Administracao publica
voltada para o cidadao:
guadro tedrico-conceitual”

Marcelo James Vasconcel os Coutinho

Introducéo

O objetivo deste texto € fazer um levantamento da literatura atua-
lizada, naciond einternacional, sobre aadministracéo publicavoltadapara
o cidaddo, que sgja um referencial tedrico para o estudo de experiéncias
inovadoras na &rea de atendimento ao usuario. A elaboragdo desse quadro
tedrico-conceitua busca fundamentar a andlise, classificacdo e siste-
matizac&o das experiéncias de gestdo, visando a mudanca e melhorianos
servicos prestados ao publico.

A administracdo voltada para o cidadéo é um dos principais pres-
supostos do modelo de administracdo publica gerencid. Foi s6 a partir
dos anos 80 que teveinicio, em paises da Organizacdo para Cooperacao
e 0 Desenvolvimento Econdémico (OCDE), principa mente no Reino Uni-
do, Nova Zelandia, Austrdlia e paises escandinavos, a reforma adminis-
trativa gerencial, apoiada nos principios da nova gestdo. Nos anos 90,
reforma se estendeu aos Estados Unidos e ao Brasil. Desde ent&o, cons-
tituiu-se um quadro tedrico e um conjunto de instrumentos de gestdo que,
dentro do contexto democrético, visam modernizar o Estado e tornar a
administracdo publica mais eficiente e voltada para o cidaddo-usuario
(Bresser Pereira, 1999).

O mode o de administracéo publica gerencia inspirou-se na admi-
nistracdo privada, mas manteve umadistingdo fundamental que é adefesa
do interesse publico. Dentro do modelo gerencial, amelhoria da qualidade
dos servicos prestados ao cidaddo assume um papel muito importante.
Tratou-se de abandonar o carater auto-referido daadministracéo burocra
tica, voltada exclusivamente aos interesses do aparelho do Estado, para
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colocar em prética as novas idéias gerenciais, oferecendo a sociedade
um servigo publico de melhor qualidade, em que todas as atengdes sdo
centradas nos cidaddos. Vale notar que o carater mais democréatico da
novagestdo publicafaz referéncia exatamente a sua orientagéo ao publico,
além da participacdo dos cidaddos e controle socia da gestéo.

A profundatransformaco nas relagdes entre aadministracéo publica
e seus usuarios deve-se, em grande medida, a crise do atendimento ao
cidad&o. Usuérios de servigos publicos se mostravam, recorrentemente,
insatisfeitos com a qualidade do atendimento. Além disso, os cidadéos exi-
gem, cada vez mais, a prestagdo de servigos de qualidade que consigam
dar resposta as suas demandas crescentes (Pleguezuel os, 2000). Por esses
motivos, a prestacdo de servicos tornou-se um fator bastante critico paraa
administracdo publicano Brasil e no mundo. Asrazdes paraainsatisfacéo
COM 0S Servigos prestados passam, entre outros problemas, pelaineficdéncia
eineficaciado atendimento. Por suavez, afaltade conhecimento earesis-
téncia & adogdo dos instrumentos necessarios para a melhoria do atendi-
mento dificultam qualquer mudanca significativa nessa area.

A administracdo publicatenta hoje solucionar esses problemastra-
zendo o cidaddo para o centro das suas atencles e preocupacdes. O
conjunto de mudancas no setor publico, implementadas atual mente por
muitos paises, tendo em vista as expectativas crescentes da sociedade,
concentra-se, entdo, nafigurado usuario. Com isso, uma parte importan-
te dos problemas trazidos a administracéo publica passa a ser resolvida
com mais facilidade, olhando mais atentamente para fora das organiza-
cdes e, conseguientemente, para aquel es que usufruem dos seus servicos.
Além disso, a administracdo publica voltada para o cidadéo é auxiliada
hoje pelas transformagdes tecnoldgicas que possibilitam o uso de uma
série de instrumentos novos para 0 atendimento. Os avangos na
informatica, redes e softwares, e nas telecomunicagdes trazem grandes
beneficios para essa mudanca do modelo administrativo.

Para cumprir 0 seu objetivo, o texto serd dividido em sete segoes,
as quais se seguem, no final, algumas orientagOes adicionais para o bom
entendimento. Na primeira se¢do, serdo retratadas as origens da admi-
nistracéo publica voltada para o cidad&o, bem como o0 seu desenvolvi-
mento conceitua. A segunda se¢do apresenta 0 conceito de qualidade
como satisfagdo do cidaddo, enquanto que a se¢cdo seguinte discute 0
papel dainovacdo nessa drea. A quarta secdo trata da cultura da presta-
¢ao de servigos como um fator-chave para a mudanga no modelo admi-
nistrativo. Em seguida, serdo apresentadas as principais estratégias para
a mudanca nos servigos publicos. Finalmente, a sexta e a sétima sectes
apresentam, respectivamente, os modelos de planejamento e
implementacdo de projetos que visam melhorar o atendimento ao publico,
e 0s model os de atendimento single-window que traduzem as principais
tendéncias internacionais.
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Foco no cidad&o: principiose
desenvolvimento conceitual

A administracao publicavoltada para o cidad@o-usuério tem origem
ainda nos anos 80. Em 1987, a OCDE publica um documento, intitulado
Administration as Service, the Public as Client, que traz alguns
principios gerais dessa nova administracdo. Segundo esse documento, 0s
clientes devem saber como a administracéo funciona, 0 que aconstrange,
como é controlada e quem sdo osresponsavels. Além disso, aadministra:
¢ao deve possibilitar a participacdo dos clientes, satisfazer suas necessi-
dades e ser, a0 maximo, acessivel ao publico.

Contudo, é somente durante a década de 90 que a administracéo
com foco no cidad&o se desenvolve mais, espal hando-se para outros paises
como o Brasil e os Estados Unidos.! Em setembro de 1993, o presidente
dos Estados Unidos, por meio de uma Ordem Executiva, estabeleceu as
bases paraaadocdo, pel o governo federal, de umaadministraco centrada
no cliente, ingtituindo que as agéncias adotassem uma s&rie de medidas
como, por exemplo, a poss bilidade de escolha aos clientes, em termos de
fontes de servico, e a promocdo de meios de enderecar suas reclamaces
(Cavdcanti e Otero, 1997). Essanova politica é reforcada por documentos
publicados posteriormente, inseridos no programa National Performance
Review, em que o cliente € colocado em primeiro lugar (Clinton e Gore,
1995). O National Performance Review falava em reinventar o Estado.
Suaidéia centrd ndo era diminuir o Estado a quaquer preco, mas tornalo
mais eficiente e orientado para o cidad@o-cliente.

As reformas em curso pelo governo americano, bem como em
outros paises da OCDE, com o enfoque voltado para os clientes inspirou-
se bastante na perspectivaempresarid . Umadas principai s razdes a egadas
paratratar as pessoas com a mesma atencao que as empresas privadas
dispensam a sua clientela se deve, exatamente, a0 sucesso que algumas
dessas empresas obtiveram implantando um programa que valorizava as
necess dades dos clientes. Nesse sentido, o foco no cidad@o na adminis-
tracdo publica, assm como todo o modelo gerencid, teve iniciamente
grande influéncia de uma mentalidade do mercado, passando a adotar
técnicas e métodos da administracéo de empresas. Essa abordagem tem
tido um impacto tdo grande nas organizagbes publicas, que o primeiro
passo geramente tem sido identificar quem é o cliente, compreendido
COMO as pessoas que usufruem dos servigos publicos.

Paramuitos autores, é fundamental paraareformagerencia que os
cidad&os sgjam vistos como clientes (customers). Nesse sentido, aimpor-
tacdo do termo cliente da administracdo de empresas congtitui um avango
também paraacidadania. “Ver o cidadéo como um cliente significaapenas
dar-lhe adevidaatencéo, dedicar-Ihe 0 respeito que € e ndo temnas préticas
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da administracdo publica burocrética, auto-referida, voltada para seu pré-
prio poder” (Bresser Pereira, 1999: 122). Assim, aorientagdo parao cliente
significa atender as suas necess dades e respeité-lo, sem usurpar seu direi-
to de participar nas tomadas de decisdo de paliticas pablicas.

Dentro dessa perspectiva, as organi zagdes publicas mudam de com-
portamento quando voltam-se para os seus clientes. Elas se tornam mais
eficientes e preocupadas com a qualidade dos servigos que prestam ao
publico, ao ponto de ndo somente satisfazer as expectativas dos clientes
como também superé-las por meio dacompeticéo. A criacdo deum ambiente
altamente competitivo entre as organizagdes publicas, nos moldes do
mercado, suscita a valorizagdo maxima do cliente. Segundo Osborne e
Gaebler (1994), em uma administragdo publica tradiciona, amaioria dos
clientes tem poucas aternativas para os servigos oferecidos pelo gover-
no, 0 que leva os gestores a ignoréa-los. Desse modo, os administradores
publicos se esforcam para satisfazer aos grupos de interesse, ao Con-
gresso e ao Executivo, em detrimento dos seus verdadeiros clientes, cri-
ando, assim, uma distor¢do insuportavel. Essa € a razéo para a
administracdo publica adotar as préticas administrativas das empresas
privadas bem-sucedidas.

Contudo, nos Ultimos anos, é cada vez mais utilizado o conceito de
administragdo com foco no cidad&o, ao invés de cliente. 1sso ocorre pela
percepcdo crescente de que, no setor publico, o critério de eficiénciaesta
subordinado ao critério democrético (Cunill Grau, 1997). Assm, ao mesmo
tempo em que € preciso construir uma administracéo publica eficiente, €
necessario preservar prioritariamente os val ores democraticos. Da mes-
maforma, aimportacdo de préticas e conceitos organizacionais do setor
privado ndo deve suplantar o objetivo maior do Estado que € o interesse
publico. A especificidade origind do setor publico estd no seu caréter
eminentemente politico. Dessa forma, enquanto o setor privado é regido
pelo mercado e o lucro, a administracéo publica ndo pode ser compreen-
dida fora dos principios do poder e da legitimidade. Isso faz com que a
cidadania assuma uma importancia infinitamente maior no setor publico,
onde o “ cidad&o-cliente € um cidadéo-cidadao, um cidadéo pleno, que éo
objeto dos servigos publicos e também seu sujeito, na medida em que se
torna participe na formacdo das politicas publicas e na avaliacéo dos re-
sultados’ (Bresser Pereira, 1999: 118).

As criticas feitas ao conceito de cidad&o como cliente e de gover-
no orientado pelo cliente sdo inimeras.? Hirschmann (1999) divide essas
criticas em trés categorias. Duas delas sdo bastante pertinentes ao de-
senvolvimento conceitua daadministracdo publicacom foco no cidadao.®
O primeiro forte motivo para a rejei¢do da idéia dos cidad&os transfor-
mados em clientes é porque ela marginaliza a cidadania, distanciando o




publico do governo. Isso ocorre quando ao tratar cidaddo como cliente, o
governo deixa de ser parte de uma entidade maior que € o publico, ou sga,
a administragdo abandona a no¢do de “nds’ e adota a nogdo de “eles’,
transformando os cidadéos de proprietérios da coisa publicaem clientesdo
governo. Além disso, o foco no cliente torna a satisfacéo individud mais
importante do que o sentido de comunidade, 0 que transforma o0 governo
em uma espécie de instrumento de consumo (service delivery agency).

Outro problema apontado pelos criticos aidéa dos cidadéos como
clientes é que ela simplifica demasiadamente a realidade multifacetada
das rel agOes entre a sociedade e 0 governo. Osincentivos dos servidores
publicos em responder as demandas do “cliente” sdo muito diferentes dos
incentivos encontrados no setor privado. Enquanto o agente no setor
privado € motivado pel 0s negdcios, osincentivos encontrados naburocra:
cia sdo diversificados e variam bastante. Por sua vez, 0 governo e suas
agéncias tém multiplos “clientes’, com multiplos nivels de interesse, que
estdo em constante mudanca. Os supostos clientes da administracéo pu-
blicando somente tém diversas opinides e competem por demandas, como
eles também jogam papés diferentes no relacionamento com o governo.
Por conseqliéncia, os clientes podem dirigir o governo em diferentes, e
muitas vezes opostas diregdes para servir aos seus interesses. 1sso de-
monstra haver um niimero de fatores que problematizam as relagdes da
administragdo publica com os “clientes’.

Apesar de todas essas criticas, autores importantes ainda traba-
Iham com a idéia de cidaddo como cliente. Osborne e Plastrik (1997)
salientam que as organizagdes publicas, particularmente 0 governo ame-
ricano, frequientemente, fazem uma grande confusdo com o conceito de
cliente (customer), o que suscitaamaioriados problemas a esse respeito.
Asvezes, o dliente é visto como o piblico em sentido maisamplo. Segundo
0s autores, isso é verdade quando o produto ou o servico prestado é um
bem publico, tais como as politicas de protecéo ambiental e de defesa.
Por outro lado, quando o bem € privado como, por exemplo, 0s programas
de recreacdo, o cliente € o individuo, afamilia ou um determinado grupo.
Porém, muitos servicos publicos, talvez a maior parte deles, combinam
ambos os aspectos, publicos e privados, como acontece com as politicas
de educacéo e salde. Outra fonte de confusdo apontada pelos autores
esté na diferenca entre as organizagdes que servem membros do publico
e aguelas que servem outras organizagtes publicas.

Na visdo de Oshorne e Plastrik (1997), existem quatro definicdes
que precisam ficar bastante claras na administragdo com foco no cliente.
A seguir, reproduzo o quadro com essas definigdes. Observa-se que 0s
autores fogem da concepcdo generaista de cliente, definida de forma
imprecisa por Clinton e Gore (1995), como todas as pessoas que usam




algo que é produzido pela administragdo publica, ou melhor, as entidades
ou individuos que s2o diretamente servidos por um determinado departa-
mento ou agéncia do governo. Para Osborne e Plastrik (1997), o proble-
ma com essa definicdo € que ela deixa entender que as pessoas sujeitas
as leis e regulagBes seriam os clientes das organizagOes publicas. Nesse
sentido, os criminosos seriam os clientes da policia, assm como os moto-
ristas seriam os clientes das patrulhas rodoviérias, o que néo é verdade.

Definicdes: clientes, complieres e stakeholders

Clientes primarios: individuo ou grupo cujo trabalho da administragdo
publica é primordia mente desenhado para gjudar.

Clientes secundérios: outrosindividuos ou grupo cujo trabalho daadminis-
trac8o publica é desenhado para beneficiar, mas menos diretamente do que
os clientes primaérios.

Compliers: aqueles que devem se submeter a leis e regulamentacgdes, por
exemplo o contribuinte em relacdo a Receita Federal .

Stakeholders: individuos ou grupos que tém interesse no desempenho do
sistema ou organizagdo publica, por exemplo, os professores nas escolas
puDIicas.

Apud Osborne e Plastrik, 1997: 182.

Osborne e Plastrik (1997) ressaltam ainda que, para 0 governo, 0s
cidad&os sdo maisimportantes do que os clientes, damesmamaneiraque
aaccountability pararepresentantes eleitos pel os cidaddos é maisimpor-
tante do que o controle dos clientes. Isso éaprincipal causade confusdes
conceituals, porque cria uma espécie deaccountability dual, baseadana
idéia de que os usuérios sdo, ab mesmo tempo, cidadaos e clientes. Na
concepcao dos autores, 0 conceito de cidaddo como cliente permanece
vdido quando setratadainfluénciaexercidasobre osresultados ou produtos
concretos das atividades da administracéo publica, ou sgja, Seus servicos.
Iss0 ndo exclui ou diminui aqualidade do cidad&o, pois nédo incide sobre a
formag&o de governo e aformulacdo de politicas publicas, que sfo aspectos
relacionados a cidadania. Assim, fazem pouco sentido as criticas dirigidas
a0 conceito de cidaddo-cliente ja apresentadas.

No entanto, € importante notar que as definicbes de Osborne e
Plastrik ndo resolvem todo o problema. O conceito de cidaddo-cliente
ainda carrega principios de mercado pouco adaptados ao setor publico.
Como se sabe, 0 mercado valoriza o lucro e, por isso, acaba criando
diferencas entre os clientes. Hainimeras experiéncias dessa diferencia-
¢do que podem ser lembradas. Alguns bancos, por exemplo, estabelecem
duas filas para o atendimento no caixa, uma para os clientes especiais ou
“cinco estrelas’, e a outra para os demais clientes. Também néo é




incomum algumas concessionarias de carro atenderem mais rapidamente
e com maiores regalias os clientes que compram carros luxuosos, em
comparacdo aos compradores de carros popul ares. Essas diferenciactes
entre clientes podem ocorrer com uma certa freqiiéncia nos mais varia
dos ramos do comércio, mas, no setor publico, elas sfo inadmissive's, pois
aiguadade é um principio essencid.

Graham e Phillips (1999) tém demonstrado, com base no caso
canadense, a necessidade de inserir outras dimensdes de cidadania a
chamadarevolucéo orientada para o cliente (customer revolution). Esses
autores concluem os seus estudos, apontando um conjunto de principios
desenhados para manter 0 enggjamento dos cidaddos como parte da
administracdo publica nos trés niveis de governo. Néo se trata de sugerir
gue os governos devam abandonar seus esforgos paramelhorar o servico
prestado ao publico, maslembrar que arevolucéo orientadaparao cliente
né&o deve afetar principios basi cos daadministragdo publicaem um contexto
democrético. Assim, novas formas de sustentar as relagdes entre cida
dao e suas organizaghes precisam ser identificadas e cultivadas. Principi-
os como igualdade, transparéncia e legitimidade devem guiar sempre o
desenvolvimento de quaisquer préaticas administrativas. Por essas razoes,
hoje se utilizam, cadavez mais, expressdes como foco no cidadéo (citizens
focus ou citizens-centred service), cidaddo em primeiro lugar (citizens
first ou citizen's charter) e administracdo voltada para o cidaddo. O
desenvolvimento conceitua dessa &rea levou a combinacdo de algumas
préticas e conceitos do mercado com o principio de cidadania. Nesse
sentido, opta-se pel o termo cidaddo, incluindo nasuadefinicdo todos aqueles
que se beneficiam direta ou indiretamente por um servigo publico.*

A administragdo publica voltada para o cidad@o pode ser definida
como um modelo gerencial cujo objetivo é oferecer servigos publicos de
maior qualidade, atendendo melhor as demandas dos seus usuarios. Como
jafoi visto, aadministracao publicavoltadaparao cidaddo (citizen-centred
service) é diferente da administracdo centrada no cliente (customer-
centred service). Os cidadaos podem ser ou ndo usuarios de servicos
publicos especificos, mas sdo parte de toda uma comunidade e, portanto,
contribuem e recebem beneficios da administracdo publica. Os cidaddos
sdo também portadores de direitos e deveres e, ao contrario dos clientes
do setor privado, frequentemente ndo podem escolher um servico alter-
nativo, caso estejam insatisfeitos com o servigo prestado pelo setor publi-
co. Assim, funcionarios publicos ndo atendem somente aos usudrios diretos,
mas preservam os direitos de todos os cidados. 1sso significa que eles
equilibram os objetivos potencial mente conflituosos de satisfacdo dos usua-
rios com a protegdo dos interesses de toda a comunidade ou cidadaos de
um pais. Essa é a principal razéo por que fornecer servigo de alta quali-
dade no setor piblico é muito mais dificil do que no mercado.®




Hauma grande variedade de autores e documentos que discutem os
principios, instrumentos e conceitos da nova administragdo publica voltada
parao cidaddo. Contudo, vale destacar alguns pressupostos-chave apresen
tados por Bertrand de Quatrebarbes (1996) que, de certa maneira, estéo
subjacentes atodaessaliteratura e resumem amudangado modeo adminis-
trativo. Em primeiro lugar, a nova administracdo voltada para o cidaddo
admite as especificidades dos servigos publicos, como a participacdo, a
influéncia do processo palitico, a legitimidade das decisdes e a defesa do
interesse publico. As discussdes levaram ao reconhecimento dos meritos
tanto daadministracdo privada quanto dapublica, mesmo que asqualidades
de eficiéncia e eficacia na gestdo ndo tenham sido ainda completamente
acangadas no setor publico.

Em segundo lugar, anova administracdo publicatornaas missdes e
obj etivos das organi zagdes baseados em contratos, colocando o cidadéo-
usuario no centro das preocupacdes das agéncias e departamentos do
Estado. Isso significa que é a partir de “contratos’ negociados com a
sociedade que 0s servicos publicos tornam seus critérios de gestédo mais
claros e precisos, atrelando os recursos humanos, financeiros e logisticos
as demandas dos cidaddos. Essa € uma longa empreitada que requer
mudancas culturais importantes e uma acdo coordenada. Portanto, ndo
pode confinar-se as iniciativas de individuos isolados.

Outro pressuposto da administracdo publica voltada para o cidadéo
€ 0 de fomentar as condicles e instrumentos de gestéo necessarios a mu-
danca. Instrumentos de troca de experiéncias, de difusdo da informagéo,
de evolugdo cultura e de capacitacdo, entre outros, sfo fundamentais para
pdr em prética os conceitos adotados pelo novo mode o adminidrativo. As
avdiaghes dos resultados, dos processos e da opinido do publico também
sfo imprescindivels para saber e 0s servigos estdo satisfazendo os usuérios.

Finalmente, 0 quarto pressuposto da nova administracéo publica
voltada para o cidad@o € fazer prevalecer o didlogo, atransparénciae o
engajamento. Assim, esse model o, paradar certo, supde que sejaadotada
uma relagéo de responsabilidade, apoiada na transparéncia e acordo
entre 0s atores pararesolver os problemas que se impdem. Paraisso, é
preciso coragem, comprometimento e muita vontade de transformar o
estado de coisas, em favor da melhoria dos servicos publicos. Todos
€sses requerimentos, apresentados até aqui, suscitam a adocéo de uma
série de procedimentos e cuidados que seréo discutidos mais adiante no
trabalho. Antes, é preciso definir melhor o conceito de qualidade, o que
seré feito na secéo a seguir.

Qualidade como satisfacdo do cidadao-usuério

A literatura sobre administracdo de empresas costuma definir de
diferentes formas o conceito de qualidade. Ruy Shiozawa (1993), por
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exemplo, descreve em seu livro alguns componentes gerais do conceito
de qualidade dentro da nova organizacéo voltada para os clientes. Embo-

ra esses componentes do conceito sejam aplicados principa mente ao se-

tor privado, servem como um ponto de partida para compreender a
qualidade na administracéo publica voltada para o cidadéo. Nesse senti-

do, para 0 mercado, a qualidade baseada no usuario:

“(...) incorpora el ementos subjetivos pautados na satisfacéo de
preferéncias do consumidor. Navisio de Marketing € acombinacéo
precisa (ponto ideal) dos atributos do produto que possibilitara a
maxima satisfacdo de determinado consumidor. Na visdo de
administragdo da producéo é a adequacdo para o uso. Produtos de
alta qualidade sdo aqueles que satisfazem a maioria dos
consumidores’ (Shiozawa, 1993).

O conceito de qualidade variabastante a0 longo da histériadateoria
administrativa. Do controle cléssico de qualidade, como formade detectar
desaj ustes em especificacdes técnicas de um produto, passou-se adefinir
qualidade como o conjunto de caracteristicas de um produto ou servigo
que satisfazem as necessidades e expectativas do cliente (Pleguezuel os,
2000). Segundo Shiozawa (1993), qualidade pode ser minimamente defi-
nida como a maximizacdo do sucesso do cliente. Adotar esse conceito
significa, quanto a estruturacdo de um programa de qualidade, orientar
todas as demai s aces da empresa, internas ou externas, paraa satisfacéo
dos clientes. Shiozawa sintetiza as bases das estratégias de uma organi-
zacdo voltada ao atendimento do cliente em trés categorias. quaidade
como maximizagao do sucesso do cliente; atendimento ao cliente como
diferencia competitivo; e tecnologia de informagdo gerando solucoes.

A Administracdo de Qualidade Totd (Total Quality Management
— TQM), inverte todos os conceitos tradicionais da administragéo. Nela,
0s clientes passam a ser as pessoas mais importantes para a organi zagéo.
SO depois vém os interesses dos que servem ao cliente e os da propria
administragdo (Osborne e Gaglbler, 1994). Além disso, a Administracéo
de Qualidade Total enfatiza a constante mensuragdo e melhoria nos
servicos prestados. Estaidéiade qualidade tem sido incorporada a esfera
publica, naqua o cidaddo pode ser considerado como usuério, na medida
em que € receptor da acdo das organizagdes publicas. Assim, qualidade
passa a significar a satisfagdo das necessidades e expectativas dos
cidaddos, supondo ainda a redugéo dos custos e a melhora permanente
dos processos de acordo com as exigéncias da sociedade.




Fundamentos da administracéo
publica voltada para o cidad&o

Qualidade como
satisfacdo do
cidadado-usuério

Atendimento a0
cidad@ como
diferencia

de qudidade

Recursos e
acOes inovadoras
gerando solugdes

Qualidade supde, portanto, maior eficaciaeeficiéncia. Isto é, supde
que 0s servicos prestados ao publico tenham um impacto real nas suas
necess dades e expectativas, enquanto melhoraarel agdo entre 0s recursos
empregados e os resultados obtidos (Pleguezuel os, 2000). Asimplicacdes
do conceito de qualidade total para a administragdo publica sdo muitas.
Uma das principais consequiéncias é a ampliacdo do conceito de cliente,
considerando o cidad@ como um cliente que recebe servigos, a0 mesmo
tempo em que se concebe a organizagdo como um sistema integrado de
provedores e clientes internos. Além disso, como foi visto anteriormente,
os cidaddos ndo perdem sua caracteristica de individuos politicamente
responsavels, participativos e parte integrante do setor publico. Assm, €
possivel adaptar as categorias do esquema de Shiozawa (1993) as
especificidades da administracdo publica, fazendo algumas pequenas
alteragbes que sdo apresentadas no esquema acima.

O gue os fundamentos da nova administracdo publica voltada para
o cidaddo mostram € que, se a qualidade dos servicos de uma organiza
¢ao depende da satisfagdo do usuério, entéo, o seu atendimento deve ser
sempre 0 melhor possivel, fazendo com que hgjaum diferencia qualitati-
vo substancial. Para isso, € preciso adotar acBes inovadoras capazes de
mobilizar todos os recursos disponiveis em busca de solucfes eficientes e
eficazes, dentro do processo de trabalho das organizactes publicas.

Porém, como medir a qualidade dos servicos prestados ao cida
dao? Evidentemente aresposta esta na satisfacéo dos usuarios. De acordo
com o conceito adotado neste trabalho, cidad&os-usuarios satisfeitos €
sina de boa qualidade nos servigos prestados pel as organi zacoes. Quanto
maior a satisfagdo do usuario melhor € a qualidade do atendimento e
cumprimento das expectativas do publico. Agora, como mensurar asatis-
facdo do usuério? Existem diferentes maneiras parafazer isso’, masuma
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forma bastante smples é ouvindo o cliente por meio de questionario que
gponte 0 grau de satisfacdo com 0 servico, 0s principais obstéculos e
facilidades, expectativas e possiveis formas de melhorar o atendimento.

Uma pesguisa realizada no Canada mostra as expectativas dos
cidad&os quanto ao atendimento (Erin Research Inc, 1998). Os resulta
dos desta pesquisa podem servir como bons indicadores de qualidade.
Eles encontram-se resumidos no quadro seguinte:

Padr 6es de qualidade do
atendimento ao publico

Telefone Guiché Correio E-mail

Ndmero méximo de pessoas 2pessoas | 2 pessoas
com as quais 0 usuario
precisalidar

Tempo méximo pararetornar 4 horas - 2semanas | 4 horas
asolicitagdo do usuério

Tempo aceitével para - - 5 minutos
esperar em umafila

Fonte: Erin Research Inc, 1998.

Vaeressatar que, arigor, os padrdes de bons servicos aos cidadaos
devem ser obtidos com os préprios usuarios, verificando o que desgam.
Portanto, passa a ser crucia a realizagdo de pesquisas junto aos cida
daos-usuarios, para se obter informacdes a respeito de suas necessida
des, bem como sobre formas de melhorar o atendimento. Muitos paisesja
realizam pesquisas rotineiras junto aos usuarios de servigos publicos. No
Brasil, essainiciativaé bem recente, sendo que apenas no ano de 2000 foi
concluida a primeira Pesgquisa Naciona de Avaliacdo da Satisfacdo dos
Usuarios de Servicos Publicos. Contudo, os indicadores mostrados no
quadro acima devem servir, inicidlmente, para orientar as organizacoes
publicas, no sentido de que el as possam jaavaiar o grau de qualidade dos
Servicos que vém prestando aos cidaddos com base nos padrdes interna-
cionais de atendimento.

Vae ainda destacar oito recomendacoes feitas pela presidéncia
americanaa suas agéncias governamentais. Elas sdo baseadas nos princi-
pios fundamentais da Carta ao Cidadéo (Citizen’s Charter, 1995), que
inspirou iniciativas em muitos paises como os Estados Unidos, Canada,
Franca, Bélgica, Austrdlia e Itdlia (Osborne e Plastrik, 1997). Com essas
recomendacdes, as organizagdes publicas passam ater obrigacédo de:
1) identificar quem s0 0s seus usuarios; 2) realizar pesguisasjunto aesses
usuérios para determinar suas expectativas quanto a0 tipo e quaidade




dos servicos; 3) estabelecer padrfes de qualidade e compara-los a situa-
¢do atual; 4) buscar comparagdes com o desempenho de servigos presta
dos na iniciativa privada (benchmark); 5) redizar pesguisa junto aos
funcionarios publicos para detectar obstaculos e outros problemas para
melhorar 0s servicos, 6) possibilitar opgoes de fontes de servigos aos
usuarios, 7) tornar as informacdes, servicos e sistemas de queixas facil-
mente acessivels aos cidadaos-usuérios, e 8) providenciar retornos rapi-
dos e eficazes as reclamagdes dos usuérios (Osborne e Plastrik, 1997).

I novacédo a servigo da qualidade

O conceito de inovagdo foi desenvolvido, originamente, para
responder as necessidades de politicas de ciéncia e tecnologiaintegradas
as politicas econdmicas, visando umamaior competitividade internaciond.
Assim, o0 termo inovacdo servia para designar estritamente mudancas
tecnol 6gicas. Desde entéo, 0 conceito se ampliou bastante e, atualmente,
inclui aorganizago e agestéo do trabal ho, formas diferentes de educacdo
continuada, o desenvolvimento de novasformas de relagdes capital /trabalho
e organizagao/cliente, a descentralizagdo produtiva, administrativa e poli-
tica e formas cooperativas de gestdo e investimento social, entre outras
areas (Rua, 1999).

A inovagdo pode ser bastante ssimples ou extrema, trazendo desde
peguenas modificacdes de procedimento até umaformainteiramente nova
detraba ho, geralmente rel acionada ao avango datecnologia. Além disso,
asinovagdes podem ser cumulativas, levando aum processo de melhoria
continua. Finalmente, ainovaco atinge diferentes &reas e resultados. Ela
pode afetar processos de trabalho, produtos especificos ou 0 modo como
a organizacdo € gerenciada, alcancando maior ou menor sucesso. Na
administraco pablica, o conceito de inovagdo também assume uma defi-
nicdo bastante ampla, e 0 seu maior obstaculo, freqlientemente, encon-
tra-se no desestimulo a criatividade (Rua, 1999).

A capacidade de inovar depende principal mente do surgimento de
um certo ambiente de inovacdo, caracterizado pelo conjunto de arranjos
ingtitucionais, comportamento palitico, cultura organizacional, participa
¢ao e valores sociais (Rua, 1999). Todos esses fatores criam os incenti-
vos e estimulos ainovagdo. Contudo, € no conhecimento que 0 mundo de
hoje concentra seu grande potencia de mudancga. A influénciado conhe-
cimento ocorre em todas as areas da vida humana, constituindo achama-
da sociedade da informacéo. O conhecimento, diado a criatividade e ao
empreendedorismo, constréi um ambiente inovador, pronto para gerar
solugBes imaginativas aos problemas enfrentados e suplantar os limites
até entdo impostos.
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A inovacdo é resultado de um esforgo coletivo que envolve uma
mudanca nas crengas, valores e atitudes de uma equipe de traba ho, e da
organizacdo como um todo. Porém, esse esforgo so surte efeito quando
encontra um contexto democratico, livre e motivador, que permita o uso
de novas tecnologias com 0 comprometimento e participacdo das pesso-
as envolvidas. Desse modo, “para que a inovacdo ocorra, € essencial a
democratizagdo do conhecimento e das decisdes, implicando
descentralizacdo, desconcentracdo, horizontalizagdo, investimento em
capital humano, flexibilizacdo e abertura para a relacdo com usuarios’
(Rua, 1999: 286).

Os avangos na tecnol ogia da informagao esto propiciando também
grandes mudancgas na administracéo publica. Até mesmo em paises em
desenvolvimento, como o Brasil, houve um aumento espantoso no nimero
de computadores & disposicdo dos servigos publicos, juntamente com a
formacdo de redesinternas (Intranet) e externas (Internet) que aproximam
e integram, cada vez mais, as agéncias e departamentos do governo e a
sdedade. As paginas na Internet (homepages ou sites), por exemplo,
oferecem hoje uma imensa quantidade de informac&o aos usuarios dos
Servicos publicos, possibilitando umanovaformade atendimento ao cidadéo,
como também os correios el etronicos. No Brasil, jatemosa guns programas
em atividade, ou em fase de implantacdo, como a rede do governo que
permite aintercomuni cagdo dos ministérios. Damesmaforma, aparecem o
Sistema de Servicos Gerais (SIASG), Sistemade Administragéo Finance-
ra(SIAFI), Sistemade Informagdes Organizacionais (SAIORG) eo Siste-
ma de Gestdo de Documentos e Informacfes (SIGDI). Todos eles
compartilham bancos de dados, que séo gradua mente abertos ao conheci-
mento e controle da sociedade (Bresser Pereira, 1999).

Asinovagdes ocorrem também em dimensdes menores e bastante
objetivas, relacionadas a0 cotidiano das organizagOes e a processos de
trabalho relativamente ssimples. Elas podem ocorrer de muitas outras
formasdiferentes. A prestacéo de servigos publicos por meio de Centrais
de Atendimento, por exemplo, segue a tendénciainternaciona do uso do
one-stop model, ou sgja, atendimento generalista em balcdes ou quios-
ques, também chamados de guiché anico (single-window). O guiché tnico
€ um modo de prestacdo de servico que consiste em reagrupar 0S Servicos
publicos ou fornecimento de informagdes de modo que os cidaddos possam
dedicar menos tempo e esforcos para tentar obter os servicos de que
necessitam.® Este modo de prestagéo dos servigos cumpre basicamente
trés fungdes: 1) melhorar a acessibilidade aos servicos publicos-

(em gera), amedida que os cidad&dos podem receber informagdes e orien-
tagOes sobre onde e como obter os servicos desgjados; 2) aumentar a
comodidade de acesso aos servigos por meio dos centros multis-
servico, 0s quais podem oferecer, em um mesmo lugar, a totalidade ou

52



grande parte dos servicos fornecidos por um determinado érgéo publico
(agrupamento de servicos); e, finalmente, 3) ultrapassar oslimitesdas
competéncias (dos 6rgaos publicos) para fornecer servigosinte-
grados, ou sgia, servigos publicos conexos, comuns a diferentes 6rgaos
ou niveis governamentais, fornecidos em um mesmo espaco. Este mode-
lo de servigo costuma oferecer bancos de dados integrados, desenvolvi-
mento de pessoal de atendimento; qualidade e rapidez no servico;
participacdo do cidaddo na manutencdo da exceléncia na prestacéo dos
servicos.®

Os postos de servico itinerantes e as experiéncias de uso de
tecnologias dainfor macéo, por suavez, colocam diretamente o problema
da viabilizagéo do aos cidaddos da prestacdo de servicos publicos.
Se por um lado astecnologias de infor macéo de pontadisponibilizam aos
cidaddos-usuérios servigos e informagdes em tempo red, reduzindo a ne-
cessidade de ded ocamentos, o dispéndio de tempo e dinheiro, o nimero de
contatos para a obtencdo dos servigos e o aendimento conclusivo, por
outro lado, é necessario que estes cidadaos-usuari os tenham acesso prévio
aos suportes necess&rios a obtencdo dos servigos: microcomputadores
conectados a Internet, acesso a linhas telefonicas, fax etc. O acesso ao
suporte tecnol6gico é um pré-requisito do acesso ao sarvigo.°

Em contrapartida, a forma de prestagdo dos servicos dos postos
de servico itinerantes, constitui-se justamente em levar atendimento
publico — disponibilizando um determinado servigo ou conjunto de servigos
— até os cidaddos-usuarios que ndo tém condicdes de buscélos por s
mesmos. Neste caso, 0 servico vai até os cidaddos-usuarios, levando
consigo Ndo apenas 0s servicos demandados, mas também os suportes
tecnoldgicos (computadores, fax, Internet, arquivos, bancos de dados)
necessarios paraviabilizar aprestacdo do servigo. Pode-se dizer que esta
€ uma variante do modelo de atendimento por guiché anico. A diferenca
fundamental, no entanto, é que aém de fornecer servigos voltados para
as necessidades dos usuarios, os postos de servico itinerantes tém
como foco a garantia do acesso aos servigos de maneira equitativa a
todos os cidaddos demandantes, o que ressalta 0 seu cardter democréti-
co. Todos modelos de atendimento serdo melhor examinados na
Gltima secéo do trabalho.!

Essas mudancas sdo movidas pelaenorme quantidade de transfor-
magdes e avangos mundiais, assim como pelanecess dade cadavez maior
de acancar nivels maisatos de qualidade nos servicos prestados ao pulblico
(Pinto, 1999). Foi visto, na se¢cdo anterior, que 0S recursos e agdes ino-
vadoras gerando solugdes compdem o segundo dos fundamentos da
administracéo publica voltada para o cidad@o. Nesse sentido, toda e qual -
quer inovacdo aparece com um objetivo bastante claro que € acancar




resultados que melhorem o atendimento ao publico. Inovacdo a servico
da qualidade, e qualidade como satisfacdo do cidaddo-usuario sdo, por-
tanto, conceitos-chave que formam as bases danovaadministragdo. Resta
apresentar o terceiro fundamento, isto € como o atendimento ao cidadéo
alcanca efetivamente um diferencial de qualidade. 1sso ser4 mostrado
nas proximas se¢des do trabalho, por meio da discussdo sobre a cultura
de prestacéo de servicos, estratégias, planegjamento e implementacéo da
mudanca e model os de atendimento single-window.

Culturade prestacéo de servigos

A mudancacultural éfreqlientemente um desafio paraanovaadmi-
nistracdo publica. Embora ainda permanegam muitas dlvidas sobre os
prospectos dos esforgos de reforma cultural, pesquisadores estéo cada
vez mais convencidos das vantagens que esses esforcos geram para a
efetividade e accountability da administracdo publica. Eles vém desco-
brindo o quanto é importante a mudanca cultural para 0 sucesso ou 0
fracasso na implantagdo ndo somente da administracéo voltada para o
cidad&o como paratodo o resto das transformagtes do modelo adminis-
trativo (Durant, 1999).

A administracéo voltada para o cidaddo é umamudanca conceitual
muito importante para a modernizacdo administrativa, que implica na
adocdo de certos vaores, atitudes e crencas compativeis com 0s seus
preceitos. Nesse sentido, a transformacao na administracdo publica re-
guer ndo somente mudangas estruturais, de regras e processos, mas tam-
bém, e fundamentalmente, umaintervencéo paracriar novos sistemas de
valores. Se, por um lado, a reorientacéo no sentido do cidad@o-usuario
constitui um poderoso instrumento de transformac&o do modelo adminis-
trativo, por outro, aconstrucdo desse modelo sb ocorrerd com umagran-
de mudanca cultural. No documento apresentado pela OCDE (Public
Management Service, 1996), baseado na experiéncia portuguesa, sdo
apresentados alguns dos principai s impactos que a administracdo publica
voltada para o cidad&o causam sobre os sistemas de valores.

Em primeiro lugar, a administragdo publica voltada para o cidadéo
adotaum sistema de val ores democréti cos. Cidad&os passam acompreen-
der melhor que aadministracéo publicaexiste para servi-los, e suas ativi-
dades devem ser transparentes e controladas por eles. Em segundo lugar,
no novo modelo administrativo, os funcionarios tornam-se, efetivamente,
servidores do publico. O envolvimento dos cidadéos leva os oficiais e
funcionarios publicos a redefinirem seus papéis e abandonarem suas
atitudes auto-referenciadas em favor da prestagéo de servicos. E, final-
mente, a modernizacdo administrativa orientada para o cidaddo retira a




imagem negativa que cerca 0s servigos publicos, estabelecendo um am-
biente de apoio e confianga entre Estado e sociedade.

A cultura organizaciond, embora varie bastante de uma organizacéo
para outra, tem caracteristicas comuns relacionadas a sociedade onde a or-
ganizacdo et inserida 1sso vae também para a cultura de prestacéo de
sarvigos. Ou sga, 0 edtilo do aendimento, normas e padrdes tipicos, € condi-
cionado pel as préticas dominantes no ambiente socio-cultura daorganizagao.

De acordo com alguns autores, a administracéo publica no Brasil
deve ser compreendida, em primeiro lugar, a partir das suas herangas
patrimonidistas (Martins, 1995). Esse legado politico-cultural é baseado
na histérica falta de uma diviso clara do poder publico e da atividade
privada, e na concepcdo de que o Estado tem como funcéo atender os
interesses pessoais e servir lealmente aos chefes politicos, em detrimento
da qualidade e €ficiéncia dos servicos prestados ao publico. Por sua vez,
outros autores demonstram como os padrdes culturais, além dasingtituicoes
e processos politicos, sdo resultados também de préticas clientelistas e
corporativistas associadas com insulamento burocréatico e universalidade
da norma, originados no Brasil nos anos 30 e 40 (Nunes, 1997). A cultura
da administracéo publica brasileira reflete, assm, um modelo hibrido que
combina as administragOes pratrimonialista e burocrética (Rua, 1999).

N&o obstante os legados patrimonialistas, a literatura destaca pelo
menos dois padrdes culturai s encontrados nas organizagoes, de modo gerd,
néo somente no Brasil e também n&o somente no setor publico: acultura
tecnocrética e a cultura burocratica (Cardoso e Cunha, 1994). A soma
desses dois padrdes culturais gera um comportamento do servidor publi-
co orientado pelo excessivo formalismo e ritualismo das regras, privilegi-
ando rotinas admini strativas departamentalizadas, baseadas em estruturas
hierérquicas rigidas e pouco interpessoais que reduzem o comprometi-
mento, a responsabilidade e a criatividade do corpo de funcionérios.

“Nas culturastecnocréticas, predominaavalorizacdo datécnica
e das tecnologias; as relagdes interpessoais sG0 pouco ou néo
consideradas, éinsuficiente o cuidado com as comunicagdesinternas
e verifica-se uma tendéncia a separar as pessoas e unidades
organizacionals pelas competéncias e especiaizagles, investindo-se
muito pouco na integracdo das diferencas. Ja nas culturas
burocréticas, 0 investimento predominante € na producéo das normas,
regras e rotinas de funcionamento; o controle das pessoas, peavia
das classificagfes, das estruturas organizacionais e das hierarquias,
émaisforte do que a préticadainteracéo e da negociacao; investe-
Se pouco nos mecanismos de cooperacdo e em atividades
integradoras, prevaecendo a separacdo e, mesmo, o0 isolamento
dos grupos dentro dos departamentos, divisdes, setores e secdes’
(Cardoso e Cunha, 1994 25).




Ao contrério do que se vé nas culturas tecnocréticas e burocréticas,
a cultura de prestagcdo de servigos deve preocupar-se com as relactes
interdependentes, baseadas na parceria e na cooperacdo. Além disso,
cada unidade daorganizagdo deve visar sempre aqualidade do seu traba-
Iho para que isso possa produzir um bom desempenho da organizagdo
como um todo. Para Cardoso e Cunha (1994), existem quatro marcas
importantes em uma cultura da prestacéo de servigos: parceria, compro-
misso, qualidade e efetividade. A seguir apresento um quadro sintese des-
sas marcas.

Mar cas de uma cultura de prestacdo de servigos

1) Parceria: significa assumir que o prestador de servicos trabalha em
conjunto. Servidor e usudrio sdo pessoasinterdependentes, posto que estéo
envolvidos em um mesmo processo e interagem constantemente um com o
outro.

2) Compromisso. aponta para o fato do atendimento estar sempre a servicgo
de alguém. O servidor trabal ha principal mente para atender as necessidades
de outros, e ndo apenas em funcéo de seus proprios interesses.

3) Busca da qualidade: traduz a procuraincessante pela exceléncia, baseada
em um conceito de qualidade mais amplo, queinclui primordialmente a satis-
fag8o do usuario.

4) Resultados efetivos: significa que a prestacéo de servigos deve procurar
sempre produzir resultados com efeitos visiveis para os usuarios, resolven-
do seus problemas e satisfazendo real mente suas expectativas.

Apud Cardoso e Cunha (1994).

Esses componentes da cultura de prestacéo de bons servicos enfa
tizam que havera, no atendimento, uma tendéncia a se desenvolverem
mecaniSmos mai strangparentes, com umacirculagdo maior deinformagoes
e descentralizag&o integrada das atividades e decisdes. Além disso, segundo
€sses quatro componentes, quem presta servigos ao publico deve ser um
especialista em encontrar solucgdes rdpidas e efetivas para os problemas
detectados. Por fim, um outro corolario dessas quatro marcas € a énfase
dada a autonomia, como uma quaidade que deve ser privilegiada nos
relacionamentos internos e externos da organizacdo. A autonomia esta
associ ada a uma préti ca de auto-responsabilidade que produz nos servidores
uma sensacdo verdadeira de pertencimento a organizag&o, tornando-os,
por consequiéncia, sujeitos comprometidos e capazes de identificar e so-
lucionar problemas de modo interdependente (Cardoso e Cunha, 1994).

Estratégias paraa mudanca

A administracdo publica voltada para o cidaddo requer um novo
estilo de traba ho baseado, fundamental mente, na autonomia do cidaddo-
usudrio. Resumidamente, o novo sistema administrativo deve funcionar




privilegiando a conveniéncia dos cidad@os-usuérios, no sentido de que
estes possam ter opgdes de atendimento e conhecer, com precisdo, onde
obtém informagbes sobre a qudidade e disponibilidade dos vérios servi-
cos existentes, podendo, entdo, escolher aguele de sua preferéncia
Osborne e Plastrik (1997) apresentam trés estratégias bésicas que de-
vem tornar as organizagdes publicas mais accountable dos usuérios:
conceder o poder de escolha dos servicos ao cidaddo (customer choice);
fornecer opgdes competitivas de servigos (competitive choice); e asse-
gurar aqualidade (customer quality assurance).

A primeiraestratégiaconsiste em dar ao usuério o poder de escolher
qual organizacao publicade prefere utilizar osservigos (customer choice).
Isso significa ndo somente que o cidaddo-usuario podera escolher entre
organizagOes que prestem 0 mesmo Servigo, mas também que ndo have-
ra qualquer consequiéncia negativa dessa escolha. Assim, por exemplo,
0s pais devem sempre poder escolher em qual escola publicaeles coloca
réo seus filhos. Quando isso acontece abertamente para todos, forca as
escolas, com o tempo, a melhorarem cada vez mais.

Para Osborne e Plastrik (1997), ha um nimero de critérios basicos
paratornar efetivaaestratégia de conceder o poder de escolhaaos cidadéos.
Antes de mais nada, € preciso que haja uma suficiente oferta de servigos.
Nesse sentido, se por acaso o tipo de servigo prestado € naturalmente
monopdlico, entéo, essa estratégia deve ser abandonada. Por outro lado, se
€ razodvel haver mais de uma possibilidade de oferta, entdo, neste caso, a
estratégia renderd bons resultados. Em segundo lugar, € preciso que 0s
usuarios tenham condic¢des suficientes para gerar uma demanda necess&
ria para produzir uma oferta adequada de prestadores de servigos. Em
terceiro lugar, os cidadaos devem requerer informacoes Uitel's, acessiveis e
confiavels sobre a quaidade e os custos de diferentes servigos prestados
pel as organi zagdes publicas. Um outro critério de efetividade da estratégia
de conceder o poder de escol haaos cidadéos é o de que os governostenham
uma estrutura de regras para o setor publico, de modo que suas agéncias
sgjam constrangidas a obedecé-las, evitando, assm, abusos e outros com-
portamentos oportunistas. E, fina mente, essa estratégiadevera ser adequada
guando os governos forem atentos as questdes de equiidade na estrutura de
oferta de servigos publicos. A seguir estdo apresentados os principais
instrumentos da estratégia de escolha dos cidad&os-usuarios.

Instrumentos par a a estratégia de
escolha dos cidadéos

Sistemadeescolha publica: permite aos usuérios de servicos publicos esco-
Iherem entre diferentes organizacOes prestadoras desses servigos.

Sistema eagentesdeinformagao aosusuarios: fornece aos cidaddos-usuérios
informages sobre aqualidade e custos de cada provedor de servico, possi-
bilitando, assim, escol has mais fundamentadas.

Apud Osborne e Plastrik (1997).
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A segunda estratégia bésica para tornar as organizagdes publicas
maisaccountabl e dos usuarios consiste em fornecer opgoes competitivas
de servicos (competitive choice). Essa estratégia esta bastante associada
com a primeira, que concede o poder de escolha aos cidadéos. Embora
estgja limitada pelo leque de servicos oferecidos, ela é freqlientemente a
mel hor op¢do para situactes de quase mercado (servicos de salde, educa
¢ao, treinamento de trabalho, entre outros).

O sucesso das instituicbes “quase mercado” deve-se aos seus
objetivos de trazer as forgas do mercado para conduzir a producéo de
bens e servicos publicos. Em comparacéo aos monopdlios burocraticos
daadministracdo publicatradicional, 0s*“quase mercados’ costumam ser
mai s €ficientes e mais atentos as preferénci as dos cidaddos-usuari os, posto
que sdo competitivos (Lowery, 1998). Isso significa que a produgéo de
bens e servicos serd muito mais orientada pelo que desgjam os cidadaos,
estabel ecendo, assm, a soberania do usuério (consumer soverreignty).

Existem muitas maneiras de adotar a estratégia de escolha compe-
titiva. Porém, demaneiragerd, o uso delaimplicaem oferecer bens plblicos
dentro de pardmetros de mercado. A primeira tarefa dessa estratégia €
se proteger contra atendéncia de os provedores de servico selecionarem
omelhor emaisfécil cliente (Osborne e Plastrik, 1997). Ou sgja, aedtratégia
de competitividade deve procurar evitar efeitos perversos, que possam
atingir o principio de igualdade da administracéo publica. Uma escola
publica, por exemplo, que sga avaliada por indice de aprovacdo de au-
nos, e dependa desse indice para obter recursos do governo, pode barrar
a entrada de alunos com notas baixas por meio de exames de selecéo.
Ou, mais grave do que isso, certos hospitais podem sacrificar aqualidade
do atendimento, expandindo de forma descontrolada o nimero de leitos,
porque por meio desse nimero sdo avaliados. Por essa razéo, os gover-
nos precisam elaborar protegdes contra esses efeitos perversos, visando
sempre preservar aigual dade de oportunidades. Umaformade fazer isso
€ criando mecani smos que obrigam as escolas publicas, em caso de gran-
de demanda de estudantes, a sortearem aleatoriamente os alunos.

Umaoutratarefada estratégia de escolha competitiva é se proteger
contra a propaganda enganosa. Em um mercado competitivo, algumas
organizagOes podem distorcer a realidade durante o processo de divul-
gacdo e marketing dos seus servicos, enganando, assim, o cidaddo
(Osborne e Plastrik, 1997). Para prevenir esse tipo de comportamento, o
governo precisa exercer efetivamente seu poder regulador, advertindo e
punindo os prestadores de servigo que insistem em informar mal os usu-
arios. Finamente, umaterceiratarefa da estratégia de escol ha competiti-
va é a de se proteger contra o aumento da segregacdo de classe e raca
(Oshorne e Plastrik, 1997). Algumas escolas podem excluir, indiscrimi-
nadamente, alunos mais pobres ou congtituir guetos raciais de estudantes.




O governo deve combater, sem limites, esse tipo de comportamento
preconceituoso e racista, gudando a construir uma sociedade mais
pluraista, tolerante e integrada. Abaixo, apresento um quadro sintese das
principais ferramentas adotadas na estratégia de escolha competitiva.

Instrumentos para a estratégia
de escolha competitiva

Sistema de escolha publica competitiva: encoraja os usudrios a escolherem
as organizagdes publicas que lhe prestam servicos, deixando que o dinheiro
publico siga essas suas preferéncias.

Programasdereembolso erecibo: confere as organi zages publicas escol hi-
das pel os cidadaos-usuérios os recursos auto-administrados, ou o devido
reembol so pelo servigo prestado.

Apud Osbhorne e Plastrik (1997).

Por fim, aterceira estratégia apresentada por Osborne e Plastrik
(1997), para acancar uma administracdo publica voltada para o cidadéo,
€ a de assegurar a qualidade dos servigos prestados pelas organizagdes
(customer quality assurance). Essa estratégia consiste na criagdo de
regras e padrdes de qualidade que forgam as organizagdes a desempe-
nharem bem o seu traba ho, satisfazendo os cidaddos-usuérios. Os prin-
cipios da qudidade na administracéo publica voltada para o cidadéo ja
foram vistos anteriormente no trabalho, em seguida, observam-se o0s
instrumentos que asseguram esses principios.

Instrumentos que asseguram a
qualidade nos servigos publicos

Padr des de ser vico: estabel ecimento maximo e minimo do tempo de atendimen-
to, tempo de espera, tempo nafila, nimero de funcionarios disponiveis etc.

Reparacdo ao usuario: formas de compensagao, inclusive financeira, quando
as organizagGes falham em seus servicos prestados ao publico.

Garantia de qualidade: devolugdo de dinheiro ou outro bem para o usuério
gue tenhaficado insatisfeito.

Inspetores de qualidade: controle, por profissionais ou ndo, dos servigos
prestados ao publico de acordo com os padrdes de qualidade j& estabel eci-
dos.

Ombudsmen: auxilia os cidad&dos-usuarios naresolugdo de suas disputas, e
obtém servigos ou informagdes que eles precisam quando ndo se sentem
satisfeitos com o sistema de reclamagdes.

Apud Osborne e Plastrik (1997).
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Oshorne e Plastrik (1997) lembram também de uma quarta estratégia
gue seria a cgpacidade das organizagtes de conhecer e listar os usuarios
dos seus servigos, visando arealizacdo de consultas e de controle de desem-
penho (customer voice). AsSim como essas, outras estratégias poderiam
ser imaginadas. Contudo, 0 importante é perceber que elas podem e devem
ser, namedidado possivel, integradas e utilizadas em conjunto. Além disso,
ainda sob as estratégias de mudanca, vale destacar o esforgo especia pela
simplificagéo do atendimento. | ndependentemente de haver ou néo opgdes
de escolhaao usuério e dos padrdes de quali dade estabel ecidos, € essencid
compreender que todos 0s servicos prestados ao publico devem procurar
Ser 0s mais Smples e transparentes possiveis.

Umaadministragdo voltada para o cidaddo deve livrar o usuério do
confronto com um labirinto de programas e reparticdes, bem como uma
infinidade de formulrios, documentos e critérios processuais paradesfrutar
dos beneficios aque tem direito. Ao mesmo tempo, esse modelo adminis-
trativo deve gerar sistemas com maior transparéncia, de forma que os
cidad@os-usuarios sgjam capazes de se mover ou escolher entre muitas
opcOes disponiveis, escapando, entdo, da burocracia. Por sua vez, é
necessario perceber que os usuarios de qualquer servigo ndo estdo
interessados em conhecer como cada sistema desses funciona por dentro.
O gue el es desgjam apenas € saber como solucionar seus problemas com
amaior tranquiilidade e rapidez possivel. Assim, uma organizaggo voltada
para os cidaddos-usuarios devem permitir que eles supram suas “ neces-
sidades de forma holistica, integrada, sem que tenham de se submeter a
uma duzia de programeas diferentes’ (Osborne e Gaebler, 1994).

Nesse sentido, vale destacar algumas ferramentas hoje disponiveis
as estratégias de mudanca com foco no cidaddo. Novas formas
organizacionais € a primeira delas. Entre agéncias de controle e de
inspecao, estéo também as experiéncias de uma organizagdo que traba
Iha em parceria com setores voluntarios e privados. A tecnologia é outra
ferramenta fundamental. Elatem sido muito importante paramelhorar os
servigos prestados de maneira genérica, mas em especia 0 servico de
informagdo adistancia, por meio de programas de computador, bancos de
dados, Internet e Intranet. Existem ainda ferramentas como o
benchmarking, técnicas de processo de trabalho e de gerenciamento,
entre muitas outras que estdo a disposi ¢ao dacriatividade de reformadores
e gestores da mudanca (Blythe e Marson, 1999).

Plangjamento, implementacédo
eavaliacao

O primeiro passo para aimplantacéo de melhorias no atendimento
a0 publico é redlizar um bom plangamento das mudancas e inovagdes




que se desgja fazer. De modo amplo, é possivel definir o plangamento
como uma forma de “ordenar a agdo e programar a construcéo do futu-
ro” (Cardoso e Cunha, 1994: 67). O plangamento do atendimento no
setor publico é cadavez maisimportante, posto que os cidaddos-usuérios
estéo, a cada dia que passa, mais exigentes em relacdo a qualidade dos
servicos disponiveis. Com isso, é também crescente a necessidade das
organizagOes publicas aperfeicoarem os servicos of erecidos, responden-
do, a dtura, a demanda e expectativas dos cidadaos.

Antes de iniciar o plangiamento, é preciso levar em consideracéo
gue os problemas encontrados podem e devem ser transformados em
oportunidade. 1sso significa tratar naturalmente os problemas existentes
no atendimento, procurando solugdes criativas que possam melhorar o
servigo. Além disso, é necessario também comegar 0 mais rapido possi-
vel amudanga, paraque no futuro proximo, elas possam traduzir melhorias
reais no atendimento. E, finalmente, todo plangjamento ndo pode perder
de vista que aqualidade € um bem que deve estar presente desde o inicio,
na forma e na natureza das informagdes que fazem o cidad&o-usuério
optar por um determinado prestador de servico (Cardoso e Cunha, 1994).

Os estudos feitos pelo Canadian Centre for Management
Development (CCMD) (Blythe e Marson, 1999) oferecem importantes
licBes que devem constar no plangjamento de organizacdes voltadas para
0 cidad&@o-usuario. A seguir, € possivel observar todas essas li¢des em um
quadro sintese, que pode servir paraorientar os planos de reformadores.
S80 muitas as licOes apresentadas, mas todas elas sdo extremamente
Uteis para tornar os servigos publicos melhores.

Regras para plangjar melhorias
nos ser vigos publicos

As organizagdes publicas devem:

1. Conhecer bem os usuérios dos seus servicos.

2. Realizar pesquisas, buscando novas experiéncias.

3. Procurar ter apoio politico para os seus projetos.

4. Ter umaliderancainternaforte.

5. Buscar avaliacOes (feedbacks) de usuérios e servidores.
6. Comunicar suasiniciativas aos servidores e aos USuérios.

7. Estabel ecer estratégias que traduzam claramente as propostas dessas ini-
ciativas, tanto quanto linhas precisas para aimplementacéo e avaliaco.

8. Reunir uma equipe responsével direta e integralmente por essainiciativa.
9. Assegurar que recursos suficientes seréo alocados aessainiciativa.
10. Capacitar servidores e gerentes com o foco no cidad&o.
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11. Buscar melhorias continuas e permanentes com o desempenho medido
sobre o tempo.

12. Desenhar e implementar as mudancas de acordo com o tipo de
organizag&o, programa e trabal ho realizado.

13. Buscar mudancas simples, menos custosas e demoradas.

14. Identificar e diluir as eventuais resisténcias a mudanca explicando o
projeto, motivando os servidores e mostrando a melhora no desempenho.

15. Administrar interesses divergentes por meio de um processo de
negociagéo, trocas e acordos.

16. Esperar um progresso de mudancga sempre mais lento e pausado em
funcgao das resisténcias e dos conflitos.

Apud Blythe e Marson, 1999.

Apbs cumpridaaetapa do plang amento, tem inicio aimplementacéo
dos projetos de mudancanos servigos publicos. Vae notar que essadivisio
do processo de mudancga, plangamento, implementacdo e avaliagéo, €
importante apenas para fins de andlise e de esquematizagdo, pois, na
realidade, todas essas etapas estdo estreitamente rel acionadas. Por exem-
plo, nem sempre todas as deci sdes e problemas sdo antecipados durante
o plangamento, 0 que obriga os gestores a adaptarem o programa de
mudanca as situacfes que aparecem ao longo da implementacdo. Na
verdade, as vezes, essa adaptacdo ndo sb € possivel, como também dese-
jada em casos de conflitos ndo resolvidos e conhecimento limitado dos
planejadores, entre outras situagdes. Por sua vez, a avaliagdo, como ve-
remos mais adiante, busca primordia mente melhorar o projeto até entdo
implementado, bem como eventuais novos planos de mudanca.

Em gera, afase de implementagéo diz respeito a um conjunto de
ac0es necessérias para que uma politica, programa ou projeto saia do
papel, dos planos de politicos e gestores publicos, e funcione concreta-
mente. Existem casos em que a implementacdo € mal realizada ou
inacabada, devido aumaestruturacomplexaderelagbesinternas e externas
as organizages publicas. Por isso, paratentar assegurar que adirecéo e
as dinamicas da mudanca nos servigos publicos atendam as expectativas
dos reformadores de uma administracdo publicavoltada parao cidadéo, é
preciso seguir certasregras. A seguir, apresenta-se um quadro com algu-
mas delas, baseadas na experiéncia portuguesa, que encorgja o esforgo
de modernizacéo e facilita a introducdo das iniciativas de mudanca na
administragdo publica.
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Regras para implementar uma
administracéo com foco no cidadao

1. Envolvimento pessoal das autoridades publicas (presidentes, governadores,
ministros, prefeitos, entre outros).

2. Estabel ecimento de um comité central responsavel por incentivar

aimplementacao dos projetos de mudanca.

3. Responsabilizagdo das unidades diretamente ligadas aimplementagéo

de cadaprojeto.

4. Concessdo de autonomia para essas unidades escolherem os instrumen-
tos aserem utilizados, o tempo e as demais caracteristicas do processo
de implementagdo.

5. Criag8o deum climafavoravel, por meio damotivagdo e encorgjamento
dos agentes publicos, e da divulgagéo peri6dica dos resultados obtidos.

6. Distribuic&o de responsabilidade por equipes de trabalho nas unidades.

7. Implementagdo gradual das mudangas, com o devido tempo de adaptacéo
para os cidaddos-usuarios.

8. Participacao nas decisdes e consulta sobre solucdes de obstacul os ou
problemas.

9. Aprendizado e aperfeicoamento pela experiéncia adquirida ao longo da
implementacao.

10. Controle e pressdo externa, inclusive da sociedade, de formaa estimular
servidores e organizagdes publicas a manterem forgas constantes em

favor damudanca.

Fonte: OCDE — Public Management Service (1996).

Finalmente, a Ultima fase de um projeto de mudanga com foco no
usuario € a avaiacdo, ou melhor, a mensuracdo do desempenho dos
servigos publicos. A avaliacéo € um componente essencial do novo mo-
delo administrativo e baseia-se, sobretudo, na accountability dos resul-
tados obtidos, isto €, na cobranga e na responsabilizacdo de servidores e
gerentes publicos por alguma parte do servico prestado ao cidaddo. Mais
uma vez, os estudos redizados pelo CCMD (Blythe e Marson,1999) le-
vantam uma série de sugestfes e pontos rel evantes aos projetos de mu-
danca, que o trabalho se encarrega de sintetizar no quadro abaixo:

Sugestdes para a avaliagdo de servicos publicos

1. Estabelecer metas anuais para os servicos prestados, e comparar 0
desempenho atual da organizacao com essas metas.

2. Medir as deficiéncias nos servicos of erecidos, em termos de satisfacdo
dos usuarios.




3. Informar todos os servidores e gerentes sobre as metas anuais
estabelecidas e transferir a eles 0 poder e 0s recursos necessarios para
alcanca-las.

4. Medir o nivel de satisfagdo dos servidores e gerentes com o desempe-

nho obtido.

5. Comunicar todas as iniciativas aos cidaddos e stakeholders.

6. Estabel ecer um forte controle sobre os resultados.

7. Associar sistemas de recompensa, compensacfes e reconhecimento de
servidores e gerentes publicos a avaliacéo de resultados.

8. Garantir que os sistemas de avaliagdo de desempenho dos servicos
publicos seréo sempre positivos, e ndo punitivos.

Apud Blythe e Marson, 1999.

M odelos de atendimento
single-window

Até agora no texto, foram observadas as diretrizes gerais da
administracéo pUblicavoltadaparao cidaddo: conceitos, principios, macroes-
tratégias, aspectos culturais e questdes amplas rel ativas ao plangjamento,
implementacdo e avaiagdo de um conjunto de projetos de mudanca. Esta
parte especificado trabalho, por outro lado, visagpresentar alguns model os
de atendimento mais objetivos, simples e capazes de gerar transformacoes
bastante evidentes aos olhos dos cidadéos.

Os modelos de atendimento single-window sdo uma tendéncia
internaciond. O objetivo maior desses modelos € reduzir o tempo e 0s
esforgos que os cidaddos devem dispor para encontrar e obter 0s servi-
¢os que eles necessitam, aproximando da popul agdo os servigos publicos
e as informagtes sobre eles (Bent et al ,1999). Tendo em vista que 0s
cidad@os querem que 0s servicos prestados sgjam 0s mais acessivels,
convenientes e diretos possiveis, os modelos de atendimento single-
window tém ganhado cada vez mais proeminéncia.

Atualmente, o conceito de servico single-window é definido de
umaforma bastante ampla, considerando diferentes tipos de mecanismos
de gest@o. N&o obstante sua variedade, é possivel classificar o single-
window service em trés categorias principais. centrais de informagdo
(gateways), centros de atendimento Unico (one-stop shopping) e centros
de atendimento especifico (seamless service). Essaclassificacdo foi feita
recentemente, com base, sobretudo, em experiéncias canadenses (Bent
et al, 1999).

As centrais de informagdo ou gateways, como sdo chamados origi-
nalmente, procuram melhorar o atendimento ao publico disponibilizando




mais facilmente informagdes e servigos por meio de centrais telefonicas,
paginas na Internet e escritorios de informagdo geral, entre outros. Esse
tipo de atendimento torna as organizacdes publicas mais acessivels ao
cidadéo, facilitando a obtencéo de informagdes do governo mesmo em
jurisdigdes diferentes. Em muitasinsténcias desse model o de atendimento,
cidad&os ndo precisam deixar suas casas, em direcdo as reparti¢oes publi-
cas, parasanar lguma divida, solucionar problemas e, até mesmo, obter
algum tipo de servigo. O principa responsdvel por isso € o desenvolvi-
mento tecnol 0gico, expresso nas telecomunicagdes e na informética.

Os centros de atendimento Unico, por suavez, conhecidos no exterior
como one-stop shopping, permitem que os cidaddos possam ter a
MUIitos ou a todos 0s servigos que necessitam em apenas uma locdidade
gue Ihes sgja conveniente, estejam esses servicos rel acionados ou ndo. Os
centros de atendimento Unico podem ser fisicos ou el etronicos, isto é, podem
Se congtituir via guiché de balcéo ou via Internet. Eles acabam com uma
das principais queixas de cidaddos-usuarios, qua sga, anecessidade de se
locomover em diferentes reparticdes publicas para sol ucionar seus proble-
mas, quando estes poderiam ser resolvidosem um lugar somente. A conve-
niéncia desse tipo de atendimento é clara e, mais uma vez, utilizam-se os
avangos tecnol 6gicos e 0s meios de comunicacdo hoje disponives.

Finamente, o terceiro modelo é o de centrais ou centros de atendi-
mento especifico. No exterior, esse modelo é geramente chamado de
seamless service porgque, como o proprio nome diz, torna 0s servicos
publicos menos complicados e embaralhados em uma rede complexa de
intersegBes burocréticas. Esses centros de atendimento visam of erecer
servicos em érea especifica ou para um grupo especifico de cidadaos,
independente das jurisdicoes e nivels de governo. Geralmente nesse mo-
delo, os servigos sdo oferecidos cruzando fronteiras departamentais den-
tro de um mesmo governo, e até mesmo fronteiras governamentais que
dividem unido, estados e municipios.

Observa-se que em todos os trés model os de atendimento single-
window apresentados, 0s servigos publicos tornam-se muito mais acessi-
vels, convenientes e smples. Além disso, € importante perceber também
que esses model 0s ndo sdo mutuamente excludentes. Ao contrério disso,
freqlientemente eles sdo utilizados em conjunto, misturam-se e, dessa
forma, surtem ainda mais efeitos positivos. H& também variaces na
estrutura de cada um desses model os de atendimento. As organizagOes
podem optar por oferecer elas mesmas 0s servigos ao publico, podem
também sejuntar com outros departamentos e niveis diferentes de governo,
e podem ainda delegar a prestacéo de servicos para outras organi zagcoes
(Bent et al, 1999).

Existem basi camente dois grandes problemas e desafios impostos
aos modelos de atendimento single-window. O primeiro deles esta




relacionado a tensdo entre as jurisdigdes departamentais (turf tension),

isto €, aum problema decorrente das rel agdes admini strativas intergover-

namentais. A protegdo dessas jurisdi¢des freglientemente impedem o
crescimento e desenvolvimento de servicos de atendimento Gnico ou espe-

cifico. A principio, servicos desse tipo requerem acordos entre departa

mentos e, as vezes, organizacdes de Estados e municipios diferentes.

Quando umaou mais dessas agéncias envolvidas néo concordaem unificar

0S SerVigos prestados ao publico, aimplementacdo do model o ficacompleta
ou parcialmente comprometida. Uma das saidas para esse desdfio de

reunir varios departamentos de diferentes jurisdicdes, é constituir uma
organizacdo com apropriedade direta sobre adistribui¢do do maior nimero
possivel de servigos em uma determinada &rea ou setor. 1sso diminui e
desencorga impedimentos impostos por outros departamentos, criando,

assim, incentivos a cooperacdo (Bent et al, 1999).

Vale notar que as parcerias entre departamentos, principa mente as
parcerias intergovernamentais, podem eventualmente causar algum
problema para aimplementacéo de model os single-window, relacionados
a accountability, a vishilidade e as politicas de recursos humanos. Por
esse motivo, a implementagdo de novas centrais de atendimento deve
assegurar, antes de mais nada, que o gestor-geral diretamente responsavel
por essas centrais sgja sempre monitorado por um comité gerencial com-
posto por todos os membros parceiros. Por sua vez, cada parceiro desse
comité deve ser também monitorado pel os respectivos governos. Essarede
de controle é fundamental paragarantir aresponsabilizacdo administrativa.

Ainda sob esse aspecto, outro cuidado que deve ser tomado € com
0 reconhecimento do papel desempenhado por cadaparceiro. 1sso significa
que, para garantir a visibilidade do programa — a sociaizacdo das suas
virtudes e defeitos— é preciso identificar e reconhecer a participacdo dos
parceiros, evitando, m, eventuai s descontentamentos e rompi mentos.
Finamente, os administradores desses programas devem evitar também
iniquidades no gerenciamento dos recursos humanos mobilizados por cada
parceiro, buscando nivelar a descrigdo das fungdes, a remuneracéo e a
capacitacdo de servidores das diferentes organizages e nivel s de governo
envolvidos no programa.

O segundo grande desafio dos modelos de atendimento single-
window é de ordem tecnoldgica (technological travails). Avangos na
tecnologia da informacéo tém facilitado bastante a criacéo e operacéo
dos model os de atendimento si ngle-wi ndow. Porém, quando esses modelos
envolvem a coordenagéo de diferentes organizagdes prestadoras de
servicos, a incompatibilidade de tecnologias pode aparecer como um
problema sério para a suaimplantaco efetiva. Outros problemas podem
ocorrer com a falta de conhecimento ou consenso de qual sgja a melhor
tecnologia a ser empregada (Bent et al, 1 999).




Defato, afatadeintegracdo dos sistemas entre as organizagoes e
departamentos impede o bom funcionamento, principalmente, das centrais
deinformag&o. Contudo, existe outro desafio paraaimplantaco de mode-
los single-window relacionados a tecnologia, qual segja, a seguranca das
informagdes e banco de dados disponiveis em redes de computadores.
Junto com os beneficios trazidos pela Internet, vieram também os riscos
de um ataque de virus, invasdo de hackers e assim por diante. Nesse
sentido, se por um lado o estabelecimento de servicos publicos on line é
um salto fantastico de qualidade, por outro, € imprescindivel garantir aos
cidad&os, e ao proprio governo, a protecao de informagdes confidenciais.

N&o obstante todos esses desafios, existemn grandes razfes para
se acreditar em uma implantacéo bem-sucedida dos modelos de atendi-
mento single-window. Cidad&os desgjam mudancas, e administradores
publicos, cada vez mais, estdo dispostos e motivados a acancalas. O
essencia para que as reformas no atendimento obtenham éxito € evitar
expectativas fora da realidade, ou melhor, ndo esperar resultados além
das propostas centrais objetivadas. Assim, as organizagdes publicas ndo
devem jamais esguecer 0 escopo e as metas previamente estabel ecidas,
Seguindo passo a passo e cautel osamente no processo de mudanga. Todos
esses cuidados serdo resumidamente descritos nas orientagdes finais do
trabalho, apresentadas a seguir.

Orientacgbes adicionais

A principal proposta deste texto foi apresentar o modelo de
administrag8o publicavoltada para o cidad&o. Foi visto que esse modelo é
composto por uma série de conceitos e principios inter-relacionados,
baseados na iniciativa privada e adaptados ao setor pablico, que visam
melhorar os servicos prestados ao cidaddo, abandonando definitivamente
todaa burocracia ou empecilhos para um atendimento mais simples, con-
veniente e acessivel.

Nesse sentido, observou-se também que a nova administracéo
publica voltada para o cidad&o pode ser resumida em trés elementos fun-
damentais. Em primeiro lugar, aquaidade do servico € medida pela satis-
facdo do cidad@o-usuario. Em segundo lugar, os recursos de uma
organizagao devem ser dirigidos por uma agdo inovadora, capaz de
encontrar solugdes que viabilizem amelhoriano servigo publico. E, fina-
mente, em terceiro lugar, o atendimento ao cidaddo deve perseguir sempre
um diferencial de qualidade, adotando uma cultura de prestacéo de
Servicos e um conjunto de estratégias para mudanca, associados ao po-
der de escolha dos cidadaos.
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Para arealizac8o desse empreendimento, s80 necessérias questdes
gerais relativas ao plangamento, implementacdo e avaiacdo de projetos
com foco no cidaddo. Por sua vez, experiéncias internacionais especifi-
cas demonstram que model os de atendimento ungidos pelaidéa de gui-
ché uni co s8o capazes de promover transformagdes fantésticas e bastante
efetivas. A aplicacdo desses model os, como deresto todaaadministragéo
publicavoltadaparao cidaddo, implicaem adotar vérias orientagles, regras
einstrumentos de gestdo. Assim, naformade um sumario geral, apresento
a seguir alguns passos importantes que podem gjudar a orientar futuros
processos de mudanca, com base na literatura e experiéncias
internacionais. Os 15 principais passos para uma organizacdo que desgja
implantar um programa de administragdo publica voltado ao cidaddo so:

1) Incentivar a formag&o de uma cultura administrativa centrada
no cidadéo.

2) Promover mais liberdade de escol ha aos cidaddos, aumentando
as opcoes de servicos.

3) Buscar apoio e sustentacdo politicano Congresso, na Presidéncia,
nos Ministérios ou nas Secretarias.

4) Dispor de liderancas, formais ou informais, em todos os niveis,
tanto nas altas geréncias administrativas quanto dentro das organi zagoes.

5) Plangjar cautel osamente o novo programa de servico, no curto,
médio elongo prazo, e realizar um projeto piloto paraexperiénciae even-
tuais gustes.

6) Consultar stakeholders, isto &, individuos ou grupos que te-
nham interesse no desempenho do sistema ou organizagao.

7) Investir no treinamento de pessoal e no capita tecnoldgico e
logistico da organizacao.

8) Criar parcerias baseadas na unificacdo de objetivos, iguadade
deinfluéncia sobre as decisdes, divisio equanime do reconhecimento pelo
trabalho desenvolvido e nivelamento das paliticas de recursos humanos.

9) Compartilhar informagBes sobre requerimentos tecnol dgicos e
equi pamentos de comunicacdo entre parceiros.

10) Divulgar e explicar asinovagdes plang adas, esclarecendo exaus-
tivamente como os cidaddos podem utilizar o novo servico e contribuir
para o seu aperfeicoamento.

11) Segmentar a base de cidadaos-usuérios em grupos paraidenti-
ficar suas expectativas quanto a tempo e modelos de atendimento. Em
alguns casos, ao invés disso, 0 engajamento dos cidaddos deve ser conce-
bido em termos da comunidade como um todo.

12) Estabelecer padrdes de qualidade no atendimento com base
nas expectativas dos cidadaos, e compara-los com aeficiénciae eficacia
dos servicos j4 oferecidos.




13) Medir a satisfacdo e percepgdes dos cidadaos, promovendo
feedbacks por meio de uma maior variedade de instrumentos de consul-
ta, e tendo alguém formalmente responsavel e treinado em metodologia
de pesquisa

14) Monitorar constantemente aimplementacdo do projeto, fazendo
0S g ustes Necessarios.

15) Comunicar os resultados obtidos a sociedade, as organizagdes
e a outros departamentos do governo.

Notas

* Estetexto foi elaborado como referencial tedrico parao estudo “ Experiénciasinovadoras
nagest&o de servigos publicos com foco nos cidaddos-usuérios’, coordenado pelaPesquisa
ENAP, correspondente a base conceitual para andlise de experiéncias voltadas para a
mel horiado atendimento ao cidaddo-usuario dos servigos publicos, que o referido estudo
pretende desenvolver.

1 A preocupagdo com o atendimento ao publico ndo surge somente nos anos 90. Uma
prova disso € a publicagdo em 1982 do documento do governo brasileiro intitulado
“ Atendimento novo, vida noval”. Contudo, a mudanca na orientagdo da administragdo
publica voltada para o cidaddo ocorre de modo consistente, com novos conceitos e
préticas administrativas, somente apartir da segundametade da década de 80 em paises
da OCDE, nos anos 90 no Brasil e Estados Unidos.

2 Ver Fox (1996), Carrol (1995), lulio et al, (1993), Myerse Lacey (1996), Peters (1998)
entre outros autores que criticam o conceito de cidadao como cliente.

3 Haumaterceiracriticadirigidaao conceito de cidaddo como cliente, ligadaa subestimacéo
da qualidade do processo decisorio de politicas publicas. Como esta critica é feitamais
a participacéo dos cidad@os na nova administracdo publica, e menos a discussdo sobre
atendimento, preferi ndo debaté-la neste trabal ho.

4 Com base nessa defini¢do adotada pelo trabalho, um determinado servigo do governo
pode, por exemplo, beneficiar diretamente uma pequena empresa e, por suavez, bene-
ficiar indiretamente a populacdo como um todo, devido ao crescimento econdémico e
demai s ganhos associados com isso.

5 A definigdo da administracdo voltada para o cidaddo aqui apresentada foi retirada do
documento Citizen-Centred Service: Responding to Needs of Canadians, publicado pelo
Canadian Centrefor Management Devel opment e Citizen-Centred Service Network (1999).

6 Trabalhosrecentes como o de Kelly Fallon (2000), que analisaexperiéncias de governos
locais, também destacam a importancia da avaiacdo de resultados para o sucesso da
implantagcdo de model os administrativos com foco no cidad&o.

" Paraencontrar umalistade manerasde seouvir osclientes, ver Osbornee Gaebler (1994: 193-
195): pesquisas de opinido, acompanhamento do cliente, pesquisas comunitérias, contato com
o cliente, relatdrios de atendimento ao cliente, conselho de clientes, grupos de interesse, entre-
vigascomdlientes, correio detrdnico, treinamento paraatendimento ao diente, testedemarketing,
garantiasdequdidade,inspetores, ombudsmen, sstemas de acompanhamento de reclamacdes,
ndmeros DDG e caixas de sugestdes.
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8 BENT, Stephen; KERNAGHAN, Kenneth; MARSON, D. Brian. (1999), “LesGuichets
Uniques. innovations et bonnes praticques’. Réseau au Service Axé sur les Citoyens,
Centre Canadien de Gestion, mars.

® Reatorio daSegundaReunido Internacional Anual de Servicos parao Cidaddo. Colorado
Convention Center, Denver, Colorado, EUA, 27 a 29 de fevereiro de 1996.

10 “Projeto Experiéncias Inovadoras na Gestdo de Servicos Publicos com Foco nos
Cidadaos-Usuarios’ — ENAP, 2000.

11 “Projeto Experiéncias| novadoras naGest&o de Servigos Publicos com Foco nos Cidadéos-
Usuérios” — ENAP, 2000.
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Resumo
Resumen
Abstract

Administracéo publica voltada para o cidad&@o: quadr o tedrico-conceitual
Marcelo James Vasconcel os Coutinho

O texto apresenta um levantamento da literatura atualizada, nacional e internacional,
sobre a administragdo publica voltada para o cidaddo, constituindo, assim, um quadro
tedrico-conceitual do tema. Observou-se que a administragdo publica voltada para o cida-
dado é composta por uma série de conceitos e principios inter-relacionados, baseados na
iniciativa privada e adaptados ao setor publico, que visam melhorar os servicos prestados
ao cidaddo, abandonando definitivamente toda a burocracia e empecilhos paraum atendi-
mento mais simples, conveniente e acessivel.

Administracién publica orientada hacia € ciudadano: cuadr o tedrico-conceptual
Marcelo James Vasconcel os Coutinho

El texto presentaunarevision delareciente literatura, nacional einternacional, sobre
laadministracién publicaorientada haciael ciudadano, constituyendo un cuadro teorico-
conceptual del tema. Se hatenido en cuenta que laadministracién pablica orientada para
el ciudadano es compuesta por un conjunto de conceptosy principios rel acionados entre
si, sustentados en lainiciativa privaday adaptados al sector publico, con vistasamejorar
los servicios prestados al os ciudadanos, abandonando todalaburocraciaeimpedimentos
para un atendimento mas simples, conveniente y accesible.

Citizen-Centred Service: theor etic-conceptual approach
Marcelo James Vasconcel os Coutinho

The paper shows a revision of a recent bibliography, national and international,
about the Citizen-Centred Service, composing than a theoretic-conceptual approach of
the subject. It was observed that the Citizen-Centred Service is compound for a set of
cross concepts and presuppositions, based in the private action and adapted in the
public sector, that have as an objective improve the citizen’s services, abandoning
definitively all bureaucracy and obstruction for asimpler more convenient and accessible
service.
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