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RESUMO

No servigo publico, a partir da década de 90, fruto da Reforma do Aparelho do
Estado que introduziu a administracdo gerencial na esfera publica, na busca por
uma maior eficiéncia do aparelho estatal, as organizacdes publicas passaram a
implementar tecnologias gerencias, dentre as quais destacamos a Gestdo da
Qualidade.

Referidas técnicas, no entanto, concebidas originariamente para a atividade
privada, além de confrontarem-se com as especificidades da natureza da atividade
publica, podem impactar no padrdo de comportamento da organizacdo e, por

conseguinte, produzir mudancas em sua cultura organizacional.

Assim, 0 presente estudo descreve 0 processo de implantacdo da gestdo da
gualidade no ambito do Ministério Publico do Rio Grande do Sul e busca identificar

possiveis mudancas na cultura desta organizacao.

Inicialmente, apresenta-se a evolucdo historica do Ministério Publico e a
sistematica de implantacdo da Gestdo da Qualidade na organizacao.
Posteriormente, analisa-se 0s impactos provenientes do uso dessa techologia

gerencial na cultura da organizacgao.

Palavras-chave: Cultura Organizacional, Gestdo da Qualidade, Qualidade.
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1 INTRODUCAO

No servico publico, a idéia de qualidade foi introduzida, em 1990, pela
Reforma do Estado, momento em que a administracdo gerencial propugnava a
melhoria da qualidade dos bens e servi¢os produzidos no Pais e, principalmente, a
melhoria da qualidade de vida do cidad&o. Para alcancar esses objetivos, diversas
organizacdes publicas passaram a utilizar tecnologias gerencias, dentre as quais se
destaca a gestédo pela qualidade.

A idéia de eficiéncia, por sua vez, foi introduzida no a&mbito da Administracdo
Publica pela Emenda Constitucional 19/98 que alterou o art. 37 da Constituicdo

Federal de 88, assim estabelecendo:

Art. 37. A administragdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes
da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos
principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia [...] (BRASIL)

A introducdo do principio da eficiéncia, embora conceitualmente distinto do
conceito de qualidade, exige que a Administracdo Publica minimize o uso de
recursos para alcancar as metas definidas, estabelecendo uma relacdo entre os
recursos aplicados e o produto final obtido. (LACOMBE, 2004 apud BERGUE, 2010,
p. 39)

Para atingir tal objetivo, no ambito da Administracdo Publica, a gestado pela
gualidade aparece associada com a qualidade dos servicos e bens produzidos e
também com a qualidade dos processos de trabalho. (BERGUE, 2011, p. 388)

Ressalta-se que a gestdo pela qualidade € uma tecnologia gerencial
originariamente concebida para a atividade privada e, além de confrontar-se com as
especificidades da natureza da atividade publica, pode produzir mudancas no
padrdo de comportamento da organizacdo e, por conseguinte, em sua cultura.

Segundo Johann (2004, p. 10) a cultura organizacional de uma empresa €&
uma espécie de personalidade coletiva que transparece na forma como as pessoas
gue nela trabalham se relacionam, tomam decisdes, mantém tabus e preconceitos,
etc. (cultura comportamental) e também através de seus prédios, pela forma como

as pessoas se vestem, pela tecnologia utilizada em seus processos e outros (cultura



material).

Bergue (2010, p. 41-61) sugere que, durante o processo de implementacéo
das tecnologias gerenciais, ha uma assimilacdo seletiva de elementos modernos e
gue a introducdo de um programa de Gestdo da Qualidade em uma organizacao
publica é um fenbmeno complexo que importa em transformacdes que se projetam
na organizacao em diferentes niveis de profundidade e horizontes temporais.

Assim como outros 6rgaos publicos, o Ministério Publico do Rio Grande do
Sul é uma organizacdo publica que tem implementado novas técnicas de gestéo,
tendo, inclusive, recebido premiacéo, no ano de 2013, nas categorias de Unidade e
Eficiéncia da Atuacéo Institucional e Operacional, Profissionalizacdo da Gestao e
Tecnologia da Informacao em evento do Conselho Nacional dos Ministérios Publicos.
Desta forma, considerando que a implementacdo de novas técnicas de gestao pode
afetar diversos aspectos de uma organizacao, neste trabalho, busca-se analisar de
gue maneira a gestao pela qualidade implementada pelo Ministério Publico produziu

impactos em sua cultura organizacional.

1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA

Destarte, a luz desses elementos, prop0e-se 0 seguinte problema de
pesquisa:
De que modo a implantacdo da gestdo de qualidade no Ministério Publico do

Rio Grande do Sul refletiu na cultura organizacional da instituicdo?

1.2 JUSTIFICATIVA

O estudo proposto podera contribuir para que as organizacfes publicas em
geral, na busca de novos métodos e praticas de gestdo, em especial aquelas
concebidas originariamente para a iniciativa privada, como a gestdo pela qualidade,

tenham ciéncia de que, dada as especificidades do setor publico, a implantacdo de



tais ferramentas podem gerar mudancas no padrdo de comportamento da
organizagao.

Ainda, podera contribuir para que as organiza¢des publicas em geral, a partir
da sistematica de implementacdo descrita, identifiquem quais os mecanismos
utilizados pelo Ministério Pablico do Rio Grande do Sul que favoreceram esse
processo de mudanca.

Para o Ministério Publico do Rio Grande do Sul, o estudo podera servir de
instrumento de reavaliacdo dos mecanismos até entdo utilizados e colaborar com a

melhoria continua dos servicos prestados a sociedade.

1.3 OBJETIVOS

O estudo proposto tem 0s seguintes objetivos de pesquisa:

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar de que maneira a implantacdo da gestdo da qualidade no Ministério

Puablico do RS refletiu na cultura organizacional da instituicao.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) descrever a histéria do Ministério Publico do Rio Grande do Sul,
enfatizando sua evolucéo;

b) descrever o processo de implantacdo da gestdo da qualidade pelo
Ministério Pablico do Rio Grande do Sul;

c) analisar qual foi o impacto produzido pela gestdo da qualidade na cultura

organizacional do Ministério Publico do Rio Grande do Sul.



2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

2.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O estudo proposto caracteriza-se como uma pesquisa tedrico-empirica, de
natureza qualitativa, com objetivo descritivo explicativa.

Segundo Zanella (2009, p.75), a pesquisa qualitativa tem o ambiente natural
como fonte direta dos dados e o pesquisador como instrumento chave: os estudos
qualitativos tém como preocupacdo basica o mundo empirico em seu ambiente
natural.

Diante da problematica apresentada, a pesquisa tem o objetivo de descrever
as acOes de qualidade implementadas pelo Ministério Publico do Rio Grande do Sul
e, a0 mesmo tempo, analisar de que maneira a cultura organizacional dessa
Instituicdo foi modificada apos a implementacdo dessa técnica de gestao.

Considerando que o problema de pesquisa refere-se a maneira como a
implantacdo da gestdo de qualidade no Ministério Publico do Rio Grande do Sul
refletiu na cultura organizacional da instituicdo, o tipo de pesquisa adotado € o
estudo de caso.

Nesse tipo de pesquisa, onde se busca conhecer em profundidade a
realidade de uma organizacao, a caracteristica principal € a profundidade de estudo
(ZANELLA, 2009, p. 86). Segundo Godoy (1995, p. 25), “o estudo de caso tem se
tornado a estratégia preferida quando os pesquisadores procuram responder as

questdes “como” e “porqué” certos fendbmenos ocorrem [...]".

2.2 COLETADE DADOS

Tendo em vista o problema de pesquisa proposto e o tipo de pesquisa
adotado, ou seja, estudo de caso, as técnicas de coleta de dados utilizadas na
pesquisa sdo a pesquisa bibliografica, a pesquisa documental e aplicacdo de

guestionarios.
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Segundo Gogoy (1995, p. 26), no estudo de caso, os dados sao coletados por
meio de diversas fontes de informacdes, sendo a observacdo e a entrevista as
técnicas fundamentais.

Para descrever a histéria do Ministério Pdblico do Rio Grande do Sul
enfatizando sua evolucdo e discorrer sobre seus valores culturais, serd necessario
recorrer a pesquisa bibliogréfica.

Para atender aos demais objetivos propostos, serd necessario ter acesso a
documentos da Instituicdo, tais como relatérios, questionarios, manuais, etc. Tais
documentos sdo indispensaveis para descrever as acdes de qualidade
implementadas pelo Ministério Publico do Rio Grande do Sul.

Embora a literatura considere a entrevista uma das técnicas fundamentais
para coleta de dados no estudo de caso, em razédo da exiguidade do prazo, optou-se
por um questionario de respostas abertas constituido de perguntas que buscam
avaliar a opinido de integrantes da equipe de qualidade da Instituicdo acerca dos
pontos fortes e fracos na implantacdo das acdes de qualidade bem como as
principais mudancas ocorridas na Instituicdo a partir da implementacdo de tais
acOes, em especial, eventual mudanca na cultura da organizacdo pesquisada,
considerados os elementos de valores e crencgas.

A vantagem de optar pelo questionario como forma de coleta de dados,
segundo Zanella (2009, p. 113), é que, além de poder ser enviado em meio digital ou
realizado por telefone, permite ao respondente expor sua opinido conforme sua
disponibilidade de tempo e garante o anonimato das respostas.

Todavia, a aplicacdo do questionario em substituicdo a entrevista impossibilita
esclarecimentos por parte do pesquisador caso haja davidas no preenchimento do
guestionario, o0 que, no caso em tela, se mostra pouco provavel tendo em vista que o
publico-alvo é formado por integrantes da equipe de implantacdo da gestdo da
gualidade na Instituicdo, que detém pleno dominio do assunto abordado.

O questionario foi respondido por trés servidores, todos com mais de 30 anos
de idade, que trabalham na InstituicAio ha pelo menos 10 anos. Um dos
respondentes é Assessor Administrador e os outros dois, Agentes Administrativos,

sendo que todos sdo Coordenadores de Unidade, dois titulares e um substituto.
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3 DESENVOLVIMENTO DO CONTEUDO

3.1 REVISAO TEORICA

3.1.1 Administracao Publica

De acordo com Di Pietro (1999, p.54) apud Bergue (2011, p. 21), a
administracéo publica pode ser definida em sentido subjetivo ou formal e em sentido
objetivo ou material. Em sentido formal, ela designa os entes (pessoas juridicas,
orgaos e agentes publicos) incumbidos de exercer a funcdo administrativa. Em
sentido objetivo, ela desigha a natureza da atividade exercida pelos entes publicos.

No campo das politicas publicas e das ciéncias sociais, ha a tendéncia de
considerar a administracdo publica como fendmeno social, destacando as
aproximacdes e os distanciamentos em relagcdo aos organismos do setor privado,
tendo em vista que isso afeta, em diferentes niveis, a gestdo e o sistema de gestao
dessas organizacdes. (BERGUE, 2011, p. 22-23)

Ramio (1999, p. 38-39) apud Bergue (2011, p. 22) diferencia a administracao
publica nos seguintes aspectos:

a) € uma organizacdo complexa pela diversidade funcional e estrutural;

b) existéncia de interdependéncia entre politica e administracao;

C) nao existe correlacdo direta entre as atividades da administracéo

publica e o aporte de recursos financeiros, o que dificulta medir a eficiéncia da

acao administrativa;

d) a dindmica organizacional esta limitada aos padr6es normativos;

e) as organizacoes publicas tém certa garantia de financiamento;

f) € dificil identificar com precisdo o produto do setor publico e construir

indicadores para medir sua eficiéncia e eficécia;

0) existéncia de diferentes categorias profissionais, que requerem

diferentes processos e estruturas.

Assim, no que tange a definicho da Administracdo Publica, importante
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considerar a interface entre diferentes campos de estudo, entre elas a
administracdo, a ciéncia politica, a sociologia e a filosofia, bem como os momentos
histéricos que influenciam as organiza¢fes publicas. (BERGUE, 2011, p. 24)

Coelho (2009, p.13) salienta que a extenséo dos poderes do Estado e o papel
da Administragcdo Publica na sociedade sdo temas que suscitam controvérsias e ndo
se pode falar de consenso ou da existéncia de uma posicdo dominante. O autor

salienta que,

por se tratar de questdes que emanam do dmago da reflexdo e da pratica
politicas formulagdes que venham a ser produzidas a respeito carregaréo,
sempre, um forte viés ideoldgico, alimentadas por diferentes visdes de
mundo, concepcdes e valores dos quais todos os individuos das sociedades
sdo portadores. (COELHO, 2009, p.13)

De acordo com o sociologo alemdo Max Weber apud Coelho (2009, p. 17),
nas sociedades tradicionais, antes do desenvolvimento pleno do capitalismo nas
sociedades ocidentais, predominava a administracdo patrimonial, onde os negdcios
publicos eram geridos como se fossem assuntos privados dos governantes.

Segundo Dasso Junior (2006, p. 226), entre 1500 a 1930, a Administracao
Publica brasileira foi caracterizada pelo patrimonialismo e, entre as décadas de 1930
e 1980, o Estado atuou diretamente na economia, tendo sido o responsavel por
fornecer a infraestrutura fisica e financeira necessarias para a industrializacao.
(DASSO JUNIOR, 2006, p. 222) Assim, com o desenvolvimento do capitalismo e
formacdo do Estado Moderno, se desenvolveu a administracdo burocratica,
caracterizada por uma série de procedimentos administrativos, baseados na
legalidade dos atos, na impessoalidade das decisdes, no profissionalismo dos
agentes e na previsibilidade da acéo estatal. (COELHO, 2009, p.17)

Na década de 1990, apds as “crises do petréleo” dos anos 1970 e a “década
perdida” para a economia brasileira dos anos 1980, que contribuiram para fomentar
a crise fiscal e o aumento da divida externa, o Estado, protecionista e
intervencionista, foi declarado em crise. Aliado a crise do Estado intervencionista, a
pressao gerada por novas demandas sociais na fase de pos-ditadura militar, a busca
pela transparéncia da Administracdo Publica e o aumento da participacdo e do
controle da sociedade favoreceu o acolhimento do discurso ultraliberal e a “reforma
do Estado” se mostrava inevitavel. (DASSO JUNIOR, 2006, p. 223)

Em 1994, com a vitéria de Fernando Henrique Cardoso na eleicdo

presidencial, Luiz Carlos Bresser Pereira foi convidado para assumir o Ministério da
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Administracdo Federal e da Reforma do Estado (MARE) e, no inicio de 1995,
apresentou as primeiras idéias sobre a reforma da Administracdo Publica: atenuar a
estabilidade no emprego dos servidores publicos, utilizar o setor privado como
modelo, usar organizacbes puUblicas ndo-estatais para prestar servicos publicos
sociais e cientificos, etc. (DASSO JUNIOR, 2006, p. 232)

O “Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado” (PDRAE) foi o
documento orientador que propds um novo modelo para a Administracdo Publica
brasileira baseado nos principios da “Nova Gestao Publica”. Foi anunciada a
necessidade de implantar o modelo de “Estado regulador” no Brasil e para fazé-lo,
afirmou que era necessario “viabilizar a implementacdo de uma Administracéo
Publica de caréater gerencial” (MARE, 1995, p.07 apud Dasso Junior, 2006, p. 240).

Dasso Junior (2006, p. 244) menciona que o fato dos conceitos relativos aos
setores publico e privado serem conduzidos como se fossem a mesma coisa foi
elemento importante do modelo gerencial, embora ndo tenha sido uma novidade
trazida pela “Nova Gestao Publica” e, a forma de controle, deveria deixar de basear-
Se Nos processos para concentrar-se nos resultados.

Assim, segundo Dasso Junior (2006, p. 245), no modelo gerencial, o relevante
estd concentrado nas metas, nos numeros, na quantidade, e na légica da

produtividade, ou seja, nos resultados finais.

3.1.2 Gestao da Qualidade

O conceito de qualidade, ao longo da historia, sofreu diversas mudancas e foi
evoluindo para se adequar as tecnologias que foram sendo desenvolvidas. Para
compreender o significado do termo qualidade nos dias de hoje, é necessario
retrocedermos no tempo e analisarmos suas definicbes em conjunto com o contexto
em que ele esta inserido.

Durante a Revolucéo Industrial e o inicio da fabricacdo de produtos em série,
surgiu a necessidade de padronizar as partes que compunham o produto. Nessa
época, surgiram os trabalhos de Frederick Taylor e, nesse contexto, o conceito de

gualidade se associou a idéia de conformidade do produto ao padréo estabelecido.
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A preocupacéo com a qualidade, no sentido mais amplo da palavra, comegou
na década de 20, com Walter Shewhart que, pesquisando sobre a variabilidade
encontrada na producdo de bens e servigos, criou os graficos de controle,
ferramenta capaz de distinguir as causas especiais e comuns. Segundo a teoria de
Shewhart, para gerenciar um processo de forma econdémica, bastaria manté-lo sob
controle estatistico. Os gréficos de controle de Shewhart sdo considerados o marco
da moderna prética da qualidade. (LORENZ et al., 2011, p. 26)

ApGs a 22 Guerra Mundial, os trabalhos de Edwards Deming e Joseph Juran
comecaram a ganhar destaque e apoiaram 0 Japdo em seu processo de
reconstrucdo. Deming disseminou o uso de ferramentas estatisticas e, Juran, a
aplicacdo do controle da qualidade como técnica de gestéo.

Deming teve importante participacdo na histéria da recuperacdo japonesa
compartilhando o que ele chamava de “reagdo em cadeia”. a melhoria da qualidade
leva a reducdo dos custos (menos retrabalho, menores atrasos, melhor uso de
equipamentos); isso aumenta a produtividade, conquista mercados (devido a melhor
gualidade e menor preco), faz com que a empresa permaneca no negocio e gere
empregos. (LORENZ et al., 2011, p.30)

Juran definiu qualidade como sendo a “adequacdo ao uso pelo cliente”.
Defendia o envolvimento da alta dire¢cdo na gestdo da qualidade e a melhoria da
gualidade através de sucessivos projetos, ano apos ano.

A partir dos anos 70 e 80, a idéia de prevencéo foi incorporada ao conceito de
gualidade e outros pensadores, tais como Feigenbaum, Crosby e Taguchi
introduziram importantes elementos no desenvolvimento da qualidade.

Armend Feigenbaum é reconhecido pelo controle total da qualidade. Segundo
ele, qualidade é um processo que envolve a tudo e a todos na organizacao e exige
lideranca continuada. O controle total da qualidade € um sistema eficiente que
integra os esforcos para desenvolvimento, manutencédo e melhoria da qualidade dos
diferentes grupos de uma organizacdo, de modo a permitir que marketing,
engenharia, producdo, manutencdo e servi¢cos atinjam niveis mais econémicos que
possibilitem a plena satisfacdo do cliente. (FEIGENBAUM, 1994, apud LORENZ et
al., 2011, p. 37)

Por sua vez, Philip Bayard Crosby, definiu qualidade como conformidade com

os requisitos. Foi ele quem popularizou o conceito de “zero defeito” e a tese de que
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qualidade ndo custa caro, pelo contrario, que ela € gratuita e muito lucrativa.
(CROSBY, 1999, apud LORENZ et al., 2011, p. 39)

N&o se pode descartar a importancia de Genichi Taguchi para a qualidade.
Ele é considerado o pai da engenharia da qualidade e, segundo sua teoria,
gualidade estaria relacionada com a perda financeira gerada por um produto. A baixa
gualidade representa uma perda adicional e a robustez de um processo ou produto o
torna menos sensivel as variagdes que sdo dificeis de controlar ou que ndo sao
controlaveis. (LORENZ et al., 2011, p. 38)

Importante mencionar também que determinadas normas, filosofias e
programas voltados a garantia da qualidade também influenciaram na evolucéo da
definicdo do termo qualidade. Dentre essas, podemos citar a filosofia Lean que
propds a simplificacdo do trabalho, o programa Seis Sigma e as normas 1SO 9000
gue definiu qualidade como sendo o grau no qual um conjunto de caracteristicas
inerentes satisfaz a requisitos. (LORENZ et al., 2011, p. 26-27)

No século XXI, o conceito de qualidade passou a ser mais abrangente e,

segundo Lorenz et al. (2011, p. 27), passou a enfatizar os seguintes aspectos:

1. necessidade do comprometimento, conhecimento, participacdo ativa da
lideranca em relacdo a melhoria continua da qualidade, considerando essa
melhoria como um processo que nunca terminara;

2. o0 estabelecimento, por seus lideres, de uma visdo de futuro e de
estratégias e objetivos que conduzam a organizacdo em direcdo a essa
visdo, com ética, constancia de propésitos e valores reconhecidos pela
sociedade, corrigindo o rumo e mudando a cultura quando necessario;

3. 0 atendimento equilibrado dos anseios de todas as partes interessadas
de uma organizacdo, que deve pautar suas acbes pelos principios da
sustentabilidade e pela busca da geracéo de valor para todos;

4. o envolvimento dos empregados de todos os niveis funcionais, que assim
contribuirdo efetivamente para a inovacdo e a invencdo, fatores que
garantirdo a perenidade da organiza¢ao;

5. a implantacdo de um sistema de gestdo que sustente o processo de
melhoria continua, propicie por seus documentos uma linguagem comum e
participe ativamente da caminhada da organizagdo rumo a exceléncia da
gestéo;

6. 0 conhecimento dos processos objetivando a reducdo da sua
variabilidade, o entendimento dos riscos a eles associados e a minimizagao
de perdas;

7. a utlizacdo de ferramentas estatisticas avancadas, que induzam o
aprendizado e apoiem a tomada de deciséo, e de abordagens estruturadas
para a solugéo dos problemas, porém sempre privilegiando a prevengéo.
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No servico publico, a idéia de qualidade foi introduzida, em 1990, pelo
Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP), considerado o embrido
dos Programas de Qualidade nessa area. Esse programa, embora nao tenha
conseguido os mesmos resultados verificados na industria, foi responséavel pela
sensibilizacdo das organizacdes publicas quanto a necessidade de implantacdo de
programas de qualidade no setor. (BRASIL, 1997)

Todavia, foi a partir do Programa da Qualidade e Participagdo na
Administragéo (PQPA), desenvolvido no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado, que a implantacdo da Qualidade na Administragdo Publica foi destacada
como importante instrumento para a eficiéncia do aparelho estatal, aliada
imprescindivel para a melhoria da qualidade dos bens e servicos produzidos no Pais
e, principalmente, para a melhoria da qualidade de vida do cidadéao. (BRASIL, 1997)

A administracdo publica gerencial, conforme descrito em Brasil (1998),
buscava responder tanto as novas circunstancias do mundo atual, onde os papéis e
as formas de atuacdo do Estado estavam sendo revistas, como atender as
exigéncias das democracias de massa contemporaneas, em que a funcionalidade e
0 poder das burocracias estatais vinham sendo crescentemente questionados. A
administracdo gerencial procurou renovar a administracao burocratica e, tinha como

diretrizes:

- a descentralizacdo politica, transferindo recursos e atribuicbes para os
niveis regionais e locais;

- a descentralizagdo administrativa, por meio da delegacdo de autoridade
aos administradores publicos, transformados em gerentes crescentemente
autbnomos;

- a adocao de formatos organizacionais com poucos niveis hierarquicos, ao
invés das estruturas piramidais;

- a flexibilidade organizacional, em lugar de estruturas unitarias e
monoliticas, compativel com a multiplicidade, a competicdo administrada e o
conflito;

- a adocdo do pressuposto da confianca limitada em substituicdo a
desconfianca total em relagdo aos funciondrios e dirigentes;

- 0 controle por resultados, a posteriori, ao invés do controle rigido, passo a
passo, dos processos administrativos; e

- a administracdo voltada para o atendimento do cidaddo e aberta ao
controle social. (BRASIL, 1998)
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Na Reforma Gerencial, o Programa da Qualidade e Participacdo na
Administracdo Publica serviu de principal instrumento para a mudanca de uma
cultura burocratica para uma cultura gerencial e foi responsavel por promover a
revolucdo nos valores estabelecidos no plano politico-filosoéfico para implementagéo
de um novo modelo de Estado. (BRASIL, 1997)

Conforme Ferreira (2009, p.2), a Reforma Gerencial renovou os paradigmas
da administracdo publica brasileira e exigiu a busca de novos métodos e praticas de
gestdo. “Desde entdo, passou-se a buscar construir um Programa de Qualidade no
servico publico que estivesse alinhado com as novas propostas, onde as
organizagdes publicas tivessem foco em resultados e no cidaddo.” (FERREIRA,
2009, p.2)

Ressalta-se que o setor publico, conforme afirma Bergue (2011), ndo ficou
alheio ao movimento da gestdo pela qualidade, ndo somente pelos programas de
gestao instituidos com esse objetivo, mas pelo conceito introduzido na Constituicao
Federal através da Emenda Constitucional 19/98, mais especificamente o art. 39, 8

7° e art. 37, 8 3°, inciso |.

Art. 39. A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios instituirdo
conselho de politica de administracdo e remuneracao de pessoal, integrado
por servidores designados pelos respectivos Poderes. [...]

§ 7° Lei da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios
disciplinard a aplicacdo de recursos orcamentérios provenientes da
economia com despesas correntes em cada 6rgéo, autarquia e fundacéo,
para aplicacdo no desenvolvimento de programas de qualidade e
produtividade, treinamento e desenvolvimento, modernizacao,
reaparelhamento e racionalizacéo do servico publico, inclusive sob a forma
de adicional ou prémio de produtividade. (grifo nosso)

Art. 37. A administracdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos
principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia [...](grifo nosso)

§ 3° A lei disciplinard as formas de participacdo do usuario na administracéo
publica direta e indireta, regulando especialmente;

| - as reclamacgdes relativas a prestacdo dos servigos publicos em geral,
asseguradas a manutenc@o de servicos de atendimento ao usuario e a
avaliacdo periédica, externa e interna, da qualidade dos servi¢os; (grifo
nosso) (BRASIL, 1988)

Importante frisar que, dada as diversas acepg¢fes do termo qualidade, as
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definicbes classicas desenvolvidas pelos pioneiros e orientadas para o campo
privado ndo respondem as necessidades do setor publico (OVRETVEIT, 2005 apud
BERGUE, 2011, p. 387)

Segundo Bergue (2011, p. 387) a definicdo pioneira de qualidade no setor
publico brasileiro guarda identidade com o conceito de eficiéncia, explicitada pela
nocdo de otimizacdo e esta relacionada com o senso de melhoria continua. Ipea
(2008) e Moraes (2001, p. 38) apud Bergue (2011, p. 387) diz que:

Qualidade do servigo publico é, antes de tudo, qualidade de um servico,
sem distincdo de ser prestado por instituicdo de carater publico ou privado;
busca-se a otimizag&o dos resultados pela aplicacdo de certa quantidade de
recursos e esforgos, incluida, no resultado a ser otimizado, primordialmente
a satisfacdo proporcionada ao consumidor, cliente ou usuario. [...] Outra
caracteristica basica da qualidade total € a melhoria permanente, ou seja,
no dia seguinte, a qualidade sera ainda melhor.

Referido autor, destaca, ainda, o conceito de qualidade com enfoque no

processo:

E a qualidade com que as atividades que compdem um processo S&0
executadas, em termos de tempestividade (hno momento e tempo certos) e
de adequacado a obtencdo os resultados que se pretende alcancar através
daquele processo. Estd diretamente associada a eficiéncia com que as
atividades que compdem um processo sao executadas. [...] Qualquer
organizacdo operante é um conjunto de atividades que podem ser
compostas em processos, ou seja, € um conjunto de processos. A eficiéncia
com que sao estes combinados ou articulados entre si, considerando-se-
Ihes a meta tracada, define a qualidade da organizacdo ou da gestdo.
(IPEA, 2008, p. 8-9 apud BERGUE, 2011, p. 388)

Assim, Bergue (2011, p. 388) destaca a qualidade da gestdo ou da
organizacdo como sendo resultante da combinacdo da qualidade de processos
(eficiéncia) com a qualidade dos servicos prestados (eficacia). Segundo ele, é
coerente com o interesse publico a geracao de bens e servicos publicos através de
processos eficientes.

Por processo, devemos entender qualquer atividade que recebe uma entrada
(input), agrega-lhe valor e gera uma saida (output) para um cliente interno ou
externo, de forma que ndo h& produto ou servico sem que haja um processo, nem
um processo sem um produto ou servico. (HARRINGTON, 1993, p. 10)

Os processos de trabalho séo considerados eficientes quando apresentam um
alto nivel de desempenho e quando todos estiverem executando o mesmo trabalho

de forma idéntica. Conforme Harrington (1993), a padronizagdo é uma das primeiras
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providéncias para aperfeigoar os processos. Segundo ele, “quando cada pessoa
realiza a tarefa de modo diferente, fica dificil, se n&o impossivel, realizar
aperfeicoamentos significativos no processo” (HARRINGTON, 1993, p. 187)

Nesse sentido, a melhoria da qualidade dos servicos prestados esta
associada com a padronizacdo dos processos de trabalho, com os mecanismos de
controle dos mesmos e, por conseguinte, com a burocracia descrita por Weber.

3.1.3 Transposicéo de técnicas da iniciativa privada no setor publico

Conforme expresso em Brasil (1997), na area publica, ha especificidades
decorrentes da natureza da atividade publica, ausentes no setor privado, que
desaconselham a mera reproducao das diretrizes e a¢cOes adotadas na absorcdo da
metodologia no setor privado:

1. as finalidades principais das atividades de carater privado séo o lucro e a
sobrevivéncia em um ambiente de alta competitividade, enquanto os
objetivos da atividade publica sdo imbuidos do ideal democratico de prestar
servicos a sociedade, em prol do bem-estar comum;

2. a preocupacdo em satisfazer o cliente no setor privado é baseada no
interesse, enquanto no setor publico essa preocupacdo tem que ser
alicercada no dever;

3. o cliente atendido, no setor privado, remunera diretamente a organizacgéo,
pagando pelo servigo recebido ou pelo produto adquirido; no setor publico, o
cliente atendido, paga indiretamente, pela via do imposto, sem qualquer
simetria entre a quantidade e a qualidade do servigo recebido e o valor do
tributo que recolhe.

4. as politicas voltadas para a Qualidade no setor privado referem-se a
metas de competitividade no sentido da obtencéo, manutencéo e expansao
de mercado; enquanto no setor publico, a meta é a busca da exceléncia no
atendimento a todos os cidadaos, ao menor custo possivel;

5. as diferentes contingéncias a que estdo submetidos os dois setores,
como, por exemplo, limites de autonomia estabelecidos pela legislacdo e o
perfil da clientela.

Nesse sentido, Dasso Junior (2006) salienta que:

Imaginar que a mesma teoria, 0S mesmos meétodos e as mesmas
ferramentas poderiam e deveriam servir tanto ao planejamento da agéo
privada como da agéo da gestédo publica é desconhecer claramente os fins
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€ 0S meios de ambas.

Swiss (1992, p. 356) apud Bergue (2011, p.389) alerta para os perigos da
ortodoxia na implementacédo de programas de qualidade em organizacOes do setor
publico salientando que, a gestdo pela qualidade pode ter um papel importante na
gestdo governamental, “mas apenas se substancialmente modificada para ajustar-se
as caracteristicas unicas do setor publico”. Segundo ele, as especificidades do setor
publico sdo evidenciadas pelo contraste entre produto e servicos, pela definicdo de
cliente no setor publico, pelo foco nos recursos e processos, em relagédo ao foco no

resultado nas empresas e, ainda, pelo componente cultural.

A preocupacdo com o contexto integra a nocao de reducéo socioldgica que
preconiza o contexto e a influéncia dele como elemento constitutivo do préprio
objeto. Pela reducéo sociolégica, o sentido de um objeto jamais pode ser separado
de um contexto determinado, de forma que a transposicdo dos conceitos e
tecnologias gerenciais originariamente concebidas para a iniciativa privada
enfrentariam restricbes se consideradas o conteddo principal num processo de
transformacédo gerencial no setor publico. (RAMOS, 1996, p.72 apud BERGUE,
2011, p. 390)

No processo de transposicdo de tecnologias gerencias, Guimardes et al.
(2004) apud Bergue (2011, p. 390), destaca como fatores limitantes na
implementacdo de inovacdes tecnoldgicas no setor publico a legislacédo, o Prémio de
Qualidade no Servico Publico e a escassez de recursos financeiros. Além disso,
menciona a nao utlizacdo das informacfes obtidas no acompanhamento para
atualizar o modelo de gestéo; o boicote ao programa pelos grupos de resisténcia e a

falta de coeréncia entre o discurso e a agao.

Em relacdo ao fendmeno de resisténcia, Bergue (2011, p. 391) refere que a
reacdo dos funcionarios as inovacdes esta associada com a luta pelo poder, ja que a
introducdo das tecnologias gerenciais demanda o compartiihamento do
conhecimento, mas que pode ser reduzida através da comunicacdo e da
participacdo das pessoas.

Ainda, como fatores que influenciam positivamente o processo de implantacao
dessas tecnologias, Bergue (2011, p. 391) menciona a lideranca e as consultorias

gue conferem legitimidade as inovacdes gerenciais.
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Importante mencionar que alguns fatores, internos e externos a organizagao,
podem afetar a sustentabilidade das inovagbes gerenciais. Mendes (2003) apud
Bergue (2011, p. 392) destaca como fatores internos, a estratégia de implantacao, a
departamentalizacdo, a falta de comprometimento e, como fatores externos, a
descontinuidade administrativa, o tempo politico e a falta de recursos financeiros.

Quanto a metodologia de trabalho, estudos indicam a superacdo do modelo
padronizado, avangcando para uma atuacdo customizada, numa perspectiva

construcionista de transposic¢ao de tecnologias. (BERGUE, 2011, p. 391)

3.1.4 Cultura Organizacional

Além das especificidades decorrentes da natureza da atividade publica, outro
fator que deve ser considerado na transposicéo de técnicas da iniciativa privada para
a publica é a cultura organizacional.

Schein (2009, p. 16) apud Bergue (2011, p. 534) diz que a cultura de um

grupo pode ser entendida como sendo

um padrdo de suposic¢des basicas compartilhadas, que foi aprendido por um
grupo a medida que solucionava seus problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna. Esse padrdo tem funcionado bem o suficiente para ser
considerado valido e, por conseguinte, para ser ensinado aos novos
membros como o0 modo correto de perceber, pensar e sentir-se em relacéo
a esses problemas.

Segundo Johann (2004, p. 10) a cultura organizacional de uma empresa €&
uma espécie de personalidade coletiva que transparece na forma como as pessoas
gue nela trabalham se relacionam, tomam decisfes, mantém tabus e preconceitos,
etc. (cultura comportamental) e também através de seus prédios, pela forma como
as pessoas se vestem, pela tecnologia utilizada em seus processos e outros (cultura
material).

O mesmo autor salienta, ainda, que embora a cultura comportamental e a
cultura material facam parte de uma soé cultura, repercutem de forma diferente na

velocidade das mudancas. Exemplifica que a implantagdo de uma tecnologia em
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dada organizagdo pode ser relativamente rapida, mas vencer a resisténcia e a
desconfianca das pessoas envolvidas pode tornar-se um processo demorado.
(JOHANN, 2004, p. 10)

Robbins (2005, p. 375) afirma que “cultura organizacional se refere a um
sistema de valores compartilhado pelos membros que diferencia uma organizagao
das demais”. Segundo ele, ha sete caracteristicas que revelam a cultura de uma
organizacdo. Sdo elas: o grau com que os funcionarios séo estimulados a inovar e
assumir riscos; o grau que se espera que os funcionarios demonstrem atencédo aos
detalhes; o foco nos resultados; a consideracdo em torno dos efeitos dos resultados
sobre as pessoas na organizacao; a orientacao para a equipe; o grau de competicao
e agressividade das pessoas e, por fim, o quanto a organizacdo enfatiza a
manutencao do status quo frente ao crescimento.

De acordo com Freitas (1991), é bastante comum encontrar o conceito de

cultura a partir de seus elementos. Segundo a autora:

esses elementos fornecem uma interpretacdo para 0s membros da
organizacdo, onde a passagem dos significados se da como uma coisa
aceita. A linguagem é funcionalizada, restando a aceitacdo do que é
oferecido como é oferecido. De certa forma, isso sugere a presenca de um
componente hipnético, através do qual as mensagens e comportamentos
convenientes sdo objeto de aplauso e adesdo, levando a naturalizacdo do
seu conteldo e a transmissdo espontanea aos demais membros. Tanto a
adesdo como a reproducdo demonstram nao a liberdade dos individuos de
0s aceitar ou ndo, mas a eficiéncia do controle embutido. (FREITAS, 1991)

Como elementos da cultura organizacional, Freitas (1991) cita:

a) Valores: definicbes a respeito do que € importante para se atingir o
sucesso: importancia do consumidor, padrédo de desempenho excelente, qualidade e
inovacgdao, importancia da motivacao intrinseca etc. (FREITAS, 1991)

b) Crencas e pressupostos: geralmente sdo usados como sindnimos para
expressar aquilo que é tido como verdade na organizacdo. Quando um grupo ou
organizacao resolve seus problemas coletivos e o sucesso ocorre, a visdo de mundo
estabelecida passa a ser considerada valida e os pressupostos tendem a tornar-se
inconscientes e inquestionaveis. (FREITAS, 1991)

c) Ritos, rituais e cerimdnias: sdo exemplos de atividades planejadas que
tornam a cultura mais tangivel e coesa. Como exemplo, Freitas (1991) menciona

atividades como nos casos de admisséo, promocao, integracdo, demissao etc.
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d) Estorias e mitos: as estdrias sdo narrativas de eventos ocorridos que
informam sobre a organizagdo, enquanto os mitos referem-se a estérias
consistentes com 0s valores organizacionais, porém sem sustentacdo nos fatos.
Ambos elementos preenchem func¢des especificas, tais como: mapas, simbolos, etc.
(FREITAS, 1991)

e) Tabus: orientando o comportamento com énfase no que ndo € permitido.
(FREITAS, 1991)

f) Herdis: refere-se aos personagens que incorporam os valores e condensam
a forca da organizacdo. (FREITAS, 1991)

g) Normas: corresponde as regras que defendem o comportamento que é
esperado, aceito e sancionado pelo grupo, podendo estar escritas ou nao.
(FREITAS, 1991)

h) Processo de comunicacao: inclui uma rede de relacdes e papéis informais
gue desenvolve fun¢des importantes como a de transformar o corriqueiro em algo
brilhante, podendo ser usado na administracao da cultura. (FREITAS, 1991)

Alguns autores mencionam que a cultura de uma organizacdo esta
relacionada com o estagio de desenvolvimento da propria organizacdo. Segundo
Freitas (1991), utilizando o ciclo de vida Schein, é possivel identificar a fase de
crescimento, a fase intermediaria e a fase da maturidade.

Na fase de crescimento, que corresponde aos estagios iniciais das
organizacles, existe a dominacdo do fundador e a cultura € uma competéncia
distinta e fonte de identificacdo, uma espécie de cimento que mantém os membros
unidos. Posteriormente, haveria uma etapa de sucessao, onde ha uma batalha entre
0s conservadores e 0s progressistas e, sdo considerados sucessores potenciais
aqueles com capacidade de mudar a cultura presente. (FREITAS, 1991)

Na fase intermediaria, em razdo do surgimento de subculturas, crises de
identidade, perda de objetivos-chave, valores e pressupostos, aparece a
oportunidade para mudanca cultural. (FREITAS, 1991)

Por fim, na fase da maturidade, a cultura torna-se restritiva as inovacoes e
passa a ser valorizada como uma fonte de auto-estima e defesa, preservando a
gldria do passado. Nesta fase, também pode ocorrer uma opcao de transformacéo,
via mudanca cultural, ou uma opcédo de destruicdo, onde ocorre mudanca cultural
nos niveis basicos. (FREITAS, 1991)
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Na literatura, é possivel encontrar ainda, tipologias de culturas a partir da
distribuicdo de poder dentro da organizagao, de acordo com o risco do investimento
e a velocidade do feedback do mercado, pela preocupagédo por pessoas ou
por performance e, ainda, quanto ao uso do planejamento.

Em relacao tipologia que considera o uso do planejamento, Freitas (1991)
menciona como cultura excelente as organizacbes que usam planejamento; como
cultura fuzzy aquelas em mudanga constante - descontinuidade negativa e, como
cultura awful, aquelas em crises constantes.

Em relac@o a cultura organizacional, é importante mencionarmos também a
existéncia da contracultura ou resisténcia a cultura dominante. Embora a cultura
organizacional seja uma percep¢cdao comum dos membros da organizacdo, a
existéncia de subculturas ndo pode ser descartada. Robbins (2005, p. 377) destaca
gue a maioria das organizacfes possui uma cultura dominante, que expressa 0s
valores essenciais compartilhados pela maioria dos membros, e diversas
subculturas, que refletem problemas, situacdes ou experiéncias de alguns membros
da organizacdo. Segundo o autor, € a cultura dominante que, pelo valor
compartilhado, orienta e modela o comportamento na organizacao, indicando o que
0S comportamentos apropriados e os nao-apropriados representam.

A cultura organizacional pode, ainda, ser caracterizada como forte ou fraca.
Numa cultura forte, os valores essenciais sdo intensamente acatados e amplamente
compartilhados, exercendo uma influéncia maior sobre o comportamento de seus
membros. Robbins (2005, p. 377) afirma que “uma cultura forte demonstra um
elevado grau de concordancia entre seus membros [..] Essa unanimidade de
propdsitos gera coesao, lealdade e comprometimento organizacional.”

Cumpre salientar que, dentro de uma organizacdo, a cultura desempenha
diversas funcdes. Robbins (2005, p 378) cita as seguintes funcdes da cultura:

a) definidora de fronteiras, distinguindo uma organizacdo da outra;

b) proporciona senso de identidade aos membros;

c) facilita o comprometimento com algo além dos interesses individuais;
d) estimula a estabilidade do sistema social;

e) torna a organizacao coesa, fornecendo os padrdes adequados para o que

os funcionéarios vao fazer ou dizer;
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f) serve como sinalizador de sentido e mecanismo de controle que orienta as

atitudes e o comportamento dos funcionarios.

Assim, percebe-se que a cultura da organizacdo exerce um papel importante
no comportamento dos funcionarios. Numa organizagdo com cultura organizacional
forte, com valores compartilhados, todos caminham na mesma dire¢do. No entanto,
nao podemos deixar de mencionar, como bem salienta Robbins (2005, p. 379), os
aspectos disfuncionais da cultura, especialmente de culturas fortes, afetando a
eficacia da organizacéao.

Como aspecto disfuncional da cultura, Robbins (2005, p. 379) menciona as
culturas fortes que funcionaram bem no passado, mas que se transformam em
barreira as mudancas quando trabalhar como sempre deixa de ser eficaz. Muitas
vezes, as organizagbes bem sucedidas acreditam tanto em sua invulnerabilidade
gue perdem a visdo de competitividade e reforcam as praticas do passado,
dificultando as mudancas.

A resisténcia as novidades e as mudancas, bem como a rejeicdo aquilo que a
organizacdo almeja, caracterizam a chamada contracultura organizacional e é
considerada um fator critico de sucesso, ensejando 0 gerenciamento da cultura
organizacional.

Importante deixar registrado que a possibilidade de gerenciamento da cultura
organizacional ndo é consenso na literatura. Segundo Freitas (1991), ha uma
concordancia implicita dos autores em relacdo ao fato de que a cultura esta
conectada com outros elementos organizacionais que também sofrerdo alteracdes
caso haja uma mudanca cultural, como a estratégia, a estrutura, habilidades,

sistema de recompensas, entre outros.

3.1.5 Gerenciamento da Cultura Organizacional

No que tange ao gerenciamento da cultura organizacional, Bergue (2011, p.
536) afirma que “a cultura de uma organizagcado € tomada como uma estrutura de
valores bastante complexa, que ndo somente pode, mas deve ser gerenciada, de tal

forma a orienta-la para os objetivos institucionais”.
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No que tange a possibilidade de gerenciamento da cultura organizacional,
Bergue (2011, p. 537) refere que, se apenas a definicdo tradicional de gestédo for
considerada, assim entendida como forma de controle e assentada nos
pressupostos do determinismo, do equilibrio e das relagbes de causa e efeito, a
cultura ndo pode ser gerenciada.

Todavia, € possivel sugerir que a cultura seja gerenciada se o conceito de
gestao estiver associado com a noc¢ao de transformacao, assentada em valores do
pensamento sistémico e da complexidade, tais como a no¢do de possibilidades,
aproximacoes, influenciagéo, etc. (BERGUE, 2011, p. 537)

Bergue (2011, p. 537) destaca, ainda, que o processo de mudanca nos
padrdes culturais da organizagao “ndo admite rupturas bruscas, mas transformacoes
adaptativas operadas em vetores essenciais dessa estrutura [...]".

Segundo Johann (2004, p.5) “é preciso estimular a adaptabilidade da cultura
em relagdo as mudangas que se verificam no macroambiente”. Para conduzir esse
processo € necessario uma lideranca forte, porém néo repressora das iniciativas dos
niveis organizacionais mais baixos. (JOHANN, 2004)

Assim, no entendimento de diversos autores, a cultura organizacional pode
ser gerenciada através de mecanismos de revaloracao, visando obter a flexibilidade
necessaria a assimilacdo de novos valores necessarios para que a organizagcao
continue competindo num ambiente em continua e intensa evolucao.

Esse gerenciamento da cultura organizacional €, segundo Johann (2004), um

investimento de longo prazo:

De qualquer modo, sempre € bom enfatizar gue mudancas mais globais na
cultura organizacional sédo investimentos de longo prazo, com periodos de
avancos (aceitacdo) e retrocessos (resisténcias) se alternando, até que o
ciclo de internalizacéo se efetive com o emprego do novo valor em todos os
momentos da vida organizacional. Essa assimilacdo, por sua vez, servira de
aprendizagem para outros tantos processos de revaloracdo que dardo
suporte as inovacdes e as exigéncias de flexibilidade cultural. (JOHANN,
2004, p. 43)

Dessa forma, o gerenciamento da cultura organizacional no sentido de torna-
la adaptativa e flexivel frente aos novos valores culturais tem sido uma importante
estratégia utilizada pelas organizacdes na transposicdo de ferramentas antes
exclusivas da iniciativa privada para area publica, em especial a gestdo da

qualidade.
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Bergue (2011, p. 537) menciona que as organizacdes estdo sempre em
processo de constante transformacgao e, em razao disso, precisam refletir e reavaliar
suas estruturas e seus processos de producdo de bens e servigcos, promovendo 0
processo de adaptacao das pessoas.

Nesse processo de mudanca, uma das caracteristicas desejadas para as
organizacbes publicas é a flexibilidade administrativa com foco no
redimensionamento das forgas produtivas (materiais, equipamentos e pessoas) num
determinado periodo de tempo. Essa questdo temporal é de grande importancia no
ritmo das mudancas ja que, no setor publico, relaciona-se com os interesses de seus
membros e pode ser considerado como um traco velado da sua cultura. (BERGUE,
2011, p. 538)

Em relacdo a mudanca cultural, Freitas (1991) entende como sendo a
“definicdo de um novo rumo, uma nova maneira de fazer as coisas, alicergada em
novos valores, simbolos e rituais.”

Segundo Deal e Kennedy (1982) apud Freitas (1991), a mudanca cultural é a
parte mais dificil da transformacdo cultural e deve ser considerada pela alta
administracao nas seguintes situagoes:

a) quando estao ocorrendo mudancas fundamentais no ambiente;

b) quando a industria é altamente competitiva e 0 ambiente é mutavel;

c) quando a companhia € mediocre e vem acumulando resultados cada vez
piores;

d) quando a companhia esta em vias de tornar-se uma grande corporacao;

e) quando a companhia esta crescendo rapidamente e uma massa enorme de
trabalhadores esta sendo absorvida.

Para administrar essa mudanca, Deal e Kennedy (1982) apud Freitas (1991)
sugerem:

1°) o reconhecimento de que o consenso dos pares sera a questdo de maior
influéncia para a aceitacéo e boa vontade com o0 processo;

2°) exprimir e enfatizar a confianca em todos os assuntos relacionados com a
mudanca;

3°) pensar na mudanca como a construcdo de habilidades e concentrar no
treinamento uma parte importante do processo;

40°) dar tempo para que as pessoas se acostumem e consolidem a mudanca;
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59 encorajar as pessoas a se adaptarem a idéia de que a mudanca faz parte
do mundo real que as rodeia.
Por fim, Freitas (1991) salienta que, hum processo de mudanca,

“@ necessario incluir o comprometimento dos herois, o reconhecimento do
inimigo externo; fazer dos rituais de transi¢do os pivés da mudanca; treinar
novos valores e padrbes comportamentais; ndo perder de vista que a
mudanga foi promovida pelos insiders; construir simbolos tangiveis da nova
direcao e insistir que a seguranca do emprego esta assegurada no processo
de transigéo.”

Em se tratando de mudanca de cultura, a literatura aponta, a partir de
observacbes em diversas empresas, a ocorréncia de algumas reacodes, tais como
desconforto psicolégico, perda de sentido, dentre outras, que podem ocorrer quando
os simbolos criados para dar sentido a vida foram quebrados, negados ou
substituidos (Terrence Deal apud Freitas, 1991)

Nesse sentido, Freitas (1991) afirma que a cultura organizacional é algo
reconhecidamente dificil de mudar e, quando mudado, as reacfes das pessoas
demonstram o “quédo internalizados podem ser os seus controles e de como o

envolvimento organizacional invade outras instancias privadas do individuo.”

3.2 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

3.2.1 A Organizacao Ministério Publico

No Brasil, O Conselho Nacional do Ministério Publico define o Ministério
Pablico como sendo um 6rgdo de Estado que atua na defesa da ordem juridica e
gue fiscaliza o cumprimento da lei. Pela Constituicdo Federal de 1988, ele é
considerado como uma das funcdes essenciais a justica e ndo possui vinculagao
funcional a qualquer dos poderes do Estado. E um 6rgéo independente e auténomo,
com orcamento, carreira e administracao proprios. (BRASIL)

Também chamado de fiscal das leis, o] orgao atua

como defensor do povo. E papel do Ministério Publico defender o patriménio



29

nacional, o patriménio publico e social, o que inclui o patriménio cultural, o meio
ambiente, os direitos e interesses da coletividade, especialmente das comunidades
indigenas, a familia, a crianca, o adolescente e o idoso. (BRASIL)

O Ministério Publico atua, ainda, na defesa dos interesses sociais e
individuais indisponiveis e no controle externo da atividade policial. Desta forma, o
orgao tem legitimacdo para proceder investigacdes criminais, requisitar instauracéo
de inquéritos policiais, promover a responsabilizacdo dos culpados, dentre outras
possibilidades de atuag&o nessa area. (BRASIL)

No Brasil, o Ministério Publico divide-se em Ministério Publico da Uniao (MPU)
e 0 Ministério Publico dos Estados (MPE). O Ministério Publico da Unido, que é
regido pela Lei Complementar n°. 75/1993 compreende o Ministério Publico Federal
(MPF), o Ministério Publico do Trabalho (MPT), o Ministério Publico Militar (MPM) e o
Ministério Publico do Distrito Federal e Territorios (MPDFT). O Ministério Publico dos
Estados possui unidades representativas em todos os Estados e € regido pela Lei n°.
8.625/1993. (BRASIL)

3.2.2 A Hist6ria do Ministério Publico no Brasil

No periodo pré-colonial, conforme evolucdo histérica apresentada pelo
Conselho Nacional do Ministério Publico, o Brasil ndo tinha o Ministério Publico
como instituicdo. O papel de Promotor de Justica, que deveria ser alguém letrado e
bem entendido para saber espertar e alegar as causas e razfes para clareza da
justica e inteira conservacdo da mesma, foi citado em 1521, pelas Ordenacdes
Manuelinas, que fiscalizam o cumprimento e execucao da lei juntamente com o0s
Procuradores dos Feitos do Rei. (BRASIL)

As funcbes que, mais tarde, seriam exercidas pelo Ministério Publico, em
1603, eram desempenhadas pelo Solicitador da Justica da Casa da Suplicacdo. O
Promotor de Justica da Casa da Suplicacao, indicado pelo rei, tinha as funcbes de
fiscalizar o cumprimento da lei e de formular a acusacdo criminal nos processos
perante a Casa de Suplicacdo. (BRASIL)

No periodo colonial, até o inicio de 1609, funcionava no Brasil apenas a
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justica de primeira insténcia e ainda néo existia 0 Ministério Publico. Os processos
criminais eram iniciados pelo particular, pelo ofendido ou pelo proprio juiz e o recurso
cabivel era interposto para a relacdo de Lisboa, em Portugal. (BRASIL)

A figura do Promotor de Justica foi definida pela primeira vez em marco de
1609, com a criacdo do Tribunal da Relacdo da Bahia composto pelo Promotor de
Justica e pelo Procurador dos Feitos da Coroa, Fazenda e Fisco. Com a mesma
estrutura organizacional, em 1751, foi criado, no Rio de Janeiro, o Tribunal de
Relacgdo. (BRASIL)

Em 1763, com a transferéncia da capital de Salvador (BA) para o Rio de
Janeiro, o Tribunal de Relacdo do Rio de Janeiro foi transformado em Casa de
Suplicacéo do Brasil que, em 1808, passou a julgar recursos de decisdes do Tribunal
de Relacdo da Bahia. Neste novo tribunal os cargos de Promotor de Justica e o de
Procurador dos Feitos da Coroa e Fazenda foram unificados e passaram a ser
ocupados por dois titulares. (BRASIL)

No Brasil Império, a Constituicdo de 1824 n&o se referia ao Ministério Publico,
mas estabelecia que nos juizos de crimes, a acusacdo ficaria com sob a
responsabilidade do Procurador da Coroa e Soberania Nacional. (BRASIL)

Em 1828, a Lei de 18 de setembro de 1828 tratava sobre a competéncia do
Supremo Tribunal de Justica e determinava o funcionamento de um Promotor de
Justica em cada uma das Relacdes. (BRASIL)

A sistematizacdo das acdes do Ministério Publico comeca efetivamente em
1832 com o Cddigo de Processo Penal do Império, que colocava o Promotor de
Justica como 6rgao defensor da sociedade. E, em 1871, com a Lei do Ventre Livre, o
Promotor de Justica passou a ter a funcao de protetor do fraco e indefeso, quando
ficou estabelecido que a ele cabia zelar para que os filhos livres de mulheres
escravas fossem devidamente registrados. (BRASIL)

Durante a Republica, em 1890, o decreto 848, que criava e regulamentava a
Justica Federal, disp6s sobre a estrutura e atribuicbes do Ministério Publico no
ambito federal. E, na Constituicdo de 1934, houve referéncia expressa ao Ministério
Publico no capitulo ‘Dos 6rgédos de cooperacao’, institucionalizando o Ministério
Publico e prevendo lei federal sobre a organizacdo do Ministério Publico da Uni&o.
(BRASIL)

Todavia, foi com o processo de codificacdo do Direito Nacional, que o
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Ministério Publico cresceu como instituicdo. Os Cddigos Civil de 1917, de Processo
Civil de 1939 e de 1973, Penal de 1940 e o de Processo Penal de 1941 passaram a
atribuir diversas funcdes a instituicdo. (BRASIL)

Em 1946, a Constituicdo se referiu expressamente ao Ministério Pablico em
titulo préprio, nos artigos 125 a 128, sem vinculag¢édo aos poderes. (BRASIL)

Em 1951, a criacdo do Ministério Publico da Unido (MPU) foi consolidada
através da lei federal n° 1.341, que previa sua vinculacdo ao Poder Executivo e
dispunha sobre as ramificacdes em Ministério Publico Federal, Militar, Eleitoral e do
Trabalho. (BRASIL)

Na Constituicdo de 1967, o Ministério Publico aparecia no capitulo destinado
ao Poder Judiciario e, em 1969, a Emenda constitucional se referia ao Ministério
Publico no capitulo destinado ao Poder Executivo. Somente em 1981, que a Lei
Complementar n° 40 formalizou o estatuto do Ministério Publico, instituindo
garantias, atribuicdes e vedagdes aos membros do 6rgao. (BRASIL)

Em 1985, a area de atuacdo do Ministério Publico foi ampliada com a lei
7.347 de Acédo Civil Publica, passando a atuar na defesa dos interesses difusos e
coletivos. Todavia, foi com a Constituicdo Federal de 88 que o Orgao teve, no
capitulo ‘Das funcbes essenciais a Justica’, a definicdo de suas funcgdes
institucionais, as garantias e as vedacdes de seus membros. (BRASIL)

Foi também com o advento da Constituicdo de 88 que o Ministério Publico
adquiriu novas funcdes, destacando a sua atuacao na tutela dos interesses difusos e
coletivos, como meio ambiente, consumidor, patriménio historico e paisagistico;
pessoa portadora de deficiéncia; crianca e adolescente, comunidades indigenas e
minorias ético-sociais. Atribuicbes que ampliaram a evidéncia do Ministério Publico
na sociedade, transformando a instituicAio num braco da populacdo brasileira.
(BRASIL)

O art. 127 da Constituicdo Federal vigente assim define o Ministério Publico:

Art. 127 - O Ministério Publico é instituicdo permanente, essencial a funcao
jurisdicional do Estado, incumbindo-lhe a defesa da ordem juridica, do
regime democrético e dos interesses sociais e individuais indisponiveis. (CF
88)

Conforme disposto no paragrafo 1° do art. 127 da Constituicdo Federal, séao

principios institucionais do Ministério Publico a unidade, a indivisibilidade e a
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independéncia funcional. Além disso, ao 6rgéo, é assegurada autonomia funcional e
administrativa, ou seja, cada membro tem autonomia em sua atuacao, néo ficando

sujeito as ordens da chefia da Instituicio, nem de outro Org&o Publico.

3.2.3 O Ministério Publico dos Estados

O Ministério Pablico Estadual € um dos ramos do Ministério Publico brasileiro
e, em cada um dos 26 Estados da Federacdo ha um Ministério Publico autdnomo
para executar as atividades estabelecidas pela Constituicdo Federal, gerir o
orcamento e realizar concursos de ingresso na carreira. (BRASIL)

Cada Ministério Publico Estadual € chefiado pelo Procurador-Geral de Justica,
escolhido pelo governador do Estado a partir de lista triplice elaborada pelos
membros da instituicdo. Além da sede, cada Ministério Publico possui promotorias
Nnos municipios para proteger os interesses difusos, coletivos e individuais
homogéneos.

Dentre as principais atribuicdes do Ministério Publico Estadual, o Conselho
Nacional destaca o ajuizamento da acao penal publica e a exigéncia do cumprimento
dos direitos citados pela Constituicdo Federal, como a defesa do meio ambiente, do
consumidor e do patriménio publico, além de exercer o controle externo da atividade
policial. (BRASIL)

3.2.4 O Ministério Publico do Rio Grande do Sul

O Ministério Publico do Rio Grande do Sul é regido pela Lei Organica
Nacional do Ministério Publico, Lei n°. 8625/93 e pela Lei Organica Estadual, Lei n°.
7.669/82, que estabelecem que o Ministério Publico compreende: 6rgdos de
Administracdo Superior, 6rgdos de Administracdo, 6rgdos de Execucdo e 0Orgaos

Auxiliares.
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S&o Orgaos da Administracdo Superior do Ministério Pablico: a Procuradoria-
Geral de Justica; o Colégio de Procuradores; o Conselho Superior do Ministério
Publico e Corregedoria-Geral do Ministério Publico.

Como o6rgaos de Administracao, as leis citam as Procuradorias de Justica e
as Promotorias de Justica e, como 6rgados de execucao, temos o Procurador-Geral
de Justica, o Conselho Superior do Ministério Publico, o Colégio dos Procuradores

de Justica, os Procuradores de Justica e os Promotores de Justica.

Ha, ainda, os 6rgdos Auxiliares: a Subprocuradoria-Geral de Justica para
Assuntos Juridicos, a Subprocuradoria-Geral para Assuntos Administrativos, a
Subprocuradoria-Geral para Assuntos Institucionais e os Centros de Apoio

Operacional.

A Instituicdo atende todo Estado do Rio Grande do Sul, com Promotorias de
Justica nas cidades que sediam Comarcas, em prédios proprios, locados ou nas
dependéncias do Poder Judiciario. Na Capital, o prédio-sede esta localizado na Awv.

Aureliano de Figueiredo Pinto, n° 80.

A chefia da Instituichio é exercida pelo Procurador-Geral de Justica,
atualmente, o Procurador de Justica Eduardo de Lima Veiga, empossado no cargo
em 04 de abril de 2011, para o biénio 2011/2013. Em 10 de junho de 2013, tendo
sido o mais votado nas elei¢des internas e nomeado pelo Governador Tarso Genro,

Dr. Eduardo de Lima Veiga assumiu o segundo mandato, para o biénio 2013/2015.

Quanto ao quadro de pessoal, considerado o niumero de cargos ocupados,
segundo dados disponiveis no portal da transparéncia do 6rgdo em 19 de abril do
ano corrente, o Ministério Publico do Rio Grande do Sul tem 120 Procuradores de

Justica, 575 Promotores de Justica, 2258 servidores e 1524 estagiarios.

3.2.5 Planejamento do Ministério Publico do Rio Grande do Sul

O processo de planejamento do Ministério Publico do RS remonta pelo menos
a 1999, época em que a Instituicdo resolveu aprofundar os acertos estratégicos e

avancar em termos de monitoramento de suas acoes.


http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Corregedoria-Geral&action=edit&redlink=1
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A partir das especificidades do érgdo e considerando sua evolugdo historica,
a Instituicdo investiu num planejamento participativo para alcancar o patamar
desejado, visando uma atuagéo eficiente e voltada ao atendimento dos anseios da
sociedade.

Neste sentido, em 2003, o Ministério Publico do RS, no intuito de qualificar
sua atuacao, desencadeou um processo de planejamento participativo, orientado
para o biénio 2003/2005, na area Institucional, chamado de Plano Geral de Atuagéo
Institucional (PGAI) e, na é&rea Administrativa, o Plano Geral de Atuacéo
Administrativa (PGAA) que buscavam identificar a visdo que o MP queria ter no
futuro, o diagndstico da situacdo a época e as acdes necessarias para atingir o
objetivo.

A época da realizacdo do seminario, o MPRS almejava que, no futuro, a

instituicdo fosse percebida da seguinte forma:

Instituicdo de alta credibilidade, defensora dos interesses da sociedade
e das leis, independente, atualizada, eficiente e com significativa
importancia social e juridica. A sociedade deve conhecer de forma
mais profunda a atuagdo e o papel social do Ministério Publico e
percebe-lo como uma organizacao atuante, como 6rgdo agente e como
unidade institucional, independente por completo do Poder Executivo.
(PGAI, p. 23)

Na ocasido, conforme consta no Plano Geral de Atuacao Institucional
2003/2005, os participantes elencaram como oportunidades: o crescimento das
demandas sociais; a perda de credibilidade dos Poderes do Estado e entidades
congéneres; a reforma do Poder Judiciario e reforma politica; valorizacdo, pela
sociedade, da ética e da transparéncia. Como ameacas, identificaram perda de
garantias constitucionais; desconhecimento, pela sociedade, do papel social do MP;
perda de atribuicbes ou limitacdo da atuacdo do MP; reacdo dos setores
prejudicados pela atuacdo do Ministério Publico; perda de credibilidade do sistema
judicial.

Na avaliacdo dos participantes, a Instituicdo, na época, tinha como pontos
fortes as garantias constitucionais, a qualidade dos Membros, a infraestrutura, a

atuacao especializada e a democracia interna. Como pontos fracos, mencionaram:

1. atuacdo predominante como custos legis, em prejuizo da atuacéo
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como 6rgéo agente;

2. a precéria unidade institucional;

3. o0 déficit de integracdo entre Membros e entre as areas
especializadas;

4. o déficit de cultura de planejamento que estabeleca instrumentos de
afericao, sistema de controle, metas e estratégias;

5. interpretacdo incorreta da autonomia e independéncia funcional.
(PGGA, p. 117-118)

A partir desse seminéario, estabeleceu-se um plano de gestdo, que foi
considerado o ponto de partida do planejamento estratégico da Instituicdo, cujas
metas estabelecidas seriam trabalhadas a longo prazo, na época projetado até
2010.

Como todo planejamento precisa ser constantemente atualizado e ajustado a
realidade, em 2007, o Ministério Publico decidiu avancar na gestéo estratégica e, em
evento realizado com mais de 400 Membros e servidores, GEMP 2022, estabeleceu
prioridades, metas e projetos para os 15 anos seguintes.

Cumpre salientar que, nesse evento de Alinhamento Estratégico, o0s
participantes levantaram e validaram os seguintes valores do Ministério Publico:
compromisso social, ética, independéncia, democracia, efetividade, transparéncia,
combatividade e proatividade. (GEMP 2022, p. 22)

Para 2022, a organizacao desejava ser vista da seguinte forma:

Ser reconhecido como instituicdo efetiva na transformacéo da realidade
social e protetora dos direitos fundamentais, por meio da inducdo e da
fiscalizacdo de politicas publicas.

Para atingir tal objetivo, o Ministério Publico do RS representou, de forma
grafica, através de um mapa estruturado em 5 perspectivas, a hipotese estratégica
da Instituicdo pressupondo que, para gerar impacto social e valor para a sociedade,
precisaria executar melhor suas atividades. Para realiza-las com exceléncia,
precisaria de pessoas e tecnologias adequadas, que por sua vez precisariam de
recursos disponiveis, aplicados com responsabilidade.

Na ordem inversa, com recursos adequados, a Instituicdo investiria em
pessoas e tecnologias para executar melhor seus processos internos e impactar na
sociedade.

Para o aprimoramento dos processos internos e rotinas administrativas das
Promotorias de Justica e setores administrativos, assegurado um padrdo minimo de
execucao, orientado pela eficiéncia e garantida a geracao de informacdes relevantes

para a gestao, a Instituicdo estabeleceu um projeto de padronizagdo associado ao
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objetivo estratégico de melhorar a gestdo administrativa, padronizando processos e
rotinas. Referido projeto foi chamado de PROPAD.

Cumpre salientar que, no Relatorio de Atividades de 2013, a Instituicdo
reforcava a idéia de consolidacdo de uma cultura de gestéo estratégica, com foco no
estabelecimento de prioridades, estruturacdo de projetos e medigdo dos resultados
alcancados, fomentando uma cultura gerencial e voltada para a racionalizacédo de

Processos.

3.2.6 PROPAD - Projeto de Padronizagdo e Organizacdo Administrativa das
Promotorias de Justica

O PROPAD - Projeto de Padronizacdo e Organizacdo Administrativa das
Promotorias de Justica, foi desenvolvido para implantar a padronizacdo dos fluxos,
rotinas, atividades e tarefas nas Promotorias de Justica, bem como a padronizacéo

da organizacao e da sua estrutura funcional.
O Projeto foi dividido em 6 etapas:
1) contratacdo de consultoria;

2) treinamento da equipe — etapa em que o0s consultores contratados
recebiam os materiais e procedimentos que seriam utilizados nas Promotorias de
Justica durante a fase de diagndéstico. O treinamento incluia também informacdes
acerca da cultura da instituicdo no intuito de evitar eventuais impactos negativos

durante a execucdao do trabalho.

3) diagnostico — fase de coleta de dados sobre a estrutura de pessoal,
principais rotinas e fluxos, volume de trabalho referente a carga judicial,
procedimentos investigatérios, etc., grau de utilizacdo do Sistema Gerenciador de
Promotorias — SGP e qualificacdo do uso.

4) analise — fase em que os dados coletados seriam utilizados para definir a
estrutura necessaria e estabelecer os padrées de rotinas, fluxos e atividades,
apontando para o0s aspectos que deveriam ser corrigidos nas Promotorias de

Justica.
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5) treinamento e adequacao da estrutura — etapa prévia a implantacédo para
os servidores e realizacdo de concurso publico para disponibilizar pessoal para

adequacéo da estrutura necessaria.

6) implantacdo — etapa de adequacao das rotinas, fluxos e atividades aos

padrdes estabelecidos e treinamento dos servidores com os padrdes.

Inicialmente, a implantacdo do Projeto de Padronizacdo das Promotorias de
Justica, foi executada pela UODI — Unidade de Organizacdo e Desenvolvimento
Institucional e alcancou apenas as atividades administrativas das Promotorias de
Justica, sem qualquer ingeréncia na atividade funcional dos Membros da Instituicéo.

Segundo Vargas (2010, p.95), depois de definidos os padrbes dos processos
administrativos, foi elaborado um Plano de Adequacdo para cada Promotoria de
Justica que, em razdo do conteldo excessivamente técnico e auséncia de
conhecimento das ferramentas de gestdo pelos Membros e servidores das

Promotorias de Justica, acarretou numa baixa adeséo ao projeto.

No inicio de 2009, o Projeto foi alterado para se adequar a realidade das
Promotorias de Justica e, em razdo da troca da chefia da Instituicdo, o Projeto
passou a ser Coordenado por um Membro, favorecendo a comunicacdo e o
processo de convencimento necessario a implantacdo da gestdo por processos na
Instituicdo. (VARGAS, 2010, p. 96)

Apés a realizacdo de um projeto piloto no final de 2009, onde foram
realizadas adaptacdes no processo de implantacdo e o Manual foi simplificado para
melhorar o entendimento de seu publico-alvo, a Instituicdo estabeleceu um plano
para implementar o PROPAD, que compreendia, além do treinamento dos
servidores e dos Membros, uma visita as Promotorias de Justica para auxilia-los nas
adequacdes necessarias. (VARGAS, 2010, p. 96)

Assim, a partir de 2010, a implantacdo do PROPAD foi iniciada nas
Promotorias de Justica, com o objetivo de aumentar a eficiéncia dos fluxos e rotinas
administrativas, e a implementacdo se deu através de adesdo e ndo em carater

obrigatério.

Uma vez implantado o procedimento padréo para as atividades desenvolvidas
no ambito das Promotorias de Justica, surgira a necessidade de acompanhar a

execucao dos processos de trabalho para verificar a conformidade com os padrdes
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estabelecidos, aplicar acdes corretivas, quando necessério, e implementar
melhorias.

Foi assim que a Instituicdo implementou a gestao pela qualidade associada a
avaliacdo de conformidade das Promotorias de Justica aos padrdes estabelecidos
pelo PROPAD - Projeto de Padronizacédo das Promotorias de Justica.

3.2.7 Gestado da Qualidade implementada pelo Ministério Publico do RS

Como ja mencionado, uma vez estabelecido e implantado o procedimento
padrdo para as atividades desenvolvidas no ambito das Promotorias de Justica,
surgira a necessidade de acompanhar a execucdo dos processos de trabalho para
verificar a conformidade com os padrdes estabelecidos, aplicar acdes corretivas,
guando necessario, e implementar melhorias.

Assim, para implementar a gestdo pela qualidade associada a avaliacdo de
conformidade aos padrbes estabelecidos pelo PROPAD — Projeto de Padronizacéo
das Promotorias de Justica, em abril de 2011, foi criada, através do Provimento n®
23/2011, a Unidade de Certificacdo e Qualidade, vinculada ao Gabinete de
Articulacdo e Gestéo Integrada, com as seguintes atribuicdes:

| - planejar, organizar e implantar o Projeto de Padronizacdo e Organizacao
Administrativa do Ministério Publico (PROPAD), bem como outros processos de
trabalho, pela Subprocuradoria-Geral de Justica para Assuntos Administrativos nas
unidades administrativas e demais 6rgaos do Ministério Publico;

Il - elaborar e aplicar, em conjunto com o Centro de Estudos e
Aperfeicoamento Funcional (CEAF), a capacitacdo de membros e servidores no
Projeto de Padronizacdo e Organizacdo Administrativa do Ministério Publico
(PROPAD) e outros processos de trabalho;

lll - realizar levantamentos e analise dos dados colhidos para subsidiar o
processo de melhoria continua;

IV - desenvolver e aplicar ferramentas de Avaliacdo da Conformidade com
vistas a Certificacdo do Projeto de Padronizacdo e Organizacdo Administrativa do
Ministério Publico (PROPAD);
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V - manter atualizado o banco de dados com o registro das Avaliagbes da
Conformidade, com vistas a subsidiar processo de gestdo da qualidade para a
Certificacdo e sua posterior renovacao;

VI - elaborar e executar acbes de adequacdo para as unidades
administrativas e demais 6rgaos da Instituicdo que apresentarem ndo-conformidades
ao Projeto de Padronizagdo e Organizacdo Administrativa do Ministério Publico
(PROPAD) e outros processos de trabalho;

VIl - desenvolver estudos com vistas a aplicacdo de metodologia da
qualidade, para subsidiar o processo de melhoria continua;

VIII - propor, elaborar, orientar e acompanhar auditorias administrativas;

IX - elaborar e manter atualizados manuais de gestdo da qualidade e de

certificagéo.

3.2.8 Formade Implementacéao

A gestdo pela qualidade foi instituida em junho de 2012, por meio do
Provimento n° 40/2012, que estabeleceu o Procedimento de Avaliacdo de
Conformidade ao PROPAD para verificar a conformidade das Promotorias de Justica
aos padrdes estabelecidos.

Referido Provimento foi editado considerando a implementacéo da gestao de
processos nas Promotorias de Justica; a necessidade de manutencdo dos padrbes
estabelecidos pelo PROPAD; a necessidade de manter o processo de melhoria
continua, aperfeicoando os processos de trabalho; a necessidade de obter
informacdes relevantes para a gestdo das Promotorias de Justica; a necessidade de
garantir a eficiéncia e eficacia no desenvolvimento das atividades das Promotorias
de Justica, gerando uma maior efetividade nas acdes Institucionais;, e
a necessidade de garantir a sociedade um trabalho executado de acordo com
padrdes de qualidade.

O Procedimento de Avaliacdo de Conformidade € realizado em trés etapas
progressivas e distintas, com atribuicdo de certificado em cada uma delas:

Certificagdo, Certificacdo Plena e Certificacdo com Exceléncia, sendo que, para
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certificar-se na segunda ou terceira etapa, € pré-requisito a Promotoria de Justica
ser certificada na etapa imediatamente anterior.

As etapas do procedimento de avaliagdo de conformidade diferem uma da
outra em razao dos itens que sao avaliados e dos percentuais que sao exigidos em
cada fase. A verificacdo da conformidade aos padrbes é realizada através de
relatérios emitidos pelo sistema, pelos indicadores acompanhados nas aplicacdes
desenvolvidas no Qlikview, ferramenta de Business Intelligence — Bl adquirida pela
Instituicdo, em 2012, e pelas informagbes coletadas junto ao Promotor de Justica
Diretor, por meio de questionario.

Na etapa 1, chamada de “Certificagdo”, a Promotoria de Justica € avaliada em
15 itens e obtém o certificado de qualidade aquelas que atingem o percentual
minimo de 70% nos itens avaliados.

Nesta etapa, sdo avaliadas questdes como o setor que realiza a triagem do
atendimento ao publico; quem faz os registros no sistema; a forma como os
documentos recebidos séo registrados; quem faz o registro da carga de processos
judiciais; a forma como esse registro € feito; a maneira como 0s encaminhamentos
sao registrados; os andamentos inseridos no sistema; o registro das manifestactes
nos processos judiciais; anexacdo das pecas no sistema; registro adequado das
diligéncias com preenchimento de prazo, quando existente; 0s registros dos
encaminhamentos, manifestacbes e anexacdo de pecas nos procedimentos
investigatorios; utilizacdo da agenda do sistema para controle dos prazos.

Na etapa 2, chamada de “Certificacdo Plena”, a Promotoria de Justica é
avaliada em 25 itens e obtém o certificado de qualidade aquelas que atingem o
percentual minimo de 80% nos itens avaliados.

Nesta etapa, além dos itens verificados na primeira etapa, sdo avaliados
aspectos como: implantacdo de pesquisa de atendimento; registro dos
encaminhamentos das Noticias de Fato no sistema; registros relativos aos
procedimentos virtuais; importacdo de dados nos processos judiciais por servidores
de gabinete com a respectiva correcdo; registro do encaminhamento ao Poder
Judiciario; anexacdo de documentos referentes as diligéncias; forma de
cadastramento no sistema das diligéncias requeridas em inquéritos policiais; forma
de organizacdo dos procedimentos investigatérios; gestdo arquivistica e uso pleno

do sistema.
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Na etapa 3, chamada de “Certificacdo com Exceléncia”, a Promotoria de
Justica € avaliada em 33 itens e obtém o certificado de qualidade aquelas que

atingem o percentual minimo de 90% nos itens avaliados.

Nesta etapa, além dos itens verificados na Certificacdo Plena, sdo avaliados
aspectos como: existéncia de orientagdes escritas para a realizacdo do atendimento
ao publico; prazo de tramitacdo das Noticias de Fato; registro adequado das
diligéncias do tipo pesquisa de pessoas; celebracdo do termo de cooperacdo para
envio de correspondéncias oficiais através de email; registro adequado no sistema
dos Termos de Ajustamento de Conduta; registro das prorrogacdes de investigacbes
e motivo de arquivamento diretamente pelo gabinete; uso pleno da agenda do
sistema com atualizagdo dos compromissos agendados; forma de organizagcéo para
cumprimento das diligéncias nas Promotorias de Justica com mais de um Secretario

de Diligéncias.

No processo de avaliagdo, quando os relatérios apontam ndo-conformidades
com os padrbes, a Unidade de Certificacdo e Qualidade emite um relatério
relacionando as nao-conformidades e as acdes que deverdo ser realizadas para a

adequacao e encaminha ao Diretor da Promotoria de Justica.

Apoés trinta dias do recebimento do relatério pelo Promotor de Justica Diretor,
a UCQ procede uma nova verificacdo e, caso ainda persistam nao-conformidades,
um novo relatério é emitido apontando as a¢cfes que deverdo ser realizadas para a

adequacao aos padroes.

Decorridos trinta dias do recebimento do segundo relatério pelo Promotor de
Justica Diretor, caso ainda persistam as nao-conformidades, a UCQ podera realizar
visita a Promotoria de Justiga para verificar, “in loco”, as razdes pelas quais as nao-

conformidades persistem e providenciar para que sejam resolvidas.

Se, mesmo apoOs a visita a Promotoria de Justica, persistirem as nao-
conformidades, a UCQ emite a Coordenacédo do Gabinete de Articulacdo e Gestao
Integrada, de forma circunstanciada, a informacdo de que a Promotoria de Justica
nao estd conforme aos padrées do PROPAD, que comunicard ao Promotor de
Justica Diretor a ndo emisséo do Certificado de Conformidade ao PROPAD. Nessa
situacdo, um novo pedido de andlise de conformidade somente podera ser solicitado

a UCQ decorridos seis meses do recebimento da referida informacao.
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Verificada a conformidade com os padrfes estabelecidos, a Unidade de
Certificagcdo e Qualidade emite informacdo de que a Promotoria de Justica esté
conforme aos padrdes do PROPAD. Referida informagdo é encaminhada a
Coordenacéo do Gabinete de Articulacdo e Gestdo Integrada que emite parecer ao
Procurador-Geral de Justica recomendando a emissdao do Certificado de
Conformidade.

O Certificado de Conformidade ao PROPAD, com validade de 1 ano, é
emitido pelo Procurador-Geral de Justica e representa o reconhecimento formal da
Administracdo Superior quanto ao padrédo de qualidade da Promotoria de Justica.
Uma vez certificada, o processo de avaliacdo para etapa subsequiiente ou
revalidacdo do certificado atual € feito de oficio pela Unidade de Certificacdo e
Qualidade, independentemente de solicitacdo do Promotor de Justi¢a Diretor.

A Promotoria de Justica certificada é acompanhada periodicamente pela
Unidade de Certificacdo e Qualidade, recebendo relatérios que apontam se a
mesma deixar de manter os percentuais exigidos para a etapa em que se encontra,
mantiver o grau de adequacdo necessario ou, ainda, as acdes que deverdo ser
implementadas para receber a certificacdo na etapa subsequente.

Quando da revalidacéo do certificado, € possivel que a Promotoria de Justica
perca a Certificacdo recebida se constatado que a mesma ndo manteve o0s
percentuais minimos exigidos na etapa em que foi certificada.

Cumpre salientar que, inicialmente, a Avaliacdo de Conformidade somente
era realizada mediante provocacédo do Promotor de Justica Diretor da Promotoria de
Justica. A partir de julho de 2013, as Promotorias de Justica que ainda nédo haviam
sido certificadas, passaram a ser avaliadas, de oficio, pela Unidade de Certificacéo e
Qualidade.

No processo de avaliacdo de conformidade, foram consideradas algumas
particularidades das Promotorias de Justica, o que conferiu ao processo de gestao
da qualidade um carater flexivel, garantindo uma maior aderéncia e menor
resisténcia a ferramenta implementada.

Em 28 de abril do ano corrente, a Instituicdo tinha 176 Promotorias de Justica
certificadas, sendo 99 na 12 etapa, 60 com Certificacdo Plena e 17

Certificadas com Exceléncia.
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Certificadas na 12 fase 99 51,0%
Certificadas na 22 fase 60 30,9%
Certificadas na 32 fase 17 8,8%
Total de Promotorias certificadas 176 90,7%

Dados fornecidos pela Unidade de Certificacdo e Qualidade em 28/04/2015

3.2.9 Dificuldades/ facilidades durante o processo de implementacao

Com o objetivo de identificar as dificuldades e facilidades verificadas durante
0 processo de implantacdo da gestdo pela qualidade no Ministério Publico do RS,
procedeu-se na aplicacdo de um questionario encaminhado a alguns servidores da
equipe da Unidade de Certificacdo e Qualidade e Gestdo de Processos. Embora a
amostra seja pequena, dada a exiguidade do prazo para conclusdo do presente
trabalho, os respondentes detém profundo conhecimento sobre o tema, eis que dois
sdo integrantes da equipe desde a concepc¢édo do projeto e foram os responsaveis

pela implantacdo e realizacdo dos ajustes que se fizeram necessarios.

Nos questionarios respondidos, foi mencionado que um dos principais
aspectos que influenciou positivamente o processo de implantacdo da gestdo da
gualidade foi o desenvolvimento do planejamento estratégico que evidenciou a
demanda de membros e servidores por padrdes organizacionais que ajudassem a
evitar as diferencas entre estruturas, o que acabou sendo inserido no mapa

estratégico da Instituicao.

Outro aspecto destacado como influéncia positiva foi a mentalidade da
Administracdo Superior a época. Segundo o respondente, os membros que
integravam a Administracdo eram receptivos a novas idéias e estavam dispostos a
promover uma modernizacao administrativa no Ministério Puablico. Assim, assumiram
um compromisso perante a Instituicdo de implantar o planejamento realizado em

todos o0s seus objetivos.
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A questdo da eficiéncia como objetivo da padronizagdo dos processos de
trabalho também foi ressaltada como aspecto positivo, assim como a forma de
implantacdo, que foi organizada e paulatina, ndo imposta. Segundo o0s
respondentes, a padronizacdo dos processos de trabalho era uma necessidade
latente nas Promotorias de Justica e sua implementacdo garantiu que 0S Servigos
fossem prestados a sociedade de uma forma mais eficiente. A certificacdo € parte
essencial para verificar se o padrao esta sendo seguido e corrigir eventuais desvios.

Como aspecto negativo, foi destacada a descontinuidade administrativa que,
na avaliacdo de um dos respondentes, causou um atraso e alteracbes na
implantagéo do projeto.

Outro aspecto negativo apontado diz respeito ao fato de que a implantacdo e
correcOes de inconformidades dependem do interesse da chefia. Alguns Promotores
viam na mudancga proposta uma interferéncia em sua forma de trabalho, razéo pela
qgual, em algumas Promotorias, apesar de serem excecdes, ndo foi possivel
implantar o padréo de processos.

Ressaltam que a implantacdo de mudancas sempre é dificl e que a
Instituicdo enfrentou muitas resisténcias na implantacdo e correcbes de processos
de trabalho dada a refracédo natural das pessoas a mudanca. Referem que aqueles
gue tiveram um incremento de atividades em razdo da equalizacdo das tarefas
também se mostraram pouco receptivos ao projeto.

Por fim, os respondentes mencionaram também como aspectos negativos: o
numero de Promotorias espalhadas pelo Estado, o que dificultou a implantacdo do
projeto, bem como seu acompanhamento; falta de conhecimento do sistema, por
alguns servidores e, em Uultima andlise, caréncia de pessoal na equipe para
prolongar o periodo de implantacdo e acompanhamento in loco na fase pos

implantacao.

3.2.10 Mudancas verificadas na cultura da organizacéo

Para discorrer acerca das mudancas verificadas na cultura da organizacéo,

mister se faz retomarmos o conceito de valores que integra a cultura organizacional,
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qual seja, o conjunto de idéias, crencas, sentimentos, atitudes e modos de
pensamento que prevalecem em uma organizagao e guiam seu comportamento.

O Ministério Publico do Estado do Rio Grande do Sul, instituicdo permanente,
essencial a funcao jurisdicional do Estado, a quem a Constituicdo Federal de 1988
incumbiu defender a ordem juridica, o regime democrético e os interesses sociais e
individuais indisponiveis, em seu Relatorio de Atividades de 2013, mencionava
querer “Ser reconhecida como instituicdo efetiva na transformacdo da realidade
social e protetora dos direitos fundamentais” e, relacionava como valores: o
compromisso social, a independéncia, a democracia, a combatividade, a efetividade,
a transparéncia, a ética e a integridade.

Conforme jA mencionado no topico referente ao planejamento do Ministério
Publico do RS, em evento realizado no ano de 2003, os participantes viam como
oportunidades: o crescimento das demandas sociais; a perda de credibilidade dos
Poderes do Estado e entidades congéneres; a reforma do Poder Judiciario e reforma
politica; valorizacdo, pela sociedade, da ética e da transparéncia. Como ameacas,
identificaram perda de garantias constitucionais; desconhecimento, pela sociedade,
do papel social do MP; perda de atribuicdes ou limitacdo da atuacdo do MP; reacao
dos setores prejudicados pela atuacdo do Ministério Publico; perda de credibilidade
do sistema judicial.

Na avaliacdo dos participantes do evento, a Instituicdo, na €poca, tinha como
pontos fortes as garantias constitucionais, a qualidade dos Membros, a
infraestrutura, a atuacdo especializada e a democracia interna. Como pontos fracos,
mencionaram a atuacdo predominante como custos legis, em prejuizo da atuacéo
como 6rgdo agente; a precaria unidade institucional; o déficit de integracdo entre
Membros e entre as areas especializadas; o déficit de cultura de planejamento que
estabeleca instrumentos de afericdo, sistema de controle, metas e estratégias;
interpretacdo incorreta da autonomia e independéncia funcional. (PGGA, p.118)

J4 em 2007, no evento de Alinhamento estratégico, foram levantados e
validados o0s seguintes valores: compromisso social, ética, independéncia,
democracia, efetividade, transparéncia, combatividade e proatividade.

Os servidores da equipe da qualidade que responderam ao questionario
referiram que, em parte, alguns problemas verificados na fase de implantacdo do

projeto podem estar associados com a visdo de mundo de membros e servidores, ja
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que a gestao por processos € algo recente na instituicdo, entdo muitos Promotores e
servidores ndo conheciam sua metodologia e beneficios. Segundo um respondente,

havia muita preocupacéo em "fazer", mas pouco em "como fazer".

Como valores mais determinantes no processo de implantacdo da gestédo da
qualidade na Instituicdo, os respondentes mencionaram a propria visdo do Ministério
Publico que € mudar a realidade social e proteger a sociedade, executando o seu
trabalho da melhor forma em todas as suas areas de atuacdo. O compartilhamento,
por membros e servidores, dos objetivos institucionais também aparece com
destaque, na medida em que todos integrantes da Instituicdo percebem e desejam

prestar um servico diferenciado e de exceléncia para a sociedade e seus cidadaos.

A ética, a efetividade, a responsabilidade e o valor “exceléncia” na prestacéo
dos objetivos institucionais, consubstanciados na “Visado” institucional, que é “Ser
reconhecida como instituicdo efetiva na transformacdo da realidade social e
protetora dos direitos fundamentais” sdo valores citados pelos servidores como
sendo 0s mais importantes no desenvolvimento do processo de implantagédo, na
medida em que ha o conhecimento de que a gestdo de processos, de projetos, de

pessoas, etc. sdo fundamentais para melhorar o trabalho realizado.

Por fim, em relacdo as mudancas evidenciadas na Instituicdo, o0s
respondentes referem que o PROPAD, por ser o instrumento de suporte
organizacional para a realizacdo dos objetivos estratégicos, trouxe a eficiéncia como

principio da Instituicdo, passando a fazer parte da cultura da organizacao.

Mencionam, ainda, que a Instituicdo passou a dar maior valor ao processo de
gestdo, o que muda a forma de pensar em como atingir seus objetivos. Atualmente,
0s integrantes do Ministério Publico, incluindo Membros e servidores, ndo concebem
mais trabalhar de outra forma que nao seja dentro dos padrées estabelecidos pelo
PROPAD.

A adesdo da maior parte das Promotorias a implantacdo dos processos
padronizados, um conhecimento e interesse maior de todos em ferramentas de
gestdo, o uso mais efetivo dos sistemas de informacdo, a preocupacdo da
administracdo em manter e investir em setores de gestdo estratégica, de processos
e de projetos sdo mudancas evidenciadas na Instituicdo pelos servidores

respondentes.
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Na avaliagdo dos respondentes, as mudancas evidenciadas sao positivas
porque as pessoas estdo mais cientes da importancia de um processo de trabalho,
percebendo que algumas mudancas melhoram o resultado. Antes da implantacgéo,
cada Promotoria trabalhava de uma maneira e, atualmente, conta com um
padréo implantado e monitorado. O uso do sistema acabou se consolidando
juntamente com a implantacdo do processo e, em razdo disso, a Administracéo
Superior dispbe de maiores informacdes para a tomada de decisdes.

Ainda, que a gestdo da qualidade foi um primeiro passo no sentido de saciar
a inevitavel necessidade de organizacdo e controle, que ocorre em qualquer
organizacdo. Ap6s a implantacdo, paulatinamente, a padronizacdo das rotinas de
trabalho passou a ser referéncia para as pessoas e porto seguro para resolucéo de
conflitos. Passou-se também a valorizar a eficiéncia, a economicidade e o controle
como referéncia para tomada de decisbes e se verifica uma melhoria na qualidade

de vida no trabalho.
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4 CONCLUSOES/CONSIDERACOES FINAIS

As modificacdes implementadas, a partir da década de 90, fruto da Reforma
do Aparelho do Estado, refletiram, substancialmente, na forma de gestdo das
organizacdes publicas.

Na busca da eficiéncia e eficacia dos servicos prestados a sociedade, as
organizacBes publicas passaram a utilizar ferramentas de gestdo, inicialmente
concebidas para a iniciativa privada, dentre elas a gestdo da qualidade, cuja
implementacg&o produz impactos na cultura organizacional.

No Ministério Publico do Rio Grande do Sul, a gestdo pela qualidade
implementada guarda relacdo com a padronizacao de processos de trabalho e surge
como forma de atingir os objetivos estratégicos de melhorar a gestdo administrativa,
padronizando processos e rotinas. O PROPAD assegura um padrdo minimo de
execucao, orientado pela eficiéncia e garantida a geracado de informacdes relevantes
para a gestdo e esta em consonancia com 0 que preceitua Harrington (1993), em
relacdo aos processos de trabalho, quando afirma que a padronizacdo é uma das
primeiras providéncias para aperfeigoar os processos. Segundo ele, “quando cada
pessoa realiza a tarefa de modo diferente, fica dificil, se ndo impossivel, realizar
aperfeicoamentos significativos no processo” (HARRINGTON, 1993, p. 187)

Além disso, a gestdo da qualidade do Ministério Publico do RS aparece
associada com o principio constitucional de eficiéncia, porquanto visa racionalizar
recursos. Segundo Bergue (2011) o principio da eficiéncia, embora conceitualmente
distinto do conceito de qualidade, exige que a Administracao Publica minimize o uso
de recursos para alcancar as metas definidas, estabelecendo uma relagcéo entre os
recursos aplicados e o produto final obtido. (LACOMBE, 2004 apud BERGUE, 2010,
p. 39)

Em relacdo a necessidade de conhecimento da cultura da organizacdo para
implementar um sistema de gestdo de qualidade que foi inicialmente concebido para
a iniciativa privada, restou comprovado que, ao optar por um processo de
implantacdo gradual, por adesdo, ndo impositivo e com uma certificacdo interna, o

Ministério Publico do RS esteve atento aos alertas feitos por Swiss quanto aos
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perigos da ortodoxia na implementacdo de programas de qualidade em
organizacfes publicas. Segundo Swiss (1992, p.356) apud Bergue (2011, p.389) a
gestado pela qualidade pode ter um papel importante na gestdo governamental, “mas
apenas se substancialmente modificada para ajustar-se as caracteristicas Unicas do
setor publico”.

Ainda, quanto a forma de implementacao da gestdo pela qualidade utilizada
pelo Ministério Publico, ao decidir por uma implantacdo lenta e gradual, por adeséo,
com um processo de certificacdo realizado pela propria organizacao, evidencia-se
um profundo conhecimento da Administracdo acerca da realidade da Instituicdo e
denota sua atencao quanto a necessidade de flexibilizagdo na assimilacdo de novos
valores.

Quanto as mudancas verificadas na Instituicdo apds a implantacéo da gestao
da qualidade evidencia-se, com destaque, mudancas significativas na forma de
trabalho nas Promotorias de Justica, 0 interesse por ferramentas de gestdo como
forma de obter informacdes fidedignas para tomada de decisbes e a eficiéncia,
relacionada com noc¢ao de otimizacao de recursos e melhoria continua dos servigos
prestados, 0 que sugere ter havido uma mudanca na cultura da organizagéo, o que,
segundo Freitas (1991) entende como sendo a “definicdo de um novo rumo, uma
nova maneira de fazer as coisas, alicercada em novos valores, simbolos e rituais.”

Considerando que a melhorias da qualidade de produtos e/ou de servicos &
algo esperado pela sociedade como um todo, e, ainda, que os integrantes da
organizacao almejavam a consolidacdo de uma cultura de gestéo estratégica, com
foco no estabelecimento de prioridades, estruturacdo de projetos e medicdo dos
resultados alcancados, fomentando uma cultura gerencial e voltada para a
racionalizacdo de processos, temos que a mudanca cultural se deu em razéo de
alteracdes no macroambiente. Segundo Deal e Kennedy apud Freitas (1991), a
mudanca cultural deve ser considerada pela alta administracdo quando estéo
ocorrendo mudancas fundamentais no ambiente.

Se considerarmos a evolucdo histérica do Ministério Publico no Brasil, que
teve sua atual configuracédo estabelecida pela Constituicdo Federal de 88, podemos
dizer que o Ministério Publico é uma organizacao jovem, ainda em desenvolvimento
e que as mudancas verificadas em sua cultura estéo relacionadas com o estagio de

desenvolvimento da organizacdo. Segundo Freitas (1991), utilizando o ciclo de vida
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de Schein, na fase intermediaria € que aparecem as oportunidades para mudanca
cultural.

Considerando que a organizacdo caminha para um estigio de maturidade e
gue a Gestao da Qualidade até entdo implementada pela organizacao esté restrita a
padronizacdo de processos e melhoria continua dos mesmos, com 0 respectivo
processo de certificacdo para identificar possiveis desvios do padréo estabelecido e
acOes corretivas, sugere-se o estudo de viabilidade de um sistema de qualidade
mais amplo, inclusive com Certificagdo por entidades externas.

Em relacdo a tipologia que considera o uso do planejamento, temos o
Ministério publico como uma organizagdo com cultura excelente. No entanto, para
gue a organizacdo continue competindo num ambiente em continua e intensa
evolucdo € necessario manter o gerenciamento de sua cultura visando obter a
flexibilidade necessaria a assimilacado de novos valores.

Por fim, cumpre salientar que, dada a exiglidade de prazo para conclusao do
presente trabalho, as mudancas na cultura da organizacédo referidas no presente
trabalho ficaram restritas aquelas apontadas pelos respondentes do questionario
gue, embora detentores de vasto conhecimento acerca do assunto, representam um
numero infimo se comparado com o quadro de pessoal da Instituicdo analisada.
Assim, considerando a complexidade do tema, por certo, o presente trabalho carece
de uma reflexdo mais aprofundada acerca das mudancas evidenciadas, em especial
no que tange a uma avaliacdo da ocorréncia de revaloracdo ou mera assimilacédo de

novos valores pela Instituicao.
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APENDICE A— QUESTIONARIO

No seu entendimento, considerando a implantacdo do PROPAD, que
padronizou fluxos e rotinas, e, posteriormente, 0 processo de certificacao das
Promotorias de Justica, que aspectos podem ter influenciado positivamente
esse processo na Instituicdo?

Quais aspectos podem ter influenciado negativamente esse processo? Quais
os problemas mais significativos evidenciados durante a implantagao?

Vocé considera que esses problemas estdo associados com a visdo de
mundo de membros e servidores?

Que aspectos da visdo de mundo da organizacdo lhe parecem mais
determinantes?

Ha valores que sdo mais importantes?

Na sua avaliacado estes valores contribuiram ou impediram o desenvolvimento
do processo?

Vocé acha que o desenvolvimento do processo alterou os valores, as
crencas, enfim a visdo de mundo da organizagcéao?

Em caso positivo, que alteracdes vocé percebe?

De que maneira vocé avalia a mudanca que ocorreu no MP apés a
implantacdo?



