizou o conceito de burocracia
como uma forma de organizagdo caracterizada por centralizacdo, hierarquia,

autoridade, disciplina, regras, carreira, divisdo do trabalho, estabilidade”.

O modelo burocratico constitui-se em um dos mais duradouros paradigmas das
teorias organizacionais e, como estratégia de administracdo, € adotado desde as
formacoes pré-capitalistas, mas assumiu um papel decisivo e autbnomo no século
XX.

Para Motta e Bresser Pereira (1988, p.21), “uma organizacdo ou burocracia é um
sistema social racional, ou um sistema social em que a divisdo do trabalho é
racionalmente realizada tendo em vista os fins visados”. Assim, as organizacdes sao

frutos do racionalismo, que é a crenca ilimitada na razdo humana.

Motta e Bresser Pereira (1988) ainda enfatizam que Max Weber ndo considerou a
burocracia como um tipo de sistema social, mas como um tipo de poder ou de
dominagéao. Ele estudou a burocracia como um ‘ipo ideal’, sem conotagéo de valor,
ou seja, uma abstracdo, na qual sdo definidas as caracteristicas extremas desse
fendbmeno, de forma que ele apareca em seu sentido puro. O tipo ideal é inatingivel

porque, em fungdo da natureza humana, nao existe organizacao exatamente pura.
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A organizagdo ndo é pura porque, dentro do paradigma weberiano, as crencas e
valores dos individuos limitam suas capacidades de acédo e decisdao. O homem &
considerado um ser livre para decidir ou abster-se de agir e, portanto, suas ac¢des
nao sao inteiramente predeterminadas. Mesmo numa situagao de coercgao, ele pode
decidir ndo realizar o que lhe é ordenado, caso esteja disposto a aceitar as
consequéncias desta negativa.

Assim, nesta direcao, segundo a explicagcao de Motta e Vasconcelos (2002, p.138),
“a burocracia, segundo a definicdo weberiana, € uma tentativa de formalizar e
coordenar o comportamento humano por meio do exercicio da autoridade racional

legal, para o atingimento dos objetivos organizacionais legais”.

As principais caracteristicas da estrutura burocratica, descritas resumidamente, por
Motta e Vasconcelos (2002) séo:

funcbes definidas e competéncias estabelecidas por lei; direitos e
deveres baseados no principio da igualdade burocratica; definicoes
de hierarquia e especializacdo de funcdes; impessoalidade nas
relagbes; objetivos explicitos e estrutura formalizada; autoridade
racional-legal; e racionalidade instrumental (MOTTA;
VASCONCELOS, 2002, p.140).

De acordo com Motta e Bresser Pereira (1988), a burocracia ja estava presente nas
formacoes pré-capitalistas, conservando, ainda, um papel secundario na fase
competitiva do modo capitalista de producéao. Assumiu, porém, a partir do século XX,

um papel preponderante no capitalismo do mundo ocidental.

Para Weber (1976, p.26), “o sistema capitalista — embora ndo somente ele —
desempenhou um papel fundamental no desenvolvimento da burocracia”. Na
verdade, sem ela, a producao capitalista ndo poderia persistir e todo tipo racional de
socialismo teria simplesmente de adota-la e incrementar sua importancia. Seu
desenvolvimento, sob os auspicios do capitalismo, criou a necessidade de uma
administragdo estavel, rigorosa, intensiva e incalculavel. E essa necessidade que da
a burocracia, um papel central em nossa sociedade como elemento fundamental em

qualquer tipo de administracdo de massas.
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Para Motta e Bresser Pereira (1988), as burocracias, embora sejam um fenémeno
antigo, apenas se tornaram fator social importante pelo fato de estarem relacionadas

ao problema da eficiéncia. Para os autores,

existe um estreito paralelismo entre eficiéncia e racionalidade.
Eficiéncia € uma forma especifica de racionalidade, na qual a
coeréncia dos meios em relacdo com os fins visados se traduz no
emprego e um minimo de esforcos (meios) para a obtencdo de um
maximo de resultados (fins) (MOTTA; BRESSER PEREIRA, 1988,
p.48).

Essa busca pela eficiéncia, que teve inicio na Europa e nos Estados Unidos a partir
do século XVIII, tornou-se expressiva a partir do século XIX. No Brasil, ela encontrou
reforgco na politica do desenvolvimento econdémico, tragada no século XX, apds a
Segunda Grande Guerra. A eficiéncia tornou-se objetivo de grande parte dos

sistemas sociais existentes

“Cresceu, pois, a pressao por maior eficiéncia, tanto nos paises capitalistas quanto
nos socialistas, e com o aumento dessa pressdo cresceu O numero de
organizacbes” (MOTTA; BRESSER PEREIRA, 1998, p.52-3).

De acordo com Aragado (1997), no que diz respeito ao Estado, a discussao
weberiana insere-se em um momento de transformacdes econdmicas, politicas e
sociais. Especialmente no periodo apdés a Segunda Guerra Mundial, ocorre um
processo de expansdo do aparelho burocratico. A partir dai, tem lugar o
fortalecimento do chamado Estado de Bem Estar Social (‘Welfare State’), assentado
na idéia de prestacdo de servicos por parte do Estado de forma a compensar a

desigualdade na distribuicdo do produto social.

Nessas circunstancias

a administracdo publica burocratica veio substituir as formas
patrimonialistas de gestdo e ganha importancia em fungdo da
necessidade de maior previsibilidade e precisdo no tratamento das
questdes organizacionais. Apresenta-se como reacdo ao nepotismo
e subjetivismo, que tiveram lugar nos primeiros anos da Revolugao
Industrial (ARAGAO, 1997, p. 105).
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Sobre o patrimonialismo, termo utilizado para se referir as formas de dominacao
politica em que ndo existem divisées nitidas entre as esferas de atividade publica e
privada, Motta e Vasconcelos (2002), ressaltam ao destacar a andlise de Weber:

a burocracia é um sistema que busca organizar, de forma estavel, a
cooperagado de um grande numero de individuos, cada qual detendo
uma funcao especializada. Separa-se a esfera pessoal, privada e
familiar da esfera do trabalho, visto como esfera publica de atuacao
do individuo. Nas sociedades tradicionais, normalmente a esfera
familiar e a esfera do trabalho se confundiam, dado o carater pessoal
das relagbes. Na sociedade industrial, ha uma ruptura com esses
padrdes (MOTTA; VASCONCELOS, 2002, p 138).

Essa dificuldade de distincdo entre o patriménio publico e privado era uma
caracteristica que definia o governo nas sociedades pré-capitalistas e pré-
democraticas. Segundo o autor, “foi um grande progresso o aparecimento, no século
XIX, de uma administracdo publica burocratica em substituicdo as formas
patrimonialistas de administrar o Estado” (BRESSER PEREIRA, 1998, p.26).

No Brasil, particularmente, a alta burocracia publica profissional passou a fazer parte
das classes dirigentes a partir dos anos 1930. Durante cinqlenta anos, ela estaria
basicamente associada a burguesia industrial na lideranca e voltada para a
promogdo de um extraordinario processo de industrializagdo ou desenvolvimento

econdmico.

Nesse sentido, a implementacdo dos principios do modelo burocratico cumpriu, de
maneira mais efetiva, o papel de frear a légica patrimonialista. Além disso, ela foi
determinante tanto na administragcdo publica, quanto na de empresas privadas,

como um importante mecanismo de profissionalizacdo das empresas familiares.

No século XX, quando o Estado ampliou seu papel social e econdmico, a estratégia
basica adotada pela administragdo publica burocratica foi o controle hierarquico e
formalista sobre os procedimentos. Apesar dessa énfase na superioridade da
autoridade racional-legal sobre o poder patrimonialista, a estratégia provou ser
inadequada. “Esta estratégia talvez pudesse evitar a corrupcao e o nepotismo, mas
era lenta, cara, ineficiente” (BRESSER PEREIRA, 1998, p.26).



24

As mudancgas ocorridas nas décadas de 1950 e 1960, relacionadas as alteracdes
demograficas, da sociedade do trabalho, da organizagdo da producéo, entre outras,

passaram a compor 0 cenario.

A partir dos anos de 1970, agravada no decorrer dos anos de 1980, entrou em cena
a crise econdmica mundial. Na escassez o Estado entrou em crise fiscal e, por fim, o
cenario econémico englobou mudancas nos padroes de competicao, em funcao da
alteragdo do paradigma tecnoldgico. Tornou-se mais intenso o0 movimento,

fortalecido no pds-guerra, de esgotamento do padrao de acumulacao.

Assim, o Estado que comecou a ruir a partir da crise de 1970 possuia trés
dimensodes interligadas: a econdmica, caracterizada pela intervencdo estatal na
economia, a social, representada, em maior ou menor grau, pelo Welfare State nos
paises desenvolvidos, e a administrativa, caracterizada pelo modelo burocratico

weberiano e relativa ao funcionamento interno do Estado.

Os contextos social, politico e econbmico de crise do Estado apontavam para
reformas de félego, o que implicava, sobremaneira, em alteracdo de estruturas
organizacionais. No que tange a burocracia, o discurso era a necessidade de

aumentar a eficiéncia governamental,

0 que, para boa parte dos reformadores da década de 80, implicava
uma modificacdo profunda do modelo weberiano, classificado como
lento e excessivamente apegado a normas. Em suma, considerava-
se o antigo modelo ineficiente (ABRUCIO, 1998, p.176-177).

Esta necessidade de incorporacdo de um novo enfoque, em substituicdo ao modelo
weberiano e também como um caminho para a supera¢dao do patrimonialismo na
sua forma tradicional ou na sua forma contemporénea, o corporativismo, esta
inserido num debate mais amplo e destinado a reconstruir o Estado, que entrara em
crise, e cujo contexto esta descrito no capitulo seguinte.
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2 — A REFORMA DO ESTADO E A ADMINISTRACAO PUBLICA

O processo de globalizacdo caracterizou a nova forma de capitalismo mundial no
final do século XX. A reforma ou construcdo do Estado, em particular pela via da
Reforma Gerencial da administracdao publica, foi a resposta a esse processo que
ameacava reduzir a autonomia dos Estados na formulacdo e implementacédo de
politicas e, principalmente, a crise do Estado que comecava a delinear-se em quase
todo o mundo nos anos de 1970, mas que s6 assumiu plena forma nos anos de
1980.

“A idéia de reformar o setor governamental ndo é nova. De fato, se ha algo mais

antigo que a proépria idéia de governo € a idéia de entendé-lo” (KETTL, 1998, p.79).

Kettl (1998), inclusive, chama a atencdo para o crescimento, desde 0s primeiros

anos de 1980, de um movimento favoravel a reducao do Estado:

em todo o mundo, os cidaddos e seus representantes eleitos
parecem simplesmente ter chegado a conclusédo de que o governo
de seu pais, seja qual for seu tamanho relativo, € grande demais e
precisa ser reduzido, de que a administracao publica é muito cara e
deve ser modificada para oferecer maior eficiéncia e maior eficacia
(KETTL, 1998, p.76).

Nesses anos, iniciavam-se as reformas que promoveram o ajuste estrutural
macroeconémico por meio de medidas de ajuste fiscal, de liberalizacdo comercial e
de precos, denominada primeira geracao de reformas. Também comecava a reforma

do Estado, por meio dos programas de privatizacao.

Nesta primeira geracao de reformas o termo reforma administrativa ja era utilizado.
Esta, porém, era confundida com um mero downsizing, ou seja, uma técnica que se
resume ao enxugamento organizacional. Numa segunda geragdo, a reforma
administrativa ja implicava aplicar os principios e as praticas de uma nova gestao

publica, ou seja, implantar a Reforma Gerencial.

Para Bresser Pereira (2000, p.31), “se a reforma burocratica foi a primeira reforma
administrativa na histéria do capitalismo, a reforma da gestao publica é a segunda”.
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Para o autor, uma nova gestdo era necessaria, visto que a adocdo de uma
administragao burocratica que, no século XIX, em um pequeno Estado liberal, se
revelou efetiva no combate a corrupcdo e ao nepotismo, demonstrava sua
ineficiéncia e incapacidade em atender com qualidade as demandas dos cidadaos-

cliente no século XX.

Segundo Rezende (2002),

razbes como o enfrentamento da crise fiscal, déficits de
‘performance’ e ‘accountability’, bem como a necessidade do ajuste
do papel do Estado aos novos desafios colocados pela democracia e
dos processos de globalizacao representaram motivos fortes para a
emergéncia das reformas do Estado (REZENDE, 2002, p.223).

Diante da crise surgem, no plano ideolégico, duas respostas que assumem, devido a
rapida difusdo de idéias, carater universal. As propostas foram concebidas por duas
aliancas politicas formadas nos paises centrais, as quais Bresser Pereira (1998)
denominou de “alianca liberal” e “alianca social-liberal”.

O pressuposto basico de ambas era o de que o mercado livre é a instituicdo
coordenadora das agdes humanas. Isto é, sempre que possivel, ao deixar os
individuos e as empresas agirem com liberdade no mercado, a tendéncia € ter uma
alocagao de recursos mais eficiente e um incentivo maior a criatividade e a

inovacao.

“Na segunda aliancga, entretanto, aparece a expressao ‘social’, para deixar claros os
limites do mercado e salientar a importancia da coordenacdo complementar pelo
Estado e pela prépria sociedade” (BRESSER PEREIRA, 1998, p.37).

A alianga liberal surgiu em meados de 1980 e determinou aos paises endividados,
como o Brasil: obediéncia aos fundamentos macroecondémicos, principalmente por
meio de ajuste fiscal e desvalorizagdo cambial e reformas orientadas para o
mercado que deveriam ser apoiadas politicamente por politicas sociais
compensatérias e direcionadas. Nessa concepcao, a solucao para a crise estaria no
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mercado. Assim, as reformas deveriam ser direcionadas para a reducédo do Estado

ao minimo e para o controle pleno da economia pelo mercado.

A proposta social-liberal, entretanto, diagnosticava a crise em curso como uma crise
do Estado e propunha uma reforma que o levasse a um tamanho menor e melhor. O
Estado deveria ser menor porque havia crescido demais, assumira fungdes demais e
deveria ser melhor porque precisava ser mais competente, mais eficiente, mais

dotado de governanga.

A reforma, portanto, deveria garantir um Estado sadio no aspecto fiscal, provido de
poupanca publica para desenvolver suas politicas, bem equipado
administrativamente, dotado de um servico civil profissional e de instituicbes

apropriadas para uma administracdo gerencial.

Oficialmente adotou-se, entéo, a tese de reforma ou reconstrucdo do Estado, sendo
0s empréstimos para tanto priorizados pelo Banco Mundial e pelo Banco
Interamericano de Desenvolvimento. Nesse momento, paises criaram ministérios ou
comissdes encarregadas da reforma do Estado, a qual se tornou o lema dos anos 90
e substituindo o ajuste estrutural dos anos de 1980.

De acordo com a concepcao de Bresser Pereira (1997, p. 18-19), resumidamente,
sdo quatro os problemas que envolvem a reforma do Estado: a delimitagdo do
tamanho do Estado; a redefinicdo do papel regulador do Estado; a recuperacédo da
governanga ou capacidade financeira e administrativa de implementar as decisdes
politicas tomadas pelo governo; o aumento da governabilidade ou capacidade
politica do governo de intermediar interesses, garantir legitimidade e governar.

Ainda segundo o autor, outra forma de conceituar a reforma do Estado é entendé-la
como um processo de criacdo ou de transformacdo de instituicbes, de forma a
aumentar a governanga e a governabilidade. De uma forma mais abstrata, seria
possivel pensar na reforma do Estado a partir do modelo do principal-agente, como
uma forma de criar incentivos e punicdes para que a vontade dos eleitores se realize

no Estado.
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Nesta linha, Przeworski (1998, p.39), destaca, inclusive, que a qualidade do
desempenho do Estado depende do desenho institucional das relagbes entre
‘principals’ e ‘agents’, isto é, entre governos e agentes econdmicos privados
(regulacdo), entre politicos e burocratas (supervisdo/acompanhamento) e entre
cidadaos e governos (responsabilizacéo).

A teoria principal-agente parte do principio de que, em um modelo ideal, os agentes
oferecem seus servicos ao principal e atendem perfeitamente suas demandas. O
pressuposto desse modelo € o da existéncia de relacées contratuais na vida social,
ou seja, ha um principal (o contratante) e um agente (o contratado) nas transagcdes
entre atores, cuja relagdo, que apresenta como objetivo principal a satisfacdo das
partes, pode ser implicita ou explicita.

Observadas as relagdes na perspectiva inversa, do agente em relagdo ao principal,
€ possivel inferir a idéia de “accountability’, isto é, o agente tem o dever de prestar
contas ao principal. Por exemplo, os politicos em relacdo aos cidadaos, e os
burocratas em relacao aos politicos e também em relacéo aos cidadaos.

Outro aspecto relevante para a reforma do Estado e, particularmente da
administracao publica, segundo Bresser Pereira (1998), é a protecao ao patrimdnio
publico, ou seja, a defesa da res publica contra as ameacas de sua captura por

interesses privados.

O surgimento do Estado do Bem-Estar Social, para reforcar os direitos sociais, € 0o
papel cada vez maior que o Estado assumiu ao promover o crescimento econémico
e a competitividade internacional em nosso século, implicaram um enorme reforgco a
idéia de Estado como res publica. E, assim, implicaram também um aumento
consideravel da cobica de individuos e de grupos desejosos em submeter o Estado

aos seus interesses particulares.

Se no século XVII, para proteger o individuo contra o Estado oligarquico, foram
definidos os direitos civis e no século XIX, para proteger os pobres e os fracos

contra os ricos e poderosos, surgiram os direitos sociais, na metade do século XX
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surgem os direitos publicos, para proteger o patriménio publico contra uma forma
institucionalizada de apropriacao privada da coisa publica: o corporativismo.

Enquanto o patriménio publico é confundido com o da familia no patrimonialismo, no
corporativismo ele é confundido com o patrimbnio de grupos de interesses ou
corporagao. Dai a necessidade desse terceiro tipo de direitos, também basicos e
denominados direitos publicos, ou seja, os direitos de que gozam todos os cidadaos,
de que publico seja o que de fato é publico. De outra forma, o direito de que a
propriedade do Estado seja publica, isto é, de todos e para todos, ndo apropriada

por alguns poucos.

A medida que a protecdo aos direitos publicos passou a ser dominante em todo o
mundo, tornou-se mais claro a necessidade de refundar a republica. A reforma do
Estado ganhou, assim, uma nova prioridade. A democracia e a administragéo
publica burocratica, instituicbes criadas para proteger o patriménio publico,
precisavam mudar: a democracia devia ser aprimorada para se tornar mais
participativa ou mais direta e a administracdo publica burocratica devia ser

substituida por uma administracao publica gerencial.

2.1 Experiéncias Internacionais na Reforma do Estado e no Modelo da
Administragdo Publica

“A crise do Estado afetou diretamente a organizacdo das burocracias publicas”
(ABRUCIO, 1998, p.176). Em decorréncia, reformas gerenciais ocorreram em paises
desenvolvidos desde os anos de 1980 como respostas ao aumento do tamanho do
Estado, quando de sua transicdo de Estado Liberal para Estado Democratico, no

comeco do século XX.

A administragdo publica burocréatica e sua burocracia weberiana eram adequados a
um pequeno Estado liberal. Porém, a globalizagdo, que aumentou de forma
extraordinaria a competicdo entre os Estados-nacgédo, obrigou as empresas e seus

servigos publicos a tornarem-se mais eficientes. Em um mundo mais competitivo nao
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havia, portanto, outra alternativa sendo realizar a reforma da gestdo publica ou

reforma gerencial.

O enfoque gerencial na administracao publica manifestou-se na Gra-Bretanha e nos
Estados Unidos. “Coube aos conservadores ingleses e aos republicanos norte-
americanos a iniciativa de tentar implantar as primeiras reformas no antigo modelo
administrativo, no inicio da década de 1980” (ABRUCIO, 1998, p.178). Reformas
analogas, porém, ocorreram em paises tais como, Nova Zelandia, Austrélia, Suécia

e, na América Latina, Chile, México e Brasil.

Na Gra-Bretanha, o tema da reforma administrativa é antigo. A luta contra a
ineficiéncia ocorre desde o principio da burocracia governamental e varias tentativas
de reforma tém sido realizadas. “Os objetivos sempre foram mais ou menos 0s
mesmos: melhorar o funcionamento do governo, reduzir custos, eliminar o

empreguismo e a corrupcao e aumentar a eficiéncia” (JENKIS, 1998, p.201).

O pais foi pioneiro na implementacado da reforma do setor publico e adotou, como
um de seus principais pressupostos, a aplicacao de técnicas gerenciais utilizadas no

setor privado, com énfase na eficiéncia dos resultados — o gerencialismo.

A reforma britanica introduziu o estudo sobre eficiéncia; reduziu o numero de
servidores; redimensionou processos; implementou sistemas de informacgdes, limites
de caixa como mecanismo de controle de gastos publicos. Além disso, instituiu
principios basicos de boa administracdo: importancia da informacéo, clareza da
responsabilidade e da autoridade, assim como delegacdo de decisdes aos niveis

mais efetivos.

A reforma britdnica do setor publico conseguiu bons resultados na mudancga de
alguns padrbes culturais da administracdo publica. “Os sinais de melhoria sao
relativamente claros. Os servicos estdo melhorando em rapidez, eficiéncia e
honestidade” (JENKINS, 1998, p.213).

Richardson (1998) ressalta que, na Nova Zelandia, o processo de reforma foi

orientado de forma complementar ao programa de reformas econdmicas. Em muitas
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das funcbes executadas pelas organizagbes publicas implantaram-se mecanismos
de mercado, ou seja, eles foram modelados por metas claras de desempenho e
seus administradores recompensados de acordo com seu desempenho em relacao

as metas, de modo que ocorria demissao quando elas ndo eram alcancadas.

As atividades comerciais de departamentos que geram receitas foram separadas
das atividades nao comerciais e, a partir dai, importantes indicadores de
desempenho foram obtidos. Em relagdo aos recursos humanos, introduziu-se um
novo regime de trabalho para os administradores civis, com énfase em prazo fixo,
remuneracao por pagamento baseado em desempenho e avaliagbes periodicas
desse desempenho.

Nos EUA, o surgimento de experiéncias gerenciais foi facilitado pelo alto grau de
formalismo da burocracia americana. No nivel federal, a reforma iniciou-se em 1978,
durante o governo Carter, através da introducdo de pagamento com base em mérito;
de sistemas de avaliacdo de desempenho; e de procedimentos processuais para

rebaixamento e demissao.

No governo Reagan, apesar das propostas para assegurar um gasto mais eficiente
das verbas orcamentarias destinadas ao servico publico usando as melhores
praticas do setor privado, os impactos relacionados as iniciativas da administracao
publica gerencial foram mais fracos que no Reino Unido.

Contribuiu para isso a pluralidade do sistema politico americano, controlado, na
ocasiao, pelos democratas e com grupos de interesses especiais bem organizados
para apresentar suas propostas.

Neste pais, o ideario gerencialista consolidou-se como referéncia no campo da
gestao publica, na década de 1990, com o livro de David Osborne e Ted Gaebler:
‘Reinventing Government (1992).

No periodo mencionado, Clinton, através do programa ‘National Performance

Review', busca, como idéia central, ndo diminuir o Estado, mas, “reinventa-lo, torna-
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lo mais eficiente, mais orientado para o cidadao-cliente” (BRESSER PEREIRA,
1998, p.63).

Outras experiéncias com relacdo a reformas gerenciais ocorreram na Australia, na
Franca e na Suécia. Ja ltalia, Grécia, Espanha e Portugal, apesar da reforma que
realizaram no emprego publico, se situavam entre os paises ainda regidos por uma

administracao publica burocratica com base em normas e regulamentos estritos.

Na América Latina, o tema da reforma da administracdo publica ndo seguiu uma
trajetoria linear. No que se denominou a primeira geracdao de reformas, o ajuste
estrutural foi a resposta encontrada para a grave crise fiscal do Estado nos anos 80.
Portanto, nao ocorreu propriamente uma reforma administrativa, mas uma reducéao

drastica de pessoal, conforme ressalta Cunill Grau, (1998):

A reforma do Estado, reduzida a reformas econémicas e ajuste fiscal,
fez com que o eixo da reforma da administracdo se movimentasse
em diregcdo de duas questdes que, embora com pesos distintos,
pareciam caracterizar a primeira metade dos anos 90, na maioria dos
paises: a reducao das estruturas e a reducao do pessoal (CUNILL
GRAU, 1998, p.200).

Alguns paises, porém, como Brasil, Chile e México entraram numa segunda geragao

de reformas e deram os primeiros passos em direcdo a reforma gerencial.

O Chile apresentou caracteristicas particulares no contexto latino americano. Nos
anos 80, o processo de expansao do Estado sofreu uma reversdo que conduziu a
uma reducéo de atividades e a uma definicdo de papéis com o setor privado na
prestacao de servicos sociais. Isto levou a uma mudancga estrutural profunda na

definicao das responsabilidades e tarefas da administragdo publica.

Sobre o processo de expansdo do Estado do Chile, Glade (1998, p.123-124),
inclusive, destaca que “desde entado a literatura sobre a experiéncia da estabilizacao
e da reestruturacado tornou-se volumosa, refletindo um interesse generalizado, a

favor e contra, engendrado por esta experiéncia marcante”.
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Varias foram as medidas de ajuste no campo da disciplina fiscal e das politicas
sociais e investimentos, visando inserir 0 pais politica e economicamente na
comunidade internacional, instalar as instituicbes e processos democraticos,
consolidar as funcdes de regulacao e fiscalizagdo nos servicos de utilidade publica,
incorporar o setor privado na provisao e infra-estrutura publica e elevar a qualidade
dos servicos sociais basicos de educacao e saude.

As transformacdes econdmicas e politicas, entretanto, ndo foram acompanhadas por
mudangas equivalentes na forma de gestdo do Estado. Para melhorar os diversos
problemas de gestao existentes, relacionados a eficiéncia e a qualidade dos servigos
oferecidos pelo Estado, langou-se um programa piloto, cuja idéia central era de que,

nos servigos publicos, se definiriam os avancos e retrocessos em matéria de gestéo.

O nucleo do programa piloto compreendia, resumidamente, a instituicdo do
planejamento estratégico no interior dos servicos publicos. Nesse planejamento
buscava-se identificar de forma clara a miss&o institucional, os principais objetivos

da gestao, clientes e produtos principais.

A partir do dai poderiam ser desenvolvidos tanto projetos especificos para melhoria
de gestao, como também um sistema de informacbes gerenciais com base em
indicadores de desempenho para acompanhamento interno e externo das metas e

resultados que, por sua vez, contemplariam prémios e incentivos a boa gestéo.

A experiéncia do programa piloto inspirou, a partir de 1994, a inclusdo da
modernizacao do Estado como uma das prioridades no governo do Presidente Frei e
consolidou a perspectiva gerencial sobre a reforma do Estado.

No México, as tentativas iniciais de instauragdo de um servigo publico civil de
carreira remontam ao inicio dos anos 80, em funcédo da crise econémica de 1982,
através de iniciativas de natureza fiscal. As dificuldades, na ocasido, residiam na
forca dos sindicatos e na regulamentagéo da fungéo publica e de sua autonomia.

Os anos de 1990 trouxeram a cena novas formas de expressao social € novas

demandas por parte da sociedade, além de pressado por mais eficiéncia nos servigos
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publicos. O presidente Zedillo langou entdo um ambicioso programa de
modernizacao da administracdo que, segundo Gault (1997, p.160), “inaugura
palavras ha muito esquecidas no setor publico mexicano: ‘accountability, direitos do
cidadao, direitos de informacéao e avaliagao.”

Iniciou-se, entdo, a discussdo das reformas, buscando, entre outros objetivos, a
transformacdo da administragdo publica federal numa organizacdo com acdes
eficientes e eficazes, através de uma nova cultura de servico e a luta contra a
corrupgao e a impunidade, através de mecanismos preventivos e capacitacao dos

recursos humanos.

“O programa propde quatro subprogramas diferentes: participacao e atendimento ao
cidadao, descentralizacdo administrativa, avaliacdo e impacto da gestao publica, e
profissionalizacao e ética para os funcionarios publicos” (GAULT, 1997, p.160).

No México, a incerteza entre os burocratas, entre outros aspectos, os obrigou a
aproximarem-se das idéias de profissionalizacao. O objetivo era o de assegurar seus
empregos, visto que, no governo central e em varias cidades, existia a busca pela
descentralizacdo, a adogdo da gestdo pela qualidade e do enfoque das
organizagbes aprendizes e a mudanga de foco para o cliente, que s&o sinais
consistentes na direcdo do desenvolvimento de uma administracdo publica

gerencial.

Em sintese, percebe-se do exposto que, em ambito mundial, a administracao publica
encontrava-se em um contexto de mudancas, principalmente no que diz respeito a
introdugc@o de novos conceitos e técnicas de gestéo tais como: downsizing, servigos
publicos orientados ao consumidor, empowerment, qualidade total e varias outras

propostas destinadas a modificar o paradigma burocratico.

No Brasil ndo seria diferente, visto que aqui, como no contexto mundial, também ja
se discutia a necessidade de modificar a cultura burocréatica existente e colocar em
pratica novas idéias gerenciais para, a partir delas, oferecer um servico publico de

melhor qualidade ao cidadao.
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3 — A REFORMA ADMINISTRATIVA NO BRASIL

No Brasil, a crise € um paradigma da grande crise que ocorreu mundialmente, cuja
causa fundamental era a crise do Estado. Aqui ela desencadeou-se a partir do
segundo choque do petréleo, quando o Estado perdeu a capacidade de coordenar o
sistema econdmico de forma complementar ao mercado. Como ocorreu nos demais
paises, em particular nos da América Latina e do leste europeu, definiu-se esta crise
como fiscal, como do modo de intervencado do Estado e como uma crise da forma

burocratica de administrar o Estado.

Segundo Marini (2005, p.3),

a crise dos anos 70, que provocou iniciativas de reestruturagéo
econdmica e a reconfiguracdo das estratégias empresariais (em
resposta a crescente globalizacao e a revolugao tecnolégica), chega
ao inicio dos anos 80, ao Estado, a partir, principalmente, de trés
manifestacdes basicas: crise financeira (incapacidade de geragao de
poupanca publica para a realizagcao dos investimentos sociais), crise
de identidade (transicdo caracterizada pelo abandono de alguns
papéis tradicionais e incorporacao de novos) e crise do modo de
administrar (explicada pelo esgotamento do modelo burocratico).

No Brasil ocorreu, ainda, um quarto aspecto da crise: o politico. Num primeiro
momento, ocorreu a crise do regime militar, que teve inicio em meados de 1970 e
resultou no movimento “Diretas ja”, consolidando, posteriormente, o retorno a
democracia. Num segundo momento, com a restauracao democratica, instaurou-se
o movimento do populismo nacional-desenvolvimentista que, além de nao
reconhecer a crise fiscal, partiu para uma politica expansionista e distributivista, cujo
auge foi o Plano Cruzado. E, finalmente, o terceiro, de aspecto moral, que culminou

com o ‘impeachment’ do entao presidente Fernando Collor de Melo.

A crise da administracao publica burocratica comecgou ainda no regime militar. Neste
periodo, ao invés de se tentar consolidar uma burocracia ou servigo profissional no
pais, através da redefinicao de carreiras e de um processo sistematico de abertura
de concursos publicos para a alta administracdo, optou-se pelo recrutamento de
administradores através das empresas estatais.
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A partir da Constituicdo de 1988, agravou-se a crise, quando além da sobrevivéncia
do patrimonialismo, ocorreu um enrijecimento burocratico extremo, cujo resultado

seria o alto custo e a baixa qualidade da administracao publica brasileira.

A crise foi, durante muito tempo, subestimada. Ocorreu uma demora consideravel na
compreensao da crise dos anos 80 como uma crise de Estado. Para se perceber o
papel estratégico da administracdo publica na configuracao dessa crise, a demora
foi ainda maior, uma vez que toda a atencdo, ndo apenas no Brasil como em todo o
mundo, foi dada a abertura comercial, a privatizagdo, a reforma tributaria e da

previdéncia e as reformas politicas.

Entretanto, a Reforma Gerencial da administracdo publica era essencial, no curto
prazo, para completar o ajuste fiscal e reduzir os custos do Estado. No médio prazo,
era necessdria para tornar o Estado mais eficiente, melhor capacitado para defender
o patriménio publico e atender as demandas dos cidaddos a um custo compativel
com as restricbes econdmicas impostas pelo aumento de competicéo, decorrente do

processo de globalizagao.

A resposta da sociedade em relacdo aos aspectos da crise politica, fiscal, da forma
de intervencéao e da forma de administrar ocorreu em momentos distintos. Quanto ao
aspecto politico, em 1985, o pais completou sua transicdo democratica. Nos outros
trés aspectos, as reformas comecaram efetivamente a partir de 1990. Inicialmente as
que nao dependiam de mudanca constitucional como o ajuste fiscal, a abertura

comercial, a privatizacao e a estabilizacdo com o Plano Real.

A Reforma Administrativa, entretanto, tornou-se tema central apenas a partir de
1995. “Foi um dos principais eixos da segunda geracdo de reformas e estas
combinaram de diferentes formas a necessidade de rever a performance da
administracao publica através de ajuste fiscal e mudancga institucional” (REZENDE,
2002, p.224). Para Bresser Pereira (1998),

tornou-se claro para a sociedade brasileira que a reforma se tornara
condicao, de um lado, da consolidacdo do ajuste fiscal do Estado
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brasileiro, e, de outro, da existéncia no pais de um servico publico
moderno, profissional e eficiente, voltado para as necessidades do
cidadao (BRESSER PEREIRA, 1998, p.43).

Nesse contexto, ainda segundo o autor, uma administragdo com uma melhor

qualidade e com 0 mesmo custo, somente seria percebida se o0s servicos fossem

prestados nos termos de uma administragdo publica gerencial,
moderna e eficiente, do tipo que vai aos poucos se generalizando
nos paises do primeiro mundo, particularmente na Gra-Bretanha,
Nova Zelandia, Austrdlia e nos paises escandinavos (BRESSER
PEREIRA, 1998, p.46).

Até que acontecesse a Reforma Gerencial, duas outras reformas administrativas
ocorreram no Brasil. A primeira, denominada de Reforma Burocratica e também
conhecida como Reforma do Servico Publico, ocorreu a partir de 1936 e implantou

no pais o servigo publico profissional e os principios da administragdo burocratica.

A segunda, a Reforma Desenvolvimentista, buscou promover, a partir do Decreto-Lei
n® 200, de 1967, a administracdo publica para o desenvolvimento. Esta, porém, em
funcdo do retrocesso burocratico representado pela Constituicio de 1988, foi
anulada.

3.1 A Reforma Burocratica de 1936

O primeiro governo Vargas foi responsavel pela implantacdo do Estado racional-
legal burocratico, de forma que a reforma administrativa de 1936 foi um marco na
modernizacdo da administracdo publica brasileira. A Reforma Burocratica,
promovida no governo Vargas, procurou, inicialmente, combater o patrimonialismo
existente no pais e originario do Estado patrimonialista portugués, que se
apresentava sob a forma de clientelismo. Em contra partida, terminou estimulando
um corporativismo estatal e promovendo pactos de carater regionalista, os quais

tiveram desdobramentos muitas vezes danosos ao bem comum.

Do ponto de vista econémico, nas condigbes existentes na época, s6 um Estado
forte e centralizador poderia “assumir a responsabilidade de investimentos de alto
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risco, que exigiam elevado volume de capital, longo prazo de maturagdo e retorno
lento e demorado” (BRUM, 2002 apud Souza, 2007, p.1).

Por outro lado, do ponto de vista politico, para mediar os interesses entre o publico e
o privado, o Estado construiu uma engenharia institucional que tinha na
representacao corporativa o seu elemento de sustentagdo. Assim, “o corporativismo
surgiu no Brasil como uma tentativa de resposta a crise da politica tradicional, assim
como ao potencial de conflitos das lutas de classe” (SCHWARTZMAN, 1987, p.2).

A reforma, segundo Bresser Pereira (1998),

adotava os modelos prescritos nas teorias administrativas entao
predominantes nos paises mais desenvolvidos. Sua concepcao
tedrica estava inspirada nas melhores fontes disponiveis a época
(BRESSER PEREIRA, 1998, P.164).

O Departamento Administrativo do Servico Publico — DASP, foi o 6rgao formulador

e, em grande parte, executor da reforma.

Como ressalta Martins (1997),

o Departamento Administrativo do Servigo Publico, DASP, criado em
1938 com base no Conselho Federal do Servigo Publico para ser o
principal agente modernizador, promoveu uma verdadeira revolugdo
na administracdo publica, empregando tecnologia administrativa de
ponta e profissionalizando o servico publico segundo o mérito
(MARTINS, 1997, p.176).

Além da implementacdo do sistema de mérito na administracdo de pessoal, a
reforma também procurou conceber a instituicdo de um orcamento como plano de
trabalho e estabelecer a padronizagdo e racionalizacdo na aquisicdo da
administragao de materiais estruturas e métodos.

O Departamento Administrativo do Servico Publico — DASP, nesse periodo,
representou a afirmacao dos principios centralizadores e hierarquicos da burocracia
classica e desempenhou papel preponderante na elaboracdo de projetos e
propostas relacionadas ao pessoal.
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Adicionalmente, sua cooperagdo na criagdo de O6rgaos reguladores nas areas
econ6mica e social deram origem a pequenos grupos de empresas de economia
mista que, por sua vez, originaram um nucleo de desenvolvimento econémico e

social com grande expansao posterior.

Com a queda do regime Vargas, o 6rgéo foi reorganizado, sofrendo cortes em suas
atribuicées e perdendo o respaldo que o regime Ihe conferia, o que possibilitou novo
alento as praticas clientelistas dentro do Estado brasileiro. Assim, a reforma, nos
cinco anos seguintes, foi reduzida a acbes governamentais rotineiras e sem

importancia.

3.2 A Reforma Desenvolvimentista de 1967

A insatisfagdo em relagdo a forma burocratica de administracao do Estado era clara
desde os anos 50. Também era clara a idéia, desde os inicios dos anos de 1960, de
que, apesar de nao ter sido completada a Reforma Burocratica, seus principios de

administragdo constituiam-se em empecilho ao desenvolvimento econémico do pais.

Em 1967, o Decreto-Lei n? 200 - Lei de Reforma Administrativa, reconhecendo esse
fato, procurou substituir a administracao publica burocratica por uma administracao
desenvolvimentista, estabelecendo principios de planejamento, descentralizacao,
delegacado de competéncias, coordenacéao e controle.

Um aspecto marcante na reforma foi a distincdo clara entre administracao direta e
indireta, que garantiu as autarquias e fundagdes, incluidas na segunda categoria,
assim como as empresas de economia mista, uma autonomia de gestdo nao

existente anteriormente.

A énfase na descentralizacdo, através da autonomia da administracédo indireta, era
uma tentativa de superar a rigidez burocratica. Ela pode ser considerada como um

primeiro momento da administracdo gerencial no Brasil.
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Ao promover a transferéncia de atividades de producdo de bens e de servigos para
as autarquias, para as fundagdes, para as empresas publicas e para as sociedades
de economia mista, buscava-se a flexibilizacdo na administracdo e mais eficiéncia
nas atividades econ6micas do Estado. Também fortalecia-se o que Bresser Pereira
(1998, p.172) denominou “modelo tecnoburocratico-capitalista”, constituido pela

alianca politica entre a classe empresarial e as burocracias civil e militar.

O Decreto-Lei n? 200, entretanto, ndo deu muita importancia ao nucleo estratégico
do Estado. Com isso, apesar de experiéncias de éxito no campo da gestao publica,
permitiu 0 uso indevido da flexibilidade e da autonomia existentes, desvirtuando o
objetivo inicial proposto.

Também nao deu importancia a necessidade de realizar mudancas no ambito da
administragdo direta, vista pejorativamente como burocratica e rigida. Assim, a

reforma administrativa embutida no decreto ficou incompleta.

3.3 A Constituicdo de 1988

A crise politica de 1985 levou a transicdo democratica, mas nao proporcionou
espaco para uma reforma na administragdo publica, que tanto consolidasse a
Reforma Burocratica como transformasse a Reforma Desenvolvimentista em uma
Reforma Gerencial. Ao contréario, significou um retorno aos ideais burocraticos no
plano administrativo e uma tentativa de retorno ao populismo dos anos de 1950 no

plano politico.

Buscaram-se a retomada do desenvolvimento e a distribuicdo de renda pelo
aumento do gasto publico e pela elevacao do salario real. Dessa forma, o modelo de
substituicdo de importacdes foi mantido e o planejamento econémico foi valorizado,

em detrimento do mercado.

O auge dessa politica distributivista ocorreu com o Plano Cruzado, que fracassou,
como fracassou, em seguida, a tentativa de ajuste fiscal que n&o obteve o apoio da
sociedade. O pais, ao invés do ajuste e da reforma, entrou em uma crise populista e

patrimonialista.
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O capitulo da administragdo publica na Constituicdo de 1988 seria determinado pela
influéncia de forgas ideoldgicas de centro e de esquerda burocratica, nacionalistas e

desenvolvimentistas.

Assim, principios burocraticos basicos, suprimidos na Reforma Desenvolvimentista

de 1967, sdo impostos na nova Constituig&o:

principios de wuma administracdo publica arcaica, altamente
centralizada, rigida e hierarquizada, na qual toda a prioridade foi
dada a administragdo direta ao invés da indireta (BRESSER
PEREIRA, 1998, p.175).

Para Martins (1997),

a incapacidade ou a inconveniéncia de se reformar a administragao
foi, sobretudo, politica, agravada pela instituicdo de casuismos
constitucionais que desorganizaram o sistema de carreira, a
previdéncia do servico publico, sua estrutura e seu regime funcional
(MARTINS, 1997, p.179-180).

Na visao de Bresser Pereira (1998), a Constituicdo de 1988 representou um retorno
burocratico. Também se revelou irrealista, visto que no momento em que o pais mais
necessitava reformar a sua administracdo publica, torna-la mais eficiente e de
melhor qualidade, aproximando-a do mercado de trabalho privado, o oposto

aconteceu, tornando-se mais cara e mais ineficiente.

Para o autor, decidiu-se “completar a Reforma Burocratica e a ela se ater, ao invés
de pensar nos principios da administracdo publica gerencial, que estava sendo
implantada em alguns paises do primeiro mundo” (BRESSER PEREIRA, 1998,
p.175).

Essas circunstancias contribuiram, ndo apenas para manter vivos os tracos
patrimonialistas inseridos em nossa administracdo, como também para agravar o
burocratismo. Era necessario, diante deste contexto, flexibilizar os principios
burocréaticos classicos e melhorar, onde necessario, a eficiéncia. Uma alternativa
que se apresentava era o caminho na direcdo de uma administracdo publica

gerencial.
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4 - DO PATRIMONIALISMO A ADMINISTRACAO PUBLICA
GERENCIAL

Sinteticamente, o patrimonialista se refere a confusao daquilo que é
publico com o privado; o predominio da vontade unipessoal do
dirigente; uso de préaticas de nepotismo e relagdes de compadrio;
utiizacdo de cargos publicos como prebendas; corrupgao; e
servilismo (FADUL; SOUZA, 2007, p.3).

Ja “as burocracias tém sua fonte de legitimidade no poder racional-legal, € ndo no
poder patriarcal, patrimonial ou carismatico. Em seu tipo ideal, puro, as organizacdes
séo sistemas sociais racionais” (MOTTA; BRESSER PEREIRA, 1988, p.29).

A origem, no século XIX, de uma administracao publica burocratica em substituicdo
as formas patrimonialistas de administrar o Estado foi um enorme progresso. Max
Weber foi o principal analista desse processo e destacou com muita énfase a

superioridade da autoridade racional-legal sobre o poder patrimonialista.
Nessa linha de pensamento, Aragao (1997), destaca que

A administracdo publica burocratica veio substituir as formas
patrimonialistas de gestdo e ganha importancia em fungdo da
necessidade de maior previsibilidade e precisdo no tratamento das
questdes organizacionais. Apresenta-se como reacdo ao nepotismo
e subjetivismo, que tiveram lugar nos primeiros anos da Revolugao
Industrial (ARAGAO, 1997, p.105).

Porém, no século XX, quando o Estado ampliou seu papel social e econémico, a
estratégia basica adotada pela administracdo publica burocratica — o controle

hierarquico e formalista sobre os procedimentos — se mostrou inadequada.

A estratégia era adequada para os tempos de um pequeno Estado liberal; mas nao
fazia mais sentido em um Estado que acrescentou as suas funcbes o papel de
provedor de educacdo, de saude e de cultura publicas, de seguridade social, de
incentivos a ciéncia e a tecnologia, de investimentos na infra-estrutura e de protecéao

ao meio ambiente.
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“A crise do Estado afetou diretamente a organizacdo das burocracias publicas”
(ABRUCIO, 1998, p.176). Com a auséncia de recursos, a existéncia de ‘déficits’, a

perda de poder de acédo do Estado e os efeitos da globalizacao,

surgia naquele momento ndo sé um Estado com menos recursos,
mas um Estado nacional com menos poder. Para enfrentar essa
situacdo, a aparato governamental precisava ser mais agil e mais
flexivel, tanto em sua dindmica interna como em sua capacidade de
adaptagédo as mudangas externas. Propunha-se, assim, a construgéao
de uma nova burocracia (ABRUCIO, 1998, p.177).

Ao invés da velha administracao publica burocrética, era necessaria uma nova forma
de administracdo, que tomasse emprestados os imensos avangos pelos quais
passaram, durante o século XX, as empresas de administracdo de negdcios, sem,
contudo, perder a caracteristica especifica que a faz ser administracéo publica: uma

administragdo que ndo visa ao lucro, mas a satisfagdo do interesse publico.

Segundo Bresser Pereira (1998), a administracao publica gerencial

emergiu na segunda metade deste século como resposta a crise do
Estado, como uma forma de enfrentar a crise fiscal, como uma
estratégia para reduzir o custo e tornar mais eficiente a
administracdo dos imensos servicos que cabiam ao Estado e como
um instrumento de protecdo ao patrimbnio publico contra os
interesses do ‘rent-seeking’” ou da corrupgdo aberta. Mais
especificamente, desde a década de 60, ou pelo menos desde o
inicio dos anos 70, cresceu a insatisfacao, amplamente disseminada,
com relacdo a administracdo publica burocratica (BRESSER
PEREIRA, 1998, p.28).

O movimento gerencialista preconiza para o setor publico, a partir do modelo de
competicdo de mercado, que a estrutura administrativa ndo seja superdimensionada
de forma a superar as necessidades de governo. Eficiéncia, economia, produtividade
constituem indicadores basicos para caracterizar uma boa administragdo. A énfase
do pensamento gerencialista € na existéncia e na aplicabilidade pratica de um
conjunto de instrumentos gerenciais, que acredita-se, podem aplicados
universalmente e em diferentes tipos de organizacbes, sejam elas publicas ou
privadas.
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O enfoque gerencial surgiu com forga na Gra-Bretanha e nos Estados Unidos, a
partir do movimento tedrico-conceitual denominado ‘New Public Management.
Conforme Cunill Grau (1998)

o enfoque mercadolégico do New Public Management ou o the
entrepreneurial management paradigm assume implicitamente que o
setor publico e o setor privado sao essencialmente semelhantes e
respondem aos mesmos incentivos e processos; que as agéncias
governamentais podem ser visualizadas como corpos empresariais
que funcionam melhor em ambiente de mercado competitivo; e que
as agéncias centrais de administracao deve estar subordinadas as
prioridades e processos do orgamento (CUNILL GRAU, 1998, p.222).

Algumas das caracteristicas basicas desta nova administracdao, segundo Abrucio
(1997), Bresser Pereira (1998) e Mare (1998) sado: a definicdo clara de objetivos
organizacionais; a descentralizacdo da decisdao de funcbes e descentralizacao
politico-administrativa; a horizontalizacdo de estruturas e formas flexiveis de gestao;
a adocao de mecanismos de controle social direto; a adogao de contratos de gestéao
para acompanhamento de indicadores de desempenho; a orientacdo para o cidadao
e a orientacao para resultados.

A administracéo publica gerencial assume que se deve combater o nepotismo e a
corrupgao, mas que, para isto, ndo sdo necessarios procedimentos rigidos. Eles
podem ter sido necessarios quando os valores patrimonialistas dominavam, mas nao
0 sdo agora, quando se rejeita universalmente a confusdo entre o publico e o

privado.

Por outro lado, surgiram novas modalidades de apropriacdo da res publica pelo setor
privado, que ndo podem ser evitadas pelo recurso aos métodos burocraticos. A
administragao gerencial, com suas caracteristicas, além de mais eficiente para gerir
o Estado, pode tornar-se mais efetiva na luta contra as novas modalidades de
privatizacdo do Estado.

As burocracias capitalistas modernas sdao uma evolucdo da burocracia
patrimonialista, que se diferenciaram ao fazer uma distincao clara entre patriménio
publico e patriménio privado, mas que, ainda assim, mantiveram-se bem proximas

da matriz inicial em tudo quanto dissesse respeito a afirmagéo do poder do Estado.
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Essa é a razédo pela qual as burocracias tendem a ser auto-referentes. Além de
promover seus proprios interesses, interessam-se, primariamente, em afirmar o

poder do Estado sobre os cidadaos.

A administracao publica gerencial, por sua vez, assume que esse poder ja ndo esta
sob ameaca grave nos paises desenvolvidos e em desenvolvimento. Assim, o
servico publico ja nao precisa ser auto-referente, mas se orientar pela idéia de
servico ao cidadao, “afinal o ‘servico publico’ é publico, € um servico para o publico,
para o cidaddao” (BRESSER PEREIRA, 1998, p.30).

Neste sentido, é importante discutir a questao da cidadania no contexto da gestéao

publica.
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5 — GESTAO PUBLICA E CIDADANIA

A solucao para a situacao de crise descrita no capitulo anterior, ndo pode limitar-se,
a esfera econdmica, pois, mudancas neste campo, apenas, segundo Rua (1997),

nao seriam suficientes para superar a inflexibilidade da burocracia:
seu conservadorismo, sua relutancia em se afastar dos precedentes,
sua adesdo a letra estrita da lei, seu comportamento refratario a
inovagdo e sua generalizada conformidade aos padrées grupais
(RUA, 1997, p.142).

Esse carater auto-referente precisava ser alterado estendendo-se as mudancas ao
modelo administrativo. Uma maneira de fazé-lo seria por meio da adocao de formas
modernas de gestdo, possibilitando atender de forma democratica e eficiente as
demandas da sociedade e direcionando para a valorizagdo da cidadania no Brasil
(Bresser Pereira, 1998).

A cidadania é um termo associado a vida em sociedade. Sua origem “esta
relacionada ao surgimento da vida na cidade, a capacidade de os homens
exercerem direitos e deveres de cidadao” (COVRE, 1995, p.16).

Cidadao, segundo Bresser Pereira (1998, p.81) “¢ o membro do Estado-nacgao
dotado de direitos e capaz de interferir na produgao do Direito. Este, por sua vez, € o
conjunto dos direitos dos cidadaos — e das pessoas juridicas por eles instituidas”.

Assim, ainda conforme Bresser Pereira (1998)

a cidadania se expande e se afirma na sociedade a medida que os
individuos adquirem direitos e ampliam sua participagdo na criagao
do proprio Direito. Logo, os direitos estdo no centro das idéias de
Direito, Estado e cidadania (Bresser Pereira, 1998, p.81).

Os defensores de um conceito definitivo sobre o termo, possivelmente, discordariam
em relacdo a itens fundamentais, uma vez que cada época da histéria produziu
praticas e reflexdes distintas sobre a cidadania. Assim, “em todos os lugares nos
quais surgiram, os conceitos de cidadania transformaram-se muito ao longo do
tempo” (KARNAL, 2003, p.136).
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Fundamentado nos estudos de T. H. Marshall, sobre a conquista dos direitos na
Inglaterra, Carvalho (2006, p.9) destaca que “tornou-se costume desdobrar a

cidadania em direitos civis, politicos e sociais”.

Resumidamente, ao desdobrar essas dimensdes, o autor menciona que os direitos
civis dizem respeito a liberdade, a propriedade e a igualdade perante a lei; os
direitos politicos referem-se a participacao do cidaddo no governo da sociedade,
através do voto, e os direitos sociais, ao direito a educacéao, ao trabalho, ao salario

justo, a saude e a aposentadoria.

Liszt (1999, p.22), destaca que “a cidadania tem assumido historicamente vérias
formas em funcdo dos diferentes contextos”. Os direitos que a constituem sao
sempre conquistas; sdo sempre o resultado de um processo historico pelo qual
individuos, grupos e nagdes lutam por adquiri-los e fazé-los valer.

Nos termos da analise de T. H. Marshall (1967) sobre a afirmagao histérica da
cidadania, primeiro foram definidos os direitos civis, depois os direitos politicos e

finalmente os direitos sociais.

Bresser Pereira (1998, p.82) argumenta, porém que “no ultimo quartel do século
vinte, entretanto, um quarto tipo de direitos esta surgindo: os direitos dos cidadaos

de que o patriménio publico seja efetivamente de todos e para todos”.

A emergéncia dos direitos republicanos, segundo o autor, relacionou-se ao processo
de democratizagdo que vigorava, praticamente, em todo o mundo. Segundo
Coutinho (apud Bresser Pereira, 1997, p.16) “a democracia transformou-se ‘em valor

universal’ exigindo do cidadao uma crescente preocupacao pelos temas publicos”.

Essa preocupacédo com os direitos republicanos originou-se, também, na perspectiva
patrimonialista, que confunde o patrimdnio publico com o do individuo ou de sua
familia, ou na perspectiva corporativista, que confunde o patriménio do Estado com

aquele de grupos de interesse corporativamente organizados.
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No Estado brasileiro, a cultura, principalmente a cultura politica, é fundamentalmente
baseada em uma heranga patrimonialista. Apesar das transformacdes econémicas e
sociais que sofreu o pais, caracteristicas culturais como o favoritismo, o nepotismo e

o clientelismo permaneceram resistentes sob diferentes formas.

Estas tém sido refor¢cadas pelo populismo e tém, também, moldado a percep¢ao da
sociedade em relacao ao Estado e a organizacdo da administracao publica.

“O patrimonialismo poderia ser definido de forma simples e sintética como a
confusdo entre o que € publico e o que é privado” (MARTINS, 1997, p.171). O
Estado brasileiro, no geral, e sua administracdo publica, no particular, foram

fundados sob a influéncia lusitana de uma ética fortemente patrimonialista.

Segundo Weber (2004), o patrimonialismo € um exercicio de poder politico baseado
no tipo de dominacao tradicional, que, em conjunto com outros dois tipos — a
dominacao carismatica e a dominacao racional — completam o seu pensamento a

respeito de como se processa o fenbmeno da dominacao nas relagdes sociais.

Vale ressaltar que, para Weber, essas formas sdo consideradas ‘tipos ideais’, ou
seja, um recurso metodolégico utilizado pelo cientista para compreender um
fenbmeno formado por um conjunto histérico ou por uma sequiéncia de
acontecimentos que ndo podem ser encontrados, na realidade, em sua forma “pura”,

e sim apenas no plano da abstragao.

A dominacdo do tipo carismatica ocorre quando € legitimada pela fé e pelas
qualidades sobrenaturais do chefe. A dominacéo do tipo legal, por sua vez, ocorre
quando é legitimada pelas leis, a partir dos costumes. Ela tem como fundamento a
dominacao em virtude da crenca na validade do estatuto legal e da competéncia

funcional, que é baseada em regras racionalmente criadas.

A dominacao tradicional ocorre em virtude da crenca na santidade das ordenacgdes e
dos poderes senhoriais tradicionais. A autoridade em Estados desse tipo possui um

sistema de status, cujo poder € determinado, em primeiro lugar, por prescricdes
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concretas da ordem tradicional e, em segundo lugar, pela autoridade de pessoas
que estdo acima de um status particular no sistema hierarquico estabelecido.

Segundo Motta e Bresser Pereira (1988, p.28), “Max Weber distingue dois tipos
basicos de dominacéao tradicional: o patriarcalismo e o patrimonialismo”. O primeiro
se aproxima da gerontocracia, ou seja, o dominio dos mais velhos, cujas bases de

dominacdo nao sdo somente tradicionais, mas também familiares e hereditarias.

“Ao surgir um quadro administrativo (e militar) puramente pessoal do senhor, toda
dominacgéo tradicional tende ao patrimonialismo e, com grau extremo de poder
senhorial, ao sultanismo” (WEBER, 2000, p.151).

Portanto, o patrimonialismo é uma forma de dominagdo por uma autoridade,
legitimada pela tradicdo, cujas caracteristicas principais repousam no poder
individual do governante. Esse governante apdia-se no seu aparato administrativo,
que € recrutado com base em critérios pessoais, para exercer o poder politico sobre

um determinado territério.

A administracao politica é tratada como assunto puramente pessoal, assim como o
patriménio adquirido através dos tributos. Nao se diferenciam os bens privados do

senhor, ou seja, é desconhecida a divisao entre a esfera privada e a oficial.

Essa cultura patrimonialista do Estado brasileiro € fruto da heranca portuguesa, cuja
estrutura, de forma resumida, € moldada no patrimonialismo, no clientelismo, na
burocracia extensiva e na intervencdo do Estado na economia, foi transportada e
transplantada para o Brasil, uma colénia de exploracdo e ndo de povoamento, e,
com ela, “os vicios do Estado portugués: centralizacdo, regulacbées embaralhadas,
forte influéncia da igreja” (MARTINS, 1997, p 173).

Na visdo de Faoro (1984), o patrimonialismo seria uma caracteristica marcante no
desenvolvimento do Estado. A partir do modelo administrativo do Estado portugués,
transportado para a colénia na época do pos-descobrimento, foram estruturados a

Independéncia, o Império e a Republica do Brasil.
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O Estado e a administragdo publica brasileiros nasceram patrimonialistas. O
patrimonialismo foi o traco distintivo de um periodo preliminar as iniciativas de
implementacédo de padrdes burocraticos da racionalidade administrativa no ambito
do Estado. Esses tracos tornaram-se profundamente enraizados na cultura brasileira
e sobreviveram, inclusive, as mudangcas que o0 pais vivenciou nesses ultimos

cinqlienta anos.

A modernizacao das estruturas do governo federal, assim como a profissionalizacéao
dos quadros da administracao publica, tornaram-se questdes importantes somente a
partir de meados dos anos de 1930.

Nesse periodo comeca a se instalar quando se comega a instalacdo da
administracdo publica burocratica, adotada para substituir a administracdo
patrimonialista e, também, para desenvolver uma forma de administracdo que

separasse o politico do administrador publico.

Surge, entdo, a administragdo burocratica moderna, segundo Weber (1974),
racional-legal e caracterizada resumidamente, segundo Bendix (1996), por

direitos e deveres definidos, que s&o prescritos e regulamentos
escritos; relacées de autoridade entre posicbes que sao ordenadas
sistematicamente; nomeacédo e promoc¢ao que regulamentadas e
baseadas em acordo contratual; treinamento técnico ou experiéncia
como uma condicao de emprego formal; salarios monetarios fixados;
estrita separacdo entre cargo e encarregado, no sentido de que o
empregado ndo possui 0s meios de administracdo e ndo pode se
apropriar da posicao; e trabalho administrativo como uma ocupacéo
de tempo integral (BENDIX, 1996, p.143).

Segundo Martins (1997, p.175), “a trajetoria modernizante da administracdo publica
brasileira representa a tentativa de substituicdo da administracdo patrimonial pela
burocratica.” A partir do Estado intervencionista da era Vargas, as transformacoes
induziram ao crescimento econbémico e, paralelamente, apoiaram a

profissionalizacao e expansao das organiza¢des burocraticas publicas.

O Departamento Administrativo do Servico Publico (DASP) foi o principal agente

modernizador, promovendo uma verdadeira revolucao na administracao publica. As
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premissas fundamentais eram a formagao de recursos humanos, a simplificacdo de
sistemas administrativos e a fixagdo de orgamento, visando promover a eficiéncia
publica. No entanto, pressdes populistas-clientelistas ocorridas ap6s a queda do
Estado Novo, ndo permitiiam aumentar o nivel de racionalidade na administragao

publica.

As décadas seguintes ndo apresentaram alteracbes neste quadro. A tentativa de
modernizacao da administragdo publica e a formacdo de um modelo de burocracia
weberiana foram abandonadas pela cultura clientelista, que permeava a
administragcédo publica resultando no “jeitinho” (MOTTA, 1997, p.34; FREITAS, 1997,
p.50). O “jeitinho” é apresentado como um traco caracteristico da cultura brasileira,
no empreguismo, € na criagdo e manutencao de taticas defensivas, visando manter

os feudos dentro da organizagao do Estado.

O regime autoritario implantado em 1964 ndo modificou as caracteristicas descritas
anteriormente, apesar de executar uma ambiciosa reforma nas estruturas do Estado

e dos procedimentos burocraticos através do Decreto-Lei n? 200.

O decreto apresentava duas premissas basicas. A primeira repousava no
estabelecimento de diretrizes normativas, centralizadas no ambito do governo
federal pela instituicdo de planos gerais e setoriais. A segunda premissa, por sua
vez, baseava-se na descentralizacdo funcional do aparelho do Estado, por
intermédio da administragdo indireta, tanto para atuar em setores produtivos da
economia, quanto para o cumprimento, com maior flexibilidade, de funcées tipicas
do Estado.

Em sintese, a reforma implicava uma divisao de trabalho entre as agéncias e as
estruturas do Estado. Entretanto, a racionalidade pretendida pelas diretrizes
normativas centralizadas ficou prejudicada pela concentracdo de poder; a
descentralizagdo funcional desviou-se de sua idéia original, que era contornar a
rigidez da administracdo direta e introduzir um espirito gerencial privado na

administragao.
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A fraca institucionalizacdo do Decreto-Lei n® 200 teve como consequéncia o
relacionamento dificil e conflitante entre a administracdo direta e indireta. O
distanciamento entre essas duas esferas produziu o crescimento do setor
paraestatal; enquanto os servicos publicos basicos, a cargo da administracao direta,

deterioraram-se.

Nos governos civis que se seguiram, a partir de 1985, tentou-se, de formas diversas,
modificar a estrutura e a organizacdo da administracdo publica, porém, sem
sucesso.A tentativa do Governo Sarney, em 1986, de criar o Ministério da
Administracdo e formar uma comisséo de alto nivel para a reforma administrativa foi

relevante, porém, um esfor¢co que ndo produziu qualquer resultado.

As mudancas continuas nos 6rgaos e nas funcdes e a auséncia de estratégia para
uma reforma administrativa e de vontade politica, desarticularam as burocracias que,

inclusive, permearam a elaboracdo da Nova Constituicao.

A Nova Constituicao inovou, por um lado, em aspectos relacionados aos direitos
sociais e normas de ingresso no servicos publico, entre outros, por outro,
desorganizou o sistema de carreira, a previdéncia, a estrutura e o regime funcional
do servico publico, aumentando consideravelmente direitos e privilégios da

burocracia, sem criar deveres ou identificar fontes para despesas adicionais.

Segundo Bresser Pereira (1998),

“Privilégios que foram ao mesmo tempo um tributo pago ao
patrimonialismo, ainda presente na sociedade brasileira, e uma
consequéncia do corporativismo que recrudesceu com a abertura
democrética, levando todos os atores sociais a defender seus
interesses  particulares como se fossem interesses gerais”
(BRESSER PEREIRA, 1998, p.176).

Essa incapacidade para aproveitar 0 momento de se reformar a administracdo pode
ser entendida, na visao de Freitas (1997), em funcao do traco cultural brasileiro, ou
seja, em funcdo de uma cultura politica, que é baseada em negociacoes pessoais,

ou ainda, em interesses especiais.
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A administracao burocratica representou um avango consideravel na defesa contra o
patrimonialismo. Porém, em que pese as tentativas de modernizagdo ou mudanca,
permaneceram, ainda, tracos patrimonialistas, além de outros padrdes decorrentes
tais como o populismo, o clientelismo, a burocracia excessiva, o fisiologismo e o

corporativismo.

Esses tracos indicam uma forga dinamica e auxiliam a entender a dificuldade de se
modificar a cultura brasileira na gestao publica o que compromete sua eficiéncia e

eficacia.

Assim, &€ um desafio modificar a gestdo para a protecdo do Estado e, por
consequéncia, do cidadao, a fim de que os servicos prestados sejam eficientes. Para
tanto, contribui 0 avanco da cidadania, que, no mundo, tem ocorrido historicamente
por meio da afirmacao de direitos.

Nesse sentido, a afirmacdo dos direitos republicanos vem completar esse ciclo
historico de afirmagéo da cidadania. “Quando o cidadao luta por seus direitos civis,
politicos e sociais, ele o faz como membro de uma sociedade cujos interesses
coletivos ele sabe que estdo acima de seus interesses particulares” (BRESSER
PEREIRA, 1998, p.86).

Portanto, a idéia de uma cidadania plena completa-se quando sdo acrescentados
aos direitos civis, politicos e sociais os direitos republicanos. A medida que a
protecdo a esses direitos tornou-se relevante , ficou claro também que a democracia
e a administracao publica burocratica — instituicbes criadas como protecdo contra

interesses patrimonialistas — precisavam ser aperfeicoadas.

Em relacdo a democracia, Cunill Grau (1998), destaca sua relevancia, uma vez que
critérios de eficiéncia sao percebidos no setor publico como relacionados a
preservacao de valores democraticos.

Por sua vez, a mudanca de uma administracao burocratica, de “carater auto-referido
e voltada exclusivamente aos interesses do aparelho do Estado” (COUTINHO, 2000,
p.40) para um modelo gerencial, inspirado na administragdo privada, porém com
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interesse publico, com o objetivo de oferecer servigos mais eficientes e atender
melhor as demandas dos usuarios, faz com que a cidadania assuma uma

importancia maior no setor publico.

Nesse contexto, Programa Poupatempo, com a implementacdo de unidades
integradas de atendimento, funcionando de forma articulada e com pessoal
especialmente treinado para atender ao publico, contribui para tornar os servigcos
mais eficientes e garantindo ao cidadao o direito de acesso rapido aos servicos

prestados pela administragdo publica.

Essa melhoria, refletida na qualidade do atendimento, num relacionamento
diferenciado com os funcionarios, bem como na reducdo das diferencas no

tratamento aos cidadaos, garante o reconhecimento e fortalecimento da cidadania.

Esse Programa introduz mudancas nas praticas organizacionais que tém
caracterizado a gestao publica. Nesse sentido, mudar essas praticas demanda um
reconhecimento articulado da cultura organizacional que pauta a gestdo hoje

dominante.

O Programa Poupatempo propde garantir praticas de prestacdo de servigos
eficientes e de qualidade e isso demanda mudangas que devem ocorrer a partir da
compreensao da cultura organizacional que pautam essas praticas.
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6 — CULTURA ORGANIZACIONAL

Como ressaltado no capitulo anterior, o carater patrimonialista que tem
caracterizado a administracédo publica brasileira € uma das dimensdes que necessita
ser entendida para compreender a dificuldade de se modificar a cultura brasileira
presente na gestdo publica e que, de algum modo, compromete a eficiéncia e

eficacia dessa gestao.

A mudanca de praticas da administracdo que se propdem orientar-se para o
cidadao, nos moldes da abordagem gerencialista, € uma mudanca cultural que,
segundo Coutinho (2000),

implica na adocao de certos valores, atitudes e crencas compativeis
com o0s seus preceitos. Nesse sentido, a transformagcédo da
administracao publica requer ndo somente mudangas estruturais, de
regras e processos, mas também, fundamentalmente, uma
intervencdo para criar novos sistemas de valores (COUTINHO, 2000,
p.54).

Assim, a dimensdo cultural que a reforma gerencial incorpora constitui-se num
aspecto relevante para a compreensao do comportamento que se deseja introduzir

com as mudancgas nas praticas patrimonialistas.

O Programa Poupatempo propbde garantir praticas de prestacdo de servigos
eficientes e de qualidade e isso demanda mudancgas que devem ocorrer a partir da
compreensao da cultura organizacional que pautam essas praticas.

6.1  Cultura Organizacional: Abordagem e Conceitos

O significado da palavra cultura esta ligado a antropologia e equivale ao modo de
vida da sociedade em todos os seus aspectos: idéias, crencas, instituicoes,
costumes, leis, técnicas, conhecimento, entre outros. E papel do antropdlogo estudar
a cultura de diferentes grupos, através de uma indagacao basica: ‘qual o significado
de costumes estranhos e aparentemente incompreensiveis observados em

sociedades diferentes da nossa?’
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Pelos especialistas, a relagdo entre cultura e organizagao é vista de diversas formas.
Linda Smircich, uma pesquisadora americana, publicou em 1983 um artigo sobre
cultura organizacional, com o qual contribui para a compreensao das diversas

abordagens.

Segundo Smircich (1983), normalmente a cultura é tratada de duas formas: alguns
autores consideram que a organizagao ‘tem’ uma cultura e que esta muda com o
passar do tempo. A cultura seria, nesse sentido, uma variavel, uma caracteristica da
organizagdo. Outros autores consideram que a organizagdo ndo tem uma cultura,
ela ‘¢’ uma cultura, ou seja, ela é estruturante e seria a expressao cultural dos
membros da organizagdo. A organizacdo é vista assim como uma esfera cultural e

simbdlica.

Segundo Thévenet (1986), no primeiro caso, a empresa seria um subsistema do
sistema global, uma das variaveis pertinentes da analise organizacional; enquanto
gue no segundo caso, sendo uma cultura, a empresa serviria como uma maneira de
interpretar e descrever a organizagdo; uma passagem da andlise classica da

organizacao para uma analise antropoldgica.

A maioria dos antropdlogos concorda que a cultura € um sistema estruturante e nao
uma variavel isolada que possa ser colocada em relacdo com outras variaveis
igualmente isoladas. Nessa abordagem, que considera a cultura como uma
caracteristica entre outras que toda organizacao possuiria, 0s pesquisadores estao,
incessantemente, a procura da cultura propria de cada organizagdo. Os partidarios

dessa abordagem tendem a ter uma visdo instrumental da cultura.

Desse modo, a cultura torna-se alguma coisa que os dirigentes podem modificar,
impor de acordo com sua vontade. Outros pesquisadores, entretanto, optaram por
uma abordagem, por assim dizer, mais produtiva, que considera a cultura como um

sistema estruturante que se toma como referéncia.

Para alguns pesquisadores, entre os quais Dupuis (1993),
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a cultura (organizacional) € um sistema de idéias, significacbes ou de
conhecimentos encontrados em toda a sociedade (organizagéo). Os
mitos, rituais, simbolos, linguagem préprios as organizacdes
constituem, entdo, o principal objeto de seus estudos (DUPUIS,
1993, p.245).

Essa abordagem coloca em evidéncia a consisténcia e eficacia de uma cultura, de

um universo cultural estruturado na organizacao.

Acontece, entretanto, que, ao considerar dessa forma, os pesquisadores nao levam
em conta o contexto mais amplo, global, no qual evolui a organizagdo. Para os
defensores dessa abordagem, a origem da cultura organizacional deve ser
encontrada na prépria organizacdo. Quase sempre é a organizagao do trabalho, a
divisdo das tarefas na organizacdo que lancara os embrides da cultura

organizacional.

Para outro grupo, a cultura estd presente em toda organizacdo, sem que exista,
necessariamente, uma cultura organizacional prépria. A organizacdo é também
considerada um sistema, mas, contrariamente a anterior, compreende a relevancia
do contexto global, dos processos culturais e sociais que atingem a sociedade, pois
se aceita que eles podem influenciar a estruturacao das organizacdes. As origens da
cultura da organizagéo sao multiplas, vindo tanto do exterior, quanto da dindmica da

prépria organizagao.

Para essa corrente, portanto, a cultura organizacional ndo é determinada pelo
ambiente; ela se estrutura pelo jogo dos atores que agem na organizagao e o fazem
num ambiente de multiplas interacbes. Assim, como a cultura ndo fica reduzida a
uma variavel interna da organizacdo, torna-se mais dificil administrar a suposta

cultura.

Aktouf (1993) menciona que o conceito classico para definicdo de cultura remonta a
Tylor que, em 1877, foi o primeiro a utilizar o termo na acepg¢ao atualmente aceita
por etndlogos e socidlogos definindo-o como “todo complexo que inclui o0s
conhecimentos, as crencas, a arte, as leis, a moral, os costumes ou qualquer outra
capacidade ou habitos adquiridos pelo homem como membro de uma sociedade”
(AKTOUF, 1993, p.50).
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A partir de entdo, o termo cultura tem sido definido de diferentes maneiras por
diferentes autores. A titulo de ilustracdo, Kluckhohn citado em Geertz (1989, p.14),
identificou onze diferentes definicbes. Para efeito desse topico, apenas alguns

conceitos serdo comentados de forma concisa.

Dos autores que escrevem sobre o0 tema cultura organizacional, adotando a
concepcao da organizagao como ‘sendo’ uma cultura, Morgan (1996) contribui ao

oferecer uma perspectiva metaférica.

Partindo de um ponto de vista macro até chegar a questdo das culturas de grupo ou
subculturas, coloca que todas as organizagdées compartilham de uma cultura maior

denominada cultura da sociedade industrial.

Morgan (1996) introduz a questdo da diversidade cultural, destacando que cada
organizacao também reflete a cultura da sociedade ou do pais do qual faz parte,
uma vez que a cultura desse pais, da sociedade, molda a cultura da organizagéao. O
autor também apresenta a questdo da cultura de grupo, ao ressaltar que algumas
culturas podem ser fortemente integradas e outras fragmentadas.

Essas culturas fragmentadas ou subculturas apresentam sistemas de valores
diferentes, que irdo atuar e competir na organizagéo, criando o que ele denominou
de “mosaico de realidades organizacionais” em lugar de uma cultura corporativa

uniforme.

Um conceito semio6tico de cultura € defendido por uma corrente interpretativa da

antropologia, aqui representada por Geertz (1989),

Acreditando, como Max Weber, que o homem é um animal amarrado
a teias de significados que ele mesmo teceu, assumo a cultura como
sendo essas teias e a sua andlise; portanto, ndo como uma ciéncia
experimental em busca de leis, mas como uma ciéncia interpretativa
a procura do significado (GEERTZ, 1989, p.15).
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O autor defende a abordagem interpretativa no contexto da antropologia ressaltando
que ela adapta-se especialmente bem ao objetivo de ampliacdo do universo do

discurso humano.

Ainda segundo Geertz (1989),

como sistemas entrelacados de signos interpretaveis, a cultura nao é
um poder, algo ao qual podem ser atribuidos casualmente os
acontecimentos sociais, os comportamentos, as instituicbes ou os
processos; ela € um contexto, algo dentro do qual eles podem ser
descritos de forma inteligivel - isto é, descritos com densidade
(GEERTZ, 1989, p.24).

Essa abordagem interpretativa ndo considera a cultura um sistema formal, fechado,
coerente, identificado como um padrdo para um grupo. Dessa maneira, a cultura ndo
poderia ser tratada a partir do isolamento de seus elementos e das relagdes entre

eles, 0 que passaria a caracterizar todo o sistema de uma forma geral.

Ela tem como objeto de estudo a cultura tomada em pequenos recortes, analisada
pelo método etnografico, cujo pressuposto é a observacdo, complementada pela
participacao na cultura e “levando em consideragao as praticas reais dos atores e 0s

contextos de interacao social em que ocorrem” (DUPUIS, 1993, p.247).

Segundo Schein (1992), a cultura de uma organizacao pode ser percebida por meio
da linguagem, dos simbolos e das imagens, das histérias e dos mitos, dos rituais e
das cerimobnias, dos habitos e dos valores, dos objetos visiveis e fisicos, que

permeiam essa organizagao.

Para esse autor, da luta pela sobrevivéncia da organizagdao, originam-se o0s
elementos que compdem a sua cultura. Assim, para se desenvolver e sobreviver, 0
grupo organizacional necessita solucionar os problemas relacionados a adaptacao
externa, isto é, ao seu ambiente de negdcios. Simultaneamente, manter uma
coeréncia interna, ou seja, buscar o equilibrio entre a diferenciacéo e a integracao

de seus subsistemas para que eles executem com eficiéncia suas funcoes.



60

Isto significa que os diferentes departamentos da organizagdo tém funcdes
especificas e devem realiza-las com éxito. Porém, € necessario haver preocupacao
da direcdo em integra-los, desenvolvendo valores e padrdes, enfim, uma cultura em
comum. De acordo com essa linha de pensamento, a integracao € importante, pois
evita a formacao e consolidacao de feudos e a falta de comunicacao e coeréncia
entre as partes do sistema.

Em sintese, a fim de solucionar os problemas de adaptacdo ao meio ambiente e de
equilibrio e coeréncia internos, o conjunto de individuos que compdéem a
organizagcdo descobre e desenvolve comportamentos, valores, regras e solugdes,
através de tentativa e erro, que sédo percebidos como responsaveis pelo sucesso ou
fracasso.

Esses padrdes culturais — esse conjunto de premissas basicas estabelecidos neste
processo de aprendizagem — uma vez funcionando de forma satisfatéria, sao
considerados validos e ensinados aos outros membros da organizacdao como a
forma correta de perceber, sentir e pensar a respeito dos problemas. Esses
pressupostos — conceitos, principios, regras, formas de comportamento e solugcédo de

problemas — compdem a cultura da organizacéo.

Os principais pontos explicados por Schein (1992) sao:

e O “padrao de pressupostos basicos” diz respeito a valores que regem o
comportamento. Alguns valores sao resultantes de solu¢gées encontradas
para problemas coletivos, mas, com o tempo, 0 grupo pode parar de
guestiona-los e esquecer sua g@énese. Estes valores vao sendo
internalizados, vao tornando-se inconscientes a ponto de passarem a ser

considerados “naturais”.

e O conceito mostra também que a cultura € coletiva, pois é compartilhada por
“um grupo”, surgindo da vida pratica, na resposta aos problemas especificos

encontrados.
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e Um dos problemas tipicos com que o grupo lida é o de “adaptacédo externa”.
Diz respeito a sua relacdo com o ambiente, as suas metas, estratégias,
taticas, aos critérios de auto-avaliacdo e como corrige sua pratica. Esses
problemas estdo ligados a sobrevivéncia no ambiente, a tarefa primaria ou

funcéo basica do grupo.

e A outra ordem de problemas é a “integracao interna”, que diz respeito a
capacidade de funcionar como grupo, de manter a identidade grupal. Inclui a
linguagem; os critérios para inclusdao e exclusdao das pessoas; o modo de
atribuicao de poder e de distribuicdo de recompensas e punicdes; as normas
para intimidade, amizade amor e 0 consenso sobre crengas (como a ideologia

e religido).

e A medida que os conceitos e solugdes funcionam bem para o grupo, passam
a ser considerados “validos”, valorizados, até chegarem ao ponto de se
tornarem inquestionaveis. Sao entao “ensinados” para 0os hovos membros no
processo de socializacdo, servindo como um fator de estabilidade do grupo e,
inclusive, como um mecanismo de defesa contra a ansiedade frente as

incertezas.

e [Estabelecendo uma “forma correta” de ser, a cultura revela seu carater
normativo, funcionando como um filtro para aquilo que os novos membros

deverao sentir, pensar e perceber.

Assim, entende-se que cultura € um conjunto complexo e multidimensional de tudo o
que constitui a vida em comum nos grupos sociais. E um conjunto de formas de
pensar, de sentir e de agir, mais ou menos formalizados, que, tendo sido aprendidos
e compartilhados por diferentes pessoas, integram essas pessoas em uma
coletividade distinta de outras.

Schein (1992) em seus estudos nao considera a questdo do poder. Observando
essa necessidade, Fischer (1997), incorpora esse aspecto politico na cultura

organizacional e fornece um conceito que determina que
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a cultura organizacional é concebida como um conjunto de valores e
pressupostos basicos expressos em elementos simbdlicos que em
sua capacidade de ordenar, atribuir significagcdes, construir a
identidade organizacional, tanto agem como elemento de
comunicagdo e consenso, como ocultam e instrumentalizam as
relagdes de dominagédo (FISCHER, 1997, p.67).

A questao do poder ndo estd sendo examinada neste trabalho. Entretanto, vale
ressaltar sua mencao, uma vez que, como destaca Fischer (1997), cultura e poder
nao sao caracteristicas independentes, mas, sim, padroes inter-relacionados, que se
influenciam mutuamente e sao relevantes para a compreensdo das causas dos

fendbmenos que ocorrem na organizagao.

Essa questao da influéncia do poder, inclusive, pode ser observada na abordagem
de Tavares (1993), sobre cultura e organizagdo empresarial, a0 mencionar que

Uma cultura estabelece uma identidade, uma marca reconhecivel,
pelos de dentro e pelos de fora, através da exteriorizagcao em formas
variadas, de uma visao de mundo, de um modo préprio de fazer as
coisas, de categorizar, de interagir, que emerge, via uma estrutura
interna de poder, da configuracao especial criada internamente, para
responder as solicitagbes e peculiaridades apreendidas,
reconhecidas no meio externo, pelas pessoas nas posi¢des
dirigentes (TAVARES, 1993, p.59).

6.2  Cultura Organizacional e Cultura Brasileira

Em sua abordagem sobre cultura, Motta e Caldas (1999) enfocam sua analise na
importancia da formacdo da cultura nacional para uma melhor compreensdo da

cultura organizacional.

Nesse sentido, para entender a sociedade, suas concepgdes de vida, seus valores e
forma de governo de um determinado grupo, é necessario compreender sua cultura
em suas diversas dimensdes.

Motta e Caldas (1997) destacam que

toda sociedade, em maior ou menor medida, filira e adiciona seu
préprio ‘tempero’ as idéias e tecnologias globalizantes, criando suas
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préprias versdes. Por sua vez, as organizagdes também refiltram e
retemperam essas idéias, costumes e valores globalizados mas ja
nacionalizados, a sua propria maneira (MOTTA; CALDAS, 1997,

p.18).

Ao final, filtrados ou adicionados a sua maneira, essas idéias, valores, esses
costumes, entre outros aspectos, acabam condicionando as diferengas culturais

entre as empresas.

Portanto, um dos aspectos importantes a diferenciar entre as culturas de empresas é

a cultura nacional

Os pressupostos basicos, os costumes, as crencas e 0s valores, bem
como artefatos que caracterizam a cultura de uma empresa, trazem
sempre, de alguma forma, a marca de seus correspondentes na
cultura nacional. Nao ha como, portanto, estudar a cultura das
empresas que operam em uma sociedade, sem estudar a cultura —
ou as culturas — dessa sociedade (MOTTA; CALDAS, 1997, p.19).

Nessa concepcado isto significa que, aspectos relevantes de uma cultura
organizacional emanam de tracos da cultura nacional. Esses tracos refletem os
pressupostos que cada individuo utiliza para enxergar a si mesmo e estao
arraigados no seu inconsciente, devido as suas origens historica, econdmica e
antropolégica, refletindo, ainda, o imaginario construido através da alternancia de

poder e contextos.

A formacéao desses tracos tem relacao com os fatores de formacéao do pais, ou seja,
sua colonizacado, a cultura especifica do colonizador, as formas de poder que

atuaram no processo de formacao, de consolidacdo e de desenvolvimento.

No caso do Brasil, influéncias externas diversas sobre a populacdo, economia,
negécios e politica moldaram o comportamento, as crencas e o0s valores.
“Comumente, aponta-se que a cultura brasileira tem trés matizes: a indigena, a
portuguesa e a da Africa negra” (MOTTA; CALDAS, 1997, p.16).

Essas racas misturaram-se e deram origens a varias subculturas no pais, refletindo
uma predominancia desta ou daquela cultura de acordo com a regiao (norte, sul,
oeste, etc.), o que condiciona as diferencgas culturais entre as empresas.
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Assim, as organizac¢des brasileiras possuem caracteristicas peculiares em relagao a
organizagbes de outras culturas ou paises e refletem os valores culturais da
sociedade maior. Os valores culturais sdo transmitidos para as pessoas pelo
processo de socializacdo e consolidados com sua pratica social no cotidiano das

instituicbes sociais como familia, escola, religido e nas organizagoes.

Estudos comprovam, inclusive, a similaridade de algumas caracteristicas presentes

na cultura brasileira e refletidas nas culturas organizacionais.

Freitas (1997, p. 38-54) desenvolveu um estudo com o objetivo de levantar tracos
brasileiros presentes nas organizagdes, que viriam a auxiliar no processo de analise
organizacional, e destacou cinco deles como representantes mais marcantes, dos

quais, trés sdo ressaltados a seguir.

O primeiro seria a hierarquia, que se traduz através de uma tendéncia a
centralizacdo do poder, a submisséo e a flexibilidade. Essas caracteristicas-chave,
segundo Freitas (1997), s&o relacionadas com as caracteristicas histéricas da
colonizacdo  brasileira, mais especificamente com as caracteristicas

comportamentais do colonizador portugués.

O segundo seria 0 personalismo, que € representado pela contaminagao relacional
que se formou ao longo da historia brasileira. Nossa unidade béasica nao esta
estabelecida no individuo, mas na relacao.O que vale nao é a figura do cidadao,
mas a malha de relagdes estabelecidas por pessoas, familias e grupos de parentes

e amigos.

E o terceiro traco seria a malandragem. A desigualdade no tratamento dos
individuos possibilitou um meio de navegacao social baseado nas relagdes, ou seja,
em lacos de familia e amizade. Assim, ao nos depararmos com situagcdes universais
ou homogéneas, que afetam nossa pessoalidade, apelamos para as relagdes e para
a intimidade. O “jeitinho” seria, portanto, a especialidade do malandro.
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N&ao é possivel afirmar que esses tracos estao presentes em todas as organizagoes,
no entanto, eles colaboram para explicar tanto aspectos que moldaram a
administracdo publica no pais, como as forgas que dificultam a transicdo de uma
cultura burocratica para uma cultura de gestdo que possibilite atuar de forma

eficiente.

A propésito, vale ressaltar, como foi mencionado no capitulo sobre a Reforma
Administrativa no Brasil, a histéria da administracdo publica é uma luta relativamente
regular entre duas forcas: de um lado, uma burocracia centralizadora, ineficaz e
resistente as tentativas de modernizagcdo do aparelho do Estado; de outro, as

correntes que buscam mais flexibilidade e eficiéncia.

Uma transformacédo nesse sentido somente é possivel na medida em que ocorra
uma ruptura com os modelos tradicionais de administracédo introduzindo uma nova

cultura de gestao.

6.3 Elementos da Cultura Organizacional

Na discussdao em torno da cultura organizacional, podemos encontrar diversas
correntes tedricas com diferentes abordagens e conceitos. Da mesma forma que a
literatura mostra que a cultura pode ser descrita e definida de diversas formas,
muitos autores consideram que os fenébmenos culturais podem ser observados e

analisados por meio de seus niveis ou elementos constituintes.

Segundo Schein (1992), a cultura organizacional pode ser analisada em trés niveis:
no nivel mais superficial estdo os fendmenos que podem ser diretamente
observados, mas nem sempre sao de facil interpretacdo: sdao os “artefatos visiveis”.
Em um nivel mais sutil, estdo os “valores” que governam o comportamento humano

e, no nivel mais profundo de analise, estdo os “pressupostos basicos” da cultura.

Os “artefatos” incluem os fendmenos que podem ser vistos, ouvidos e sentidos no
encontro com uma cultura diferente. Englobam os produtos visiveis do grupo, como
a arquitetura do ambiente fisico, a tecnologia, a disposicdo do escritério, as
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maneiras de vestir e de se dirigir aos outros, os mitos e as estdrias, rituais e
cerimbnias observaveis. Costumam ser faceis de localizar, mas nem sempre faceis

de interpretar.

Os “valores” sao concepcdes sobre como as coisas devem ser, o que € certo ou
errado. Esses valores costumam ser promulgados por profetas, fundadores ou
lideres como solugcdo em momentos criticos do funcionamento do grupo. Podem

ficar incorporados a ideologia ou a filosofia organizacional, orientando o

comportamento.

Podem, também, ser inferidos de entrevistas, mas, muitas vezes, os valores
manifestos sdo inconsistentes com o comportamento observado. Os valores sao
dicotomizados em dois tipos, aqueles nao debatidos e nao questionaveis (que o
autor prefere chamar de “pressupostos”) e os valores que permanecem conscientes,
expressos em crengcas € regras morais e éticas, estes ultimos efetivamente

chamados de “valores” pelo autor.

Os “pressupostos basicos” sao valores que foram internalizados como o modo
correto de perceber, pensar e sentir as coisas, apds funcionarem repetidamente
para a solucao dos problemas do grupo. Esses pressupostos basicos passam a nao
ser mais confrontados nem debatidos. Passam a representar o que é “natural”’, a
realidade para o grupo,em vez de uma das possiveis alternativas.

Eles funcionam como um fator de estabilidade da cultura, pois reexaminar, aprender
ou mudar os pressupostos basicos, tende a desestabilizar o mundo cognitivo e
interpessoal, liberando grande quantidade de ansiedade. As pessoas tendem a

evitar altos niveis de ansiedade e criar mecanismos de defesa contra ela.

Os pressupostos basicos foram organizados em dimensdes para serem estudados.
Elas agrupam os valores conforme a natureza da realidade, da verdade, do tempo,
do espaco, da relacdo com o ambiente, dos relacionamentos humanos, enfim,

conforme a propria natureza e atividade humanas. Esses pressupostos basicos

formam padrdes que caracterizam uma determinada cultura.
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Freitas (1991), também aborda a constituicio dos elementos que constituem a

cultura organizacional destacando que

a forma como eles funcionam e, ainda, as mudancas
comportamentais que eles provocam sao maneiras de dar ao
assunto um tratamento mais concreto ou de mais facil identificacao
(FREITAS, 1991, p.12).

Em sua andlise sobre o tema, a autora ressalta a importancia desses elementos
para os membros da organizacao, apontando, inclusive, aqueles mais citados na

literatura e descritos resumidamente a seguir:

e Valores
sao definicdes a respeito do que é importante para a organizagdo atingir o
sucesso. Em geral, as empresas definem alguns poucos valores, mas que
sao constantemente enfatizados. Segundo a autora, as organizagdes tendem
a “personalizar” seus valores. E possivel, entretanto, verificar algumas
caracteristicas comuns entre eles, tais como: a importancia do consumidor, o
. padrao de desempenho, a qualidade e a inovacdo e a importancia da

motivacgao intrinseca dos empregados.

e Crencas e Pressupostos
Expressam aquilo que é tido como verdade na organizagdo. Como ja
mencionado anteriormente, na visdo de Schein (1992), quando um grupo ou
uma organizagdo resolve seus problemas coletivos, este processo inclui
alguma visdao de mundo, algum mapa cognitivo, algumas hipéteses sobre a
realidade e, se 0 sucesso na resolucdo dos problemas ocorre, aquela visao
de mundo passa a ser considerada como sendo correta e valida.

¢ Ritos, Rituais, Ceriménias
Deal & Kennedy (apud Freitas, 1991, p.23), “véem nos ritos, rituais e
cerimbnias um papel muito importante”, uma vez que eles definem padrdes de
decoro aceitaveis e comunicam como as pessoas devem se comportar. Além
disso, estabelecem regras para ‘jogos e diversdes’; liberam tensdes e
encorajam inovagdes, aproximando as pessoas, 0 que reduz os conflitos e
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cria novas visées e valores; guiam o comportamento; fornecem e exibem
experiéncias a serem lembradas e exercem uma influéncia visivel e

penetrante.

Estérias e Mitos

No contexto organizacional, os mitos de uma instituicdo representam o
conjunto de suas estérias. Elas agrupam os valores conforme a natureza da
realidade, da verdade, do tempo, do espaco, da relacdo com o ambiente, dos
relacionamentos humanos, enfim, conforme a prépria natureza e atividade
humanas. As estérias e narrativas correntes na organizacao estabelecem os
modos de pensar, sentir e agir para o0 grupo de pessoas que participa do
processo de criacdo, estabelecendo significados e dando sentido as

atividades e comportamentos vividos dentro da organizagéo.

Tabus

Trata-se de um importante elemento na visdo da autora, embora, de forma
geral, seja rara a sua mencao. Os tabus colocam em evidéncia o aspecto
disciplinar da cultura com énfase no nao-permitido e cumprem, portanto, o

papel de orientar o comportamento, demarcando areas de proibicoes.

Herdis
De acordo com Deal & Kennedy (apud Freitas, 1991),

os heréis personificam os valores e condensam a forca da
organizacdo. Enquanto os administradores conduzem a organizagéao,
sao os herdis os responsaveis pela sua criagdo (p.31).

E comum encontrarmos uma relacdo quase direta entre organizagées bem
sucedidas e seus herois, pois geralmente eles tém a coragem e persisténcia

de fazer aquilo que todos almejam, mas nao tém coragem de tentar.

Freitas (1991) destaca algumas func¢des dos herdis; tornar o sucesso atingivel
e humano, de forma que os outros membros possam seguir o exemplo;
estabelecer padrdes de desempenho e motivar os empregados, fornecendo

uma influéncia duradoura.
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e Normas

Segundo Allen (apud Freitas, 1991).

a norma € o comportamento sancionado, através do qual as pessoas
sdo recompensadas ou punidas, confrontadas ou encorajadas, ou
postas em ostracismo quando violam as normas (p.33).

Assim, as normas influenciam os membros da organizagao e sao “repassadas
através de outros elementos culturais, como uma espécie de sintese”
(FREITAS, 1991, p.33). Geralmente, a formagdo das crengcas e dos
pressupostos, a definicdo dos tabus e a avaliacdo de valores compativeis com
a organizacao precedem a escolha das normas, que sao veiculadas pelos
mitos, pelas estorias, pelos ritos, pelos rituais ou pelos sistemas formais de

comunicacao.

e Comunicacao
Na visdo de Schall (apud Freitas, 1991), as culturas séo criadas, sustentadas,
transmitidas e modificadas pela interacdo social. A troca de mensagens, os
comportamentos, as verbalizacdes, as confrontacdes, a negociacdo e outros
aspectos definem significados, que geram modelos, reforcam valores e
crengcas dos atores e que, com o tempo, sdo aceitos e assumidos. As

organizagdes, portanto, nesta forma de andlise,

sdo vistas como fendmeno de comunicagcdo, sem o qual nao
existiriam. O processo de comunicagao inerente as organizagdes cria
uma cultura, revelando suas atividades comunicativas (FREITAS,
1991, p 34).

Este processo de investigacdo do universo cultural de uma organizagdo também
esta presente na andlise de Fleury (1997, p. 23-25). Para a autora, os caminhos
para o “desvendar” de uma cultura constituem-se na abordagem dos seguintes

temas:
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Historico das organizacoes

A recuperacado do momento da criacdo de uma empresa e de sua insercao no
contexto politico e econbmico da época possibilita o pano de fundo
necessario para a compreensao da natureza da organizacao, de suas metas,

de seus objetivos.

O fundador desempenha um papel fundamental, pois, por deter a concepcao
global sobre o projeto da organizagdo, tem o poder para estrutura-la e

desenvolvé-la, tecendo elementos simbdlicos consistentes com sua visao.

Ainda nessa concepcao histérica € fundamental investigar os incidentes
criticos pelos quais passou a organizagdo: crises, expansdes, pontos de

inflexao, de fracassos ou de sucessos.

Processo de socializacdo de novos membros

O momento de socializacao é muito relevante para a reprodugéo do universo
simbdlico. E através das estratégias de integracdo do individuo & organizacdo
que os valores e comportamentos sdo transmitidos e incorporados pelos

novos membros.

As estratégias usuais desse processo sao os chamados programas de
treinamento e integracdo de novos funcionarios, que assumem formatos e
duracdes diversas conforme a organizacdo. Os rituais de socializacdo
desempenham, ao mesmo tempo, o papel de inclusdo do individuo ao grupo e
delimitacado do processo de exclusao dos demais.

As Politicas de Recursos Humanos

Mediando a relacao entre capital e trabalho, as politicas de recursos humanos
também desempenham um papel preponderante no processo de construgcao
da identidade da organizacgéao.

Nesse sentido, segundo Fleury (1997), o trabalho desenvolvido por Pagés é

fundamental em sua proposta de desvendar como os dogmas, 0S ritos
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consubstanciados nas politicas e praticas de gestao de pessoal, medeiam a
relacao entre individuo e organizagao.

As politicas de captacdo e desenvolvimento de recursos humanos sao
importantes, mas as politicas de remuneracdo e carreira também

desempenham um papel fundamental nesse sentido.

E possivel decifrar e interpretar os padrdes culturais da organizagdo por meio
da analise das politicas explicitas e, principalmente, das politicas implicitas de
recursos humanos e por meio da observagao da consisténcia e inconsisténcia

dessas politicas.

O processo de comunicagao

“A comunicacgao constitui um dos elementos basicos no processo de criacao,
transmissdo e cristalizagdo do universo simbdlico de uma organizacao”
(FLEURY, 1997, p.24).

Assim, o mapeamento do sistema de comunicagdes, de seus meios,
instrumentos e veiculos, bem como a reacédo entre os agentes é essencial

para a compreensao desse universo simbdlico.

A identificacdo dos meios de comunicagdo formais e informais, em suas
diversas categorias, isto €, orais, escritos, possibilita conhecer o modo de
processamento das relacbes entre categorias, grupos e areas da

organizacao.

A Organizacao do processo de trabalho

A andlise da organizacdo do processo de trabalho, em seu componente
tecnolégico e em seu componente social, como forma de gestao da forca de
trabalho, possibilita identificar as categorias presentes na relacdo de trabalho,
assim como auxilia no mapeamento das relacbes de poder entre as
categorias de empregado e areas da organizacao. Estas relagdes de poder
fornecem um referencial para decifrar a dimensao politica que constituem o

elemento simbdlico.
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Ou seja, “para se questionar como os elementos simbdlicos ocultam,
instrumentalizam relagdes de poder, é preciso rebater a analise para o plano
concreto das relacdes entre os agentes, no processo de trabalho” (FLEURY,
1997, p.25).

Conforme Fleury (1997) os estudos do tipo diagnostico de clima e cultura
organizacional se ap6iam em técnicas de levantamento de opinido, que vao desde o
questionario com perguntas fechadas, com a utilizacdo das escalas até entrevistas
estruturadas ou semi-estruturadas. Sao pesquisas que enfatizam mais o aspecto

guantitativo.

Outras linhas de estudo sobre cultura utilizam aspectos qualitativos, utilizando dados
secundarios da organizacdo como documentos, relatérios, organogramas, e dados
estatisticos.

Neste trabalho, a proposta € analisar alguns processos praticas e politicas do
Programa Poupatempo.

A discusséao tedrica realizada até aqui permite verificar o significado do Programa
Poupatempo no processo de mudanga preconizado pela Reforma Gerencial,
garantindo ao cidaddo o acesso, com agilidade, aos servigos prestados pela
administracao publica.
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7 - METODOLOGIA

Este trabalho tem como objeto a analise do Programa Poupatempo, um programa
que busca garantir aos cidadaos o acesso aos servigos publicos.

Para tanto, na revisao bibliografica apresentada buscou-se considerar variaveis que
se constituem Obices a esta finalidade e que, de alguma maneira, se correlacionam,
ou seja, a burocracia e a sua ineficiéncia, a modernizacdo do Estado pela
implementagdo de uma cultura gerencialista, os direitos do cidadao como centro da
atuacao publica e a dimensao cultural, fundamental para a instituicao de uma cultura

de prestacao de servigos.

Na sequéncia, neste capitulo, descreve-se a metodologia utilizada no trabalho que

esta dividida em duas etapas:

e FEtapa

Na primeira etapa foi efetuado um levantamento de documentos sobre a
constituicdo, implementacao e funcionamento do Programa Poupatempo.

O objetivo é identificar os principios, diretrizes e praticas aplicadas, que
moldaram o programa, assim como instrumentos, elementos de sua cultura
organizacional ou outros aspectos que contribuem para a sua eficiéncia e
eficacia.

e FEtapa?2

Na segunda etapa foram analisados os dados, de natureza quantitativa, da
pesquisa realizada pelo Instituto Brasileiro de Opinidao Publica e Estatistica —
IBOPE. O objetivo principal desta etapa € verificar as opinides dos usuarios

do Programa sobre o seu funcionamento e atendimento.
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7.1 Procedimentos

A metodologia utilizada € de carater qualitativo e quantitativo. A abordagem justifica-
se pelo fato de tratar-se de uma pesquisa que procura analisar a constituicao do

Programa Poupatempo e seu desempenho.

Para esta finalidade, foram utilizados os dados da ultima pesquisa realizada entre o
periodo de 27 de Novembro e 02 de dezembro de 2006.

Entretanto, para situar os dados do ano de 2006 foi realizada uma analise dos
ultimos trés anos nas tabelas relacionadas a avaliagdo do usuario do Poupatempo.

A amostra deste ultimo ano, no total de 1700 entrevistas, foi elaborada com base no
volume de atendimento de cada Posto Poupatempo existente na capital, interior e
Unidades Mdéveis.

Os entrevistados, foram selecionados através de saltos sistematicos na saida de
cada uma das unidades.

Adicionalmente, foi obedecida uma quota de entrevistas em cada periodo de

funcionamento dos Postos, com uma pequena concentragdo no periodo da manha.

O intervalo de confianca estimado é de 95% e a margem de erro maxima estimada é
de 2 pontos percentuais para mais ou para menos sobre os resultados encontrados

no total da amostra.

As entrevistas foram realizadas por uma equipe de entrevistadores do Instituo
Brasileiro de Opiniao Publica e Estatistica — IBOPE. A equipe foi devidamente
treinada para a abordagem deste tipo de publico, bem como foram utilizados
questionarios elaborados de acordo com os objetivos da pesquisa.

A pesquisa do Instituo IBOPE é realizada periodicamente junto aos usuarios dos

Postos para avaliar a satisfacado do cidaddao em relacdo ao atendimento. Outras
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pesquisas de carater regular ocorrem periodicamente. Estas, porém, séo realizadas

pelos proprios Postos.

Entretanto, nos ultimos seis anos, o Instituto Brasileiro de Opinido Publica e
Estatistica — IBOPE, 6rgao externo responsavel pela realizagdo da pesquisa junto
aos usuarios, avaliou, também, o nivel de satisfacdo e qualidade de atendimento.

Pelo sexto ano consecutivo, a pergunta “Vocé aprova o Programa Poupatempo ?”,

aplicada pelo Instituto foi respondida 99% das vezes com um “sim”.

A tabela 1 e a figura 1 apresentadas a seguir, apresentam o numero de usuarios
entrevistados nos ultimos seis anos pela pelo Instituo Brasileiro de Opinido Publica e
Estatistica — IBOPE, nas pesquisas realizadas no Poupatempo em Postos Fixos
existentes na Capital, na Grande Sao Paulo, no Interior e nas Unidades Mdveis em

funcionamento.

Tabela 1: Numero de Entrevistados no Periodo 2001 / 2006

Ano Entrevistados Periodo

2006 1.700 27/11 a 02/12
2005 1.300 05/12 a 09/12
2004 1.220 06/12 a 10/12
2003 800 16/12 a 20/12
2002 800 21/11 a 28/11
2001 800 26/11 a 05/12

Fonte: Instituto Brasileiro de Opinido Publica e Pesquisa — IBOPE.
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Figura 1: Distribuicao dos Entrevistados no Periodo 2001 / 2006

Numero de Entrevistados no Périodo 2001 / 2006

2.003 = 800 2.006 = 1.700

2.002 = 800

2.001 = 800 2.005 = 1.300

2.004 = 1.220

A tabela 2 apresenta a distribuicdo da amostra dos entrevistados da pesquisa, nos
Posto Poupatempo, no ano de 2006, por regiéo.

Tabela 2: Distribuicao dos Entrevistados por Regiao

Regiao Entrevistados Percentual
Capital 1.244 73,2
Interior 456 26,8
Total 1.700 100,0

Fonte: Instituto Brasileiro de Opinido Publica e Pesquisa — IBOPE.

A tabela 3 apresenta uma distribuicdo dos entrevistados por tipo de Posto,

considerando as unidades fixas e moveis existentes na capital e no interior.



Tabela 3: Distribuicao dos Entrevistados por Tipo de Posto

Tipo de Posto Entrevistados Percentual
Unidades Fixas Capital 752 443
Unidades Moveis Capital 492 28,9
Total Capital 1.244 73,2
Unidades Fixas Interior 248 14,6
Unidades Mbveis Interior 208 12,2
Total Interior 456 26,8
Total Geral 1.700 100,0

Fonte: Instituto Brasileiro de Opinido Publica e Pesquisa — IBOPE.
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8 — RESULTADOS

Este capitulo tem como objetivo apresentar as informagdes e resultados que dizem
respeito ao Programa Poupatempo. Ele esta subdividido basicamente em quatro
topicos que apresentam, respectivamente, a constituicdo e funcionamento do
Programa Poupatempo, a andlise dos elementos constituintes de sua cultura, o perfil
do usuario dos Postos do Programa Poupatempo e a avaliacdo que estes usuarios
fizeram do atendimento recebido.

8.1 O Programa Poupatempo

O Programa Poupatempo surgiu através da Resolucdo SGGE-21, de 02 de
setembro de 1996, quando a Secretaria do Governo e Gestao Estratégica do Estado
de Sao Paulo, constituiu o Comité Executivo com a finalidade de desenvolver
estudos e apresentar projeto visando a implantagédo de uma Central de Atendimento
a Populacgéo - CAP’s - de Sao Paulo.

A fonte de inspiracdo era oriunda das discussdes em torno das propostas de reforma
do Estado. Contribuia, também, os textos de Hélio Beltrdo sobre processos de
desburocratizacdo. A idéia central de sua criagdo consistia em buscar uma nova
forma de atender as demandas do cidadao e, a partir dai, pressionar por mudancgas

internas no Estado.

A disposicado sobre a coordenacédo e gerenciamento do Projeto ocorreu através do
Decreto de numero 41.761 de 30 de abril de 1997, quando o Governo do Estado de
Sao Paulo considerou que a inovagao na forma de atender as necessidades do
cidadao seria a condi¢cdao fundamental para se obter transformacdes essenciais no

compromisso com a qualidade da prestacao de servigos prestados a populagao.
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O Decreto n® 41.761 de 30 de abril de 1997, entre outros pontos definia que as
Centrais de Atendimento a Populacdo — CAP’s, seriam implantadas com os

seguintes objetivos:

concentrar em um uUnico espacgo fisico, a prestacdo de diversos servicos

publicos;

e dar atendimento, proporcionando diminuicdo de tempo e de custos para o
cidadao;

e propiciar ao cidaddo, alto padrdo de atendimento, com qualidade e eficiéncia;

e acolher, orientar e informar a populacao sobre os procedimentos necessarios

para 0 acesso aos servicos disponiveis.

Montou-se entdo uma equipe constituida por especialistas em informatica, recursos
humanos e arquitetura, que garantiriam as mudancas essenciais: treinamento do
funcionalismo, simplificacdo de procedimentos e ambiente agradavel para receber o

cidadao.

Essa equipe estava ligada a Secretaria de Governo e Gestao Estratégica, que
coordena e gerencia o projeto, e a Companhia de Processamento de Dados do
Estado de Sdo Paulo — PRODESP, incumbida da implantagéo, instalacéo, operacao

e adequado funcionamento dos Postos de Servigos.

Com o objetivo de garantir a mudanca na forma de se atendimento a populacao, a
primeira preocupagéao foi capacitar os recursos humanos. Seria necessario valorizar
o funcionalismo publico, resgatar sua auto-estima, oferecer-lhe condi¢cdes

adequadas de trabalho.

Uma segunda preocupacao foi a busca da racionalizacdo e simplificacdo de

procedimentos, incluindo neste aspecto a informatizagao.

O terceiro aspecto dizia respeito a arquitetura e a infra-estrutura, que deveriam estar
de acordo com os principios da qualidade, do respeito e da rapidez na prestacao dos
servicos e, principalmente, em relacao ao cidadao que busca estes servicos.
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Foi inaugurado entdo, em 1997, o primeiro Posto do Programa Poupatempo, na
Praca do Carmo, proximo a Praga da Sé, marco zero da cidade de Sdo Paulo. Com
a aprovacgao da sociedade ao Padrao de Atendimento do Poupatempo, o Programa
comecou a expandir-se, até atingir a marca atual de onze Postos Fixos, além de

mais cinco unidades previstas para implantagao até o final de 2008.

Com o objetivo de manter o foco constante no cidadao, conceberam-se as Unidades
Méveis, cuja finalidade é levar os principais servicos do Poupatempo a populacao

residente em bairros e municipios distantes dos Postos Fixos.

Estas unidades séao itinerantes e permanecem entre trés a quinze dias em cada

local, de acordo com a demanda existente.

IMPLEMENTAGAO

Aspecto relevante e dificil na implementacdo do Poupatempo foi estabelecer o
didlogo com os 0Orgaos publicos considerados fundamentais ao Programa. Para
assegurar o processo, foram escolhidos representantes de cada érgao que
tivessem, tanto a capacidade técnica para lidar com as questdes que surgem no
cotidiano de atendimento a populagao, como para responder por questdes politicas
referentes ao 6rgdo, além de questdes politicas no dialogo entre 6rgaos de

diferentes niveis de governo.

Inicialmente mapearam-se as dificuldades e demandas da populacdo nas
“reparticbes publicas” em relacao ao fluxo e tempo de atendimento, assim como do
tempo de espera nas filas dos principais servicos para, em seguida, realizar-se
varios debates para discutir posturas, desburocratizacao, atendimento com isonomia

e garantir a adesao de todos envolvidos.

Em seguida, realizou-se um levantamento e analise das informagbes sobre os
procedimentos exigidos de todos os cidaddaos em todos os servicos, identificando

aspectos criticos e estabelecimento de metas.
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Por ultimo, identificou-se em cada servico os aspectos relevantes para inovagao no
atendimento, tais como a selec¢ao de funcionarios, o treinamento, a informatizagao, a
racionalizacdo, o barateamento dos custos para o cidadao, a entrega do documento,

entre outros.

Uma funcao importante do coordenador do processo de implementagdo era motivar
os diversos 6rgéos a refletir sobre a forma como emitiam documentos ou prestavam
informacgdes. Muito além da discussao sobre procedimentos burocraticos, a proposta

consistia em atender da melhor forma o cidadao.

Para assegurar essa ‘melhor forma’, mudancas na légica interna de funcionamento
do 6rgao eram propostas com o objetivo de buscar um processo mais simples do
que aquele executado na origem e que permitisse reduzir a burocracia e os
procedimentos.

Para garantir a adesao dos 6rgaos a proposta inovadora, o Poupatempo ofereceu
mobiliario, equipamento e capacitacao, a partir das especificacdes apresentadas por
cada 6rgao, para a prestacdo de determinados servicos e o atendimento de uma
determinada demanda. Firmaram-se convénios com cada um dos 6rgaos
explicitando os direitos e deveres de cada uma das partes, inclusive a possibilidade

futura de rateio dos custos.

Aspecto também muito importante na implementacao do processo foi garantir que o
cidadao pudesse resolver seus problemas em uma uUnica ida ao posto. Para isso,
incluiu no projeto areas para servicos de apoio, como fotografia, fotocépia,
plastificacdo, além de servicos que garantissem o bem-estar de quem utiliza a
unidade: lanchonete, telefone, sanitarios, fraldarios.

Tanto no caso de autarquias, como a Sabesp, ou de empresas privatizadas que
prestam servico de concessao publica, ou ainda que fornecem servico de apoio, a
coordenacao do Poupatempo assume o treinamento dos recursos humanos e define

conjuntamente o layout, mas nao fornece equipamentos, mobiliario nem uniforme.
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SISTEMA DE INFORMAGOES E ATENDIMENTO

A garantia de acesso as informacbes € um aspecto relevante para a prestacao de
um servigo publico com qualidade.

Para esta finalidade, o Programa Poupatempo disponibiliza aos cidadaos, o Disque
Poupatempo: um canal de informacdes por telefone, no qual as ligacées sao
gratuitas e através do qual se obtem informacdes sobre os servicos oferecidos,

documentos necessarios para utilizacao de cada servico, condicoes, prazos e taxas.

Além deste canal de comunicacéao por telefone, € possivel, também, acessar o Guia
de Informacbes sobre Servicos Publicos disponibilizados no site do Programa e
também nos Postos. A linguagem é acessivel, de facil compreensdo e as

informacgdes séo atualizadas permanentemente.

Em relacdo ao atendimento na modalidade presencial, este é mediado por
funcionarios prevendo o acolhimento do cidadao com respeito e sem privilégios, sem
discriminagdo de idade, cor, sexo, raga, classe social e observando a correta
prestacao das informacdes e dos servigos solicitados.

GESTAO DO ATENDIMENTO

Os servicos sdo acompanhados pela coordenacao da unidade. Aqueles servicos de
maior demanda estao interligados em rede, e 0s supervisores e a geréncia podem
acompanhar remotamente o atendimento. O programa de senhas também gerencia

as filas e faz o registro das estatisticas.

Com esse formato é possivel efetuar o acompanhamento da produtividade e do
tempo de espera de atendimento nos servigos prestados. Além disso, o sistema
permite ampliar ou reduzir o numero de postos de atendimento, de acordo com a

demanda, ou ainda, alterar o tipo de servigo prestado pelo posto.
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Pode-se, ainda, constatar as falhas, e resolvé-las na propria unidade. Caso a origem
do problema néo esteja na unidade, contata-se 0 6rgéao prestador de servigco. Desta
forma, em nome de um atendimento de qualidade ao cidadao, aciona-se o érgao
prestador do servigo, para que altere seus procedimentos ou, pelo menos, melhore a

sua capacidade de comunicacgao e explicacdo dos problemas.

RECURSOS HUMANOS

A visdo que se tem dos funciondrios publicos que atendem a populagdo é que, em
sua maioria, sao descorteses, mal humorados, desinformados e desinteressados e

que, nao raro, privilegiam amigos.

Observando esta realidade, ao invés de concluir que seria preciso recomegar do
nada, contratando pessoas que desconheciam o servigo publico, decidiu-se apostar
num processo de valorizacdo do funcionalismo, oferecendo treinamento especifico,

além de um ambiente agradavel para se trabalhar.

Organizou-se um processo seletivo interno, buscando identificar pessoas com perfil
para atender a populagcédo; que tinham capacidade de raciocinio; que estivessem

abertas a mudanca; que tivessem iniciativa e soubessem trabalhar em equipe.

Para identificagdo destas caracteristicas foi realizada, numa primeira fase, uma
prova escrita de conhecimentos gerais e raciocinio l6gico. Numa etapa posterior
foram aplicadas dindmicas grupais, acompanhadas por um psicélogo e, por ultimo,
foram realizadas entrevistas pela equipe do Poupatempo para verificar se a pessoa
realmente era adequada para o trabalho de atendimento a populacédo. Essa logica
de selecdo se mantém atualmente, embora ja seja muito mais dificil a

disponibilizacao de funcionarios publicos.

O trato cotidiano com o publico é um trabalho muito desgastante. ldentificou-se,
portanto, além do processo de selecao, que muitos funcionarios publicos foram se
desmotivando ao longo da carreira. Pra evitar a desmotivacao e criar espacos de
resgate da importancia de se atender bem o cidadado, constatou-se que seria
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fundamental oferecer, além de um processo de capacitacdo e treinamento no

momento da sele¢cdo, uma capacitacao continuada.

No que diz respeito aos aspectos comportamentais, estes treinamentos contam com
o apoio do Servico Nacional de Aprendizagem Comercial — SENAC, e da
Companhia de Processamento de Dados do Estado de Sdo Paulo — PRODESP, no

qgue se refere a informatica.

Ha, ainda, uma grande participagdo da propria equipe do Poupatempo para
apresentar o que € o Programa, quais sdo suas premissas no que se refere a
missdo do servigo publico, cidadania, garantia de direitos, a superacao das praticas
clientelistas, dos preconceitos, dos privilégios, etc. Por fim, todos passam por um
treinamento intensivo no que se refere a capacitacao especifica no 6rgao onde

estara trabalhando.

A “reciclagem”, denominada internamente de Capacitacao e Educacao Continuada,
acontece uma vez por ano, envolvendo todos os funcionarios, em grupos de 20
(vinte) a 30 (trinta) pessoas. O conteudo programatico é variavel envolvendo
questdes técnicas, discussao de ‘casos’ do cotidiano, aperfeicoamento de posturas e
habilidades, ‘oficinas’ para desenvolvimento pessoal, ética, cidadania, e outros

temas relacionados ao papel do servidor publico e ao atendimento do cidadao.

A énfase na formacéo e na capacitacao € fundamental para a obtenc¢édo da qualidade
no atendimento. Para tanto, programa-se geralmente, o conteudo dos programas de
capacitacao e educagao continuada mencionados acima em mddulos denominados

conceituais, comportamentais e de servigo.

Adicionalmente, ha reunides e treinamentos internos em cada unidade para
capacitar na solucdo de problemas que ocorrem no cotidiano, o0 que gera uma
aprendizagem continua e também uma avaliagdo sistemética e regular sobre o

funcionamento da unidade.

A utilizacdo de uniforme € também um aspecto relevante no ambito dos recursos

humanos, visto que seu uso facilita ao cidaddo a identificagdo do interlocutor e
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confere ao funcionario uma identificagdo com o Programa. Da mesma forma, €
fundamental o uso de crachas de identificacdo com o nome, atividade, foto e a
logomarca do 6rgdo ao qual o funcionario pertence para que os cidadaos possam
identifica-lo.

Atualmente, com a dificuldade de disponibilizacdo, por parte do Estado, de
funcionarios publicos de carreira para exercer atividades no Poupatempo, passou a
fazer parte do quadro de recursos humanos de cada unidade os funcionarios
terceirizados, principalmente nos servicos de recep¢ao, orientacdo e atendimento ao
cidaddo. Permanecem, ainda, os funcionarios que os proprios érgaos integrantes do
Programa deslocam para trabalhar nas unidades do Poupatempo e os contratados

por autarquias ou empresas privadas que integram o sistema.

Todas as pessoas que trabalham no Poupatempo estdo subordinadas
administrativamente a coordenacdo de cada unidade, embora, tecnicamente,

respondam aos supervisores dos 6rgaos e empresas nos quais trabalham.

INSTALAGOES E COMUNICAGCAO VISUAL

Os critérios para escolha das instalacées foram os seguintes: local de facil acesso
ao cidadao, servido por transporte publico, de preferéncia préximo a terminais de
Onibus, estacoes de Metré ou ferrovidrias, que seja implantado em um Unico

pavimento, que possa acolher diversos servigos e seja um ambiente agradavel.

A configuragcdo do espacgo procura refletir sempre a filosofia de atendimento. A
maioria das unidades ocupa locais que permitem o uso de divisérias que ampliam ou
reduzem os espacos de cada um dos servicos prestados de acordo com as
demandas.

O ambiente é claro, flexivel, transparente, com divisorias geralmente baixas,
possibilitando o visual do conjunto tanto para os funcionarios quanto para o0s
cidadaos. As instalacdes prevéem, ainda, espagos de espera proximos ao local onde
0 servico é oferecido.
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Condicbes de acesso aos portadores de necessidades especiais estdo presentes
em todos os ambientes. Um sistema de ar-condicionado assegura o conforto do
publico nas areas de circulacdo. Algumas unidades dispéem de uma area reservada
para criangas e todas as unidades fixas contam com um balcdo principal de
informacgdes, além de balcées secundarios em pontos de maior circulagdo de
publico, de acordo com a dimensao do Posto.

As instalagcdes do Poupatempo ndo sao utilizadas apenas pelas pessoas que
procuram os servigos ou informagdes. As salas de leitura com livros, jornais, revistas
e gibis, lanchonetes, sanitarios, correios, acesso a Internet, totens bancarios e as
areas de espera sao utilizados por toda a populacao do entorno, que encontra ali um
espaco publico seguro para substituir ruas e pracas consideradas perigosas nos
grandes centros urbanos.

O tamanho das unidades é variavel, porém, independentemente deste aspecto,
todas seguem o mesmo padrdo de instalacdo, mobiliario, equipamentos, uniformes,

sinalizagao, etc.

O horario de atendimento nos Postos do Poupatempo também auxilia na
acessibilidade. Diferentemente das reparticdbes publicas, as unidades do
Poupatempo funcionam das 7 as 19 horas, de segunda a sexta-feira, ndo fechando
na hora do almoco; e das 7 as 13 horas aos sdbados. Os funcionarios sao
organizados por turnos para assegurar o padrao de atendimento em horarios de
maior demanda.

O sistema de comunicacao visual é concebido com elementos de facil visualizacao
aos cidadaos. O sistema de sinalizacdo externa e interna, em cores diferenciadas,
disponibilizadas em totens, areas superiores e faixas, auxilia aos cidadaos a

localizar o local desejado.

O servigco de senhas explicita a previsdo do tempo de espera e, se houver algum
problema, como queda de sistema, por exemplo, todos sao informados do que esta

ocorrendo e do tempo previsto para que o atendimento volte ao normal. Caso
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alguém opte por voltar no dia seguinte, recebe uma senha que garante sua
prioridade no atendimento.

A tecnologia da informagdao desempenha um papel preponderante na viabilizacéao e
aperfeicoamento dos processos de trabalho, na prestacdo de servicos e na
comunicacéo, tanto interna, quanto entre as instituicbes participantes do Programa
Poupatempo.

Assim, por se tratar de aspecto relevante, constantemente buscam-se novas
solugdes, capacitacdo dos recursos humanos e modernizagdo dos recursos fisicos e
dos programas, visando a melhoria da qualidade na prestacao de servigos.

INTEGRACAO COM A COMUNIDADE E PARCERIAS

Além da prestacdo de servicos publicos aos cidadaos, o Programa Poupatempo
realiza parcerias e cooperacdes técnicas com diversas instituicbes publicas
nacionais e internacionais. Estas, comumente, estao direcionadas a participacdo em
grupos de estudos para consultoria, desenvolvimento e suporte técnico necessarios
a implantacdo do Padrdao Poupatempo de Atendimento em empresas publicas do

préprio Estado ou de outro pais.

Adicionalmente, além das suas atividades de prestacao de servigos, os Postos do
Programa Poupatempo, realizam um trabalho de integracdo com a comunidade na

qual esté inserido.

Esta integracdo acontece através da participacdo dos Postos em diversas
campanhas comunitarias, ,tais como campanhas de doacado de sangue, campanha
de vacinacado de criangas e idosos, campanha do agasalho, palestras, cursos de
reciclagem gratuitos, eventos culturais e/ou varias outras agdes especificas em
parceria com a Prefeitura local e, principalmente, levando alguns servicos

usualmente encontrados no Posto para as regides mais afastadas e carentes.
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MANIFESTAGCAO E AVALIAGAO

A livre manifestacdo € um direito e uma forma de exercicio da cidadania. Assim,
deve ser estimulada e canais especificos devem ser constituidos para que o0s

cidadaos facam suas reclamagdes, manifestacées ou sugestoes.

O Programa Poupatempo facilita este ‘feedback’ por meio telefénico, eletrénico e
também presencial. Telefonicamente através do teleatendimento, eletronicamente
através do sitio do Poupatempo e presencialmente, nos Postos, através das fichas
de manifestacdes. Em relagéo a avaliacao, € de fundamental importancia a pesquisa
de satisfacdo dos usuarios sobre os servigos prestados.

Ambos o0s canais auxiliam na identificacdo de problemas, acolhem sugestdes e
contribuem, desta forma, para melhorar a qualidade dos servigos prestados. No caso
da pesquisa, especificamente, possibilita, ainda, conhecer e caracterizar o perfil da

populacao atendida nos Postos.

INOVACAO

O Programa busca continuamente manter-se em sintonia com a atualidade. Neste
sentido, acompanhando a expanséo do uso do meio eletrénico, a Superintendéncia
do Programa Poupatempo criou o0 ‘e-poupatempo’.

Este 6rgao disponibiliza e incentiva o acesso a servigos publicos como consulta de
débitos do Imposto sobre a Propriedade de Veiculos Automotores - IPVA, Danos
Pessoais Causados por Veiculos Automotores de Vias Terrestres - DPVAT, multas
de transito, pontos na Carteira Nacional de Habilitacdo - CNH e o registro de Boletim

de Ocorréncia, pela Internet.

Iniciativa recente do Programa Poupatempo é o Ponto.SP, um espaco especifico
para o atendimento ao cidadao, com computadores de acesso a rede, impressoras e

atendentes que executam os servicos oferecidos pelo Portal Cidadao SP. Neste
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portal € possivel encontrar mais de dois mil servicos eletrdnicos do Governo do
Estado de S&o Paulo.

Concentram-se, ainda, neste portal, alguns dos principais servicos federais, que
podem ser executados, de forma completa ou parcial, pela Internet tais como o
Atestado de Antecedentes Criminais, o Boletim de Ocorréncia Eletrénico, além de

servicos do e-Detran.

O Ponto.SP visa facilitar o acesso da populacao, em cidades de pequeno e médio
porte do interior do Estado, aos servicos publicos e conta com uma parceria das
Prefeituras Municipais destas cidades que nao se constituem como sede de Regides
Administrativas e nas quais os Postos Fixos do Programa Poupatempo estédo

distantes.

Sintetizando, o Programa Poupatempo, disponibiliza para a populagdo mais de
quatrocentos servicos. Dentre os mais solicitados estdo a emissao do Registro Geral
- RG, o documento nacional de identificacdo civil, conhecido comumente como
carteira ou cédula de identidade, o Atestado de Antecedentes Criminais, sendo que
este servico estd atualmente disponibilizado através da Internet, a Carteira de
Trabalho e a Carteira Nacional de Habilitagao - CNH.

O Programa Poupatempo tornou-se um padrdo em atendimento, cujo modelo vem
sendo observado e seguido por varios outros 6rgaos dentro e fora do Estado de Sao

Paulo, empresas governamentais e também pela iniciativa privada.

8.2  Analise do Programa Poupatempo

Neste tépico sera realizada uma breve andlise da cultura organizacional do
Programa Poupatempo com o objetivo de auxiliar na identificacdo de fatores,
principios, praticas, instrumentos ou outra condicdo existente no Programa e que

estejam contribuindo, direta ou indiretamente, para a sua eficiéncia e eficacia.
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A realizacao da andlise foi subsidiada pelas informagdes e documentos relacionados
a constituicdo e funcionamento do Programa Poupatempo, assim como pela
percepcao, observacao e experiéncia prépria sobre alguns processos e politicas do
Programa.

Adicionalmente, serviu ainda como subsidio a consecugcdo da analise, a proposta
metodolédgica descrita em Freitas (1991), Schein (1992) e Fleury (1997) sobre os

elementos constituintes da cultura organizacional.

Segundo Freitas (1991, p. 12), “no todo ou em parte, esses elementos fornecem
uma interpretagcdo para os membros da organizacao”, enquanto que para Fleury
(1997, p.23), permitem “desvendar a cultura de uma organizacao”.

ASPECTOS HISTORICOS

O Programa Poupatempo, conforme ja mencionado anteriormente, surgiu das
discussdes em torno das propostas de reforma do Estado, com o objetivo de buscar

uma nova forma de atendimento ao cidadao.

No ambito da reforma do Estado incluia-se a reforma administrativa e, nesta ultima,
a necessidade de modernizagcdo da administracdo publica, direcionando-as para o
modelo que, na ocasido, convencionou-se denominar administracdo publica
gerencial.

Assim, o objetivo indica claramente a influéncia de uma, entre outras, das
caracteristicas basicas do enfoque gerencialista na gestdo publica, ou seja, a
administracdo orientada para o cidadéo.

Vale ressaltar, portanto, que o contexto histoérico de constituicdo do Programa
Poupatempo estava inserido em discussdes que consideravam a busca de técnicas
de gestao alternativas ao modelo tradicional burocratico e que pudessem dotar a
administracao publica de maior eficiéncia e eficacia.
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Para tanto, assumia-se um dos pressupostos basicos do modelo de administracéo
publica gerencial, cuja implementacao considerava a modernizagcdo da gestdo como
um processo de constituicdo da cidadania e de otimizacdo dos recursos publicos,
além de um fator fundamental para a instituicdo de uma cultura de prestacao de

servicos.

VALORES, CRENGCAS, PRESSUPOSTOS

Este breve histérico da instituicdo do Programa Poupatempo é um aspecto muito
importante para reconhecimento de sua cultura, uma vez que ele permite

compreender o contexto de sua formagao.

No caso do Poupatempo, os desafios consistiam fundamentalmente em uma
participacdo mais ativa da administracao publica na afirmacéao da cidadania.

Para tanto, buscava-se revolucionar a administragao publica, instaurando uma nova
racionalidade e uma nova forma de gestdo que rompesse com as praticas

administrativas tradicionais.

Portanto, era relevante o uso de ferramentas tecnolégicas e gerenciais que
permitissem melhorar processos, como o planejamento, o estabelecimento de
metas, o controle e a avaliacao de resultados, visando uma gestao eficiente no setor

publico e uma adequada prestacao de servigos ao cidadao.

Esta visdo de uma cultura de prestacao de servicos pode ser percebida, inclusive,
na missao, objetivos e principais metas do Programa Poupatempo, conforme
Annenberg, Tomchinsky e Tokairim (2006, p. 41):

Misséo: - Estabelecer um novo modelo de atendimento ao cidadao, que ofereca
servigos publicos com eficiéncia, qualidade, rapidez e sem privilégios.

Objetivos: - Implementar unidades de atendimento integrado, que retinam varios
orgaos prestadores de servigos publicos, entidades da sociedade civil e
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empresas prestadoras de servigos de natureza publica num dnico
espaco;

- Prestar atendimento sem privilégios;

- Ampliar o acesso do cidadao as informacdes e aos servigos publicos;
- Proporcionar qualidade de atendimento, economia de tempo, dinheiro
e esfor¢co do cidadao;

- Aproximar o Estado do cidadao, realizando o atendimento de forma
direta, sem a intervencao de intermediarios;

- Buscar a melhoria continua do atendimento, por meio da
desburocratizagdo, simplificando-o sempre que possivel sem ferir a
legislacao vigente;

- Restaurar o carater publico dos servicos de atendimento;

- Garantir as pré-condi¢des para que 0s usuarios dos servicos publicos
possam exercer a cidadania plena;

- Garantir transparéncia a gestao publica.

Principais Metas: - O cidadao deve sair do Posto Poupatempo com sua solicitacao
atendida;
- Nenhum cidadao pode sair do Posto Poupatempo sem receber

orientacdo ou alternativa de atendimento.

A necessidade de uma nova gestdo com foco no cidadao e este conjunto composto
da missdo, objetivos e metas auxiliam a compreender a formacdo da cultura do

Poupatempo.

Auxiliam, ainda, considerando os elementos apresentados em Schein (1992) e
Freitas (1991) no entendimento dos valores, das crencas e dos pressupostos
assumidos e moldados pelos idealizadores e pelo contexto histérico, bem como a

compreensao da cultura compartilhada e que se busca transmitir aos mais novos.
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O PROCESSO DE SOCIALIZAGAO, ESTORIAS E RITOS ORGANIZACIONAIS

O processo de socializagcdo é extremamente importante para a reproducdo do
universo simbdlico do Programa Poupatempo. A carga de atividade destinada a

estes aspectos na constituicdo do Programa foi muito intensa.

Atualmente, apesar de realizado em um periodo bem mais curto, este processo de
socializacao € realizado, basicamente, através dos programas de integragdo, no
qual, apresenta-se aos novos integrantes a histéria da organizacdo, a sua missao,
seus objetivos, a importancia da informagédo e da prestacdo do servico para o

sucesso da missao.

Discute, ainda, em conjunto com 0s novos integrantes, os padrdes e 0s aspectos
comportamentais relacionados ao atendimento, os perfis psicolégicos dos cidadaos
e 0s principios de relacionamento. Além disso, discute conceitos importantes para o
Programa, tais como cidadania e qualidade, entre outros.

Vale ressaltar, dentro do Programa, a consolidacdo que se busca da cultura ao
compartilhar as estorias, tanto as de aspectos positivos quanto aquelas com
aspectos negativos, sobre eventos ocorridos como os ritos organizacionais. Nestes
ultimos, como exemplo, podemos mencionar a informacdo sobre os resultados

organizacionais e o reconhecimento nominal de atendimentos elogiados.

Estas estérias e ritos sdo indicativos da adocado de padrbes que comunicam
comportamentos, chamam a atencédo e informam os procedimentos do Programa
Poupatempo, reforcam o comportamento existente na organizacdo e enfatizam,

ainda, como este comportamento se ajusta ao ambiente.

Em sintese, este processo procura estabelecer uma forma correta de ser, na qual a
cultura revela seu carater normativo e funciona como um filtro para aquilo que os

novos membros deverdo sentir, pensar e perceber.
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GESTAO DE PESSOAS

Um dos objetivos estabelecidos na criagdo do Poupatempo foi concentrar em um
Unico espaco fisico a prestacao de diversos servigos publicos.

Para esta finalidade reuniu-se num mesmo local 6rgaos da esfera federal, estadual,
municipal, prestadores de servigo por contrato ou voluntarios e, por consequéncia,

recursos humanos oriundos da administracao direta, indireta, autarquias e terceiros.

Neste ambiente diversificado de culturas, a atividade de gestao de pessoas, visando
garantir seu desempenho de acordo com o0s objetivos, torna-se um desafio,
principalmente quando ha a necessidade de coordenar esforgos de profissionais

cujo conteudo de valores, crencas e formacao tém diferentes origens.

Duas politicas séo relevantes para a filosofia e cultura do Programa Poupatempo: a

selecao de funcionarios para o atendimento e o desenvolvimento de pessoal.

A énfase na formacgéo, capacitacdo educacao continuada compreende um conteudo
programatico amplo que envolve questdes técnicas, questdes de ética, de cidadania,
posturas, relacionamento interpessoal e varios outros temas que sao abordados com

0s participantes.

Os programas sao direcionados nao apenas aos atendentes e orientadores que
lidam diretamente com o publico, mas é extensivo a todos os funcionarios do Posto,
ou seja , desde a administracao até aqueles que prestam servicos de apoio, como o
pessoal dos servicos de manutencao, servicos de limpeza, servicos de seguranga,
lanchonete, foto e papelaria e outros.

A selecao de funcionarios € um aspecto igualmente relevante no Poupatempo. Ela é
realizada de forma muito criteriosa para aqueles que atuam no atendimento direto ao
publico e a avaliacdo do desempenho, embora nao formalizada, é efetuada
regularmente por meio de contatos realizados entre a Administracao do Posto e os

supervisores dos 6rgaos.
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Adicionalmente, periodicamente, procura-se implementar programas motivacionais,
através de uma acgado participativa envolvendo todos os funcionarios da
administracao direta, indireta, terceirizados e permissionarios, como por exemplo, a
premiacao pela adocao correta do uso do uniforme e do cracha, aspectos que
também sao muito relevantes para conferir uma identidade e valorizacdo dos

principios do Programa Poupatempo

COMUNICAGCAO E PROCESSO DE TRABALHO

A comunicacdo € um aspecto relevante no processo de organizacdo dentro do
Programa Poupatempo. Em funcdo da dinamica existente nas atividades internas,

ela ocorre de forma oral e escrita, tanto no sentido vertical quanto no horizontal.

Os meios usuais de comunicacdo sao: reunides internas, telefonemas, contatos

diretos, meio eletrbnico, comunicados internos, circulares.

Esses meios procuram, de forma rapida e eficaz, informar sobre varios assuntos
internos tais como, resultados da pesquisa de satisfacao dos usuarios, quantidade
de atendimentos realizados, numero de manifestacdes recebidas, numero de
elogios, alteragdes de procedimentos, confraternizagdes, treinamentos, alteracdes
nos procedimentos e fluxos de trabalho e varios outros assuntos que interferem

diretamente no funcionamento do Posto ou que reforgcam a sua cultura.

Internamente, procura-se evitar que a comunicacdo seja afetada pelos
relacionamentos interpessoais, ou seja, por individuos vinculados a esta(e) ou
aquela(e) pessoa ou grupo, visto que estes podem gerar boatos ou conflitos de
informacdo que podem prejudicar a atividade geral. Dai a importancia da

transparéncia e rapidez para a rotina do Posto.

Com a adocéao dessa forma de comunicagédo, pode-se perceber no Poupatempo a
existéncia de padrbes técnicos para que os trabalhos sejam realizados de forma

semelhante e com direcionamento.
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NORMAS

A expressdo da missdo, objetivos e metas, a intensidade da capacitacao, a
comunicacdo em suas varias formas, as estorias transmitidas, a valorizagao
sistematica dos principios, vao-se traduzindo em comportamentos que, por sua vez,
vao sendo internalizados e sancionados pelos individuos e grupos, contribuindo para
manutencao da cultura do Poupatempo.

Em conformidade com o objetivo delineado no inicio deste topico, a analise da
cultura do Programa Poupatempo permite concluir que a sua formacao foi
construida, fundamentalmente, a partir do movimento de mudancas administrativas
destinado a implementar uma administracdo que priorizasse o atendimento ao

cidadao.

Da andlise das informacdes e documentos sobre a constituicio do Poupatempo e
com base nos elementos constituintes da cultura, segundo a abordagem de Freitas
(1991), Schein (1992) e Fleury (1997), pode-se perceber no Programa que os
principios, praticas e diretrizes estdo estruturados de forma coerente e coesa para
assegurar uma prestacao de servicos com qualidade.

Estes principios, praticas e diretrizes, por sua vez, vdo sendo transmitidos e
assimilados pelo capital humano e, gradativamente, vao se moldando e impondo-se

como crengas, valores e pressupostos.

E neste conjunto que se apdia a missdo, responsavel por refletir a imagem do
Poupatempo aos seus membros e a comunidade e pela construcdo de novo modelo
de atendimento ao cidadao.

8.3  Perfil do Usuario do Poupatempo

A seguir, sera apresentado o perfil dos usuarios do Programa Poupatempo,
distribuindo-os por sexo, idade, escolaridade, renda familiar e atividade.
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A tabela 4 apresenta o perfil dos usuarios que se utilizaram do Poupatempo em
2006, distribuidos por sexo, idade e escolaridade.

Tabela 4: Distribuicao dos Entrevistados por Sexo, Idade e Escolaridade

SEXO IDADE ESCOLARIDADE
M F Até 25 | 26a40 | 41 acima Até Médio / Superior
fundamental
882 818 525 652 523 658 1.042
52% | 48 % 31 % 38 % 31 % 39 % 61 %
1.700 1.700 1.700

Fonte: Instituto Brasileiro de Opinido Publica e Pesquisa — IBOPE.

A amostra apresenta uma pequena superioridade do publico masculino (52%) em
relacdo ao feminino (48%). Embora ndao seja um fato demonstravel na pesquisa,
esta pequena diferenca de usuarios do sexo masculino pode ser justificada, a priori,
pela prépria distribuicdo da populagdo do Estado, em sua maioria homens, e
também por alguns servicos oferecidos nos Postos, que podem atingir
especificamente esta populacao, justamente por ela ser maioria.

Exemplo, poderiam ser o titulo de eleitor para os jovens que necessitam alistar-se no
servigo militar, a renovagao do licenciamento de veiculos e da carteira nacional de
habilitacdo, os processos de abertura de empresas pelo Servigo Brasileiro de Apoio
as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE, entre outros.
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Figura 2: Distribuicao dos Entrevistados por Sexo

Distribuicao dos Entrevistados por Sexo

818 (48%)

882 (52%)

‘I Masculino @ Feminino ‘

A distribuicao por idade apresenta uma predominancia do publico situado na faixa
intermediaria da amostra, ou seja, de 26 (vinte seis) a 40 (quarenta) anos (38%),
enquanto que para a faixa até 25 (vinte e cinco) anos e acima de 41 (quarenta e um)
anos o percentual apresenta-se equilibrado, ou seja, 31%.

Esta predominéncia de usuérios na faixa de 26 a 40 anos poderia ser explicada,
ainda, pela maior conscientizacdo deste publico, considerado ‘adulto’ e com
tendéncia a legitimar sua preferéncia pela realizacdo de servicos em um espaco

Unico, no qual possa economizar tempo.

Figura 3: Distribuicao dos Entrevistados por Idade

Distribuicdo dos Entrevistados por Idade

523 (31%) 525 (31%)

652 (38%)

E Até 25 anos m De 26 a 40 anos O De 41 anos acima
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No que concerne a escolaridade, a pesquisa revela que 61% dos usuéarios possuem
nivel médio/superior contra 39% de usuarios com escolaridade até o ensino

fundamental.

Este aspecto é relevante, pois através dele pode-se deduzir que este publico
privilegia o atendimento presencial nos Postos do Poupatempo e pode, inclusive,

contribuir para influenciar terceiros na demanda pelos servigos oferecidos.

Adicionalmente, embora seja um equivoco vincular diretamente o grau de
escolaridade a consciéncia em relacdo ao desejo de um bom servico, este aspecto,
pode influenciar a avaliacdo da satisfacdo, uma vez que, pelo menos teoricamente,
esta maior escolaridade indicaria um nivel melhor de analise, apreciacdo e

julgamento do atendimento recebido.
Pode, também, explicar o reconhecimento de um publico com maior conhecimento,

em relacdo aos aspectos de praticidade, rapidez e eficiéncia nos servigcos

oferecidos.

Figura 4: Distribuicao dos Entrevistados por Escolaridade

Distribuicao dos Entrevistados por Escolaridade
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1.042 (61%)

m Até o fundamental m Médio / Superior




100

A tabela 5 apresenta a distribuigdo dos usuarios entrevistados por renda familiar:

Em relagédo a renda familiar, 37 % dos usuarios recebiam até dois salarios minimos
por més; 34 % estavam situados na faixa de renda familiar com mais de dois e até
cinco salarios minimos por més; 16 % com mais de cinco e até dez salarios

minimos.
Nesta distribuicao é possivel perceber uma predominancia de usuarios com nivel de

renda familiar até cinco salarios minimos (71%), quando computadas as duas

primeiras faixas da amostra (até dois e de dois até cinco salarios minimos).

Tabela 5: Distribuicao dos Entrevistados por Renda Familiar

Renda Familiar (em salarios minimos) Quantidade Percentual
Até 2 630 37,0
Mais de 2 até 5 583 34,0
Mais de 5 até 10 274 16,0
Acima de 10 137 8,0
Nao Opinou 76 5,0
Total 1.700 100,0

Fonte: Fonte: Instituto Brasileiro de Opinido Publica e Pesquisa — IBOPE.

Pode-se inferir aqui que, a semelhanca da escolaridade, a variavel renda
desempenha um papel importante na configuragcdo das forgas que influenciam a
demanda pelos servigos oferecidos no Poupatempo.

Vale ressaltar, também, que a disponibilizacdo dos servicos atinge e beneficia
diretamente uma populacéo de baixa renda, que, usualmente, possui dificuldades de

acesso a um servigo publico eficiente e de qualidade.
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Figura 5: Distribuicao dos Entrevistados por Renda Familiar

Distribuicao dos Entrevistados - Renda
Familiar
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Em relacdo a atividade, 56 % dos usuarios entrevistados declararam que estavam
trabalhando, enquanto que 44 % afirmaram n&o realizar nenhuma atividade no
momento de realizacao da pesquisa.

Tabela 6: Distribuicao dos Entrevistados por Atividade

Atividade Quantidade Percentual
Trabalha 950 56,0
Nao trabalha 750 44,0
Total 1.700 100,0

Fonte: Instituto Brasileiro de Opinido Publica e Pesquisa — IBOPE.

Portanto, segundo as caracteristicas apresentadas nas tabelas 4, 5 e 6, poderiamos
inferir genericamente que o usuario do Poupatempo, em 2006, € homem (52%), com
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idade de 26 a 40 anos (38%), com uma escolaridade de nivel médio/superior (61%),
em atividade no momento da pesquisa (56%) e recebendo uma renda mensal de até
dois saléarios minimos por més (37%).

Ao disponibilizacdo de servicos num mesmo espaco fisico foi uma revolucao na
forma de atendimento. Com o intuito de conhecer a percepcdo dos cidaddos em
relacdo aos servigos prestados pelo Poupatempo, serdo apresentados, nas tabelas
gue se seguem, o grau de satisfacdo de acordo com o perfil do usuario.

8.4  Avaliacao dos Usuarios sobre o Atendimento Realizado no Poupatempo

Nas tabelas seguintes, apresenta-se a avaliacdo dos usuarios, em relacao ao

atendimento realizado no Poupatempo, distribuindo-os segundo o perfil apresentado

nas tabelas anteriores (Tabelas 4, 5 e 6), ou seja, considerando o sexo, a faixa de
idade, a escolaridade, a renda familiar e a atividade.

Tabela 7: Avaliacao do Usuario por Sexo

Sexo

Masculino Feminino
Otimo 53,0% 61,0%
Bom 44.0% 38,0%
Regular 3,0% 1,0%
Ruim 0,0% 0,0%
Péssimo 0,0% 0,0%
Nao Opinou 0,0% 0,0%
Total 100,0% 100,0%

Fonte: Instituto Brasileiro de Opinido Publica e Pesquisa — IBOPE.
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A maioria dos usuarios do sexo masculino (97%) considera o servico 6timo e bom,

enquanto que para o sexo feminino este percentual de 6timo e bom atinge 99%.
Neste caso, particular, apesar das diferencas existentes entre homem e mulher na

forma de ser, agir, e interagir, pode-se perceber dos dados apresentados que ambos
estao muito satisfeitos em relagéo aos servigos prestados pelo Poupatempo.

Figura 6: Avaliacao do Usuario por Sexo

Avaliacao do Usuario por Sexo
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Tabela 8: Avaliacao do Usuario por Faixa Etaria

Faixa Etaria
até 25 anos | de 26 a 40 anos | Acima de 41 anos
Otimo 48,0% 57,0% 65,0%
Bom 47,0% 41,0% 33,0%
Regular 4,0% 2,0% 2,0%
Ruim 1,0% 0,0% 0,0%
Péssimo 0,0% 0,0% 0,0%
Nao Opinou 0,0% 0,0% 0,0%
Total 100,0% 100,0% 100,0%

Fonte: Instituto Brasileiro de Opinido Publica e Pesquisa — IBOPE.
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Na avaliacao dos usuarios por faixa etaria, constata-se que na faixa até os 25 (vinte

e cinco) anos 95% avaliou o servigo prestado como étimo e bom.

Ja para a faixa etaria de 26 (vinte e seis) até 40 (quarenta) anos, assim como na
faixa etaria acima de 41 (quarenta e um) anos o percentual de 6timo e bom foi

respondido por 98 % dos usuarios.

De maneira geral, e com um percentual de resposta 6timo e bom variando a partir de
95% (idade até 25 anos) e 98% (acima de 41 anos), é possivel inferir que ndo ha

restricdes quanto ao atendimento realizado pelo Poupatempo.
Vale dizer que o apoio ndo se limita aos usudrios adultos que, como visto na
distribuicao por idade, representam aproximadamente 70% da populacao usuaria,

mas também encontra legitimidade no usuarios mais jovens.

Tais resultados indicam uma avaliacdo extremamente positiva do Programa e dos

servicos oferecidos aos cidadaos.

Figura 7: Avaliacao do Usuario por Faixa Etaria

Avaliacao do Usuario por Faixa Etaria
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A tabela 9, a sequir, apresenta o resultado da avaliacdo dos usuarios de acordo

com sua escolaridade.

Tabela 9: Avaliacao do Usuario por Escolaridade.

Escolaridade
Até fundamental Médio / Superior
Otimo 56,0% 57,0%
Bom 40,0% 40,0%
Regular 4,0% 3,0%
Ruim 0,0% 0,0%
Péssimo 0,0% 0,0%
Nao Opinou 0,0% 0,0%
Total 100,0% 100,0%

Fonte: Instituto Brasileiro de Opinido Publica e Pesquisa — IBOPE.

No que diz respeito a escolaridade os percentuais ficaram muito préximos, ou seja,
96 % dos usuarios com escolaridade até o ensino fundamental avaliaram o servico
como 6timo e bom. Esta avaliagcdo de étimo e bom atingiu 97 % para aqueles que

possuem o ensino médio/superior.

Assim, como na avaliagdo por faixa estaria, pode-se deduzir também aqui, pelos
dados apresentados, que, para a grande maioria usuarios, 0s servigos prestados

correspondem as suas expectativas.

Cabe destacar nestes dados a avaliacdo dos usuarios com escolaridade até o
ensino fundamental. A escolaridade € uma variavel relevante e sua auséncia, por
vezes, causa a apatia e falta de consciéncia nos individuos. N&o aparenta ser o caso
neste grupo que, pelos resultados, parece ter adquirido a consciéncia de que um
servico publico com eficiéncia € um direito do cidadao e o acesso a ele ja lhes

produz um nivel de satisfacdo correspondente a qualidade do servigo recebido.
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Figura 8: Avaliacao do Usuario por Escolaridade

Avaliacao do Usuario por Escolaridade
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A seguir, na tabela 10, se apresenta a avaliacdo do usuario conforme a renda
familiar. Nela pode-se constatar que o nivel de renda apresentado ndo é uma
referéncia para considerar o grau de satisfacdo visto que em todas as faixas os
percentuais encontram-se situados acima de 95%.(mais de 5 até 10 salarios

minimos).

Interessante destacar nestes dados que, quando observados em conjunto com a
avaliagdo por escolaridade, duas varidveis fundamentais enquanto indicadores

sociais, ndo apresentam percentuais discrepantes.

Seria razoavel supor que pudesse haver variacoes altas entre os dados com renda
atée 2 e acima de 10 salarios minimos. Entretanto, o que se observa é uma
uniformidade dos usuérios na avaliagcdo dos servigos, indicando, por inferéncia a
partir dos dados que o atendimento prestado tem grande aceitagao por todos que se
utilizam do Poupatempo.
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Vale ainda mencionar nos resultados o percentual de étimo e bom obtido na faixa de
renda familiar de mais de 2 até 5 salarios minimos, com 99% e o percentual de 98%
obtido na faixa de renda acima de 10 salarios minimos, extrato em que a avaliacdo
poderia se apresentar de forma critica.

Tabela 10: Avaliacao do Usuario por Renda Familiar

Renda Familiar (em salarios minimos)
até 2 mais de 2 até 5 mais de 5 até 10 acima de 10
Otimo 55,0% 55,0% 63,0% 66,0%
Bom 42,0% 44,0% 32,0% 32,0%
Regular 3,0% 1,0% 5,0% 1,0%
Ruim 0,0% 0,0% 0,0% 1,0%
Péssimo 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Nao Opinou 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Fonte: Instituto Brasileiro de Opinido Publica e Pesquisa — IBOPE.

Figura 9: Avaliacao do Usuario por Renda Familiar
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Tabela 11: Avaliacao do Usuario por Atividade

Atividade
Trabalha Nao Trabalha
Otimo 53,0% 61,0%
Bom 44.0% 38,0%
Regular 30,0% 1,0%
Ruim 0,0% 0,0%
Péssimo 0,0% 0,0%
Nao Opinou 0,0% 0,0%
Total 100,0% 100,0%

Fonte: Instituto Brasileiro de Opinido Publica e Pesquisa — IBOPE.

Figura 10: Avaliacao do Usuario por Atividade
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No que diz respeito a atividade do usuario o resultado da avaliagdo nao se modifica,
isto é, entre os que trabalham 97% consideram o servico como 6timo e bom
enquanto que para os usuarios sem atividade, este percentual atinge 99%.

A diferenca entre os percentuais é muito pequena. Entretanto, cabe mencionar que
sua elevagao entre aqueles que nao trabalham pode estar relacionada com um
principio basico adotado no Programa e que permite ao cidaddo sem recursos
financeiros ser atendido sem o correspondente desembolso para a realizacdo do

servico, caso, para este, exista algum custo.

No desenvolvimento da pesquisa, procurou-se também avaliar a satisfacdo dos

usuarios em relacao ao tipo de Posto utilizado, Fixo ou Mével.

Tanto os Postos Fixos, quanto os Moveis, estdo localizados na capital e no interior.
A diferengca fundamental entre os dois tipos é que os Postos Mbéveis foram
concebidos para levar os principais servicos do Poupatempo a populacao residente

em bairros e municipios distantes dos Postos Fixos.

Portanto, sdo unidades itinerantes que permanecem de trés a quinze dias em bairros

e municipios, conforme a demanda no local.

Tabela 12: Avaliacao do Usuario por Tipo de Posto (Fixo ou Movel)

Tipo de - . L Nao
Posto Otimo Bom Regular Ruim Péssimo Opinou Total
Fixo 53,0% 44,0% 3,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%
Movel 63,0% 36,0% 1,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%

Fonte: Instituto Brasileiro de Opinido Publica e Pesquisa — IBOPE.
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Nesta tabela constata-se que, independentemente do tipo de Posto, Fixo ou Mdvel,
a avaliacao do usuario apresenta uma variacao percentual muito pequena, ou seja
enquanto que nos Postos Fixos o percentual de 6timo e bom atinge 97%, nos Postos
Méveis ele se eleva em dois pontos percentuais e atinge 99%.

Figura 11: Avaliacao do Usuario por Tipo de Posto (Fixo ou Movel)

Avaliagao do Usuario por Tipo de Posto
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Considerados separadamente (Postos Fixos ou Mobveis), a tendéncia observada

anteriormente se confirma.

Mais de 90% dos usuarios das unidades fixas, sejam elas na capital ou no interior,

avaliam que o servigo prestado é 6timo e bom.

Entretanto, nesta apresentacdo dos dados, separadamente, por tipo de Posto,
alguns apresentam um percentual de 6timo inferior a 50%. S&o os casos dos Postos
Sé (43%), ltaquera (47%) e Campinas Centro (47%). Apesar de nao ser objeto do
trabalho e nem tampouco os dados da pesquisa estdo demonstrados
individualmente, estas avaliagbes podem ter origem no volume de atendimento

realizado por estes Postos, que é relativamente alto.



Vale destacar na apresentacdo dos resultados, a avaliacao obtida pelo Posto de

Ribeirao Preto, onde 100% dos usudrios pesquisados consideraram 0S Servigcos

prestados como 6timo e bom.

Tabela 13: Avaliacao do Usuario por Tipo de Posto — Fixos

Posto Otimo Bom Regular | Ruim | Péssimo | Nao Opinou Total
Sé 43,0% 51,0% 6,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%
Santo 51,0% 44,0% 5,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%
Amaro
ltaquera 47,0% 48,0% 4,0% 1,0% 0,0% 0,0% 100,0%
Luz 60,0% 36,0% 4,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%
Séo 52,0% 46,0% 1,0% 0,0% 1,0% 0,0% 100,0%
Bernardo do
Campo
Guarulhos 56,0% 40,0% 4,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%
Campinas 47,0% 49,0% 4,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%
Centro
Campinas 58,0% 41,0% 1,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%
Shopping
Séao José 61,0% 34,0% 5,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%
dos Campos
Ribeirao 78,0% 22,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%
Preto

Fonte: Instituto Brasileiro de Opinido Publica e Pesquisa — IBOPE.
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Os Postos Moveis, por sua vez, apresentam resultados superiores aos Fixos e, em
quatro deles (Grande S&o Paulo 3, S&o Roque, Santa Cruz do Rio Pardo e
Aracatuba), € possivel observar a tendéncia verificada em cidade de Ribeirdo Preto,

ou seja, 100% dos usuarios pesquisados consideraram os servicos 6timo e bom.

Tabela 14: Avaliacao do Usuario por Tipo de Posto — Moveis

Posto Otimo Bom |Regular| Ruim |Péssimo|Nao Opinou| Total
Grande SP 1 65,0%| 33,0% 1,0% 0,0% 0,0% 0,0%| 100,0%
Grande SP 2 72,0%| 26,0% 2,0% 0,0% 0,0% 0,0%| 100,0%
Grande SP 3 48,0% | 52,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%| 100,0%

ltanhaém 56,0%| 36,0% 6,0% 1,0% 1,0% 0,0%| 100,0%

Sao Roque 65,0%| 35,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%| 100,0%
S;?;apggé | 770%| 230%| 00% 00% 00% 0,0%| 100,0%
Aracatuba 70,0% | 30,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%| 100,0%

Fonte: Instituto Brasileiro de Opinido Publica e Pesquisa — IBOPE.

Contudo, desperta a atencdo a unidade mével Grande Sdo Paulo 3 que, mesmo
com 100% dos usuarios avaliando os servicos como 6timo e bom, apenas 48%
considera 6tima a prestacdo de servicos, o que também ocorreu, conforme
mencionado anteriormente, nas unidades fixas da Sé (43%), ltaquera (47%) e

Campinas Centro (47%).

Estes resultados revelam, portanto, que, apesar de considerado bom, existem
necessidades ou expectativas em relacdo aos servicos prestados, que ainda

precisam ser melhoradas, visando elevar o grau de satisfagdo dos usuarios.
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Outros aspectos do Programa também s&o avaliados regularmente pelo IBOPE. As
tabelas 12 e 13 apresentam os motivos que os usuarios atribuem a qualidade dos
servicos prestados pelo Poupatempo, contrapondo os resultados dos ultimos trés

anos.
Vale destacar nestes aspectos que as variaveis possuiam respostas multiplas, isto

€, questdes de multiplas escolhas em que o entrevistado pode escolher mais de uma
resposta.

Tabela 15: Caracteristicas do Poupatempo — aspectos positivos

Caracteristicas dez/04 dez/05 dez/06
% % %
Tem funcionarios bem treinados 93,0 93,0 96,0
D& um bom atendimento 97,0 94,0 99,0
Tem funcionarios atenciosos 94,0 90,0 96,0
Tem poucas filas 46,0 51,0 77,0
E bem organizado 97,0 94,0 98,0
E um orgulho para S&o Paulo 97,0 95,0 98,0
Respeita o cidadao 97,0 94,0 99,0
E um servico que o Senhor (a) aprova 99,0 99,0 99,0

Fonte: Instituto Brasileiro de Opinido Publica e Pesquisa — IBOPE.

Analisando apenas os resultados de 2006, observa-se que 96% dos cidadaos
entrevistados consideram que o Poupatempo tem funcionarios bem treinados e

atenciosos.
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Para 98%, o Poupatempo € bem organizado e € um orgulho para a cidade de Sao
Paulo. A grande maioria, 99%, considera que o Poupatempo da um bom
atendimento, respeita o cidadao e aprova o servico.

Relativamente desfavoravel é o percentual de apenas 77% dos usuarios que
consideram que o Poupatempo possui poucas filas. Contudo, vale destacar para
esta caracteristica que, em relacdo aos dois anos anteriores (2005 e 2004)

apresentados na tabela, sua avaliagao teve uma melhora muito significativa.

A tabela seguinte apresenta o contraponto as informagdes anteriores.

Tabela 16: Caracteristicas do Poupatempo — aspectos negativos

Caracteristicas dez/04 dez/05 dez/06

% % %
Tem funcionarios mal treinados 03 04 02
Da um mau atendimento 02 04 01
Tem funcionarios com ma vontade 05 07 03
Tem muitas filas 51 48 20
E mal organizado 02 04 01
E uma vergonha para Sao Paulo 01 02 01
N&o respeita o cidadao 02 04 00
E um servigo que o Senhor (a) ndo aprova 01 01 00

Fonte: Instituto Brasileiro de Opinido Publica e Pesquisa — IBOPE.

Cabe destacar nos resultados desta tabela e complementando o comentério ja
realizado na tabela anterior, a avaliacao dos usuérios em relacao as filas. Neste
aspecto, embora ainda merecendo uma analise mais detalhada sobre os motivos

pelos quais ele ocorre de maneira generalizada nos Postos, é possivel visualizar a



115

melhora na avaliagdo, a partir da diminuigdo do percentual daqueles que consideram
que o Poupatempo tem muitas filas, atingindo, na ultima pesquisa realizada (2006) o

percentual de 20%.

A figura 12 apresenta a nota média conferida ao atendimento recebido no

Poupatempo ao longo dos ultimos 6 (seis) anos.

Comparando os dois ultimos anos do periodo, constata-se que ela teve um
crescimento consideravel, passando de 8,6 em 2005 para 9,3 em 2006.

Observando a evolucdo das notas de cada ano e conjugando-as com o indice de
aceitacao dos usuarios, considerado sob este aspecto a somatéria das respostas
6timo e bom das avaliagdes realizadas, pode-se deduzir que o Poupatempo,
efetivamente, trata-se de um modelo diferenciado de atendimento em relacdo aos

servigos publicos prestados ao cidadao.

Figura 12: Nota Média do Poupatempo

Nota Média (Escala de 0 a 10)

Ano

@ 2001 m 2002 02003 02004 m 2005 @ 2006

Fonte: Instituto Brasileiro de Opinido Publica e Pesquisa — IBOPE.
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CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo principal analisar o Programa Poupatempo a
fim de verificar suas contribuicbes para a melhoria da prestacdo dos servicos ao
cidaddao, observando seus niveis de satisfacdo. O trabalho também procurou
identificar os fatores, os principios, as praticas, os instrumentos ou as condi¢coes

existentes no Programa e como estes contribuem para a sua eficiéncia e eficacia.

Para tanto, abordou-se a necessidade de transformacgao dos papéis e das formas de
atuacao do Estado, iniciando a discussao a partir da l6gica burocratica do servico
publico, cuja estrutura — rigida e centralizadora — ndo obteve éxito na superacdo do
patrimonialismo e nao tem sido orientada para a necessidade do cidadéo e para a
eficiéncia e efetividade.

Simultaneamente, apresentaram-se os diversos movimentos reformistas, que,
apesar de implantar novos modelos e procedimentos, ndo lograram éxito em

eliminar definitivamente as raizes patrimonialistas.

Adicionalmente, num contexto de escassez de recursos, de enfraquecimento do
Estado e de uma crescente ideologia privatizante, que colocaram em xeque 0
padrdo burocratico de organizagdo, discutiu-se a visdao gerencialista da
administracdo publica como forma de modernizacdo do Estado e de gestdo
alternativa, orientada para resultados e com foco no cidadao.

Essa idéia de estabelecer uma nova forma de relagdo com a sociedade, através de
uma administracdo mais acessivel, na qual os cidadaos estejam no centro da
atuacao publica, contribui para o fortalecimento da cidadania e foi abordada como
seqliéncia ao pressuposto basico da administracdo publica gerencial, ou seja, a
administracao voltada ao cidadao.

Esse novo modelo implica, fundamentalmente, um esforgo para implementar uma
cultura de prestacao de servicos. Esse esfor¢o, coletivo, envolve uma mudanca nas

crengas, nos valores e nas atitudes da organizagao como um todo.
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Assim, utilizando a visdo da organizagdo como um sistema de simbolos e
significados compartilhados, procurou-se, em seguida, analisar a cultura
organizacional em seus varios conceitos e abordagens, assim como em seus
elementos constituintes, com a finalidade de utiliza-los como um dos parametros

para a compreensao do Programa Poupatempo.

Por fim, apresentaram-se os dados do perfil dos cidadaos usuarios do Programa
Poupatempo, bem como os resultados da avaliacdo de seus niveis de satisfacéo
com o atendimento e com o0s servicos prestados nos diversos Postos do
Poupatempo distribuidos na capital e no interior do Estado de Séao Paulo.

Retomando, portanto, a proposta do trabalho, pode-se inferir que o Programa
Poupatempo, conforme apresentado, € composto por uma série de principios,
praticas e diretrizes inter-relacionados, baseados na iniciativa privada e adaptados
ao setor publico, que visam melhorar os servicos prestados ao cidadao,
abandonando definitivamente toda a burocracia ou todos os empecilhos para um

atendimento mais simples, conveniente e acessivel.

Essa experiéncia inovadora, voltada para o atendimento das demandas do usuario
cidadao de servigcos publicos, foi fundamentada em teorias e praticas desenvolvidas
no contexto das transformagdes que visavam redesenhar o papel do Estado com a
adocao de programas de qualidade, cuja implantacdo ocorreu inicialmente no setor
privado.

O Programa Poupatempo, nesse sentido, pode ser resumido, primeiro pela
qualidade dos seus servicos, que é medida pela satisfacdo do cidadao usuario;
segundo pela utilizagdo dos seus recursos, que sao dirigidos por uma acao
inovadora e que procura viabilizar a melhoria no atendimento ao cidadao e, por
ultimo, pela busca de um diferencial de qualidade no atendimento ao cidadao e pela
adocao de uma cultura de prestacao de servigos.

A mudanca cultural é freqientemente um grande desafio para a administracdo
publica. Consequentemente, Implementar uma administracao voltada para o cidadao
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€ uma mudanga conceitual muito relevante para a modernizacdo administrativa, que
implica adocdo de certos valores, atitudes e crencas compativeis com 0s seus

preceitos.

Assim, a transformacdo necessaria requer nao somente mudancas estruturais, de
regras e processos, mas também, fundamentalmente, uma intervengéo para criar
novos sistemas de valores. Se, por um lado, a orientagcdo voltada ao cidadao
constitui um poderoso instrumento de transformacdo do modelo administrativo, por

outro, a construcao desse modelo ocorre a partir de uma grande mudanca cultural.

Nesse sentido, o Programa Poupatempo € uma revolugcao cultural: por um lado, a
rigorosa e intensiva formacao e capacitacao inicial e continua de seus funcionarios
leva-os a uma redefinicado de papéis e ao abandono de atitudes auto-referenciadas
em favor da prestacédo de servigos, além de capacitad-los como agentes formadores

para a cidadania.

Por outro, a qualidade do atendimento prestado e a abertura de canais para a
manifestacdo faz com que os cidadaos assumam a consciéncia de que tém direito a
um bom atendimento, ou seja, passam a compreender melhor que a administracao
publica existe para servi-los. Além disso, a sua manifestacdo é uma forma de

exercicio da cidadania.

Adicionalmente, o Programa vem contribuindo para melhorar a imagem negativa,

relacionada a ineficiéncia, que cerca os servicos publicos, estabelecendo um

ambiente de apoio e confianga entre Estado e sociedade.

Esta transformacdo cultural abrange, inclusive, as atividades de controle. Com o
objetivo de aferir os resultados do Programa Poupatempo, ao realizar pesquisas de
satisfacao, procura-se caracterizar o usuario através de seu perfil sécio-econémico e
conhecer a sua opinido, ou seja, como ele percebe a qualidade dos servigos

oferecidos.

Assim, a pesquisa é relevante para conhecer os niveis de satisfagdo dos usuarios
com os servicos prestados e demonstra o carater inovador do Poupatempo, visto
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que, a partir dela, podem ser desenvolvidos novos padrées de desempenho na

gestéo de operacao dos servicos.

Através da pesquisa realizada em dezembro de 2006 pelo Instituto Brasileiro de
Opinido e Estatistica — IBOPE, de maneira geral, pode-se inferir que a populacao
usuaria do Programa Poupatempo é constituida de uma maioria, ligeiramente
superior, de homens (52%).

No que diz respeito a faixa etaria, ela aponta a predominancia dos usuarios com
idade entre 26 e 40 anos (38%), sendo que a maioria possui uma escolaridade de
nivel médio/superior (61%).

Em relacdo a renda familiar mensal, mais de dois tercos (71%) possuem renda
familiar situada na faixa de até 5 (cinco) salarios minimos por més, enquanto a

maioria (56%) estava em atividade.

Essa amostra proporcional, segmentada e definida com base na média dos usuarios
que freqlentaram os locais de atendimento no més de dezembro de 2006,
possibilitou identificar os niveis de satisfagdo dos usuarios.

Nesse aspecto, foi possivel constatar que, de uma forma geral, eles estdo muito
satisfeitos em relagdo aos servigcos prestados pelo Poupatempo o que, de certa
forma, contraria o entendimento geral de que os servicos prestados pelos 6rgaos

publicos sdo de baixa qualidade.

E certo também que, com base nos resultados apresentados, em algumas regides e
em determinado tipo de Posto, andlises mais detalhadas necessitam ser realizadas
com o objetivo de melhorar o nivel de percep¢ao do cidadao em relacao ao servico.
Porém, a partir dos resultados, pode-se inferir que o atendimento prestado pelo

Poupatempo alcan¢a um conceito muito elevado entre os usuarios.

Depreende-se, portanto, que é perfeitamente possivel que a administracao publica
possa alcancar niveis excelentes de satisfacdo na oferta de seus servigos, desde
que atrelados a mudangas culturais. Esse aspecto é relevante para o sucesso ou
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para o fracasso, ndo apenas na implantacdo de uma administragdo orientada para o
cidaddo, como também para as transformagcdes necessarias do modelo de

administracao.

Nesse sentido, pelo que se pode verificar ao longo deste trabalho e pela analise dos
dados e resultados apresentados, a implantacdo do Programa Poupatempo, a partir
da reforma que procurou implementar a visédo gerencialista na administracdo publica,
considerando questdo da qualidade, do aumento do acesso a prestacdo dos
servigos publicos e o foco no cidadao, introduziu novas praticas comportamentais,
alterou formas e procedimentos, criou uma nova cultura organizacional e fortaleceu

a dimensao da cidadania.
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