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Resumo: atualmente tem-se dado importancia a qualidade dos servigos publicos prestados ao cidaddo. Propostas de
gestdo tém surgido para as organizacdes privadas, publicas, inclusive para Instituicdes de Ensino, como um diferencial
para a melhoria dos servicos oferecidos. Programas da Qualidade, como 0 GESPUBLICA, tornam-se uma op¢o para
Institui¢oes interessadas na melhoria da qualidade. O objetivo desse trabalho é averiguar quais Institui¢des Federais
de Educacio Superior possuem um programa da qualidade como o0 GESPUBLICA implementado e, a partir de tal
informacgdo, conhecer as motivagdes e as restri¢cdes (inibidores), por parte dos gestores, para adesdo ao programa.
Dentre os fatores motivadores destacam-se melhoria do atendimento e a conquista do cidadio; melhoria continua
na gestdo dos processos institucionais; reducao da cultura burocrética; gestdo baseada em fatos e maior valorizagao,
capacitagdo dos servidores; gerenciamento eficaz da informacao. Dentre os inibidores, citam-se a estrutura/recursos
insuficientes para implantacdo do programa; custos envolvidos no programa; baixa capacita¢do, quadro reduzido e
idade média avancada dos servidores; inexperiéncia institucional com programas da qualidade; excesso de burocracia
e escassez de exemplos consolidados da implementagdo do programa nas Instituicdes de Ensino.

Palavras-chave: Qualidade na administracio ptiblica. Programas da qualidade. Prémios da qualidade. GESPUBLICA.
Institui¢des federais de ensino superior.

Abstract: Currently, great importance has been given to the quality of the public services offered to citizens.
Proposals of management have emerged in private and public organizations, including educational institutions,
as a differential for the improvement of services offered. Quality programs such as GESPUBLICA have become an
option for institutions interested in improving quality. The aim of this study is to determine which public Institutions
of higher education have a quality program such as GESPUBLICA implemented. The motivations and constraints
(inhibitors) to join the program were also investigated. The motivational factors for found for adhesion to the
programs are: improvement in the attendance; providing satisfaction; continuous improvement in the institutional
management processes; bureaucratic culture reduction; management based on processes and information (facts)
and better valuation, qualification of the servers; and efficient information management.. The inhibitor factors
found are insufficient structure/resources for the program implementation; program’s cost;, low qualification and
advanced age of the servers; institutional inexperience with Quality Programs; excessive bureaucracy; lack of
consolidated examples of the Program implementation in educational institutions.

Keywords: Quality of public administration. Quality programs. Quality award. GESPUBLICA. Public institutions
of Higher Education.

1 Introducao

A dinamica global de integragdo acelerada Em se tratando de paises em desenvolvimento,
da economia tem proporcionado uma reflexdo  muitas propostas de gestdo tém surgido nas varias dreas
profunda sobre os conceitos relativos a soberania  empresariais, tanto nas organizagdes privadas quanto
e a competitividade das na¢des, principalmente nos  nas publicas. Para obter exceléncia na qualidade,
paises em desenvolvimento (CORTE, 2006). organizagdes mundiais tém buscado os programas da
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qualidade a fim de obter avaliacdo e reconhecimento de
sua gestdo (MIGUEL, 2001). Isso se aplica também as
institui¢des publicas, especialmente aquelas voltadas
para o mercado educacional.

As Institui¢des de Ensino Superior (IES)
se encontram na mesma situagdo das empresas
manufatureiras e de servigos. Evidencia-se que somente
com qualidade e operacdo de maneira competitiva é
que as IES estardo hébeis para sobreviver no mercado
educacional (KARAPETROVIC; WILLBORN, 1999).
Além disso, ha uma necessidade de otimizagdo da
gestao em torno da qualidade para que as institui¢des
melhorem seu desempenho em beneficio do cidaddo
(BRASIL, 2006a).

Corte (2006) comenta que o desempenho do
sistema educacional serd fator estratégico para o
desenvolvimento do Brasil nos préximos anos. Assim,
¢ importante que, especialmente, as Institui¢cdes
Federais de Ensino Superior (IFES) identifiquem
modelos de avaliacdo que sejam capazes de extrapolar
o conceito classico de avaliacdo, que aborda
preferencialmente o aspecto didatico/pedagédgico,
relegando outros aspectos para um segundo plano.

Dentre os modelos para gestdo e avaliacido
da qualidade existentes no Brasil, podem-se
citar o modelo de garantia da qualidade das
normas NBR ISO 9001 (MELLO et al., 2009) e
NBR ISO 15419 (ASSOCIACAO..., 2006) e os
modelos de sistema de gestdo do Prémio Nacional
da Qualidade e do GESPIjBLICA, além dos prémios
setoriais e regionais da qualidade.

O GESPUBLICA foi instituido em 2005 pelo
Decreto n® 5.378 (BRASIL, 2005), com a finalidade de
contribuir para a melhoria da qualidade dos servigos
publicos prestados aos cidaddos e o aumento da
competitividade do Pafs. Sua missdo € promover a
gestdo publica orientada para resultados. O programa
visa contribuir para a melhoria da qualidade dos
servigos publicos prestados ao cidadao e o aumento
da competitividade do Pais (BRASIL, 2006b).

Ao analisar as bases de dados do portal Capes,
observa-se que estudos sobre a implantagcdo de
programas de melhoria da qualidade em instituicdes
publicas sdo escassos, tanto nos periédicos nacionais,
com indexaco no Qualis, quanto nos internacionais.
Nos periddicos internacionais, alguns trabalhos
identificados tratam da gestdo da qualidade total
em instituicdes federais norte-americanas (LIN;
OGUNYEMI, 1996) e da avaliacdo da gestdo da
qualidade em departamentos de universidades federais
(BECKET; BROOKES, 2006; KAUR, MOHAMAD;
GEORGE, 2006). Em razdo disso, considera-se que
o presente trabalho pode contribuir para a base de
conhecimento sobre o tema estudado, considerando-se
o Brasil como um pais em desenvolvimento.

Entretanto, apesar das evidéncias de que a
competéncia gerencial é um fator critico para o

sucesso organizacional, tem-se observado a nao
adesdo das Institui¢des Federais a programas da
qualidade no Brasil, em especial a0 GESPUBLICA.
Assim, o objetivo deste artigo € verificar quais
instituicdes de ensino possuem programas da
qualidade implementados, se conhecem o Programa
GESPUBLICA e analisar quais sdo os fatores
motivadores e inibidores para adesdo a programas
da qualidade como o GESPUBLICA.

Duas importantes limitagdes conhecidas do presente

estudo sdo:

* O uso de questiondrio como um instrumento
para coleta de dados embute uma deficiéncia
natural associada ao método de pesquisa. Tal
deficiéncia inclui a fidedignidade das respostas e
diferencas entre os respondentes na interpretagao
e entendimento das questdes;

e As respostas representam percepcoes dos
participantes. Isso pode ser influenciado por
outras variaveis nao consideradas no estudo.

2 Fundamentagao tedrica

2.1 Qualidade na administracdo publica e
na educacdo superior

Milakovich (1998) argumenta que questdes
como tamanho, complexidade e diversidade do
sistema federal deveriam encorajar o governo a
buscar iniciativas para a melhoria da qualidade do
servico. Entretanto, falta capacidade para a maioria
das institui¢des governamentais, simultaneamente,
reduzir custos, aumentar a produtividade e garantir a
motivacdo dos servidores para estarem orientados as
necessidades do cidaddo. Concomitantemente, existem
problemas relacionados a burocracia; inexperiéncia;
falta de incentivos e beneficios aos servidores; falta
de padrdes de atendimento ao cliente; resisténcia e
falta de comprometimento, inclusive da alta dire¢ao,
quanto a implantacdo de programas da qualidade.

Farazmand (2005) afirma que essa conjuntura requer
uma infraestrutura forte, tanto no aspecto institucional
quanto cultural, por meio da educag@o, da capacitagdo
dos servidores (CONOR, 1997; MILAKOVICH, 1998)
e da elaboracdo de programas puiblicos. Milakovich
(1998) complementa ao identificar a necessidade de
gerenciamento eficaz da informacdo, modernizacao
dos equipamentos de trabalho, necessidade de bom
atendimento ao usudrio e a0 mesmo tempo motivar
os servidores para fazé-lo.

Segundo Lewis e Smith (1994), os principios e
conceitos da qualidade sdo compativeis com as praticas
da educacao superior. Essas praticas sao referentes
a: énfase em servigo; antecipacao e atendimento das
necessidades dos interessados; melhoria dos processos;
melhoria do trabalho em equipe; organizagdo de
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um gerenciamento baseado em lideranga; decisdes
baseadas em fatos e o uso de sistemas de feedback;
métodos e ferramentas estatisticas; consideragio pelo
desenvolvimento dos recursos humanos.

A qualidade na Educacdo Superior é um conjunto
de atributos que existem nas institui¢cdes e que,
no cumprimento de suas missdes, satisfazem as
expectativas de seus membros e da sociedade e atingem
padroes aceitdveis de desempenho. Esse padrdo de
qualidade da Instituicao de Ensino Superior (IES) estd
relacionado: ao carater especifico particular vinculado
a missdo, ao projeto pedagdgico, a natureza e ao
propésito que a IES define para si (BRASIL, 2006a).

Farazmand (2005) identifica que a chave do
sucesso ¢ conquistar a confianca da sociedade nas
organizagOes governamentais e no seu desempenho
de qualidade. O governo deve promover e apoiar a
qualidade como filosofia para atingir seus objetivos
estratégicos.

Quanto a implementacdo do programa em
instituigdes publicas, Radin e Coffee (1993) afirmam
que o tipo de organizagdo, os grupos de interesse, a
longevidade e tenacidade da lideranga, a motivacio
para a mudanga, o tamanho e a competéncia dos
servidores sdo fatores a serem considerados. Eles
citam alguns quesitos que poderiam motivar a adogao
da qualidade no setor publico, tais como: auxilio
quanto ao manejo adequado dos recursos por parte
da institui¢ao; o sucesso que a abordagem obteve
na iniciativa privada; alguns casos de sucesso em
institui¢des publicas; projeto com apoio governamental,
auxilio a organizacdo quanto a identifica¢@o de suas
oportunidades de melhoria.

Outros fatores motivadores apontados por
Milakovich (1998) sdo que os programas da qualidade
encorajam o comprometimento global da organizacao,
o trabalho em equipe e a melhoria dos resultados da
qualidade por intermédio de incentivos.

Entretanto, ndo ha somente fatores que motivam
a implementacdo de programas da qualidade no
setor publico. Ha também alguns tracos especificos

da organizacdo publica brasileira que impedem
a orientacdo da instituicdo para o atendimento
das necessidades dos cidaddos. Tais fatores sdo
o burocratismo, a interferéncia politica externa
a organizagdo, o autoritarismo centralizado,
o paternalismo, o apego as regras e rotinas, a
supervalorizagdo da hierarquia, a aversdo ao
empreendedorismo e a descontinuidade da gestio
(PIRES; MACEDO, 2006).

2.2 Modelos de exceléncia em gestao da
qualidade e o GESPUBLICA

Martins e Toledo (1998) comentam ser importante
que a organizag¢do tenha um modelo de referéncia para
elaborar seu programa de gestdo para a qualidade.
Alguns desses modelos sdo os das normas de gestio
da qualidade ISO 9001 e NBR 15419, e dos Prémios
(nacionais ou setoriais) da Qualidade.

Especificamente para as organiza¢des publicas
existem ainda os prémios de Qualidade do Presidente
(EUA), o Ibero-Americano (Fundagdo Ibero-
Americana para a Gestdo da Qualidade - Fundibeq),
o Nacional da Qualidade (Brasil) e o Gesptblica
(Brasil). O Quadro 1 apresenta uma comparacao
entre esses quatro prémios.

Analisando-se os prémios do Quadro 1, percebe-se
que o Gesptblica € o tinico exclusivamente voltado
para organizacdes do setor ptblico no Brasil. Em
virtude disso, ele foi o modelo de gestdo escolhido
para a realizag@o da presente pesquisa.

O GESPUBLICA utiliza 0 Modelo de Exceléncia
em Gestdo Publica (MEGP), o qual é uma
representacdo de um sistema gerencial constituido
por sete elementos integrados, que orientam a adogao
de préticas de exceléncia em gestdo, conforme a
Figura 1, que apresenta o relacionamento existente
entre os blocos do modelo:

e Primeiro bloco (planejamento): lideranca,
estratégias e planos e cidaddos e sociedade.

Y Y
2 5
‘—’ Estratégias e
Pessoas 7
planos .
A 4
. 1 t ! <t " %
Lideranca v ‘o /
t 3 6 Resultados
Cidadaos e
) Processos
sociedade
| 4 - Informagédo e conhecimento |

Figura 1. Modelo de exceléncia e gestao publica. Fonte: Brasil (2006c¢).
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Quadro 1. Comparagao de prémios da qualidade para o setor ptblico.

Dados Prémios
Prémios da Prémio Prémio Nacional GESPUBLICA
Qualidade do  Ibero-Americano da Qualidade da Qualidade
Presidente
Ano de fundacgao 1988 1999 1992 1998

Grau de

Evento anual

Evento anual

institucionalizag¢do
Iniciativa Governo Fundacién Iberoamericana
Federal Norte- para la Gestién de la Calidad —
Americano FUNDIBEQ
Organizagio Escritério de FUNDIBEQ
Gestdo de
Pessoas dos
EUA
Proposta do Reconhecer Selecionar os excelentes entre os
Prémio organizagdes melhores no ambito
que das nagdes da comunidade ibero-
implementaram americana
gestdo de
qualidade de
modo exemplar
Elegibilidade Organizagdes  Organizagdes que cumpram ao
basica federais menos um dos quatro requisitos:

- Tenham ganho o Prémio Nacional

da Qualidade por organizagdo
associada a FUNDIBEQ;

- Sejam autorizadas pelas
organizagdes nacionais associadas
a FUNDIBEQ;

-Concorram em categorias nao
contempladas no ponto anterior
ou;

- Em seu pafs ndo tenham
instituido um Prémio Nacional da
Qualidade.

Evento anual

Fundacgio para o

Prémio Nacional da

Qualidade — Brasil
Fundacdo para o

Prémio Nacional da

Qualidade — Brasil

Promover a
conscientizagio
para a busca da

exceléncia na gestdo

das organizagdes e
facilitar a
transmissao de
informagdes e
conceitos relativos
as técnicas e
praticas bem-
sucedidas

Organizagdes
nacionais ou
estrangeiras,
Sociedades de
Economia Mista,
abertas ou nio,
limitadas ou com
outras formas
legais, inclusive as

unidades autdonomas
de uma organizagio

maior

Evento anual

Governo Federal
do

Brasil
Ministério do
Planejamento,
Orgamento e
Gestdo
Reconhecer

e premiar as
organizacgdes
publicas que
comprovem,
mediante
avaliacao feita
por uma banca
examinadora,
desempenho
institucional
compativel com
as faixas de
reconhecimento
e premiagdo
Organizagdes do
Servigo Publico

Fonte: Adaptado de Ferreira (2003).

Com uma lideran¢a comprometida, atenta as .

necessidades dos cidaddos, os processos sdao
planejados a fim de atender a essas necessidades;
Segundo bloco (execuco): pessoas e processos;
Terceiro bloco (controle): resultados. Este bloco
tem por objetivo acompanhar a satisfacdo dos
usudrios, o or¢amento e as finangas, a gestdo das
pessoas, a gestdo de fornecedores e das parcerias
institucionais, o desempenho dos servigos/

produtos e dos processos organizacionais;

Quarto bloco (inteligéncia da organizacio):
informag@o e conhecimento. A organizacio,
com base em seus dados internos e externos,
busca ac¢des corretivas para melhorar sua gestdo
e seu desempenho.

3 Método de pesquisa

A presente pesquisa € de natureza aplicada, pois
visa gerar conhecimentos para aplicacdo pratica
do Programa GESPUBLICA dirigidos 2 solugdo
de problemas especificos, tal como sua aplicacio
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por Institui¢des Federais de Educagdo Superior.
Quanto aos objetivos, a pesquisa é exploratoria,
pois investiga as Institui¢cdes Federais de Educagdo
Superior no sentido de conhecer quais delas possuem
um programa de gestdo da qualidade implementado,
quais as motivacdes que teriam para implementar
tal programa e quais as dificuldades que poderiam
enfrentar durante a implementagdo desse programa.

Buscou-se inicialmente comparar a gestio das
Instituicdes que haviam implementado um Programa
da Qualidade com as que ndo haviam implementado.
Entretanto, verificou-se por meio da consulta ao banco
de dados das instituicdes inscritas nos prémios, que nio
havia Institui¢oes Federais inscritas no GESPIjBLICA,
nem no Prémio Nacional da Qualidade.

O método de pesquisa quantitativa descritiva
se mostrou o mais adequado para o propédsito da
pesquisa de encontrar os motivadores e inibidores
na ado¢do de Programas da Qualidade nas IFES,
porque permitiu a quantificagdo e processamento
das variaveis estudadas e a elaboragdo de modelos
explicativos segundo os objetivos do trabalho.

Quadro 2. Possiveis fatores motivadores.

3.1 Vinculo com o nivel tedrico

Inicialmente foi realizada uma fundamentagao
tedrica em que foram encontrados autores como Pires
e Macedo (2006); Farazmand (2005); Milakovich
(1998); Conor (1997); Radin e Coffee (1993), os
quais comentaram em seus trabalhos as possiveis
motivagdes e/ou dificuldades encontradas na
implementagdo de Programas da Qualidade. Também
foram identificadas questdes quanto aos beneficios
adquiridos em Instituicdes que ja possuiam algum
programa da qualidade implementado, como em
Lewis e Smith (1994).

De acordo com Forza (2002), o primeiro problema
que o pesquisador enfrenta € a transformagio dos
conceitos tedricos em elementos observaveis e
mensurdveis. Nessa fase, preocupou-se, também,
com a defini¢do operacional dos termos motivadores
e inibidores para implementacio dos Programas da
Qualidade para, na sequéncia, transforma-los em
elementos mensuraveis.

Entendeu-se por motivadoras aquelas questdes
que poderiam propiciar o desejo da lideranca das
Instituicdes Federais a implementarem um Programa

Autor Fatores Motivadores
Mizikaci (2006) Competitividade institucional.
Pires e Macedo (2006) Redugio da hierarquia institucional.
Continuidade dos projetos.
Pires e Macedo (2006), Reducio da burocracia.
Milakovich (1998)
Farazmand (2005) Conquista da confianca da sociedade nas organizagdes governamentais € no seu
desempenho de qualidade.
Milakovich (1998) Melhoria dos resultados institucionais.
Milakovich (1998), Reducdo de custos, melhor competitividade.
Radin e Coffee (1993)
Milakovich (1998) Orientagdo para o cidaddo, melhoria no atendimento.
Milakovich (1998), Conor Incentivos aos servidores, motivacdo dos servidores, reconhecimento das
(1997) contribuic¢des individuais e em grupo dos servidores com o programa.
Milakovich (1998) Gerenciamento eficaz da informacao.
Moderniza¢do dos equipamentos de trabalho.
Conor (1997) Comunicagdo clara da visdo a todos da organizag@o.
Sistema aberto de comunica¢@o com a geréncia.
Envolvimento dos servidores nos programas.
Empowerment.
Avaliacdes e melhorias continuas.
Sistema aberto a criticas, sugestdes e reacdes dos servidores com relagio a
implantacdo da qualidade.
Radin e Coffee (1993) O sucesso que a abordagem obteve na iniciativa privada.

Alguns casos de sucesso em institui¢des publicas.
Projeto com apoio governamental.

Auxilio a organizacgio quanto a identificacdo de suas oportunidades de melhoria.
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de Qualidade, como o GESPUBLICA. Por meio da
revisdo da literatura, pdde-se identificar os possiveis
motivadores da adesdo, apresentados no Quadro 2.
Entendeu-se por inibidoras aquelas questdes que
poderiam reduzir o desejo da lideranca das Instituicdes
Federais a implementarem um Programa de Qualidade,
como 0 GESPUBLICA. Por intermédio da revisio
da literatura, puderam ser identificados os possiveis
inibidores a adesdo, que sdo apresentados no Quadro 3.
Forza (2002) explica que, ap6s o desenvolvimento
da definicdo operacional, o pesquisador deve testar
sua validade ou a extensao na qual as medi¢des
capturam as diferentes facetas do construto. Essa fase
foi amplamente discutida com especialistas, a fim
de subsidiar a elabora¢@o das perguntas de pesquisa
que comporiam o instrumento de coleta de dados.

3.2 Projeto

Segundo Forza (2002), no planejamento das
atividades, decisOes tomadas durante a fase anterior
afetam as escolhas nos processos posteriores. Assim,
decisoes sobre a coleta de dados (entrevistas, e-mail,
telefone) e o tempo disponivel devem ser consideradas
no que diz respeito a elaboragdo do questiondrio e a
escolha da amostra a ser utilizada.

Na presente pesquisa, foram escolhidas como
populagio as Institui¢des Federais de Ensino Superior
para uma investigacdo quanto a adesao a Programas
da Qualidade como o GESPUBLICA. A énfase nesse
programa ¢ devida ao fato de ser um Programa do
Governo especifico para Institui¢des Publicas. Devido
as limitagdes e dificuldades do método de pesquisa
exploratdria quantitativa, quanto a dificuldade de
acesso aos respondentes e a limitacdo do tempo de

Quadro 3. Possiveis fatores inibidores.

pesquisa, optou-se por ndo abranger na pesquisa as
Instituicdes Estaduais e Municipais.

Quanto a composic¢ao da populagdo, por meio de
uma pesquisa realizada pelo Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira
(BRASIL, 2006a), constatou-se a existéncia de 53
Instituicdes Federais de Ensino Superior no Brasil.

Bryman (1989) salienta que a escolha da amostra
a ser analisada deve levar em conta a sua melhor
representatividade para que, a partir dos resultados
obtidos, se possa inferir corretamente sobre os
resultados da populacio total.

Nessa pesquisa, como a populacio € pequena (53
institui¢des), optou-se pelo envio do questiondrio a
todas as Instituicdes Federais a fim de obter uma taxa
de retorno que permitisse uma andlise consistente.

Nessa fase foram definidos os instrumentos de
coleta de dados. Optou-se pela elaboragdo de uma
entrevista semiestruturada (vide anexo A) para ser
aplicada aos especialistas do Programa GESPUBLICA
e um questiondrio a ser aplicado a alta direg¢do das
Institui¢cdes Federais.

A entrevista foi elaborada a fim de esclarecer alguns
pontos referentes a0 GESPUBLICA quanto i sua
aplicacdo em Institui¢des Federais. Os entrevistados
foram os especialistas do Programa, a saber, o
ex-gerente executivo do GESPUBLICA, a gerente
do GESPUBLICA ¢ o gerente do Prémio Nacional
do GESPUBLICA.

Na etapa de elaboragdo do questionario (vide
anexo B), as vantagens e desvantagens identificadas
por Bryman (1989); Lakatos e Marconi (1999);
Forza (2002) foram consideradas. Para evitar o

Autor

Fatores Inibidores

Pires e Macedo (2006)

Pires e Macedo (2006);
Milakovich (1998)

Farazmand (2005);

Conor (1997); Milakovich (1998);
Radin e Coffee (1993)

Milakovich (1998)

Radin e Coffee (1993) Hierarquia.

Descontinuidade dos projetos pela proxima gestéo.
Interferéncia politica externa a organizagao.

Excesso de burocracia.

Capacitacao dos servidores.

Falta de capacidade de reduzir custos.
Falta de capacidade para aumentar a motivacgao dos servidores.
Inexperiéncia da instituicao e dos servidores.

Problemas com o gerenciamento eficaz da informagao.

O numero de servidores.

O sucesso que a abordagem obteve na iniciativa privada. Alguns casos
de sucesso em instituicdes publicas.

Pressdo das partes interessadas.

Perda de tempo ao implementar o programa sem garantia de sucesso.
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problema da ambiguidade, buscou-se editar o
instrumento segundo as sugestdes dos especialistas.
O questiondrio foi elaborado com a utilizacdo da
escala ordinal, com quatro niveis de importancia, a
saber, muito forte, forte, fraco e muito fraco, com
relacdo as assertivas pertinentes quanto as motivagdes
e dificuldades na implementacdo de um Programa
de Qualidade pelas Institui¢des. Foi reservada uma
parte do questiondrio para comentdrios adicionais.
Os questiondrios foram enviados para as reitorias
das Instituicdes, acompanhados de uma carta dirigida
ao reitor explicando o objetivo da pesquisa, a garantia
de anonimato e a solicitacdo de colaboragdo.
Segundo Bryman (1989), a administragcdo de
questiondrios envolve a habilidade do pesquisador
para obter a cooperagdo dos possiveis participantes.
Obteve-se, entdo, a colaboracdo do reitor da
Universidade na qual a pesquisa foi idealizada junto
ao Presidente da Associacdo Nacional dos Dirigentes
das IFES (ANDIFES), com o pedido de distribuicdo,
via e-mail, da carta de apresentagio e do questiondrio
de pesquisa aos reitores das Instituicdes Federais.
Algumas orienta¢des de Forza (2002) também
foram consideradas na elaborac@o do questiondrio. Em
relacdo a questdo da redacio, teve-se a preocupacao
de se utilizar a terminologia comum as Institui¢des
Publicas. Servidores em cargos de chefia foram
consultados quanto a clareza do instrumento. Optou-se
pela utiliza¢@o de questdes fechadas para facilitar as
respostas e a sua codificacdo.
Foi elaborada uma carta de apresentacdo para os
reitores a fim de explicar o objetivo do questiondrio, a
garantia de anonimato e a solicitagio de colaboragio.

3.3 Teste piloto

Depois de elaborado, o questionario foi aplicado
em dez respondentes: professores de metodologia
e estatistica, especialistas em qualidade e gestores
(pré-reitor, diretor de instituto, secretario de
planejamento) na IFES em que atuam os autores.
Devido a contribui¢io dos respondentes, o protocolo
passou por dez revisdes significativas e sofreu
modificagdes de vocabuldrio, layout, escala, redugao
e inclusdo de questdes.

Nesta etapa, também foram processados os dados
referentes as respostas coletadas a fim de identificar e
sanar as possiveis dificuldades quanto a esse quesito.
Para reduzir as chances de erro no processamento
de dados, primeiramente os dados foram registrados
manualmente em uma tabela, conferidos e, em

Tabela 1. Perfil das Institui¢des respondentes.

seguida, repassados para o computador. Apds todas
essas etapas o questiondrio foi validado.

3.4 Coleta de dados

Apds um processo exaustivo de contatos e tentativas
junto as IFES, ocorrido entre abril e outubro de 2007,
conseguiu-se uma taxa de respostas correspondentes
a 58,5% das entidades pesquisadas.

Também foram entrevistados especialistas do
Programa GESPUBLICA. Foi realizado um contato,
via telefone, com a Gerente da Rede Nacional de
Gestao Publica para autorizacdo e agendamento da
reunido para o dia 8 de outubro de 2007. Foi aplicado
o roteiro elaborado para entrevista semiestruturada
(anexo A). Assim, concluiu-se a etapa de coleta de
dados.

4 Resultados da pesquisa

4.1 Identidade e dados das institui¢oes
respondentes

Das instituicdes respondentes, 36% sdo da regido
sudeste, 19% da regido sul, 16% da regido norte, 16%
da regido nordeste e 13% da regido centro-oeste.

A Tabela 1 mostra a representatividade das
Instituicdes Federais respondentes, conforme
classificacao realizada por Brasil (2006a).

Portanto, acredita-se ter obtido uma taxa de retorno
que permitiu uma andlise consistente, pois, na maioria
dos quesitos abordados, obteve-se um percentual
de mais de 50% para as institui¢des respondentes.

Os questiondrios foram respondidos por reitores
(46%), vice-reitores (3%), pro-reitores (29%),
secretarios de planejamento (6%) e outros cargos
(16%), em geral com mais de dois anos na fung@o.
Foram considerados apenas os questiondrios
completamente respondidos pelos respondentes.
Observou-se que 86% das institui¢des, ndo utilizam
programas da qualidade e 14% responderam que
utilizam. Entretanto, ndo ha evidéncias de um
compromisso efetivo, formal e nem visibilidade
dessas adesdes.

Com relac@o ao conhecimento do programa, pode-se
verificar que 52% dos respondentes comentaram
que conhecem o programa GESPUBLICA e 48%
disseram néo conhecer. Neste ponto, torna-se oportuno
o comentdrio obtido na entrevista com o Gerente
do Prémio Nacional da Gestido Publica — PQGF
GESPUBLICA:

Servidores Docentes Doutores Concluintes Matriculas
Respondentes 49% 60% 59% 63% 63%
Naio respondentes 51% 40% 41% 37% 37%
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[...] no caso do prémio, enviamos todo o material
aos ocupantes dos cargos superiores (divulgagio)
dos 6rgaos publicos. A prépria cerimonia do
prémio € uma divulgacdo. Utiliza-se também a
imprensa, TV, radio, panfleto, folder. Cobre-se
por vérios meios e, mesmo assim, ndo se tem
garantia de que o material chegard as maos
certas [...] (Gerente do Prémio Nacional da
Gestdo Publica).

Portanto, observa-se que, apesar dos esforgos
de divulgacdo do Programa, especificamente do
prémio, quase a metade das Institui¢des Federais
nao conhece o Programa. Recomenda-se, nesse caso,
uma pesquisa mais aprofundada sobre a eficacia da
divulgacdo do Programa.

4.2 Motivos que levariam as IFES a
aderirem a programas da qualidade

A classificacdo dos motivos que levariam as IFES
a aderirem aos programas da qualidade, apresentados
no Quadro 4, foi realizada atribuindo-se peso a cada
um dos quesitos respondidos segundo o grau de
importancia, como mostra a Tabela 2.

Embora os dados sejam ordinais, para efeito de
uma quantifica¢do, atribuiram-se os seguintes valores:
o grau muito forte recebeu peso §; forte, peso 6;
moderado, peso 4; e fraco, peso 2, multiplicados pelos
respectivos nimeros de respondentes em cada questio.
Assim, as questdes que obtiveram a classificacio
maior que 199 foram consideradas muito fortes; as
que obtiveram classificacdo maior que 158 foram
consideradas forte; as que obtiveram classificagao
maior que 148 foram consideradas moderadas; e
as que obtiveram classificagdo inferior a 148 foram
consideradas fracas. A forma de classificacéo utilizada
encontra-se na Tabela 2.

O Quadro 5 apresenta as questdes classificadas com
grau forte ou muito forte, consideradas para efeito
do presente trabalho como as mais relevantes, se
comparadas com as respectivas citagdes encontradas
na literatura.

Com referéncia aos critérios do MEGP (Figura 1),
observa-se quanto a essas questdes que:

e Trés sdo do bloco planejamento:

critério cidadao e sociedade: 8) atendimento ao

publico; 9) conquista da confianca desse publico;

Tabela 2. Classificacdo das Assertivas Motivadoras.

critério estratégias e planos: 7) facilidade na
identificac@o de prioridades e estratégias.

e Cinco sdo do bloco execucao:

— critério processos: 23) melhoria continua na
gestdo dos processos; 27) reducdo da cultura
burocritica; 28) alocagdo mais eficiente dos
recursos e redugdo dos custos; 20) gestdo
baseada em fatos;

— critério pessoas: 14) maior valorizagao,
capacitacdo, reconhecimento e satisfagdo
dos servidores.

Pode-se perceber que os cinco quesitos acima
se encadeiam em uma sequéncia légica de causas
e efeitos.

e Trés sdo do bloco inteligéncia da organizacao:

— critério informacao ¢ conhecimento:
12) gerenciamento eficaz da informacao
e comunicacdo aberta com a geréncia;
17) fortalecimento da comunicacdo;
21) agilidade quanto a tomada de decisao.

O mesmo encadeamento causa e efeito se observa
aqui.

Diante dessas questdes, fica a divida. Se hd um
instrumento legitimado (Modelo de Exceléncia em
Gestao Publica - MEGP) que permite diagnosticar
e estabelecer metas para a implementagdo de
melhorias na qualidade da gestdo institucional em
Institui¢des Publicas de Ensino Superior, por que
nao implementi-lo?

4.3 Motivos que levam as
IFES a ndo aderirem a
programas da qualidade

Os motivos, em ordem de importancia, que levariam
as Institui¢des a ndo implementarem Programas da
Qualidade podem ser observados no Quadro 6. A
forma de classificac@o utilizada encontra-se definida
na Tabela 3. Vale lembrar que os pesos totais para a
classificacdo nao foram os mesmos, pois 0 nimero
de respostas foi menor. Optou-se pela reclassificagdo
dos graus muito forte, forte, moderado e fraco, como
mostra a Tabela 3. Assim, as questdes que obtiveram
a classificagdo maior que 138 foram consideradas
muito fortes; as que obtiveram classificagdo maior
que 120 foram consideradas fortes; as que obtiveram

Motivadores
Importancia Classificacao N°de respondentes Assertivas
Muito forte >199 >25 8,12,23,28
Forte >158 >24 7,9,14,17,20,21,27
Moderado >148 <23 6, 10, 11, 13, 16, 19,22, 26, 32, 34, 35,37
Fraco <148 <24 15, 18, 24, 25, 29, 30, 31, 33,36
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Quadro 4. Motivos que levariam as IFES a aderirem a Programas da Qualidade.

Grau Assertivas Questao Critério
Muito Gerenciamento eficaz da informacdo (internamente e 12 Informacdo e
Forte externamente) conhecimento

Alocacdo mais eficiente dos recursos e reducio de custos 28 Pocessos

Melhoria continua na gestdo dos processos institucionais 23 Pocessos

Melhoria no atendimento ao publico (cidaddo) 8 Cidadao e sociedade
Forte Facilitagdo na identificac@o das prioridades e estratégias 7 Estratégias e

da institui¢do planos

Maior agilidade quanto a tomada de decisao 21 Informac@o e conhecimento

Maior valorizag@o, capacitacio, reconhecimento e 14 Pessoas

satisfagdo dos servidores

Fortalecimento da comunicag@o e alinhamento dos varios 17 Informacao e

departamentos a estratégia institucional conhecimento

Conquista da confianca do cidaddo e da sociedade 9 Cidadio e

sociedade/resultado

Reducdo da cultura burocrética 27 Processo

Gestdo baseada em processos e informagdes (fatos) 20 Processo
Moderada Reconhecimento, por parte da sociedade, do esforco 35 Cidadaos e

institucional pela busca da qualidade sociedade

Melhoria do aprendizado organizacional 13 Informac@o e conhecimento

Consolidag@o da consciéncia dos valores éticos por parte 10 Pessoas

de todos os servidores

Maior foco/controle dos resultados institucionais 26 Processo

(desempenho global)

Atualizac@o quanto as praticas da qualidade no setor publico 6 Informac@o e conhecimento

Melhoria no gerenciamento das rela¢des humanas 19 Pessoas

Divulgacdo e publicidade da instituicio com a melhoria 34 Cidadio e sociedade

da imagem institucional

Melhor competitividade da institui¢do no que tange a 32 Lideranca

captagio de recursos externos

Aumento de poder de decisdo dos servidores 16 Pessoas

Aquisicdo de mecanismos que viabilizem a integracio 11 Cidadiaos e

dos cidaddos no processo de defini¢do, implementagdo e sociedade

avaliacdo da acdo institucional

Mais subsidios para conquista de inovagdes 22 Processo

Programa reconhecido e com apoio governamental 37 Estratégias e planos
Fraca Obtengdo de maior colaboragdo, por parte dos servidores, 15 Pessoas

com os cidadios, colegas e institui¢do

Obtengdo de um modelo para avaliagdo e benchmarking 33 Informagio e

da gestiio conhecimento

Obtencao de feedback externo, realizado por 36 Estratégias e

especialistas, quanto a gestao institucional planos

Aquisicdo de instrumentos para avaliar o nivel de 18 Pessoas

satisfagdo dos servidores

Exemplos de sucesso de outras Institui¢des de Ensino 30 Estratégias e

que ja implantaram o Programa planos

Obtengdo de instrumentos que facilitam a identificaciio 31 Lideranca

de oportunidades de melhoria

Modernizacdo dos equipamentos de trabalho 24 Processo

Melhoria da estrutura hierdrquica da institui¢ao 25 Processo

Continuidade aos programas de qualidade ja implantados 29 Estratégias e planos
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Quadro 5. Comparagao da teoria identificada com os resultados.

Fatores Motivadores Autores

Radine Conor Milakovich Farazmand Pirese
Coffee (1997) (1998) (2005) Macedo
(1993) (2006)

Reducdo da burocracia 27 X X

Conquista da confianca da sociedade 8,9

nas organizagdes governamentais e no X

seu desempenho de qualidade

Reducio de custos, melhor 28 X X

competitividade

Orientagdo para o cidaddo, melhoria 8 X

no atendimento

Incentivos aos servidores, 14 X X

reconhecimento das contribui¢des

individuais e em grupo dos servidores

com oprograma.

Gerenciamento eficaz da informagao 12 X

Modernizagdo dos equipamentos de 7,20,21 X

trabalho

Comunicagdo clara a todos os da 17 X

organizagio

Sistema aberto de comunica¢do com 12 X

a geréncia

Avaliacdes e melhoria continua 23 X

Quadro 6. Motivos que levariam as IFES a nao aderirem a Programas da Qualidade.

Grau Assertivas Questao Critério
Muito forte Quadro reduzido ou idade média avancada dos servidores 46 Pessoas
Baixo nivel de comprometimento/colaboracio dos servidores 45 Pessoas
Estrutura/recursos insuficientes para implantacdo do programa 48 Lideranga
Excesso de burocracia 49 Processo
Escassez de tempo para apoiar o projeto 38 Lideranca
Forte Inexperiéncia institucional com programas de qualidade 41 Pessoas
Pressdo dos interessados que ndo consideram prioridade 54 Pessoas
Custos envolvidos no programa 40 Processo
Baixa capacitacgio dos servidores 47 Pessoas
Escassez de exemplos consolidados da implementagdo do 51 Informacdo e
programa nas IFES conhecimento
Moderada Incerteza se o programa contribuira para a melhoria do 39 Resultado
desempenho institucional
Receio de ndo continuidade ao programa pela préxima gestdao 42 Lideranca
Baixo indice de divulgagdo por parte dos programas de qualidade 52 Lideranca
Dificuldade de interpretagido do vocabuldrio e da abrangéncia dos 50 Pessoas
programas de qualidade
Estrutura hierdrquica que dificulta a aproximacéo dos servidores 43 Pessoas
e gestores
Fraca Baixo indice de dados histéricos na institui¢do 44 Informacdo e
conhecimento
O SINAES ¢ um modelo abrangente, o que dispensa a utilizacio 53 Outros
de programas de qualidade
Exposicdo dos pontos fracos da institui¢do a terceiros 55 Cidadios e
sociedade
A institui¢do ja possui um sistema de gestdo adequado a sua 56 Outros

necessidade
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Tabela 3. Classificacao das assertivas inibidoras.

Inibidores
Importancia Classificacao N°de respondentes Assertivas
Muito forte >138 >20 38,45, 46, 48, 49
Forte >120 >20 40,41,47,51, 54
Moderado >90 <19 39,42, 43, 50, 52
Fraco <90 <20 44, 53, 55,56

classificacdo maior que 90 foram consideradas
moderadas; e as que obtiveram classificac@o inferior
a 90 foram consideradas fracas.

O Quadro 7 apresenta as questdes classificadas com
grau forte ou muito forte, consideradas para efeito
do presente trabalho como as mais relevantes, se
comparadas com as respectivas citacdes encontradas
na literatura.

Com referéncia aos critérios do MEGP (Figura 1),
observa-se quanto a essas questdes que:

* Duas sdo do bloco planejamento:

— critério lideranca: 38) escassez de tempo
para apoiar o projeto; 48) estrutura/recursos
insuficientes para implantagio do programa.

* Cinco sio do bloco execucao:

— critério pessoas: 41) inexperiéncia institucional
com programas da qualidade; 45) baixo
nivel de comprometimento/colaboragdo dos
servidores publicos; 46) quadro reduzido
de servidores ou idade média avancada
dos servidores; 47) baixa capacitacdo dos
servidores; 54) pressao das partes interessadas
que acreditam ndo ser a prioridade no momento.

— critério processos: 40) custos envolvidos no
programa; 49) excesso de burocracia.

e Uma é do bloco inteligéncia da organizacao:

— critério informacao e conhecimento:
51) escassez de exemplos consolidados da
implementac¢do do programa nas Instituicoes
de Ensino.

As questdes inibidoras citadas como escassez de
tempo, falta de estrutura, de experiéncia, baixo nivel
de comprometimento, poucos funciondrios e pressao
podem significar uma falta de comprometimento
generalizada por parte das Instituicdes de Ensino
com a qualidade. Se faltam exemplos consolidados,
como obter esses exemplos se as instituicdes ndo
derem o primeiro passo?

4.4 Analise comparativa entre os fatores
motivadores e inibidores

A identificac@o de prioridades € um fator motivador
para utilizacdo de programas da qualidade, pois
contribui para a elaborac@o e realiza¢do das estratégias.

Um dos pontos importantes € a prestacao de melhor
atendimento ao publico em geral e a conquista da
confianca desse publico. Entretanto, os recursos
disponiveis sdo considerados insuficientes pela
lideranga. Um fator inibidor destacado € a falta de
tempo pela liderancga para apoiar o projeto. Cabe aqui
questionar como os gestores estdo administrando
seus recursos € o seu tempo. Esses recursos estdo
sendo otimizados? Um instrumento de gestio ndo
poderia auxiliar?

Vale lembrar que a conquista da sociedade
depende do bom atendimento da institui¢do. O bom
atendimento tem sido buscado pela iniciativa privada,
mas nem sempre percebido nas instituicdes publicas.
Nas institui¢cdes publicas, os cargos sdo vitalicios e
em geral ndo ha o reconhecimento do servidor que
desempenha sua fun¢do com exceléncia. Para que se
melhore o atendimento, pode-se utilizar instrumentos
que facilitem a conscientizacdo, capacitacdo e
reconhecimento do servidor. Instrumentos que
auxiliem a conhecer melhor a institui¢do para
identificacdo dos campos prioritarios de atuacdo e
elaboragdo das estratégias.

Uma questdo de destaque é que a maior valorizacao,
capacitagdo, reconhecimento e satisfacdo dos
servidores seria um motivador para a implementacao
de programas da qualidade. Os inibidores relacionados
foram a baixa capacita¢do, o baixo nivel de
comprometimento/colaboragdo, o quadro reduzido
e a idade média avangada dos servidores, aliados a
pressdo das partes interessadas, que acreditam que
a implementagdo de um sistema de gestdo pode ndo
ser a prioridade no momento, além da inexperiéncia
institucional com programas da qualidade. Essa
inexperiéncia foi comentada por um dos respondentes
ao falar sobre a auséncia de cultura interna na area,
e pelos Gerentes do Prémio e da Rede Nacional
do GESPUBLICA em entrevistas concedidas em
outubro de 2007.

[...] O modelo exige uma compreensdo e o
dirigente tem que ter uma motivagao para isso.
(Gerente do Prémio GESPUBLICA).

[...] Além disso, falta a academia estar disposta
a olhar sua gestdo e se abrir para entender o
quanto o modelo de exceléncia pode agregar
ao sistema de gestdo. Internalizar a importancia
de se apropriar de um instrumento que permita
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Quadro 7. Comparagao da teoria identificada com os resultados dos inibidores.

Fatores Inibidores

Autores

Radine Conor Milakovich Farazmand Pires e

Coffee (1997) (1998) (2005) Macedo
(1993) (2006)

Excesso de burocracia 49 X X

Capacitacio dos servidores 47 X X X X

Falta de capacidade de reduzir custos 40, 48 X

Falta de motivacio dos servidores 45 X

Inexperiéncia da instituic@o, servidores 45, 48 X

Numero de servidores 41 X

Sucesso que a abordagem obteve na 46 X

iniciativa privada

Alguns casos de sucesso em institui¢oes 51 X

publicas

Pressdo das partes interessadas 54 X

tragar diagndstico, estabelecer melhorias e
poder se colocar num patamar de exceléncia de
organizag@o no contexto da gestdo. (Gerente da
Rede Nacional do GESPUBLICA).

Apesar das dificuldades apontadas, ha indicios
de que os programas da qualidade contribuem nas
questoes relacionadas a capacitagdo e a sensibilizacdo
para um maior comprometimento com o trabalho. O
servidor, sentindo-se valorizado, podera melhorar o
seu desempenho profissional. A questdo do quadro
reduzido de servidores é uma tendéncia nio s6 na
institui¢do publica, mas também na privada, e ndo
pode ser empecilho para as melhorias. A instituicdo
que € capaz de suprir seus funcionarios com novas
competéncias podera vencer o desafio de ter um
quadro enxuto e trabalhar com maior eficicia.

A pressao das partes interessadas € outro desafio que
poderd ser vencido com palestras de sensibilizacao dos
programas da qualidade. Nas palavras do ex-gerente
executivo do GESP(JBLICA, em entrevista concedida
em outubro de 2007:

O processo de adesdo baseou-se em reunides de
trabalho e palestras com praticamente todos os
dirigentes da Universidade... a reitora conduziu
pessoalmente o processo de sensibilizagdo de
seus gestores e os resultados neste primeiro
ciclo foram relevantes (ex-gerente executivo
do GESPUBLICA).

[..].o processo envolveu a decisdo da reitoria. A
reitoria convocou a todos para participar, dar o
seu posicionamento (Gerente da Rede Nacional
do GESPUBLICA).

Em relacdo a inexperiéncia institucional, se as
instituicdes ndo ousarem implementar, como terdo a
experiéncia com os Programas da Qualidade?

Um fato que merece destaque € o fator motivador
reducdo da cultura burocratica, que poderia incentivar
as institui¢des a implementarem os programas da
qualidade. Todavia, o excesso de burocracia também
foi apontado como inibidor no critério processos. A
burocracia é um entrave para que a instituicdo cumpra
com exceléncia sua missdo. Em muitos dirigentes,
porém, falta energia para a libertagdo da administracdo
burocrética. O nivel de barreiras na gestdo publica,
instigado por um modelo de administra¢do burocratica,
nos leva a refletir a respeito da efetividade do modelo
atual de gestdo e como este pode influenciar o trabalho
de toda a instituicao.

Melhoria continua na gestdo dos processos
institucionais, com a gestdo baseada em processos
e informagdes (fatos), e a alocacdo mais eficiente
dos recursos e reducdo de custos foram considerados
fatores motivadores. Entende-se que a melhoria dos
processos e a gestdo baseada em fatos contribuem
também no critério pessoas, pois os servidores podem
sentir que pertencem a uma estrutura justa e que
promove o bem estar e satisfacao.

A questao dos custos € contemplada pelos programas,
pois promovem a utilizacdo de indicadores de
desempenho com énfase na reducgo de custos e aumento
da qualidade dos servigos prestados. Todavia, a questdo
dos custos envolvidos com a implementag¢@o também é
considerada como um fator inibidor. Esse fato sugere
uma desconfianca por parte dos gestores de que talvez
o custo beneficio ndo seja atraente. Entrevistas com
pro-reitores sugeriram que, em algumas institui¢oes,
houve a tentativa de implementacdo com gastos de
recursos e tempo que nao tiveram continuidade e,
portanto, geraram desperdicios para suas institui¢des.
Participantes da pesquisa também comentaram a
preocupagdo em relacdo aos recursos necessarios para
a implementa¢@o do programa.
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As assertivas motivadoras voltadas para o
gerenciamento eficaz da informacdo, com o
fortalecimento da comunicacdo e alinhamento dos
varios departamentos a estratégia institucional e
a consequente maior agilidade quanto a tomada
de decisdo, sdo requisitos fundamentais para o
bom andamento da institui¢do. O armazenamento
inadequado dos dados, a desorganizacio e as perdas
das informacdes sao problemas que geram retrabalho,
perda de tempo e frustrac@o para usudrios e servidores.

O problema da perda de dados foi comentado
por um dos respondentes ao afirmar que, por falta
de padronizagdo em sua universidade, muitos
conhecimentos e tarefas se perdem. Outro respondente
abordou o tema ao dizer que as iniciativas e avaliagdes
realizadas até o momento ndo tiveram continuidade
e os dados se perderam em sua instituicao.

Dois outros respondentes comentaram ainda as
dificuldades abordadas em relag@o ao alinhamento
dos vérios departamentos a estratégia institucional.
Um deles comentou que a estrutura funcional da
Universidade é fragmentada, com muita independéncia
entre os diversos setores e as questdes politicas
balizam decisdes que se chocam com os principios
da qualidade. Projetos de grupos se sobrepdem
aos interesses do coletivo institucional e parte da
comunidade universitdria ndo acredita na viabilidade
da gestdo da qualidade total. Em sua Universidade,
por exemplo, faltou constancia de propdsitos para
garantir a sequéncia do programa da qualidade. Em
outra Universidade, houve resisténcias partindo dos
servidores em relacdo aos processos de avaliacio e
medicdo de desempenho. A descrencga e a desmotivagdo
dos funciondrios publicos em relag@o aos resultados
obtidos foram citadas por outro respondente.

A escassez de exemplos consolidados da
implementacdo do programa nas institui¢des de
ensino foi também mencionada como um fator inibidor
pelos entrevistados. Um dos comentérios se relaciona
a falta de modelos que tenham sido implementados
com sucesso para servir como base para a institui¢ao.

Uma questdo comentada pelo ex-gerente executivo
do GESPUBLICA é a posi¢do do MEC ao nio adotar
um MEGP de classe mundial. Sabe-se que as atividades
de avaliacdo nas Institui¢cdes sdo direcionadas por
esse 6rgao, o qual ndo aborda o modelo especificado.
Assim, as Institui¢des talvez ndo sejam incentivadas
a conhecer, explorar ou aplicar o modelo.

Outros fatores inibidores que merecem destaque
foram abordados pelo ex-gerente executivo do
GESPUBLICA:

O principal fator inibidor para ndo adesdo pelas
universidades € a presuncao do conhecimento.
O fato de ser a universidade um repositdrio de
doutores presumem seus dirigentes que seu
notdrio saber lhes basta.

[...] hda um receio de que a avaliacdo da gestdo
avalie também as dreas finalisticas da instituicao
e seus resultados, e isso a academia ndo aceita]...]

A avaliacdo da gestdo, preconizada pelo
GESPUBLICA, avalia forma comparativa 2
eficiéncia, a eficicia e a efetividade dessas acoes/
processos e de seus resultados para a institui¢ao
e para a sociedade. No momento em que essa
caracteristica é entendida pelos docentes a
resisténcia diminui, pelo menos a ponto de ndo
impedir o engajamento dos principais dirigentes
das universidades.

O modelo da universidade é participativo, embora
ndo tenha participacdo. Aceitar o desafio de que a
mudanga nem sempre rompe modelos, mas pode
fazer modelos operarem com qualidade, ajuda a
reduzir a inseguranga que muitas vezes impede
a adesdo ao GESPUBLICA [...](ex-gerente
executivo GESPUBLICA).

Apds esses comentdrios, resta a consideracdo de
que os instrumentos de gestdo da qualidade podem
colaborar com as Universidades em suas dificuldades.
E importante, entretanto, que a alta direciio tenha
disposi¢do para conhecer, avaliar e decidir pela sua
aplicagdo.

5 Conclusao

Este trabalho teve como objetivo analisar o uso de
Programas da Qualidade pelas Institui¢oes Federais,
em especial, o GESP(JBLICA, bem como identificar
os fatores motivadores e inibidores para adesao dessas
Institui¢cdes ao Programa.

O Programa tem sido utilizado por varios érgaos
publicos brasileiros. Entretanto, tem sido negligenciado
pelas IFES. Verificou-se que, independente de o gestor
conhecer o programa, do tamanho da universidade e do
tempo de atuacgio no cargo, os fatores que motivariam
e inibiriam a implementacdo do programa apontado
estdo relacionados aos blocos do MEGP.

O Programa GESPUBLICA ¢ um convite para
uma libertacdo dos rituais burocréticos, a fim de
que se criem administragdes comprometidas com
valores institucionais que visem o favorecimento
da sociedade. Uma das vertentes do Programa € a
desburocratizagio, que busca a eliminagdo do excesso
de burocracia, mediante a desregulamentacdo e a
simplificac@o de procedimentos.

O presente trabalho identificou uma série de
fatores motivadores que podem colaborar para a
adesdo das IFES ao programa GESPUBLICA, assim
como uma série de fatores inibidores. Tais fatores
podem ser utilizados como um guia para orientar as
administragdes dessas instituicdes na implantacdo
do programa.
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O Programa GESPUBLICA, bem como qualquer
outro Programa da Qualidade, s6 acontece com o
apoio da alta direcio, no caso das IFES, a reitoria. O
poder para a mudanca ndo se encontra nos servidores
ou nos processos. O poder para a mudanca estd na
capacidade de gestdo. Contudo, hd que existir um
senso de urgéncia por parte dos gestores e a percepcao
de que os beneficios ao aderir ao Programa serdo
maiores do que a energia despendida.

Apesar do desejo de melhoria da qualidade e maior
integragdo com a sociedade por parte dos gestores,
existem agravantes que podem fazer sucumbir essa
motivagdo. Alguns desses agravantes sdo o apego a
burocracia, os recursos considerados insuficientes,
a falta de comprometimento, o quadro reduzido dos
servidores, a pressdo das partes interessadas e a
inexperiéncia intitucional com programas da qualidade.
Tais entraves sdo impeditivos para o sucesso de uma
mudanga gerencial para a qualidade e para a criacdo
de valor positivo junto ao cidaddo. Cabe ao gestor ter
coragem e energia para romper com essas barreiras
e avancar rumo a exceléncia.

Os autores do presente trabalho tém a expectativa de
que ele possa contribuir para um melhor conhecimento
da problemadtica da qualidade nas IFES e contribuir
para a sua melhoria, e se colocam a disposicao dos
interessados para quaisquer consideracdes a respeito.

Agradecimentos

Os autores também agradecem ao CNPq e a
Fapemig e, em especial, a Capes, pelo fomento a
esta pesquisa na forma de bolsa de mestrado.

Referéncias

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS -
ABNT. ABNT NBR 15419: Sistemas de gestdo da
qualidade - Diretrizes para aplicagdo da ABNT NBR
ISO 9001:2000 nas organiza¢des educacionais. Rio de
Janeiro: ABNT, 2006.

BECKET, N.; BROOKES, M. Evaluating quality
management in university departments. Quality
Assurance in Education, v. 14, n. 2, p. 123-142, 2006.
http://dx.doi.org/10.1108/09684880610662015

BRASIL. Decreto-lei n° 5.378 de 23 de fevereiro de 2005.
Institui o Programa Nacional da Gestdo Publica e
Desburocratizacio - GESPUBLICA. Didrio Oficial
da Republica Federativa do Brasil, Brasilia, DF, 24
fev. 2005. p. 2.

BRASIL. Ministério da Educagdo - MEC. Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais. Sinopses
Estatisticas do Ensino Superior. Brasilia: MEC, 2006a.
Censos do ensino superior.

BRASIL. Ministério da Educacio. Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira.
Avaliacido externa de instituicdes de educacio
superior: diretrizes e instrumento. Brasilia: MEC, 2006b.

BRASIL. Ministério do Planejamento, Or¢amento e
Gestdo. Secretaria de Gestdo. Programa Nacional de
Gestiio Publica e Desburocratizagio - GESPUBLICA.

Documento de Referéncia - Cadernos GESPUBLICA.
Brasilia: MEC, 2006c.

BRYMAN, A. Research Methods and Organization
Studies. London, 1989.

CONOR, P. E. Total Quality management: A selective
commentary on its human dimensions. Public
Administration Review, 1997.

CORTE, M. B. Avaliacao Institucional de Organizacoes
Educacionais: Método de Auto-avaliacdo para a Gestdo
de Organizagdes Publicas do Ensino Fundamental. 2006.
Dissertagdo (Mestrado em Administragdo)-Universidade
Paulista, Sao Paulo, 2006.

FARAZMAND, A. Role of Government in an Era of
Total Quality Management (TQM) and Globalization:
Challenges and Opportunities. Public Organization
Review: A Global Journal, v. 5, p. 201-217, 2005.

FERREIRA, A. R. Analise comparativa do prémio
qualidade do governo federal com outros prémios
nacionais e internacionais de qualidade. 2003.
Dissertagdo (Mestrado em Gestdo Publica)-Fundacdo
Getulio Vargas, Brasilia, 2003.

FORZA, C. Survey research in operations management:
A process-based perspective. International Journal
of Operations & Production Management, v.22, n.2,
p.152-194, 2002.

KARAPETROVIC, S. WILLBORN, W. Holonic model for
a quality system in academia. International Journal of
Quality & Reliability Management, v. 16, n. 5, 1999.
http://dx.doi.org/10.1108/02656719910249847

KAUR, K.; MOHAMAD, P.; GEORGE, S. Quality
management service at the University of Malaya Library.
Library Management, v. 27, n. 4, p. 249-256, 2006.
http://dx.doi.org/10.1108/01435120610668188

LAKATOS, E. M.; MARCONI, M. A. Técnicas de
Pesquisa. 4. ed., Sdo Paulo: Atlas, 1999.

LEWIS, R. G.; SMITH, H. D. Total Quality in Higher
Education. Delray Beach: St Lucie Press, 1994.

LIN, B.; OGUNYEMI, F. Implications of total
quality management in federal services: the US
experience. International Journal of Public Sector
Management, v. 9, n. 4, p. 4-11, 1996. http://dx.doi.
org/10.1108/09513559610128654

MARTINS, R. A.; TOLEDO, J. C. Proposta de modelo para
elaboracdo de programas de gestdo para a qualidade total.
Revista de Administracio, v. 33, n. 2, p. 52-59, 1998.

MELLO, C. H. P. et al. ISO 9001:2008: Sistema de Gestido
da Qualidade para Operagdes de Producio e Servicos.
Sao Paulo: Editora Atlas, 2009.

MIGUEL, P. A. C. Comparing the Brazilian national
quality award with some of the major prizes. The
TQM Magazine, v. 13, n. 4, 2001. http://dx.doi.
org/10.1108/09544780110391675

MILAKOVICH, M. E. Public Sector the state of results-
driver customer service quality in government.
National: Spring, 1998.

PIRES, J. C. S.; MACEDO, K. Cultura Organizacional
em Organizagdes Publicas no Brasil. Revista de
Administracéao Piblica - RAP,2006.

RADIN, B. A.; COFFEE, J. N. A critique of TQM:
problems of implementation in the public sector. Public
Administration Quartely, v. 17, n. 1, p. 42-54, 1993.



Anélise exploratéria da utilizagdo do programa de qualidade... 851

Anexo A — Roteiro de entrevista

1) O programa é adequado as Universidades Federais?
2) O que dificulta as IFES a participarem dos programas?
3) Quais sdo as universidades Federais que aderiram ao Programa?

4) Qual o avanco obtido pela USP com relac¢@o aos procedimentos e aperfeicoamento da prestagdo de
servicos da Universidade aos cidaddos e a sociedade?

5) Como tem sido a divulgagdo do Programa junto as Universidades?
6) O que deveria ser efetivado, concretizado para estimular uma maior adesao das IFES ao Programa?
7) Quais esforcos t€m sido realizados para tornar as Universidades parceiras do programa?

8) O que falta para que as universidades tenham uma maior abertura ao programa GESPUBLICA ou
aos programas da qualidade?

Anexo B — Questionario

1) Nome da Instituicao:
2) Cargo atual do respondente: () reitor ( ) vice-reitor ( ) pré-reitor ( )Secretdrio de Planejamento
() Outros. Qual?

3) Tempo de atuagdo no cargo atual: ( ) menos de 1 ano ( ) 1-2 anos () 2-3 anos () mais de 3 anos
4) A Institui¢do utiliza algum Programa de Gestdo da Qualidade? () SIM ( YNAO

4.1) Se SIM, qual? ( ) ABNT NBR 9001 ( ) GESPUBLICA ( ) ABNT NBR15419
() Outros

5) A institui¢io conhece o Programa Nacional da Gestdo Publica e Desburocratizacio - GESPUBLICA?
()SIM ( )NAO

Quais dos itens abaixo levariam a Institui¢do a implanta¢do de um programa de qualidade? Nao € necessario
assinalar todos os itens. Por favor, assinale somente os itens pertinentes com o seu respectivo grau de
importancia conforme informagdes a seguir:

Itens Grau
importancia
|+ | - |—=

6. Atualizagdo quanto as praticas da qualidade no setor publico

7. Facilitagdo na identificagdo das prioridades e estratégias da institui¢ao

8. Melhoria no atendimento ao publico (cidadao)

9. Conquista da confianca do cidaddo e da sociedade

10. Consolidacd@o da consciéncia dos valores éticos por parte de todos os servidores

11. Aquisicdo de mecanismos que viabilizem a integracdo dos cidaddos no processo de
defini¢@o, implementacio e avaliacio da acdo institucional

12. Gerenciamento eficaz da informac@o (internamente e externamente)

13. Melhoria do aprendizado organizacional

14. Maior valorizac@o, capacitacdo, reconhecimento, e satisfagdo dos servidores

15. Obteng¢do de maior colaboragdo por parte dos servidores com os cidaddos, colegas e
instituicdo

16. Aumento de poder de decisdo dos servidores

17. Fortalecimento da comunicagdo e alinhamento dos varios departamentos a estratégia
institucional

18. Aquisicdo de instrumentos para avaliar o nivel de satisfa¢do dos servidores

19. Melhoria no gerenciamento das Rela¢cdes Humanas

++: Muito forte; +: Forte; —: Fraco; — —: Muito fraco.
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Itens

Grau
importancia
|+ | - |—=

20. Gestdo baseada em processos e informagdes (fatos)

21. Maior agilidade quanto a tomada de decisdo

22. Mais subsidios para conquista de inovagdes

23. Melhoria continua na gestdo dos processos institucionais

24. Modernizagdo dos equipamentos de trabalho

25. Melhoria da estrutura hierdrquica da institui¢ao

26. Maior foco/controle dos resultados institucionais (desempenho global)

27. Redugio da cultura burocratica

28. Alocacdo mais eficiente dos recursos e redugdo de custos

29. Continuidade aos programas de qualidade ja implantados (caso j4 tenha implantado algum)

30. Exemplos de sucesso de outras Instituicdes de Ensino que ja implantaram o Programa

31. Obtengdo de instrumentos que facilitam a Identifica¢do de oportunidades de melhoria

32. Melhor competitividade da institui¢do no que tange a captacao de recursos externos

33. Obtengdo de um modelo para avaliac@o e benchmarking da gestiao

34. Divulgac@o e publicidade da instituicio com melhoria da imagem institucional

35. Reconhecimento, por parte da sociedade, do esforco institucional pela busca da qualidade

36. Obtengdo de feedback externo, realizado por especialistas, quanto a gestdo institucional

37. Programa reconhecido e com apoio governamental.

++: Muito forte; +: Forte; —: Fraco; — —: Muito fraco.

Quais dos itens abaixo dificultariam a implantacio de um programa de qualidade na Institui¢do? Néo é
necessario assinalar todos os itens. Por favor, assinale somente os itens pertinentes com o seu respectivo

grau de importancia.

Itens Grau
importancia
++ |+ | - [—--

38. Escassez de tempo para apoiar o projeto

39. Incerteza se o programa contribuird, de fato, para a melhoria do desempenho institucional

40. Custos envolvidos no programa

41. Inexperiéncia institucional com programas de qualidade

42. Receio de ndo continuidade ao programa pela proxima gestao

43. Estrutura hierarquica que dificulta aproximagao dos servidores e gestores

44. Baixo indice de dados histdricos na instituicio

45. Baixo nivel de comprometimento/colaboracao dos servidores publicos

46. Quadro reduzido de servidores ou idade média avangada dos servidores

47. Baixa capacitagio dos servidores

48. Estrutura/recursos insuficientes para implantacdo do programa

49. Excesso de burocracia

50. Dificuldade de interpretacdo do vocabuldrio e da abrangéncia dos programas de qualidade

51. Escassez de exemplos consolidados da implementa¢@o do programa nas Institui¢des de
Ensino

52. Baixo indice de divulgagio por parte dos programas de qualidade

53. O SINAES ¢ um modelo abrangente, o que dispensa a utilizagdo de Programas de
Qualidade

54. Pressdo das partes interessadas que acreditam ndo ser a prioridade no momento

55. Exposicdo dos pontos fracos da institui¢@o a terceiros (auditores, consultores)

56. A instituic@o ja possui um sistema de gestdo adequado a sua necessidade.

++: Muito forte; +: Forte; —: Fraco; — —: Muito fraco.

Comentarios complementares
Por favor, escreva seus comentarios adicionais.



