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RESUMO

Este estudo se propde a avaliar o nivel de gestddribunal Regional Eleitoral do Rio
Grande do Sul frente a utilizacdo da ferramentgestdo proposta pelo governo federal, o
Gespublica. O Tribunal Regional Eleitoral do Riamgte do Sul (TER-RS) é um 6rgao do
Poder Judiciario Federal, sendo um ramo de justgeecializada. A justica eleitoral possui
trés processos finalisticos: prestagdo jurisdidjocedastramento de eleitores e logistica da
votacdo. O estudo tem como contexto a evolucdoedtdg publica brasileira até os dias
atuais e as concepcdes tedricas e sistematicandeld/ide Exceléncia da Gestdo Publica, do
Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburoacdiiz A metodologia utilizada foi o
estudo de caso de abordagem qualitativa. Os meosnwbstigacdo utilizados para o
levantamento de dados envolveram a pesquisa dotaingeantrevistas semiestruturadas. A
pesquisa documental foi feita com base em matebéido junto ao Tribunal Regional
Eleitoral do Rio Grande do Sul, incluindo relat8ri@ material institucional. A partir dessa
analise confrontada com a literatura pesquisada;l@ese que a ferramenta gera eficiéncia
ao Orgao e que contribui para sua melhoria, recdmser ser mantida sua utilizacdo com
algumas correcoes.

Palavras-chave Gespublica. Gestdo Publica. Autoavaliagdo. MEBBBP.



ABSTRACT

This study proposes to evaluate the management tdvenanagement of the Electoral

Regional Court of of Rio Grande do Sul front usthg management tool proposed by the
federal government, GesPublica. The Electoral Regi€ourt of Rio Grande do Sul (TRE-

RS) is an agency of the Federal Judiciary, beisgexialized branch of justice. The electoral
justice finalistics has three processes: adjudioatiegistration of voters and logistics of the
vote. The study has as its context the evolutiothefBrazilian public administration to the

present day and the theoretical and systematiceptions of the Excellence Model of Public

Management, the National Program for Public Managenmand bureaucratization. The

methodology used was a qualitative case study apprarhe methods of investigation used
for data collection involved documentary reseamstl semi-structured interviews. The desk
research was based on material obtained from Téwtdthl Regional Court of Rio Grande do
Sul, including reports and institutional materi&kom this analysis confronted with the

literature, it is concluded that the tool generditesnational efficiency and contributes to their
improvement, their use is recommended to be maiatiavith some corrections.

Keywords: Gespublica. Public Management. Self-assessmdaGRand IAGP.
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1. INTRODUCAO

Nos anos 1990 o tema central das discussdes enmtoddo era a reforma do Estado.
Essa discussdo se inscrevia no processo de nediibefo que estava em curso e que
propunha reduzir a autonomia dos Estados de formalaimplementar politicas e
principalmente, solucionar a crise do Estado queresme nos anos 70 e toma proporgdes
globais nos anos 80.

Reunidos em Washington, as maximas autoridades esdibaralismo em acao,
economistas latino-americanos de perfil liberalncfanarios do Fundo Monetario
Internacional (FMI), Banco Mundial e Banco Interaim@no de Desenvolvimento (BID) e do
governo norte-americano, tinham por foco avaliarrefermas econdmicas em curso no
ambito da América Latina. Este encontro teve o naleeConsenso de Washington e
simboliza o inicio do processo de neoliberalizag@dmerica Latina.

Para Freitas (2014) o Consenso de Washington fade ga um conjunto de reformas
neoliberais que esta centrado doutrinariamente esmedulamentacdo dos mercados, na
abertura comercial e financeira e, principalmeméereducéo do tamanho e papel do Estado.

No Brasil a reforma do Estado com este viés nexdilcomeca em meio a uma grande
crise econbmica, no inicio da década de 90 e encamario de hiperinflacdo. A reforma do
Estado se torna imperiosa a partir desse pontoénaagartir de 1995 que as transformacgdes
tomam corpo com a eleicdo de Fernando HenriqueoSard

O advento da Emenda Constitucional n° 19, de Ofudeo 1998, implementou a
reforma administrativa do Estado Brasileiro. Taleeda deu respaldo juridico para a
concretizacdo de mudancas que se faziam impregeisgpara a modernizagdo da maquina
administrativa do Estado brasileiro.

Dentre as modificacfes introduzidas pela Emendasi@ocional n°® 19/98, destacam-
se aquelas relacionadas com a estabilidade dosd@m®w publicos, com o regime de
remuneracao dos agentes publicos e com a gestcgedrda administracao publica, vindo a
substituir a velha forma “burocratica” anterior.

Também chamada de “nova administracao publicapnieece que o Estado tem a
funcdo de garantir a propriedade e os contratos,mato mais do que isto, deve formular e
implementar politicas publicas estratégicas pasaciedade, tanto na area social quanto na
cientifica e tecnolOgica. Para isso, seria necessgue a Administracdo Publica utilizasse
praticas gerenciais modernas, sem perder de wstduncdo eminentemente publica. Com

este enfoque, foi publicado em novembro de 199 ano Diretor da Reforma do Aparelho



12

do Estado (PDRAE), resultado de um trabalho elalmorao novo Ministério da
Administracdo Federal e da Reforma do Estado, quéoa com a aprovagédo, em 21 de
setembro de 1995, da Camara da Reforma do Estagpd®,da Presidéncia da Republica.

O PDRAE estabelece as diretrizes para o iniciorda ampla reforma do aparelho
estatal. Ele parte da afirmacg&o de que o Estadmercado sdo as duas instituicdes centrais
na coordenagcdo econdmica no sistema capitalisg@eea crise iniciada nos anos 70, mas
sentida no Brasil apenas a partir dos anos 80,aéanise do Estado.

O plano constroi um modelo que distingue quatrorsstno aparelho do Estado: o
nucleo estratégico, as atividades exclusivas, miges ndo-exclusivos e a producao de bens e
servicos para o mercado. Esses setores sdo, aifeieenciados em relacdo a forma de
propriedade (publica, publica ndo-estatal e priyaglaao tipo de gestdo (burocratica e
gerencial).

Dentro deste novo conceito, o governo federal @mgintou em 2005 o Programa
Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo Ri@disa). Este programa surge de
iniciativas voltadas a missdo de contribuir paraedhoria da qualidade dos servigos publicos
prestados ao cidaddo e ao aumento da competitevidiagais.

O GesPublica se caracteriza por ter abrangénct@ons e se direcionar as
organizacdes publicas em geral, sendo aberto & taslaesferas de governo e a todos os
poderes e foi criado por meio do decreto 5.3783ée2fevereiro de 2005.

O Tribunal Regional Eleitoral do Rio Grande do,%upartir de 2005, com sua adesao
a sistematica da qualidade, tem procurado meslelaejamento e execucdo com as modernas
ferramentas de gestdo, planejamento estratégictoavaliacdes com base em modelos de
exceléncia de gestdo. Conforme cita o Plano Egtcatédo TRE-RS, “0 primeiro grande
passo nesse sentido foi a adesdo do TRE-RS acapragite qualidade do governo federal,
GesPublica, que culminou na primeira autoavaliag@dnstituicdo, no ano de 2007”. Nos
anos de 2009 e 2010 e 2011 foram realizadas nenaavaliacbes, com base no modelo de
exceléncia do GesPublica e a Instituicdo utilizaselm “Instrumento 250 pontos”, que é
utilizado para organizacfes que estao inicianaopdementacdo da autoavaliacdo continuada.
Em 2012, o TRE/RS optou por realizar a avaliacédizamdo o “Instrumento 500 pontos”.

Com base no exposto acima, este trabalho procigspander:

De que forma as autoavaliagcdes propostas pelo grm@gde qualidade do governo federal
(GesPublica), constituem uma efetiva ferramenta @amelhoria do servico no Tribunal

Regional Eleitoral do Rio Grande do Sul?
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2. JUSTIFICATIVA

O Sistema de Melhoria Continua da Gestdo Publiga €éonjunto integrado de acdes
realizadas de modo continuo, que comeca com aadeas organizacdo de avaliar
continuamente as praticas e os resultados da staoge se mantém ao longo do tempo
mediante repeti¢ao ciclica do processo.

A avaliacdo permite identificar os pontos forteaseoportunidades de melhoria. Este
processo de avaliacdo é complementado pelo plasejamda melhoria, podendo ser
transformadas em metas a serem atingidas em detefmperiodo e formalizadas em um
plano de melhorias da gestao.

Partindo destes principios, o estudo de caso ptoppara este trabalho tera a
finalidade de apresentar e descrever como foi faitanplementacdo da autoavaliacéo
proposta pelo GesPublica dentro do TRE-RS, ideatiflo e analisando o papel dos
avaliadores e, principalmente, buscar compreendgnoc o comité responsavel pela
implementacdo do GesPublica no Tribunal Eleitoeticebe a ferramenta de gestdo e sua
efetiva aplicacao.

A finalidade de tal estudo sera a de levantarasigg a pergunta central do tema
proposto e encaminha-las aos gestores do TRE-RSgpar sirvam de subsidio na busca da

melhoria continua e a de exceléncia de gestao.
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3. OBJETIVOS

3.1. OBJETIVO GERAL

Avaliar se as autoavaliagbes propostas pelo pragrden qualidade do governo federal,
GesPublica, sdo uma efetiva ferramenta de gest&@ogaelhoria do servico no Tribunal

Regional Eleitoral do Rio Grande do Sul.

3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Apresentar o programa GesPublica;

- Descrever o processo de implantacdo de autoa@aliao Tribunal Regional Eleitoral
do Rio Grande do Sul (TRE-RS);

- Identificar o desempenho e o0s resultados da @estécorrentes das acbes de
autoavaliacdo proporcionada pelo programa GesRublic

- Identificar e caracterizar os processos de gegté#oa autoavaliacdo do programa
GesPublica identificou que precisam ser melhorados;

- Apontar acbes de melhoria que podem ser impleadast para aperfeicoar 0s
processos de gestdo que a autoavaliagdo do prodeémsRublica identificou que

precisam ser melhorados;
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4. REVISAO TEORICA

4.1. HISTORICO DA ADMINISTRACAO PUBLICA NO BRASIL

O objetivo desta secao € apresentar as formas hinAstiacdo Publica adotadas no
Brasil. Ao longo da histéria nosso pais passoutigsr modelos diferentes: a administracéo:

patrimonialista, a administracao burocratica eraiattracao gerencial.

Como diz Costa (2008):

7

Parte-se do pressuposto de que ndo é possiveldent&s recentes
transformacdes do Estado, da organizacdo governaneeta administracao
publica brasileira sem tentar reconstruir os preagsde formacdo e
diferenciagdo historica do aparato estatal queosstituiu no Brasil, desde
gue a empresa da coloniza¢cdo aqui aportou, hoegleodo século XVI, ou,
pelo menos, desde que o principe regente dom Jbftansferiu a sede da
Coroa portuguesa para o Rio de Janeiro e instiuiReino Unido de
Portugal, Brasil e Algarves.

Estas modalidades de administracdo se sucederantorg@ do tempo, né&o

significando, porém, que alguma delas tenha sifloitleamente substituida por outra.

4.1.1. Administracdo Publica Patrimonialista

O patrimonialismo consiste numa forma de dominguéiitica e, conforme Araujo
(2006), é “caracterizada pela pratica de tomarlacuie é publico para fins particulares.
Trata-se de um alargamento da vida doméstica ad@miblico. O Estado passa, entéo, a ser
uma ampliacdo do circulo familiar, no qual os ie$ses particulares intervém na

administracdo daquele”.

Na administracdo publica patrimonialista, muito comdos Estados absolutistas
europeus do século XVIII, o aparelho do Estadeegtansdo do préprio poder do governante
e 0s seus funcionarios sdo considerados como merdhraobreza. O patriménio do Estado
confunde-se com o patrimoénio do soberano e os s&@o tidos como prebendas, uma forma
de ocupacdes rendosas e de pouco trabalho. A céogo nepotismo fazem parte desse tipo

de administragéo.
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No Brasil, o patrimonialismo foi implantado pelot&$o colonial portugués, quando o
processo de concessao de titulos, de terras egsodease absolutos aos senhores de terra
trouxe a tona uma pratica politico-administrativa que o publico e o privado nédo se
distingue perante as autoridades. Assim, tornazgtural” desde o periodo colonial (1500 -
1822), perpassando pelo periodo Imperial (182289)L& chegando mesmo a Republica
Velha (1889 - 1930) a confusao entre o publicgevado.

4.1.2. Administracdo Publica Burocratica

Max Weber (1999) foi o maior estudioso do modeloobratico de Administracéo.
Este modelo separa, por principio, a vida privaalaida profissional dos agentes, de modo a

vinculd-los ndo a uma pessoa ou a um interessedart mas sim a persecucdo de uma

finalidade comum e impessoal.

A administracéo burocratica, conforme leciona gpmWeber:

tem sua atividade voltada a ampliagdo quantitagvaualificativa dos
resultados, utilizando-se, para tanto, de umatégieatécnica superior a
gualquer outra forma de organizacdo administratoaacterizada pela
precisdo, rapidez, univocidade, conhecimento da urmdeatac&o,
continuidade, discricdo, uniformidade, subordinaggorosa, diminuicdo de
atritos e custos materiais e pessoais (WEBER, 1999)3).

No Brasil a formag&o do Estado nacional, como mdstna subsecé&o anterior, se deu
a partir de suas raizes coloniais, ao longo do img&882-89) e da chamada Republica
Velha (1889-1930). Observa-se, ainda que lentamenie a propria diferenciacdo do
aparelho de Estado e a criagdo de novas instisiigzem parte da dindmica de instauracao
da modernidade.

Para Costa (2008) "a burocracia est4 no horizoatadiinistracdo publica que se
consolida e atualiza. Se esse movimento se deorai@aflenta e superficial nos primeiros 100
anos de historia do Brasil independente, ele veortnar seu ponto de inflexdo e aceleracdo
na Revolucdo de 1930". E nesta revolucdo que tem@sraquecimento das elites agrarias
com a tomada do poder por novos grupos oligargugigaificando, na verdade, a passagem
do Brasil agrario para o Brasil industrial.

O primeiro periodo de Vargas na presidéncia dufbaribs, sendo quatro de governo
provisorio, trés de governo constitucional e oioditadura. Como Costa (2008) relata, nesse
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periodo “houve uma grande concentragdo de pode®sndos do Executivo federal, em
consequéncia da dissolucéo dos corpos legislagvida nomeagéo de interventores para o0s
governos estaduais”. E importante citar a criacdoMinistério do Trabalho, Industria e
Comeércio como interlocutor entre os setores e austalava as bases para um pacto

corporativista que se seguiria.

Todas estas mudancas nédo foram suficientes paséasat os anseios por mudancgas,
principalmente das correntes mais liberais. As ltasose seguiram e com a Revolugcéo de
1932 que, depois de sufocada, ensejou a convoakg@ina Constituinte e, em seguida, a
promulgacédo da Constituicdo de 1934 que restabekeckreitos e garantias dos cidadaos e
restaura o Poder Legislativo, devolvendo a autoa@us estados. Esta constituicao teve vida

muito breve e com o golpe de Estado que se dewgembro de 1937, institui-se o chamado
Estado Novo.

A partir de 1937, Getulio Vargas promoveu uma séedransformacdes no aparelho
de Estado, tanto na morfologia, quanto na dinaehctuncionamento. Estas mudancas visam
promover a racionalizacdo burocratica do servicblipd, por meio da padronizacéo,

normatizacdo e implantacdo de mecanismos de centiotadamente nas areas de pessoal,
material e financas.

A reforma administrativa do Estado Novo foi, pottaro primeiro esforco
sistematico de superacdo do patrimonialismo. Fah @gdo deliberada e
ambiciosa no sentido da burocratizacdo do Estadsiléiro, que buscava
introduzir no aparelho administrativo do pais a te#izacdo, a
impessoalidade, a hierarquia, o sistema de méaitegparacdo entre o
publico e o privado. Visava constituir uma admirigio publica mais
racional e eficiente, que pudesse assumir seu papgindu¢do do processo
de desenvolvimento, cujo modelo de crescimento, ediis na
industrializacdo via substituicdo de importacdespusha um forte
intervencionismo estatal e controle sobre as rekeditre 0s grupos sociais

ascendentes — a nova burguesia industrial e o padoaurbano. (COSTA,
2008).

De todas as medidas tomadas no governo Vargasiseemblematica foi a criacdo do
Departamento Administrativo do Servico Publico (MSO DASP foi um érgdo criado em
1938, com o objetivo de diminuir a ineficiéncia dncionalismo publico federal e
reorganizar a administracdo publica. “As reformasdazidas pelo DASP, vistas como
inovadoras para a época, consideravam que antigasigios politicos deveriam ser
substituidos por uma nova estrutura mais buro@ddiz menos dependente dos interesses
clientelistas” (RABELO, 2011).
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Na visdo de Bresser Pereira (1997), a administra¢édica burocratica surge para
combater a corrupgcdo e o nepotismo do modelo ant&&o principios inerentes a este tipo
de administracdo a impessoalidade, o formalismuei@rquia funcional, a ideia de carreira

publica e a profissionalizacao do servidor, consuizsando a ideia de poder racional-legal.

Os controles administrativos funcionam previamepéga evitar a corrupgao. Existe
uma desconfianca prévia dos administradores pbéatos cidaddos que procuram o Estado
com seus pleitos. Sdo sempre necessarios, pomata, controles rigidos em todos os
processos, como na admissao de pessoal, nas agagstdo Poder Publico e no atendimento

as necessidades da populacéao.

A administracéo burocratica, embora possua o graré&o de ser efetiva no controle
dos abusos, corre o risco de transformar o cong@ta inerente em um verdadeiro fim do
Estado, e ndo um simples meio para atingir seustioy. Com isso, a maquina
administrativa volta-se para si mesmo, perdendocamde sua missao basica, que € servir a
sociedade. O seu grande problema, portanto, € sbpukade de se tornar ineficiente, auto

referente e incapaz de atender adequadamenteaissadss cidadaos.

A administracdo burocratica classica, baseada nascipios da
administracdo do exército prussiano, foi implantada principais paises
europeus no final do século retrasado, nos Estddaos, no comeco do
século passado e no Brasil, em 1936, com a refoadministrativa
promovida por Mauricio Nabuco e Luis Simdes Lofies burocracia que
Max Weber descreveu, baseada no principio do mépitafissional.
(BRESSER-PEREIRA, 1996, p. 5)

4.1.3. Administracdo Publica Gerencial

A administracdo publica gerencial apresenta-se cashgdo para estes problemas da
burocracia. Prioriza-se a eficiéncia da Adminisi|m@ aumento da qualidade dos servicos e a
reducdo dos custos. Busca-se desenvolver umaagkuencial nas organizacdes, com énfase
nos resultados, e aumentar a governanca do Estéml@, a sua capacidade de gerenciar com
efetividade e eficiéencia. O cidaddo passa a séo wiem outros olhos, tornando-se peca
essencial para o correto desempenho da atividadegupor ser considerado seu principal

beneficiario, o cliente dos servigos prestados gstado.

A administracéo gerencial constitui um avanco, ses romper em definitivo com a

administracédo burocratica, pois ndo nega todosws métodos e principios.
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Na verdade, o gerencialismo apoia-se na burocradaservando seus
preceitos basicos, como a admissdo de pessoaldsegtitérios rigidos, a
meritocracia na carreira publica, as avaliacbes disempenho, o
aperfeicoamento profissional e um sistema de reragée estruturado. A
diferenca reside na maneira como é feito o contople passa a concentra-se
nos resultados, ndo mais nos processos em si,ramofnise, ainda, garantir
a autonomia do servidor para atingir tais resukad(OLIVEIRA,
GONCALVES, 2013).

Aceita-se também uma maior participacdo da soceedatl na prestacéo de servicos
gue nao sejam exclusivos de Estado. Sdo as chamatitdsdes paraestatais, que compdem o
terceiro setor, composto por entidades da sociedailede fins publicos e nado lucrativos,
como as organizacdes sociais e as Organizacdewadad&de Civil de Interesse Publico
(OSCIPs). Este setor passa a coexistir com o monseitor, que é o Estado, e com o0 segundo

setor, que € o mercado.

Na administracdo gerencial, a nogéo de interesBkcp(é diferente da que existe no
modelo burocrético. A burocracia vé o interessdipdiltomo o interesse do proprio Estado.
A administracdo publica gerencial nega essa vigmtificando este interesse com o dos
cidadaos, passando os integrantes da sociedadem 8isstos como clientes dos servigos

publicos.

Atualmente, o modelo gerencial na AdministracdoliPdibvem cada vez
mais se consolidando, com a mudanca de estrutugaipacionais, o
estabelecimento de metas a alcancar, a reducado &daima estatal, a
descentralizacdo dos servigos publicos, a criagoagéncias reguladoras
para zelar pela adequada prestacdo dos servicas (IEtHCIANO
OLIVEIRA, 2011).

O novo modelo propbe-se a promover o aumento dadgda e da eficiéncia dos
servicos oferecidos pelo Poder Publico aos seestel: os cidadaos.

4.2. A REFORMA GERENCIAL

Para que fosse possivel que este novo modelo, elongdrencial de administracdo do
Estado, pudesse ser implementado foi necessariom dgtstado brasileiro passasse por uma

reforma.

A Reforma Gerencial ocorrida na administracdo pablbrasileira se da em um
contexto internacional onde se pode identificars dmiomentos distintos de propostas de
reforma do Estado. Para Andriolo (2006) o prim&romento tem inicio na Gra-Bretanha e
Estados Unidos, a partir da eleicdo dos governosetvadores, mais especificamente a

primeira-ministra inglesa Margareth Thatcher e esjgente americano Ronald Reagan. Os
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principais objetivos das reformas, naquele momesr@mn o corte de custos e 0 aumento da
eficiéncia do setor publico. Sdo adotadas politiiescionadas ao ajuste fiscal, através do
corte nos gastos publicos, reformas tributariaeréilizacdo econdémica, desregulamentacao e

privatizacdes. Essas reformas foram conduzidasbas® no conceito do Estado minimo.

"O segundo momento das reformas do Estado se dd#gemos anos 90 e incorpora
novas propostas, como o fortalecimento da capaeigedencial do Estado, a melhoria da
qualidade dos servigos publicos e o fortalecimeataccountability” (ANDRIOLO, 2006).

De acordo com Abrucio (1997), o primeiro modelo éearencialismo puro, que
corresponde a primeira etapa da experiéncia naB@&i@nha e nos Estados Unidos, sendo

direcionado a reducéo de custos e ao aumentoai@neia e produtividade.

Ainda segundo Abrucio (1997) e seguindo uma linf@wiva, 0 segundo modelo € o
consumerism, que tem como principal politica a flexibilidade gestdo, a melhoria da
qualidade dos servicos e a prioridade no atendonastdemandas do consumidor. Nessa
perspectiva, o cidadao é visto como cliente.

Por fim, o terceiro modelo da tipologia de Abru¢i®97) é dPublic Service Oriented,
gue se fundamenta nos temas do republicanismoderdacracia, utilizando-se de conceitos

comoaccountability, transparéncia, participacao, politica, equidapestea.

O movimento denominado Nova Gestdo Publisian( Public Management), que
envolve oconsumerism e o Public Service Oriented, pode ser descrito, segundo Fleury
(2001), como o conjunto de discussoes relativaarsitdo de um paradigma burocratico de
administracdo publica para um novo paradigma ge&knque incorpore instrumentos

gerenciais utilizados com éxito nas organizacOesas que operam no mercado.

Andrioli (2006) reune os principais conceitos da N®m oito elementos, cuja

preponderancia varia de acordo com o contexto entgda reforma se realiza:
a) reducao de custos e busca de maior transparéneiacacao de recursos;

b) divisdo das organizacbes burocraticas tradigoean agéncias separadas, cuja

relacdo com o Estado se da através de contratos;
c) separacao entre comprador e fornecedor de sspitlicos;

d) introdug&o de mecanismos de mercado e quasedawerc



21

e) descentralizac&do da autoridade gerencial;
f) introducéo de sistemas de gestao por desempenho;

g) mudanca das politicas de pessoal, alterandodigém de estabilidade de emprego

e estabelecendo critérios de desempenho; e

h) aumento da énfase na qualidade do servico atiséagao do consumidor.

No Brasil a ideia de uma administragdo publica mged € antiga. Comecou a ser
delineada ainda na primeira reforma administrativas anos 30, e estava na origem da

segunda reforma, ocorrida em 1967.

Para Bresser-Pereira a reforma gerencial da adnaigd® publica brasileira,
entretanto, comeca a acontecer de fato no finalados 60, através do Decreto-Lei 200, de
1967, sob o comando de Amaral Peixoto e a inspraigd Hélio Beltrdo, sendo esse o

pioneiro das novas ideias no Brasil.

Neste Decreto-Lei a énfase foi dada a descenttdlizanediante a autonomia da
administracao indireta, partindo da ideia que aiatnacédo direta é excessivamente rigida e

na busca da maior eficiéncia da administracao déstieada.

O decreto-lei promoveu a transferéncia das atiédat producéo de bens e
servigcos para autarquias, fundacbes, empresascasibdi sociedades de
economia mista, consagrando e racionalizando urgcsio que ja se

delineava na prética. Instituiram-se como principie racionalidade

administrativa o planejamento e o orcamento, aaihdsalizacdo e o controle

dos resultados. Nas unidades descentralizadas fatihrados empregados

celetistas, submetidos ao regime privado de caafiat de trabalho.

(BRESSER-PEREIRA, 1996, p. 7)

Porém, ap6s a Emenda Constitucional n° 19 de 1988sera melhor abordado no
proximo tépico, incluiu no ordenamento juridico dil@iro, de forma expressa na
Constituicdo Federal, o principio da eficiéncider@ndo o artigo 37, tornou-se o0 principio

constitucional da administracéo publica e diz rigsgequalidade do servigo prestado.

4.3. O PRINCIPIO DA EFICIENCIA NA ADMINISTRACAO PUBICA

Meirelles (1998) referiu a eficiéncia como um dasvetes da administracdo e a

definiu como:
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0 que se impfe a todo agente publico de realizas suribuices com
presteza, perfeicdo e rendimento funcional. E e maderno principio da
funcdo administrativa, que jA ndo se contenta endesempenhada apenas
com legalidade, exigindo resultados positivos paraervico publico e
satisfatorio atendimento das necessidades da cdedelie de seus
membros. ( p. 90-91)

Eficiéncia aproxima-se da idéia de economicidadsa-g8e a atingir os objetivos,
traduzidos por boa prestacdo de servicos, do modis simples, mais rapido, e mais
econdmico, elevando a relacao custo/beneficioatmalino publico. Assim, “a eficiéncia esta
voltada para a melhor maneira pela qual as comsasnd ser feitas ou executadas a fim de que

0S recursos sejam aplicados de forma mais ragmmssivel” (PINHEIRO, 2013).

Unindo ao conceito juridico, Moraes (1999), defmerincipio da eficiéncia como
aquele que:

impbe a Administracdo Publica direta e indireta eseas agentes a

persecucdo do bem comum, por meio do exercicimae competéncias de

forma imparcial, neutra, transparente, particigateficaz, sem burocracia, e

sempre em busca da qualidade, primando pela adimgoritérios legais e

morais necessarios para a melhor utilizacdo pdssdgerecursos publicos,

de maneira a evitar desperdicios e garantir-se oma@r rentabilidade
social.

Moraes ainda acrescenta que urge a interligacdwidoipio com os da razoabilidade
e da moralidade, pois o administrador deve sezatilile critérios razoaveis na realizagdo de

sua atividade discricionaria.

A Administracdo Publica é regida pelos principidadns acima, que se encontram
discriminados na Constituicdo Federal (art. 37de&principios sdo a base de toda a atividade

administrativa e regulam as ac¢des dos 6rgaos pdldicle seus administradores e servidores.

Os principios inscritos originalmente no texto dinsional foram: legalidade,
impessoalidade, moralidade e publicidade. Mas, 888, 1com a reforma administrativa, a

qual incluiu um novo principio ao rol dos ja exigts, o principio da eficiéncia.

Sua insercéo, que aconteceu através da EmendaitGmosal n°® 19, de 04/06/98,
veio para garantir que a gestdo da coisa publjeacaela vez menos burocrética e atinja seus
objetivos de forma mais rapida e eficaz, respondexrus anseios da sociedade, as pressdes

externas e alcancando o fim ao qual se propde.

Sobre a inclusédo deste principio Ferraz e Dall290Q) fazem algumas ponderacdes:

A Emenda Constitucional 19, de 04/06/98, conheciomo “Emenda da
Reforma Administrativa”, trouxe profundas modifidag na Administracédo
Publica brasileira. O propésito fundamental desfarma era a substituicdo
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do antigo modelo burocratico, caracterizado pelatrote rigoroso dos
procedimentos, pelo novo modelo gerencial, no d@l abrandados os
controles de procedimentos e incrementados osatestile resultados. Essa
linha de pensamento, esse novo valor afirmado @etestituicdo, ndo pode
ser ignorado pelo intérprete e aplicador da lei.

N&o por acaso, aos principios ja previstos na éedagginal do art. 37, foi
acrescentado o principio da eficiéncia. E obvio es&e principio ja estava
implicito. Ao torna-lo explicito, ao afirma-lo exqgsamente, o que se
pretendeu foi demonstrar a redobrada importanciaedgl passou a ter. Em
termos préaticos, deve-se considerar que, quandoa nfermalidade
burocréatica for um empecilho a realizacdo do issge publico, o
formalismo deve ceder diante da eficiéncia.

Ferraz e Dallari (2000) ainda afirmam que € presigperar concep¢gdes puramente
burocréaticas ou meramente formalisticas, dandoaerr@nfase ao exame da legitimidade, da
economicidade e da razoabilidade, em beneficiofid@rcia. N&o basta ao administrador
demonstrar que agiu bem, em estrita conformidade adei; sem se divorciar da legalidade
(que néo se confunde com a estrita legalidadeg aabe evidenciar que caminhou no sentido

da obtencao dos melhores resultados.

Para Dallari (2014) o principio da eficiéncia nd&rdga nem supera o principio da
legalidade. Sua insercdo no texto constitucionghifica que ndo basta atuar de maneira
conforme a lei. Ndo faz sentido emperrar a admagéb para dar estrito cumprimento a
literalidade da lei. Agora € preciso mais: a adstiagdo deve buscar a forma mais eficiente
de cumprir a lei, deve buscar, entre as soluc@@g#nente possiveis, aquela que, diante das
circunstancias do caso concreto, permita atingnessltados necessarios a melhor satisfacao
do interesse publico.

N&o se admite mais nem o empirismo, nem a impro&sanem, muito
menos, o descontrole e a irresponsabilidade. Cejalarento, estabelecido
de maneira democratica, inclusive com a necesgariipacédo popular, foi
definitivamente entronizado na Administracdo P@blid tecnocracia esta
morta e enterrada. Da mesma forma, ndo se podetiadmiis o

autoritarismo burocratico baseado no dogma daililfdade do Estado
(DALLARI, 2014).

Neste ponto temos um conflito de interesses, ddladm o controle burocrético e
centralizado necesséario para se manter a legaleladeoutro o modelo gerencial propondo a
descentralizacdo para o ganho na eficiéncia. Biatitira esse fato é conhecido como “dilema

de controle” e geram varias explicacdes.

Para Resende (2002) o insucesso da reforma admaiivigtcapitaneada pelo MARE
(Ministério da Administracdo Federal e Reforma dsiaHo) seria um exemplo de “falha

sequencial”. As reformas administrativas deseneadeifalhas sequenciais” por nao
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contarem com ampla cooperacdo dos atores estr@gégic sua implementacédo, e esta falta
de cooperacao derivaria da percepcdo desses atareselhor, da ndo percepcdo de que as
mudancas institucionais seriam eficientes em awsmeniperformance do setor publico, ao
gue se soma o temor de que o processo de deledaciimcdes acarretasse em perda de
controle sobre a burocracia. Na conclusao de Redasnvkria entdo um “dilema do controle”

oriundo da contradi¢ao entre ajuste fiscal e mualamstitucional.

Reduzir os gastos publicos e, ao mesmo tempo, aris@@ nova matriz
institucional orientada pela performance, sofrestéscias organizadas no
interior da burocracia, das elites politicas, codso sociedade em geral.
(RESENDE, 2002b, p. 196).

Para Costa (2002), tal dilema néo se vincula apasasformas administrativas, mas
seria inerente a prépria gestdo rotineira das bac@s, tanto publicas quanto privadas.
Ademais, a trajetoria de construcdo das burocravi@dernas ao longo dos dois ultimos
séculos mostraria que o “dilema do controle” ndoestringe ao periodo em questdo. Costa
(2002) avanca na critica ao afirmar que o balaragrdformas inspiradas na Nova Gestédo
Publica (NGP) ndo deve se resumir a uma “série moadde falhas sequenciais”, pois cada
tradicdo estatal, ao possuir um arranjo institugialiferente, possui formas diversas de lidar
com o dilema do controle. Desse modo, se considesarque o problema histérico da
administracdo publica no Brasil tem sido a incageae do governo central em coordenar as
acOes de uma burocracia fragmentada e heterogéamta, do ponto de vista fiscal como
gerencial, a questdo deve ser vista, ndo como lemaido controle, afirma Costa, mas sim
como um problema de coordenacédo de uma complexalagke reformas. A complexidade
dessa agenda exigia entdo ndo apenas a "coopeeap@otanea”’ da burocracia, mas,
sobretudo, uma elevada capacidade de ‘coordenag&oministerial’, conclui o autor.
(COSTA, 2002)

Desta forma e como foi exposto nesta revisdo tedépodemos notar que ha uma
estreita relacdo entre o que a administracdo aclmtao preceitos de uma administracédo
publica gerencial e eficiente e as condi¢gbes leggisgridicas brasileiras para este modelo.
Cabe agora verificarmos se isto se aplica no Tab&egional Eleitoral do Rio Grande do
Sul, no que concerne a implementacdo da ferrameatagyestdo proposta, ou seja, 0
Gespublica. Para tanto, passaremos a fazer a ellss dados coletado e das entrevistas

efetuadas.
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5. METODOLOGIA

O proposito do trabalho, de compreender as questiasionadas a aplicagdo do
programa Gespublica no Tribunal Regional Eleitatal Rio Grande do Sul, conduziu a
escolha da abordagem qualitativa para realizavestigacédo, opcao justificada pela assertiva
de Richardson (1999, p. 80) de que essa pesquisaa forma adequada para entender a
natureza de um fendbmeno social’. O autor sugerdaague uma das situacées em que se
aplica a pesquisa qualitativa é a do uso das obs®ee qualitativas, “como indicadores de

funcionamento de estruturas sociais”.

Como estratégia de pesquisa, optou-se pelo desemeolto de um estudo de caso,
que, segundo Yin (2005), é preferido quando o otmtque o investigador tem sobre os
eventos é muito reduzido, ou ainda quando o foaopéeal estd em fenbmenos
contemporaneos, dentro do contexto de vida reallo¢1995, p. 25-26) expde ainda que,
“adotando enfoque exploratério e descritivo, o pesggor que pretende desenvolver um

estudo de caso devera estar aberto as suas daastber

Os meios de investigacao utilizados para o levastéonde dados envolveram a
pesquisa documental e entrevistas semiestruturageesquisa documental foi feita com base
em material obtido junto ao Tribunal Regional Elet do Rio Grande do Sul, incluindo
relatérios e material institucional, além de infag@ies disponibilizadas nos portais

institucionais na Internet.

Posteriormente, foram realizadas entrevistas sémmi@sadas individuais, com base
em um roteiro pré-definido, desenvolvido de formexilvel e adaptado conforme as
particularidades percebidas durante o transcoreercatla entrevista. O roteiro continha
questdes que permitiam extrair dos entrevistadosnmacoes sobre suas experiéncias com a
gestao publica, seus envolvimentos com a admig&irao TRE-RS e especificamente na
implantacdo do Gespublica no tribunal. Os entradlizs¢ foram comunicados sobre o
propoésito da investigacdo empirica e a importadeissua colaboracdo para o estudo, bem

como sobre a garantia de confidencialidade.

N&o foi solicitado sigilo por nenhum dos entrewdsis, sendo mencionados 0s cargos
dos entrevistados. Estes s&o servidores que estddo$ na administragdo do tribunal,
fazendo parte do grupo de TOS (Titulares de OrgBgeriores) do mesmo e foram
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escolhidos através de critérios de disponibilidadenveniéncia. Os 6rgao escolhidos foram:
Diretoria Geral (DG), Assessoria de Planejament®RBAN), Secretaria de Gestao de
Pessoas (SGP), Secretaria de Administracdo (ASceetaria de Tecnologia da Informacao
(STI).

Na tabela abaixo estao especificados os dadodie ges entrevistados:

e (e TerT\po no Tempo no
Sexo Cargo Tribunal cargo
anos)

(em anos) (em anos)
Entrevistado 1 Masculino DG 52 32 19
Entrevistado 2 Masculino ASPLAN 56 32 7
Entrevistado 3 Feminino SGP 53 29 11
Entrevistado 4 Feminino SA 52 25 18
Entrevistado 5 Masculino STI 42 18 7

Tabela 1 - Dados dos Entrevistados. Fonte: Elaboradpelo autor
As cinco entrevistas foram realizadas nos més de dea2014.
A analise foi de natureza qualitativa e interpretatbaseada na avaliacdo do conteudo

das respostas das entrevistas realizadas e nawm@ffio dos resultados com os itens do

referencial tedrico utilizado, ou seja, ndo forditizados métodos estatisticos.
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6. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo, serdo analisados os resultadogmientes dos dados fornecidos e das
entrevistas realizadas. Antes, contudo, de fazemmw®lise dos dados, insta descrever como
€ a instituicdo Tribunal Regional Eleitoral do Réwande do sul e a ferramenta de gestéao

Gespublica.

6.1. O TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DO RIO GRANDE DGUL

O Tribunal Regional Eleitoral do Rio grande do SIER-RS) é um 6rgao do Poder
Judiciario Federal, sendo um ramo de justica esligmila — assim como a Justica do
Trabalho e a Justica Militar. A Justica Eleitordioémada pelo Tribunal Superior Eleitoral -
TSE, um Tribunal Regional Eleitoral por unidaddetderacdo, os Juizes Eleitorais e as Juntas

Eleitorais.

O TRE-RS surgiu no ano de 1932, juntamente com @dmifaunais regionais do pais,

com o objetivo de gerir as eleicbes de 1933.

Hierarquicamente, esta subordinado ao Tribunal iBup€leitoral (TSE), em Brasilia,
gue € a instancia maxima da Justica Eleitoral @&, além da funcdo normativa que tem, é
responsavel pelo direcionamento administrativoata ta JE. Dentro desse contexto, cada
TRE possui certo grau de autonomia em sua orgaiozagerna, respeitando as linhas gerais
ditadas pelo TSE.

A justica eleitoral possui trés processos finalgsi prestacdo jurisdicional,

cadastramento de eleitores e logistica da votacao.

A prestacao jurisdicional é de competéncia dosgitdo Pleno do Tribunal Regional
Eleitoral, que passaremos a nomear somente por @ RIEEmais Juizes Eleitorais, contando
com processos de apoio executados pelos servidores.

O processo de cadastramento também € de compet®ximagistrados. Contudo,
normalmente se da totalmente na esfera adminigtrad tornando-se matéria jurisdicional

quando ha impugnacao de algum ato ou reviséo die.ofi

A logistica da votacdo, por sua vez, é atividadmiadtrativa, executada pelos
servidores com a devida chancela e orientacéo dgsstrados. A relevancia e magnitude da

organizacdo de uma eleicdo fazem com que tal mocespreste a Justica Eleitoral



28

caracteristicas Unicas que a diferenciam das dgosiisas, estas praticamente dedicadas a

prestacao jurisdicional.

Se héa independéncia dos 6rgdos da Justica Elsitomai que tange a matéria
jurisdicional, o mesmo nao ocorre na esfera adinatiga. Cabe ao TSE ditar as regras gerais
de organizacdo da Justica Eleitoral, propiciandexiaténcia de um modelo Unico para tal
justica especializada em todas as partes do pafsitadas diferencas logisticas e culturais de

cada unidade da federagao.

Assim, a cada eleicdo o TSE, entre outras medmldnica resolucdes disciplinando o
pleito, produz os sistemas informatizados ofici@asa processamento da eleicdo, promove

treinamentos e distribui o orcamento a cada TRE.

Cada TRE é composto por sete juizes, sendo das Belsembargadores do Tribunal
de Justica, 6rgdo de ambito estadual. Dentre &sembargadores sdo eleitos o Presidente e o
Vice-Presidente, cabendo a este ultimo também exerduncdo de Corregedor Regional

Eleitoral.

Historicamente, a estrutura de pessoal da JE, €m pais, nunca foi plenamente
formada por pessoal concursado para este fim. Algsdetentores de cargos comissionados,
sempre houve grande presenca de pessoas cedidasra®e 6rgdos — prefeituras, governos

estaduais, empresas publicas etc.

O principal problema gerado pelo excesso de "nacwsados” era a descontinuidade
dos servicos devido a grande rotatividade — aftaéd,pessoas poderiam retornar ao seu 6rgao
de origem a qualguer momento. Além disso, e posrham intencionados que fossem, os
cedidos estavam sujeitos a pressdes e perseguigbegupos politicos, principalmente

agueles servidores originarios de prefeituras diles do interior.

Essa falta de quadro proprio agravou-se apés I@8hdo houve a informatizacao
das eleicbes e dos sistemas, concomitantementeeacinento em 28% (vinte e oito por
cento) do eleitorado brasileiro em apenas oito aasconsequente aumento da demanda
pelos servicos eleitorais. Tal ambiente exigia ummdyo de servidores qualificado,

comprometido com a JE e sem vinculos politicos asmdministracdes locais.

No ano de 2004, com o objetivo de assegurar a€afi@ e a eficacia dos servigcos
eleitorais, foi aprovada a Lei n°® 10.842 (BRASIIDO2), que criou e transformou cargos e

funcdes nos Quadros de Pessoal dos Tribunais Regi&iteitorais. Tal lei criou 2138 (dois
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mil cento e trinta e oito) cargos efetivos de AstaliJudiciario e Técnico Judiciario para os
cartérios eleitorais do Pais.

Ao TRE-RS, que até entdo sO possuia servidores udmrg na capital e em
aproximadamente vinte cartdrios do interior, coB46 vagas (173 de Analista Judiciario —
cargo de nivel superior — e 173 de Técnico Judhiciarcargo de nivel médio), ou seja, uma
vaga de Analista e uma de Técnico para cada uml@®sCartorios Eleitorais. Com estas

nomeacoes, o quadro funcional alcancou cerca deévlores concursados.

Esta primeira lei, conforme j& apontado, teve seco fnos cartérios eleitorais,

proporcionando o suprimento de pessoas naqueémuiat— 1° grau — da JE.

Consequentemente ao aumento desse quadro dararé@ditorio Eleitoral), houve
também um aumento das demandas com relagcdo asnéeagadministracdo, informética,
gestdo de pessoas etc.), pois aquela estrutural,iscterior a Lei n°® 10.842, ndo mais estava

atendendo satisfatoriamente as necessidades gugisaram na JE.

Vislumbrando esta demanda, foi aprovada a Lei PL(BRASIL, 2005), que tinha o

mesmo objetivo da anterior, porém com foco nassadias dos tribunais.

Os Tribunais Regionais Eleitorais do pais foranstreéurados com a criacdo demais
de duas mil vagas — das quais 0 TRE-RS teve da€l2b.

A atual estrutura administrativa do TRE-RS, conrorganograma mostrado na
figura 1 abaixo, é composta pela Presidéncia, Gedaria Regional Eleitoral e Diretoria-
Geral, sendo esta ultima ocupada por servidor auidiqpelo Presidente do TRE, tendo seis
secretarias diretamente a ela vinculadas: Admagéatr (SA), Controle Interno (SCI), Gestéo
de Pessoas (SGP), Judiciaria (SJ), Orcamento e¢asdSOF), e Tecnologia da Informacao
(STI). Também h& duas assessorias subordinadasiratorBseral: Juridica (AJ) e de
Planejamento Estratégico (ASPLAN).
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Presidéncia
Corregedoria
L — — Regional
Eleitoral
Assessoria de
Gabinete Comunicacao
Social
Secretaria de
Controle INtermiojm—
e Auditoria
Diretoria-Geral
Gabinete —
Assessoria de
Assessoria Planejamento Estrategico
Juridica e Desenvolvimento
Institucional
l ] ] ]
. Secretaria de . Secretaria de Secretaria de
Secretaria de . Secretaria -
S N Tecnologia L Orcamento Gestao de
Administracao - Judiciaria :
da Informacao e Financas Pessoas

Figura 1 - Organograma do TRE-RS. Fonte: site TRE-B

ApoOs a reestruturacdo, o TRE-RS chegou ao total7@eservidores concursados em
seu quadro, sendo que aproximadamente 400 trabala@apital, e os demais, nos cartorios

do interior. H4, ainda, aproximadamente 290 seregloequisitados de outros 6rgaos.

Encerrado este painel sobre a estrutura do TREsBS, como enfatizados aspectos
relevantes das ultimas modificacdes do quadro erdpria estrutura, prossegue-se com a
descricéo da ferramenta de gestéo a ser analisada.

6.2. GESPUBLICA

O Gespublica € um programa Nacional de Gestéo daibliDesburocratizacao. Foi
instituido em 2005, através do Decreto 5.378 ded@3evereiro de 2005, pelo Governo
Federal, cujos objetivos podem ser a seguir descr) melhoria da qualidade dos servigos
publicos prestados aos cidaddos; b) aumento da etividade do pais; c) formular e
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implementar medidas integradas de transformacagedtio; d) promover resultados; e)
aplicar instrumentos de abordagens gerenciais. dyrg@ma, conforme o proprio nome
descreve, é resultado da fusdo do programa dedqdalino setor publico com o programa
nacional de desburocratizacdo. Além disso, e deddrastante categoérica, 0 programa esta

alicercado nas seguintes bases:

- Ser essencialmente publico: neste aspecto, lmgs@a-exceléncia nos 6rgaos e
entidades publicas voltadas para o cidadao, ma&svizs deve ser prestado essencialmente
pela administragdo publica. Nestes termos, o pnagrsinaliza diferentemente da reforma
implementada em 1995, que ndo deverd haver a @rénsfa da prestacdo dos servicos

publicos para terceiros;

- Estar focado em resultados: a burocracia devdudar aos resultados. O governo
deve, em vez de eficiéncia nos controles buro@stiprocurar obter resultados na prestacao
dos servicos;

- Ser federativo: 0 programa tem sua origem no m@véderal, mas qualquer outro
ente federativo pode aderir ao mesmo, desde gueeitsaeta aos principios que regem o
programa. Com excecdo da indicacdo de uma posssticdo de prestacdo de servico
publico por prestadores que ndo sejam essencianoeBstado, os demais pontos das bases

do gespublica assemelham-se ao modelo preconisda@ogiorma gerencial de 1995.

O Gespublica por ser um programa de busca de refiaiétem metas e diretrizes a
serem seguidas e atingidas. Em primeiro lugarfiaig@o de resultados para o setor publico,
para este programa corresponde “ao atendimentootof@arcial das demandas da sociedade
traduzidas pelos governos em politicas publicaRABIL, 2009). Nao se trata de resultados
financeiros, mas sua existéncia é ponto importpata os demais elementos do programa.
Outra questdo importante a ser destacada é a ratdeste resultado. Para ele, eficiéncia e
eficacia serdo positivas quanto a capacidade gée tie produzir mais e melhores resultados
para o cidaddo, que em ultima instancia signifiedhoria da qualidade de vida da populacéo
(BRASIL, 2009).

O programa tem como produtos de acdo o0s seguingtsimentos: a) Avaliacao
continuada; b) Gestédo do atendimento; ¢) Desbuipagéio. Cada um destes instrumentos ou
produtos assim denominados no programa pressupégisgencia de um conjunto de

ferramentas que déo suporte a sua implementacagprigmairo lugar, a avaliagdo continuada
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possui um ciclo que é composto de sete etapasyajudesde a primeira autoavaliagdo até o
reinicio de um novo ciclo de autoavaliagcdo. Destacaleste produto a expressao que se
segue: “ao término de cada ciclo uma nova avaliagém novo plano sdo necessarios para
que a melhoria continua continue seu curso, stgenaizada como uma pratica de gestao, e
permita & organizacdo atingir paulatinamente patsnaais elevadas de desempenho”
(BRASIL, 2009). Pretende-se, com isto, criar eviderente uma cultura da eficiéncia e

desempenho superiores.

Outro aspecto importante deste processo é a deshtizacdo. Pretende reduzir o
excesso de burocracia mediante a desregulamentagasimplificacdo de procedimentos.
Parte-se do pressuposto de que efetuando a redaghiorocracia, a conseqiéncia imediata

serd a melhoria na prestacao dos servi¢cos ao cdada

No que concerne a gestdao do atendimento, o GespuUbplietende melhorar a
qualidade do atendimento prestado ao cidadao. $fe entido, a sua participacdo aparece
como elemento fundamental no processo. O prograsima&ntende que a mobilizacao social
€ imprescindivel para que melhorias continuas possantecer no servico publico. Assim
sendo a gestdo do atendimento como ferramenta dpuBleca compbe-se de trés
instrumentos: a) Instrumento Padrdo de Pesquissatisfacdo — IPPS; b) Carta de Servicos
ao Cidadao; c) Centrais de atendimento integraddam destes instrumentos representa
um compromisso da organizacdo publica em patroeimaelhoria do atendimento prestado
ao cidaddo. Além disso, é importante frisar que edharia do servico representa uma
dimensao extremamente importante neste processamoecom a desburocratizacao, podem
impulsionar a melhoria na gestéo das organizaQ@iescps.

Cabem aqui duas consideracdes importantes. Primeirajue se refere a relacéo
Estado e sociedade. E importante que a sociedadewsva instrumentos capazes de efetuar
0 controle social, mas ndo parece exequivel estelmale relacdo, no qual a organizacéo
publica vai manter uma relacéo de proximidadedai o cidadao chegando a lhe encaminhar
“correspondéncias” para que avalie seus servi@s® parece evidente em pesquisas que
demonstram a pouca ou nenhuma participacado poposaprocessos de construcao coletivo

de orcamentos participativos ou outras agoes.

Outro ponto importante trazido por Martins (2002) @ue o autor chamou de “dilema
do controle”, como sendo a dificuldade que o Estaaksaria a ter a partir de 1995, com a

reforma gerencial. Para o autor, a reforma eraadindria, ao que ele denominou de “dilema
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do controle” e que se perpetua neste novo modelomAsmo tempo em que se propde a
desburocratizacdo, desregulamentacdo, simplificatgfigrocessos, propde-se aumentar a
eficiéncia nos controles para garantir a melhoaaalacédo custo x beneficio. Isto pode ser
visto pela quantidade de itens que o programa pramino instrumento de controle no
modelo de gestdo. Foram criados diversos instruoeeatdg controle em busca da flexibilidade
da gestéao. Isso é contraditorio.

Conforme Lima (2007) “o Gespublica é uma politioenfulada a partir da premissa
de que a gestdo de oOrgdos e entidades publicosepddee ser excelente, pode e deve ser
comparada com padrbes internacionais de qualidadgestdo, mas ndo pode nem deve
deixar de ser publica”.

A qualidade da gestdo publica tem que ser orieriada o cidadao, e desenvolver-se
dentro do espaco constitucional demarcado pelosipios da impessoalidade, da legalidade,
da moralidade, da publicidade e da eficiéncia.

Sair do servi¢o a burocracia e colocar a gestabgald servico do resultado dirigido
ao cidadao tem sido o grande desafio do Gespublica.

Entenda-se por resultado para o setor publico ndetento total ou parcial das
demandas da sociedade traduzidas pelos governgmokticas publicas. Neste sentido, a
eficiéncia e a eficacia serdo tdo positivas quantapacidade que terdo de produzir mais e
melhores resultados para o cidadao (impacto naamalda qualidade de vida e na geracéo
do bem comum).

A melhoria da qualidade dos servi¢os publicos poest aos cidadaos e 0 aumento da
competitividade do Pais pressupdem a melhoria dbdqae da administragdo publica como
um todo, em todos os poderes e esferas de gowerngplicam em uma atuagéo cada vez
mais coordenada e integrada entre os diversos emsstuicdes publicos.

Assim, o Gespublica atua junto as organizacOesigagbfederais, estaduais, municipais, do
legislativo e do judiciario, transcendendo, poxaab Executivo Federal.

“A base conceitual e os instrumentos do Gespublizaestdo limitados a um objeto
especifico a ser gerenciado (saude, educacdo, dpreva, saneamento, tributacao,
fiscalizacéo etc). Aplicam-se a toda administragéblica em todos os poderes e esferas de
governo” (LIMA, 2007).

Essa generalidade na aplicacdo e a estratégiaadpaRra de formar uma rede de
organizacoes e pessoas voluntarias — a Rede Nhderaestao Publica — fizeram com que
pouco a pouco, 0 Gespublica fosse demandado pd@o®rg entidades publicos néo

pertencentes ao Poder Executivo Federal. Essa sduadaderativa viabilizou, inclusive, que
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orgdos de outros poderes e esferas de governo iaseuma coordenagdo regional do
Programa.

Com a formalizacéo dessa politica na forma de wgrpama — o Gespublica — sob a
conducao do Ministério do Planejamento, OrcamenBestdo, torna-se imperiosa a adocao
de acbes no campo da gestdo publica capazes dev@om adesdo de governos, 0rgéos e
entidades ao Programa e produzir resultados quegagm valor a sociedade e que
contribuam para melhorar a imagem do setor publico.

Apresentada a ferramenta de gestdo Gespublicaarpasss a descrever o modelo

proposto por ela que se denomina de Melhoria Coatin

6.3. O MODELO — MELHORIA CONTINUA

O Sistema de Melhoria Continua da Gestédo Publica éonjunto integrado de acdes
realizadas de modo continuo, que comeca com aadeas organizacdo de avaliar
continuamente as praticas e os resultados da staoge se mantém ao longo do tempo
mediante repeticdo ciclica do processo.

Avaliar a gestdo de uma organizacao publica sigmifportanto, verificar o grau de
aderéncia das suas praticas de gestdo em relacddeaencial de exceléncia preconizado
pelo Programa Nacional da Gestao Publica e Destatizagdo - GesPublica.

A avaliagcéo permite identificar os pontos forteamseoportunidades de melhoria. Essas
oportunidades de melhoria identificadas podem easideradas como aspectos gerenciais
menos desenvolvidos em relacdo ao modelo e qunpordevem ser objeto das a¢bes de
aperfeicoamento.

O processo de avaliacdo € complementado pelo ptaeeto da melhoria, formulado
a partir das oportunidades de melhorias, identlisana avaliacdo, podem ser transformadas
em metas a serem atingidas em determinado periotton®lizadas em um plano de

melhorias da gestdo. No quadro abaixo é visualigaaicamente o modelo:
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Validacao

Eitame da Implementacdo

das melhorias e

Autoavaliagdo #

autoavaliacao
edo PMG monitoramento

Reinicio do Ciclo

Figura 2 - Etapas da Melhoria Continua da Gestédo. énte: IAGP 250 p. 13

Quando realizada de forma sistematica, a avaliggdgestdo funciona como uma
oportunidade de aprendizado sobre a prépria orggéiz e também como instrumento de
internalizacdo dos principios e praticas da ggsfifdtica de exceléncia.

Oliveira (2009) afirma que o MEGP utiliza como pié@nceitual o ciclo PDCA, que é
um método de gerenciamento de processos ou sistditizado como um caminho para se
atingir metas. O autor ressalta que seu uso agra@ga ao produto ou servigo, por meio da
execucao dos quatro elementos que compdem o métetimejar, Executar, Controlar e Agir

— fazendo a retroalimentacédo do processo geregomfprme observado abaixo:

. Plan - Planejamento

B Do - Execugiio
Check - Verificacdo

B Act-Acso

Figura 3 - Ciclo PDCA. Fonte: adaptado do site wwwsobreadministracao.com

Conforme explicado pelo entrevistado 2, o ciclougegs seguintes passos: Planejar,

Fazer, Verificar e Agir. Oliveira (2009) relata que
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O planejamento aborda as metas a serem alcangaslqepcessos pelos
guais serdo executados e a elaboracdo de um planacdb. Dando
continuidade na fase seguinte de execucdo das giémsjadas e no
monitoramento e avaliacdo da execu¢do onde acOemaileorias sao
definidas com a finalidade de corrigir os possieeies de planejamento. (p.
21)

Nesse sentido o MEGP utiliza todo o ciclo PDCA @mussprocessos de planejamento,
realizacdo, autoavaliacao e definicdo de acOestoms.
O MEGP é a representacdo de um sistema gerengciatitoédo de oito
partes integradas, que orientam a adocéo de rdkicaxceléncia em gestao
com a finalidade de levar as organizacdes publimasileiras a atingir

padrdes elevados de desempenho e de excelénciastévn.g(IAGP 2008-
2009).

6.4. MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO PUBLICA

O GesPublica desdobrou o Modelo de Exceléncia emstdGePublica em trés
instrumentos de avaliagdo, com a finalidade ddit@co processo de avaliagdo continuada da
gestdo. Os trés instrumentos sugerem um caminlyrgasivo do processo de autoavaliagéo,

conforme mostra o quadro a seguir:

INSTRUMENTOS PARA AVALIACAO DA GESTAO PUBLICA

Organizagdes com
pontuacao igual ou
superior a 350 pontos.

Organizagoes com pontuacao igual ou
superior a 200 pontos.

Instrumento
250 pontos

Organizag¢oes que estao iniciando a implementacao
da autoavaliacao continuada.

Figura 4 - Instrumentos de Avaliacao GesPublica. Fde IAGP 250 p. 12
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A avaliagdo é uma técnica de gestdo administrajiva segundo Oliveira (2009),
melhora o desempenho da organizagdo porque pratormacdes necessarias para o
conhecimento dos processos e resultados e o emtemidi das distorcbes do processo
produtivo. Dessa maneira as instituicdes podemtiftm as atividades que agregam valor
aos seus produtos e Servicos, comparar 0 desemmenmceus concorrentes e rever as
estratégias Organizacionais para curto, médio goloorazo com foco na melhoria de
resultados.

Dessa forma a gestao publica deve ser, conformeei@i (2009), legal, impessoal,
moral, publica e eficiente e é preciso ser excelsam deixar de publico, diante disso o IAGP
— Instrumento para Avaliacdo da Gespublica 2500epadtos - afirma que os fundamentos da
gestao de exceléncia contemporanea, condicionalprawipios constitucionais préoprios da
natureza publica, definem o que se entende hojexzmiéncia em gestado publica. Na figura

abaixo séo apresentados os fundamentos do modebxd&ncia:
Fundamentos do GesPublica

Pensamento Sistémico Aprendizado
, organizacional
Lideranca e

Constancia de Propaositos

Cultura da Inovacao

Visao de Futuro

Foco no
cidadao e na
sociedade

Geracao de Valor

Comprometimento
com as pessoas

Desenvolvimento
de Parcerias

Responsabilidade Social Controle social

Gestao participativa
Orientacao por processos e
e informacoes

Ser Contemporaneo

Figura 5 - Fundamentos do Gespublica. IAGP 250 p.12
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Os fundamentos a seguir sao apresentados na Thloelmo base de sustentacdo do

MEGP — Modelo de Exceléncia em Gestao Publica:

Fundamento

Descricao

Pensamento sistémico

Entendimento das relagcdes de interdependé
entre dos componentes internos e externos

organizacao.

Aprendizado organizacional

E a continua melhoria da gestdo do conhecimg
individuais e coletivos por meio da percepg
reflexdo, avaliagcéo

e compartilhamento

informacdes e experiéncias.

Lideranga e constancia

propositos

de

Atuacao de forma aberta, democratica, inspiradc

motivadora das pessoas, visando
desenvolvimento da cultura da exceléncia
promocao de relacbes de qualidade e a proteca

interesses das partes interessadas.

ncia
da

2nto,
ao,
de

rae
ao

a

p dos

Orientacd0 por processos

informacdes

¢

D

Compreensédo e segmentacdo de um conjunt
atividades e processos da organizacdo que ag
valor para as partes interessadas, sendo q
tomada de decisGes e execucdo de acdes de
como base a decisdo e analise do desemp
informag

levando-se em consideracdo as

disponiveis, além de incluir os riscos identificadd

o de
regue
ue a
ve ter
enho,

s0es

Visao de futuro

Compreenséao dos fatores que afetam a organiz

acao,

Seu ecossistema e o ambiente externo no curto e

longo prazo, visando perenizacgao.

Geracéao de valor

Alcance de resultados consistentes, assegurar
perenidade da organizacédo pelo aumento do
tangivel de forma sustentada para todas as p

interessadas.

1do a
alor

artes

Comprometimento ~ com

pessoas

as

Estabelecimento de relacbes com as pes

criando condi¢cdes de melhoria da qualidade

50as,

nas

relacbes de trabalho, para que elas se real

izem
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profissional e humanamente, maximizando
desempenho por meio do comprometimento,
oportunidade para desenvolver competéncias

empreender com incentivo e reconhecimento.

Foco no cidadao e na sociedade

Direcionamento as ag¢fes publicas para ater
regular continuamente, as necessidades
cidadaos e da sociedade, na condicao de sujeit
direitos, beneficiarios dos servicos publicos
destinatarios da acéo decorrente do poder de E
exercido pelas organizac¢des publicas.

Desenvolvimento de parcerias

Aprimoramento de atividades em conjunto ¢
outras organizacdes com objetivos especif
comuns, buscando o0 pleno uso das ¢
competéncias complementares para desenv

sinergias.

Responsabilidade social

Estilo de gestdo que determina uma atit
gerencial da alta administracdo que busqu
méximo de cooperacdo das pessoas, reconhece
capacidade e o potencial diferenciado de cads

de forma a harmonizar os interesses individua

coletivos, a fim de conseguir a sinergia da eqdpe

trabalho.

seu
de

e de

nder,
dos

os de

stado

om
COs
suas

plver

ude
B 0
ndo a
l um

is e

Tabela 2 - Fonte: Adaptado de IAGP 250 pontos, 200p.22-29.

A partir destes fundamentos e do modelo explanadibem anterior, demonstra-se a

relacéo entre as duas partes:
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3

r Cidadaos 6
Pessoas

|

1 2

Lideranca | ‘= Estratégias
e Planos

8
Resultados

|

7
4 Processos
Sociedade

5 Informacées e Conhecimento

Figura 6 - Modelo de Exceléncia em Gestdo. IAGP 250 33

Os blocos serédo definidos a seguir, de acordo explanacdes no manual do IAGP
250 e 500 pontos (2009, p. 30):

No primeiro bloco, denominado planejamento, eneesér a relacao entre Lideranca,
Estratégias e Planos e Cidaddos e Sociedade. Reégetpie por meio de uma lideranca
focada nas necessidades dos cidaddos-usuarios secaalade, os servicos, produtos e
processos sao planejados conforme os recursosflisix) atendendo assim as necessidades
existentes.

No segundo bloco, pode-se visualizar a execucgmath@jamento através das Pessoas
e Processos. Nesse momento 0s objetivos e metasrtae resultados.

Logo em seguida no terceiro bloco, que representordrole, encontram-se 0s
Resultados. Aqui se verifica o0 nivel de satisfadd@® cidaddos-usuarios em relacao ao servi¢o
prestado e as acdes do Estado.

No quarto bloco com Informagdo e Conhecimento emnaese a “inteligéncia da

organizacao” onde as influencias dos acontecimeim@snos e externos ndo avaliados
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possibilitando & organizacdo a capacidade de aoaigmelhorar suas préticas de gestdo e

seu desempenho.

Todos os critérios apresentados estédo descrittzbeka abaixo:

1 Lideranca

Este critério examina a governanca publica
governabilidade da organizagdo, incluindo aspe
como a transparéncia, equidade, prestacdao de cef
responsabilidade corporativa. Avalia a maneira cen
lideranga € exercida e como ela se relaciona ca

mudanca cultural e implementacao do sistema déme

e a
ctos
ntas
NO

m a

St

2. Estratégias e Planos

Este critério examina como a organiza
formula suas estratégias e planeja suas acfedmes
longo prazo, levando em consideragcdo sua visa

futuro e a andlise de seu ambiente interno e extern

cao

D de

3. Cidadaos

Este critério examina como a organiza
identifica os cidadaos-usuarios de seus servicg
produtos e como ela reconhece suas necessid
Avalia também a divulgagéo de seus servi¢os, posg
e acbes para fortalecer sua imagem e com
organizacao estreita o relacionamento com seusetie

usuarios.

cao

S €
ades.
ut

O a

4. Sociedade

Este critério examina como a organizagéo ab
suas responsabilidades perante a sociedade
comunidades diretamente afetadas e como estim
cidadania. Avalia também sua atuacdo em relacs
politicas publicas de seu setor e como estimu
controle social de suas atividades pela sociedade

comportamento ético.

brda

e as
ula a
0 as

a o

5. Informacéo e
conhecimento

Este critério examina a gestdo das informacd
como a organizacdo identifica, desenvolve, manté

protege seus conhecimentos.

es e

me

6. Pessoas

Este critério examina os sistemas de trabalh
organizacao, a organizacao do trabalho, a estrans

0 da
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cargos, 0S processos relativos a selecéo e cayitoatke
pessoas, bem como sua gestdo do desempenho. Avalia
também os processos relativos a capacitacdo g ao
desenvolvimento das pessoas e como a organizacao
promove a qualidade de vida dos individuos | no

ambiente e interno e externo do trabalho.

7. Processos Este critério examina como a organizagao
gerencia, analisa e melhora os processos final$st®s
processos de apoio. Avalia também como ela gerencia
sua cadeia de suprimento e 0S Seus pProceéssos

orcamentarios e financeiros.

8. Resultados Este critério examina o0s resultados |da
organizacao, abrangendo todos o0s outros critéciozaa

Inclui a anélise da tendéncia e do nivel atuall de

—_

desempenho, pela verificacdo de atendimento dessniv
de expectativa das partes interessadas e |pela

comparacao com o desempenho de outras organizagodes.

Tabela 3 - Critérios de Avaliacéo - Adaptado de Olieira (2009, p. 82).

6.5. AIMPLEMENTACAO NO TRE-RS

No TRE-RS o inicio da implantacdo de um processged#io se deu no ano de 2005.
Segundo os entrevistados 1 e 3, o entdo presidentéribunal, Desembargador Paulo
Augusto Monte Lopes, trouxe do Tribunal de JusticBrograma de Qualidade do Servico
Publico (PQSP). Segundo relata o entrevistado dlo“peu envolvimento em programas de
qualidade no TJ, o Desembargador Paulo Augusto éMioopes acabou nos estimulando. Na
época, guem tomou pé, pelo fato de ainda néo existh assessoria de planejamento que foi
criada em 2007, foi a Secretaria de Gestao de 8&'sso

Era um embrido dessa politica de qualidade que isle@zabou sendo

institucionalizada pelo préprio Conselho Nacionaldistica (CNJ) com a necessidade de

! Conselho Nacional de Justica (CNJ) é uma inséituipublica que visa aperfeicoar o trabalho do rsiste
judiciario brasileiro, principalmente no que dizpeito ao controle e a transparéncia administratipeocessual.
Criado em 31 de dezembro de 2004 e instalado ede Jdnho de 2005, o Conselho tem sua sede em iBrasil
mas atua em todo o territério nacional. Fonte: vompjus.br



43

criacdo de uma area de planejamento estratégite.tiadalho de alinhamento estratégico

tem como propdsito estabelecer metas e indicagmes que o resultado da administracao

seja aferivel - 0 primeiro ponto para saber seraggoisa € eficiente € necessario medir.

“Quem nado mede nédo sabe”, relata o entrevistaliste. conceito de mensuracéo esta exposto
por Andriolo (2006), quando trata docountability.

A entrevistada 3 relata que foi instituida uma @s@0 multidisciplinar, com pessoas
de todas as areas, para conhecer o assunto Progea@aalidade e Gestdo da Qualidade no
Governo Federal e que foi necessaria uma capagiteS#a capacitacdo ocorreu na Fundatec
- Fundacao Universidade-Empresa de Tecnologia e @#2ne tratava dos fundamentos da
qualidade e conceitos de administragcdo gerencial.

Neste momento o tribunal passa a ser apresenta@esmiblica e resolve aderir ao
programa. A primeira avaliacdo se da em 2007 gursi a entrevistada 3, “criou uma
semente de se pensar em gestdo, de falar em PDCfaJad em melhoria continua. Cada
representante da comissao foi levando para suaamavos conceitos”.

Outro ponto importante foi relatado pelo entrewst@: “A avaliacdo de 2007, por ter
sido a primeira a ser feita, por mais fraca quédesido, ela tem o grande mérito de ser a
primeira. Ela comeca um processo”.

Torna-se evidente o ponto onde o TRE-RS decidar gaata uma administracao
publica gerencial, migrando da administracdo b@toma pura, que até entdo estava vigendo.
Esta afirmacéo também fica clara quando o entelast relata a necessidade de migrar para
uma administracdo mais gerencial e seguir as deta¢des impostas pelo Conselho Nacional
de Justica, aqui demostrando as diretrizes da Ref@erencial implementada e descrita por
Fleury (2001), como o conjunto de discussfes w@stia transicdo de um paradigma
burocratico de administracdo publica para um nosoagigma gerencial, que incorpore
instrumentos gerenciais utilizados com éxito nagamzacdes privadas que operam no

mercado.

6.6. ASAVALIACOES NO TRE-RS

O Tribunal Regional Eleitoral do Rio Grande do 8ein efetuando autoavaliacdes
utilizando a ferramenta de gestdo Gespublica, d28@&. No ano de 2008 nédo foi feita a
autoavaliacdo, sendo retomado o processo em 20@9peytir de entdo, vem ocorrendo

anualmente, conforme prega a ferramenta e ja delata modelo de melhoria continua.



44

O TRE-RS comegou o processo utilizando a ferrandm@b0 pontos e, como relata o
entrevistado 2, “de 2007 para 2009 a ferramentaomug@m 2007 ela permitia uma liberdade
um pouco maior, ja em 2009 ela ja era mais exdiatinha tanta margem de interpretacéo”.
Passou a ter critérios mais definidos, mais rigelosais objetivos. Também no ano de 2007
houve uma transformacé&o estrutural no TRE. Houva profissionalizagdo na gestdao com a
criacao da Assessoria de Planejamento, gerand@uetia natural na pontuacao na avaliagao
de 2009. Este fato também foi relatado pela erdtada 3: “Houve a reestruturacdo no TRE e
foi criada a Assessoria de Planejamento (ASPLANg g@ssumiu a responsabilidade da
autoavaliacao dentro do tribunal”.

As autoavalia¢des foram ocorrendo de forma anéad @no de 2011. Em 2012 optou-
se por trocar de ferramenta e partir para a depdd@s, quando o tribunal percebe que esta
em um estagio de gestdo elevado o suficiente phadtérnativa. O entrevistado 2 descreve
que a organizacdo foi apresentando melhoras estistualgumas em fungdo da
autoavaliacdo, outras em funcdo do planejamentatégico, outras ainda em funcdo da
evolucdo natural da organizacdo; e essa evolugéab geabou refletindo na pontuacao, ao
ponto de se notar que o instrumento de 250 poatestava exaurido, “era preciso um desafio
novo e ai se optou pela ferramenta de 500 pontas,ega a ferramenta que estava mais
condizente com o nivel de gestdo da organizagao”.

O entrevistado 1 também ponderou sobre a mudangardanenta: “A mudancga na
ferramenta de 250 para a de 500 pontos foi um idesabs um desafio motivador. Um
desafio qualitativo maior do que quantitativo. limagcomo sera passar para o questionario
de 1000 pontos”.

O questionario de 500 pontos foi utilizado nos at®2012 e 2013. No ano de 2014 a
autoavaliacdo também utilizara o questionario degghtos.

Abaixo sera demonstrado como foram estas avaliaddesm-se de uma visualizacao
grafica por critérios, sendo que a pontuacdo sendéalores percentuais em relacdo ao

maximo possivel:
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Critério 2007 2009 2010 2011 2012 2013
Lideranca 40% 50% 90% 90% 74% 90%
Estratégias e Planos 50% 50% 70% 100% 85% 90%
Cidaddos 49% 70% 80% 90% 50% 90%
Sociedade 49% 90% 80% 90% 100% 90%
Informagdes e Conhecimento 84% 70% 90% 90% 83% 90%
Pessoas 78% 50% 70% 90% 90% 90%
Processos 86% 70% 90% 90% 83% 83%

Evolugcdo dos itens de governanca

100%
90% e | ideranca
80% Estratégias e Planos
70% Cidadéaos
0

m Sociedade

60% N .
e nformagdes e Conhecimento

50% 7 Pessoas
40% s Processos
30%
2007 2009 2010 2011 2012 2013
Ano

Percentual de atendimento aos critérios

Neste grafico € possivel analisar que a avaliagd@@7 realmente foi bastante
otimista, sendo trés dos sete critérios cairameam galores na avaliacdo de 2009.

Os entrevistados 1, 2 e 4, que participaram ddegp@a de 2007, destacam o carater
pouco profissional da primeira avaliacdo e da fa#taexperiéncia dos avaliadores, mas todos
enfatizam os méritos de ter sido a primeira.

No ano de 2009 houve uma mudanca na ferramenta @ coelhor entendimento dos
critérios de avaliacdo houve um decréscimo nasrdua avaliadores. O entrevistado 2 relata
que “houve uma profissionalizacdo na gestdo comiagém da Assessoria de Planejamento,
gerando uma queda natural na pontuacao”.

Na percepcéo dos entrevistados as avaliacées deslar?010 e 2011 serviram para o
amadurecimento do processo. Neste ponto é onde Indebores criticas a ferramenta. O
entrevistado 1 destaca que até 2011 “ foi posfdwer uma radiografia da atividade do TRE-
RS e discutir essa atividade pela nossa metodolega foi desdobrando toda a atividade de
planejamento para diversas instancias, com gruggsathejamento que ndo necessariamente
estavam vinculados a uma posi¢cado hierarquica deteda. Eram pessoas que tinham

interesse, conhecimento e alguma formac&do, quepérfi do Gespublica. E uma coisa
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multidisciplinar e ndo muito vinculadas as caiximlgia estrutura”. Nesse ponto cabe ressaltar
a clara mudanca do pensamento burocratico pareeadiel verificado por Abrucio (1997).

No ano de 2012, com a verificacdo de que a ferreanda 250 ponto havia se
esgotado, ha a troca pela ferramenta de 500 pdBsss. alteracdo foi necessaria e relatada

pelos entrevistados. O entrevistado 2 discorre que:

A organizacéo foi apresentando melhoras estrutualjasmas em funcéo da
autoavaliacdo, outras em funcdo do planejamentatégico, outras em
funcdo da evolucdo natural da organizacdo e essacée geral acabou
refletindo na pontuacdo, ao ponto de se notar questoumento de 250
pontos ja estava exaurido, era preciso um desafio B ai se optou pela
ferramenta de 500 pontos, que era a ferrament@&staga mais condizente
com o nivel de gestédo da organizagao.
Outro relato importante € do entrevistado 5:

Pela dificuldade do Tribunal de entender o queétion o que exatamente
esta se querendo, quando se muda para a ferradee®@ pontos, ela passa
a detalhar, ai comeca a enxergar o que se pretesele objetivo é encontrar
pontos de melhoria, foi bom ter mudado de ferramehterramenta de 500
pontos assinala para pontos mais relevantes. Qionu#so de 1000 pontos
tem requisitos que se quer se pensa neles. Exer@astdo de Riscos
apareceu quando o tribunal passou para o questiodér500 pontos. O
questionario de 250 pontos ndo fala em Gestdo deofi Quando foi
explicitado a Gestao de Risco o tribunal acordaa j=o.

Para a entrevistada 4 “a troca para a autoavalidgd®0 pontos permitiu ao tribunal

reconhecer o que o Gespublica estava querendo”.

Em relacdo a troca de ferramenta o entrevistades&attou: “os avaliadores tinham
um pouco de medo ao trocar a ferramenta achandessméevaria a uma desmotivacao pela
queda na pontuacdo. O problema ndo € a pontuag@ohodlve avaliador que desistiu de
trabalhar porque a pontuacédo baixou”.

Ainda sobre a troca de ferramenta ocorrida o eistamo 1 ponderou: “A prépria
Assessoria de Planejamento havia alertado que ihavera queda na pontuacéo. Isto seria
normal. E outro tipo de expectativa e outro tipordelizacdo que tem que se ter. Uma
ampliacdo na visao”.

Ele continua: “Nao € a questao de ganhar uma iestaeho caderno por ter atingido a
nota, € uma forma de a administracéo fazer umexadl Esta ferramenta facilita a gestéo.
Facilita tu analisares a gestéo”, deixando clamajpontuacdo é uma questdo secundaria.
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6.7. APERCEPCAO DOS ENTREVISTADOS

A partir de uma demonstracédo grafica do critéricURados, item que pertence ao
terceiro bloco e que representa o controle no noddBICA, passaremos a focar na visao dos
entrevistados em relacdo as mudancas ocorridas R&-RIS apds a implantacdo das
autoavaliacoes efetuadas com a implantacdo do Blespao Tribunal:

Critério 2007 2009 2010 2011 2012 2013
Resultados - 8.1 - Cidaddos-Usuarios 75% 70% 60% 80% 60% 90%
Resultados - 8.2 - Sociedade 100% 70% 30% 60% 30% 80%
Resultados - 8.3 - orgamentarios e Financeiros 100% 70% 80% 90% 70% 100%
Resultados - 8.4 - Pessoas 100% 70% 50% 100% 50% 70%
Resultados - 8.5 - Suprimentos 100% 70% 50% 90% 50% 90%
Resultados - 8.6 - processos Finalisticos e de Apoio 100% 70% 50% 80% 50% 90%
100% &
90% H

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

2007 2009 2010 2011 2012 2013
el Resultados - 8.1 - Cidaddos-Usuarios e=fumResultados - 8.2 - Sociedade
Resultados - 8.3 - Orgamentarios e Financeiros ede=Resultados - 8.4 - Pessoas
e@m Resultados - 8.5 - Suprimentos Resultados - 8.6 - Processos Finalisticos e de Apoio

E importante ressaltar que todos os entrevistadoeperam algum tipo de melhoria
no decorrer das varias autoavaliagbes ocorridag engste periodo as mudancas foram sendo
notadas e de alguma forma introduzidas em decoaréiocGespublica.

Uma das perguntas elaboradas no questionério &eito entrevistados focava no
cidadao e como ele, entrevistado, percebia a inflaédo Gespublica neste quesito.

Segundo o entrevistado 1, um dos critérios onde reais critico € no Cidadao. Para

ele este € o principal critério, onde esta o faxdbunal. A sua percepcao:

O Gespublica trouxe a luz que o nosso foco é aléimlaAs vezes se trabalha
olhando para o préprio umbigo. No momento que fieelgue 0 nosso foco

é o cidaddo a gente trabalha orientado para o &ddddo so fazendo a
eleicdo; ha outras dimensdes, tem a area judiciuiendo se estd emitindo
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um titulo eleitoral, quando se busca solucdes Gelias para o cidadéao,
como por exemplo a impressédo de uma certiddo dacdoi eleitoral em que
ele ndo precisa se deslocar até o cartério elkitora

Para o entrevistado 2 o maior beneficio do Gesgdllélio aumento de conscientizacdo

do pessoal interno. “Comecou-se a fazer pesquesasiaidade, tanto na atividade cartoraria
como na atividade administrativa. Na prestacéo idoaddia e na prestacdo de servico na
eleicdo”. Ainda neste critério ele enfatiza quel@sisdes colegiadas da alta administracéo séo

tomadas levando-se em conta este critério:

para se decidir quais projetos de informatica seriesenvolvidos, onde
muitos destes eram para auxiliar na administragidridunal, decidiu-se
pelo software que era voltado para o atendimentcidbaldo. Foi o primeiro
a ser considerado prioritario pela administraca@tasrente por este
movimento que esté ocorrendo, que esta cada vezfare, da priorizagédo
de politicas em relacdo ao cidadao. Este € um doglg frutos do trabalho
do Gespublica.

Na visdo da entrevistada 3 a Carta de Servigcos, éuen dos instrumentos do

Gespublica e ja esta implementado no TRE-RS, éula melevancia ao cidadao pois permite
saber exatamente quais sao 0s servi¢os prestatios a

A entrevistada 4 cita pontos importantes que foramalteracdo nos horarios de
atendimento, a descentraliza¢éo do atendimentostizd Eleitoral Presente, que é o tribunal
indo até o eleitor, o projeto Conhecendo a Juftiedoral, que leva até aos jovens a historia
da Justica Eleitoral em nosso estado. “Todos oosirde avaliacbes e tem o foco no nosso
cliente, que é o cidadao”, enfatiza ela.

O entrevistado 5 percebe que o ponto mais relevarqee se deu origem com o
Gespublica foi a implantagdo da pesquisa de sgdisfaRessalta que o “Gespublica trouxe a
necessidade do tribunal se abrir e se aproximacidadao”. A criacdo do JEP (Justica
Eleitoral Presente), também citado pela entrevastddé relatado como o exemplo mais
efetivo. “Foi criada uma acgao institucional focadacidadao, a partir de uma avaliagcdo de
necessidade e hoje é uma realidade”, destaca ela.

O entrevistado 1 vai mais além: “A verdade estaya mas o Gespublica facilitou que
nos vissemos a verdade, ele nos propiciou que mégassemos a conclusdo. Isto € um
mantra: ‘nosso foco é o cidadao™.

Todos estes relatos vém ao encontro do que Ab(ie®7) enfatiza quando cita que a
melhoria da qualidade dos servicos e a prioridadatendimento as demandas do consumidor
passam a ser o foco da gestao.

Outro ponto importante a destacar € que, para todosntrevistados, a busca pela
satisfacdo do interesse publico é prioritaria, cpmazoniza Dallari (2014).
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Um dos quesitos muito citados pelos entrevistadnde Lideranca. Neste quesito esta
a questdo da governanca e fica evidenciado queahdes mudancas sendo implementadas a
partir das autoavaliacdes.

O entrevistado 1 relata que:

foi um grande aprendizado. Mudanca radical na foqua € vista a
administracdo. O fato de mitigar a questdo hieidaquHoje se tem uma
administracdo mais horizontalizada. O ganho mabné percepgao, tanto
do diretor geral, como dos outros gestores; esidost no mesmo barco.
Todos devem compreender que todos tém um papelafuatal na
engrenagem: responsabilidades compartilhadas.

Neste relato pode-se notar uma clara referéncéstaisturas gerenciais propostas por
Bresser-Pereira (1996).

Sobre este tema o0 entrevistado 5 destaca:

A estrutura de governanca do TRE, que tem uma nori@provada
recentemente, criando um conselho de gestdo nméaiiptem sua génese no
Gespublica. Em 2007 houve a criacdo de uma reud&o Titulares de
Orgéos Superiores (TOS). Essa reunido era meramanteponto de
encontro das pessoas que estavam vinculadas aorD®eral, s6 isso, ndo
tinha nenhum viés de gestdo ou deliberativo. A ipatt segunda
autoavaliacdo € que apareceu esta lacuna, de gueawiéd uma instancia de
decisdo. Foi atribuido ao grupo uma condicdo déddrdeliberativo e
estratégico a este grupo, por conta da autoaveliaE&te Orgdo foi
evoluindo até que agora; com a edicao da portaté @nsolidado como
conselho formal de gestdo estratégica do TRE.

A percepcdo de que o Conselho de Gestédo consséuam grande avanco proposto
pelo Gespublica foi enfatizado pela entrevistadade relata que este conselho demorou para
ser criado e ressalta: “Foi um grande avanco pa@gnanistracdo. O conselho tem um perfil
executivo, de gestdo estratégica”.

Um dos avanc¢os mais importantes relatados pelosvstados e que Oliveira (2009)
considera fundamental no ciclo de melhorias coasné a criacdo de um Plano de Acéo.
Varios entrevistados citaram esté pratica e relatas experiéncias.

Para o Gespublica o Plano de Acéo é gerado a partelatério de Oportunidades de
Melhorias. Este relatério € fruto da avaliagdowsr@ ferramenta muito eficaz na deteccédo de
problemas. Neste sentido o entrevistado 1 desc@ve o0 TRE-RS Vvé estas oportunidades e
como as trata: “Dentre as oportunidades de mekgéa feitas reunides e sdo avaliadas quais
sdo as mais importantes e geralmente com a finlgi@ao foco no cidadado, mediatas ou
imediatas. Faz-se um plano de acéo, estabelecemtas e se controla a implementacao”.

O entrevistado ainda descreve como sdo executadas selecionadas algumas das
oportunidades de melhorias para serem implement&asvolvimento é feito escolhendo-se

0 responsavel pelo plano de acdo e se definem &ssnexequiveis, utilizando-se de
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indicadores confiaveis”. Para demonstrar que @ ae avaliagdo da melhoria continua esta
sendo respeitado o entrevistado conclui: “ldergios as oportunidades de melhoria,
selecionamos as que entendemos factiveis e impestan fazemos todo o trabalho de
desdobra-las em acfes. Temos dificuldades de cuagpracdes mas fazemos a autocritica e
fazemos o PDCA. Deve ser feito sempre”.

Em relagdo a este tema, o entrevistado 2 faz urpartamte colocagéo:

Um outro fruto do Gespublica é o mapeamento deegems, esse foi um dos
resultados do Plano de Melhorias. No mapeamentprdeessos que se
verificam as redundancias e retrabalhos, problafedi&leranca. Ainda num
ritmo lento devido a nossa histéria patrimonialigtéburocracia permite o
repasse das informacdes, mas o problema é o ewee.o

Neste ponto o entrevistado apresenta a consciémcienodelo de gestdo publica

existente e demonstra, como definiu Costa (2008¢, & modalidades de administracao
Patrimonialista, Burocratica e Gerencial coexistéantongo do tempo.

A entrevistada 4 também trata do assunto Plano didvlas, afirmando que: “o
Gespublica é mais focado, te leva mais a acao”emravistada 3 vai além: “com o Plano de
Melhorias podemos efetivamente melhorar nosso demanmo implementando nossas tarefas
de forma mais razoavel’, deixando explicito o ppi@ da razoabilidade, preceito
constitucional contido no artigo 37 da Constitui¢@meral de 1988 e que, segundo Moraes
(1999), ajuda a definir a eficiéncia na adminisiapublico.

Um claro indicio de que o Tribunal reagiu a patérum indicativo do Gespublica foi
levantado pela entrevistada 3: “A parte de respulidade sécioambiental do tribunal tem
muita inspiracdo no Gespublica. Foi verificado emawavaliacdo que o TRE néo tratava disto
e as pessoas que tinham esta intencdo se aprameitisto para implementar esta politica”.
Ela citou o projeto “Papel Social’, desenvolvido parceria com Instituto Psiquiatrico S&do
Pedro, onde todo papel coletado no TRE-RS é envéap®la instituicdo para que seja
segregado e destinado a reciclagem.

Quando sao verificados resultados na perspectiggoBe, pode-se citar 0 que 0
entrevistada 3 relatou: “Hoje ndo é mais tao relevas controles sobre a folha, ou se tu estas
pagando certo, isto ja estéa resolvido, o foco agayestdo. Hoje o que importa sédo as pessoas,
o clima organizacional, os estagios nas unidades\acdo e conhecimento, cédigo de ética”.
Nesse aspecto deve-se relatar a implantacdo dauifesde Clima Organizacional, a
Avaliagao por Competéncia, Campanha de Vacinagéagr&ma Segundo Turno (que trata da
qualidade de vida dos aposentados) e Programa wistiea Laboral. Todos programas
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oriundo do PQVT (Programa de Qualidade de Vidanabdlho) e citados pelos entrevistados
como oriundo das Propostas de Melhorias e geragadiadas autoavaliacdes.

Esta informacdo vem ao encontro do que Andriol0@0fala sobre a Nova Gestao
Pulblica, em relacdo a énfase na qualidade de servia qualificacédo do pessoal.

Todos os entrevistados foram enfaticos ao citaeassidade de se cumprir as leis,
sempre referenciando o principio constitucionaledmlidade. Um relato que sintetiza esta
afirmacédo é do entrevistado 1: “N6s vivemos em wtad® de direito e por isso nés nao
temos o direito de escolher as leis que queremmpuou ndo. NOs temos regras, e se um
orgao publico ndo cumpre as regras, das quaisaebeétinatario, alguma coisa errada tem”.

Outro principio constitucional lembrado foi o dapessoalidade. A entrevistada 4
citou este principio e afirmou: “Nao € o que o d&nd’ quer, € buscar o bem maior”. Neste
principio o entrevistado 1 lembrou: “Quando ent@iTribunal parecia que o ‘Fulano’ era o
dono do negdcio”, mostrando que este principio titoiegnal € muito relevante para a
instituicao.

Para Moraes (1999), os critérios legais sao fundtarsepara a melhor utilizacéo dos
recursos publicos levando a sua eficiéncia. Istaficba a preocupacdo dos entrevistados

demonstrada nos paragrafos anteriores.

6.8. PROBLEMAS RELATADOS

Evidentemente que nem tudo que se pretende conplantacdo de uma ferramenta
de Gestéo pode ser alcancado. Alguns problemas fen@ontrados e passam a ser relatados
pelos entrevistados.

Um dos problemas que mais preocupa o0s entrevistddosfato de o Gespublica
também estar sendo implementado em outros Organdtaneamente e, principalmente, em
orgao de controle, como o Tribunal de Contas daa&{irCU), ou do 6rgédo superior, 0
Tribunal Superior Eleitoral (TSE). Isto acaba gdmmum excesso de demandas, algumas
destas até redundantes, quando ambos os Orgaitasolie mesma tarefa ou providéncia.
Neste sentido descreve o entrevistado 5: “Outrblproa levantado € o fato de que o TRE
esta servindo a muitos “senhores” o TSE, o CNJ ECW criando normas e baixando
sugestdes e determinacgfes, pois eles também egjéimdo o Gespublica. Mas as lacunas
encontradas, tanto dos questionarios dos Orgaceisigs, como na propria avaliacdo do
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TRE, devem ser preenchidas, mas falta ‘perna’ pamaprir as coisas da autoavaliacdo. A
lista do que se tem a fazer ja esta grande demais”.

A mesma coisa € relatada pela entrevistada 4: t&xmsiita cobranca do TCU e do
CNJ, existe muito conflito”.

A entrevistada 3 acrescenta:

A autoavaliagéo € cara. O resultado esperado delmrédemandas e ja se
estd cheio de demandas. Possivelmente as mesmaadierestejam vindo
de outros lugares, pois o Gespublica estd sendipupar exemplo, pelo
TCU. No momento que o TCU avalia e, como 6rgaoatgrole, determina
ou recomenda algo para uma determinada perspeg@ra, uma nova
demanda.

J& o entrevistado 2 pondera:

Tenho uma visdo ambivalente sobre as cobrancaérdaes superiores: ao
mesmo tempo em que eles pautam a gente, colocarosotipos de
atividades. Muito do que se conseguiu tem o deddCNd, do TCU e
também do TSE, até porque o proprio TSE é pressiopalo TCU. Ha
muita reclamacao no plano operacional, mesmo pdr§uauitos equivocos
no que é pedido, mas em termos macro ha muitcoacert

O entrevistado 1 concorda com a existéncia destblggna mas sugere uma

alternativa:

O TCU, seguindo a linha do Gespublica, manda quasttumentos de
avaliacdo para o TRE, que sdo: Governanca de Mei@anca de Pessoal,
Governanca de Auditoria e Governanca Administraticaa os instrumentos
gue o CNJ manda e que normalmente sao os mesnidsUicSera que néo
basta ao tribunal responder as avaliacdes do @g&ontrole e dali tirar as
melhorias que tem que fazer em vez de fazer outroepso igual? Nessa
situacao ndo se estaria deixando de usar o Gespueélisim o instrumento
de autoavaliacdo, que é caro e complicado. Issanifiéa melhor
implementar as melhorias.

Neste sentido deve-se citar uma das prerrogatisa$espublica que é a de ser

federativo (BRASIL, 2009), onde fica claro que quedr 6rgéo pode aderir ao mesmo. Porém
vai no sentido contrario ao que prega Costa (20§18, € uma administracdo publica mais
racional e eficiente.

Justamente neste sentido € o que afirma Bresseirddfl996) quando fala da
Administracdo Burocrética tornar-se ineficientemb&m corrobora com o que dizem Costa
(2002) e Resende (2002) quando afirmam que ha ulenfa de controle” confrontando o
modelo burocratico com o modelo gerencial.

Outros problemas relatados, agora pela entreviaglgambém relativos a heranca da
Administracdo Patrimonialista e Burocratica, sé:férramenta ndo € facil, a continuidade
desgasta, fazer as pessoas acreditarem € difioilamgas nem sempre sdo bem vindas e é

dificil vincular o que as pessoas estdo ganhandoacevento Gespublica”.



53

Este problema também é relatado pela entrevistada 3

A mentalidade da mudanca ndo chega a todos. Aalieacao é dificil. Para
algumas areas € mais facil do que outras a ageitamgdancas. A gente vive
com esse conflito. Algumas vezes o0 pessoal da astraigdo quer colocar
tudo no ‘quadradinho’, isso ndo da. Existe uma t@oagolitica na volta.
Ainda sobre 0 mesmo tema, ressalta a entrevistatia bBurocracia é o que mais

emperra a evolucao do gerencialismo no tribunatistnando que ha uma consciéncia sobre a
necessidade de haver mudancas para que se atigjdedo proposto.

Em relacdo a disseminacdo da cultura da autoafialiago TRE-RS, varios
entrevistados se manifestaram. A entrevistadaatoelque: “O grande corpo de servidores
nao internalizou. Sempre sdo 0s mesmos que seceherpara participar’. Mas ponderou:
“Mudanca cultural € de médio para longo prazo, algisns beneficios se podem notar”.

A entrevistada 3 também se posiciona sobre o témaestrutura burocratica do
tribunal: tem a caixinha da secdo, a caixinha dademacédo, a caixinha da secretaria e a

caixinha da DG. Acaba ficando muito engessado”.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho se propds a avaliar se a ferramemtgedtdo do governo federal,
Gespublica, constitui-se num efetivo instrumentoapa melhoria do servico no Tribunal
Regional Eleitoral do Rio Grande do Sul — TRE-RS.

Em cumprimento aos objetivos gerais e especifigabelecidos no inicio desde
trabalho foi possivel apresentar o programa Geg@ibé descrever o0 processo de
autoavaliacdo no TRE-RS. A partir deste ponto, masg a verificar 0 desempenho e os
resultados alcancados decorrentes destas auta@eali®@ suas criticas ao que deve ser
melhorado.

Por dltimo serdo apontadas algumas acfes de nadlgue podem ser implementadas
com o intuito de aperfeicoar o processo de gest#® a& autoavaliacdo do programa
Gespublica e que foram identificadas por este estud

No cenério atual do TRE-RS, percebe-se que a inggaa da ferramenta vem
atingindo seus objetivos, deixando claro que apsaoposta de melhoria continua esta sendo
alcancada.

A partir dos dados fornecidos pelo Tribunal, caleganas sucessivas autoavaliagoes, e
nas entrevistas efetuadas com o corpo de servidpéddicos que compde a alta
administracdo, pode-se verificar efetivamente i@ e atingindo os objetivos propostos.

As acOes de melhorias implementadas na instituidésde a primeira avaliacao
ocorrida em 2007 até agora, tem possibilitado granavancos na gestdo, conforme foi
analisado neste trabalho.

No que tange aos problemas encontrados, verifiaayse grande necessidade de o
corpo de servidores se incorporarem a metodolagiposta. Nesse caso, propdem-se acdes
de treinamento mais amplo, englobando todo o quadrcional, para que estes passem a
perceber melhor os beneficios da ferramenta dé@essta acdo poderia ter maior eficiéncia
se este treinamento fosse incorporado as suasgdedi por competéncia, tornando claro o
seu valor para a instituicdo e motivando o servidor

Outra sugestéo € a de se efetuar um rodizio ddim@wees, estimulando esta pratica
junto ao quadro de funcionarios, ja que esta é tameda voluntaria, motivando uma maior
participacdo e ampliando o processo de internd@izagos conceitos propostos pela

ferramenta.
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Uma sugestéo para novos estudos e que ndo essgéapoealeste trabalho, é o de que
se pesquise individualmente os critérios da avahia¢sso permitira uma radiografia mais
detalhada de cada ponto.

Este estudo demonstrou que a ferramenta de gesi§puldica traz resultados no
médio e no longo prazo e que sua utilizacdo coatiaypermite alcancar grandes avangos na
administragdo. Com a visualizacdo do que foi edetiente feito é possivel se planejar para a
melhoria cuntinua, atingindo o objetivo propostae ¢ a eficiéncia. O Gespublica € um
facilitador da estratégia da organizacao.

A consciéncia demonstrada de que o 6rgao publieciga seguir rigorosamente o0 que
esta escrito na lei, segundo seus preceitos, e@&em por isso esta engessado ao ponto de
nao poder evoluir e se aperfeicoar, ficou evidetwiaeste estudo. O foco no cidadéo e que
tudo deve ser feito para servi-lo melhor, trazzadwondicao de eficiéncia.

Para encerrar cabe citar um trecho da entrevigtadem o Diretor Geral do Tribunal:
“O Gespublica leva em conta que a eficiéncia temeracom a transparéncia da atividade.

Abrir as portas, j& que somos um érgao publico”.
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ANEXO |

Questionario:

1 — O Gespublica tem contribuido para a melhoriaetgico?

2 — Em que melhorou?

3 — Quiais sao as evidéncias que vocé tem a egsBtoes

4 — Qual a sua viséo a respeito do que pensandadéms? E os Servidores?
5 — Que mudancas vocé percebeu quando mudou maidepontuacéo?

6 — Como tem sido implementado o Plano de Melh®ri@smo tem sido a adesao dos
servidores ao Plano de Melhorias?



