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RESUMO

Este trabalho apresenta a comunidade académica,pestpuisa na area de Gestdo Publica
voltada para a qualidade de atendimento ao cidafesentamos entdo, um novo modelo
SACs. Esses modelos foram langcados no Brasil er8, 189 Governo do entdo Presidente da
Republica Fernando Henrique Cardoso, pelo Minstée Administracdo e Reforma do Estado,
com o nome de Programa SAC/BRASIL . o objetivo dogpama era facilitar e melhorar a
qualidade dos servicos oferecidos ao cidaddo plasas esferas do Governo municipal,
estadual e federal além da iniciativa privada @dder Judiciario. O objetivo geral deste trabalho
foi analisar as semelhancas entre os modelos d@dsRablica baseado nos SACs das unidades
do Expresso Cidadao, em Pernambuco, e do CentAdeshelimento ao Cidaddo — CEAC, em
Sergipe. A analise das semelhancas foi possivelésrdas forcas isomaérficas que constituem a
teoria institucionalista, proposta por Philip SekiEsta teoria pode ser definida como o conjunto
de normas e valores que modelam o comportamentmrgasnizacdes. Dentre as trés forcas
isomorficas tratadas aqui, a mimética é a ferrametilizada para observar as semelhancas entre
as organizacoes, pois se baseia exclusivamenteeddza da imitacdo de um modelo em busca
da inovacdo. A reforma administrativa € um exengdomudanca da organizacao publica em
busca da inovacdo, que ocorreu a partir de 199gartdo ao que hoje conhecemos como
Administracdo Publica Gerencial, onde o foco doa#istpassou a ser com o bem-estar do
cidaddo e com a valorizacdo do servidor publica. &avés desse novo paradigma que se
constituiu os programas e os novos modelos de &&sifilica como foco no cidaddo, como o
aqui estudado, programa SAC/BRASIL; a pesquisadieidida em seis secdes: introducéo,
fundamentacéo teorica, caracterizacdo das uniddd€s, metodologia, andlise e interpretacdo
dos dados e conclusdes e perspectivas. A metodadegsa pesquisa caracteriza-se como estudo
de caso quanli-quantitativo, predominando a peaqqgisalitativa, com a pesquisa de campo
puderam ser realizadas as entrevistas com os Guuoies Gerais das unidades pesquisas e com
0S Supervisores que compdem estas unidades. Omdesuwbtidos mostraram que a unidade do
Expresso Cidadao/PE esta melhor equipado, estdat@r&oltado apara atender aos requisitos do
programa SAC/BRASIL em relacdo a unidade do CEACKRE mostrou interesse em querer
expandir e desenvolver seus recursos humanos @defimelhorar a qualidade de atendimento dos
cidadaos.

Palavras-chave: Teoria Institucionalista, Forcas Ismorficas, Servicos de Atendimento ao
Cidadéao, Reforma Gerancial.
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1 INTRODUCAO

Esta pesquisa tratou do modelo de gestdo publisealla nos Servicos de Atendimento
Integrado ao Cidadao, criados com a elaboracaolatw Miretor da Reforma do Aparelho do
Estado. O objetivo deste projeto foi comparar oc@sso de estruturacdo das unidades dos
servigos de atendimentos nos Estados de Pernamb8eogipe, Expresso Cidadéo e Centro de

Atendimento ao Cidadédo — CEAC - respectivamente.

Os Servigcos de Atendimento Integrados ao Cidad&&\Es - retnem e congregam em um sé
local de atendimento, 6rgdos das esfferas Munidgsthdual e Federal, além do Poder Judiciario
e da iniciativa privada, com o objetivo de atereedemandas dos cidadaos de forma articulada,

dispondo de tecnologia de ponta e funcionariosipobkcapacitados para estes servicos.

O primeiro servico integrado do Brasil, surgiu retdelo de Santa Catarina em setembro de 1991.
Entretanto, apenas em 1995 no Estado da Bahieefitstrada a primeira experiéncia, que seguiu
0os moldes estabelecidos pelo Plano Diretor da Refalo Aparelho do Estado para centrais de
atendimento que surgiu também em 1995, como resulfa Reforma do Estado coordenado

pelo ex-presidente Fernando Henrique Cardoso.

Em 1998 o entdo Ministério da Administracdo e Rufordo Estado lancou o Servico de
Atendimento ao Cidadéo (SAC/BRASIL) com o objetde facilitar e melhorar a qualidade dos
servigos prestados ao cidadao. A nova visao dorgowera de atender com qualidade a demanda
do cidaddo, mudando assim o cenario assistenai@iburocratico do Estado. A partir de entéo,
0 compromisso era com o cidadéo de fato, na buseashentar a comunicacao do Estado com a
sociedade. A importancia das SACs na administrggémica brasileira € fazer com que a

interacéo entre Estado e sociedade reflita naéefica dos servigos prestados ao cidadéo.

No Estado de Pernambuco o primeiro SAC/Brasil sungi segundo semestre de 1998, durante o
governo de Miguel Arraes como projeto piloto quecionaria apenas por seis meses. Entretanto,

com a populacdo beneficiada pelos servicos oferecid projeto piloto, tomou forma e



atualmente € o Expresso Cidaddo. Existem quatmadas em Pernambuco e mais um sendo

implantado na cidade de Caruaru no agreste dod&stad

No Estado de Sergipe o SAC/Brasil recebeu o0 nom€ER_C — Centro de Atendimento ao
Cidadéao - Inaugurado em 01/08/2001, durante o govee Albano Franco. O CEAC tem sede
no Shopping Riomar, escolhido por localizar-se embairro popular e por ser um local de facil

acesso.

A busca de uma melhor gestdo de bens publicosualédgde de atendimento ao cidaddo e do
servidor publico, tem se tornado um requisito impara que o Estado se torne competitivo e

inserido nas mudancgas sociais, politicas, econ@neicaganizacionais.

O novo paradigma da administragdo publica brasilsirrgiu para substituir a administracao
patrimonialista, que em seguida foi substituida @@ministracdo publica burocratica. Esta, foi
adotada para separar o administrador publico didigmlrepresentado pela figura do Rei). Tal
perspectiva ainda ndo era orientada para o cidad@s, no inicio da década de 80 ficou
registrada uma nova reforma: a reforma gerencialsgutornou possivel apenas com a criacao do

Ministério da Desburocratizacdo e do Programa Natide Desburocratizagao.

Esta pesquisa buscou analisar como o0 modelo daogpéblica baseada nos SACs, dos Estados
pesquisados, na visdo dos supervisores e coordesado programa, representa uma nova
perspectiva para o atendimento das necessidadesididios e até que ponto esses SACs

apresentaram caracteristicas do isomorfismo mimétic

A seguir sera apresentada a justificativa parazeego desta pesquisa, a problematica e os
objetivo geral e especificos. Na segunda partefedgeda fundamentacéo tedrica com a reviséo e
conceituacdo dos principais pontos tratados des@ieoda Institucionalista até a Reforma da

Administracdo Publica brasileira. Esta parte ab@dambém os tedricos e os precursores da

teoria institucionalista e os modelos de Servicawmdimento Integrado ao Cidadao.



Na terceira parte aborda a caracterizagao dasdesd#os Servicos de Atendimento Integrado ao
Cidadao nos Estados de Pernambuco e Sergipe assespectivas unidades, Expresso Cidadao
e Centro de Atendimento ao Cidadao — CEAC.

A quarta parte do estudo tratara da metodologipedegjuisa aplicada a este projeto, que sera
realizado por meio de pesquisa de campo, por iigaesto documental e por pesquisa
bibliografica. Serdo realizadas entrevistas comswyservisores dos 6rgdos que compdem as
unidades do Expresso Cidadao/PE e CEAC/SE, emresgpsctivas capitais Recife e Aracaju,

assim como com 0s coordenadores dessas unidades.

Por fim serdo apresentados os resultados da pasgaiézada com os coordenadores gerais das
unidades e com 0s supervisores que compdem esdades, através de graficos, tabelas e

quadros.

1.1 Justificativa

A relevancia do estudo se encontra na importaneited os SACs como um novo modelo de
Gestao Publica, de forma empreendedora e com ealorizacéo do servidor, na flexibilidade
administrativa, na reorientacdo dos mecanismos adrale por resultado para controlar a

prestacdo de servigcos publicos buscando focaliagéa do Estado no cidadéo.

Este trabalho utilizou-se do conceito de gestadigalpara fazer a comparagdo dos modelos de
servicos de atendimento ao cidaddo nos Estadoem@rRbuco e Sergipe, com o proposito de
identificar qual deles oferece melhor servico daligade de atendimento, estabelecidos no

Programa Qualidade e Participacdo na Administregamica.

A justificativa para a realizacao desta pesquisavesbaseado na falta de pesquisas académicas

da Universidade Federal de Sergipe nesta areandimiatracéo organizacional.



A escolha pelo isomorfismo mimético para a anatiseomparacdo dos dados obtidos com a
pesquisa se deu pelo fato do modelo criado pel@&aBam 1995, ter sido copiado pelos demais
estados brasileiros, inclusive pelo Governo Feddalistério de Administracdo e Reforma do

Estado, o que caracteriza assim a imitacdo do mod®indo dessa forma a imitacdo a

caracteristica principal do isomorfismo mimético.

1.2 Situac&o Problematica e Problema

Com o advento da administracdo publica gerencefpeectativa era aliar & nova realidade do
conceito de gestdo de pessoas, de recursos teiwosl@glogisticos, de marketing, de producao e
operacionalizagdo dos processos com o objetiveetheler melhor a demanda da sociedade.

Os servicos de atendimentos integrados vém pandext@ssas expectativas: oferecidos em um
s6 local diminuem a burocracia e racionalizam @x¢ssos, além de ter menores custos para o

cidadao, que pode solucionar todos os seus “pradede forma rapida e facil.

A qualidade de atendimento € o “carro-chefe” dosiges de atendimento integrados, porque
atualmente tem sido exigido maior foco no consumigonas suas necessidades, fato nao
percebido nos 6rgdos publicos brasileiros. E coqualidade no atendimento que se adquire

exceléncia dos servigos e satisfacao do clientéfigsu

Esta pesquisa tornou possivel mensurar o grau mlgeconento que os gestores politicos tem

relacdes ao atendimento ao cidadao e é usandmoitemo mimético como ferramenta.
Diante do exposto pergunta-se:

Como o modelo de Gestdo Publica baseado nos Sersige Atendimento Integrado, a
exemplo do Expresso Cidadao/PE e Centro de Atendim® ao Cidadao - CEAC/SE, na
visdo dos supervisores e coordenadores do programigpresenta uma nova perspectiva

para o atendimento das necessidades dos cidadaos?



Até que ponto os Servicos de Atendimento Integradaso Cidadédo, a exemplo do Expresso
Cidadao/PE e Centro de Atendimento ao Cidaddo — CE&/SE, apresentam caracteristicas

do isomorfismo mimético visto como um modelo de G&® Publica aplicada no Brasil?

1.3 Objetivo de Pesquisa

Os objetivos indicam o que o autor pretende alcaogen a pesquisa e a meta que deve ser

atingida, afirma Goncalves (2003, p. 38).

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar as semelhangcas entre os modelo de Gedflitic® baseado nos Servicos de
Atendimento Integrado ao Cidadao das unidades goeEgo Cidadao/PE e do CEAC/SE.

1.3.2 Objetivos Especificos

» Identificar o perfil dos supervisores e dos coosadiemes gerais dos 0rgaos e das unidades

0 Expresso Cidadao/PE e o CEAC/SE, respectivamente;

* Analisar o processo de isomorfismo mimético presemds servicos prestados pelo
Expresso Cidadao/PE e pelo CEAC/SE;

« Identificar a opinido dos supervisores e coorderegigerais quanto ao modelo de gestao
publica baseado nos SACs;



* Analisar o processo de estruturacdo dos Servicostelalimento Integrado ao Cidadao

para o sucesso desse modelo, de acordo com os snedtibelecidos pelo Governo
Federal;

e« Comparar o processo de institucionalizacdo (estagio) das unidades do Expresso
Cidadao/PE e do CEAC/SE.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Segundo Gongalves (2003, p. 40) esta secdo aberdespectos importantes do projeto de
pesquisa que sdo apresentados para o melhor enterdi e reflexdo sobre o tema a ser
abordado. Nesta secéo foram feitas analises codaentins trabalhos que foram realizados sobre

0 assunto a ser pesquisado, devendo ser obsergadera cronolégica dos mesmos.

O estudo visou analisar a relevancia da Adminidtraublica com foco no cidadao a partir do
modelo de Gestdo Publica baseado nos ServicosataliAtento Integrado ao Cidadéo - SACs.

Fazendo, assim, uma analise comparada a luz deaTestitucional.

Segundo Daft (2003, p. 169) a teoria institucigpade ser definida como o conjunto de normas e

valores intangiveis que modelam o comportament@dgnizacoes.

Esta secéo esta subdividida em seis partes, d&s @oneo aborda,m diretamente o tema desta
monografia e a ultima trata de estudos académiaisnéificos realizados na area do estudo em
questado. A importancia dessas cinco subsecc¢Oes@st@ntribuicdo que cada uma deu ou faz a

administracéo do setor publico. Todos eles de werta éorma completam e justificam o outro.

A origem da teoria institucional foi importante @aue o conceito de isomorfismo fosse inserido
no estudo das organizacfes. A partir do século eXdo, o Mundo passou por um periodo
conturbado, com o estabelecimento de novas indasta primeira guerra mundial, a grande
depresséao, a queda (quebra) da bolsa de valofdewdeYork, a luta por leis trabalhistas. Tudo

ISso contribuiu para que a organizagao fosse adalisiais a fundo.

No Brasil isso ndo podia ser diferente, e foi dipda metade do século XX que as organizacdes
brasileiras comecaram a se destacar e o0 setorcpubfio poderia ficar a margem desse
desenvolvimento, pois desde o final do século X&dainistragdo das organizacbes publicas

brasileiras vem sendo motivo de muito estudo, s@sle discussdes e constantes reformas.



Atualmente sabe-se que a administracdo publicaopager pelo menos por trés reformas:

patrimonialista, burocratica e gerencial. Hoje sdepafirmar que os gestores das organizacdes
estdo cada vez mais preocupados em atender as@agéo mercado, do ambiente ao qual esta
inserido, dando cada vez mais valor ao cliente, esquecer as pecas principais, servidores

publicos, aqueles que fazem a maquina publica dnacide fato.

A fundamentacao tedrica possui trés funcdes, segbkattdo Vieira (2006, p.19). A primeira é
de ajudar a sustentar o problema de pesquisagjstoostrar que o mesmo faz sentido. Em
segundo lugar, a fundamentacao tedrica é a sec@uer autor apresenta seu argumento sobre
0 tema pesquisado. Em terceiro e ultimo lugar, raddmentacdo tedrica sobre o tema é a
sustentacao para que seja feita a analisa dos damBysitir assim uma melhor interpretacao.

2.1 Origem da teoria institucional

A teoria institucionalista surgiu na década de 40nco intuito de “incorporar em suas
proposicdes a idéia de padrbes de comportamentaodeas e de valores, de crencas e de
pressupostos, nos quais se encontram imersosdndsi grupos e organizacdes” (MACHADO-
DA-SILVA; GONCALVES, 1999, p. 220).

Antes da década de 40, afirma Tolbert e Zuckerq199 197), as organizacdes mereciam ser
estudada profundamente e isoladamente, pois nam eexonhecidas pelos sociélogos
americanos. Os estudos de Robert Merton sobre gainacbes, mestre de Philip Selznick
precursor da teoria institucional, se desenvolvepama uma logica sobre a teoria social com

principios funcionalistas, ou seja, o foco na diit@éntla mudanca social dentro da organizacéo.

A preocupacdo com a mudancga social dentro da aaygio foi refletida em dois principios:

* No exame da natureza da estrutura organizaci@taléj na verificacdo dos componentes

estruturais de um sistema que estao inter-relagamaom o todo; e na



* Avaliacdo da existéncia de equilibrio dindmico ents beneficios e disfuncdes dos

arranjos estruturais que contribuem para o funomamo de um sistema social.

Vieira e Carvalho (2003, p. 13) afirmam que na daade 70 tedricos como John Meyer e Brian
Rowan afirmavam que as organizagcfes eram estadedeem contextos institucionalizados com

padrdes eficientes e racionais para atingir aagait social. Para comprovar isso eles escreveram
trés premissas:

* Primeira premissa: a adocao da estrutura formalr@dadependente da existéncia de
problemas, isto €, as organiza¢fes sdo levadasoaparar praticas e procedimentos

organizacionais j& instituidos na sociedade;

* Segundo premissa: a avaliacdo social das orgamigagdde estd na observacdo das

estruturas formais, em vez de esta nos resultatits/os ao desempenho das tarefas;

» Terceira premissa: a relagao existente entre adadies do dia-a-dia, 0s comportamentos
dos membros da organizagdo e das estruturas forsdaisnegligenciados devido a

fraqueza dos agrupamentos das organizacdes formais.

A partir da década de 50 a teoria institucionaliggmha forma com o seu precursor Philip
Selznick, ao interpretar as organizacdes como wpeessao cultural da acao racional, afirma
Carvalho e Vieira (2003, p. 23), que estdo sujedaspressdes do ambiente social, se
transformando em sistemas organicos. O processgustieicionalizacdo ao qual Philip Selznick
se referia pode ser sintetizado no seguinte aspeswalores substituem os fatores técnicos na
determinacao das tarefas organizativas” (CARVALNEEIRA, 2003, p. 23).

Existem diversas correntes sobre o tema abordad8eginnick para explicar a acao racional. A
concepcao racionalista € a primeira delas. Pasapestpectiva a acdo esta subordinada a razéo,

isto é, todas as acOes de uma organizacao saoamcedirigidas a um objetivo definido.

Em contrapartida a concepgéo racionalista, Simé87lapud CARVALHO; VIEIRA, 2003 p.
23) prop0e a segunda corrente: a teoria da raci@ao limitada. Para ele a capacidade da mente



humana de assimilacdo é limitada. “Esse modelo énamue as ac¢bes séo resultados de um
calculo racional, ou seja, estdo subordinados doraainda que de forma limitada”.
(CARVALHO; VIEIRA, 2004, p. 24).

A teoria cognitiva € a terceira corrente e surgecentraponto a primeira. Ela afirma que os seres
humanos ndo podem processar todas as informagesndes estarem baseadas em experiéncias
anteriores, que irdo ajudar as organizagfes a tdewsdes e agir. Esta teoria d& origem a teoria

institucional.

Portanto a teoria cognitiva propbe a impossibileath deliberacdo racional
totalmente consciente sobre todos os aspectosmdportamento, em funcéo da
grande quantidade de informag0es e da imensa dap@ccomputacional que
isso exigiria. Os seres humanos adquirem, ndo mtestanecanismos para
subtrair certas ac6es em cursos da avaliacdo edaiontinua: os habitos. Sua
funcdo principal: ajudar a manipular e rotinizarcamplexidade da vida
cotidiana. (CARVALHO; VIEIRA, 2003, p. 25).

Fachin e Mendonca (2003, p. 29) afirmam que a pets@ institucionalista pode ser tipificada
com uma abordagem simbolico-interpretativa da dadk organizacional, apresentando uma
posicdo epistemologica (cientificamente) constdufedominantemente subjetiva, em que é
destacada a construgéo social da realidade orgaomzh

Fontes (2003, p. 11), segue a posicado epistemal@idiz que na abordagem institucional as

acOes realizadas pelos individuos sao resultadoprdticas usuais aceitas como corretas.

2.2 Institucionalismo Contemporaneo (neo-institucioalismo)

O novo institucionalismo vem fazer um resgate darddgem institucional, de forma a analisar
as acdes das organizagbes modernas. Ele vem pdrapm o modelo racionalista, e voltar a
atencao para os elementos de redes relacionadgseraas culturais que modelam a estrutura e a
acdo das organizacoes, passando a exigir técnecpsodessos gerenciais e produtivos, afirma
Fonseca (2003, p. 47).



Como observado na secéo anterior Philip Selznick farincipal nome da teoria institucional. O
campo sociolégico do novo institucionalismo aprés@omes, segundo Carvalho e Vieira (2003,

p. 26), como Powell, DiMaggio, Meyer, Rowan, Zuckgerger e Luckmann.

De acordo com DiMaggio e Powell (1991 apud FONSEZDH3, p. 49), 0 neo-institucionalismo

assume maior importancia na analise das organigag@to a:

» Orientacéo politica dos adeptos do institucionadismarcantes nos conflitos de interesse

da agao das organizacgoes;
» Conceitualizacdo pela nova geracao de idéias;

» Passagem do pensamento baseado na teoria frepdigna utilizacdo dos principios da

teoria da acao prética, originaria dentre outrosedalucdo cognitiva da psicologia.

A relacao entre politica, economia e sociedadergrec@e na renovada teoria institucional que se
ancora em conceitos de como institucionalizar asas, os mitos e a legitimidade. O enfoque
institucional desenvolveu-se, segundo Chanlat (288l CARVALHO; VIEIRA, 2003, p. 25)
em trés orientagBes: econdmica, politica e sodicddg

2.2.1 As trés orientacdes da abordagem neo-instiinoalista

As trés orientacdes da abordagem neo-institucstaasido: econdmica, politica e a socioldgica,
afirma Coser (2004, p. 04). Elas sdo uteis tanta paalisar as organizacbes modernas como

para verificar as acdes das organizacbes modernas.

A orientacdo econdémica consiste em por em evidéagiastituicbes econdmicas (empresas,
mercado e relacdes contratuais) afins com o objael& insercdo do processo econdémico no
macro de uma construcdo social que sdo manipulaalaforcas historicas e culturais, afirma
Carvalho e Vieira (2003, p. 25).



Para esta abordagem, as transagfes comerciais ss&priacipais unidades de analise”,
responsavel pela definicdo dos mercados e dasrduéxa organizacionais. Scott (1995 apud
CARVALHO; VIEIRA, 2003, p. 25) sugere que a aboreagecondmica neo-institucional se
interessa pelos sistemas normativos de governo, aofmalidade de regular e gerir 0s
intercambios na economia. Isto é, a teoria ecordimaseia-se em leis governamentais, normas e

regulamentos de mercado.

A orientacdo politica concentra-se em questfes camonomia das instituicdes politicas em
relacdo a sociedade. Ela direciona seu interesse gp@&omplexidade dos sistemas politicos
existentes e o papel exercido pela representagasirabolismo do mundo politico. Isto é, todos
esses simbolos, rituais etc. sdo coerentes a \wdliticp da sociedade contemporanea, afirma
Meyer e Rowan; March e Olsen (1992 apud CARVALHTENRA, 2003, p. 26).

Estes temas sé@o desenvolvidos pela teoria pogitiygela teoria dos regimes
[...] tanto em uma como em outra tendéncia, a pets@ institucionalista deixa
clara a importancia da dimensédo cultural atravésvalarizacdo do campo
simbodlico na cena politica e do desenvolvimento idisia de uma certa
autonomia das instituicdes politicas (CARVALHO; V&, 2003, p. 26).

A orientagédo socioldgica sofre influéncia de Eniigrkheim, sobre a ordem social afirma Scott
(1995 apud CARVALHO; VIEIRA, 2003, p. 26). Esta moabordagem surgiu no conceito de
instituicdo desenvolvido por Berger e Luckmann,gieado papel das normas culturais e do
contexto institucional, como as normas profissisrgapbs organismos do Estado no processo de
institucionalizacdo, ou seja, 0 que rege o Estade rormas das organizagfes é o contexto da

sociedade, afirma Carvalho e Vieira (2003, p. 26).

Boson (1994 apud OLIVEIRA PEREIRA 1998, p. 15) mfir que a Teoria Geral do Estado s6
existe se houver exercicio de um poder politicegitimado pela sociedade. Ele diz ainda que a
perspectiva institucionalista € capaz de dar eaplies dos processos que estdo atrelados a
relacdes sociais. Isso acontece porque as orgéezastao “preocupadas” com os valores, acoes
e padrées construidos, com a legitimidade dada gmteedade e com os diferentes atores

organizacionais.



Pode-se afirmar que a Abordagem Institucional té&o s€apaz de oferecer

explicacdes de tais processos atrelados ao quedrspbre as relacdes sociais,
por preocupar-se com 0 que ha de cristalizado wv&dade em termos de

valores, acdes, padrbes que sdo construidos amiadis a partir das relacdes
entre os diversos atores organizacionais. (ROS/AERD2005, p. 04).

2.2.2 Argumentos neo-institucionais

Philip Selznick foi discipulo de Robert Merton qde&zia que, a principal contribuicdo da
abordagem neo-institucionalista a teoria organizadi € a énfase na influéncia do ambiente, ao
colocar a legitimidade e o isomorfismo como fatongtais para a sobrevivéncia das

organizacdes, afirma Fonseca (2003, p. 49).

DiMaggio e Powell (1991 apud CARVALHO e VIEIRA 200B. 49) destacam as principais
diferencas ou divergéncias entre o neo-institudciema e o “velho” institucionalismo, o que
pode ser percebido no quadro 01. O quadro estdidlivem dimensdes, que irdo servir de base

para a comparacao.

A abordagem neo-institucionalista ganha seu espacBrasil a partir de 1980, com pesquisas
realizadas nos Estados de Santa Catarina, Paran@rdhde do Sul e Pernambuco.



DIMENSOES VELHO NOVO

INSTITUCIONALISMO INSTITUCIONALISMO
Conflito de interesse Central Periférico
Fonte de inércia Interesse Imperativo da legitimacéo
Enfase estrutural Estrutura informal Papel simbdlico da estrutura
formal

Imbricac&o organizacional Comunidade local Campo, setor, sociedade
Natureza de imbricagéo Cooptativa Constitutiva
Lécus de institucionalizagédo Organizacédo Campo ou sociedade
Dinamica organizacional Mudancga Campo ou sociedade
Base para critica ao Teoria do lucro agregado Teoria da acao
utilitarismo
Evidencia para a critica ao Consequéncias ndo antecipac Atividade néo reflexiva
utilitarismo
Formas-chave de cognic¢ao Valores, normas, atitudes Classificagfes, rotinas, papéis,

esquemas
Psicologia social Teoria da socializagéo Teoria da atribuicdo
Bases cognitivas da ordem Comprometimento Habito, acdo pratica
Objetivos Deslocados Ambiguos
Agenda Relevancia politica Disciplinar

Quadro 01: Divergéncias entre o novo e o velho intgtcionalismo
Fonte: Carvalho e Vieira (2003, p. 46)

2.3 Conceitos de Campo Organizacional

O conceito de campo organizacional e teoria irgthal estdo intimidamente ligado. A
perspectiva institucional esta igualmente assoc@deampo organizacional que ocorre quando,
as organizacoes irdo se adaptar ao ambiente paizainsua similaridade com as demandas e
expectativas derivadas das normas e padrbes ¢sjt@wstabelecidos por outro conjunto de
organizacdes, afirma Daft (2003, p. 170).

Segundo Vieira e Carvalho (2003, p. 12) o concdégacampo organizacional esta associado a
idéia de que as organizacdes irdo sobreviver sgmnente se, compartilharem seus valores dentro

de um determinado espago social.

A aplicacdo do conceito de campo organizacional epdadicar que o
desempenho ou a trajetoria de uma organizacaouandgupo de organizacao,



estdo vinculados as diretrizes valorativas e novasmtladas por atores externos,
gue se inserem nos diferentes niveis das orgamizagf@tando sua politica e
estrutura. Assim, o conceito de campo organizatiesta igualmente associada
a idéia de que sdo apenas relacdes de troca rhatesw também relacbes de
troca simbdlica envolvem a sobrevivéncia organ@aai (VIEIRA;
CARVALHO, 2003, p. 12).

A configuracdo do campo organizacional esta nasndk quais sdo os valores que 0s principais
atores sociais compartilham. Esta configuracadteeaale acordo com os recursos de poder dos

atores e com a mudanca de posicao deles.

De acordo com Carvalho e Vieira (2003, p. 28), toides das organizagdes vem evoluindo ao
longo do tempo em relacdo a como se entende o at@bieram incluidos na discussao sobre os
ambientes elementos do ambito cultural e cognithMaresentando-se com aspecto econdémico
social e cultural do ambiente. “O ambiente instdnal € caracterizado pela elaboracdo de
normas e exigéncias a que as organizacdes se demeformar se querem obter apoio e

legitimidade do ambiente” (SCOTT, 1992 apud CARVADH/IEIRIA, 2003, p. 29).

Esta implicito ao estudo da teoria do campo a jpiEggdo com a idéia da homogeneidade,

estando assim ligado a teoria institucional, paisdentificacdo dos campos organizacionais tem

contribuido para o exame dos tipos de diferenciacéistemas de ligacbes que surgem entre 0s
diversos conjuntos de organizacdes presentes naoadidade, bem como as conexdes nao

locais, as influéncias culturais [...] havendo usratativa de se fazer elos entre os niveis locais e
societais” (ROSA; COSER, 2004, p. 7).

Portanto, como as organizacdes vivem cada vezenmaambientes dinamicos, afirma Rossetto e
Rossetto (2005, p. 03), o processo de definicdoado organizacional consiste no aumento da
interacdo entre as organizagdes, na emergénciadiégs de coesédo bem definidos, no aumento
das informacdes com as quais as organizacdes dewepetir e no desenvolvimento de uma
consciéncia entre os integrantes de um grupo qi#® envolvidas em um empreendimento

comum, afirma Rosa e Coser (2004, p. 07).



2.3.1 O conceito de legitimidade na Teoria Instituonal

O conceito de legitimidade € definido como a exgad geral de que as agbes de uma
organizacdo qualquer sejam desejaveis, corretggopreadas mas que estejam dentro de um
sistema de normas, valores e crencas do ambieimmaaDaft (2003, p. 169), ou seja, as

organizacbes devem cumprir as expectativas coggiteyemocionais da sociedade a qual esta

inserida.

Tolbert e Zucker (1999, p. 204) afirmam que, ogpgsusociais influenciam as organizacdes. Para
a perspectiva institucional as organizacfes sobzavie sdo bem-sucedidas por meio da
congruéncia entre uma organizagcdo e as expectativaseu ambiente. Visto que o ambiente
institucional se compde de normas e valores, a\isstitucional acredita que as organizacdes
adotam estruturas e processos de acordo com atatlesi do ambiente externo e estas sao

adotadas como regras nas organizacoes.

A legitimidade € necessaéria para a sobrevivénciarganizacdo. De acordo com Fonseca (2003,
p. 51), as caracteristicas burocraticas preconizpda Max Weber, tornou-se em “conjunto de
preceitos da sociedade moderna” que é construidatenticada na maneira mais eficaz de
funcionamento das organizacdes. As organizacoesmasl se conservam a partir de um sistema
de mitos e crencas sobre a racionalidade, o queqpiblico em geral, implica na legitimidade
associada a habilidade de agir de modo racionbjedivo.

Segundo Fontes (2003, p. 11), a teoria institutcideam como ponto central a busca de

legitimidade para as congruéncias e similaridacesesntes na organizacdo. Isso pode ser feito
de maneira explicita ou intencional ou até mesnssiga e pouco evidente. O que é perceptivel
nas organizacdes € que a legitimidade e o isomwfidescrevem o mecanismo pelo qual as
organizacdes sdo estimuladas, a se tornarem sertesha processos e crencas de outras

organizacoes.

Meyer e Scott (1983 apud FONSECA, 2003, p. 12)ndefin legitimidade organizacional como
0 grau de suporte cultural a uma organizagédo. B &$8zott (1985 apud, FONSECA, 2003, p.



12) ainda acrescentaram ao entendimento da condigategitimidade que deve refletir o

alinhamento cultural e o suporte normativo e coaeéde regras e leis importantes.

Machado-da-Silva e Gongalves (1999) ressaltam gueganizacdes interagem
com seu ambiente a procura da legitimagdo. Dessaafoas estratégias
escolhidas e as decisbes empreendidas sdo infhgescipor uma inércia
ambiental, no que concerne a conformidade as regsasormas e as crencas
(mitos) institucionalizadas, em conflito com ciitér de eficiéncia. Este
procedimento gergapsentre a estrutura formal e as praticas realmetutadas
(ROSSETTO; ROSSETTO, 2005, p. 06).

Para a realidade brasileira, a abordagem institaticoloca-se como alternativa teorica de poder
explicativo para a legitimidade da analise de siate educacionais, estruturas legais e para-
legais, tribunais, burocracias publicas, profisspedmios e concursos, garantiam de qualidade e
certificado, organizagdes culturais e organizagiiegrantes da sociedade civil em geral, afirma
Vasconcelos e Machado-da-Silva (2005, p. 01).

BN

Para tanto, uma vez estabelecida a legitimidadanargcional como pré-requisito para as
tendéncias rumo as semelhancas, o isomorfismo edes@ movimento em direcdo a esta

semelhanca.

2.4 Conceito de Isomorfismo

O aparecimento de uma estrutura ou de uma abordageam dentro de um mesmo campo
organizacional é definido como isomorfismo instibmal, afirma DiMaggio e Powell (1996, p.
217). “Isomorfismo € o conjunto de restricdo quecdon uma unidade de uma populacdo a
parecer-se com outras unidades que se colocam enmesmo conjunto de condicbes
ambientais” (ROSSETTO; ROSSETTO, 2005, p. 06).

O fendmeno que as organizacdes enfrentam para espa@m aos requisitos ambientais &
explicado por praticas isomorficas. Podendo senatareza coercitiva, mimética e normativa,

afirmam Vieira e Carvalho (2003, p. 14).



A teoria institucional coloca no centro de sua rimtetacdo a realidade organizacional, a
legitimidade e o isomorfismo como sendo fatoreaiwipara a sobrevivéncia dessa teoria, de
acordo com Carvalho e Vieira (2003, p. 27).

Machado-da-Silva e Goncgalves (1999, p. 220) desaneirés pilares para dar sustentacdo ao
isomorfismo institucional: o regulativo, o normatie o cognitivo. A quadro 02 define os
elementos do pilar regulativo como a énfase ngfigale normas por meio de coerc¢éo, sangdes e
acOes para o controle direto das organizacdeslaD rmrmativo se baseia em valores e normas
para definir elementos institucionais. Ja o pilagritivo propde que seja dado valor as
interpretac6es dos individuos sobre o ambienteigunafdo nelas. Este pilar considera os
individuos e as organiza¢des como realidades eddat que variam de acordo com a acao e o

contexto institucional.

REGULATIVO NORMATIVO COGNITIVO
BASE DA Utilidade Obrigacao social Aceitacao de
SUBMISSAO pressupostos
MECANISMO Coercitivo Normativo Mimético
LOGICA Instrumental Adequacéo Ortodoxa
INDICADORES Regras, leis e sangde Certificagdo e Predominio e
aceitacao isomorfismo
BASE DE Legalmente Moralmente governad Culturalmente
LEGITIMACAO sancionado sustentado,
conceitualmente
corretivo

Quadro 02: Variacdes de énfase: trés pilares institionais
Fonte: Tolbert e Zucker (1999, p. 222)

O quadro 03 apresenta as variacdes de énfaseédqslires institucionais: coercitivo, normativo
e mimético. Segundo Carvalho e Vieira (2003, p. @hecanismo coercitivo esta inserido na
perspectiva institucional e esta voltada para dideele organizacional mais convencional
proxima do modelo de Taylor. E isso que impedediaeseja aplicada a universidades, hospitais
e organizacfes sem fins lucrativos, por exemplmedanismo coercitivo tenta desvendar de que
modo as estruturas escolhidas pelas organizactigardeda pressdo que as normas e os valores
exercem sobre as organizagbes. As normas com arpdsstempo sdo interiorizadas pelos

individuos transformando-se em uma obrigac&o sodiarganizacional.



No caso desse mecanismo, a razdo para ele se semathante é a dependéncia. O evento para
que isso ocorra sao regras, sancdes ou legislpgdidisas, a base social € legal. No caso do
mecanismo normativo a razao para ele se tornarlisante é a obrigacdo de ter que se adequar
ao evento do profissionalismo. Sua base social oeal, como por exemplo, os padrbes
contabeis. O mecanismo mimético se torna semelltiavielo a incerteza. O evento necessério

para ele € a visibilidade de inovacgéo, pois o nmismed tem base social culturalmente apoiada.

COERCITIVO NORMATIVO MIMETICO
ORGAO PARA SE Dependéncia Dever, obrigagéo Incerteza
TORNAR
SEMELHANTE
EVENTO Legislacéo politica, regra Profissionalismo, Visibilidade de inovacéo
e sancoes certificacao e
credenciamento
BASE SOCIAL Legal Moral Culturalmente apoiada
EXEMPLO Controle de poluicéo, Padrdes contabeis Reengenharia
regulamentos escolares Treinamento de Benchmarking
consultoria

Quadro 03: Trés mecanismos para adaptacao instituanal
Fonte: Daft (2003, p. 171)

Fonseca (2003, p. 52) diz que devido a incerteZasieartal a competicdo entre as organizacdes
pela busca de cliente, recursos e legitimidadeitueginal contribui para o sucesso do
funcionamento interno, essas disputas tornam déisgs@rganizacionais cada vez mais similares,

ou seja, isomorficas, o que diminui a instabiliddde arranjos organizacionais.
Com isto surgem dois tipos de isomorfismo:

» O isomorfismo competitivo que € fruto das pressiiesnercado e das relagdes de troca

entre os integrantes de um dado espaco organizdcion
» O isomorfismo institucional no qual luta pela leggidade.

O isomorfismo institucional decorre da interfer@ncie trés mecanismos que operam
simultaneamente: o isomorfismo coercitivo, o isdisoro mimético e o isomorfismo normativo,
como afirma DiMaggio e Powell (1983 apud FONSECB02, p. 53). Com isto, a abordagem



isomorfica sugere que as caracteristicas organizais sejam modificadas para compatibilidade

com as caracteristicas ambientais.

2.4.1 Isomorfismo Coercitivo

O isomorfismo coercitivo € um dos mecanismos guerferem no isomorfismo institucional,

mas que opera simultaneamente com 0s outros.

Para relembrar, o isomorfismo é vantajoso paragan@acdes porque a similaridade entre elas

facilita as transacfes entre organizacdes o quede® 0 seu funcionamento.

O isomorfismo coercitivo € definido por DiMaggidPewell (1996, p. 217) como o resultado de
pressbes formais ou informais de outras organizag@e ambiente. “Forgas coercitivas sao,
pressdes externas exercidas sobre as organizagfes|ye elas adotem estruturas, técnicas ou

comportamentos semelhantes aos de outras orgae&d@AFT 2003, p. 171).

Fontes (2003, p. 13), acrescenta ainda ao ambiegidatério o conceito de isomorfismo
coercitivo, quando afirma que ele € o mecanismo pelal as organizagbes se adequam as
pressbes do ambiente regulatério em resultado eesfes formais ou ndo exercidas por uma
organizacao sobre a outra, tornando-a dependemse€a (2003, p. 53) complementa dizendo
que as organizacdes estdao primeiramente diantemdenesmo contexto legal, econdmico e
politico e de pressdes formais e informais exescpo Estado ou pela industria, e dessa forma

elas adotam estratégias similares caracterizargilm asisomorfismo coercitivo.

A titulo de exemplo sobre o isomorfismo coercitiGmncalves (1998 apud, FONSECA, 2003, p.

53), observou a Companhia Paranaense de energgmpsranos de 1990 e 1993, e verificou que:

Os dirigentes procuraram reduzir o quadro de péssos custos em geral, além
de racionalizar a infra-estrutura fisica e invesitir tecnologia. De 1994 a 1997
[...] sob a for¢ca do movimento de reforma do Esta@dsileiro e da estabilizacdo
econdmica, associada as medidas governamentais nderteza ao



desenvolvimento industrial, eles se direcionaranra pampliacdo e a
diversificacdo de recursos, para a énfase no tngint gerencial, apos o
modelo de gestdo baseado na qualidade total Rekse modo, pressdes
institucionais de natureza coercitiva geraram aessdade de mudanca
estratégica. Tal imposicdo de regras e procedirgradronizados pode dar-se,
também, devido as relacbes de autoridade com ugamiaacdo focal, como no
caso de adogdo, por parte de uma subsidiaria, aeegimentos operacionais
compativeis com a politica ditada pela empresaim@BOLCALVES, 1998
APUD FONSECA, 2003, P. 53).

Segundo Rossetto e Rossetto (2005, p. 07) JohnrMerian Rowan acreditavam que as

organizacdes que adotam formas institucionalizaaaes legitimadas pelo Estado aceitam e

adotam processos influenciados por legislacdo, em glgumas situacdes de mudanca

organizacional seja uma resposta direta ao mawida@overno vigente.

Com isso percebe-se que as relagdes institucioegigativas regulam o “comportamento” das

organizacdes por meio de regras, san¢des, mongotane punicdées de maneira formal, afirma

Rosa e Coser (2005, p. 05).

A legitimidade das ac¢Oes dos atores esta assoeiadeumprimento destes
requerimentos [...] 0 que reduz as incertezas er#ratores de uma estrutura
social quanto as suas ac¢bes, ha medida em queg;des vao compartilhando
significados [...] que séo alterados ou reprodwitediante as interagdes entre
0s participantes num processo de interpretacdo tauprs da realidade
(ROSA;COSER, 2005, P.15).

2.4.2 Isomorfismo Normativo

O enfoque institucional do isomorfismo supde querganizacdes sao influenciadas por forcas

normativas do Estado e de outros organismos gaguam, afirma Carvalho e Vieira (2003, p.

33).

O isomorfismo institucional, segundo DiMaggio e R8W1996, p. 217) trata-se de um processo
restritivo, isto €, ele forca uma parcela da popdaa parecer com outras que enfrentam a

mesma condicdo ambiental. Sua definicdo para oaddg@mo normativo é a de que ele é



resultante do desejo dos gerentes e especialistasnd organizagdo a se profissionalizar, a

ficarem atualizados a bons padrdes do mercado.

Segundo Daft (2003, p. 172) forcas normativas g@geaativas para que as organiza¢cdes mudem
para poderem alcancar padrbes de profissionalispera adotarem técnicas consideradas pela

comunidade profissional como atualizadas e eficazes

O isomorfismo por mecanismo normativo refere-sexggpalmente a formas
comuns de interpretacdo que se pbde em evidénciadaaorganizacional. A
profissionalizacdo, ou seja, ter uma determinadapagdo que leve a
compartilhar normas e conhecimentos com outroiithgds, € uma das formas
mais freqlentes de pressbes normativas e implica centa tendéncia do
isomorfismo nas organizacbes (CARVALHO; VIEIRA, 20(. 34).

O conceito de isomorfismo normativo diz que a psafinalizacdo implica em compartilhar um
conjunto de normas e de rotinas de trabalho. ‘Ggmssiva especializacdo dos membros de uma
determinada ocupacao possibilita ainda o desence#a do isomorfismo normativo”.
(FONSECA, 2003, p. 54)

“Educacao formal, representada pela base de conbet produzida e disseminada pelos
especialistas em uma area, e o crescimento das eealesociacdes de profissionais representam

as mais importantes fontes de isomorfismo” (FONTE®B3, p. 13).

Em confirmacdo ao que foi dito sobre o isomorfismeomativo, Rossetto e Rossetto (2005, p.
07) afirmam que ele funciona como uma fonte de mgaaorganizacional que surge da
profissionalizacdo, como luta dos membros de umapagdo na organizacdo para definir
condicOes e metodos de seus trabalhos a fim deeéstar bases cognitivas e de legitimacao para

gue haja autonomia ocupacional na organizagaorghalha.

Para esclarecer melhor sobre o isomorfismo normafignseca (2003, p. 54) diz que as:

Universidades, associacdes e entidades de treitars@a alguns dos veiculos
usados para a transmissao de regras normativatiaigia e comportamento
profissional, disseminada em nivel organizacioral meio de praticas como
recrutamento, selecdo e promocdo. A educacdo foena formacdo e
crescimento de redes profissionais sédo, portanias fbntes impactantes desse



tipo de isomorfismo, que reduz nas organizagbesngdsr comuns de
interpretacdo e acdo em face dos problemas e eidgéinternas, consideradas
em uma subcultura ocupacional.

Portanto, o isomorfismo normativo, para Rosa e €@@05, p. 05), sdo caracterizados por
introduzir umas dimensodes prescritivas, avaliatdas/ida social e inclui valores e normas que
definem os significados legitimos para fins validpse estdo enraizados na rotina dos atores da
rede em posicdes e papeis diferentes, e assimame\sg#us aspectos morais e as suas tendéncias

culturais.

2.4.3 Isomorfismo Mimético

De acordo com DiMaggio e Powell (1996, p. 218)amierfismo mimético caracteriza-se por ser

baseado na imitagéo.

O isomorfismo adotado pelas organizacdes que GameaEm se mostra como ferramenta para se
defender dos problemas para os quais ndo tem ssluainda. Por isso foram desenvolvidas
condutas semelhantes entre as organizacdes pareedav seu funcionamento por meio de

incorporar as regras que foram aceitas pela satgeda

De acordo com Carvalho e Vieira (2003, p. 32), mpgonente cognitivo dos individuos e das
organizacdes varia de acordo com o seu contexituirisnal. Isto €, diversas culturas, estruturas
da sociedade e atividades rotineiras das orgaresag@o elementos institucionais que se reinem

para formar uma organizagéao.

As mudancas que ocorrem através do isomorfismo tiionéado produzidas quando uma

organizacdo adota procedimentos e as praticasajam fdesenvolvidas e provadas em outras
organizacdes, isso pode acontecer devido ao awdmdecnologia, afirma Carvalho e Vieira

(2003, p. 34).



“Os dirigentes podem imitar estratégias e arraggisuturais implantados pelos concorrentes, a
fim de atingir o sucesso por eles conquistado, alénprocurar reduzir a incerteza ocasionada,
por problemas tecnoldgicos e objetivos conflitantessando ao isomorfismo mimeético
(FONSECA, 2003, p. 53)".

Fontes (2003, p. 13) vém acrescentar que na pérspemognitiva, ndo sdo as normas ou
regulacbes, mas sim os sistemas de conhecimenteaqimlam todo o comportamento pois

controlam a concepcéao sobre o que € Mundo e qoeé@cao é realizado.

Segundo Rossetto e Rossetto (2005, p. 07) as gefistambém sofrem pressdes cognitivas e
miméticas das organizacfes, pois elas exibem siddldes com suas contrapartes profissionais
em outras organizagfes, iSso acontece porque etoswaisos o poder profissional é fixado pelo

Estado assim como é criado pelas atividades déisgiyes.

Percebe-se que o isomorfismo mimético e a estruhgtdaucional cognitiva estdo intimamente
ligados. Por isso, Rosa e Coser (2005, p. 05) afirmque as estruturas institucionais cognitivas
sustentam significados baseados nos atores dduestnegulativas e normativas. A estrutura
institucional representa modelos de comportameatoada individuo com base na subjetividade
e compreensdes internacionalizadas. Quanto ao riemo mimeético, ele se processa pela
adocéo de procedimentos e arranjos estruturaiemeitados por outras organizagdes, com 0
objetivo de reduzir a incerteza que pode e muitegey sdo ocasionadas pelo avango
tecnolégicos, por problemas de objetivos confléante exigéncias institucionais, afirma
Machado-da-Silva e Fonseca (1996, apud ROSA; CO3abg, p. 06).

Portanto, como observado, 0 mimetismo se procedadimitacdo” da atuacao prospera de outra
organizacdo. Um exemplo de isomorfismo miméticatado por DiMaggio e Powell (1996, p.
218):

Um exemplo dramatico dessa imitacdo é o conceittrdalo de qualidade, que
era negligenciado pela administracdo dos EstadadoBraté ser comprovado
popular e eficaz no Japéo, quando foi rapidamesgitirhado e abracado por
firmas do oeste. Tal imitacdo pode levar a umadeag viavel solucdo, com
menos despesa. Mas, a imitacdo é geralmente erdpaequando nenhum



beneficio é 6bvio, mas simplesmente porque serl igaarestante reduz os
sentimentos de incerteza e pode produzir beneféciogermos de imagem.

Com os trés componentes definidos aqui, € impatdeixar claro que a sobrevivéncia das
organizacdes na abordagem da teoria institucicalepender da capacidade da organizacao de
aceitar e entender as regras, 0s valores e ossst=r que foram criados num contexto ambiental.
As pressdes isomorficas resultantes desses aspkftoem-se como pressuposto resultante da
elaboracdo e arquivamento mental de cada ator pedzepcdo de objetivos existentes na
realidade, que estdo presentes e operam como quidreeferéncias, compartilhados e
freqientemente implicitos, de eventos e comportiseemapresentados pelos agentes

organizacionais em variadas situagoes, afirmam Bd&3aser (2005, p. 06).

2.5 Administracdo Publica brasileira contemporanea

No primeiro mandato do, entdo presidente, Fernatelrique Cardoso, os desafios apontados

para a nova conjuntura brasileira come¢ou com egaeacdo do sistema econdmico e do

conturbado cenario politico pasmpeachmentNo mundo isso era diferente, pois em como

consequéncia desse fendbmeno, foi imposto que asl@&shacionais se reorganizassem, para que
pudessem fazer frente a esses desafios que essEnt@s na conjuntura atual, afirma Cardoso
(1999, p. 15).

Para que a Reforma do Estado tomasse forma, o Mpadsou por uma crise econémica,
financeira, politica e social durante a décadaGjee&o Brasil no inicio da década de 90, com a

abertura da economia para o capital estrangeiro.

A Reforma do Estado no Brasil se deu com a crismutdanca e o aperfeicoamento institucional

do Estado para uma melhor atuacdo no ambito domdalsenento econdémico, politico e social.



2.5.1 A Crise do Estado

Segundo Bresser Pereira (2002, p. 31) a crise sg@aa 0 Brasil pode ser dividida em dois
momentos: a crise fiscal do Estado e a crise daiidiracdo Publica. A crise fiscal do Estado
tinha o objetivo de transforma-lo em Estado minicamno queria a elite neoliberal. O Estado
minimo ocorre quando o Governo deixa de tomar nasdaksistencialistas e passa a oferecer
apenas 0s servicos basicos a sociedade, como seguemlucacdo e saude, ou seja, quando o
Estado interfere o minimo possivel na sociedadeecoaomia e no comércio. Entretanto, esta
transformacdo passou a ser considerada irrealtsstpodto de vista econdémico e politico. O
segundo momento “encabecado” pela crise da admeigii pulblica tinha o objetivo de
reconstruir o Estado.

Com a crise do Estado as atividades que séo exatugiele, como educacédo e saude, passaram a
ser ineficientes. Dessa forma a administracdo pailgiassou a ser incapaz de atender com
qualidade as demandas dos cidaddos, o que fezsAgoea sua substituicdo, afirma Bresser
Pereira (2002, p. 36).

Na década de 70, o Estado funcionava de maneisdasatia, mas depois de acontecimentos
econdmicos e culturais, o Estado sofreu uma paadapacidade de atendimento as necessidades
basicas do cidadao, afirma Vargens (2002, p. 18 so, as despesas sociais sdo consumidas
pela crise econbmica e a capacidade de gerenahfinaledevido a estrutura burocratica e aos
métodos de gestdo ou ainda pelo envelhecimentpalitisas sociais.

No Brasil a resposta a crise pode ser vista enrau@spectos, afirma Bresser Pereira (2002,
p.40):

» Crise fiscal ou financeira que se caracterizou peleda do crédito e pela poupanca

publica negativa;

« Crise do modo de intervencdo que se caracterizda esgotamento do modelo

protecionista de substituicdo de importacoes;



» Crise da forma burocratica de administrar o Estqu® se caracterizou pelo retrocesso

burocratico da Constituicdo de 1988;

» Crise politica que se caracterizou por trés monsento

1. Crise do regime militar: uma crise de legitimidade;

2. Tentativa populista de voltar aos anos 50: crisaddgtacéo ao regime;

3. Crise que levou ampeachmentle Fernando Collor de Mello: crise moral.

Para conquistar a governabilidade, era preciscaquegpacidade de intervencao e a legitimidade

do Estado perante a sociedade fossem recuperéidas, Bresser Pereira (2002, p.38).

“A administragdo burocratica foi adotada para stibsta administracdo patrimonialista, que

seria incompativel com o capitalismo industriakedamocracias parlamentares do século XIX”
(VARGENS, 2002, p. 17). Mas no Brasil, a Constifisicde 88 foi um retrocesso, porque a
administracdo publica brasileira passa a sofremigeecimento burocratico extremo. “As

consequéncias da sobrevivéncia do patrimonialishm enrijecimento burocratico, muitas vezes
perversamente misturado, serdo o alto custo e »a lialidade da administracdo publica
brasileira” (BRESSER PEREIRA, 2002, p. 43).

2.5.2 Reforma do Estado

Bdson (1994 apud OLIVEIRA PEREIRA, 1998, p. 15) dize para a Teoria Geral do Estado,
afirma que onde quer que haja o exercicio de unerppdlitico, que seja legitimado, isto €,
escolhido de forma democratica, por uma ordenagédoirkito, escrito ou nao [...] ai havera um
Estado. Tendo em vista isto, mudar o Estado é aband/isées do passado assistencialista e
paternalista que se concentram em medidas de @Fodiigta de bens e servicos.



Desde 1970, o Brasil tem sofrido experiéncias ddangas gerenciais, que foram caracterizadas
por diversas propostas como a de descentralizacamea participacdo do cidadao por meio de
conselhos regionais, por exemplo, afirma Ckagn&z@@02, p. 02).

A Reforma do Estado comecou timidamente nos angseB0 meio a uma grande crise
econbmica, que chegou ao auge no inicio da décadf0d quando o Brasil enfrentou a
hiperinflagdo. A partir de entdo a reforma torneuiscessaria.

O ajuste fiscal, as privatizacfes e a abertura matg...] sdo entdo atacados de
frente [...]. Em 1995, ficou claro para a sociedadsileira que essa reforma se
tornara condicdo, de um lado da consolidacdo dstegjfiscal do Estado
brasileiro, e, de outro, da existéncia no paisrdeservicos publicos moderno,
profissionais e eficientes, voltados para o ateadim das necessidades do
cidadédo (BRESSER PEREIRA, 2002, p. 43)

Bresser Pereira (2002, p. 19) afirma que ndo se feoxter uma reforma sem antes incorporar a
administracdo publica brasileira técnicas geresciaiocfes de qualidade, produtividade,
resultados, comprometimento e responsabilidadefudonarios.

Para isto, em 1995, foram adotados, segundo Vag@éo2, p. 18), os seguintes principios para

a reforma da administracéo publica:

* Focalizacdo da acdo do Estado no cidaddo, quefisggm exercicio da cidadania na

esfera publica;

* Reorientacdo dos mecanismos de controle por resulta

» Flexibilidade administrativa, o que exigira deliagiio dos espacos da maquina publica;

« Controle social, ou seja, o controle tem de viridm de quem usa ou se beneficia da

prestacdo dos servicos publicos ao cidadéo;

» Valorizagdo do servidor, visando o resgate da astwra e o estabelecimento de relagdes

profissionais de trabalho.



Com a Reforma do Estado, o rompimento da centg@izalo Estado em todas as formas de
poder ocorreu de tal forma que quando o Estadetsairras classes obtém o seu controle, ou
seja, com a organizacdo da sociedade ha um aumhestoa participacdo no processo de decisédo

do Estado ou até mesmo um controle sobre elas.

Vargens (2002, p. 19), afirma que o processo agmeaf do Estado envolve mudancas culturais e
de atitude do mesmo, o estabelecimento de suagégsas e a explicitacdo dos resultados que
devem ser alcancados. “A reforma da administragdiiqa esta integrada a um processo mais
abrangente de reforma do Estado que deve seragalaraves de trés dimensdes estratégicas: a
institucional-legal, a cultural e a de gestdo” (MAIR1996, apud VARGENS, 2002, p. 19).

* Na dimenséo institucional-legal o objetivo é derggigoar todo o sistema juridico-legal
vigente, e que representa obstaculos para implagéémtdo modelo de administracédo
publica gerencial;

* Na dimenséo cultural, a visdo é substituir a caltomrocratica que era dominante pela

gerencial,

* Na dimensdo de gestdo, a introducdo de novos pidsce técnicas de administracédo

estdo voltados para a melhoria do desempenho stisiigbes publicas.

A importancia apontada para definir os papéis €daa do Estado pretendidos com a reforma,
sd0 necessarios para iniciar o movimento de mudanganecessidade de recuperar a cultura
perdida do planejamento, e de desenvolver novo®dogte introducdo de novos valores
voltados para o controle de resultados, afirma M#t996 apud VARGENS 2002, p. 20).

Bresser Pereira (2002, p. 22) conclui que a Refdemigencial faz parte da Reforma do Estado.
Este dltimo € um movimento muito maior e € antestud® uma reforma de gestdo. “Esta
baseado na criagcéo de instituicdes normativasiestituicdes organizacionais que viabilizam a
gestdo”. (BRESSER PEREIRA,2002, p. 23)



Trotta (2004, p. 02), faz uma adverténcia ao se apBresser quando afirma que o Executivo
nunca levou em conta a verdadeira Reforma do Estai® a deveria partir primeiramente do
Legislativo e néo transformar o didlogo em uma &peforma administrativa que, além de

aumentar o poder do Executivo, atendia assim &ipios em desfavor dos interesses reais.

Przworski (1996 apud TROTTA, 2004, p. 03), afirmee @ reforma do Estado, no Mundo e no
Brasil, estd na linha do aperfeicoamento instito@ip pois visa proporcionar seguranca,
educacao, saude, transporte etc. A atuacao dodestaBrasil, sempre foi decisiva no processo
de desenvolvimento cientifico, econdémico, cultuealpromocional de interacdes entre o0s
individuos. Ele ndo admite que uma reforma se dénste no aspecto econémico, mas que seja

uma reforma em que o cidadao seja certificado ¢dssado Estado na sociedade.

2.5.3 Da Administracdo Publica burocratica a Gerenal

A administracdo burocratica classica foi implantadaBrasil, segundo Bresser Pereira (2002, p.
23), em 1936, com a reforma promovida por Maurid@buco e Luiz Simdes Lopes. A
administracdo publica havia sido adotada em suligit a administracdo patrimonialista, na
qual o Estado era entendido como propriedade doSemdo assim, ela foi adotada para
desenvolver um tipo de administracdo que sepam@gs#itico e o administrador publico, pois
para o0 capitalismo sO pode existir democracia coseparacdo total do Estado e do mercado,
quando o cidadao e o distingue o controla. No onéta década de 70, surgiu a Secretaria de
Modernizacdo, com o objetivo de modernizar a adstrangdo publica. Em 1980, foi registrada
uma nova reforma, mas dessa vez foi a de reformluracracia e orienta-la para uma
administragcdo publica gerencial. Isso foi possiv@m a criagdo do Ministério de
Desburocratizagao e do Programa Nacional de Destatizacao.

Segundo Inojosa (2002, apud CKAGNAZAROFF 2002, ¢) & adocdo de uma abordagem
intersetorial para a gestdo publica implica em rguaspectos que se referem as praticas

gerenciais adotadas com a reforma, sdo elas:



* Mudanca de paradigma: mudar o modo de encarargmnaisl e a realidade, isto €, deve-se
superar a visdo fragmentada do conhecimento ersequdirecdo ao conhecimento que
considere uma visdo e acdes mais globalizadas,bgsquem entender os diferentes

aspectos da realidade e dos problemas;

» Projeto politico diferente: para que sejam supexyadapoliticas assistencialistas. Por sua
vez a abordagem intersetorial busca implementdtigad que busquem transformar a

sociedade e promover o desenvolvimento social;

* Planejamento e da avaliacdo: refere-se diretan@eatganizacao interna do governo, isto
€, 0 planejamento teria um carater regional e sgnigorocesso constante iniciado com a

andlise da situagdo, passando por uma selecadragis interna do governo;

* Necessidade do aparato governamental em atuar damdeecompromisso social: dessa
forma, ao se adotar a abordagem intersetorial dan@acdo e politica publica, que
pressupfe um planejamento regional e participatvagpoliticas voltadas para o
desenvolvimento social, ndo irdo bastar para @zega@lo de uma reforma administrativa

do aparelho do Estado.

Bresser Pereira (2002, p. 19) diz que nédo se podferdir a Reforma Gerencial com a emenda a
constituicdo de 1988, apresentada no Governo dm gmesidente Fernando Henrique Cardoso,
em 1995, que ficou conhecida como reforma admatist. A Reforma Gerencial faz parte da

Reforma do Estado que € um movimento muito maielaeg, antes de tudo, uma reforma de
gestdo. “A reforma gerencial estd baseada na oridganstituicbes normativas e de instituicdes
organizacionais que viabilizem a gestédo” (BRESSERPIRA, 2002, p. 22).

Trotta (2004, p. 07), faz uma critica a reformacisla pelo ex-presidente Fernando Henrique
Cardoso na década de 1990:

A reforma pensada e efetuada pelo governo Carddsacombateu aquilo que
mais se contestava: o clientelismo politico, peatestoante nas relacées entre
Legislativo e Executivo, que fortaleceu a presid@mta Republica e todo
aparato burocrético que, por sua vez, esta longerderacionalidade ao molde



da burocracia pensada por Max Weber [...]. Crigesgtanto, uma burocracia
duvidosa e ‘insulada’ dentro de si mesma e longe ue controle
verdadeiramente institucional.

2.5.4 Qualidade no Servigo Publico

Por muitos anos a qualidade no servico publicoufieequecida. A administracdo publica nao
acompanhou o avanco da iniciativa privada e a bimmssante dos usuarios por servicos de

qualidade.

Como resultado do processo de institucionalizagfiona Diniz (1999, p. 188) a tencdo do

Estado se volta para o cidaddo, a necessidade aldicgigdo da mao-de-obra (servidores

publicos) e a padronizacdo das pelas para alcaqngalidade de servicos, passando a ser
prioridade no governo de Fernando Henrique Cardaesmjugando assim modernizagéao,

recuperacgdo econdmica e fortalecimento das ingisi democraticas.

A evolucao dos programas para a qualidade dosgssreferecidos pelo Estado brasileiro pode
ser observada na figura 01. Segundo dados do Pragde Qualidade no Servico Publico, —
PQSP (1999) -0 que se pretendia com os programé&®derno era considerar o cidaddao como
parte interessada e essencial para o sucessotéa gablica nas organizacoes.

1. Sensibilizacdo e
Capacitacdo

Foco Interno

Técnicas e
Ferramentas

1991 ->...

2. Avaliagio e
Premiacio

Foco Interno e
Externo

Gestdo e Resultados

1996 ->...

3. Qualidade dos
servicos

Foco Externo

Satisfacdo do
Cidadao

1999 ->...

Sub programa da
Administragdo

Programa da Qualidade
e Participacdo na
Administracdo Plblica -

Programa da Qualidade
no Servigo Plblico -

Figura 01: Evolucéo dos Programas de Qualidade
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Bresser Pereira (2002, p. 219), diz que um dosgua®s programas langados pelo Governo foi o
Programa Brasileiro de Qualidade e ProdutividadBQP), langcado em 1991, que foi um
instrumento capaz de proporcionar mudancas orgaoirEs que valorizaram a iniciativa e a
participacdo do servidor publico. A énfase do PB&3E na qualidade e na participacdo nas
acdes promovidas, na otica e dos principios deidpa aplicados a administragdo publica. A
mobilizacdo e a sensibilizacdo das organizacfes panelhoria da qualidade da gestéo publica
com foco no cidadé&o resultou em um aperfeicoamsm®BQP para PQSP langado em 1999.

Segundo dados do PQSP (1999), o programa exigeagjugrganizacoes publicas cumpram
critérios, como, por exemplo: (a) orientacdo ddigaggerencial pelo principio da exceléncia em
gestao publica; (b) implantagédo de ciclos contimi®suto-avaliacdo e de melhoria de gestao,
pois isso é 0 que determina a continuacdo ou naarginizacdo no programa; (c) avaliacao

periodica da satisfacdo do usuario etc.

Para que haja incentivo maior ao aderir o PQSP, densuas acdes foi a criacdo do Prémio de

Gestao Publica.

Este prémio prevé o reconhecimento formal dos tedod alcangados pelas
organizacdes com a implementagdo da Gestdo Pyi#leaQualidade [...] no

estimulo a 6rgéos de entidades da administracdicpadivasileira a priorizarem

acles voltadas para a melhoria da gestdo e do pesbminstitucional (PQSP,

1999).

Para que ocorra um processo permanente de metteogaalidade do atendimento dos servigos
oferecidos pelo Estado o projeto Padrbes de Quiidkp Atendimento ao Cidaddo € uma
ramificagdo do PQSP para dar melhor assisténcréarRo, como observado, o Estado vem cada
vez mais se preocupando com a questdo da qualidedservicos oferecidos ao cidadao, o que
pode ser percebido com a criacdo do Plano DiredoReforma do Aparelho do Estado, que

desenvolve e regulamenta agcdes do Estado paradéod



2.6 Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado

A estratégia da Reforma Gerencial ao reformar ge#ipa do Estado foi reforcar o nucleo de

estratégias e fazer com que seja ocupados podsessipublicos altamente competentes, bem
treinados e bem pagos; com servidores que entendsantido de ser servigo publico como um

dever de servir o cidaddo, afirma Bresser Pergéfiaq, p. 34).

Apenas a partir do governo do ex-presidente Fematehrique Cardoso, as reformas no plano
constitucional comecaram, e, ao mesmo tempo teowoim amplo processo de reforma da

administracdo publica, o que resultou no PlanotBirda Reforma do Aparelho do Estado.

O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estadi®%), propde projetos conduzidos pelo
extinto Ministério da Administracdo Federal e dafdRea do Estado. Dois desses projetos

chamam a atencéo, pois tem foco no cidadao: ogfagms autbnomas e o projeto cidadao.

O projeto das agéncias autbnomas se prop0e adrarasfas autarquias e fundacdes que exercem
atividades do Estado, em agéncias autbnomas, caomtomodernizacéo das acdes. Este projeto

é desenvolvido em duas agoes:

» Elaboracdo dos instrumentos legais necessarios gpaiabilidade das transformacgdes

pretendidas;

* As autarquias se transformardo em laboratorioxgerenentacao.

De acordo com o Plano Diretor (1995), o Projetoa@#&b visa aperfeicoar as relacdes entre o
orgaos da administracdo publica e os cidadados,mut@ de suas atribui¢cdes institucionais.

Atuando nas seguintes areas:

» Simplificar as obrigacbes que sédo de natureza bitioa e séo instituidas pelo aparelho

do Estado e que o cidadao enfrenta desde o nagoimen



* Implementar um sistema de recebimento de reclarmag@eigestdes do cidadéo sobre a
qualidade e a eficacia dos servicos publicos gueaddam uma resposta pré-ativa da

Administragdo Publica a respeito dessa relacao;

* Implementar sistemas de informacdo ao cidaddo sokftencionamento e acesso aos

servigos publicos, e sobre outros esclarecimentegpqrventura venha a ser solicitado;

» Definir a qualidade dos servicos publicos que dBveconstar de indicadores de
desempenho, para que o cidadao seja atendido edagpelo atendimento no menor

tempo possivel.

De acordo com o antigo Ministério da AdministragéBeforma do Estado — MARE - (1998, p.

12), os objetivos especificos do programa de mazhegéo séo:

* Alcancar maior eficiéncia na prestacao de servipos estdo sob responsabilidade da

administracao publica;

* Melhorar o atendimento ao cidaddo, ampliando osaisade comunicacdo entre 0S

governos e a sociedade civil para consolidar eidinar a reforma do setor publico.

Segundo Bresser Pereira (2002, p. 218) a reformengel prevista no Plano Diretor propunha

valorizar e fortalecer os seguintes principioséaipas:

Lideranca, planejamento estratégico, controle deultedos, revisdo e

aperfeicoamento continuo dos processos de trabafiasticipacdo dos

funcionéarios na redefinicdo e geréncia dos procedsotrabalho em que eles
proprios estejam envolvidos, motivagéo do pessoal@s de incentivos morais
relacionados com a missdo da organizacdo e o $stemiblico, reservando um
papel secundério aos incentivos monetarios, erfofadadéo-cliente.

Portanto, o propésito do Programa de Modernizagéanéformar o cidaddo no principal foco de
atencédo do Estado. Em 1998 o MARE pretendia imptasgrvicos de atendimento ao cidadao,
com o objetivo de aumentar a qualidade e a pradatie dos servicos de atendimento ao

publico.



2.6.1 O Estado mais préximo do cidadao

A Reforma do Estado desenvolveu projetos prépassessorados pelo MARE, afirmaitio do
Planalto (2006). Dentre estes projetos, o focoidad&@o € o que realmente chama atencao, pois o

Governo agora iria empenhar-se em atender o cid&fprojetos sao divididos em:

* Projetos Basicos, se subdividem em trés:

1. Avaliacdo estrutural: fundamental para o desenm@wito das agéncias e das

organizacdes sociais, pois examinou as estrutar&sthdo;

2. Agéncias autbnomas: responsavel por resultadosdqd@ncia) da autonomia de
gestéo dos projetos, cujo objetivo € transformauaarquias e fundacdes para que

exercam atividades exclusivas do Estado.

3. Organizacdes sociais e publicizacdo: transferisaygicos do setor estatal para o

publico ndo-estatal, no qual assumira forma denizgg&o social.

* Projetos adicionais: estes projetos eram fundanseptaa a implantacdo de uma gestéo
de caréter gerencial. Os projetos séo:

1. Projeto Cidadéo: este que ja foi citado anteriotemerinha o objetivo de
aperfeicoar as relacdes entre os 0rgaos da adragé@etpublica e os cidadaos, no

que se refere a sua atribuig&o institucional.

Neste projeto do Governo, a atuagcdo se desenvolgesentido de simplificar as

obrigagcbes de natureza burocratica, implementatenses de recebimento de

reclamacdes e sugestdes sobre qualidade e eft#cservicos oferecidos ao cidadao
a respeito do funcionamento e acesso aos serviguggs. Neste projeto é preciso
definir qual o indicador de desempenho para a dadd dos servigcos publicos.



Indicadores de desempenho: implica na definicAmdieadores de desempenho
guantitativos para as atividades que sao excluslgaBstado. Estes indicadores
serdo a base para celebracédo de Contrato de Gattando de forma horizontal

que abrange as autarquias e fundacfes publicderdrs,

. Qualidade e Participagao: implica na énfase naidpded e participacdo dos
funcionarios no nivel operacional. Mudanca de caltéd o que se pretendeu,
buscando cooperacao entre administradores e fuar@sralém da diminuicdo dos

erros;

Nova Politica de Recursos Humanos: implica na izdgéo e profissionalizacédo
do servidor publico. Exige também desenvolvimente pessoal, sistema

remuneratério adequado, captacédo de novos serside

. Valorizacdo do Servidor para a Cidadania: o objevresgatar o que tem de
melhor nas pessoas para promover sinergia dos greporganizagdes que
constituem a administracdo publica, visando oferece cidaddo qualidade de

servicos e maior prontiddo as suas demandas;

Desenvolvimento de Recursos Humanos: visa a cagaote formacdo dos

servidores publicos para desenvolver uma admigabraublica agil e eficiente;

Revisao da Legislacéo Institucional,

Rede do Governo: objetivo de promover modernasrddeomunicacéo de dados
interligados de forma segura e agil a administragéblica. Sua énfase € na
seguranca para garantir a privacidade e inviotidoé da comunicacdo, na
padronizacdo de procedimentos para diminuir custa@mplificar o uso; no

compartilhamento de informacdes para evitar de$gies]



9. Sistema de Gestdo Publica: seu objetivo era perntiinsparéncia na
implementacéo das diversas areas do Governo, pitasilo acompanhamento e

avaliacao.

E importante ainda considerar as necessidadesiddam. Entretanto, para isso, € preciso definir
0s tipos de consumidores dos servigos publicospafKettl (1999, p. 98). Para tanto, a quadro
04 apresenta os diferentes modos de ver o consuhidoservi¢cos publicos. A primeira questao
aborda a relacdo do beneficiario dos servi¢cos poblfreatividade” (rea¢do) do cidaddo que é
necessaria para a montagem de programas publi@sseunda questdo, os cidadaos sao
considerados parceiros na provisdo dos servicokcpg&pou seja, 0s programas sO funcionam
bem quando h& parcerias, pois elas fiscalizammcriegras, administram fundos e coordenam
programas, visando dessa forma a eficacia na coagéde de diferentes programas dirigidos ao
cidadao. A terceira questdo baseia-se no fatodbdép exigir eficiéncia dos servigcos prestados
pelo governo, pois ele € contribuinte. A quartastie estq associada ao fato do cidadédo ser
supervisor do desempenho da administracdo pulpics, € ele a responsavel por eleger o

governante que é, consequentemente, formuladaoldiEas publicas.

CONSUMIDOR PERSPECTIVA
» Beneficiario de servicos publicos * Reatividade
» Parceiros na oferta de servigos » Eficacia
» Cidadao-contribuinte » Eficiéncia
* Formulacgéo de politicas * Responsabilizacao

Quadro 04: Consumidores do Servigo Publico
Fonte: Kettl (1999, p. 98)

Como pode ser percebido a Reforma Gerencial trauma nova perspectiva em relacdo ao
cidadao, transformando-o e reconhecendo-o comaipahbeneficiario das acdes do Estado. A
énfase na participacao representa o envolvimentodies os servidores na melhoria do servigo
publico, e no compromisso de cooperacao entre gesrengerenciados para o aperfeicoamento
continuo, buscando assim a satisfacdo do cidadaagbétado como instrumento de reforma da

administracdo publica brasileira que levou em coatadimensdo politica para levar as



organizacfes publicas a atender as necessidadesiddmgios-cliente, afirma Bresser Pereira,
2002, p. 327.

O Subprograma de Atendimento ao Cidadao lancadwaddo Programa de Modernizacdo do
Poder Executivo Federal, citado anteriormente, éewemplo do novo compromisso do Estado
com o cidadao. O Subprograma visa alcancar obgetMomodo a atender as necessidades dos
cidad&os. Ele consiste em um conjunto de projetas @ objetivo de transformar o cidadao no
foco principal de atencdo do Estado, afirma BreBsgeira (2002, p. 327).0 Subprograma de

Atendimento ao Cidadao é composto por trés acoes:

1. Implantacdo do Servico Integrado ao Cidaddo (SAGsg busca aumentar a
oferta de servicos, melhoria da produtividade @@idade dos servicos publicos
em diversos Estados do Brasil. Este programa miteteancentrar em um anico

local, servicos altamente demandados pela populacao

2. Comunicagéo Social: pretende-se ter a opinido gallglomo indicador de éxito e
como redirecionador da reforma. Dessa forma paemear o desenvolvimento de
uma estratégia de comunicacao € preciso que infermeja a participacdo do

cidadao e dos servidores publicos;

3. Cidadania e Modernizacdo do Estado, ou seja, meparde projetos para esta
area, com a confeccéo de projetos, seminariosueasstpara o aperfeicoamento
do Estado.

2.6.2 Servico de Atendimento Integrado ao Cidadao

O Servico de Atendimento Integrado ao Cidadédo (8443il) € um modelo de gerenciamento de
servigos que permite ao cidadao facil acesso amsntkntos basicos em um mesmo espaco fisico
com agilidade e custo reduzido, lancado no Brasill895, segundo dados do MARE (1998, p.
09).



Segundo Goncgalves (2003, p. 01), o setor publiesileiro tem desde 1991 atualizado suas
estruturas visando a melhoria dos servigos prestanobilizando assim organizacdes, servidores

e cidadaos para implementacédo de novos métodasogdezam a melhores resultados.

De acordo com csitio do Governo do Estado de Sédo Paulo (2005), a panesntral de
atendimento integrado que se tem noticia é em S2Zet@ina, por volta de setembro de 1991.
Entretanto, apenas em 1995 na Bahia, é que figistr@da a primeira experiéncia. Atualmente

apenas trés Estados da federacdo ndo possuem idadeudas centrais.

O modelo de Gestdo de Atendimento Integrado [oina@ é conhecido
internacionalmente, € uma forma renovada de p#éstde servicos publicos,
que obedece a determinados principios de funciom@ame apresenta
particularidades que o distinguem do padrdo hdbitmste encontrado em
organizacoes tradicionais (CENTRAIS DE ATENDIMENTZD05).

O SAC/Brasil tem o objetivo de facilitar e melhomrqualidade dos servicos prestados ao
cidadao pelas diversas esferas de governo. Nelees@idos em um soO local de atendimento
orgaos dos Executivos Federal, Estadual e Muni@pdb Poder Judiciario, de acordo com o
MARE (1998).

“O Programa Servigos de Atendimento Integrado ¢imse em uma iniciativa empreendedora,
através de um novo modelo de prestacao de sempiguos, e obedece a principios basicos e
critérios para a sua estruturacdo e implementa@@UEDES, 2002, p. 01). O modelo proposto
em 1998 pelo antigo MARE, continua com o mesmo &oratualmente, mas com acréscimo

ainda da iniciativa privada.

De acordo com Guedes (2002, p. 02), o programaesegucipios, fundamentos e critérios com
foco no cliente, com acdes voltadas para atenddemsndas do cidaddo; na gestdo de pessoas,
com programas de motivagédo de forcas de trabaraippndo o melhor e maior aprendizado e
valorizacéo dos resultados; e na gestdo de prasessm a busca de sistemas estruturados de
informacéo e processos agilizados para permitiaeid dos servi¢os prestados.

O Governo Federal coordena e apodia a implantacdwaframa em parcerias com os Estados.

“Como uma das ac0es finalisticas do Programa dedvialda Qualidade do Servico Prestado ao



Cidadéao, o projeto vem somar-se aos esforcos @mstacao do Estado e assume, neste caso
particular, o desafio de promover a transformag@awdtura dos servigos publicos” (GUEDES,

2002, p. 02). Os objetivos especificos do prograama

Prestar atendimento de alto padrdo de qualidad®, €ficiéncia e rapidez, a custo

reduzido;

» Ampliar o0 acesso do cidadao as informacdes e avgae publicos;

» Simplificar as obrigacdes de natureza burocratica;

» Dar respostas pro-ativas as reclamagdes/sugesisesdddaos;

* Aproximar o Estado do cidad&o, eliminando a intefiagio;

* Proporcionar maior transparéncia a gestao publica;

» Resgatar o carater publico dos servigcos de atemdime

» Acolher, orientar e informar a populacdo sobre omcqdimentos necesséarios para p

acesso aos servicos disponiveis;

* Qualificar e dignificar o trabalho do servigo pablj

» Proporcionar ao servidor publico o resgate de st@meastima.

Juridicamente, o Programa de Qualidade do Atendoman Cidadéo, instituido em 2000, pelo
Decreto n° 3.507 de 13 de junho, contém o projetatendimento integrado que visa incentivar a

adocao de um modelo renovado de servicos puble@stpdos os Estados brasileiros.



2.7 Estado da Arte

Angelim (2001) publicou um artigo no VI Congreso Interoaal del CLAD sobre la Reforma y
de la Administracion Publica, intituladd projeto Padrdoes de Qualidade do Atendimento ao
Cidadao, teve como objetivo apresentar as dificuldades ¢osarriticos enfrentados e resultados
obtidos no desenvolvimento do projeto de PadréeQuidade do Atendimento ao Cidadao,
como uma acgao especifica do Governo Federal patauitionalizar o foco no cidaddo como

pratica corriqueira na gestao de toda a organizpgBlica.

No inicio do artigo 0 autor caracteriza que a aeatla manifestacdo € na administracdo publica
gue o foco no cidadao-usuario pode ser identifi@agartir de iniciativas de um 6rgao de gestéo
central do governo, responsavel por fornecer s pata toda a estrutura de governo, ou por

iniciativa de unidades organizacionais, a partisui@s proprias experiéncias e necessidades.

O projeto em questdo deriva da premissa de queatoot® social é decisivo para a administracao
publica. Ele propde que a interface cidadéo e &rgéiblicos sejam ampliados para permitir que
o cidadéo tenha condi¢cfes de avaliar os servic@atelimento que lhes sdo oferecidos. Isso é

possivel com o0 acesso a populacéo dos servicoepsiel 0 seu monitoramento.

O objetivo especifico do projeto é assegurar qye iseplantado, a divulgado e a avaliados

periodicamente os padrées de qualidade no atentbrpesstado pelo servico publico federal.

A pesquisa realizada pela autora é conduzida pa@eduar 0s seguintes principios:

» Padrdes de qualidade de atendimento: quanto aae&aldo usuério em relagdo ao grau

de satisfacdo do atendimento prestado pela orggituza

» E aestratégia do projeto: que passa pela atuagadrdaos e entidades da Administracao

Publica Federal direta e indireta e fundacional ajeedem diretamente o cidadéo.

As principais estratégias sao do:



Enfoque de atuacao prioritario e a unidade orgammpal e ndo um enfoque em servicos

do governo;

Utilidade da avaliacdo de satisfacdo para a unidadgnizacional em termos de
informacdo para a melhoria da qualidade do atenmdione ndo apenas um indice de

satisfacéo.

O indice de satisfacdo resultante deve ser um ndeaeferéncia para comparagcdes ou
benchmarkinge ndo representa um indice de representatividademal, como o foi a
taxa de satisfacdo relativa construida na primeé&squisa nacional de satisfacdo dos

usuarios dos servigos publicos.

Para a avaliagdo do Projeto foram delimitadas deresgjuestdes que consistem em avaliar: a

criacdo de uma demanda efetiva e de um ambienfgicppoa conducdo de avaliagdo de

programas, desenvolvidos para a conducdo da a&alide si mesmo; aspecto pratico do

processo de avaliacdo sobre como gerencia-lo, d ragromover os resultados e por fim a

avaliacdo que trata da formacdo de pessoal e supara a cultura de avaliagdo para a

administragéo da organizagao.

Angelim (2001, p. 09) apresenta as dificuldadesseltados analisados com a implementacao do

projeto:

Quanto as dificuldades: aponta-se a insegurancaekpdo a geracdo de demanda, as
organizacdes temiam em divulgar seus resultadgsgdodo que era assumido, muitas
vezes ndo foram cumpridos, gerando constranginpaErba organizagao; e a capacitagao

do pessoal, é um fator de pré-requisito para agasmiompromissos do programa.

Quanto aos resultados: alguns foram significatiposs das 140 organizagfes 49 delas ja
estavam divulgando seus padrdes de qualidade pordafolders cartazes banners

Os pontos criticos observados sdo apontados pels de informacdo a respeito das 90

organizacdes que ndo apresentaram resultados dgomplantacdo do programa, mas para que



isso acontece é imperativo para a atuacao da 8earde Gestdo incluir essas organizacdes no
processo, dentre outros pontos que ainda seriaren@oks em 2002, ndo podendo assim

apresentar resultados.

Angelim conclui que somente com a continuidade erfajgoamento do projeto sera possivel

avaliar a sua contribuicdo para uma mudanca deraslatenta aos resultados e foco no cidadéao.

Gongalves(2002, p. 01), através de um estudo apresentadorema de artigo ao VII Congresso
Internacional del CLAD sobre la Reforma y de la Agistracion Publica, com o titulServicos

de Atendimento ao Cidaddo: Modelo Organizacional pa melhoria na prestacdo de
Servigos Publicos,procurou apresentar um resumo da gestdo pela gdaliue embasou a
concepcgao do projeto SAC/BA (Servico de Atendimeato Cidaddo) e relata os principais
aspectos da historia, objetivos, estrutura, furanmento, desempenho e situacdo atual desse

modelo organizacional.

A autora relata o movimento de gestdo pela quadidaal inicio do século XX, quando as
organizacfes atribuiram a determinados funcion&ifisngdo de inspecionar os produtos para
verificar se os mesmo estariam de acordo com ascidispces originais. A medida que as
organizacdes se tornaram complexas foi necesgaptementar medidas que assegurassem o0
padrdo dos produtos e/ou servigos, e identificasaesatisfacdo do cliente. Lira (1996 apud
GOLCAVES 2002, p. 01) define engenharia da quaBdatbmo qualidade sendo a
“conformidade com as especificacdes técnicas”, €a, £ preciso verificar se os produtos/

servicos estdo de acordo com as normas técnicas.

No que diz respeito ao setor publico, o governcsil@iao, de acordo com a retrospectiva
elaborada pelo Ministério de Planejamento, OrcamentGestdo (2000), vem desde 1991,
enviando esforgos para inserir a administracaoigaittdrasileira no Programa de Qualidade e
Produtividade — PBQP.

Este programa em 1995 procurou atender a politicdano Diretor da Reforma do Estado, que
segundo a autora, elegeu a qualidade para as pamgées puUblica e seus servidores na
transformacao da prestacao de servicos.



Em 2002, o PBQP se transformou em Programa de Mala Qualidade do Servigo Prestado
ao Cidaddo. E neste sentido o Estado da Bahia busiternativas para melhorar o servico
publico e em 1995 foi instituido um sistema intélgrale servicos “projetado para atender o

cidadao com presteza, conforto e resolutividade”.

Integrou-se ainda ao estudo de Gongalves a histiariprojeto SAC/BA. O SAC se tornou

possivel através da observacdo ao Nucleo de agoRequenas e Médias Empresas — CAE,
implantado em 1992 pela Secretaria de Industrisométcio, e em observacdo as Feiras de
Informatica. O que chamou atencdo do NAE foi aliffanile de registro de empresas, reunindo
em um sO espaco fisico os 6rgdos das esferas ipainiestadual e federal. E nas Feiras de
Informética o que chamou atencéo foi a disposic&ferma como a feira foi montada: em

standspara prestar os mais variados servicos desderaartke identidade a extratos de multas de

veiculos.

O sucesso do NAE viabilizou a possibilidade de df@mar o que era temporario em

permanente.

A pesquisa foi composta por uma equipe multidistgpl (um arquiteto, dois analistas de
sistemas, dois administradores) que era respong@veéfetuar o levantamento dos recursos
técnicos, humanos e financeiros necessarios erdiss, e estabeleceu-se uma parceria com as
demais secretarias e 6rgaos do governo estadealeeaf que se interessaram em participar do

projeto.

O estudo ainda identificou que o SAC adotou umauest organizacional centralizada que era
coordenada pela Coordenacdo Executiva dos Serdeogtendimento ao Cidaddo que é
vinculado a Secretaria da Administragéo, mas cdengo foram implantados novos postos do
SAC e a repercusséo dos servigos criou a possibdidle criacdo de novos servigos. A sua
formacdo € flexivel e congrega todos os parceimsleidos, de forma heterogénea e a

influenciar de maneira positiva a prestacao deigesyv

Ainda em relagdo ao SAC eles sao administradogg@ntes e subgerentes. Sua finalidade é de
viabilizar a operacionalizagdo e manutencdo dowpdxos e moveis do SAC, é celebrado um



convénio de cooperagao associativa entre a Searetatodos 0s parceiros delimitando as

responsabilidades de cada um.

Os resultados alcangcados com o SAC foram variddas.um pontual € que o Estado da Bahia
tem sido solicitado para assessorar outros Esmdt&smesmo outros paises, para implantacéao de

servigos similares e que funcionam como modeletiré&ncia para o servigo.

A autora chegou a conclusdo que o SAC é um modganzacional que tem como foco o
cidaddo e a melhoria continua dos processos, oimpelsiona a ado¢do de novas praticas
administrativas e recursos tecnoldgicos evitandexeesso de formalismo e a ineficiéncia da

maquina publica.

Vargens (2002) no estudo intituladoCooperacdo e Conflto — As Relagbes
Interorganizacionais: Um Estudo da Emissdo de Carteas de ldentidade pelo Servico de
Atendimento ao Cidadaoteve como principal objetivo investigar os con8itpertinentes na
rede interorganizacional para a emissdo de Cestdaddentidade pelo Servico de Atendimento
ao Cidadao — SAC/Bahia.

O problema identificado, envolve a irregularidade amissdo de carteiras de identidade pelo
SAC/BA. A irregularidade aconteceu porque teriamiosemitidos no SAC/BA documentos

falsos, como a carteiras de identidade.

Braga (2001, apud VARGENS, 2002, p. 31) disse quastema do SAC/BA é fragil o que
possibilita que uma Unica pessoa retirasse varamsirdentos de identificagdo como nomes
diferentes. A rede construida para o SAC/BA podresiar alcancando a efetividade pretendida.
Para entender o problema, a autora diz que o SAEG/B&a rede interorganizacional e também
um arranjo hibrido. Isto i, que suas caracteristidhridas sdo empreendimentos que combinam
diferentes organizacionais e diferentes logicos.

O SAC/BA surgiu com o novo discurso, porém suag;des, ou melhor, suas partes eram
dependentes de organizacdes que compreendiamgo ambidelo de organizagdes publicas. Por

estes e outros motivos, O SAC/BA se transformowenplano de contradi¢cdo e ambiguidades.



Para explicar esta afirmativa a autora faz umadsgam uma sua tese sobre temas como a crise
que antecedeu a Reforma do Estado até chegar anstha¢ao Publica Gerencial.

A crise que antecedeu a Reforma do Estado propmgiauma mudanca da Administracéo
Plblica patrimonialista para uma Administracdo R@bBurocratica e em seguida para a
Gerencial. A administracao publica gerencial aparew Brasil por volta de 1938 com a criacao
da primeira autarquia. E a primeira tentativa deofRea Gerencial ocorreu em 1967 por meio do
Decreto-Lei 200, que enfatizou a descentralizac@dliamte a autonomia da Administracéo

Indireta.

O movimento das reformas proporcionais no Brasilswwgimento de novas formas de
organizagcfes na administracdo publica. Tornou-seunoo a administracdo publica a delegacéo
de servicos publicos para a iniciativa privada p&io de parceiro, terceirizados e contratos e

gestao.

Com o crescimento dessas novas formas de ges&amauem o setor privado
na sua operacdo, 0S servicos nos centros urbarssarpaatualmente, por
modifica¢Bes profundas. Em muitos casos, a gesésed servicos € dominada
pela incorporacdo de principios de mercado a egfébdica e marcada pela
adocdo de instrumentos da administracdo de empreeas programas de
gualidade que procuram elevar os niveis de prddatie publica (FADUL,
1997 apud VARGENS, 2002, p. 21).

Em virtude de toda essa mudanca novas formas aegaminais de gestdo de servicos publicos
abriram espaco para a formacdo de redes no setserdigos publicos. A formacdo de redes
proporcionou reconfiguragcdes produtivas e a refatm&stado.

A formacao de redes ajuda a enfrentar um ambienieatrtezas que € caracterizado por forte
competitividade e por crises e movimentos de reesacao tanto na esfera publica como na

privada. A novidade da interacdo em redes estparasrias.

O desenvolvimento da pesquisa foi feito em trésepalA primeira compreendeu 0s primeiros
contatos com o objetivo de estudo e tem um cad@&seritivo. O objetivo desta fase € investigar

a rede SAC/BA como um todo, identificando a relagétre as agencias dentro de um mesmo



posto, bem como, a administracdo do posto e sgasiancoes de origem e ainda a relacdo da
SESAC com as organizac¢des conveniadas e com aiattagéo de casa posto.

Na segunda fase o objetivo foi identificar os aoesmvolvidos na emissdo da carteira de
identidade pelo SAC/BA e as caracteristicas desggmtes. Foram realizados também
mapeamentos cognitivos na Agéncia de identificad@ddSAC do shopping Barra e do Posto
Central de Atendimento do IPM, com o objetivo denidficar diferentes conceitos relacionados a

atividade que ambos os postos realizam.

A terceira fase foi realizada a investigacdo dgmesae da relacdo entre os atores que participam
da rede para emissdo de carteiras de identidade $EBC do shoppingBarra. Nesta fase,
procurou-se identificar relacdes de cooperacaapdéitos e a coordenacao entre os envolvidos,

“consideradas as diferencas na fase anterior dpsas.

Como concluséo a autora percebeu que a existéaaardlitos na rede de emissao de carteiras

de identidade foram causadas por fatores como:

* A estrutura organizacional do SAC apresenta unta fendéncia de conflitos;

* Foi mencionado que, no caso da emissao de carti@ragentidade, deveria haver uma
sala fechada onde entrasse apenas o pessoal germpdrém o padrdo Do SAC/BRASIL

exige salas com vidros transparentes;

* A Secretaria de Seguranca Publica ndo tem verlmgmmpanhar todo p investimento
destinado ao SAC/BA, porém o investimento no SACHE tera o retorno equivalente
se ndo houver investimento, também, nas organigagie sdo suporte aos servigos

oferecidos etc.

GONCALVES (2003) em seu artigtProcesso de difusdo das Unidades de Atendimento
Integrado: o curso do Servico de Atendimento ao Catldo”, tem como objetivo geral analisar

sob o0 ponto de vista tedrico, como se d4 o procdesdifusdo de inovacdo, e como certas



praticas organizacionais sdo adotadas visando don®l do desempenho, fazendo um
comparativo com a disseminagao e aceitagéo do SAC.

As principais idéias abordadas sdo: a adocdo declo®c praticas organizacionais para a
melhoria do desempenho das organizacdes, investsfdocos para continuarem ou se tornarem
competitivas no mercado local com o foco voltad@pmaustos, qualidade e customizacao. Neste
momento a autora faz uma evolucdo do modelo nosepgiioneiros: Japdo, Suécia, Italia

Inglaterra, Alemanha, Estados Unidos; os proces®&oslifusdo e adocdo de inovacbes, que
envolvem quatro elementos fundamentais: inovacdoais de comunicacao, tempo e sistema
social; a gestao pela qualidade no servico pubbtcimncionamento do Servico de Atendimento

ao Cidadao na Bahia e como se deu a difuséo dextsomacional e internacionalmente.

A metodologia adotada pela autora se baseia enuigasdocumental, por basear-se em leis e
documentos internos do SAC/BA e bibliograficos,spdiiliza livros e revistas para compor sua
fundamentacao teoria, além atuar de forma deszriths acbes do Governo do Estado da Bahia
para a adocdo desse modelo de Gestao Publica.

As principais conclusdes a que chegou a autoranfafae 0 modelo organizacional do SAC
permitiu identificar os quatro elementos principgi® integram o processo de difusédo: inovacao,
comunicacao, tempo e sistema social. O SAC € cersgld uma inovacdo na prestacdo de
servicos que chama a atengdo dos organismos peifiiiesileiros, dos cidadédos e de entidades
estrangeiras, esse fato pode ser atribuido a sidaithe dos problemas enfrentados pelos servigos
publicos. E considerado um canal de comunicacdqueoforam e sdo de grande importancia
para a difusdo do modelo quando ocorre o envolwindace a face, auxiliando no
esclarecimento de duvidas e sugestdes. O tempotré elemento pela velocidade entre a
concepcdo e a difusdo do projeto de aproximadamenteano. E o sistema social que é o
conjunto de unidades inter-relacionadas que estéipanlas em resolver problemas para atingir
um objetivo, e essas acdes sdo de valorizacdordim@®e o0 resgate da sua imagem perante o
publico, adequacado da retaguarda as novas demantathoria na relacdo do governo com a
sociedade.



Cruz (2005) em sua monografia de final de curso apradard Universidade Federal de Sergipe,
Qualidade dos Servicos do Centro de Atendimento aGidaddo de Aracaju — CEAC: a
perspectiva do usuario,0 principal objetivo foi avaliar a qualidade dosvegos prestados pelo

Centro de Atendimento ao Cidadao de Aracaju — CERQ)tica dos usuarios.

Os objetivos especificos do trabalho foram: levamak caracteristicas socio-econémicas dos
usuarios do CEAC; analisar as percep¢fes dos osudrrespeito da qualidade dos servigos
oferecidos, na Otica dos usuarios; avaliar a copéiados usuarios em relacdo aos servicos
prestados no CEAC.

Os principais termos utilizados foram: atendimeadccidadéo e qualidade do servigo publico. A
avaliacdo da qualidade dos servigcos € hoje um ésencial para o servi¢o publico. Satisfazer os
anseios da populacdo passou a ser a principaldaetaoderna administracdo publica brasileira,
de acordo com o autor. Dessa forma, foi utilizado pesquisa descritiva quali-quantitativa

através de estudo de campo e investigacao atrav@isestionarios aplicados aos usuérios.

Outros temas abordados pelo autor sdo o PrograrQaiaelade do Servigo Publico — PQSP — e

a Desburocratizacao:

O PQSP e o Programa de Desburocratizacdo forarduas grandes estratégias do Governo
Federais, dirigidas para um objetivo comum: a prgiinoda qualidade dos servigos publicos e
das acdes do Estado, levando-se em conta a satisfag melhoria da qualidade de vida do povo
brasileiro.

A metodologia utilizada para a caracterizacdo dmides quanto aos fins de pesquisa € a
descritiva, que tem como objetivo primordial degereas caracteristicas e qual a percepcao dos
usuarios do CEAC, em relacdo a qualidade dos sarafgrecidos ao cidaddo. Quanto aos meios
o estudo foi classificado em estudo de campo queosstitui em uma investigacdo empirica
realizada no local onde ocorre ou ocorreu um femanoel que dispde de elementos para explica-

lo.
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O método utilizado pelo autor foi quali-quantitativque é muito empregado nos estudos

descritivos.

As questdes de pesquisa foram: (1) descobrir asteaisticas socio-econémicas dos usuarios do
CEAC Mais Facil, de Aracaju. (2) descobrir qual ergepcdo dos usuarios em relacdo aos
servigos prestados pelo CEAC; (3) descobrir ogdatgue interferem na qualidade do servigco
oferecido ao publico; (4) descobrir qual o graucdefiabilidade dos usuéarios em relacdo aos
servicos prestados pelo CEAC; (5) descobrir o ndeelavaliagdo quanto as habilidades dos

servidores para o atendimento, na opinido dos Wsudo servico.

O universo da pesquisa foi de 61,520 atendimenéss/fRara a selecdo da amostra foi adotado o
método de amostragem nado-probabilistico por adédsitbe ou conveniéncia” (CRUZ, 2005, p.
66). A amostra doi de 141 usuarios, que foram bgimd aleatoriamente, de acordo com a
convencia do pesquisador. Para o instrumento detacale dados foram utilizados métodos

qualitativos e quantitativos assim como a técniatlieacédo de questionarios.

O estudo, em questdo, utilizou: a coleta de dadowapgos, o método de comunicacdo
estruturado nado disfarcado, através de questimadomposto de 46 perguntas abertas e
fechadas|..], que atendeu aos objetivos da pesquisa e foiildiglo pessoalmente pelo

pesquisador aos usuarios do Mais Facil - CEAC dedju.

Para o tratamento dos dados as questdes quabtédizan agrupadas por tema e para as questdes

guantitativas foi utilizado SPSS e com o auxilidaleelas do Microsoft Excel.

As conclusbes que o autor chegou foram as segumespara melhor atender o processo de
satisfacdo dos usuarios do Mais Facil — CEAC feciso esclarecer as questdes de pesquisa.

Dessa forma o autor conclui que:

* Quanto as caracteristicas sécio-econémicas dosiaswdd CEAC, percebeu-se que a
maioria que procuravam atendimento eram do sexeutias, pertencentes a classe B1,

na faixa etaria dos 16 aos 26 anos entre outros;



* Quanto a percepcéao dos usuarios em relacdo aogosepvestados pelo CEAC, a maioria
(57%) afirmou que o CEAC “sempre” presta um senbésico integral e apenas 14%

afirmaram que h& uma prestacéo de atendimentaeha fotegral “quase sempre”;

* Quanto aos fatores criticos de qualidade dos sErwigerecidos, os principais que 0s
usuarios consideram foram, que os recursos tedeokgao o principal fator com 62%,
58% escolheram as instalacoes fisicas e a rapamerendimento, a localizac&o foi eleita

por 45% e o comprometimento com o atendimento tamfbécitado;

e Quanto a confiabilidade dos usuarios em relacadcsanscos prestados, a seguranca foi

escolhida boa ou muito boa por 67% da amostraatidé@o no atendimento por 65% etc.

* Quanto as habilidades dos servidores para melltmriamtendimento, foi considerada
muito boa por 37% da amostra, a seguranca nosdinoeetos foi considerada por 67%

como boa ou muito boa.

Pereira (2005) em seu artigo publicado no X Congreso lateona del CLAS sobre Del Estado

y de la Administracion Publica em Santiago/Ch@i®pacitacdo de funcionarios da area de
atendimento: relato de uma experiéncia bem sucedidde melhoria de qualidade dos
servigos prestados ao cidad&orelata o projeto de capacitacdo do curso de Melhda
Qualidade do Atendimento ao Cidaddo e suas coresdusgalizado em 2004 pela Fundagéo do
Desenvolvimento administrativo — FUNDAP, em ateng&wolicitacdo formulada pela Assessoria
Especial do Governador do Estado de Sédo Paulogaadé gestédo de recursos humanos, visando
implementar uma politica de capacitacdo dos semsdpublicos estaduais da administracao
publica estadual direta para aprimorar a gestaestido.

Para implantacdo do projeto de capacitacdo de sesuhumanos em 2004, foi preciso a
realizacdo de trés programas. Os programas de itzaydac tém o objetivo de modernizar o
aparelho de Estado com acdes dirigidas aos gestaossservidores de linha de frente do
atendimento, responsaveis pela interface Estagmi&a e possibilitar a todos, acesso a

informatica:



* Programa de desenvolvimento gerencial, dirigidmeccmil gerentes publicos estaduais;

* Curso de melhoria da qualidade do atendimentoguesio cidadao, dirigido a cinquenta

mil servidores publicos estaduais;

» Curso de informatica basica, dirigido a duzentdsservidores publicos estaduais.

O modelo de gestdo adotado pelo Estado de Séo paoifiza o atendimento ao cidaddo, com
sistemas de demanda do cidaddo e padrdes de a¢enaliabjetivando melhorar a qualidade dos
servicos prestados ao cidadao e a eficiéncia diceguublico. Inclusive, melhorar a imagem do

proprio servidor a respeito do seu desempenho etmuan agente publico.

Essa nova logica exigiu que o servidor da portenteada seja diferenciado, uma vez que,
enquanto o agente publico representante do Estiaste, dar acesso e atender as reivindicagdes
dos cidadéos, identificando e conhecendo todaseas éa organizacdo, os funcionarios e locais

que prestam os servi¢cos publicos.

O curso foi dividido para os servidores da capmtals servidores do interior. Os professores da
capital foram selecionados em universidades. @érios de selegdo foram: possuir experiéncia
como docente e ter conhecimento dos conceitosdsdie atendimento. No interior o curso so

foi possivel através da parceria com a policiatanilo Estado de Séao Paulo.

O curso de Melhoria da Qualidade do Atendiment@ia@adao teve como objetivo:

» Valorizar e profissionalizar os servidores publiestaduais;

e Garantir as novas competéncias e habilidades dates do processo de melhoria da

qualidade do atendimento;

* Ampliar os conhecimentos referentes a administrdg&cservigos de atendimento;

* Identificar agOes de atendimento a serem implastadaotidiano do trabalho;



« Dar maior consciéncia sobre a postura profissidealdo em vista uma atuacéo voltada

para o cidadao;

» Transformar a imagem percebida pelo cidadao, eagdela postura do servidor publico

estadual.

A metodologia utilizada pelo autor foi descritivapesquisa de campo. Descritiva, pois se
procurou descrever como foi realizado o curso déhddm da Qualidade do Atendimento ao
Cidadéao. Pesquisa de campo, porque 0 autor preiciaczampo constatar e levantar dados sobre
0 curso realizado pelo Governo do Estado de Satw.PAucurso de Melhoria da Qualidade do
Atendimento ao Cidad&o, pode ser caracterizado aome pesquisa quali-quantitativa, pois se
baseou em uma analise dos depoimentos dos sewigaldicos que participaram do curso e
baseou-se também na analise estatistica dos deldommnados ao perfil dos servidores publicos

estaduais.

Como resultado, o curso de Melhoria da QualidadeAtbmdimento ao Cidadao, apresentou
durante o periodo de 24 de maio a 16 de dezemb20@%® dos 650.000 servidores publicos do
Estado de Sao Paulo, 17.951 alunos, dentre el@98 3oram certificados (74,08%), 3.587
desistiram (19,98%) e 1.066 faltaram em algum no@i94%). E consideravel a quantidade de
desistentes e varios foram os fatores que expiicasse nimero elevado. Como por, exemplo, o
fluxo de comunicagao nao articulada entre a unidpgerealizava a inscricdo e a unidade do
servidor inscrito: que muitas vezes o funcionaéo era avisado com antecedéncia e tem outras

atividades nos dias marcados.

O numero de faltosos deveu-se geralmente as cagssukdicas marcadas com antecedéncia, e,
por isso, 0s participantes faltam em um modulo wlsa; mas apresentavam o atestado médico

no periodo seguinte, notou-se que o numero destatera maior que nos demais periodos.

Outro resultado importante foi 0 numero de turnpasvistas (1.182) e realizadas (821),
observou-se uma grande variagao entre a ofertgpmacura. A diferenca entre as inscricoes
previstas (31.584) e as realizadas (17.951), ceremido a capital e o interior sdo de 13.660

participantes (43%). Dessa forma foi separadaraauto interior e da capital para ser feita uma



melhor andlise e constatou que na capital o nueheitoirmas previstas (940) e realizadas (580),
foi bastante desequilibrada a oferta e a procuanal interior observou-se que 0 numero de

turmas previstas (242) e realizadas (241), foildado entre a oferta e a procura.

No final do curso foi possivel promover e consalide forma positiva nos servidores publicos:

a capacidade de expressar idéias;

* o relacionamento interpessoal e o trabalho em equip

e responsabilidade expressa no respeito aos compmosneassumidos, normas tarefas e

horarios;

« relacionamento e atendimento adequado ao cidadéonimecendo os direitos e deveres

dos mesmos e de quem atende ou presta um servico;

* a apresentacdo pessoal incluindo aspectos relacsra vestuario, exige cuidados com

a higiene e postura adequada,;

* iniciativa para alterar os procedimento de sua deegbrangéncia.



3 CARACTERIZACAO DO MODELO SAC/BRASIL

No Brasil, o extinto Ministério da Administracdodesal e Reforma do Estado — MARE, no
ambito do Programa de Modernizacédo do Poder Exectderal e financiado com recurso da
Unido o do Banco Interamericano de Desenvolvimerisoo Servigco de Atendimento Integrado
ao Cidadéo (SAC/BRASIL), segundo dados do préprkRE (1998, p. 07).

O primeiro servigo de atendimento integrado, seguddncgalves (2002, p. 02), surgiu na Bahia
em setembro de 1995, com o nome de Servigco de itentb ao Cidadao (SAC). “O SAC, teve
seu embrido no Nucleo de Apoio as Pequenas e MEdigsesas e nas feiras de Informéaticas”
(VARGENS, 2002, p. 22). Nessas feiras reunidosasgha esfera Municipal, Estadual e Federal
que realizavam atendimento estandse ofereciam servicos como: emissdo de carteiras de

identidade, extrato de multas de veiculo etc.

Com o sucesso nas feiras, o Estado da Bahia ades®ms servicos e criou a primeira central de

atendimento. A exemplo da Bahia, outros do Brasiiéemesmo outros paises implantaram suas
préprias centrais. A quadro 05, apresenta 0os Esthdsileiros e os Paises que se basearam no
modelo adotado pelo Estado da Bahia.



ESTADOS NOME FANTASIA DAS CENTRAIS DATA DE

IMPLANTACAO
Santa Catarina SACI 09/91 (sem registros
oficiais)
Bahia Servigos de Atendimento ao 09/95
Cidadao/SAC
Rio Grande do Central do Cidadéo 07/97
Norte
Minas Gerais PSIU 09/97
Sé&o Paulo Poupatempo 10/97
Para SACI 11/97
Ceard Casa do Cidadéao 01/98
Maranh&o Shopping Cidadéao 02/98
Amazonas Pronto Atendimento ao Cidadao / PA 03/98
Pernambuco Expresso Cidadao 06/98
Rio Grande do Su Central de Servicos do Cidadao 06/98
Portugal Loja do Cidadao 04/99
Goias Vapt Vupt 10/99
Mato Grosso do Central da Cidadania - Pratico 11/99
Sul
Alagoas Central de Atendimento ao Cidadao 12/00
JA
Paraiba Casa da Cidadania 03/01
Rondénia Shopping do Cidadao 05/01
Sergipe CEAC 07/01
Rio de Janeiro Rio Simples 10/01
Amapa Central de Atendimento Popular / CA 01/02
Distrito Federal Na Hora 06/02
Piaui Espaco Cidadania 05/02
Mato Grosso Ganha Tempo 04/03
Vitéria-ES Centro Integrado da Cidadania / CIC 10/03

Quadro 05: Servigos implantados a partir do modelalo SAC/BA
Fonte: Adaptado de Gongalves (2003, p. 12)

3.1 Critérios para implantacéo

Segundasitio do Governo do Estado de S&o Paulo (2005), as pasidns modelos de Gestéo
dos SACs, séo: prestar atendimento de alto padraguelidade, eficiéncia e rapidez, a custo



reduzido; simplificar as obrigacbes de naturezaodrdtica; dar respostas pro-ativas as

reclamacdes e as sugestdes dos cidadaos etc.

Este modelo beneficia o cidaddo da seguinte foebanomia de tempo em deslocamento e em
filas de espera; economia de dinheiro nos gastoslacomocéo e no pagamento a intermediario,
isto €, ns unidades integradas de atendimentos @stermediarios perdem a razdo de sua
existéncia, devido a atencdo personalizada a pgimylareconhecimento de sua cidadania,
refletindo na qualidade do atendimento, no recontm@o dos funcionarios capazes de

solucionar os seus problemas.

Ja o modelo de gestdo do ponto de vista do Estadcabampliar o acesso do cidadédo aos
servicos publicos; proporcionar maior transparén@iagestdo publica; resgatar o carater
democratico dos servicos de atendimento; e estinaleeconhecimento do cidaddo como o

principal foco de atencédo do Estado, tornando disjgeb o servico de qualidade.

Para a implantacdo dos Servigos Servigo de Atemdomlategrado ao Cidadao sao exigidos os
seguintes critérios pelo MARE (1998, p. 13):

* Localizagao;

Segundo dados do MARE (1998, p. 13) a localizag@ouwhidades SACs devem assegurar a
facilidade de acesso as unidades, considerandé goeservico que deve ser disponivel para

0 maior nimero de pessoa.

As unidades devem estar bem localizadas, préximesnaos urbanos populosos, centros
comerciais, comahopping centerpor exemplo. Além de assegurar amplo estaciontamen
para veiculos particulares e pontos de paradasadsporte publico coletivo proximo as

unidades.



* Instalacdes e equipamentos;

De acordo com o MARE (1998, p. 14) a concepcaoi@tnica dos modelos de SACs é
importantissima para a organizacdo das equipedeteliamento. Para que isto aconteca €
preciso que o prédio que alojara o SAC priorize felleza, modernidade e leveza, além de
divisérias e moveis funcionais. Os padrbes dos SAXige que as divisorias sejam pela
metade para que permita maior integracdo entreqagpes e transparéncia do trabalho

realizado.

Os uniformes fazem parte do instrumento de trabglbs é ele o “cartdo de visitas” dos
funcionarios. Para isto é exigido que o uniformj@ gadronizado nas cores da bandeira do
Estado ao qual esta a unidade, sendo este pamdsdancionarios, independente de cargo

ou fungao.

E imprescindivel prever uma area de espera que ateng demanda em todos os horarios,

principalmente nos horarios de picos, para quenaggodesconforto e insatisfacéo.

e Tecnologia;

“A tecnologia a ser adotada deve possibilitar rdmidmunicacado entre as unidades e as bases
de dados dos 6rgdos que nela atuam” (MARE, 19984 p.Isto €, com a proximidade dos
orgdos em um mesmo local a comunicacao entre el@sreou facil e agil, permitindo que as
informacgdes sejam dadas em tempo real, deixandeddeaquela imagem de servigo publico
com excesso de burocracia, 0 que acabava resulkndiongas filas de espera ou até mesmo

dias de espera para resolver um pequeno problema.

Para evitar todo este transtorno para o cidadawgcéssaria a utilizacdo de tecnologia de
ponta e com caracteristicas de redes de informalyfEspara que isto realmente aconteca é

indispensavel investimento em infra-estrutura t&myioa.



¢ Recursos Humanos;

O recrutamento e selecdo funcionarios é realizaata gervidores publicos de forma a
remover o servidor de seu 6rgao de origem parawniaade SACs. Em outros casos € feita a
selecao pela propria iniciativa privada, que treirseu funcionario para se adequar as normas

estabelecidas pelo MARE.

Segundo o MARE (1998, p.15), além da capacidadedgcio funcionario, deve ser avaliado
se o candidato tem perfil compativel com as fungbasibuicdes do cargo que ira exercer. E
imprescindivel que seja levado em consideracdo candidato tem perfil compativel para

atendimento ao publico, isto é, se ele é cordiah@oso, organizado etc.

No treinamento, os funcionarios selecionados deveessar por treinamento de todos os
processos de integracdo as unidades das SACs, a@&nentender a nova cultura
organizacional proposta pelo Estado.

* Rotinas de producéo de servigos;

A metodologia utilizada para a implantacdo de wedado SAC é importantissima para
reunir os diversos 0Orgaos publicos num mesmo loPalis ndo basta executar os
procedimentos, mas € preciso verificar se taisqaliotentos ndo podem ser substituidos por
outros mais eficazes, no que se refere a qualidadpidez, para o cidadéo, de acordo com o
estabelecido pelo MARE (1998, p. 15).

* Comunicacao Social,

“A difusdo e comunicacdo ampla dos servi¢cos ofdosce outro critério imprescindivel para
que o SAC cumpra sua finalidade” (MARE, 1998, p). ’5importante que ao implantar o
SAC ele seja divulgada junto a midia para que @did seja informado dos servigos
oferecidos pelo Estado. Os métodos de divulgacaterposer por meio de folhetos,

campanhas na midia televisiva e radiofbnica.



» Sistemas de informacéao;

Para que haja presteza e agilidade de atendimevitando filas, € necessario contar com
central telefénica par prestar informagfes prelarés aos usuérios, relacionadas com os
servicos desejados, tais como: horério de atendoneocumentos prévios exigidos, taxa a

pagar, etc, de acordo com o estabelecido pelo MARES, p. 16).

Dessa forma sera possivel reduzir e otimizar o ¢ed® atendimento, para a resolucdo do

“problema” do cidadao.

Para diminuir o tempo de espera ou até mesmo dagsl@essoas ao local desnecessariamente,
€ importante que haja um balcdo de recepcéo lacalina entrada do posto, para fornecer
informacdes. Orientadores “volantes” para dar meapidez aos processos. Além de todos
essas exigéncias, é preciso que haja uma Otimanicagdo visual, ou seja, com placas
indicando a localizag&o dos 6rgaos que compdemaguoeade.

* Servico de Apoio;

As unidades do SAC devem dispor de 6tima estrudarapoio, que possibilite ao cidadao

nao precisar se deslocar para outro local pardvéeus. Sao eles:

Posto de servigos bancarios;

- Papelaria;

— Posto de servico de reprografia;

— Copa e lanchonete;

— Telefones publicos.



* Horario de funcionamento;

O horario de funcionamento de unidades do SAC gamhar para a gestado publica, pois
funciona no horario comercial. Nesta casa as psss®msem estar “comprometidos com suas
préprias atividades profissionais, ndo podendo rdesse para resolver problemas
particulares” (MARE, 1998, p. 17).

Um ponto peculiar as SAC € que o horario de atemdlion deve ser fora das faixas

tradicionais das 8h as 12h e das 14h as 18h. Podeludar trés alternativas:

— Iniciar o atendimento as 7h;

— Manter o posto aberto no horario de almoco (12tag3;

— Encerrar o atendimento apdés as 18h até as 22h.

* Procedimentos de Avaliagao

“Deve ser implantado processo que permita avaéampnentemente a opinido dos usuarios”
(MARE, 1998, p. 18). Esta avaliacéo é important@a paedir o nivel de satisfacdo de cidadao

com os servigos oferecidos.

Este dltimo tépico tem sua relevancia particul@is@ com a avaliacdo dos procedimentos
que seréo identificados se 0s topicos anterioté® sgndo cumpridos e se 0 usuario/ cidadao

esta satisfeito com o tipo de servico oferecido.

Portanto como pode ser observado, o sistema SA& egi torno da satisfagdo do usuério,
que neste caso é o cidaddo, com os servicos d#adél publica. Todos esses critérios de
implantacdo do modelo SAC, se tornam necessari@s quee ndo haja desvios no padrao

exigido pelo Governo Federal.



3.2 Servicos e Orgaos oferecidos

Os servicos oferecidos pelas SACs geralmente sédmessno, pois Sao essenciais para o

provimento de sua demanda. Além de também seremacales servicos opcionais que proverao

0 apoio necessario para que o cidadao possa resely@roblema.

A quadro 06 identificara qual sdo estes Orgdosnéces essenciais oferecidos pelos sistemas

SACs:
ORGAOS
SSP
Agéncia do Trabalho
Justica Eleitoral — TER
Receita Federal
INSS
Fazenda Estadual
Fazenda Municipal
Transito
Energia Elétrica
Agua e esgoto

Telefone

A quadro 07 identificara qual sdo estes orgaosndces de apoio oferecidos pelos sistemas

SACs:

SERVICOS
Carteira de identidade;
Atestado de antecedentes criminais etc.
Carteira de trabalho;
Seguro desemprego.
Informacgdes sobre cadastramento;
Servigos gerais relativos ao titulo de eleitor
Inscricdo no CPF;
Segundo via do CPF.
Concesséao de aposentadoria e pensao;
Parcelamento de débito.
Emisséo de nota fiscal avulsa;
Preenchimento de DAE.
Certidao negativa do ISS;
Alvara comercial.
Segundo via DUT,;
Contestacao de multa.
Reclamacgdes sobre consumo;
Segunda via de conta.
Certidao negativa de débito;
Parcelamento de débito.
Transferéncia de assinatura;
Venda de cartdes telefénicos.

Quadro 06: Orgao x servicos Essenciais

Fonte: Adaptado MARE (1998, p. 22)



ORGAOS SERVICOS DE APOIO

Administragcdo = Informacdes sobre licitagdes;
- Inscricdes no cadastro estadual.
Cultura e Turismo - Informacdes sobre a programacéo cultural;
= Informagdes turisticas.
Gréfica do Estado = Assinatura do Diario Oficial;
- Venda de produtos.
Habitacao = Utilizacdo de FGTS;
- Venda de produtos.
Policia Federal = Emisséo de passaportes;
- Informacdes gerais.
Judiciario = Juizado especial de apoio;
- Informacdes sobre processos de 1°grau.
Justica do Trabalho — TR - Reclamacdes;
- Solicitagéo de certiddo negativa.
Justica e Direitos - Procon;
Humanos - Orientacgéo juridica a pessoas carentes.

Junta Comercial

= Emissao de certidao simplificada;

- Constituicao de sociedade

Quadro 07: Orgaos X Servigos de Apoio
Fonte: Adaptado MARE (1998, p. 23).

3.3 Expresso Cidadao/ Governo de Pernambuco

Em Pernambuco, a unidade do SAC surgiu em junhd9®8, mas antes com 0 nome de
rapidinho e funcionaria apenas por alguns mesesetanto, com o sucesso, e a pedido da
populacao ele é oficialmente concretizado e passachamar Expresso Cidadao, com a primeira

unidade localizada no bairro do Cordeiro em Redigeacordo com Guedes (2002, p. 03).

“A implantacdo do Expresso Cidadao, foi resultadgthnejamento estratégico do Governo do
Estado, legalizado através dos Decretos Estadu@i2491 e 20.538, de 23.04.1998 e
12.05.1998, respectivamente e institucionalizada pei Estadual n.° 12.001 de 28.05.2001"
(GUEDES, 2004, p. 04).



A lei n° 12.001 de 28.05.2001, foi a que deu legghio as acdes da unidade, e ela estabelecem
como propiciar ao cidadao alto padréo de atendimpeaim qualidade e eficiéncia, por meio de
orgaos e entidades publicas e privadas, concestramiaum Unico espaco fisico, para prestar

servicos publicos.

O Expresso Cidadéao esta ligado a Secretaria de rAstngicdo e Reforma do Estado. O modelo

conta atualmente com quatro unidades:

Expresso Cidadao Cordeiro (Av. Caxanga, 2200 —&ard- Recife/PE);

» Expresso Cidadao Boa Vista (Rua da Saudade, sfa-VBta — Recife/PE);

» Expresso Cidadao Olinda (Av. Presidente Kenned@1 x0Peixinhos — Olinda /PE);

« Expresso Cidaddo Petrolina (Av. Monsenhor AngelmSsio, 100 lojas 55/562 — River
Shopping — Centro — Petrolina/PE).

Estd estabelecido também em lei que os servicodicpsibfederais e municipais estardo
disponiveis mediante convénio de cooperagdo téenamministrativa.

Em relacdo aos servidores publicos ficou estaltdegue eles terdo o equivalente ao valor da
Funcéo gerencial Gratificada — FGG 3 — caso desehnepe as funcdes e atividades definidas

para as SACs:

Recepcéo e orientacédo ao publico;

Atendimento ao publico;

Supervisao;

Geréncia (que néo inclui a gratificacao referida);



O servidor do Estado que for alocado para a uniddméExpresso Cidadao recebera uma

gratificacdo que se baseard nos seguintes critérios

Assiduidade;

+ Pontualidade

* Apresentacédo do servidor;

* Desempenho do servidor avaliado (pelo cidaddo);

* Desempenho do servidor avaliado (pela administrdgdexpresso Cidad&ao).

Depois da lei n° 12.001 surgiram outras que com@itanam e aperfeicoaram o programa, Como
alein®12.063 de 24.09.2001, a lei n® 12.209316522002, assim como surgiram portarias como
a SARE n° 1.164 de 05.04.2001.

O Expresso Cidaddo conta com 23 6rgaos participadtntre eles: Telemar, Procon, Banco
Real, Agéncia do Trabalho etc, que prestam 124cgervdentre eles: primeira habilitacdo, CPF,
Carteira de Identidade, Antecedentes Criminaisisé&scia Judicial etc. Segundo dadossdm

do Expresso Cidadao, nos anos de 2003, 2004 e a06&tatistica de atendimentos vem

crescendo como pode ser visto na tabela 01:

Ano Quantidade
2005 2.046.440
2004 390.982
2003 1.274.078
2002 1.015.720
2001 793.627
2000 629.679
1999 393.447
1998 135.591
Total 5.830.500

Tabela 01: Namero de Atendimentos por ano.
Fonte: Adaptado d8itiodo Expresso Cidadéo, julho de 2005.



3.4 Centro de Atendimento ao Cidadao — CEAC/Governde Sergipe

O CEAC foi inaugurado em 31.07.2001 e deu inicsmias atividades em 01.08/2001, conta com
uma area de aproximadamente 1.087,90 m 2. Seuwvabfefacilitar e melhorar a qualidade dos

servigos prestados ao cidadéao pelas diversas gsleigoverno.

O cidadao tem a sua disposicao um sistema de tdetimg com ligacdes gratuitas (0800) no
qual o cidaddo pode obter informacbes sobre o ¢gergu servicos que deseja, inclusive
confirmando horérios, documentos exigidos e despé¢S&ECRATARIA DE ESTADO DA
ADMINSTRACAO - SEAD, 2000, p. 04).

Na implementacdo do CEAC - RIOMAR, o governo doa#fstcontou com a parceria do
Shopping RioMar, que “objetivando a sua revitali@accedeu a area, comprometendo-se a
custear todas as despesas de obras civis e idgalalgtricas, hidro sanitaria, l6gico e a caréncia
do aluguel durante 60 meses” (SECRATARIA DE ESTAD@ ADMINSTRACAO — SEAD,
2000, p. 05).

O objetivo do CEAC é, segundo a SEAD (2002, p. 06):

Instalar centros de atendimento integrado, emdoestratégicos da cidade, para
atender a demanda da comunidade aos diversos aeerpigblicos, com
qualidade e eficiéncia, reunindo em um mesmo anwiediversos
Orgaos/Entidades proporcionando & comunidade rapiee conforto no
atendimento de suas demandas, ampliando 0 acessmlatifio aos servicos
publicos, simplificando as obrigacdes de naturezeodsatica, eliminando a
intermediacéo de terceiros.

Inicialmente a unidade do CEAC Riomar pretendeu efigiar uma populacdo de

aproximadamente 40.000 pessoas.

A estrutura de organizacional do CEAC funcionac®@o com a figura 02:



Coordenacgao do CEAC

Apoio Administrativo e Operacional

Geréncia da
Unidade

Unidade de Servico

Figura 02: Estrutura de Funcionamentc
Fonte: Secretaria de Estado de Administracéo dgifser200(

A geréncia tem por finalidade executar atividadecderdenacéo, controle e acompanham

dos servicos oferecidos pelos 6rgéos e entidadadrdaistracéo publica ou priva

As unidades de servicos sdo compostas por sergigofiegncionarios que representam um ol
ou uma entidade que presta servicos ao CEAC. Qaidade de servigco tem um ordenador,

com a finalidade de acompanhamento, coordenacantmle da prestacéo dos servir

Os servicos de apoio do CEAC séao: servicos bars;aftmocopias e reprograficos, interr

multimidia (Tribunal de Justica, Prodase etc),@st@mmento, inalacdes sanitarias e co



4 METODOLOGIA

Segundo Gongalves (2003, p. 46), a metodologiaesgecificar o tipo de pesquisa que sera
desenvolvido, e ainda quais serdo suas combinagéesaneira a identificar a forma de estudo
que sera realizado. Na metodologia séo apresentadogtodos e as técnicas utilizadas para o

desenvolvimento da pesquisa em questao.

Etimologicamente, a palavra metodologia surgiu tepg. Meta significa largo,odos significa
caminho elogos significa discurso ou estudo, afirma Barros e eEh{2002 apud SANTOS,
2005, p. 70).

Esta secdo descreve quais os métodos e instrumgtilipados para a realizacdo da pesquisa
junto aos SACs de Pernambuco e Sergipe. A prinégpedmenta de coleta e analise dos dados é
a pesquisa quali-quantitativa para a investigagdf@admenos administrativos e organizacionais.
“Método € um conjunto de normas—padrdo que devensatsfeitas caso se deseje que a
pesquisa seja tida por adequadamente conduzidpag de levar a conclusdes merecedoras de
ades&o racional” (ALVARO CRUZ, 2002, p. 138).

De acordo com Falcdo Vieira (2006, p. 19), é aipad metodologia que os tépicos de
cientificidade (validade, confiabilidade e aplicaggpoderdo ser devidamente avaliados. Uma
metodologia estruturada deve conter as hipotesssgeiestdes de pesquisa, pois € a partir delas

que a pesquisa comeca a ser desenhada e tornsséeepde compreensédo por parte do leitor.

Aqui serdo mostradas as caracteristicas do esasdquestdes de pesquisa, elaboradas através
dos objetivos especificos; as variaveis, suasi¢éés e seus indicadores, o universo da pesquisa,
0s métodos e instrumentos de coleta dos dados @ esses dados serao tratados, para que sejam

analisados com a melhor fidedignidade possivel.



4.1 Caracterizacao do Estudo

0 método qualitativo, € definido por Falcdo Viegg®06, p. 15) como o axioma de crencas do
investigador, mas € de fundamental importancias poeéle que descreve de forma detalhada os
fendmenos e elementos que envolvem o objeto deleestom depoimento dos atores sociais
envolvidos, aos discursos etc. o método quantitaBv usado para expressar informacdes

numeéricas.

A partir de 2001, a pesquisa qualitativa tornom®eamente preocupacao nos programas de pos-
graduacgdo e nos curso de graduacao no pais. Segatudo Vieira (2006, p. 14), o argumento
de que a utilizacdo de diversos métodos de pesquiavarias formas de investigacdo para a
andlise de fenbmenos administrativos e organizaopode abrir novos horizontes para

compreensao.

A pesquisa qualitativa pode ser definida como a @ee fundamenta
principalmente em andlise qualitativa, caractedpase, em principio, pela ndo
utilizagcdo de instrumento estatistico na analise dados. Como sugere
Alasuutari (1995:7), a andlise qualitativa € agesfeque a “loégica e a coeréncia
da argumentacdo ndo sdo baseadas simplesmentdaefeseestatisticas entre
variaveis, por meio das quais certos objetos odadgs de observacdo sao
descritos” (FALCAO VIEIRA, 2006,p. 17).

Na pesquisa qualitativa os pesquisadores geralntentiem a construir um relacionamento
social com os atores da organizacdo por compartillla@xperiéncia ativamente, afirma Cassel e
Symon (1994, apud, GODOI; BALSINI, 2006, p. 96).

Existe ainda um conceito mais especifico para o dip pesquisa aqui realizado, € o estudo de
caso qualitativo. Ele se torna importante por adota enfoque indutivo para coleta de dados.
Neste caso, 0s pesquisadores ndo iniciam uma igaedb coma mente vazia, afirma Godoy
(2006, p. 123). “Os pesquisadores ndo podem esdap@dos 0S seus pressupostos, conceitos e
nocbes prévias durante a pesquisa” (TAYLOR; BOGDAN98; MERRIAM, 1998, apud
GODOY, 2006, p. 123).



Além da predominancia da pesquisa qualitativa parnalise dos depoimentos. A pesquisa
guantitativa se faz presente e necessaria paratamento dos dados estatisticos presentes no

perfil dos atores organizacionais.

Para a caracterizacdo do estudo, Vergara (20046).afirma existir dois critérios para a

classificagéo da pesquisa:

« Quanto aos fins de pesquisa: exploratoria, degayitimetodoldgica, aplicada e

intervencionista;

* Quanto aos meios de pesquisa: pesquisa de camgquigee de laboratorio, pesquisa
documental, pesquisa bibliografica, pesquisa empmral, pesquisaex-post-factp
pesquisa participante, pesquisa-acao e pesquesadipdo de caso.

Entende-se que o estudo desenvolvido foi de caedploratorio no qual, segundo Vergara
(2004, p. 47), visa esclarecer quais fatores idribuir para a ocorréncia de um determinado

fendmeno pouco estudado.

A investigacdo foi documental porque foram realemagdesquisas em documentos conservados,
regulamentos das instituicbes. Pode-se classifeste projeto, também, como pesquisa

bibliogréafica, pois esta baseado em material pabbcem livros, revistas e redes eletronicas.

Para efeito desta pesquisa, a mesma foi constipwiddois niveis de interacao:

* O primeiro nivel foi composto por coordenadoresutdadades do Expresso Cidadao/PE e
do CEAC/SE. A entrevista com os coordenadoreseflizada no periodo de dezembro
de 2006 a janeiro de 2007;

e O segundo nivel foi composto por supervisores da éagao que compde a unidade do
Expresso Cidaddo/PE e do CEAC/SE. Na entrevista osmsupervisores foram

entrevistados no periodo entes dezembro de 20GGgorde 2007.



No decorrer do estudo, também foi realizado umirmfetografico que buscou apresentar para
os leitores aspectos relacionados a visualizac&®o SByvigcos de Atendimento Integrado ao

Cidadao, nos Estados de Pernambuco e Sergipe.

Este estudo esta focado na analise do isomorfism@tico no contexto da analise comparada
dos servicos de Atendimento Integrado ao Cidad&ea EEscolha decorreu de que a génese do
modelo partiu de uma experiéncia pioneira e do @wvdo Estado da Bahia, que possibilitou o
processo de difusdo para outros Estados brasjldmokisive sendo acolhido pelo Governo
Federal através do MARE, além do modelo ter sidoiacitp por paises notadamente como

Portugal.

4.2 Questdes de Pesquisa

As questdes de pesquisa sdo questionamentos gein dev levantados e respondidos durante o
estudo, afirma Vergara (2004, p. 26). Neste progstajuestdes de pesquisa serdo norteadores
para a conducdo das entrevistas. Desta forma bisscatender ao objetivo geral e os

especificos. As perguntas foram:

* Qual o perfil dos supervisores e dos coordenadgesais das unidades SACs de

Pernambuco e Sergipe?

« Até que ponto existe processo de isomorfismo imgtihal, na configuracdo

organizacional do Expresso Cidadao/PE em relac&E#C/SE?

* Qual a percepcdo dos supervisores e coordenaderas gm relacdo ao modelo de

gestao publica baseado nos SACs?



e Como os supervisores percebem o0s servicos ofesecitis SACs do Expresso
Cidadao/PE e do CEAC/SE, considerando, se taiscesrestdo de acordo com o padrao

exigido pelo Governo Federal — o Programa de Qad¢éicho Servigo Publico?

» Como estdo sendo desenvolvidos o0s processos déudimstalizacdo do Expresso
Cidadao/PE e do CEAC/SE?

4.3 Definicdo de Termos e Variaveis

Gil (1999, p. 89) ressalta a importancia de ideraif as variaveis da pesquisa como forma de
correlacionar os fatos empiricos com os fatos gqesipilitem sua mensuragéo ou classificagéo.
E importante também, antes da pesquisa, definiiclenente as variaveis, enumerando suas

dimensoes e definindo seus indicadores.

As variaveis e os indicadores podem ser observadoguadro 09. Os termos utilizados nas

variaveis podem ser definidos:



Variaveis
Perfil do coordenadores
gerais e dos supervisor do
orgaos
refere-se aos aspectos ger
dos respondentes.

Parte A.1: Isomorfismo
Mimético: ocorre quando
organizacao adot
procedimentos e as pratic
que foram desenvolvidas
provados em outra
organizacdes. Baseia-se

imitacao.

Parte A.2: Atendimento e
rotina: é a oferta de
servicos com a finalidade ¢
atender as demandas d
usuarios, atendendo
procedimentos
estabelecidos para sere
seguidos como padrao.

Tangibilidade: algo que

pode ser avaliado o
estimado pelos
entrevistados.

Confiabilidade:

Capacidade de algué
desempenhar, sem falh¢
uma funcdo requerida sc
determinadas condi¢Ges p
um dado periodo de tempa

Gestéo de pessoas
atividade executada com
finalidade de gerir pessoas
aspectos relacionados a el

Indicadores Questdes
Sexo; 1,2,3,4,5,6,(7
Idade; e 8 para a
Estado Civil; parte A2)
Escolaridade;
Raca/ Etnia;
Area de Atuacio;
Orgéo de Lotacéo
Vinculo hierarquico da unidade correspondente; 7al’.

Instituicéo presente na unidade correspondente;

Espaco fisico;

Quantidade de funcionario da administracdo na dei
correspondente;

Relatérios de atividades/ gestao;

Inicio das atividades;

Projeto de expanséo;

Autonomia administrativa/ financeira;

Previsdo orcamentaria;

Treinamento para funcionarios da unidade correspued
Avaliacdo de desempenho;

Recrutamento para trabalhar na unidade corresptden
Clareza de informacbes das rotinas para um 8ald
atendimento;

Otimizag&o do tempo para desenvolvimento das atiléd;
Treinamento para atendimento;

Atendimento além do horéario de trabalho

Conhecimento das rotinas para um atendimento
Conhecimento da missao, visao e objetivos do éugédtede;
Conhecimento das atividades;

Conforto; 15
Aparéncia do ambiente;

Temperatura do ambiente;

Instalacdes fisicas;

Localizacao;

Recursos tecnoldgicos disponiveis;
Higiene e segurancga;

Comprometimento com o cliente;
Equipamentos utilizados;
Relacionamento interno;
Relacionamento externo;

Interesse para resolugcédo dos problemas;
Fidelidade as instrugdes;

Liberdade para fazer reclamacdes;
Conflito de informacdes;

Quantidade de funcionarios por érgéo;
Comprometimento;

Processo de admisséo;

Afastamento ou transferéncia;
Treinamento/ capacitacao;

16 a 19

20a23



Controle: averiguar se a -  Reunides para feedback; 24 a 28

atividades efetivas estdo « —  Controle de medidas de qualidade;
acordo com as atividade -  Controle e fiscalizagdo dos trabalhos realizados;
que foram planejadas. - Acesso a relatdrios, a informacdes e a manuais;
- Problemas
- Melhorias

Quadro 08: Variaveis e Indicadores
Fonte: Pesquisa de campo e bibliografica, 2006/07.

4.4 Universo

De acordo com Gil (1999, p. 101), universo € ummjento definido de elementos que possuem

determinadas caracteristicas”. A pesquisa abotbud universo que esta assim definido:

* Primeiro nivel: roteiro de entrevista A.1 com osrcienadores das unidades do Expresso
Cidadao/PE e o CEAC/SE;

* Segundo nivel: roteiro de entrevista A.2 com o®slpores dos 6rgaos que compdem as
unidades do Expresso Cidadao/PE e do CEAC/SE.

O primeiro nivel da pesquisa foi composto pelogadewados de cada unidade SAC, sendo um
coordenador para cada unidade. O segundo nivetidesex composto por todos 0s supervisores
das unidades do Expresso Cidadédo e do CEAC, madodevatores como medo de represalias,

falta do supervisor no local, ou por falta de tempoaté mesmo de ser proibido de responder a
qualquer tipo de entrevista por parte de seu oiggmssibilitaram a entrevista com todos.

Para o desenvolvimento do projeto de pesquisaydogssario o acesso a informacoes referentes
as unidades do Expresso Cidadao/PE e do CEAC/9E érdaos que a compdem, para que fosse
possivel a andlise comparada dos seus processastitecionalizacdo. Neste sentido, a pesquisa

foi censitaria, pois foram entrevistados todos wEesvisores (que se dispuseram a responder) e

com os coordenadores gerais das unidades, a fohtdemaior precisdo das informacdes.



4.5 Método e Instrumento de Coleta de Dados

O método e o instrumento de coleta de dados seguakimtos e Marconi (1991, p. 163) séo
definidos como “0os métodos e as técnicas a seregmneg@dos na pesquisa cientifica podem ser
selecionados desde a proposi¢cao do problema, aaulfagdo das hipdteses e das delimitacbes do

universo da amostra”.

O método deve ser seguido para tracar as etapdaniemtais da pesquisa, as técnicas sdo os
diversos procedimentos para a utilizacdo de digersgursos importantes para o objeto de

pesquisa e estd inserida dentro do método, afirma 002, p. 139).

A técnica utilizada na execucéo dos dois niveiardgise foi entrevista, que foi realizada com os
supervisores e com o0s coordenadores gerais dagaseoferecidos por suas respectivas unidades

de SAC, Expresso Cidadao/PE e CEAC/SE, conforneéroodle entrevista em anexo.

Segundo Vergara (2004, p. 55) a entrevista porapajute foi utilizada neste estudo, diz que o
“entrevistador agenda varios pontos para serenoeqds com o entrevistado”. A entrevista é
uma relacao interpessoal com alguém que possiwrmiacdo desejada, afirma Feitosa (2005, p.
93). A entrevista € um processo de troca constintaformacdes e 0 seu sucesso so € garantido
quando a informacédo é passada corretamente pekvistdador, pois € isso que lhe garantira as

respostas necessarias.

Segundo Feitosa (2005, p. 94) os componentes lsadécoma entrevista:

* Conducao da entrevista;

+ Estabilidade situacional;

* Pontos criticos devem ser revistos e cuidadosameat@ados;

 Envolvimento do entrevistador;



* Objetivos claros;

* Perguntas coesas.

A entrevista independe da forma, do local ou dp@sdo, mas € necessaria a universalidade dos
componentes da entrevista e ndo deve haver infué&w entrevistador fazendo com que o

processo comunicativo seja distinto e unico.

4.6 Tratamento dos Dados

De acordo com Vergara (2004, p. 59) este itemdfareéncia a secdo na qual se explicita para o
leitor 0 que se pretende com o tratamento dos dgdesforam coletados, assim justificando
porque tal tratamento € adequado aos propositogapstos. Neste estudo os dados foram

tratados de forma qualitativa e quantitativa.

Para efeito de tabulagdo e andlise das respostdagla no questionario do primeiro e do

segundo nivel (relacionado ao perfil dos superesar dos coordenadores) foi utilizado o SPSS
(Statistical Package for the Social Sciences). Candlio ao SPSS, também foi utilizado o

Microsoft Excel para confeccdo de tabelas e gréfid®ara as perguntas qualitativas foram
elaborados quadros comparativos que objetivam samale percepcdo e opinido dos

coordenadores e supervisores das SACs quantoragoseferecidos.

Antes de iniciar a entrevista o entrevistado regetmas as informacdes necesséarias e a
orientacdo da pesquisa, deixando a cada entrewiatpdssibilidade de livre expressao de outras

idéias a respeito da organizacaol/instituicdo gogunce.



5. ANALISE COMPARATIVA DOS SACs: EXPRESSO CIDADAO E CEAC

Esta secdo visa analisar a relacdo de isomorfisimeético entre os SACs — Servigo de
Atendimento Integrado ao Cidaddo — de PernambuBergipe, Expresso Cidaddo e CEAC,
respectivamente, destacando dessa forma os paiéesonados ao Programa de Qualidade no

Servigo Publico (PQSP) brasileiro e os pontos gt&oeem concordancia com o projeto SACs.

Para analise e interpretacdo dos dados, foram admems perguntas que se relacionam por tema,
buscando desta forma, demonstrar a observacaamdaesatrevistado fez.

A interpretacdo dos dados foi dividida em duas asta@ primeira etapa € composta pela
comparacao dos depoimentos dos coordenadores gerdtxpresso Cidaddo e do CEAC, no
qual as entrevistas foram realizadas entre out2®d6/ e marco/2007. A segunda etapa é
composta pela comparagdo de depoimentos dos ssprewvidos 6rgdos que foram entrevistados
no periodo de janeiro/2007 a marco/2007 do Expréssadao/PE e do CEAC/SE.

O quadro 09 e 10, mostram quais os orgaos que ampdExpresso Cidadao/PE e o CEAC/SE,
respectivamente e quais foram os supervisores W@Eo® que foram entrevistados. A falta de
tempo ou da presenca do supervisor no local, medsofiter alguma represalia, ma-vontade ou
ainda ser proibido de responder a qualquer tipo ed&evista foram o0s motivos que

impossibilitaram a entrevista com todos o0s superggsnas unidades em questao.



Agéncia do Trabalho
Agéncia do Trabalho

ORGAO

DETRAN
DETRAN
COMPESA
COMPESA

SSP
SSP

Procon
Procon
CELPE
LAFEPE
SETRANS
SETRANS

Defensoria Publica

PMR
PMR

TELEMAR

Bandepe — Banco Real

Biblioteca Virtual

EMTU

ORGAO
SEFAZ
SEFAZ

SSP

SSP
DESO
PMA

DETRAN

DETRAN

BANESE

BANESE

TRE
TRE
TELEMAR

PROCON

TURNO
Manha
Tarde
Manha
Tarde
Manha
Tarde
Manha
Tarde
Manha
Tarde
Integral
Integral
Manha
Tarde
Integral
Manha
Tarde

ENTREVISTADO
NAO
SIM
NAO
SIM
NAO
SIM
NAO
SIM
NAO
SIM
NAO
NAO
NAO
SIM
NAO
NAO
SIM

Sem Supervisor
Sem Supervisor
Sem Supervisor

Sem Supervisor
Quadro 09: Supervisores entrevistados do Expressadadao

Fonte: Pesquisa de campo, 2006/2007.

TURNO
Manha
Tarde
Manha
Tarde
Integral
Integral
Manha
Tarde
Manha
Tarde
Manha
Tarde
Integral
Integral

ENTREVISTADO
SIM
NAO
SIM
NAO
SIM
SIM
SIM
NAO
SIM
NAO
NAO
SIM
NAO
NAO

Quadro 10: Supervisores entrevistados do CEAC.

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006/2007.



5.1 Coordenadores gerais

Os coordenadores gerais s@o os gerentes do pro@AGY8RASIL nos Estados, eles dirigem e

executam todo o programa.

De acordo com o manual de instru¢des fornecido patadenadora do Expresso Cidadao/PE,
algumas das atribuicdes dos Coordenadores Gemais sa

e Supervisionar, acompanhar e controlar o desempaothorgaos que compdem a unidade
de atendimento ao cidadéo;

e Coletar dados que permitam avaliar o desempenhinidade de atendimento ao cidadéo;

» Supervisionar 0 acesso, atendimento e saida daddmd que procurem a unidade;

» Divulgar instrumentos normativos visando o fiel guimento das leis, dos regulamentos
e das determinagBes governamentais aos servidofasc®narios das unidades de

atendimento;

» Atender e acompanhar autoridades, agentes puldicpessoas que estejam interessadas
nas atividades da unidade de atendimento ao cigadao

* Nao permitir alteracdo nas regras (normas) dosicesnprestados pelos 6rgdos que
compdem as unidades de atendimento ao cidadéo, etc.

5.2 Perfil dos coordenadores gerais — analise quatativa

A secao seguinte se caracteriza como a parte tptardtida entrevista dos coordenadores gerais.

Nesta secdo buscou-se conhecer o perfil dos coatdess, através dos dados estatisticos



fornecidos. Por tratar-se de apenas uma pessoacpden Estado, ndo se faz necesséario a
confeccdo de graficos estatisticos. O quadro 1Jpeacso perfil dos coordenadores em janeiro de
2007.

QUESTAO X COORDENADOR DO COORDENADOR DO
COORDENADOR EXPRESSO CIDADAO CEAC
Q.1 SEXO Feminino Masculino
Q.2 IDADE 32-46 anos 32-46 anos
Q.3 ESCOLARIDADE Pés-Graduacgao Graduacéao
Q.4 ESTADI CIVIL Solteiro Solteiro
Q.5 RACA/ ETNIA Mestico Mestico
Q.6 TENDENCIA FAMILIAR Mulato Mulato
Q.7 AREA DE ATUACAO Funcionario Publico Estadual Func..Pub. Estadual

Quadro 11: Perfil dos coordenadores gerais das urades
Fonte: Pesquisa de Campo, 2006/2007

Constatou-se que ha um equilibrio entre os coottera em relacdo ao sexo dos entrevistados e
a idade dos mesmos. Os resultados mostram o aliodgrescolaridade dos coordenadores, o0 que
provavelmente contribuiu para serem escolhidos esia a frente do programa SAC/BRASIL

em seus Estados.

Foi perguntado aos entrevistados quando inicianaas stividades a frente de sua unidade. A
coordenadora do Expresso Cidadao iniciou em 198® @ssessora, quando o Expresso Cidadao
ainda se chamava Rapidinho, quando ainda era upet@rgassando em 2000 a assumir a

coordenacao geral do mesmo.

Eu fui convidada na gestdo anterior [na gestdo atbad Vasconcelos] pra
assessorar a superintendéncia, na época era sepdéncia. Eu ja tinha muita
experiéncia na area de atendimento ao cidaddm tdlo, tenho da &rea de
atendimento do cidadao. Eu trabalhei na prefe[tlmeRecife] com atendimento
ao cidadao, sou funcionaria da prefeitura [...]fliuconvidada para assessorar
guando ela [a coordenadora anterior] recebeu oiteopara o outro cargo. Ela
mesma me indicou para funcdo. Nessa gestdo [a @&, 2 governador
Eduardo Campos] o secretario me convidou para ragati[...] assumi o
comando em 2000 (COORDENADORA DO EXPRESSO CIDADARQN7).



O coordenador do CEAC/SE comecou suas atividademesiro de 2007, mas passou apenas
trés meses no cargo, em abril de 2007 por motiessahhecidos saiu do cargo. Na época da
entrevista foi perguntado ao coordenador comoaledcolhido para coordenar a unidade. “No

meu caso foi curriculo (sic)” (Coordenador do CERQ07).

5.3 Depoimento dos coordenadores gerais — analisgatjtativa

Na secdo seguinte a analise qualitativa se fazemies Nela estd contida a andlise dos
depoimentos colhidos pelo entrevistador no perel@utubro/2006 a margco/2007. A pesquisa
qualitativa se caracteriza pela observacdo do wgstisedor do ambiente externo e interno da
organizacao e do entrevistado.

Aos entrevistados foram questionados sobre assualatvos ao seu conhecimento sobre a
organizacdo, ao desenvolvimento das atividadessr@scimento e expansdo, a autonomia e

gestdo de pessoas.

5.3.1 Conhecendo a organizacéo

7

Conhecer o local de trabalho € imprescindivel pgwa um empregado se sinta parte da
organizacdo. Conhecer a histdria, como surgiu ia,idéiem faz parte da organizacéo. Tudo isso
permite que os funciondarios sintam-se seguros quast e quanto a seus lideres (supervisores).

Para que a misséo, visao e a filosofia de orgafizabeguem ao conhecimento de todos, €

preciso que todos estejam comprometidos.

Durante as entrevistas foram observados pontos m®muanto as respostas. Para identificar
melhor esta situagéo o quadro 12 agrupa as pegjtgitcionadas a organizacgéo. E importante
frisar que no caso de Sergipe o coordenador seurgdazer a entrevista sem a ajuda de uma
pessoa, pois alegou que tinha pouco tempo no defrém CEAC, e pediu ajuda de uma

funcionaria que esta no CEAC desde o inicio dasdatiles em 2001.



QUESTAO X
COORDENADOR

Q.1 Vinculagao
hierarquica da sua
unidade

Q.2 Espago fisico

COORDENADOR DO EXPRESSO
CIDADAO

[...] € ligado a uma geréncia de atendimer
ao cidadao e esta gerencia € uma unidad
Secretaria de Administracdo do Estado.

N&o. A gente tem duas situacdes.

COORDENADOR DO

CEAC

SEAD, Secretaria de
Administracao do Estado

Eu considero.

adequado para as
atividades

Q.3 Historico da sua [...] em 98 [...] foi implantado a unidade [...] a inauguracéo foi dia

unidade, quando foi piloto j& com base na experiéncia da Bah 31/07/2001 e ja

iniciada a atividade. [...] comegamos a funcionar
em 01/08/2007.

A carteira de identidade no caso [...] a [...] DETRAN e SSP.
agéncia do trabalho [...] a defensoria publi

0 DETRAN [...]

[...] sou responsavel pela implantagdo e p Coordenar a unidade, né.
funcionamento das unidades de atendime
ao cidadao [...] estas unidades cuidam d
alguns espac¢os de comunicacao entre |
governo e a populagéo [...]
Quadro 12: Conhecendo a organizacao
Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

Q.4 Orgao que
apresentam maior
demanda

Q.5 Atribui¢cbes quanto
coordenador

Existem pontos de convergéncia entre as respogtaslq se fala de vinculacdo e dos érgdos que
apresentam maior demanda. Mas no caso de Pernajagéncia do trabalho, por exemplo,

mereceu destaque da coordenadora.

A carteira de identidade no caso a secretaria fesalesocial, o instituto de
identificacdo, ele é um servico que tem demandanend...] a agéncia do
trabalho por conta da intermediacdo de mao-de-@mi&@o € uma procura muito
grande e a defensoria publica, o DETRAN também éguande movimento
(COORDENADORA DO EXPRESSO CIDADAO, 2007).

A coordenadora do Expresso Cidadéao (2007), citmopartancia da ampliagdo do espaco fisico

da unidade do Bairro Cordeiro e comentou que a déangem aumentando a cada ano devido ao
sucesso do programa, e por isso, ha necessidatapliar também outras unidades do Expresso
Cidadao.

[...] a gente tem duas situacBes. Tem unidadesegi#® funcionando bem, o
espaco ta adequado, ta dimensionado dentro dalddite e tem unidade que
ndo [...] um dos projetos nossos para esse anpkagéo desse espaco fisico. A



gente tem situacdo que ndo tdo comportando mesmoa glemanda cresceu
tanto que aquele espaco nao é suficiente a gestiss@mudar de lugar.

A coordenadora disse que este espaco seria 0 o dai Boa Vista. Em relacdo ao Expresso

Cidadao do Cordeiro, a coordenadora afirmou queeupa € muito grande e que outros 0rgaos
querem se instalar. Mas a dificuldade para encontespaco é enorme, devido & demanda que
cresceu e ndo tem como acomodar as pessoas queapnqeelos servicos.

O coordenador do CEAC (2007), considerou que ogesfisico do mesmo era adequado para as
atividades, mas que era necessario fazer apenasniamejamento dos orgaos que ele chama de
areas. “Eu considero. Precisa fazer sO um remaeefamda area, mas a area que existe
atualmente, hoje esta dentro das nossas expestati@oordenador do CEAC, 2007). Em
relacdo a nova unidade situada na Rodoviéria,isée due sera maior, mas que sua inauguracao
nao implicara no fechamento da unidade do shofRiomar. “Vamos continuar com os dois, so
que a area do CEAC da rodoviaria € maior até pooqoéblico la deve ser bem maior do que o

daqui [o do shopping Riomar]” (Coordenador do CERQQ7).

Quanto ao inicio das atividades das unidades em Esthdo, percebe-se que em Pernambuco ha
um maior interesse no conhecimento de sua propstaria, fato ndo observado em Sergipe,
devido a resposta do coordenador e de sua ajudprE@presentou pouco conhecimento sobre o
CEAC.

O Expresso Cidad&do comecou em 98, quando comegchasgva Rapidinho,
foi implantada a unidade piloto [no bairro Cordgjdocom base na experiéncia
da Bahia [...] 0 SAC tava funcionando bem e aiowvegno de Pernambuco, na
época o Dr. Miguel Arraes, implantou essa unidahbdop[...] ja foi no final da
gestdo e comego de outra gestdo, entdo essa upitideque hoje funciona no
espaco do Cordeiro [..] (COORDENADORA DO EXPRESSMMADAO,
2007).



5.3.2 Desenvolvimento das atividades, cresciment@agtonomia

O quadro 13 ird mostrar a forma com que as unidddssnvolvem suas atividades para uma
adequada gestao de recursos publicos. Foram padasntjuestdes relacionadas ao relatorio de

atividades/gestéo, aos projetos de expansao @aosig.

Segundo ambos os coordenadores os relatériosvildadies/gestdo sdo mensais. De acordo com
o coordenador do CEAC os relatérios sdo padroeSERC e precisam ser cumpridos. “Isso é
padrdo CEAC. Isso nos implantamos e fizemos” (Careidor do CEAC, 2007).

Quanto aos projetos de expansao os coordenadarespiéioes divergentes. A coordenadora do
Expresso Cidadao diz que existem projetos de efpaesque para este ano de 2007 existem
mais duas unidades no interior do Estado que s@y@lantados.

Existem sim [projetos de expansdo]. Para esse ascagdes estratégicas do
governo ele tem duas unidades né, mais uma neointeimais uma na regiao
metropolitana [...] com esse novo governo ja faifirmmado o compromisso de
expandir o Expresso. Ja com as novas unidadesta gmm realmente novos
projetos em andamento (COORDENADORA DO EXPRESSO ATIRO,
2007).

Ja o coordenador do CEAC diz que néo existem pop expansao, visto que ja esta a caminho
o novo CEAC da Rodoviaria, mas no futuro tem-seetepsao de construir novos CEACs nas
regides polos do interior. “Um projeto de expansao [...] ndo se seria ai o0 CEAC, [...] CEAC
movel por exemplo é uma das expectativas nossae dagnbém para a construcdo de novos
CEAC em regibes polo do interior”. (CoordenadoiGEAC, 2007).

Quando questionados sobre a autonomia administfinceira, ambos o0s coordenadores
foram convictos em afirmar que esta € a maior ulifiede . “Esse € um dos problemas
identificados, porgue temos que operar com recucspgrolados e muitas vezes é pouco”
(Coordenador do CEAC, 2007). A coordenadora do &g Cidaddo tem a mesma opinidao.
“Isso € uma dificuldade que a gente tem , porquettelos aqueles entraves que ta dentro do
orcamento da secretaria financeiramente que tavingalado a secretaria, isso me atrapalha um
pouco” (Coordenadora do Expresso Cidadéao, 2007).



QUESTOES X COORDENADORA DO COORDENADOR DO CEAC

COORDENADORES EXPRESSO CIDADAO

Q.1. Existéncia de A gente tem relatorios de atividades [...] uma estatistica por érgéo nos

relatérios de atividades e mensais com atendimento [...] temos [...] isso é padrdao CEAC,

gestdo relatorio de gestéo s6 quando ha un isso nos implantamos [...]
demanda [...]

Q.2. Existéncia de Existe sim. Para esse ano nas a¢cbe: Um projeto de expanséo néo |[...]

projetos de expansao estratégicas do Governo [...] mais di uma perspectival...] em regides
unidades [...] pélos do interior [...]

Q.3. Existéncia de N&o. Isso é uma dificuldade que a  N&o [...] é tudo subordinado ao

autonomia gente tem [...] isso me atrapalha um SEAD [...]

admnistrativo/financeiro  pouco.

Quadro 13: Desenvolvimento das atividades, crescimi® e autonomia.
Fonte: Pesquisa de Campo, 2006/2007.

5.3.3 Gestao de pessoas

As pessoas sdo parte fundamental para desenvolanuas atividades organizacionais. Os
recursos humanos, dentro da perspectiva da adragést publica, vém crescendo e ganhando
mais espaco, podendo ser observado o novo paped gaevidor publico exerce dentro de um
orgao publico. Este servidor € o reflexo da orgagéip publica, € por ele que enxergamos o

governo e o papel do Estado.

Os servidores publicos hoje refletem como o Estd&keja tratar seus cidadaos e para isto, 0
Programa de Qualidade no Servico Publico veio patabelecer a importancia dos recursos
humanos dentro da organizacdo publica como canatodsunicacdo entre o Governo e a

sociedade.

Os coordenadores do programa SAC de Pernambucorgipéese mostram enormemente
preocupados com este novo paradigma e discorrecdme ssuntos como: treinamento de

funcionarios, processo de admissao dos funcionarams proprios coordenadores.



Quanto ao treinamento, relacionado a atendiment@idadao oferecido aos funcionarios a
coordenadora do Expresso Cidadéo, relatou quesexidbis treinamentos diferentes, um para o
pessoal ligado diretamente ao gerenciamento dorgr@g e outro ligado aos servidores que
atuam das unidades do Expresso Cidadao em todtadd=E#\firmando que esses treinamentos
sao constantes e periédicos e ndo se restringemaspes servidores do Estado, mas sim a todos

tanto os do Estado, prefeitura até os da inicigiixeada.

[...] quem tem o desgaste de maior contato direto ¢ publico sdo eles, entdo
existe uma preocupagéo maior em dar treinamensol@ad governo do estado
de Pernambuco, tem uma escola do governo que eftrgicamento para os
servidores, ai sdo os treinamentos né de atendinanpublico pra o pessoal
aqui da gerencia [...] no EC Existe um treinamgrai@ os que trabalham dentro
das unidades tem um treinamento especifico. Psagetgente sabe que eles tém
um trabalho diferenciado e uma carga diferenciaddysive o emocional [...]
(COORDENADORA DO EXPRESSO CIDADAO, 2007).

Segundo o coordenador do CEAC, existe um programn&reinamento, mas lamenta nao ter

sido aplicado pelo governo anterior.

[...] pelo governo anterior ndo foi aplicado. E umeata nossa no comeco dessa
agora como é uma nova gestao, nos vamos refazes, e em pratica esse
treinamento todos participam. (COORDENADOR DO CERQQ7).

Foi lembrado pela pessoa que ajudava o coordermBd@EAC que ir4 voltar a ser como era

antes.

De seis em seis meses desde a implantacdo nomtsheso funcionava [...]
assim quase dois anos certinho tendo esse treibameén como ele
[coordenador] falou o outro governo deixou cair pouco, mas na propria
secretaria existe um treinamento interno de la.aAgente aproveitava esse
pessoal principalmente recepgdo. Ndo é um trein@nmmara o CEAC , mas a
gente aproveitava [...] o treinamento era pra d2EAC [...] (SECRETARIA
DO COORDENADOR DO CEAC, 2007).

Em relacdo ao processo de admissdo dos funcionériBstado de Pernambuco exibe critérios
rigorosos para as pessoas integrarem seu corpaoffiahcO processo seletivo no caso dos
servidores do Estado e para o pessoal terceirigagotrabalha nas unidades do interior é
diferente, de acordo com a coordenadora do Expr€sdaddo. No caso em que O COrpo

funcional € composto por terceirizados se da aw datndo existirem mais servidores publicos



capacitados que queiram ir para o interior, espes tde recurso se esgotou. A maneira de
selecdo do corpo funcional passa por provas tégjga exigem o maximo de conhecimento do

servidor para que ele possa trabalhar numa unuiadpresso Cidadao.

No caso de Sergipe essas exigéncias nao existetho sdrservado um excessivo numero de
terceirizados, que ingressam na unidade sem nerdnitémio estabelecido, normatizado ou
padronizado, fato também observado entre os seeagmiblicos que |4 estédo, sendo estes muitas
vezes indicados para exercerem cargos de comigdaoimplantacdo sim existiu [critérios]

certo, provas na implantacdo, hoje mudou o crité@arriculo (sic), né!” (Coordenador do

CEAC, 2007).
A coordenadora do Expresso Cidadao relata comiboédf@rocesso de selecao:

[...] a gente agora funciona de duas maneiras elgfes. Na regido a gente tem
os funcionarios do estado do que foram seleciongoioam processo de sele¢éo
interna. Dentro dos funcionarios do estado, osvaulos que foram celebrados
pelo seu 6rgao de origem foram trabalhar |4 e ernalbma gratificagéo [...] fora
isso ainda aqui na regido Metropolitana a gentedgfuncionarios terceirizados
que as empresas colocam para trabalhar 14 e elngeadra nas mesmas
normas, passam pelos mesmos treinamentos, masaelgzassam por nenhum
processo seletivo [...] se hdo se adaptam, denaomsjue ndo tem perfil a gente
devolve e a empresa manda outro até chegar umegajeste [...] a unidade de
Petrolina, assim como vai ser a de Caruaru, a glatteselecdo publica
simplificada, porque a gente ndo tinha funcionénoestado nesses municipios
(COORDENADORA DO EXPRESSO CIDADAO, 2007).

Ainda de acordo com a coordenadora:

Para fazer a selecdo ndo tinha como. Entdo a demteselecdo publica
temporaria, eles tem contrato de vinte e quatrememnovados por mais vinte e
guatro meses e a gente tem esse periodo para r@maong situacao definitiva
pra esse problema (COORDENADORA DO EXPRESSO CIDADAMD7).

A coordenadora do expresso Cidadao explica quarmsdnarios recebem uma gratificacdo, mas
gue cada esfera governamental é responsavel pkln @s do Estado recebem R$ 480,00.

Entretanto com os terceirizados é feito um calculde ja esta garantido o valor do salario e da

gratificacao.



Eles recebem uma gratificacdo que atualmente estéalor de R$ 480,00, os
servidores do estado. Os da prefeitura sédo pelaitoira, os do interior foi feito
um célculo da remuneracéo deles e ja consideraléacs mais um valor que é
equivalente a esse valor de R$ 480,00.

Tudo isso € bem diferente da realidade da unidadgif#®, onde na verdade ja se considera uma
gratificacdo o funcionario ir trabalhar num shogpeom horério diferenciado, apontou-se para

uma possivel gratificacdo por trabalharem aos sfadais néo foi explicado, tudo isso pode ser

observado no quadro 14.

QUESTAO X COORDENADORA DO COORDENADOR DO CEAC
COORDENADOR EXPRESSO CIDADAO

Q.1. Programa de Sim [...] quem tem o maior desgaste  Existe esse programa [...] pelo
treinamento para todos  maior contato direto com o publico governo anterior néo foi aplicado

os funcionérios [...]

Q.2. Processo de O do Estado passa por um process Na implantag&o sim, existiu [...]
admisséao dos seletivo [...] os terceirizados ndo  hoje mudou o critério é curriculo,
funcionarios passam [...] se ndo se adaptam [...] ne.

gente devolve [...]

Q.3. Vantagem Eles recebem uma gratificagéo [...]  J& foi pensado nisso mas até
adicional para quem agora nao existe [...] € porque
vai trabalhar na vem para o shopping € um

unidade incentivo [...]

Quadro 14: Gestao de pessoas
Fonte: Pesquisa de Campo, 2006/2007

5.3.4 Problemas e Melhorias

Foram perguntados também aos coordenadores gemsspriam 0s principais problemas e as

possiveis melhorias para a sua unidade.

Os principais problemas apontados pela coordenatioExpresso Cidadéo estéo relacionados a
dificuldade de recursos financeiros pra expandiumislades, pois as unidades localizadas na
regido Metropolitana de Recife, a unidade do balwodeiro, da Boa Vista e a de Peixinhos, em

Olinda, apresentam uma grande demanda, principémensegunda unidade em questao.



De uma forma geral a gente tem dificuldade de sasupra expandir, porque,
porque, por exemplo essa concentracdo que temidadenda Boa Vista, se a
gente tivesse outras unidades dentro da regido opditana isso seria
distribuido melhor. Entdo como a gente tem difiadlel pra expandir, termina
que concentra (COORDENADORA GERAL DO EXPRESSO CID¥D
2007).

Além de relatar, também, a dificuldade de encomiemsoal capacitado, sem desfalcar demais

areas do Estado, o que de qualquer forma acab&eaeado.

Outra dificuldade, € pessoal, a gente ja esgotsel m®delo de selecdo interna,
porque quando vocé seleciona dentro do estado ticcéfuncionarios de
excelente qualidade de outros 6rgdos, entdo voc@dtlcando, ta cobrindo
uma area muito boa, mas ta desfalcando uma owgea[ar] pra vocé ter uma
idéia a gente fez uma selecdo interna no Estads guk foram aprovados mais
de 100 eram da secretaria de salude. Entdo a secddasalde ndo pode abrir
mado de mais de 100 funcionarios, 100 bons funciesarl...]
(COORDENADORA GERAL DO EXPRESSO CIDADAO, 2007).

A coordenadora ainda complementa relatando qudiculdade no interior do Estado € ainda

pior, pois se torna mais dificil encontrar servigaiblico, para ocupar as vagas no interior do
Estado, “obrigando” a contratacdo de pessoal item@do, além de desfalcar as demais
secretarias do Estado. O que pelo modelo ndo éqpgéeira, mas como 0s recursos humanos
estaduais se esgotaram, a solucdo foi realizag&®ef@iblica simplificada, com a contratacdo de

temporarios por 24 meses podendo ser renovado qierdsh meses.

[...] entdo esse modelo que a gente adotou foiorhom porque a gente pega
um funcionario publico que tem uma imagem ruim e trgbalhando, vé

funcionando bem, porque a gente sabe que se déc@eadao funcionario

publico, ele corresponde. Mas ndo tem mais comergegcontinuar seguindo
esse caminho, porque vai acabar interferindo emasuéreas. Entdo um
problema que a gente tem que resolver € essa quisstiessoal [...] a gente vai
ficando com essa deficiéncia, né. Nado conseguinoosad um banco de

reservas, por causa dessas dificuldades dos ongdiberar o funcionario

(COORDENADORA GERAL DO EXPRESSO CIDADAO, 2007).

Com relacdo os problemas existentes no CEAC, adeoador geral junto com sua “assessora’,
afirmaram que o principal problema da unidade edé&ionado a parte de estrutura fisica.

A questdo maior dos problemas estéo relacionadmata de estrutura fisica,
questdo de, nds temos equipamentos aqui desdeio @& inauguracdo em
momento algum houve uma preocupacdo de melhoranatificar € é é de



acompanhar a evolucdo tecnoldgica, entdo isso € dasacoisas que nos
estamos fazendo , tentando modificar, mudar nostensa operacional [...]
(COORDENADOR GERAL DO CEAC, 2007).

Outro problema pontuado pelo coordenador do CEACaffalta de respeito as normas da
unidade e falta respeito a hierarquia entre osidmacios.

[...] e também tem a area administrativa, a pafteimistrativa € com relacdo ao
que precisa com relacéo a o qué? Os 6rgdos parapiendo vem pra ca eles
ficam subordinados a diretoria que é o CEAC, imfeénte muitas pessoas
muitos funcionérios, eles ndo entendem nossa detegio [...] isso € um
problema, nds sentimos isso para o proprio genewarito do CEAC [...] Essa
nova direcdo € que ta procurando ver isso (COOROEDR GERAL DO
CEAC, 2007).

Aos coordenadores também foi perguntado qual seaanpossiveis melhorias para as suas
unidades. Quanto a isso a coordenadora do Expf@ssmldo, afirmou que a solucédo para a
unidade seria aumentar as parcerias com outro®jrgais diz que apenas dessa forma seria

possivel expandir o programa.

A solucéo pra o Expresso Cidadao €, sdo parcendasgses principalmente pra
esse problemas de recursos financeiros, pra expaosgrograma € parceria. A
gente conseguiu essas duas Centrais, a de Caraade €etrolina, que ja esta
funcionando e a de Caruaru que se Deus quiser eve brai esta funcionando.
[...] (COORDENADORA GERAL DO EXPRESSO CIDADAO, 2007

E aponta o método adotado e os exemplos que jé& fpostos em prética, com a realizacdo de
licitagdes.

[...] a gente conseguiu com parcerias, foi feititdtdo e o compromisso da
empresa que ganhou a licitagdo da linha de telefalu Estado era a
implantagdo de duas unidades do Expresso. Ent&seéoecaminho que a gente
conseguiu expandir, seria com a prefeitura ou camcetiva privada, porque o
modelo é bom, funciona, mas ele exige um investimgnande. Ele € um
investimento que € bem aplicado. Porque vocé enhtegtende 190 mil pessoas
por més, entdo um investimento que é feito nesmdue da esse retorno, esse
retorno ndo é financeiro, mas e no bem estar dalggfo, € um investimento
que vale a pena (COORDENADORA GERAL DO EXPRESSO®ADAO,
2007).

Em relagcédo ao problema de recursos humanos, équesido que preocupa a coordenadora, pois

vai além de quantidade de servidores publicos glacar nos locais das unidades, mas sim é uma



questao juridica, na qual o Estado se vé imped&oedlizacdo de um concurso publico para

funcionario do Expresso Cidadao.

Pra questdo de pessoal, ai isso € uma coisa qeata @ em estudo com a
assessoria juridica nossa, procurando alternajpaague existe a possibilidade
de terceirizagdo de méo-de-obra, existe a poskbd de fazer um concurso
publico pra o Expresso, mas a gente ta estudangoosse os contra de cada
alternativa pra poder decidir qual o modelo a geniai adotar
(COORDENADORA GERAL DO EXPRESSO CIDADAO, 2007).

Foi perguntado a coordenadora no caso da realizigé@oncurso publico se ndo haveria perda da
garantia de qualidade dos funcionarios, por naensemais selecionados por questdo de
qualificagcédo, passando ndo mais a ter compromieso @ resultado, pois ndo haveria como

serem punidos caso nao tratassem bem o cidadéao.

Exatamente, porque a gente tem um diferencial. r@admente fica
complicado, porque hoje em dia a gente recebe uatdicpcdo, entdo a gente
tem uma avaliacdo mensal, nessa avaliacdo incividade, pontualidade,
relacdo interpessoal, s6 que a gente recebe neifanmracdo de corte na
gratificacéo, se |é chega atrasado a gente cortgatificacao dele, se ele briga
com os colegas recebe corte na gratificacéo, essé@cé um instrumento que o
gerente tem , que o coordenador tem pra controdnan pra gerenciar. Se
vocé tem funcionarios concursados ai vocé corrisom da qualidade cair um
pouco (COORDENADORA GERAL DO EXPRESSO CIDADAO, 2007

Em relagdo ao CEAC, o coordenador geral afirmouagumelhorias deveriam ocorrer no ambito
da revitalizacdo da estrutura fisica, além de montu questdo do treinamento do pessoal,
necessaria para o bom atendimento do cidadédo,agugse ndo recebia nenhuma atencdo do

governo anterior.

A parte da revitalizacao do proprio CEAC é queusnie ja foi solicitado ai aos
orgaos associados, no caso a DEOP a [ruido] a |dmjita e até um proprio
levantamento da estrutura do CEAC para revitalizam que fazer mudancas
de piso, cabeamento, parte elétrica e também esfamolta dos cursos de
treinamento dos funcionarios especificos para 0 CHEOORDENADOR
GERAL DO CEAC, 2007).



Questédo X Coordenadora do Expresso Cidadéo Coordenador do CEAC

Coordenador
PROBLEMAS A questédo maior dos problemas esté [...] a gente tem dificuldade de
relacionados a parte da estrutura fisi recursos pra expandir [...] outra
[...] dificuldade é pessoal a gente ja
esgotou esse modelo de selecao
interna [...]
MELHORIAS A parte da revitalizag&o do proprio A solucdo para o Expresso

CEAC e gue inclusive ja foi solicitadc Cidadao sdo parcerias pra esses
[...] tem que fazer mudanca de piso principalmente pra esse problema
cabeamento, parte elétrica [...] de recursos financeiros [...]

Quadro 15: Problemas e melhorias
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.

5.4 Supervisores dos 6rgaos

Os supervisores dos 6rgdos sao funcionarios de oegfgo que compdem a unidade de
atendimento ao cidadédo e que tem um cargo de ctiefjaele 6rgdo. Algumas das atribuicbes

gue compete aos supervisores sao:

Cumprir e fazer cumprir as normas e padrfes dediaemto estabelecidos, com

gualidade, cordialidade e presteza,

» Verificar as condicdes dos moveis e equipamentosque se refere a conservacao,

funcionalidade e desempenho das atividades;

» Providenciar material de expediente necessariceaug&o de sua atividade, junto ao seu
orgao;

* Verificar os manuais de procedimentos operacionagslacdo, se estao atualizados e
disponiveis e em perfeito estado de conservacao;



* Orientar os servidores publicos (funcionéarios), ssba supervisdo, da correta

operacionalizacdo do atendimento e prestacao ddsaeao cidadao;

* Observar a aparéncia e atitude comportamentaletggleres publicos (funcionarios) sob

sua supervisao;

» Fazer reuniao e participar de reunides periodicémen

» Desenvolver demais fun¢des da sua area.

5.5 Perfil dos supervisores dos 6rgaos — analiseanqiitativa

Nesta secao sera abordada a parte quantitativatréaista com os supervisores dos 0rgaos. Aqui
serdo feitos comparacdes e analises entre os paoBs supervisores das duas unidades
SAC/Brasil analisadas nesta pesquisa, Expressa&@RE e CEAC/SE.

5.5.1 Sexo

Em ambas a unidade se pode perceber que houvegumiddade de pessoas do mesmo sexo
entrevistadas. Tanto do Expresso Cidadao/PE com@HEAC/SE foram entrevistadas cinco
pessoas (71%) do sexo feminino e duas pessoas (@8%Exo masculino. Entretanto isso
ocorreu ao acaso, pois quando do momento da re@tizda entrevista foi entrevistado o
supervisor que estava com disponibilidade de hmrérque se propds a fornecer informacdes
sobre suas atividades. O gréfico 01 e 02 mostrapeotivamente, quantas pessoas de cada sexo
foram entrevistadas no Expresso Cidadao/PE e noCTHA



Masculino

Feminino

0 1 2 3 4 5

Gréfico 01: Sexo dos supervisores — EC
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.
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Gréfico 02: Sexo dos supervisores — CEAC
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.

5.5.2 Idade

Em relacdo a idade dos entrevistados percebe-senguenidade CEAC/SE existe uma
heterogeneidade entre os supervisores. Ja no Brpoetaddo essa heterogeneidade € menor,
mas existe. Entretanto como observado nos grafi@s 04, Expresso Cidaddao e CEAC,
respectivamente, existe uma maior quantidade denaspres com idade entre 32-46 anos. No
Expresso Cidadao existe quatro pessoas (57%) &€ anos, duas pessoas (28%) entre 47-51

anos e uma pessoa (14%) com idade acima dos 61NMGEAC existem quatro (57%) pessoas



entre 32-46 anos, uma pessoa (14%) entre 47-51 amaspessoa (14%) entre 26-31 anos e uma
pessoa (14%) entre 18-25 anos.
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Gréfico 03: Idade dos supervisores — Expresso Cidad
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.
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Gréfico 04: Idade dos supervisores — CEAC
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.

5.5.3 Escolaridade

Para exercer o cargo de supervisor do 6rgdo namiéla& em ambas a unidade, o nivel superior.
Na unidade de Pernambuco, é feita uma selecdmanidrs servidores publicos estaduais e

municipais, no qual passam por exames criteriosm$,0 provas de conhecimento especifico,



geral e por provas psicoldgicas. Depois dessasetpscolhido o servidor puablico que ira atuar
na unidade do Expresso Cidadao e em qual post@e ica ocupar.

Na unidade de Sergipe ndo existe este tipo dedsel€g que existe de fato € a indicacdo da
pessoa para o cargo de supervisor. Esta pessoa@oskervidor publico ou ndo como € o caso do

supervisor do DETRAN que é terceirizado.

O gréfico 05 e 06 mostram que o grau de escolaides unidades € bem parecido, mas
percebe-se que o grau de instrucdo dos supervidoré&xpresso Cidaddo € maior que os do
CEAC. A gquantidade de pessoas que tem nivel supérguatro (57%), como poés-graduacao
existe apenas uma pessoa (14%) e com ensino meédiplato sdo duas pessoas (28%) em
Pernambuco. Em Sergipe quatro pessoas possuemsuopezior completo (57%), duas pessoas

possuem nivel superior incompleto (28%) e uma Eesto) possui nivel médio completo.

Outros
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Grafico 05: Escolaridade dos supervisores — Expres<idadao
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.
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Gréfico 06: Escolaridade dos supervisores — CEAC.
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.

5.5.4 Estado Civil

O gréfico 07 e 08 mostram o estado civil dos emtasios das unidades do Expresso Cidadéao e
do CEAC, respectivamente. Percebe-se que os da@mobesn parecidos, pois a maioria dos

entrevistados sado casados. Em Pernambuco cincoaseétl%) sdo casadas e duas pessoas
(29%) sao solteiras. Em Sergipe cinco entrevist§éi®%) sdo casadas, um entrevistado (14%) é

solteiro e um entrevistado € divorciado (14%).
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Grafico 07: Estado civil dos supervisores — ExpresLidadao
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.
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Grafico 08: Estado civil dos supervisores — CEAC
Fonte: Pesquisa de Campo, 20007.

5.5.5 Raca/Etnia

Esta questdo da raca/etnia € uma questdo delieaska tdatar, pois nem todos tem conhecimento
do que é raca e do que é cor da pele. Além dadqudstpreconceito esta sempre a frente desse
tipo de questionamento. Percebe-se que em Pernammave uma heterogeneidade nas
respostas, mas a maioria dos entrevistados seralecta mesticos. Sendo um total de trés
pessoas mesticas (42%), duas pessoas negras (28886) pessoa branca (14%) e uma pessoa
india (14%).

Em Sergipe, ndo houve tanta heterogeneidade, magowm fato delicado. Quando perguntado
a uma pessoa qual seria sua raga, esta ficou umdaanto encabulada e se declarou branca,
mas era perceptivel o traco indigena presentesuas Garacteristicas fisicas. Na unidade do
CEAC também houve mais supervisores que se deatararesticos. Sendo um total de 3 trés

pessoas mesticas (42%), duas pessoas negras (289 pessoas brancas (28%).
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Gréfico 09: Raga/Etnia dos supervisores — Expresstidadao
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.
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Gréfico 10: Raga/Etnia dos supervisores — CEAC.
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.

Quando se perguntou aos supervisores que se danfaraesticos, qual seria a tendéncia

familiar, ou seja, se em sua familia haveria méstute quais ragas. As opgdes foram:

e Mulato = Branco + Negro;

« Cafuso = Negro + indio;

e Mameluco = Branco + indio.



Dentre estas alternativas obtivemos o grafico 12,ajue, respectivamente mostram a tendéncia

familiar dos supervisores do Expresso Cidadao/B& @EAC/SE.

Na unidade do Expresso Cidaddo percebeu-se qus tddés entrevistados, que se declararam
mesticos também se declararam mulatos, “misturatedgo com branco (100%). Na unidade do
CEAC houve heterogeneidade nas respostas, poisgu®sse declararam mesticos dois se
declararam mamelucos (67%), “mistura” de indio dmanco e um se declarou mulato (33%),

“mistura” de negro com branco.
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Grafico 11: Tendéncia familiar dos supervisores —¥presso Cidadao
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.
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Gréfico 12: Tendéncia familiar dos supervisores — EAC
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.



5.5.6 Area de atuacgio

Esta secdo analisa a area de atuagdo dos supesvidorExpresso Cidaddo e do CEAC. E
possivel perceber a heterogeneidade existente M@CCE grafico 13 e 14 mostram a

distribuicdo correspondente a cada unidade.

No Expresso Cidaddo/PE existem entre os entrewistadis funcionarios publicos estaduais
(85%) e um funcionéario publico municipal (14%). R&AC/SE, existe entre os entrevistados,
dois funcionarios publicos estaduais (28%), um ifwmério puablico federal (14%), um

funcionario publico municipal (14%), um funcionaterceirizado (14%) e dois funcionarios que

se enquadram na categoria outros (28%).
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Gréfico 13: Area de atuag&o — Expresso Cidadao
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.
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Gréfico 14: Area de atuagdo — CEAC
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.

5.6 Depoimento dos supervisores dos orgaos — andleialitativa

A partir desta secdo sera abordada a parte quelitdd pesquisa, pois tratar-se-a das respostas
abertas a entrevista realizada com os supervistaesnidade do Expresso Cidadado/PE e do
CEAC/SE.

“Para proporcionar servicos de qualidade, a orggéiaz precisa adequa-los as necessidades e
desejos de clientes especificos e criar valor” (RGHIILL; PETER, 2003, p. 299).

As agéncias governamentais precisam transmitirrnmigdes sobre o que oferecer, afirma
Churchill e Peter (2003, p. 306) e para isso éssr® melhorar o canal de comunicacao, pois

muitas vezes o publico-alvo é grande e disperso.

O atendimento com qualidade do cidadéo, garant® ga@al de comunicacdo entre o Estado e o
cidadéo seja eficaz. Para que esta qualidade tagjgda é preciso seguir padrdes que servem de

parametros para que nao haja divergéncias de iafii@s no momento de atendimento.



5.6.1 Atendimento e Rotinas

Nesta secao foram agrupadas as questdes de emtrgwes estdo co-relacionadas como: rotinas
para um bom atendimento, otimizacédo do tempo, agé&d do conhecimento, atendimento ale do

horario, conhecimento das rotinas, conhecimentmidado, visado e objetivos organizacionais.

O quadro 16 aborda os pontos principais dos comesitdos servidores dos 6rgaos que foram
entrevistados da unidade do Expresso Cidadao/REGEAC/SE. Este quadro aborda os tipos
de atendimento do 6rgdo em questao, avaliacdo mweconento dos funcionarios para um bom
atendimento e otimizacdo para serem realizados ataiglimentos.E sempre bom lembrar que

nao serdo informados 0os nomes dos supervisorgga,apenas o0 0rgao o qual ele supervisiona.

O supervisor do PROCON/PE (2007), explicou quepo tle atendimento realizado pelo seu
orgao € muito abrangente, e que ele € na verdadmnoailiador, o qual faz audiéncia e orienta o
consumidor. Mas relatou que suas atividades vérdosprejudicadas, pela falta de recursos e
maior capacitacdo dos atendentes, pois ele pequebedo é conhecimento profundo de todos as
leis dos consumidores. Em relacdo a otimizacacenpd diz que € uma prioridade do Procon,

oferecer maior agilidade nos processos das pessoas.
Em relacdo ao conhecimento o supervisor do PROCBNiIE

E bom, mas poderia ser melhor [...] oferecer methoursos, treinamentos aos
novos atendentes, que € uma coisa que eu ventah@giado sempre, porque
eles ja chegam aqui e aprendem no dia-a-dia p@&igeendo tem nogéo do que é
a lei do consumidor. Aqui acontecem varias mudargagiquei mas a maioria
dos atendentes € modificada isso ndo é por contdiénistracdo mas deles
préprios por causa da circunstancia das necessidiiies” (SUPERVISOR DO
PROCON/PE, 2007).

A supervisora da Agéncia do Trabalho/PE (2007)mefi que o0s principais atendimentos
realizados variam entre atender empregados, intkag@ de mao-de-obra e entrada na carteira
de trabalho. Ela ainda afirma que para atender d@ad&do é preciso compromisso em lidar
com 0 povo, pois é preciso até mudar a maneiragnode voz para falar com o povo e mostrar

gue o que se pretende para os desempregados.



A supervisora do SETRANS/PE (Secretaria do Estaldrdnsporte de Pernambuco) afirmou
que o tipo de atendimento realizado por eles s&mlahento aos estudantes em relacdo a compra
de passe escolar. Ela observa que é importantaleecionento das rotinas a fim de dar maior
atencdo as necessidades do cidaddo. Aléem dertaadb que o tempo é otimizado sim, para que

o atendimento seja 0 mais rapido possivel. Em&elagsso comenta:

NOs trabalhamos com atendimento muito rapido paésprestamos aos usudrios
eles chegam aqui, o tempo que eles vao ficar depdadsistema, pois se ele
chega aqui com toda a documentacédo correta o queameos fazer é a leitura,
se o sistema estiver lento infelizmente vamos damom pouco, porque é
muito rapido o carregamento do cartdo (SUPERVISARA SETRANS/PE,
2007).

Em relacdo ao bom atendimento as necessidadedattiorestudante, ela complementa:

[...] temos que respeitar 0s usuarios se colocandagar deles, prestar atencéo
no que eles estdo falando [...] eu acho que a gemieém tem que respeitar a
opinido deles [...] tem muita coisa que o usuaéio concorda, infelizmente nos
nao podemos fazer nada, as vezes eles queremraggeoiessoas eu acho que
tudo isso nos temos que respeitar, tem que eshaacaranquila nas horas
dificeis, nés temos que saber os nossos limitesPERYISORA DO
SETRANS/PE, 2007).

A supervisora da PMR (Prefeitura Municipal do Rekifelato como os tipos de atendimento
realizados aqueles ligados a IPTU e notas avuBlasdiz que o conhecimento dela e dos
funcionérios é adequado, pois foi por isso e ponflcomportamento” que foram selecionadas
para atuar no Expresso Cidad&o.

Ja o supervisor do PMA (Prefeitura Municipal de @&ja) foi mais seguro nas suas respostas e
diz que por se tratar da prefeitura o tipo de ateendto realizado séo pertinentes a impostos,
como IPTU e ISS. Ele avalia seu conhecimento e fdosionérios sobre as rotinas como

satisfatoério

[...] nossa relacdo com o cidaddo € introduzirstgiio a quem chegue [...]
pensamos que imprimir um boleto qualquer um fazs maprincipio nossa
preocupacgdo béasica é promover satisfacdo das peggeaaqui nos procuram,
porque sdo elas que nos mantém evidentementedaltacliente com certeza
também nos ndo estariamos aqui, mas € uma manera gente tinha a



promocao da satisfagdo ao contribuinte que nadesdi € como a gente diz € o
nosso grande agente pagador (SUPERVISOR DO PMARE).

A supervisora do DETRAN/PE se limitou a descrevéipo de atendimento como atendimento
de servico de habilitacdo e de veiculos, assim ctondbem concisa quando afirmou que o
conhecimento das rotinas é bom e que todos osofténidos que 14 estdo passaram por um
processo de selecdo e estdo assim aptos paraaregiialquer atendimento. N&o existem

exigéncias para otimizacdo do tempo de atendimento.

O DETRANI/SE, o supervisor foi bem mais aberto aestigtas, mas relatou um fato importante
relacionado ao conhecimento das rotinas para umatendimento. “E o seguinte, a avaliacdo é
assim um servico estressante pra o pessoal aganta atende em media de 750 a 800 pessoas,
entendeu” (supervisor do DETRAN/SE, 2007).

E interessante também comparar e constatar a dfrieas respostas das supervisoras da
COMPESA/PE e do DESO/SE, que sdo empresas senedhawis ambas realizam as mesmas

atividades em seus estados.

A supervisora da COMPESA/PE apenas comentou qualwecimento das rotinas € bom e que
em relacdo a otimizacao do tempo observa que gae &raves de controle estatistico mensal. A
supervisora da DESO/SE assim como dito, tambénrté e suas respostas afirmando que o

conhecimento das rotinas é 6timo e que ndo é exgid o tempo seja otimizado.

Percebe-se também que os supervisores da SSP rdemBaco e SSP de Sergipe, apresentam
caracteristicas e personalidades semelhantes. Prou@velmente pode ser consequéncia do tipo
de atendimento realizado e por estarem ligadosceetagia se seguranca publica direto ou
indiretamente. Percebe-se que sdo pessoas afmtas,e precisas. Mas isso, diferentemente do
gue aconteceu ha COPESA e DESO que sao pessoas @el®mples, ndo impediu que as

respostas fossem consistentes.

O supervisor do SSP/PE afirma que é importanteammarhas rotinas. “As rotinas, isso influencia
num bom atendimento? Influencia, pois isso faz cque nao haja varia informacoes

contraditorias e usuario fica “de |14 para c4” eatg tenta passar e lembrar sempre da rotina [...]”



(supervisor do SSP, 2007) Este supervisor tambgrarke que a otimizagédo do tempo também é
controlado pelo Expresso Cidadéo, afim de atendeais rapido possivel sem esquecer de tratar

o cidadao da melhor maneira possivel.

A supervisora da SSP/SE néo soube esclarecer gaquetativa a otimizacdo do tempo, mas

comentou a importancia do conhecimento das rotinas:

NOs aqui temos que tratar o cidadao bem né [a.hfo questionar que nao foi
bem atendido mesmo que tenha a demanda de mutsg ges nos agilizamos o
possivel pra eles ndo ficarem muito tempo esperagdo..] (SUPERVISORA
DO SSP/SE, 2007).
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TIPO DE ATENDIMENTO

[...] nés damos informacgde
nés orientamos o consumid

[..]

[...] desempregado:
intermediacdo de mao-d
obra, outros e das entrada

carteira de trabalho [...]

Atendimento aos estudant
em relacdo ao carregamer
da carteira de passe deles.

No6s resolvemos IPTU, nol

fiscal avulsa [...]

[...] 12 habilitacdo, 22 vie
renovacdo da carteira e

veiculo [...]

Carteira de
antecedentes criminais

A gente faz parcelamento
débit

negociacao de
consultas, reclamacdes

consumo, ligacéo de agua [.

Emissdo de notas

pagamento de impostos,

taxas [...]

Atendimento ao publico er
geral [...] a respeito do titul

de eleitor [...]

identidade

CONHECIMENTO
DOS
FUNCIONARIOS

Bom, mas poderia s
melhor [...] oferece
melhores recursos
treinamento aos noss!
atendentes [...]

A cada dia a gente |
atendendo mais,
compromisso lidar con
0 povo [...]

[..] eu acho que
gente também tem qt
respeitar a opinido de

[.]

Bom, pois a gente né
fez teste como
pessoal do Estado fe

[..]

E um bom
conhecimento porqu
nds passamos por un
sele¢éo [...]

Isso influencia, poit
faz com que néo haj
varias informacgoe:

contraditorias [...]

Som!

. Acho fundamental qu

o perfil do funcionéric
seja que ele goste (
trabalhar com C
publico [...]

O BANESE instrui ¢
atender o cliente,
receber o cliente, isso
instrucdo diaria [...]

OTIMIZACAO DO
TEMPO

Com certeza isso é
uma das prioridades

[..]

Através de treinamento
[...] pra gente ter um
com atendimento [...]

. Nos trabalhamos com o

atendimento muito

rapido [...]

Sim.

N&o, eles exigem um
atendimento com
qualidade [...]

Sim. Eles avaliam o
tempo. Geralmente eles
pegam a estatistica do
meés.

Nao [...] porque é de
responsabilidade de
cada 6rgéo.

N&o, a nossa politica
de atendimento é sO
guanto mais rapido
melhor.



SUPERVISOR Atendimento ao publico er O meu conhecimento N&o, ndo, ndo o TRE

TRE geral [...] a respeito do titul bom [...] nao faz essa cobranca

CEAC de eleitor [...] nao.

SUPERVISOR [...] resolugédo dos problem: Olha, é a satisfacdo [.. Existe essa cobranca

PMA gue o contribuinte requisita promover  satisfacd desse aspecto pela

CEAC pertinentes a IPTU, ISSE [... das pessoas que ac prefeitura, em termos

nos procuram [...] guantitativos [...]

SUPERVISOR [...] com relacdo a servigos ¢ [...] é um servigc [...] investir em

DETRAN veiculo e habilitacao estressante  pra equipamento pra que a

CEAC pessoal aqui [...] gente possa atender
mais e mais pessoas.

SUPERVISOR [...] 12 e 22 via da identidade N6s aqui temos qu -

SSP atestado de bons anteceden tratar bem o cidadac

CEAC né.

SUPERVISOR E o que ta ali na frente Otimo. Dos N3o.

DESO funcionérios  6timos

CEAC também.

Quadro 16: Atendimento X Conhecimento dos funciondos X Otimizacao
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.

A supervisora do BANESE/SE se apresentou um poriscage com incerteza se daria a resposta
como tinha que ser ou se poderia abrandar um pmasorespostas. O tempo de atendimento
realizado sdo apenas pagamentos dos documentcsagols no CEAC, para que 0 usuario nao
precise se deslocar do local para ir ao bancogpemplo. Ela afirmou também que todos tém
conhecimento das rotinas de trabalho, principalempontque o BANESE/SE instrui diretamente
0s seus atendentes e como eles devem agir coneptes! Interessante registrar que mesmo o
BANESE/SE sendo um banco ele ndo exige que o temejaootimizado, ndo exige quantidade

mas sim qualidade:

[...] nossa politica de atendimento é uma soO, quamis rapido melhor. O
cliente ndo pode demorar na fila ate porque nésdamma lei dos 15 minutos e
agente ndo pode exceder, entdo o cliente chegoteralque ser imediatamente
atendido e muito bem atendido. O cliente sempre regéio independente de
qualguer coisa do 6rgao que nés estamos, se a geme CEAC ou numa
agencia ai num outro ponto do BANESE (SUPERVISOR®2 BANESE/SE,
2007).



Na secretaria da fazenda do estado — SEFAZ/SHipea\dsora se mostrou disposta a responder
as perguntas e mostrou também um grande conhecdirdenirgédo que esta a frente, entretanto
sobre o CEAC deixou um pouco a desejar. Seu orgdoatendimento relacionado com

pagamento de impostos e taxas, alem de apreend@ragdo de mercadoria. Informou que seu

conhecimento das rotinas é reflexo de 18 anos FABRKSE:

Olhe bem é a propria pratica, eu ja tenho 18 aadisdal, vou fazer. além disso
acho fundamental que o perfil do funcionéario sejaliado, que ele goste de
trabalhar e/o publico uma vez que aqui é uma desgratendimento ao cidadao,
nés temos a obrigagdo de tratar bem o cidadacéesseeu ponto de vista, além
de que orientar o cidadéo, o profissional de mé@mazedito muito nisso sabe,
de que a gente tem a fungdo de orientar [...]

No TRE/SE (Tribunal Regional Eleitoral) a supervésdemonstrou-se conhecedora do assunto
assim como apontou os pontos fracos do CEAC, pahtiente quando se trata de

conhecimentos da rotina de trabalho:

O meu conhecimento é muito bom, e dos atendentesrapalnam comigo. As
vezes quando eles chegam aqui eles tem um treitanidan verdade ndo é bem
um treinamento, porque faz tempo que o CEAC nadmaia esse treinamento,
mas a gente aqui ja procura orientd-lo né comoeselel deve se comportar,
como deve ser o0 atendimento, para aquelas pesseag §ém exaltadas tem
gue ser paciente, tem que ter calma (supervisofdr@3SE, 2007).

O préximo quadro, o quadro 17, aborda ainda a §oedé atendimento as necessidades do
cidadao e as rotinas de trabalho. Foram aborda@bsnaimento além do horario de trabalho, o

conhecimento das rotinas de trabalho e a missé@o @ objetivo da organizacao.

Entre os supervisores do Expresso Cidadado que ferdaravistados, ndo existem funcionarios
que trabalhem além da carga horaria de traballgdexique € dividida em dois turnos, das 8:00
as 14:00 e das 14:00 as 20:00 horas. Assim também ger observado entre os supervisores do
CEAC que foram entrevistados, que nao ha funcios&ue excedem a carga horéria exigida,
No CEAC a carga horaria é dividida em dois turramaliém, das 9:00 as 15:00 e das 15:00 as
21:00 horas. Em as ambas as unidades foi comemadondo € permitido que nenhum

funcionario trabalhe além da carga horaria.



Em relacdo ao conhecimento da misséo, visao e lgeivos organizacionais a supervisora do
DETRAN/PE, afirmou que todos conhecem, além de fodoando entram no Detran do

Expresso Cidadao receberem, uma cartilha com tuglteaecomenda o governo nesse projeto.
Acrescenta também que para que todos os funcienteiham conhecimento das rotinas séao
feitas reunides periddicas determinando as regsreando para o cumprimento rigoroso das

mesmas.

A supervisora do DETRAN/SE ndo soube esclareceresaste ponto das “filosofias”
organizacionais, mas € perceptivel que nao exisilgger conhecimento dos funcionarios sobre
as “filosofias”, pois a maioria, segundo o supawido DETRAN/SE (2007) s&o novatos e
terceirizados, tendo até mesmo funcionarios quadata menos de 1 més e que nao passaram
por qualquer tipo de treinamento ou de reunido o@roprio DETRAN ou com o CEAC, o que

dificulta também o conhecimento das rotinas deathab

A supervisora da COMPESA/PE foi como sempre fresuas respostas e afirmou que ela e seus
funcionarios tém conhecimento das rotinas e daamjsssao e objetivos do 6rgédo e do Expresso
Cidadao e para que todos tenham conhecimento s#dbuidas cartilhas. A supervisora da
DESO/SE, teve a mesma reacdo, com respostas seteslh&m relacdo as “filosofias” da
organizacédo foi dito que é exigido que o funciomdeinha esse conhecimento, para facilitar o

conhecimento das rotinas de trabalho.

A supervisora da PMR/PE afirmou que também é eqigige o funcionario tenha conhecimento
das filosofias, devido a isto que ele esta no EBSgweCidadao, além de estarem em constante

treinamento para reciclar sempre as rotinas deltrab

O supervisor da PMA/SE foi um pouco mais consisterd#s suas respostas e afirmou que em

relacdo & misséo, visdo e objetivos da organizagdoncionarios conhecem perfeitamente:

Como aqui nés participamos de um condominio taocex qual € gerenciado
pela secretaria de administracao estadual, comeamiss, entende, condominio
evidentemente nos temos também como [...] temosocweferencia né o
regimento da casa ja que a gente é parte integdasse condominio, mas por
isso também né&o, nos ficamos também nos eximindwadeonizar também o



regimento da prefeitura [...] para ocupar o conadnao qual devemos seguir a
regra desse condominio.

O supervisor da SSP/PE, disse que todos os funmendo 6rgdo devem ter conhecimento da
missdo, visdo e objetivos organizacionais assimocdas rotinas de trabalho. “Todos tem e o
mais recente, atualmente tem em torno de 3 anddPERVISOR DO SSP/PE, 2007). A
supervisora da SSP/SE, relata o que é o reflex0E®C, que na verdade nao disponibiliza de
treinamento,ou cartilhas das normas para os nawasdnarios. Ela afirma que os funcionarios
passam por 8 dias de treinamento, mas na verdagetesnamento ndo passa de instrucdes

relacionadas a como seréo as atividades do furnrcoma 6rgao.
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HORARIO

N&o [...] nés pegamos das 1
as 20h [...] se existe alguém
depois das 20 horas a gente
tem que atender

As vezes ultrapassa alguns
minutos

N&o, ndo é permitido [...] a
gente procura fazer o
atendimento dentro do
possivel mas ndo ultrapass:
horario.

N&o. O Expresso Cidadao
tem um horéario diferenciado
dos demais érgaos do Estac
sao 6 horas e 40 minutos

Né&o.

N&o [...] sdo duas turmas de
9 as 15 e outra das 15 as 2!

N&o. SO para 0s supervisore
gue a carga horaria é de 8
horas [...]

Olhe, em época de
alistamento eleitoral [...] ele
tem que ficar além [...]

FILOSOFIA

Eu nao digo do Procon, ma
do Expresso Cidadao sim.

Tenho e os funcionarios
também.

[...] aqui é maravilhoso

Tem, é exigido pra que
venha trabalhar aqui sim.

Todos tem inclusive sao
feitas reunides.

Tem. Quem n&o tem deveri
ter, mas quando entra [...]
recebe um pequeno manue
do Expresso Cidadao

No6s temos. N6s temos até
uma cartilha que fala sobre
iSs0.

Tenho. E os funcionarios
também tem.

Perfeito. E prioridade
guando os funcionarios
chegam aqui [...]

Do TRE sim, do CEAC issc
nuca foi passado.

ROTINAS

Visto que estdo aqui
ha tanto tempo, todos
tem conhecimento.

Tém, tém e todos
também.

Sim

Todos tem, pois nés
fazemos um
treinamento.

Sim.

Sim, visto que estdo
aqui a tanto tempo
[...] o mais recente
atualmente tem em
torno de 3 anos.

sim

Todo mundo sabe
suas obrigacbes aqui
certo [...]

Todos tem de tudo.

N&o tem ninguém que
néo saiba.



SUPERVISOR No nosso caso nao [...] [...] Devemos seguir a regre Todos , todos 0s
PMA desse condominio [...] funcionarios tem
CEAC conhecimento

SUPERVISOR N&o. Nés temos dois turnos E, nds somos aqui um 6rga Sim.

DETRAN [...] s@o seis horas diarias  criado para facilitar o
CEAC atendimento ao cliente
SUPERVISOR Néo. Todos eles estdo aptos pra Sim.
SSP atender o pessoal e trabalh
CEAC nessa area.
SUPERVISOR Néo. Tem, é exigido porque é Sim.
DESO questdo do atendimento né
CEAC tem que ter consciéncia

disso néo é.

Quadro 17: Horério x Filosofia x Rotinas
Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

5.6.2 Tangibilidade

A tangibilidade é algo que pode ser tocado, algpmpde ser mensurado. A oferta de servicos é
caracterizada pela intangibilidade, pois sédo sesvidiferentes de produtos que podem ser
tocados. Esta secdo mede a tangibilidade dos oscugse estdo sendo oferecidos aos

funcionérios para desenvolvimento de suas ativielade

E preciso analisar espaco fisico das unidades geeEso Cidaddo e do CEAC. O espago fisico

aqui analisado € composto pela:
e Aparéncia do ambiente;
e Temperatura o ambiente;
* Instalagdes fisicas;

* Localizacao;



» Recursos tecnolégicos disponiveis;
* Seguranca e higiene

O quadro 18 faz uma comparacdo entre os depoimel®ssupervisores entrevistados em
relacdo ao ambiente fisico.

Um fato que chama atencéo nos depoimentos dosviqgres dos orgéos do Expresso Cidadao é
que todos comentam que as instalacfes fisicas tt@i@asOoe atendem a demanda. Apenas
requisicdo de espaco maior nos 6rgdos que apresem@ior demanda. A supervisora do

DETRAN/PE afirma que deveria ter um numero maiocalgeiras. Também faz comentarios em

relagéo a outros espacos fisicos:

Ele € um dos primeiros e eu acredito que é um delhares, pois é bem
centralizado, o espaco é bom, mas em relacdo a@rDeeveria ter mais
detalhes, como por exemplo, ter um ndmero maiocatkeiras, pois quando
comeca o licenciamento, tumultua um pouco a fdemkEm ha necessidade de
um painel eletrénico, sdo coisas assim que a g@iteita mas depende da
licitacio do governo do estado, ai demora um poucolusive o ar-
condicionado vocé percebe [...] mas isso é rotmayaverno porque depende
muito da licitagdo do governo e das empresas (SWPEBRA DO
DETRAN/PE 2007).

A Agéncia do Trabalho/PE também € outro caso daadrgue apresentam grande demanda dos
servi¢os. “Eu acho ate que o 6rgdo é bem ultragasgaa gente que é o terceiro maior”. Afirma
a supervisora da agencia do trabalho em relacésaz;o fisico.

Outro 6rgao muito procurado pelos cidadaos € o F¥SRia verdade segundo dados estatisticos
fornecidos pela coordenadora do Expresso Cidadéoé&® 6rgdo mais demandado daquela
unidade.

A instalacéo é boa, pra estado é muito dificil, masnbiente de trabalho € bom
[...] existem trés centrais, uma aqui, oura nadadaentro da cidade] e outra em
Olinda. A daqui € bem concentrada [...] quanto eexursos tecnolOgicos

estamos bem supridos, em vista do que a genteigtanem outras reparticbes
[...] a higiene, o pessoal é muito rigoroso, maseguranga deixa um pouco a
desejar (SUPERVISOR DA SSP/PE, 2007).



Em relacdo ao CEAC/SE pode ser percebida a conmw@egé&ntre as respostas quanto a
temperatura do ambiente, pois todos criticam aslicdas do ar-condicionado que conceituaram
como precario. Entretanto elogiaram bastante araega, higiene, instalacdes fisicas e

localizacgéo.

Um depoimento que chama atencéo € o da supendsof&R/SE que decidiu falar tudo o que
ela considera como errado e que ndo ha preocupagieparte do CEAC . E realmente
percebido que as pessoas (supervisores e funicishge acomodaram ou se acostumaram coma
situacdo da sua unidade. E perceptivel o descaadrdimistracdo quanto a higiene, conservacgéo
e instalacdes fisicas do ambiente. O esta suj@reido, a divisdo fisica dos 6rgdos deixa a
desejar, pois enquanto uns tem muito, outros teogyiesimo espaco visto a procura pelos
servicos. Além do desnivel claro dos pisos, semnadgsinalizacédo. Percebe-se também que em

alguns orgaos faltam recursos tecnologicos comgiatoom a qualidade do servigo oferecido.

Olha tem muitas coisas a melhorar [...] em relag@@mbiente fisico é chao,
tudo, tudo, tudo tem que melhorar sempre ha néragwisa ha melhorar e este
orgdo aqui que esta ha 5 anos funcionando né,raadeebra, piso quebra,

armario quebra tem dessas coisas né, por isso banecessidade de uma
manutencdo constante, né. A temperatura vocé teted §..] tem dias que vocé

teria que trazer um leque. (SUPERVISORA DO TRE&EB7).

Quanto aos recursos tecnolégicos disponiveis aggpea lembra que isso é de algada do érgao.
O TRE/SE é que é responsavel pela parte tecnoloijlea ela continua e comenta sobre a

localizac&o da unidade, da seguranca e da higiene:

A localizacdo é 6tima, agora pra o cidaddo comum|[ng porque transporte
coletivo aqui nessa regido eu nao sei porque aifued ndo disponibiliza
opc¢des de transporte [...] € muito dificil pro cidla comum, pra aquela pessoa
que precisa de 6nibus de coletivo de transportéiqoupara chegar aqui [...]
Seguranca quase nenhuma. Se o cidaddo quiserdmtenim eu tenho que
gritar para que outro cidaddo venha pega-lo néguyeoseguranca aqui ndo tem
nenhuma [...] N&o existe muita higiene, essas parguecisam ser limpas,
porque recentemente as aranhas estavam querentlabathar com a gente,
poeira assim, a gente pedia e ndo fazia, a gedie fEm 15 dias para que o
nosso diretor mandasse limpar, ai sim foi limpoyezes passam ratos e baratas
[...] € como eu disse né, a manutengdo tem queuser coisa continua
(SUPERVISORA DO TRE/SE, 2007).



Os outros supervisores se mostram apaticos e eoeocom a situacdo de descaso em que se
encontra o 6rgdo. Entretanto os supervisores garague esta situacdo ira muda com a nova

administracdo que assumiu este ano, em conseqitenoiadanca de governo estadual.

Um fato observado na unidade de Sergipe tambémeéessidade do aumento do espaco fisico

dos 6rgdos que apresentam maior demanda de sedagos 0 SSP e o Detran.

Olhe, aqui mesmo eu gostaria muito que fosse adwliantendeu. Aqui essa
sala aqui, porque quando ta a demanda de muita,gdtconcurso publico, de
matricula de escola aqui fica muito cheio né, dei f@é com o coordenador e
pra ver se aumentava, ampliava mais aqui a sghk@angoder o pessoal se sentir
mais confortavel, porque as vezes eles ficam tddgse, aqui fora tem uma sala
ali de espera mas a gente coloca as pessoas ldagaisa pouco vem pra ca,
entdo a gente tem que vé a possibilidade de poderfeito aqui né.
(SUPERVISORA O SSP/SE, 2007).

O supervisor do DETRAN/SE faz uma critica ao esgéioo, a aparéncia do ambiente, mas
elogia a seguranca e higiene. Quanto aos recwgsnslbgicos disponiveis diz que sdo bons, sao
sistemas de ponta, de ultima geragéo. “realmemiarte fisica do DETRAN € péssima, mas a
area € uma area boa, as maquinas sao Otimas. Hruures tem uma boa estrutura”
(SUPERVISOR DO DETRAN/SE, 2007).



SUPERVISOR X
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SUPERVISOR

AG.
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SUPERVISOR
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EC
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SUPERVISOR
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CEAC

APARENCIA DO
AMBIENTE

Bom!

Eu acho até que o érga
€ bem ultrapassado.

E 6timo, pois é tranquiilc
e confortavel.

[...] nGs temos que
manter sempre a mesm
ou seja, boa
organizacéo, o
fardamento completo e
limpo.

[...] € um dos primeiros

e eu acredito que é um
dos melhores]...]

O ambiente de trabalho
€ bom.

Regular

E super agradavel.

Eu acho que ta
satisfazendo as
expectativas.

TEMPERATURA DO
AMBIENTE

Bom!

As vezes quebra o ar
condicionado.

Agora melhorou, mas ha ul
4 meses atras nds sofriame

calor.

De vez em quando faz um

pouco de calor.

[...] o ar-condicionado, vocé
percebe que n&o tem, sdo

muitos.

[...] agradavel sim!

Regular

Olhe nés passamos uma
temporada dificil aqui

INSTALAGOES
FISICAS

Bom!

A gente é o0 3° maior,
tem que melhorar o
espaco [...] no geral é
otimo.

também eu gosto

Séo boas, pois qualquer
defeito que aparece o
pessoal vem na hora e
resolve.

Precisa ser maior, um
ndmero maior de
cadeiras [...]

[...] ainstalacdo € boa
[...]

Regular

[...] @a nova direcéo se
propés a fazer a

porque o ar tava quebrado manutencdo [...]

atualmente ta bem melhor.

Satisfazem também

E suficiente.



SUPERVISOR Tem muitas coisas a [...] tem dias que vocé teria -

TRE melhorar ta[...] gue trazer um leque.
CEAC
SUPERVISOR [...] € um ambiente [...] n6s passamos uma fas [...] melhorias haverao,
PMA agradavel, s6 que o aqui ruim com o ar- mas dé pra se trabalhar
aspecto fisico requer  condicionado [...] pelo menos [...]
CEAC uma certa melhoria.
SUPERVISOR [...]realmente a parte [...] a temperatura é [...] € melhor expandir
DETRAN fisica do Detran é agradavel! porgue a gente vai poder
péssima [...] atingir mais pessoas [...]
CEAC
SUPERVISOR Eu gostaria muito que Atualmente [...] 0 ar- N&o, eu ndo tenho do
fosse ampliado aqui es¢ condicionado ta com gue reclamar ndo.
SSP
sala[...] problema [...]
CEAC
SUPERVISOR Bom. Atualmente ndo td muito  Bom.
DESO bom porque quebrou
[condicionador de ar] né, st
CEAC isSO0.

Quadro 18: Ambiente de trabalho fisico
Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

O quadro 19 a seguir € a complementacéo do qu&dro 1



SUPERVISOR X LOCALIZACAO

QUESTAO

SUPERVISOR
PROCON EC

SUPERVISOR

AG.TRABALH
@)

EC

SUPERVISOR
SETRANS

EC

SUPERVISOR
PMR
EC

SUPERVISOR
DETRAN
EC

SUPERVISOR
SSP
EC

SUPERVISOR

COMPESA
EC

SUPERVISOR
SEFAZ
CEAC

SUPERVISOR
BANESE

CEAC

Bom!

Apesar de ter que
pegar 2 conducbes
eu acho que é boa.

Bom.

Bem centralizada.

[...] a daqui € bem

centralizada.

Regular

Tem um publico

bem especifico [...]

Bem localizada.

RECURSOS
TECNOLOGICOS

Bom também!

[...] isso também estéa tudo
certo [...]

Isso sempre nds tem, porque
prefeitura sempre manda [...]

O material para o uso do [...]
ta em dia.

[...] € bom, em vista do que &

gente tem visto em outras
reparticoes.

SEGURANCA E
HIGIENE

Bom!

[...] seguranca também
gosto [...] higiene também.

Boa, sempre que aparece
um defeito o pessoal
procura consertar.

[...] higiene é terceirizados,
se eles vé sugerinha eles
vem [...] seguranca deixa a
desegjar.

[...] higiene o pessoal é
rigorosol...] seguranca
deixa um pouco a desejar.

Regular Bom

- Eu gosto, eu acho
satisfatorio, acho.

Esses recursos tecnoldgicos [...] € de responsabilidade

por se tratar do Banco Banes do Banese.

[...] € bem estruturado.



SUPERVISOR [...] € muito mais O TRE trabalha com a Seguranga quase nenhuma

dificil pra o cidadao tecnologia do TRE. [...] higiene n&o muita.
TRE comum [...]
CEAC
SUPERVISOR 0 publico-alvo do  [...] cabe um acompanhamer Bem higienizado o local,
PMA CEACéa ta, para estar a passo com a seguranca também.
populagéo tecnologia [...]
CEAC aracajuana [...]
SUPERVISOR - [...] nosso sistema aqui, € un [...] temos uma equipe que
sistema de ponta de Ultima faz a seguranca aqui do
DETRAN geracéo [...] Detran [...]
CEAC

SUPERVISOR [..-] as pessoasas Também n&o tenho do que Também né&o tenho do que
vezes reclama reclamar néo. reclamar.

SSP porque é distante n
CEAC [...]
SUPERVISOR Bom. Bom. Bom.
DESO
CEAC

Quadro 19: Ambiente de trabalho fisico — continuagd.
Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

Quanto ao relacionamento interno e externo, o guafr aponta as principais idéias dos

supervisores entrevistados.

A supervisora da Agéncia do Trabalho/PE acredite qpesar de algumas excecdes o
relacionamento interpessoal é bom, assim como cerasoarios. A supervisora do TRE/SE
aborda o tema do relacionamento interno de duasafyr fazendo criticas ao excesso de
terceirizados, e a falta de comprometimento e dtg@o deles. Mas a supervisora também

parabeniza aqueles terceirizados que estdo ap@agpatividades.

[...] j& passou da &rea do CEAC treinar esse pkesoairizado, tem coisas que
a gente observa, por exemplo, quem trabalha ag&ceajue € esse trabalho de
frente, atender, de fazer a triagem do cidaddondamsinhar os cidadaos aos
setores € um trabalho mais desgastante, entdcetéequm rodizio pra essas
pessoas [...] entdo ndo seria bom um dia proporadtizio esse tipo de coisa
assim, até pra prépria pessoa para um enriqueanpnfissional, ja que ele



nao faz parte daquele quadro, ela vai ficar bieladazer aquele servissinho
daquele 6rgéo [...]

5.6.3 Relacionamento interno e externo

A preocupacéao com o relacionamento dentro dos srgdambém percebida pela supervisora do
DETRAN/PE:

Sempre o servidor publico tem um percentual que én®em humorado e as
vezes traz isso para o trabalho. Mas aqui na nmané@ eu combato muito para
gue eles tenham sempre o espirito de equipe ergearpm dar o Maximo e

deixar os problemas de fora do trabalho, pois @sae humor pode gerar
conflitos com os funcionarios e com os usuériagpésvisora do DETRAN/PE,

2007).

A supervisora do DETRAN/PE lembra que todo e qualgqonflito é sempre tratado da melhor
forma possivel, principalmente tentando evita-fos, isso o CEAC trabalha com psicélogos e

com treinamentos.

Ja o supervisor do DETRAN/SE demonstrou a dificdédde lidar com tantos funcionarios,
principalmente quando sao novatos, mas disse gbaltram de forma tranquila criando ate um
vinculo familiar com o pessoal. “... minha Turmaisa é uma turma nova mas o pessoal interage
legal” (supervisor do DETRAN/SE, 2007)

O supervisor do PROCON/PE foi contraditério ao oesjer apenas que por ndo ser chefe nao
pode responder pelo relacionamento dos seus fulradsn A supervisora da SEFAZ/SE, apenas
se ateve a responder que ndo ha reclamacdes dgas@ dos usuarios. “... 0 N0SSO setor € assim
bem visto tanto pelos colegas que aqui a genta toalo mundo aqui da mesma forma como

pelos préprios contribuintes” (supervisora do SEF2@07).



A supervisora do SETRANS (2007) afirma que semperam um bom relacionamento cm os
funcionéarios, o qual ela chama operadores e queanimouve problemas também entre

supervisores. A supervisora do BANESE/SE — Banckstado de Sergipe — foi bem concisa:

Conflitos é necessario em todos os relacionameritbs A base do
relacionamento € a confianca e os conflitos, n&s éspra que cada vez mais a
gente va aprimorando o 0sso relacionamento, maisylarmente aqui n0s nao
temos problemas nenhum cada um aceita as suasnisabpimades cada um faz
0 seu, respeitando é claro os limites uns dos sutr@s ndo temos problemas
ndo de relacionamento [...] no relacionamento erteys clientes vem aqui
ariscos e se transformam em amigos (supervisoBAIMESE/SE, 2007).

A supervisora da PMR/PE (2007) diz que procura deerbem aos usuarios pra que nao
reclamem dos funciondrios e dos servicos, afirm&émn que entre os funcionarios ndo existe
nenhum tipo de briga ou “rixa” entre eles. Em corapao o servidor da PMA/SE (2007) disse
que dias ruins existem, mas que “preciso que asdin@rios deixem os problemas particulares
“na porta” para que o contribuinte ndo sofra camatendimento ruim. “... E uma quest&o de
vocé absorver e entender que o ser humano é ddéagoalidade e defeitos [...] mas aqui € uma

marca nossa preservar e manter o espirito de &fsilpervisor da PMA/SE, 2007)".

Os supervisores da SSP e da SSP das unidades gs&xRidadao e o CEAC, respectivamente,
apresentaram respostas semelhantes ao relaciomamiemho, dizendo que era adequado e que
se deve haver sempre um comprometimento ate petgagpassam mais tempo no trabalho do

gue na propria casa, afirma o supervisor da SSRPHRE).

As supervisoras da COMPESA/PE e da DESO/SE apegaemta mesma apatia e muitas vezes
descaso quanto as atividades e o0s assuntos quéveanveeus funcionarios, afirmando a
supervisora da DESO/SE (2007), que se houver algumilito ha uma conversa, que nunca

aconteceu algum tipo de problema.



SUPERVISOR
X QUESTAO

SUPERVISOR
PROCON/EC

SUPERVISOR
AG.TRAB./EC

SUPERVISOR
SETRANS/EC

SUPERVISOR
PMR/EC

SUPERVISOR
DETRAN/EC

SUPERVISOR
SSP/EC

SUPERVISOR
COMPESA

EC

SUPERVISOR
SEFAZ/CEAC

SUPERVISOR
BANESE

CEAC

SUPERVISOR
TRE/CEAC

SUPERVISOR
PMA/CEAC

SUPERVISOR
DETRAN

CEAC

SUPERVISOR
SSP/CEAC

SUPERVISOR
DESO/CEAC

RELACIONAMENTO INTERNO E EXTERNO

Eu me acho bom, eu sou até suspeito a respon{lerds acho bom [...]

Eu acredito que seja bom.

Eu sempre tive um relacionamento bom com os operado.] e com os
supervisores nunca teve problema [...]

A gente procura atender bem para que ele {usuaéo}saia reclamando [...]

[...] eu combato muito para que eles tenham sempspirito de equipe e que
procurem dar o maximo e deixar os problemas for@madmlho [...]

Bom, até porque a gente passa mais tempo aquiedoagonossa prépria casa [...]
Otimo.
[...] nosso setor € bem visto tanto pelos colegasagjui a gente trata todo mundo da

mesma forma [...]

Conflitos é necessario em todos os relacionameatos] nés ndo temos problemas
ndo de relacionamento gragas a Deus [...]

E dificil, tem dois angulos veja s, aqui tem égydotdnomos e tem uma pessoa
gue e responsavel, [...] aqui é preciso treinaesspal terceirizado.

[...] aqui a gente passa a ser uma familia jurtosarca aqui € a harmonia,
fraternidade, compreensao e respeito, ta [...]

[...] temos uma base de 40 a 50 funcionarios estdonos e a amizade a gente faz
0 que crie um vinculo familiar [...]

[...] aqui gracas a Deus ndo tem nem deu problemmanénguém [...]

Se existe conflitos, a gente conversa né [...]

Quadro 20: Relacionamento Interno
Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.



5.6.4 Confiabilidade

A confiabilidade é a capacidade de alguém desenapesém falhar uma fungdo requerida sob
determinadas condi¢cdes por um dado periodo de teAmpmonfianca é necessaria para que o
funcionario se comprometa com a missao visao ebfmtiwos da organizacdo, além de garantir

gue o usuario seja atendido com qualidade.

Para isso, foi perguntado aos supervisores entaelas questdes relacionadas a liberdade que o
funcionario tem de expressar sua opinido, bem cguamdo o usuario faz alguma reclamacéao
sobre o atendimento (servico) que lhe foi ofereciara garantir também a confiabilidade é
preciso que o canal de comunicacédo seja eficaa gae as informacOes passadas entre 0s

funcionérios ndo sofram distor¢des. O quadro 2dpawa todas estas respostas.

Sobre as criticas e reclamacgdes dos usuarios,eaviaqra da Agéncia do Trabalho/PE afirmou
que quando isto acontece, € tentado resolver daom&rma possivel e quando a instituicdo
recebe a reclamacgdo sobre um atendente € passel® pagdo que tem um tempo para
apresentar a defesa do mesmo. Na verdade estgasitda defesa sobre as criticas e reclamagdes
dos usuarios feitas sobre um atendimento e/ou etéme resolvida da mesma forma em todos os

orgaos que compdem o Expresso Cidadao.

[...] tem criticas que o usuério pelo fato de recelm ndo, por que as vezes ndo
pode ser atendido naquele momento por um motivdodamentacéao, ai ele faz
uma queixa sem fundamentos, mas existe aqueleacgtira nés reavaliarmos
aquele processo para ver onde esta havendo o emadalta de atendimento
melhor [...] quando chega ao Expresso Cidadace]a.yai primeiro para o setor
administrativo., em seguida pra o setor no qualréailizada a queixa, nés
fizemos uma analise delam se for a respeito dewntidnario nés chamamos
ele pra conversar pra tentar evitar que se retdPERVISOR DO SSP/PE,
2007).

Na unidade do CEAC em Sergipe, também se pode hmrceemelhanca nas respostas
relacionadas as criticas e reclamacOes realizaglas pisuarios dos servigos oferecidos. Mas
percebe-se que ndo € conhecimento de todos ofgiie para resolver o problema, quando essas

criticas e reclamacdes chegam a coordenacdo do C#ii€lltando no momento em que o



cidadao procura informacdes sobre como fazer aueandfazer uma reclamagéo ou critica. Mas

de forma geral todos os supervisores buscam a mfellma de atender as criticas dos usuarios.

[...] a gente aqui tem, o CEAC tem sua ouvidoriaené cidadao coloca o seu
guestionamento ali, se for preciso a coordenacdoCHAC passa pra a

coordenacédo de cada 6rgdo e se for uma reclamag@ute vé se é procedente
ou ndo e dependendo do caso a gente acata agolelmaedo (supervisora do

TRE/SE, 2007).

Um bom canal de comunicagdo é necessério paragjiudoamacoes trafeguem sem nenhuma
interrupcdo. Para analisar o grau de confiabiliddde informacdes que trafegam dentro das
unidades de pesquisa foi perguntado aos supersiserexistiam conflitos de informacdes e se as

mesmas sdo passadas de forma rapida e sem alteracao

Segundo a supervisora da PMR (2007) sempre exlgtema informacdo que nao chega
corretamente, mas ndo € algo que nao possa resddversupervisor da PMA 920070 diz que
procura falar sempre a mesma linguagem que todasitogs funcionarios para que nédo hajam
davidas sobre as informacbes passadas, e prin@pgmpara que o cidaddo ndo seja

prejudicado.

A supervisora da COMPESA (2007) informou apenasexiggem conflitos mas n&o esclareceu o
que € efetivamente feito para que sejam resolvadogroblemas com o canal de comunicacgéao.
Quanto a supervisora da DESO (2007), foi apresardagblucéo, afirmando que sao realizadas

reunides com todos.

Segundo a supervisora do SETRANS/PE (2007), naareacoainda de ter conflitos de
informacdes, mas caso ocorra e 0 usuario sejadicafio de alguma forma sera imediatamente
identificado e tomado as providencias cabiveisa Baupervisora do BANESE/SE (2007) no seu
orgédo ndo pode e nem existem conflitos de inforescporque todas as instru¢cdes sdo passas
diretamente pd6lo BANESE, por meio de Cis (comurécaipternas) ou por meio de correio
eletronico (e-mail).

O supervisor do PROCON/PE (2207) aponta um fatoegome afeta o canal de comunicacéao,

quando diz que “por conta da escolaridade, ou sejgdazer uma reciclagem, por exemplo, a



turma da manha diz uma coisa e a tarde diz outraefa, eles tem que falar a mesma lingua e
iIsso em cima de uma lei”. O supervisor da PMA (2Q@afirma a importancia dos atendentes

(funcionarios) falarem a mesma linguagem.

Dentro de um canal de comunicacdo € importante e&istirem ruidos, porque séo eles que
distorcem as informacdes. E é isso que supervdaragéncia do Trabalho/PE aponta como
principal problema dentro do seu 6rg&o. “As verss tm pouquinho de ‘ruidos’, nem sempre
chega da maneira correta. As vezes isso prejudicabalho [...]” (supervisora da Agéncia do
Trabalho/PE, 2007).

Como sempre a supervisora do TRE/SE (2007) fazasita forma com que o CEAC esta sendo

administrado e relata que a falha nas informac@epréncipal causa da insatisfacdo do usuério.

Isso € uma das minhas principais reclamacdes cam daz a triagem la na
frente, que prefiro até que nem dé informacgéo, mandleitor direto pra mim
[...] porque d& a informacdo errada [...] infornagie data, informacdo de
servigo prestado, tem vezes que a pessoa vai léapedana [rua]. E como é que
eu resolvo isso? Vou la na frente com o cidadad,aatitendente que deu a
informacéo errada [...]



SUPERVISOR  RECLAMACOES E UNIDADE RECEBE AS CONFLITO DE

X QUESTAO CRITICAS RECLAMACOES INFORMACAO
SUPERVISOR Recebo muito bem até Eles mandam pra nés pra né As vezes, por conta de
PROCON que elas sejam criticas respondermos mas eu ndo s uma escolaridade, de
EC construtivas como € o critério deles reciclagem [...]
SUPERVISOR A gente recebe bem, ¢ Demora, porque ela ta As vezes tem um
AG.TRAB. que o setor de trabalho querendo sondar pra melhora pouquinho de ‘ruidos’
EC complicado [...] atendimento [...] [...]
SUPERVISOR [...] ninguém esta e muito dificil os usuarios  N&o, quando ela chega
SETRANS satisfeito com nada terr reclamares [...] nds procuramos passar
EC muitas coisas que néo de forma imediata [...]

podemos abrir mao [...]

SUPERVISOR N@s tentamos melhorar [...] e quando elas séo feitas, Sempre existe alguma

PMR através de reunides comr  Expresso Cidad&o procura coisinha, mas é muito
EC pessoal. resolver de forma rapida. dificil [...]
SUPERVISOR O usuario do Detran €  Existe um registro, quando ¢ Existe.
DETRAN bem exigente [...] sempr usuério reclama do atendente
EC quer 138a certo [...] vai para a gerencia [...]
SUPERVISOR [...] ele fez uma queixa A gente informa ao setor [...]nés tentamos
SSP sem fundamentos, mas administrativo o que foi feito n  minimizar o maximo
EC existe aquela critica pre caso devolvendo a queixa pa [...]
nos reavaliarmos [...] aquele setor.
SUPERVISOR As criticas eu recebo A reclamagéo a gente tem Existem Conflitos.
COMPESA sempre de maneira sempre que acatar pra tenta
EC construtiva, né. resolver o problema.
SUPERVISOR Aqui tem uma caixinha - Para isso séo feitas
SEFAZ de informagdes entdo reunides, onde tudo é
CEAC toda as criticas séo repassado.

depositadas|...]

SUPERVISOR Criticas sdo sempre ber A gente vé e escuta as parte N&o. Porque
BANESE vindas até porque a gen normalmente as
CEAC precisa delas pra informac@es sdo todas
melhorar [...] em ClIs.
SUPERVISOR O CEAC tem uma [...] A gente vé e escuta as Existe [...] com o
TRE ouvidoria né, o cidadao partes [...] pessoal que faz a
CEAC coloca seu triagem I4 na frente.

guestionamento



SUPERVISOR As vezes sdo negativas NGs conversamos com o E uma coisa também

PMA seria bom que ndo funcionario [...] gue a gente presa [...]
CEAC houvesse criticas [...]
SUPERVISOR [...] uma critica que A gente vai analisar de fato pi  As vezes, mas néo
DETRAN realmente tem poder chamar o funcionario pi sempre.
CEAC fundamento a gente vé conversar [...]

aqui ali, pra tentar muda

[.]

SUPERVISOR Nos temos ali uma No6s vamos ver com quem foi Nao.
SSP ouvidoria [...] problema né, pra gente pode
CEAC concertar [...]
SUPERVISOR Em relagéo ao O pessoal do CEAC pega e tr As reunides sao feitas
DESO atendimento, néo. a cada orgao pra gente procu com todos da DESO.
CEAC revolver.

Quadro 21: Reclamacdes X Criticas X Conflitos
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.

5.6.5 Gestdo de Pessoas

A importancia das pessoas dentro da organizacaal&a de administrar recursos. As pessoas
hoje ndo s6 fazem parte da organizacdo, mas sanipagoes, crescem junto com a organizacao,

sao colaboradores.

O programa SAC/Brasil jA despertou para este n@radigma e faz dos servidores publicos
parte integrante e atuante da organizacdo. “A naedice as exigéncias da tarefa mudam, os
gerentes funcionais precisam convocar novas pegsaas re-treinar o pessoal existentes”
(VROOM, 1997 p. 52). Este conceito pode ser apticagd programa SAC/Brasil, pois a
necessidade que os gestores publicos tem de conpesaoas capacitadas para lidar com o
publico € claro, e estes servidores precisam s@raglos nas novas tarefas que irdo exercer,

atender o cidaddo com qualidade e respeito.

Para convocar todas essas pessoas, € necessatimafearamenta de recrutamento, de selecao

e desenvolvimento, afirma Vroom (1997, p. 52).



O quadro 22 compara os comentarios feitos elosrggpees entrevistados acerca da admissao,
treinamento, faltas, afastamentos e transferéréaguncionarios que compdem o0 Expresso
Cidadao/PE e o CEAC/SE.

Em Pernambuco o processo de admissao de funcieré@realizado uma selecéo interna entre os

servidores publicos estaduais divididos em 4 etapas

1. Prova de conhecimento gerais (pré-selecao)

2. Prova de informatica

3. Prova psicotécnica, com psicologos

4. treinamentos para atendimento ao publico.

A Ultima etapa é a mais importante, pois é nelasgueai escolher realmente quem tem aptidao
para trabalhar com atendimento ao cidaddo. A raetapa € realizada com o acompanhamento
de psicologo, onde sao realizados testes praticaada-dia do Expresso Cidadao, aqui também
sdo testados pontos criticos de atendimento, codaml@os descontrolados, e onde o servidor

deve manter sempre a mesma postura.

A supervisora do DETRAN/PE (2007) relata a imparidmlesse processo de selecao interna:

Existe uma relacdo pelo governo do estado, a Seierate Administracdo do
estado,m abre uma inscricdo e em seguida eles fazemva e os aprovados
fazem um treinamento e depois eles distribuem ostop do Expresso Cidadao.

A prefeitura da cidade do Recife/PE, tem um prareds selecdo proprio, escolhendo os
servidores através do mérito, do bom comportamentta eficiéncia dos seus trabalhos na
prefeitura.

Nés fomos escolhidos na época de Jarbas, com Robkgalhdes, ai entrou

com treinamentos e mostraram como funciona [tdueaqui ha 7 anos [...] nos
fomos escolhidos ou cada setor onde foi tirado 3 pessoas para vir para ca,
isso de acordo com o0 comportamento [...]



Interessante é registrar o relato do supervis@?ROCON/PE:

Através da diretoria e da secretaria de admin&trago estado, onde eles
selecionam e depois fazem uma reciclagem paraiatentb ao publico, pois
tem muita gente que fica perplexa e até se pergantads somos funcionarios
publicos pela qualidade de nosso atendimento quecenparacdo a outros é
bem diferente (supervisor do PROCON/PE, 2007).

Em Sergipe, a unidade do CEAC tem outro tipo decgs®o de admissdo de funcionarios.
Empresas terceirizadas sdo contratadas atravésndegracesso de licitacdo. Esta empresa se
baseia nos curriculos das pessoas recrutadasglecsosa-las, todos os funcionarios do CEAC
sao terceirizados com excecao dos funcionarios ERRAZ/SE, pois para as atividades que
realizam € preciso ser servidor publico e algunpemsisores entrevistados. Dentre o0s

supervisores entrevistados apenas o supervisoEARBN/SE era terceirizado.

Toda essa diferenca entre os processos de admisgstado de Pernambuco e Sergipe, percebe-

se que o processo de Sergipe apresenta falhasagaentconseqiiéncia ao cidadao.

Dentre os supervisores entrevistados da unidadeCHAC em Sergipe poucos souberam
responder sobre o processo de admisséo, apenas afpultados mas sem nenhuma seguranca
no que diziam. Era unanime entre eles que todas maioria dos funcionarios sao terceirizados
ou até mesmo que os funcionarios servidores pibbstaduais foram na verdade indicado por
outros. Os funcionarios da prefeitura passam ptodipo de recrutamento e selecédo para que

|és fossem admitidos.

Para entrar no CEAC, veja bem, n6s fazemos pargedataria de finangas do
municipio [Aracaju] entdo nos somos treinados pepeesentar financas aqui no
CEAC evidentemente né, mas alguns outros érgagsieaisdo prestadores de
servigos ai sdo os terceirizados (supervisor da/SEA2007).

O supervisor do DETRAN/SE (2007) também nao se medirme em sua resposta. “Veja bem
esses procedimento € a empresa terceirizada. Gatainguando o DETRAN preciso, ele entra
em contato coma empresa, e ai a empresa mandanalgue esteja apto a exercer aguela
atividade.” (supervisor do DETRAN/SE, 2007)



A supervisora do TRE/SE faz até uma denuncia quardmpresa controlada pelo SEAD para

fornecer os funcionérios terceirizados.

[...] sdo todos terceirizados. E ela, a empresa,gqumha a licitacdo né, o estado
faz a licitacdo né, uma empresa terceirizada gaghatraz o pessoal. Que por
sinal sdo empresas horriveis, esta que esta ag@a& o comeco, esta boa, mas
ela (as terceirizadas) passava meses sem recebeerad depositadas as

contribuicbes previdenciarias, os encargos trafiadi nada disso, o vale

transporte, meses sem receber. Essa que ta agees, & meses né, ta 6timo.
Mas as outras ndo, ja foram colocadas na justiga pér ai vai (supervisora do

TRE/SE, 2007).

Os demais supervisores nao passaram de afirmarisgoe era resolvido pelas empresas
terceirizadas. “Através dos terceirizados né. Htagem o curriculo (sic)” (supervisora da

SSP/SE, 2007)

N&o menos importante que o processo de recrutaneestbecado e admissao do funcionario é

treina-lo para as atividades cotidianas, paramdateento ao cidadao.

Quando a isso se percebe que a unidade do Expredadao realiza treinamentos constantes e

periodicamente.

O Expresso Cidadao oferece 2 ou 3 vezes ao amammentos, mas 0 procon

tem deixado a desejar, isso eu sempre digo porgtenbo questionado, pedido,
eu como supervisor inclusive nas reunides comedattia do procon em si. Em

termos de expresso ele sempre realiza treinamem@s® procon deixa a desejar
(supervisor do PROCON/PE, 2007).

Segundo a supervisora da PMR/PE (2007), eles ndmfde fora desses treinamentos também.
“Nés temos um treinamento aqui no estado e tamleprefeitura [...] € de més em més, ou de

ano em ano, é porque nés temos uma carga muitdegfarj (supervisora da PMR/PE, 2007)".

A supervisora do SETRANS/PE (2007), relata o que $@ncionarios fazem no treinamento:

Os funcionérios passam cerca de uma semana narremo mas trabalhando
como ponto de venda mesmo assim, os direitos doididrio, 0 que €
necessario para a documentacao e também treinaatériarde agilidade [...]



O supervisor da SSP/PE (2007) complementa afirmanso todo esse treinamento como a
capacidade do funcionario é freqliente, mas queneailigado ao Expresso Cidaddo em termos

de atendimento ao cidadao.

Na unidade SAC/Brasil de Aracaju, CEAC, assim cooonfirmado pelo coordenador da

unidade, o governo de estado de gestdo anteriwouwlépdo esse processo de lado, e ndo mais
oferecia cursos aos supervisores e as funcionddiagie se percebe é uma brecha em todo o
CEAC, pois como a maioria dos funcionarios é teizaila essa responsabilidade fica toda a

cargo da empresa contratada que representa 0S B)asEEla por sua vez nunca o Vez.

A supervisora da DESO (2007) reafirma que o orgééajresponsavel pelo treinamento de seus
funcionérios. Ja a supervisora da SSP/SE (200Therta que esse treinamento é dado ao

instituto de identificacdo para fazer o treinamento

Quanto a faltas, afastamento transferéncias, elpasas unidades o Expresso Cidadao e CEAC,
0s supervisores foram convictos ao afirmar que aso de faltas s6 quando ha um problema de
ordem superior, como doenca por exemplo, mas e disso os funcionarios ndo costumam

faltar com frequiéncia.

Em relacdo ao afastamento de funcionarios ou eeérsfia dos funcionarios, ndo acontece, mas
caso venha a acontecer seria pela vontade do @rdpnicionario e ndo por ordem de
coordenagao.

Existem faltas, elas sdo abonadas de acordo cortestado medico, tem
justificativa de atraso, como o problema com o6nillesordem familiar, entdo
vocé preenche o formulario, o servidor da entraglaigara a agencia. Saidas
também, quando vocé sai do horério do expediexitedeeum formulério padréao
pra onde vai e quando, se coloca a hora e o sgpeda o0 visto (supervisora do
DETRAN/PE, 2007).

Diferente do controle que ha no Expresso Cidadd3oE:AC ndo exige a mesma rigorosidade de

seus funcionarios.

Aqui é o seguinte ndo existe folga, entendeu eteddslham no sabado e ai o
sdbado é compensado com a hora extra. Mas assitojéeram faltas, mas



nessa turma o pessoal ta respeitando, mas ja na@ssén falta por negocio de
medico assim, ai me avisa, tras o atestado e & gestifica (supervisor do

DETRANY/SE, 2007).

Entretanto a supervisora do BANESE/SE (2007), &igque em seu 6rgao, faltas ndo existem de
forma alguma se caso ocorram os funcionarios ddeear o atestado, caso ndo procedam da

forma correta € cortado o seu ponto (frequénciaprtado do seu salario aquela falta sem

justificativa.



SUPERVISOR ADMISSAO TREINAMENTO FALTAS E

X QUESTAO TRANSFERENCIAS
SUPERVISOR Através da diretoria e da SAR O EC oferece 2 ou 3 vez Faltas
PROCON onde eles selecionam depoi ao ano, mas o procon te esporadicamente por
EC fazem uma reciclagem para  deixado a desejar [...] causa de doenca e eles
atendimento ao publico comunicam e

transferéncias.

SUPERVISOR Pega o funcionario O Treinamento é feito ne  Nao tem tanta falta,
AG.TRAB. selecionado e tras ele. agéncia ou aqui mesmo :  nem transferéncia.
EC for sobre atendimento.

SUPERVISOR Eu néo sei te responder porq O funcionério passa cerc  Nao existe, quando

SETRANS isso é feito em outro lugar. de uma semana no eles faltam é porque
EC treinamento [...] vao ao médico.
SUPERVISOR Nos fomos escolhidos na épo Sim, nds temos um N&ao
PMR de Jarbas [...] estou aqui h&a treinamento aqui no
EC anos. Estado e também na

prefeitura [...]

SUPERVISOR Existe uma selecéo pelo  Tem! Geralmente temos Existe mas faltas [...]
DETRAN Governo do Estado [...] eles durante o ano [...] tem justificativa de
EC fazem a prova e os aprovadc atraso [...] onde vocé
fazem um treinamento e depc preenche um
eles distribuem nos postos. formulario
SUPERVISOR Funcionérios publicos Frequentemente. O Constantemente néo.
SSP estaduais que fazem um treinamento € ligado ao
EC concurso interno [...] Expresso Cidadao [...]
SUPERVISOR Concurso Publico. Sempre que muda a rotir N&o.
COMPESA da empresa sempre séi
EC oferecidos treinamentos
SUPERVISOR  E por Concursos Publico [...] Na secretaria da fazend N&o, s6 uma
SEFAZ eu fui convidada. temos um setor [...] que  necessidade, nem
CEAC realizam diversos curso transferéncias.
[...]
SUPERVISOR Esse processo de admisséc A maioria dos N&o de forma alguma
BANESE foge da minha responsabilida funcionarios [...] ja vieran [...]
CEAC [...] treinados [...]
SUPERVISOR Isso ai ndo tem haver comig O CEAC nédo da Aqui no meu setor ndo
TRE [...] € todo mundo terceirizadc treinamento porque aqu [...] as vezes tem
CEAC trabalhamos com remocdes ou

terceirizados [...] transferéncias.



SUPERVISOR No6s fazemos um treinamenti Através de curso de Nao existe falta até

PMA/CEAC para representar finangas [.. aperfeicoamento [...] pelo tamanho da
equipe [...]
SUPERVISOR Veja bem esse procedimento Eles primeiro passam pc {...] ja ocorreu assim
DETRAN a empresa terceirizada. um curso de informética falara por negécio de
CEAC [...] médico [...]
SUPERVISOR Através dos terceirizados, ele Existe [...] quando chegé N&o, quando faltam
SSP trazem curriculo (sic) alguém novato. geralmente vao ao
CEAC médico [...]
SUPERVISOR Nao sei Ihe dizer porque ai ¢ Existe treinamento, é feit N&o existe faltas [...]
DESO com a DESO [...] sou la na DESO. algumas
CEAC concursada, o restante é transferéncias, mas é
terceirizado. pouco.

Quadro 22: Treinamento x Admiss&o x Capacitacao
Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

Pode ser observado que em Sergipe, o corpo funocbonamposto quase que totalmente por
terceirizados. Isto foi um fato que chamou atenpas em Pernambuco existe todo um critério
para o ingresso de funcionarios no Expresso Cidagl@m Sergipe é feita uma licitacdo para
uma empresa terceirizada oferecer os funcionarecebeu-se que estes funcionarios,
provavelmente por ndo passarem por testes de gelgg@riosos como os ja citados de

Pernambuco, ou por treinamento ao publico como éamlacontece em Pernambuco, séo
funcionarios despreparados, deficientes e descomgsados com o programa SAC/BRASIL e
com o Programa de Desburocratizagdo do Servicadelbtasileiro. E notavel o verdadeiro

despreparo e descaso com o sentido do programde®wrer nas entrevistas, foi perceptivel a

falta de postura de alguns funcionarios da unideal®o por exemplo:

« fardamento incompleto, ou auséncia de fardamentalglenas pessoas. Norma exigida
pelo programa tanto do SAC/BRASIL como do proprieAT/SE, pois € com isto que o

funcionario é identificado e o que garante trataimegualitario a todos os funcionarios;

e funcionarios (mulheres) com aderecos exageradosfastamento, o que tambéem

compromete e nao é permitido pelo programa;



» funcionéarios (homens) com aderecos como brincés) dle barbas por fazer e de cabelos

exagerados (uso de cortes que estao fora do padréao)

* funcionarios fazendo “corpo-mole” ao serem abordadddo querendo realizar o

atendimento ao dificultando o mesmo;

* além de falta de postura de funcionarios (mulhefa) comprovadamente presenciado,

guando visto que duas funcionarias estavam fazeigikne pessoal a vista do publico.

5.6.6 Controle

Nesta secao os supervisores foram questionados ashrelacdes entre os funcionarios, quanto
ao acesso as informagfes, manuais e relatériostajaaexigéncia e controle das medidas de
qualidade, além de ser também questionado se existem que frequéncia sdo realizadas
reunides para feedback de atividades, tanto pelgpergsores dos Orgdos quanto pela
coordenacdo da unidade. O quadro 23 resume todosowmntarios dos supervisores

entrevistados.

Reunides para feedback de atividades sao impostgara que as informagdes possam fluir sem

“ruidos” entre os funcionarios, entre toda a orgagao.

No Expresso Cidadao essas reunides acontecem eqii€frcia, tanto pela parte da coordenacao

da unidade como pelos seus 6rgaos. A supervisagataia de trabalho comenta:

A principio com todo mundo. Teve uma reuniao sé csnsupervisores, depois
com os atendentes, depd6s com todo mundo. Ocorre doas vezes. O
treinamento quando tinha foi com o grupo isoladeranto, ndo tinha aquele
feedback tdo assim.

Entretanto essas reunifes, segundo 0s supervis@iespoucas, principalmente as realizadas
pelos 6rgaos, O Expresso Cidadao realiza, maséopdeles poderia ser melhorar.



E o que nds fazemos, mas com relacdo a gerencexialder até mais, nos
cobramos para que haja mais entrosamento, umaeéaniento mais constante
com relacdo a reunido com supervisor paras dizer dificuldades, das
insatisfacbes. Aqui a gente sempre ta fazendo,aagem faco sempre o
operacional [...] (supervisora dom DETRAN/PE, 2007)

Ja o supervisor do PROCON/PE (2007), relata queeoé&jpreciso € mais integracdo entre o
orgao e os funcionarios, afirmando que se sené® @M relacdo a essas reunides. Ele acredita
gue essas reunides ocorram com mais frequénciacsmssem a “politicagem” existente no seu

orgao, impedindo que aja uma continuidade de tarefa



SUPERVISOR
X QUESTAO

SUPERVISOR
PROCON
EC

SUPERVISOR
AG.TRAB.
EC

SUPERVISOR
SETRANS
EC

SUPERVISOR
PMR
EC

SUPERVISOR
DETRAN
EC

SUPERVISOR
SSP
EC

SUPERVISOR
COMPESA
EC

SUPERVISOR
SEFAZ
CEAC

SUPERVISOR
BANESE
CEAC

SUPERVISOR
TRE
CEAC

FEEDBACK

Nao, isso é que eu me
sinto 6rfao [...]

A principio com todo
mundo [...]

QUALIDADE

Todos os dias diariamente n¢
entregamos na administraca

nossas metas [...]

Surgem criticas e através del:

melhorias [...]

S6 no nosso setor mesm Geralmente quando o usuario

no Expresso Cidadao é
muito raro.

Acontece.

E 0 que nds fazemos, mé
com relacdo a geréncia ¢
vezes, até nds cobramo:

[.]

[...] a gente nao faz
reunides periddicas a na
ser que acontega um cas

isolado [...]

Aqui a gene ndo tem muit
espaco nem tempo pra
isso.

As reunides sao feitas pe
direcdo do CEAC e 0
préprio setor €
procedimento [...]

Sim, praticamente de sei
em seis meses eles faze
reunides [...]

Existe. Quando algo vai
mal, eu redino todo mund

[..]

sente insatisfeito [...]

NOs fazemos um relatério par

0 expresso [...]

Existe formulario, tipo um

questionario [...]

Esse controle se da mais atra
da propria reclamacéao exigid

pelo usuério [...]

A gente manda tudo pra
Compesa e a propria inspetor:
que faz esse controle.

E feito por a gente mesmo,
sabe, se tiver alguém estress:

eu converso [...]

[...] 0 nosso controle maior de
medida de qualidade € o

cidadao [...]

[...] no cartdrio é visto tudo
aquilo que a gente faz[...]

ACESSO

[...] as informacgdes
vao direto para mim
pois eu sou o
responsavel [...]

Primeiramente
chegam pra mim
depois passo pra eles.

Sim, Imprimimos e
vamos passando para
cada um deles lerem.

Tem.

N&o, porque aqui ndo
usamos esse sistema
de relatorio [...]

O relatério é passado
através da
comunicacao, de

forma verbal [...]

Sim.

Tem. Aqui nés temos
uma pasta em que a
gente coloca os
procedimentos do
proprio dia-a-dia [...]

Todos os
procedimentos.

Aqui tem [...] a gente
imprime e manda pra
o tribunal [...]



SUPERVISOR Sé&o reunides, como € qu {...] nés fazemos uma estatisti

PMA se diz, curtas ta certo. em termos guantitativos [...]
CEAC
SUPERVISOR  NOs estavamos fazendc Isso &€ o CEAC com o Detran [...] isso ai € do
DETRAN més a més, agora controle do CEAC e
CEAC comecamos a fazer de 1 néo é passado para 0s
em 15. funcionarios [...]

SUPERVISOR De vez em quando fago [...] eles passam |4 por um Tem [...] eles sdo

SSP uma reunidozinha aqui  treinamento como acabei de responsaveis pelos
CEAC com eles [...] falar [...] relatorios [...]
SUPERVISOR Sé&o feitas quinzalmente Com esses formularios de Tem, normas,
DESO mensalmente agui mesm opiniéo, né. procedimentos
CEAC também [...]

Quadro 23: Controle de Atividades
Fonte: Pesquisa de Campo, 2007

Quando pergunta aos supervisores entrevistadoxpie$so Cidadao, se existiam controles de
medidas de qualidade do atendimento, percebemspestas variadas, mas todos os 0Orgaos

fazem algum tipo de controle.

Nés fazemos um relatério para 0 Expresso e conefeifura ndés cometamos e
eles também mandam algumas coisas [...] a predeit@io exige um numero de
pessoas atendidas por dia (supervisora da PMR{RE) .2

Para a supervisora do SETRANS/PE (2007) esse tepimde ser percebido quando o usuario se
sente insatisfeito, entdo ele é quem ira medir sengco oferecido atendeu suas expectativas ou
se foi de qualidade ou ndo. De acordo com a sugmevda COMPESA/PE (2007) existe sim um
controle, mas tudo isso € de competéncia da inspeta propria COMPESA.

O supervisor do PROCON/PE (2007), reafirma o coérentfeito pela sua colega do
SETRANS/PE e também acredita que este controlendadas de qualidade é realizado pelos

proprios usuarios.

Esse controle se da mais através da propria reciomaxigida pelo usuario,
antigamente existia um quiosque com computadorespglo menos a maioria



do pessoal quando era atendido deixava o desempsateya bom, 6timo ou
regular, hoje em dia € feito numa caixa de sugesiGeeclamacdes.

No CEAC as reunides de feedback ndo ocorrem caniiérecia e a coordenacao geral da unidade

nestes ultimos anos ndo mais realiza qualquerdigreunido, a Unica exce¢ao sao para aquelas
reunibes em que sao apresentados novos coordesagore diretores da unidade. Toda essa

reunido fica atualmente a carga do préprio érgao.

As reunides sao feitas pela direcdo do CEAC e priw&etor, € procedimento.
O que tem que ser resolvido entre a gente, ai & geesmo resolve [...] N&o
existe com frequiéncia, nos fazemos assim que lessidade, todo mundo ficou
na liberdade pra isso, se quiser falar alguma cof@aido dos colegas e quiser
dar sugestdes entédo ele pode [...] (supervisoBE#AZ/SE, 2007).

De acordo com o supervisor da PMA/SE (2007), asides dentro do seu 6rgao sao realizadas
com frequéncia, mas sdo reunides curtas, pequeRasgue ndo deixam de ser importantes pois

tratam do dia-a-dia, das atividades cotidianas.

Segundo a supervisora do BANESE/SE (2007), as@esrdentro do seu 6rgdo acontecem de 6

em 6 meses, principalmente porque € padrdo e adapelo Banese essa integracao.

O supervisor do DETRAN/SE (2007), destaca a impertédas reunides:

NoOs estamos fazendo més a més, agora comecamasradéal5 em 15 e a
previsdo € a gente fazer pelo menos toda a sermgaeasempre, sempre ta
surgindo uma coisa nova. Ha s6 na parte admirigtrabm os coordenadores
com o CEAC que é mais frequiente e ha reunibes cofunwionarios também

que é geral.

Para o controle das medidas de qualidade os sspe¥si do CEAC que foram entrevistados

também relataram a importancia da mesma e que issmpre feito pelos érgaos.

Olhe a gente trabalha para o cartorio eleitordl.fjéudo o que a gente faz aqui,
a gente manda pro (sic) outro na segunda-feilae[.no cartério é visto tudo
aquilo que a gente fez. Aqui ndo podemos consertas s la no cartério
eleitoral. Entdo é esse controle de qualidade que t[...] (supervisora do
TRE/SE, 2007).



Para a supervisora do BANESE/SE (2007), este #pcodtrole é realizado pelo cidadao, através
da ouvidoria do préprio CEAC. Em sua opinido estaciona perfeitamente, pois la o cidadao

pode fazer qualquer tipo de anotacao e para iggorasidade é imprescindivel.

O controle das medidas de qualidade, segundo avssgra da DESO/SE que se baseia em
parametros mas que ela ndo sabe explicar por gaeaddo com a mesma nunca olha isso. Ja o
supervisor da PMA/SE (2007), diz que realiza untrode quantitativo, mas que néo é exigéncia

da prefeitura que seja feitos atendimentos em am di

Em relacdo ao acesso as informagfes, manuais edprentos, os 6rgdos que compdem ambas
as unidades destacaram que todos tém acesso gtisi@stes também fazem e sdo os 6rgaos,
apenas o supervisor do PROCON/PE se mostrou unogeakado para a comunicagdo com 0s

seus, dizendo que por ser chefe, o relatdrio chegala primeiro para que entdo ele comunique a
seus funcionarios. Mas também houve supervisoreafijumaram nem conhecer esses relatorios

e manuais, caso do supervisor do DETRAN/SE.

5.6.7 Problemas e melhorias

A seguir serdo analisados nos quadros 24 e 25megprincipais abordados pelos supervisores
entrevistados, do Expresso Cidadao e do CEAC,aldgmas e as possiveis melhorias dentro do

seu 6rgdo e/ou na sua unidade, respectivamente.



SUPERVISORES
X QUESTOES

SUPERVISOR
PROCON EC

SUPERVISOR
AG. TRABALHO
EC

SUPERVISOR
SETRANS EC

SUPERVISOR
PMR EC

SUPERVISOR
DETRAN
EC

SUPERVISOR
SSP EC

SUPERVISOR
COMPESA
EC

SUPERVISOR
SEFAZ
CEAC

SUPERVISOR
BANESE CEAC

SUPERVISOR
TRE
CEAC

PROBLEMAS

NOs precisamos de materiais didaticos, codigosnéegrabalha através das
leis precisamos de um més ou outro de reunidesnieédm ser mais
interligados com o0 PROCON.

[...] deveria ter um programa, alguma coisa paaritivar a eles [0s
desempregados] d& mais oportunidade a quem € jovem

Eu nao tenho problema nenhum [...] o problema quenée tinha era com
relacédo ao ar condicionado, mas nao temos nenhololepra nem com o
expresso.

N&o.

A gente tem solicitado um nimero de servidoreséqumiito defasado [...] a
luta é pra que seja sempre completo.

Um dos maiores problemas existentes é com relap&@paa lei da emissdo
da carteira de identidade que deixa o usuariossstd® como também o
funcionario [...] a exigéncia de documentos quespadh ser desnecessarios.

[...] o espaco do Expresso Cidadao deixa muitcsajde E quanto ao meu
orgéo, eu sinto falta assim, como eu ja falei armficdo demora um pouco
pra chegar na gente, deveria ter um pouco maisrdarticacao.

[...] o pessoal tava insatisfeito com o calor agua muito calor [...] isso ai
tava refletindo negativamente no andamento daslaties [...] a gente que
trabalha aqui e eles trabalham 4 [na central d&A3E e se nao tiver como a
gente ir até la [...] sinto falta disso dessa attéo [...] eu acho que precisaria
ter mais reunides [...]

Eu ndo consigo visualizar problemas, eu acho duezta gente va precisar
de alguns ajustizinhos, mas isso eu ndo vou dezéragui ou ali, isso é do
cidadao.

Pra o cidaddo mais transporte coletivo aqui prtaopging [...] a defensoria
publica poderia voltar a funcionar aqui, o tribudeljustica também, o INSS
poderia voltar, isso atendia demais o cidadéo cuedabre.



SUPERVISOR
PMA
CEAC

SUPERVISOR
DETRAN
CEAC

SUPERVISOR
SSP
CEAC

SUPERVISOR
DESO
CEAC

[...] na parte de sistema, o problema é quando cai.

O problema € o espaco que poderia ser maiord.tdra essas cadeiras ai 0
pessoal fica aqui tudo em pé.

N&o acho que tem problema nenhum.

Quadro 24: Problemas
Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.



SUPERVISORES

X QUESTOES

SUPERVISOR
PROCON
EC

SUPERVISOR
AG.
TRABALHO
EC

SUPERVISOR
SETRANS
EC

SUPERVISOR
PMR
EC

SUPERVISOR
DETRAN
EC

SUPERVISOR
SSP
EC

SUPERVISOR
COMPESA
EC

SUPERVISOR
SEFAZ
CEAC

SUPERVISOR
BANESE
CEAC

SUPERVISOR
TRE
CEAC

SUPERVISOR
PMA
CEAC

MELHORIAS

Em termos de espaco fisico esta bom, s6 um pouisodaatencao.

[...] em termos de tecnologia melhorar mais um poutp, esta tudo bem, esta
bom [...] esta faltando alguns materiais, cadeiiesa, acho que se tiver um
incentivo maior a coisa anda.

Eles jA melhoraram muito.

Pra melhorar sempre estéo falando, mas néo.

Sempre tem. A SSP no caso gostaria de um espago, maia modificagdo no
layout, mas séo coisas que dentro da estruturardeatndo esta comportando,
teria de mexer.

Pra o Expresso Cidadao seria a mudanca de locahptacal maior e mais
adequado pra gente. Pra o 6rgado seria justamehtgip a comunicacao fosse
mais rapida.

Eu penso assim que falta calor humano como resalgkss serem mais presentes,
vindo aqui saber o que ta acontecendo [em relag@@ssoal da SEFAZ]

Poderia era encontrar mais parceiros [...] tambédepa dar uma revitalizada em
tudo né.

Olha, nossa melhoria quem tras normalmente € ilcoinite.



SUPERVISOR Melhoria é o seguinte continuar investindo em mdéagiie equipamentos porque
DETRAN computador é assim ta sempre evoluindo né e assoreéimelhor € maior
CEAC facilidade pra o cliente né.

SUPERVISOR Seria muito bom ampliar sé essa sala né, porqeenamida chega muita gente ter
SSP onde as pessoas sentarem mais confortavel [...]
CEAC

SUPERVISOR =
DESO
CEAC

Quadro 25: Melhorias
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.

5.7 Conclusbes da analise comparativa - incluindmferéncias da fundamentacéao

tedrica e do estado da arte

Nesta secao far-se-4 uma conclusao para cadaelasitada na metodologia desta pesquisa. Para

tal € importante revé-las e conceitua-las novamente

» Perfil dos supervisores e dos coordenadores geefexe-se aos aspectos gerais dos

entrevistados, como sexo, idade, raca/etnia etc.

* Isomorfismo Mimético: ocorre quando a organizacdota procedimentos e as praticas

gue foram desenvolvidas e provados em outras a@gies. Baseia-se na imitacéo.

* Atendimento e rotina: é a oferta de servicos cdinaidade de atender as demandas dos

usuarios, atendendo a procedimentos estabelecdaserem seguidos como padréo.

» Tangibilidade, algo que pode ser avaliado ou eslinpeelos entrevistados.

» Confiabilidade: Capacidade de alguém desempenéar,falhas, uma funcdo requerida

sob determinadas condi¢des por um dado periodentigot



* Gestdo de pessoas: atividade executada com adéidelide gerir pessoas e aspectos

relacionados a elas.

» Controle: averiguar se as atividades efetivas edt@acordo com as atividades que foram

planejadas.

Quanto ao perfil dos coordenadores gerais obsesgogue o fato da coordenadora geral do
Expresso Cidadao esta a mais tempo a frente dadeidem um maior conhecimento sobre a
organizacdo, e esta mais comprometida e inserideontexto organizacional e administrativo.

Observou-se também que por possuir pos-graduagamsaéecimento, aten¢do e dedicacao para
assuntos da administracdo publica sdo realmentectée isto €, ndo envolvem politica ou

politicos. Com o coordenador geral do CEAC, ndovhotanta preocupacdo com a questdo
técnica da administracdo e do planejamento pulticoye sim uma preocupacao com a questao
do atender com qualidade o cidaddo, mas houveramasmuestdes politicas sugeridas, como
por exemplo, dizer que esse governo iria fazereoaautro ndo fez ou que o CEAC estava ou foi

abandonado pelo Governo anterior etc.

Vérios indicadores podem ser colocados em analsejuestdo do espaco fisico € bem
interessante, pois apesar do Expresso Cidadaoip8ssudades da RMR (Regido Metropolitana
do Recife) ainda existe a necessidade de expaBegoanto que o CEAC tem uma preocupacao,
a curto prazo, de iniciar as atividades da uniagidd&erminal Rodoviario de Aracaju, pois assim
0 publico ficaria mais segmentado, isto €, o pabtjae frequentaria seria o0 usuario do interior e
o da redondeza, onde se concentra a classe maisl@ua capital. Ja o espaco fisico da unidade
do Expresso Cidaddo do bairro Cordeiro foi considar pela coordenadora um pouco
insuficiente, porque a demanda cresce cada vez erdigtanto ela se encontra impossibilitada
de um aumento fisico por falta de espaco. Istoggava mais ainda porque existem mais

parceiros querendo entrar na unidade e néo podefalf@ode espaco fisico.

A questdo dos projetos de expansdo sao prioridddesentes, mas ambas dependem do
orcamento da Secretaria de Administracao de ca@da@dPernambuco e Sergipe, pois ambas as

unidades nao possuem autonomia admnistrativa/fema@npara desenvolver suas atividades.



Em relacdo ao indicador relacionado a gestdo dsopsesexiste uma diferenca ténue entre as
duas unidades estudadas. Na unidade do Expresad@dido servidor publico é tratado como
ator, agente publico, no qual é exigido dele 10@ddsempenho, pois sdo oferecidos a eles
melhores condi¢cdes de trabalho. No caso da expaigernambucana o servidor publico
estadual passa por um processo de sele¢do, comspgoentrevistas com psicologos para assim
ingressar em uma unidade do Expresso Cidad&o, & misnder com qualidade e respeito
cidaddo, o mesmo € exigido para os 6rgdos murgcgala iniciativa privada, para todos os
servidores publicos estaduais é oferecido umafigeatéio por estarem atuando nas unidades de
atendimento integrado ao cidaddo, o mesmo acowctwoeos demais funcionarios, mesmo os
terceirizados do interior do Estado, recebem aisaja acrescido dessa gratificacdo. A questédo
do treinamento diz respeito a coordenacdo do pmgyi@mMo tambem € de responsabilidade do

orgao ao qual o funcionario desenvolve suas atidsga

No caso do CEAC essa preocupacédo com o cidadapefoebida, mas sem que haja uma
preocupacdo com os funcionérios. Eles neste c@opassam de atendentes, pois ndo existe
treinamento constante com os mesmo. O processo ip@r@ssar na unidade se baseia em
licitacdo para que uma empresa prestadora de ssywafereca os funcionarios para trabalharam
no CEAC, fato que contribui para que a qualidadefdocionarios caia bastante, o conhecimento
e comprometimento desses também ndo € exigidoedi@ade o processo de selecdo de baseia
no exame dos curriculos dos candidatos, sem gaego@jquer critério ou processo de selecao

para saber se o candidato tem habilidade pardheat@m o cidadao.

Em relacdo aos depoimentos dos supervisores, s@rebdo que os supervisores do Expresso
Cidaddo se mostraram mais comprometidos e maishéte® com o0 programa de servico

integrado de atendimento ao cidad&o. Isso podebservado, porque foram escolhidos por meio
da selecéo interna no Estado, com excecdo da ssgervla Prefeitura do Recife. No caso do
CEAC o comprometimento néo foi tdo perceptivel.sOgervisores, foram escolhidos, por sua

vez, por meio de cargos de comissao, o que difi@uttoncorréncia livre pelo cargo.

Quanto a variavel atendimento e rotinas, os supam®$ de ambas as unidades declararam que
todos os funcionarios séao treinados para atendemddoor forma o cidaddo. E que é

imprescindivel que todos tenham conhecimento dasasode trabalho pra que a atividade possa



ser desenvolvida com qualidade. Em relagdo a daigdiz do tempo, essa questdo ndo é tao
cobrada pela gerencia da unidade, pois o trabathanebas unidades é feito de forma qualitativa

e nao quantitativa.

Em relacdo a variavel tangibilidade quanto aos @spdisicos, os depoimentos se cruzaram
diversas vezes quando se tocava na questado darééunpedo ambiente, fato que para todos os
supervisores deixa muito a desejar. Em relacdo natalacbes fisicas o0s supervisores
entrevistados, principalmente os dos 6rgdos do &3 DETRAN de ambas as unidades,
expressaram que 0 espaco era insuficiente parsendavimento das atividades, visto que a
demanda cresce cada vez mais. Em relagdo a esimela aos demais indicadores, o roteiro
fotogréfico, localizado do anexo desta monografiadera ilustrar melhor as diferencas e

semelhancas entre as unidades.

Os indicadores aparéncia do ambiente e higienguwasca podem ser observados através das
llustragbes inseridas no anexo deste trabalho. Redeobservado que existe uma melhor
disposicéo e maior espaco no Expresso Cidadao. ACCRA0 apresenta uma boa distribuigcéo,
podendo ser atribuido ao fato de esta localizada shopping, onde o espaco fisico para
expansao é comprometido. Quanto a higiene do EHAC apresenta o chdo e as em péssimo
estado de conservagdo. Mas quando se trata deasegutto local o Expresso Cidadéo deixa a
desejar, visto que existem caixas eletronicos ridade e pouco ou muitas vezes nenhum
policiamento no local, além da unidade do Cordsé@docalizar em um local movimentado sem

policiamento constante.

Quando a localizacdo das unidades, existe umadifarténue. O Expresso Cidadao se localiza
as margens da avenida Caxangéd, uma das avenidasnoamentadas da RMR e bem servidas
de transporte publico. O CEAC , localiza-se em hopping de Aracaju, o shopping com menor
a demanda da capital e localizado na avenida Del@wmuveia pouco servida de transporte

publico.

O principal problema apontado pelos supervisoresEgpresso Cidadao foram quanto aos
problemas fisicos como temperatura e tamanho da cGgespondente ao seu 6rgao. Alguns

também apontaram problemas referentes ao falteesb@mento oferecido pelos seus 6rgdos. As



principais melhorias seriam maior e melhor comwéoaentre o supervisor e o 6rgdo ao qual
representa, além de melhoria das instalagfes gigicdos materiais para realizagdo de suas

atividades.

Quanto a variavel confiabilidade, foi observado quelacionamento interno em ambas unidades
era o melhor possivel, sem a existéncia de cosflli®@ mesmo com o0s usuarios. Quanto a
existéncia de reclamacdes relacionadas aos semwieoscidos, aos atendimentos n&o existiram
registros nos depoimentos de isso ocorria com &eg@ nas unidades, mas quando ou se
acontecesse a coordenacao de ambas unidades peomsalver da melhor e mais rapida forma

possivel.

No CEAC chamou atencéo a falta de postura de alfguncsonarios, quanto ao cumprimento da

norma que diz que é preciso que todos os funciam&@stejam padronizados e uniformizados,
assim como pode ser observado na secdo da fundeg@entedrica e da caracterizacdo das
unidades estudadas. Alguns funcionarios apresentadarecos ao fardamento, ou ndo estavam
com fardamento, foi observado também algumas faacias faziam sua higiene pessoal no local
de trabalho a vista de qualquer usuario, os fudcios homens ndo se apresentavam
adequadamente, como por exemplo, com a barba per, fzom camisa desabotoada, com corte

de cabelo fora do padrédo exigido para que todegaestda mesma forma.

Na secdo da fundamentacdo tedrica e do estadoteldoarabordado o fato da postura dos
servidores publicos ao abordarem o cidaddo quaadawrapdem a atender suas necessidades.
Esses fatos bastante criticados pela supervisor@ ER/SE, e no caso do CEAC era téao

perceptivel que chama atencdo do usuario maisoatent

Quanto a variavel controle as unidades analisdfagresso Cidaddo e CEAC apresentaram
igualdade nos depoimentos, pois todos 0s supeegspressaram a importancia que existe no
controle das informacdes e na importancia de cangpinido dos seus funcionarios relacionada

as atividades realizadas, assim como repassadasqmtienacdo das unidades.



6 CONCLUSOES E PERSPECTIVAS

Nesta secao serdo respondidas as questdes despesosaber:

Qual o perfil dos supervisores e dos coordenadgerais das unidades SACs de

Pernambuco e Sergipe?

Até que ponto existe processo de isomorfismo uwthal, na configuracdo
organizacional do Expresso Cidadao/PE em relac&E#C/SE?

Qual a percepcao dos supervisores e coordenaderas gm relacdo ao modelo de

gestao publica baseado nos SACs?

Como 0s supervisores percebem os servicos ofesecidizs SACs do Expresso
Cidadao/PE e do CEAC/SE, considerando, se taiscesrestao de acordo com o padrao

exigido pelo Governo Federal — o Programa de Qaddicho Servico Publico?

Como estdo sendo desenvolvidos os processos déudimstalizacdo do Expresso
Cidadao/PE e do CEAC/SE?

Esta pesquisa analisou o campo organizacional AGs S Servigo de Atendimento Integrado ao

Cidaddao — nos Estados de Pernambuco e Sergipe e pOastatar através da teoria

Institucionalista e das forcas isomorficas em @u@esbd isomorfismo mimético, tanto no nivel

gerencial como no nivel operacional das atividatkssenvolvidas nas unidades. A pesquisa foi

realizada com os gestores e funcionarios publigeks importancia de analisar o entendimento

gue o servidor publico tem sobre o Programa SAC/BR/Ae qual 0 seu comprometimento com

o bem estar do cidaddo. A importancia da analisesalmorfismo mimético se faz necessario

para comprovar a legitimidade do programa nos Bstédasileiros em estudo, Pernambuco e

Sergipe, respectivamente.



6.1 Conclusodes

Em relacdo a pesquisa de campo realizada entranbezede 2006 e marco de 2007, os
guestionamentos surgidos no decorrer do trabalderpaser respondidos para esclarecer duvidas

e implicagbes sobre as unidades SACs.

O programa SAC/BRASIL e o Programa da QualidadeSeovico Publico (PQSP) foram
desenvolvidos pelo Governo Federal com o objetigontelhorias na administracdo publica
gerencial. O SAC/BRASIL foi lancado em 1998, pelanigtério da Administracdo Federal e
Reforma do Estado apos a elaboragdo do Plano Dilat&keforma do Aparelho do Estado. O
PQSP é decorrente do PBQP. E uma rede de pareatiasorganizacdes, servidores e cidadaos,
que estdo mobilizados para a melhoria da gest&etoo publico.

O campo organizacional composto pelo Expresso @a&E e CEAC/SE se constituem de
acordo com o modelo do programa SAC/BRASIL, maseoPérnambuco apresenta maiores
caracteristicas do PQSP, por adotar as parcertes @manizacdo, servidores e cidaddo como
ponto central de suas atividades.

Quanto as caracteristicas do perfil dos entrewistadoordenadores gerais e supervisores dos
orgaos, observou-se uma homogeneidade nas respgstasipalmente em relacdo a
escolaridade, estado civil, idade e raga/etniagnassmo tendéncia familiar. Os entrevistados se
caracterizaram por ser uma populacdo predominantens® mulheres, uma populacdo jovem,
com escolaridade de nivel superior, quanto a raga/eos entrevistados em sua maioria se
declararam mesticos, com predominéncia de tracoag@#etnia negra/negroide, sendo também a

maioria dos entrevistados casados.

O isomorfismo mimético aqui levantado como questipesquisa, pode ser observado nas duas
unidades analisadas no que se refere ao progran@BBASIL, como também quando
comprada as duas unidades. Os pontos onde podgrarsebidas as existéncias de isomorfismo

mimético estao relacionados aos indicadores:

* Espaco fisico;



* Projetos de expansao, autonomia adminsitrativerfeso;

* Previsdo orgcamentaria,;

* Preocupacéo com o atendimento de qualidade aoc&adad
» Otimizagao do tempo de atendimento;

» Conhecimento das atividades;

* Relacionamento interno e externo;

» Fidelidade as instrucoes;

* Resolucao de problemas;

» Conflito de informacoes;

* Reunides parteedbaclkdas atividades etc.

Um ponto de divergéncia entre as unidades é aduest gestdo de pessoas, que no caso de
Sergipe apresentou pontos destoantes tanto endoedacExpresso Cidadao, como em relacdo ao
programa SAC/BRASIL e em relacdo ao PQSP, poisen@te preocupacdo na qualificacdo do

funcionario, sendo considerados apenas atendemgaguichés do CEAC/SE.

Quanto a questao relacionada ao conhecimento dodazmdores e supervisores sobre 0 que é e
qual o propésito das unidades SACs, percebeu-setaflees os entrevistados se declararam
conhecedores do que seria atender bem o cidad&ajuaado se trata de comprometimento com
o desenvolvimento das atividades, os funcionarm&xipresso Cidadao/PE se mostraram mais
aptos a isso. Isso pode ser entendido pelo fatormonario do Expresso Cidadao/PE ser bem
mais valorizado do que os funcionarios do CEAC/&H) gratificacdes e processos de selecao
interna bem mais criteriosos, nos quais eles gersemais capacitados para desenvolverem suas
atividades. Outro fator observado que contribuaparcomprometimento dos funcionarios do
Expresso Cidaddo/PE em relagdo aos do CEAC/SE eestap do ambiente, que é mais

confortavel, apesar de em ambas as entrevistasokmrado a questdo da temperatura como



principal problema, mas mesmo com toda essa dificld, 0 ambiente do Expresso Cidadao é
bem mais amplo e adaptado, como pode ser obsengadxeiro fotografico, no anexo.

Assim como comentado anteriormente, o PQSP, baeeiaa relacdo de parceria entre a
organizacao, os servidores e os cidadaos. Estg@cefode ser percebida com maior precisdo no
Expresso Cidadao/PE, pois os servidores publia#otos estaduais como 0s municipais,
entrevistados se mostraram parte da organizac@mecedores do processo histérico da sua
unidade e preocupados como crescimento e organizigdnesma, para desenvolvimento das
atividades de prestacdo de servicos ao cidadaoquatdade. No CEAC/SE, as diretrizes do
PQSP também estdo presentes no dia-a-dia dasadtgidios funcionarios, mas ndo com tanto
comprometimento. Isso pode ser resultado do fato fdocionarios que compdem o quadro
funcional se constituirem predominantemente de eitgzados, que sdo contratados

temporariamente e sem qualificacdo necessariaapamder o cidadao.

Mesmo com tantos pontos negativos relacionados BAGISE, percebe-se que existe uma
preocupacdo da atual coordenacao geral com a gadbiioa gerencial. Isso pode ser observado
no depoimento do coordenado geral, quando estertarsea preocupacao com a necessidade de
expansao das atividades para regides polos daointkr Estado, a médio e longo prazo. Existe
também por parte dele e de alguns supervisoresy pamexemplo da supervisora do TRE/SE,
que na gestado dos recursos humanos € perceptgxedténcia de falhas na contratacdo e na falta
de treinamento dos terceirizados. O coordenadorentou que existe, no atual Governo, a
preocupacado maior com o servidor publico e compaatacdo do mesmo, para que o cidadao

possa se beneficiar de melhor servico.

No que se refere ao comprometimento dos 6rgdos seurs funcionarios, isso foi motivo de
muitas queixas dos supervisores, pois ndo ha pvagédo dos o6rgdos com as atividades
desenvolvidas nas unidades do Expresso CidadaotREGEAC/SE, salvo algumas excecoes,
como os da Prefeitura de Recife e de Aracaju. Baoapropde-se que as unidades desenvolvam
atividades de socializagdo dos seus funcionarion es dos 0rgdos nas suas respectivas

secretarias.

O Expresso Cidadao/PE, por sua vez esta com o gs@cde institucionalizacdo mais

concretizado, por também estar em atividade ha meapo, e por possuir um processo de



selecdo e treinamento de funcionarios bem maisndekédo. Atualmente, o Expresso

Cidadao/PE busca crescimento para o interior dadéstm regides po6los, como sera o caso de
Caruaru, agreste do Estado, com uma unidade seadgurada ainda este ano, além da unidade
ja existente em Petrolina no sertdo do Estado.oQuincesso importante que a coordenadora
geral do Expresso Cidadao/PE nos aponta é a néadesia criacdo de mais parceiras para que o
programa consiga se expandir para as demais regiéssé através delas que se alcanga com

maior eficiéncia e eficacia para o sucesso do progr

Em busca do crescimento e expansdo do program&etogos de Atendimento Integrado ao
Cidadao/PE, a proposta mais viavel seria que no@EE houvesse uma preocupac¢ao maior em
relacdo a gestao de pessoas e aumento das instafegjéas que atendesse a demanda do Estado,
visto que nao ha previséo para a inauguracéo dedmido Terminal Rodoviario de Aracaju. No
que tange o Expresso Cidadao a proposta seria raelh@spaco fisico das unidades e aumentar

0S servi¢cos por meio de parcerias publico-privadas.

As maiores queixas observadas nos depoimentosugesvisores € com relacdo as instalagdes
fisicas, principalmente no que se refere a temperatio ambiente. E a falta de recursos
materiais, como cadeiras, papel, mesas e até midtacde recursos humanos em épocas de

maior demanda de servicos.

Os coordenadores gerais apresentaram maiores gumixaelacdo também a insuficiéncia do
espaco fisico para desenvolvimento das atividatkes, disseram que isso fica comprometido
com o orcamento disponibilizado pelas SecretarmsAdministracdo de ambos os Estados,

Pernambuco e Sergipe.

6.2 Perspectivas

Nesta secdo serdo abordadas as perspectivas phrtaro dos Servicos de Atendimento
Integrado ao Cidaddo no Expresso Cidadado/PE e mdCCIE, assim como para as outras
unidades dispersas pelo Brasil, visado a melhagasgrvicos oferecidos ao cidaddo, e assim

aumentar o canal de comunicacéo entre Estado edsala.



Seria importante que a presenca dos coordenadasesnidades, para que estes possam
ouvir as reclamacdes, criticas e sugestdes dosoharts, mas é imprescindivel também
a presenca dos representantes dos oOrgaos, indepesidde federais, estaduais,
municipais ou da iniciativa privada, nas unidadesapque possam se envolver nas

atividades e nos servicos oferecidos aos cidadaos.

Propde-se também que a unidade do CEAC/SE busaueig@ncia melhorar o critério
para selecédo de pessoas para compor seu quadmanfine que estes que ja estdo sejam
bem mais treinados e que possam ter acesso a cmeiorfa o programa SAC/BRASIL.
Em relacdo ao Expresso Cidadao/PE, é preciso gagtacia da unidade e a coordenacgéo
do programa se fagam mais presente em relacaauesmssae capacitacdo desenvolvidos

durante o ano.

Aumentar a propaganda para todos os “cantos” dadgstpara que a populagdo possa
conhecer melhor e para que a iniciativa privadagiex a importancia e a dimensao deste

servico. Dessa forma, poderiam ser atraidos inmestios feitos pela iniciativa privada;

Expandir as unidades para o interior do Estadocypalmente para regides polos. Ou
disponibilizar unidades moveis que percorram osrimtes mais distantes, onde seria

impossivel a implantacdo de uma unidade SAC/Brasil;

Aumentar o numero de servicos oferecidos aos cadaddraves de parcerias, com 0rgaos
do Poder Judiciario, e da prépria iniciativa priaad

Em nivel de Brasil, é preciso que haja maior igi@oae integracdo entre as unidades
dispersas pelo Pais, pois € a troca de conhecimente permitira que o programa

SAC/Brasil seja aperfeicoado;

Estabelecimento de critérios e normas para o @oento e selecdo de pessoal para

desenvolvimento das atividades nas unidades SASIIBra



Constante treinamento, capacitacdo e desenvolvintea® funcionarios que compdem as
unidades SAC/Brasil;

Estabelecimento de critérios e normas, quanto #figaggdo dos funcionarios das
unidades SAC/Brasil,

Estabelecimentos de critérios e normas, quanto aiagéio de desempenho dos

funcionarios das unidades SAC/Brasil;

Oferecer melhores condicdes de trabalho para asofufrios das unidades SAC/Brasil,
no que se refere as instalagdes fisicas do ambieone temperatura adequada a cada
regidao, moveis ergonomicamente projetados pararodstar do funcionario etc;

Maior comprometimento dos Estados no repasse dea\ara as unidades SAC/Brasil,
pois pelo que foi percebido, elas estéo ligadas@uoeco e financeiramente ao orgamento

da Secretarias de Administracédo de cada Estado;
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APENDICES




Roteiro de Entrevista A.1 (coordenadores gerais dasmidades do Expresso
Cidadao/Pe e do CEAC/SE)

Prezado (a) Coordenador (a),

Esta pesquisa tem por objetivo analisar o modelged#do publica baseado nas unidades dos
Servigos de Atendimento Integrado ao Cidadéao dtedBs de Pernambuco e Sergipe, Expresso
Cidadao e CEAC, respectivamente, na perspectivaala institucional. Esta entrevista faz parte
do trabalho de concluséo de curso de Administrdeddniversidade Federal de Sergipe.

Perfil do Entrevistado:
Marcar com um (X) a resposta que mais se identificam suas caracteristicas pessoais:
1) Sexo:
. Masculino  Feminino
2) Idade:
18 -25anos;
26-31 anos;
32-46 anos;
47-51 anos;
52-56 anos
57-61 anos
Acima dos 61 anos;
3) Escolaridade:
. Fundamental
. 1° Grau incompleto
. 1° Grau completo
. 2° Grau incompleto
. 2° Grau completo
. Superior incompleto

Superior completo



Outros

4) Estado Civil:
Solteiro (a);
Casado (a);

Outros.

Viavo (a);

Divorciado (a);

5) Racga/ Etnia:

Negro ou Negroide;

Branco ou Caucasiano;
indio ou Amarelo;

Mestico.

5.1) Se for mestico marcar, identificar a tendéfamailiar:
Negro + Branco = mulato;
Negro + indio = cafuso;
indio + Branco = mameluco.
6) Area de atuacao:
Servigo Publico Municipal,
Servico Publico Estadual;
Servigo Publico Federal;
Iniciativa Privada;
Terceirizado;

Outros

7) Qual a vinculacdo hierarquica da Secretaria do déstdo Expresso Cidaddo/PE ou
CEAC/SE?



8) Qual a instituicio do Governo que faz parte suadadde (Expresso Cidadao/PE ou
CEAC/SE)?

9) Vocé considera adequado o espaco fisico (tamardra)gs atividades desenvolvidas na sua
unidade (Expresso Cidad&do/PE ou CEAC/SE)?

10)Existem relatorios de atividades/ gestao?

11)Quando foi iniciada a atividade na sua unidade (&sgp Cidadao/PE ou CEAC/SE)?
12)Existem projetos de expansao para a sua unidageggso Cidadédo/PE ou CEAC/SE)?
13)A unidade que vocé coordena tem autonomia admatival financeira?

14.1) Caso a unidade que vocé coordena, tenhaami@radministrativa/ financeira, qual o
orgamento previsto para este ano?

14)Na unidade que vocé coordena existe programa dearmento para os funcionarios
(Expresso Cidadao/PE ou CEAC/SE)?

15)Na sua opinido, qual (ais) os 6rgdos (Expressod@m/®E ou CEAC/SE) que apresentam
maiores demanda de servigos para o cidadao?

16)Como vocé foi escolhido para coordenar esta uni(laxigresso Cidadao/PE ou CEAC/SE)?

17)Para os funcionarios é oferecida alguma vantageigioadl para trabalhar nas unidades
(Expresso Cidadao/PE ou CEAC/SE)?



Roteiro de Entrevista A.2 (supervisores dos érgaapie compdem as unidades
do Expresso Cidadao/PE e do CEAC/SE)

Prezado (a) Supervisor (a),

Esta pesquisa tem por objetivo analisar o modelged#do publica baseado nas unidades dos
Servigos de Atendimento Integrado ao Cidadéao dtedBs de Pernambuco e Sergipe, Expresso
Cidadao e CEAC, respectivamente, na perspectivaala institucional. Esta entrevista faz parte
do trabalho de concluséo de curso de Administrdeddniversidade Federal de Sergipe.

Perfil do Entrevistado:
Marcar com um (X) a resposta que mais se identificam suas caracteristicas pessoais:
1) Sexo:
. Masculino  Feminino
2) Idade:
18 -25anos;
26-31 anos;
32-46 anos;
47-51 anos;
52-56 anos
57-61 anos
Acima dos 61 anos;
3) Escolaridade:
. Fundamental
. 1° Grau incompleto
. 1° Grau completo
. 2° Grau incompleto
. 2° Grau completo
. Superior incompleto

Superior completo



Outros

4) Estado Civil:
Solteiro (a);
Casado (a);

Outros.

Viavo (a);

Divorciado (a);

5)Raca/ Etnia:

Negro ou Negroide;

Branco ou Caucasiano;
indio ou Amarelo;

Mestico.

5.1) Se for mestico marcar, identificar a tendéfamailiar:
Negro + Branco = mulato;
Negro + indio = cafuso;
indio + Branco = mameluco.
6) Area de atuacao:
Servigo Publico Municipal,
Servico Publico Estadual;
Servigo Publico Federal;
Iniciativa Privada;
Terceirizado;

Outros

7) Orgao de lotagéo

8) Qual o tipo de atendimento realizado no seu 6rgao?



9) Como vocé avalia seu conhecimento sobre as rgter@sum bom atendimento?

10)O orgéo (instituicdo) ao qual vocé esta vinculakige que seja otimizado o tempo para que

seja cumprido o desenvolvimento das atividades?dGofeito?

11)0O funcionério trabalha além de sua carga horaaaadiisto €, depois do expediente? Caso a

resposta seja afirmativa, até que ponto essa &uagmpromete a qualidade de seu trabalho?

12)Vocé tem conhecimento da “filosofia” de trabalhcsde 6rgéo, ou seja, missao, objetivos e

propositos institucionais?
13)Vocé tem conhecimento das rotinas de trabalho?

14)Qual a sua opinido em relacao ao seu ambientalbl@io fisico, quanto aos seguintes

aspectos:

a. aparéncia do ambiente
b. temperatura do ambiente
c. instalacdes fisicas
d. localizacdo
e. recursos tecnoldgicos e disponiveis
f. seguranca e higiene

15)Como € o seu relacionamento interno e externo?

16)Como voceé recebe as criticas e reclamacdes dosasgae procuram seu 0rgao?

17) Quando a instituicdo recebe as reclamacdes faitagocé e pelos funcionérios,

normalmente busca solu¢des para os problemas?

18)Existem conflitos de informacdes, isto €, as infaghes sdo passadas de forma precisa e

rapida sem que haja alteracdo da mesma?



19)Como é realizado o treinamento dos funcionarioands oferecer ao usuério um bom

atendimento?
20)Como funciona o processo de admissao de funci@tario
21)Existem faltas constantes de funcionarios? Quabtivian mais comum de absenteismo?
22)Existem constantes remoc¢0des ou transferénciamdeharios?

23)Como sao feitas as reunides pe@dbaclkdas atividades? Elas acontecem com a participacao

de toda a unidade ou por 6rgao?
24)Como é feito o controle das medidas de qualidade?
25)0s funcionarios tém acesso a informacdes, manualatérios de procedimentos?

26)Quais os problemas e as possiveis melhorias itemtidfs do seu 6rgéao e na sua unidade no

geral, tanto para os servidores como para 0os cdada sua opiniao?



ANEXOS




Fotos e Mapa de localizac&o das unidades do ExpresSidaddao em Pernambuco:
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Figura 02: Expresso Cidad&o — Unidade do Bairro d€ordeiro
Fonte: AdaptaddSitiodo Expresso Cidadéao, 2006.

. i -

Figura 03: Expresso Cidad&o — Unidade da Bairro Bo¥/ista (Centro do Recife)

Fonte: AdaptaddSitiodo Expresso Cidad&o, 2006.

T

Figura 04: Expresso Cidadao — Unidade de Olinda (0 Metropolitana)

Fonte: AdaptaddSitiodo Expresso Cidad&o, 2006.



Expresso Cidad&o — Entrada da unidade Expresso Cidadéo — Estacionamento de motos

Fonte: Pesquisa de campo, 2007. e bicicletas
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.

Expresso Cidadao — Recepcéo da unidade Expresso Cidadao — Estacionamento para

Fonte: Pesquisa de campo, 2007. carros
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.

Prefeitura da Cidade do Recife Lafepe (O
Celpe Detran
Biblioteca Virtual Sala de Espera

Compesa Telemar

Agéncia do Trabalho
Procon
Secretaria de Defesa Social - SDS

CoQCO00

Expresso Cidadao — Placa de localizacdo T SO L,
Fonte: Pesquisa de campo, 2007. Expresso Cidad&o — Entrada dos funcionarios
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.



.L
Expresso Cidadao — SARE Expresso Cidaddo — Atendimento especial
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.

Fonte: Pesquisa de campo, 2007.

Expresso Cidadéo — Sala de espera
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.

Expresso Cidadéao — Vestiario
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.

Expresso Cidadao — Biblioteca virtual
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.

Expresso Cidadao - Copa
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.



Expresso Cidadao — Caixas eletrénicos
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.

Expresso Cidadao — Corredor principal
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.

Expresso Cidadao — Cadeira para portadores
de deficiéncia
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.

| ol
Expresso Cidadao — SDS e iluminacgéo da
unidade
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.

Expresso Cidadao — Barracéo de triagem da
SDS
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.

Expresso Cidadao — Extintor de incéndio
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.



Expresso Cidaddo — Saida de emergéncia
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.



Fotos da unidade do Centro de Atendimento ao Cid&b em Sergipe:

'-5..-" e S :
CEAC - Entrada da unidade CEAC — Computadores para o cidadao
Fonte: Pesquisa de campo, 2007. Fonte: Pesquisa de campo, 2007.

CEAC - Urna de opinibes

CEAC - Entrada da unidade |
Fonte: Pesquisa de campo, 2007. Fonte: Pesquisa de campo, 2007.

CEAC-SEAD fisicos
Fonte: Pesquisa de campo, 2007. Fonte: Pesquisa de campo, 2007.




CEAC — Entrada de funcionarios

Fonte: Pesquisa de campo, 2007. CEAC - Placa com os servicos oferecidos

Fonte: Pesquisa de campo, 2007.

CEAC — Atendimento do Detran
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.

CEAC - Extintor de incéndio
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.

CEAC - Placas de localizac¢éo
Fonte: Pesquisa de campo, 2007. CEAC - Sala de espera

Fonte: Pesquisa de campo, 2007.




CEAC - Divisao entre os 6rgaos
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.

CEAC - lluminacéao da unidade
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.

CEAC - Corredor de acesso a sala de espera
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.

CEAC - Corredor de acesso
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.

CEAC — Corredor e acesso secundario
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.

CEAC — Pessoas em atendimento na SSP
Fonte: Pesquisa de campo, 2007.



Legislacéo do Expresso Cidadao/ PE

LEI N° 12.001, DE 28 DE MAIO DE 2001.

Institui o0 Programa Expresso Cidadao - Centraistdadimento ao Cidadéo, e da outras providéncias.
O GOVERNADOR DO ESTADO DE PERNAMBUCO:

Faco saber que a Assembléia Legislativa decretausanciono a seguinte Lei:

Art. 1° Fica instituido o Programa Expresso Cidad@entrais de Atendimento ao Cidaddo, com o olmjate
propiciar ao cidad&do um alto padréo de atendimewoin, qualidade e eficiéncia, através de unidadeesentativas
de drgaos e entidades publicas e privadas, coadastem um Unico espaco fisico, para a prestacserdeos
publicos.

§ 1° Os servigos que estardo disponiveis em cad@aCde Atendimento ao Cidad&o serdo prestados pehdos e
entidades competentes, das esferas de governa@staderal e municipal, sendo o atendimento iddial e direto
ao cidadao.

§ 2° A disponibilizacéo de servicos publicos federmunicipal, nas Centrais de Atendimento ao Cidadar-se-a
mediante convénio de cooperagéo técnica e adnaitistra ser firmado entre as partes.

Art. 2° O Expresso Cidadao - Centrais de AtendimentCidaddo sera coordenado e gerenciado pelet&egide
Administracdo e Reforma do Estado.

Art. 3° Os servicos disponibilizados em cada Cés#eio prestados por 6rgaos e entidades publipasazlos,
contando, no que couber, com servidores publicasldanistracéo direta e indireta do Estado, que, esse fim,
vierem a ser recrutados, selecionados e capacipedidSecretaria de Administracédo e Reforma dodBsta

Art. 4° Os servidores publicos com exercicio nasti@és de Atendimento ao Cidadao desempenharddadies de:
| - recepcao e orientagdo ao publico;

Il - atendimento ao publico;

Il - superviséo; e

IV - geréncia.

Art. 5° Sera atribuida aos servidores com exercigfCentrais de Atendimento gratificagdo equitalan valor da
Funcéo Gerencial Gratificada, simbolo FGG-3, agsdpsempenharem as atividades previstas nos ingclsesl||
do artigo anterior, e equivalente ao valor da Far@érencial Gratificada, simbolo FGG-1, aos queregnharem
a atividade prevista no inciso IV do mesmo artigo.

Art. 6° A gratificac@o de que trata o artigo amtesera extensiva ao servidor com exercicio nasneigé do
Trabalho, subordinadas a Secretaria de Planejareddésenvolvimento Social.

Art. 7° A concessao da Gratificagcdo de que trataiigos 5° e 6° da presente Lei far-se-a por partl Secretario
de Administracéo e Reforma do Estado e do SeavedérPlanejamento e Desenvolvimento Social, no tandei
cada Secretaria, e 0 seu pagamento se daréd meahatitesdo, considerando os fatores e percentisagar
discriminados:



| - assiduidade, pontualidade e apresentacéo tmlser 30% (trinta por cento) do valor da grasipéo;
Il - desempenho do servidor, avaliado pela Admiagsto - 30% (trinta por cento) do valor da graifi#o; e
Il - desempenho do servidor, avaliado pelo cidaggigario - 40% (quarenta por cento) do valor défgracao.

Art. 8° A Secretaria de Administracédo e Reformddtado e a Secretaria de Planejamento e Desenewitom
Social disciplinarao, no prazo de 30 (trinta) daspntar da publicacdo da presente Lei, o Sistlavaliacdo de
Desempenho do servidor com exercicio nas Centeafgehdimento, e nas Agéncias de Trabalho, pait efe
disposto no artigo anterior.

Art. 9° As Centrais de Atendimento ao Cidadao arsenstaladas na capital e no interior do Estadoppposta do
Secretario de Administracdo e Reforma do Estadépsaiadas por decreto do Poder Executivo, o qual
regulamentard, em cada caso, a sua implantaca@acop®alizacdo e administracao.

Art. 10. Fica vedada a percepcéo da gratificac@au tratam os artigos 5° e 6° da presente Les pervidores
que estejam designados, a qualquer titulo, paxamieio de outros cargos comissionados e funcisigadas.

Paragrafo Unico. Aos servidores que percebam awitie estabilidade financeira ou participem d@gre
trabalho, é facultado o direito de optar pela pgegée da gratificacéo referida nos artigos 5° eagSrdsente Lei.

Art. 11. O provimento nos cargos comissionadossefunacdes gratificadas na forma prevista na predagitfica
condicionado ao enquadramento, por parte do PodstuEivo, nos limites de despesas com pessoalgposvia Lei
Complementar n® 101, de 04 de maio de 2000.

Art. 12. As despesas decorrentes da execugédo senpee_ei correrdo por conta das dota¢des orcananta
proprias, observado o limite de comprometimentdelpesas com pessoal a que se refere a Lei Conmégme
Federal n® 101, de 04 de maio de 2000.

Art. 13. A presente Lei entra em vigor na datawaublicacao.
Art. 14. Ficam revogadas as disposi¢cdes em cootrari

PALACIO DO CAMPO DAS PRINCESAS, em 28 de maio d&20
JARBAS DE ANDRADE VASCONCELOS

Governador do Estado

MAURICIO ELISEU COSTA ROMAO

JOSE ARLINDO SOARES

RICARDO GUIMARAES DA SILVA

SILVIO PESSOA DE CARVALHO



