Modernizagdo administrativa e gestao da qualidade:
um estudo empirico nos municipios portugueses

Modernizacao administrativa e gestao da qualida
um estudo empirico nos municipios p

Patricia Moura e Sa / Olivia Fernandes Sintra FEUC / Gabinete de Qualificagio na Administr

rtugueses

Camara de Pombal

fesumo | resumé/abstract

Os esforcos de Modernizacao
Administrativa tém-se norteado por
objectivos de simplificacao, eficiéncia e
transparéncia, no sentido de prestar
melhores servicos aos cidadaos.
Abordagens de Gestao da Qualidade,
centradas em principios de enfoque no
cliente, envolvimento e melhoria continua,
tém vindo a ser encaradas como um
veiculo para alcancar essas metas. Neste
estudo, com dados de 115 municipios
portugueses, é feita uma avaliacao do
estado de implementacao de um conjunto
de aspectos da Modernizacao
Administrativa e analisada a sua relacao
com a adopcao de referenciais da
qualidade. Os resultados permitem
afirmar que existem aspectos
consagrados em Lei ainda nao totalmente
implementados e também que os
municipios que adoptam a Gestao da
Qualidade e, em particular, tém servigcos
certificados sao aqueles em que a
Modernizacao Administrativa esta mais
avancada, nomeadamente quanto as
iniciativas de Governo Electrénico.

Les efforts de Modernisation Administrative
ont été dictés par des objectifs de simplifica-
tion, d’efficacité et de transparence visant a
une meilleure qualité des services rendus aux
citoyens. Des tentatives de Gestion de la
Qualité, centrées sur des principes de valori-
sation du client, d’engagement et d’améliora-
tion continue, ont été considérées comme un
tremplin pour atteindre ces objectifs. Dans
cette étude, et sur la base de données concer-
nant 115 municipalités portugaises, on a pro-
cédé a une évaluation de I'état de mise en
oeuvre d'un ensemble d’aspects de la Moder-
nisation Administrative ainsi qu’a une analyse
de leur relation avec I'adoption de référentiels
de la qualité. Les résultats permettent d’affir-
mer qu'’il existe des aspects consacrés par la
Loi qui ne sont pas encore totalement mis en
oeuvre; on peut constater également que les
municipalités ayant adopté la Gestion de la
Qualité et qui ont, en particulier, des services
certifiés, sont celles pour lesquelles la
Modernisation Administrative est la plus
avancée, notamment en ce qui concerne les
initiatives de gouvernement électronique.

Administrative modernisation efforts have
been directed towards the goals of simplifica-
tion, efficiency and transparency, with the aim
of providing citizens with higher quality ser-
vices. Quality Management approaches,
based on the principles of customer focus,
involvement and continuous improvement,
have been regarded as a means to achieve
those purposes. In this study, based on data
collected from 115 Portuguese municipalities,
it is assessed at what extent some adminis-
trative modernisation measures are in place
and analysed its relationship with the imple-
mentation of quality management frame-
works. Findings reveal that not only there are
several issues established by law not fully
implemented, but also municipalities that
adopt quality management approaches and,
in particular, that have services certified are
indeed ahead in the modernisation process,
including E-Government initiatives.
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Patricia Moura e Sa
Olivia Fernandes Sintra



Noug ECONOMICAS

Junho '08 / (57/80)

1. Introducao

Na generalidade dos paises desenvolvidos, tem-se vindo a assistir, nas Ultimas décadas, a
transformacgoes profundas nas Administragdes Publicas, fundamentalmente associadas ao
abandono de modelos de gestédo burocraticos e a sua substituicdo por um novo paradigma,
assente essencialmente na orientac@o dos servigos publicos para os cidadaos/clientes (Parker e
Bradley, 2000; Lawton e Rose, 1991).

Independentemente das diferencas no cariz das reformas, decorrentes de contextos nacionais e
institucionais distintos (Guyomarch, 1999), separando fundamentalmente paises que seguem o
modelo continental daqueles que seguem o modelo anglo-saxdnico, é possivel identificar um
corpo relativamente consistente de elementos comuns a todas elas (Araujo, 1999; Friedrieckson,
1996; Hood, 1995). Deste corpo fazem parte, tal como identificado por varios autores, uma
maior orientagcéo para o cliente, o desenvolvimento de novas formas de prestacao dos servicos,
a adopcao de novas tecnologias e o aumento dos mecanismos de prestacao de contas
centrados nos resultados. Simultaneamente, as reformas tém sistematicamente surgido num
contexto de pressao para uma maior parcimonia na utilizagcao dos recursos e tém resultado na
fragmentacé@o da Administragéo Publica e na implementacéo de referenciais de medicédo da
performance organizacional.

No ambito da modernizacdo administrativa, a Qualidade tem sido uma preocupacao recorrente
dos Governos, tendo estado na base de uma série de iniciativas, entre as quais se destacam as
Cartas da Qualidade e os Prémios de Exceléncia para os Servigos Publicos.

A aposta na Qualidade aparece sistematicamente ligada a procura da conjugacao de
imperativos de eficacia, eficiéncia e equidade com a satisfacdo das necessidades dos clientes,
naturalmente muito diversificadas e, nao raras vezes, conflituais entre si.

Num momento em que cada vez mais municipios investem recursos na certificacdo dos seus
servicos e se desenvolvem e generalizam novas formas de prestacao dos servigos, tirando
partido das novas tecnologias de informagéo e comunicacao (TIC), entendemos oportuno
efectuar um estudo que avalie o nivel de implementacao das principais medidas decorrentes da
modernizagao administrativa e analise a sua relagdo com a adopgéo da Gestao da Qualidade
nos municipios portugueses.

Para concretizar este objectivo, foi elaborado um questionario, ao qual responderam 115
autarquias, tendo sido também consultados e analisados os sites institucionais de todos os
municipios.

Este estudo, pela sua abrangéncia (visando o conjunto dos municipios portugueses) e
objectivos, é original e podera deixar indicagdes importantes para que as autarquias
portuguesas avaliem melhor os esforcos dos programas e mecanismos que estéao a implementar
e potenciem as suas vantagens, no sentido de melhor conhecerem e satisfazerem as
necessidades dos cidadaos que servem.

Na préxima secgéo sdo apresentados os principais referenciais para a implementacéo e
avaliagao da qualidade, sendo alguns de natureza mais genérica e outros especificamente
desenvolvidos para as Administracdes Publicas. Sao igualmente discutidas algumas das
dificuldades inerentes a implementagao da Qualidade Total neste contexto. Em seguida, na
seccao 3, é em tragos gerais caracterizado o processo de Modernizacdo Administrativa em
Portugal, destacando-se, a esse respeito, alguns marcos. A secgéo 4, dedicada a metodologia,
apresenta o modelo de andlise proposto neste artigo, fundamenta a hipétese de estudo e
caracteriza os instrumentos utilizados na recolha dos dados. Os resultados da pesquisa sao
apresentados e discutidos na secgéo 5. Finalmente, a seccéo 6 apresenta as principais
conclusdes e implicagdes do estudo realizado.
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2. Referenciais para a implementacao e avaliacao da qualidade na Administracao Publica

A Gestao pela Qualidade Total (GQT) emergiu na década de oitenta, ainda que as suas origens
em parte remontem aos principios da gestéo cientifica dos anos vinte (McAdam, 2000). Desde
entao a GQT evoluiu de uma perspectiva essencialmente mecanicista, em que a qualidade era
olhada como um assunto técnico ligado a produgéo, para uma visdo mais sistémica, a qual
considera a Qualidade Total como uma filosofia de gestéo, que envolve a organiza¢éo no seu
todo (Dale et al., 1997; Mehra et al. 2001).

Existem na literatura multiplas definicdes de GQT, as quais, de uma forma ou de outra,
enfatizam a sua natureza abrangente. Uma delas é proposta por Kanji (2002: 2) que afirma que
“Total Quality Management is a management philosophy that fosters an organisational culture
committed to customer satisfaction through continuous improvement”.

Ainda que de forma néo explicita, a qualidade esta, de ha muito, presente nas preocupacgoes
das Administragdes Publicas. Beltrami (1992, citado em Loffler, 2005) distingue trés fases na
evolugao do entendimento da Qualidade nos servigos publicos: (1) qualidade enquanto respeito
a regras e procedimentos (correcg¢ao formal, paralela a conformidade técnica na industria);

(2) qualidade como sinénimo de cumprimento de objectivos (na linha da conformidade ao uso);
(3) qualidade enquanto satisfagao dos clientes.

Uma vasta parte da literatura debruca-se sobre as dificuldades da aplicagdo dos principios da
Qualidade Total na Administragao Publica (Dewhurst et al. 1999; Morgan e Murgatroyd, 1994;
Rago, 1996; Swiss, 1992). Nao cabe neste artigo aprofundar a questao. De referir apenas que,
efectivamente, as dificuldades comegam, desde logo, na identificagéo do(s) cliente(s) dos
servigcos prestados pelas Administragdes Publicas (Swiss, 1992). Uma definicao estrita de
cliente, a semelhancga do que acontece no sector privado, limitaria e deixaria de fora muitas
situagdes, nomeadamente porque o conceito de cliente tem, em principio, subjacente o poder de
compra e opcéo de escolha do mesmo sobre o que quer comprar e onde comprar (Flynn, 1997).
Esta condigcéo aplicar-se-ia apenas a uma parte do conjunto de servigos prestados pelas
Administracdes Publicas. Acresce que o paradigma que esta associado aos servigos publicos,
para além de implicar a existéncia de uma multiplicidade de stakeholders (Ancarani e Capaldo,
2002), podera originar “conflitos” de interesses entre os clientes directos de um servico e os
contribuintes em geral (taxpayers). Estes ultimos, embora, por vezes, nao usufruindo dos
servicos, pagam o mesmo via impostos, o que implica que as organizagdes tenham obrigacdes
que nao se esgotam apenas na satisfacao dos clientes imediatos (Gaster, 1995). Paralelamente,
por imperativos de equidade, ha que definir em muitos servigos publicos padroes de prestagao,
que podem, de algum modo, ser contraditérios com a adaptacéo e individualizacao, inerentes a
ideia de enfoque no cliente. Assim, em muitas situacdes, é necessario preservar o principio do
“bem colectivo” e do acesso universal, o que pode significar a impossibilidade de levar as
ultimas consequéncias a individualizagao (customization) do servigo.

Sem que se ignore os desafios que se colocam na tradugéo de alguns dos conceitos base da
GQT para o dominio dos servigos publicos, mormente reconhecendo que é necessario redefinir
o poder conferido aos varios stakeholders (nomeadamente, estando preparado para estimular
o0 empowerment de clientes e funcionarios e para aceitar novos processos de decisao e
responsabilizacéo), é possivel hoje afirmar que predomina uma légica de validade universal de
muitos dos principios da Qualidade Total. Disso é testemunha o facto da esmagadora maioria
dos referenciais para a sua implementagao serem genéricos e sofrerem apenas pequenas
adaptacdes ao serem introduzidos no contexto da Administragao Publica.

Efectivamente, o modelo CAF (Common Assessment Framework) baseia-se assumidamente no
Modelo de Exceléncia da Fundacéo Europeia para a Qualidade (EFQM), simplificando-o e
ajustando-o em termos de linguagem, e as normas 1SO, adoptadas por muitos organismos da
Administragéo Publica, incluindo municipios portugueses, como veremos a frente, sao
aplicaveis exactamente nos mesmos termos a qualquer organizacao, seja ela publica ou
privada.

ors
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referenciais para a implementacéo e avaliagao da qualidade na Administracao Publica.
Independentemente da importancia de cada organizagéo escolher o modelo de implementacao
que melhor se adequa as suas caracteristicas, importa sublinhar que se caminha na evolugao
dos referenciais para uma certa convergéncia, como o atesta a revisao feita em 2000 as normas
ISO, aproximando-as significativamente dos Modelos de Exceléncia.

- @ Feito este enquadramento, procede-se em seguida a uma breve reviséo dos principais
‘

2.1. As normas ISO 9000

As normas ISO constituem séries de standards reconhecidos a nivel internacional, cujo objectivo
é garantir a qualidade, assegurando que a organizacao dispde de um sistema da qualidade
formalizado e documentado, no &mbito do qual as actividades sao planeadas e
sistematicamente implementadas de forma a proporcionar confianca adequada de que a
entidade esta em condig¢des de satisfazer os requisitos da qualidade de forma consistente (NP
EN 1SO 9000:2000). Sendo universais, as normas ISO sdo naturalmente aplicaveis a qualquer
instituicao publica.

A norma I1SO 9000:2000 identifica oito principios de gestao da qualidade, que se apresentam na
Figura 1, e que se consideram ser responsaveis pela obtengéo de elevados padroes de
desempenho. Deste modo, a norma mais do que um mero referencial para a eventual
certificagé@o, constitui, se bem aplicada, uma verdadeira ferramenta de melhoria da performance
organizacional.

Figura 1 - Principios de Gestao da Qualidade segundo a norma ISO 9000

Focalizacao no cliente |:> : : <:| Abordagem d.a gestao
: ' como um sistema
Lideranca |:> E DIQASEELI\}/I-'F?ERI\IJAHO : <:| Melhoria continua
Envolvimento das : : Tomada de decisdes
pessoas = : : = baseada em factos
Abordagem por Relacdes mutuamente
processos :> <:| benéficas fornecedores
SATISFACAO
DO CLIENTE

Fonte: Elaboragéo propria

Em especial, a norma ISO 9004:2000 — Sistemas de gestao da qualidade - Linhas de orientagdo
para melhoria do desempenho — pode ser considerada um guia de auto-avaliagcéo, favorecendo a
realizacado de um diagndstico interno com a identificacao de areas a melhorar.
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De acordo com as normas, num Sistema de Gestdo da Qualidade (ver Figura 2) o cliente é quem
“dita” os requisitos que pretende que o produto/servigco contenha, os quais constituem os inputs
para o processo. Assim, podemos dizer que o ciclo da melhoria continua é desencadeado pelo
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cliente. Paralelamente, para que uma organizagao saiba se de facto esta a cumprir todos os
requisitos exigidos pelo cliente, é necessario efectuar a monitorizacéo da sua satisfacéo, ou seja,
é essencial recolher informagéo sobre a percepcéo do grau de cumprimento das necessidades e

expectativas dos clientes.

Figura 2 - Modelo de um Sistema de Gestao da Qualidade

Clientes -———

Gestao de
Recursos

\

e = —

Responsabilidade
da Gest&o 3/%

Medicao, analise
e melhoria

7

Realizacao

do Produto

Produto

Clientes

- — -

Qutput

7

= Actividades que acrescentam valor

= =<3 Fluxo de informacao

Fonte: NP EN ISO 9000:2000

Para os organismos da Administracdo Publica, a implementacdo das ISO pode ser

especialmente Util no estabelecimento e avaliacdo de contratos com fornecedores e parceiros
(Loffler, 2005), na medida em que, tal como noutros sectores, as normas funcionam como um
alicerce da garantia da qualidade e, portanto, do cumprimento de um certo nivel de requisitos.

A implementacéo de sistemas de gestao da qualidade em linha com as normas ISO 9000
constitui um processo voluntario, assente nas motivagdes politicas e objectivos intrinsecos a

cada organizagao.

Em Portugal, a certificacdo de Autarquias Locais (AL) teve o seu inicio em 2003, com a
certificacdo de servicos dos municipios de Pombal e de Oliveira de Azeméis, sendo actualmente

uma realidade em varias Camaras.

2.2. 0 modelo CAF

Esta ferramenta foi concebida com a finalidade de ser utilizada por todos os sectores da
Administragao Publica, tendo sido pela primeira vez apresentada na 1.2 Conferéncia da
Qualidade das Administracdes Publicas da UE, em Lisboa, em Maio de 2000.
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Tal como o modelo da EFQM, a CAF é composta por nove critérios designados de “meios” e
“resultados” (ver Figura 3), sendo que cada critério representa uma dimensao da organizagao
que devera ser objecto de avaliagao. Para cada critério estao definidos subcritérios. A utilizacao
da CAF, como modelo de avaliagdo organizacional, permite identificar pontos fortes e areas de
melhoria, avaliar o nivel de satisfacao das diferentes partes que se relacionam com a
organizagéao (cidadaos, fornecedores, parceiros e sociedade em geral) e conceber planos de
melhoria, alicergados num diagnéstico amplo e consistente.

Figura 3 - Estrutura Comum de Avaliacao

Estrutura da CAF
MEIOS RESULTADOS
Resultados
Pessoas relativos
as Pessoas
Planeamento Resultados Resultados
Lid e = orientados para do
lderanca rocessos S
Estratégia 0s C!dadaos/ Desempenho-
[clientes -chave
Parcerias Impacto
e .
Recursos na Sociedade

Y

<
<

Fonte: Direcgédo Geral de Administracdo Publica e do Emprego — www.dgap-gov.pt

No ambito da CAF, a organizacgao é fortemente incentivada a ouvir os seus clientes e a dar-lhes
feedback. Para além do critério — Resultados Orientados para os Cidadaos/Clientes —, as
preocupacdes com os clientes estao presentes na generalidade do modelo. O critério do
Planeamento e Estratégia, por exemplo, exige que a organizacao recolha informacéo
relacionada com as necessidades actuais e futuras dos seus clientes. Também, no &mbito do
critério de Parcerias e Recursos, sdo incentivadas as relagoes de proximidade com os clientes.

Nalguns paises, como € o caso de Portugal, foram desenvolvidas ferramentas e guias de apoio a
aplicagao da CAF. A este respeito, a Direccéo Geral da Administragcdo Publica (DGAP),
actualmente DGAEP, publicou em 2004 um manual de aplicacdo da CAF, que, além da
metodologia para os servigos aplicarem a CAF, contempla aspectos considerados criticos para o
sucesso da sua aplicagéo e fornece propostas para o processo de melhoria da organizagao.

Os nuimeros demonstram uma boa adesao a este instrumento. Efectivamente, conforme um

estudo realizado pelo European Institut for Public Administration (EIPA), em 2003, isto € trés
anos depois da sua introducéo, existiam ja cerca de 500 organizagdes europeias a aplicar a

CAF. Dois anos depois, em 2005, esse numero teria crescido, segundo a mesma fonte, para
perto das 900 aplicacdes em 20 paises (Staes e Thijs, 2005).

A implementagéo da CAF nas AL portuguesas tem sido apoiada (em muitos casos) pelo
Programa DIQUAL, financiado pela Unido Europeia, para formagao de apoio a implementagao



Modernizacdo administrativa e gestdo da qualidade: Patricia Moura e Sa
um estudo empirico nos municipios portugueses Olivia Fernandes Sintra

Agueda, Coimbra, Aveiro, Porto, Vale de Cambra e Pedrégao Grande, entre outros.

de Sistemas de Gestéao da Qualidade. Dele beneficiaram municipios como o de Pombal, Leiria, @ “__
\

Para divulgar boas praticas e, desse modo, encorajar a aprendizagem e inovacao tém sido, em
varios paises, criados prémios (Loffler, 2005). Em Portugal, a Direcgao Geral da Administragéo
Local (DGAL) utiliza os critérios da CAF na selec¢ao das candidaturas ao Concurso de Boas
Praticas de Modernizagao Autarquica. Paralelamente, as organizagoes que utilizam a CAF e que
atingem determinado patamar de pontuacdo sao reconhecidas segundo os niveis do esquema
da EFQM.

2.3. Outros referenciais especificos

Dada a natureza de uma boa parte das Administragdes Publicas, um primeiro conjunto de
modelos e referenciais enquadram-se na dptica da medicéao da qualidade em servigcos e no
conhecimento dos seus determinantes. Neste ambito, se inserem sobretudo as multiplas
aplicagdes do SERVQUAL (proposto por Zeithalm, Berry e Parasuraman, 1988) nos servigos
publicos.

De forma mais especifica ao sector publico, no decurso da década de oitenta, surgiu um
interesse em conceber e especificar standards, sobretudo na administracéo local americana e
britanica. Tais standards representam, no fundo, niveis de desempenho dos servigos que, ao
serem publicados e divulgados, conferem aos cidadaos que deles beneficiam uma ideia do que
podem e devem esperar, podendo assim ser entendidos como uma espécie de contrato entre
estes organismos e os cidadaos (Flynn, 1997).

Ja na década de noventa, e no seguimento desta tendéncia, foram publicadas, em diferentes
paises, as chamadas “Cartas do Cidadao” (Citizen Charters). Estas visam atrair a atencao nao
s6 dos gestores e funcionarios publicos para a concretizacdo dos padrdes estabelecidos, mas
também dos clientes quanto as expectativas que estes podem ter em relagéo aos servigos
prestados, aumentando assim a confianca na Administragdo. Em paises de tradicdo continental
(como a Franca e Portugal, por exemplo), estas Cartas tém como principal intuito melhorar o
servico publico a partir de um equilibrio de direitos e obrigacdes dos varios stakeholders (Loffler,
2005).

Nalguns paises, mormente em Inglaterra, assiste-se ainda a tendéncia para produzir um
conjunto vasto de indicadores de desempenho (alguns directamente ligados a aspectos da
qualidade de servico) como forma de encorajar a comparabilidade, fundamentar decisées de
afectacao de recursos e promover mecanismos de prestacao de contas.

3. Modernizacao administrativa em Portugal: principais marcos

Ao caracterizar-se a Administragao Publica em Portugal, e tendo apenas como horizonte de
analise o regime democratico do pos 25 de Abril, é possivel identificar-se trés grandes periodos
(Nolasco, 2004).

O primeiro, que decorreu entre 1974 e 1985, € dominado pelas preocupagdes com a
descentralizagao e desconcentragdo de competéncias e com a situagao profissional, social e
econémica dos funcionarios. E neste periodo que surge a Lei de Bases da Reforma
Administrativa e que se destacam as ideias de desburocratizar, racionalizar e simplificar. No
inicio da década de oitenta, é feito um esforco claro para melhorar e valorizar os servigos de
atendimento e generalizar os servicos de informagéo ao publico. Pela primeira vez aparece
explicitamente a palavra moderniza¢do, como sendo um dos objectivos do programa de
Governo.

Numa segunda fase, correspondente grosso modo ao periodo 1985-1995, imperam as
prioridades decorrentes da tendéncia internacional vulgarmente designada como Nova Gestao
Publica (New Public Management) e que se reflectem na promoc&o de uma nova cultura
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organizacional, centrada nas necessidades dos clientes da Administracéo Publica. Nesse
ambito, reforcam-se também as preocupacdes com a eficiéncia da gestao publica (Jackson,
1995).

O Secretariado para a Modernizacao Administrativa (SMA) surge neste periodo e vem dar um
novo impulso as questdes da qualidade. Sdo da sua iniciativa medidas como a abertura dos
servigos a hora de almoco e a simplificagcéo de formularios e formalidades.

Assim, na Administrac@o Publica portuguesa, a implementacao da Gestao da Qualidade inicia-
-se de forma mais deliberada no principio dos anos noventa e representa mais um esforco no
ambito da concretizagédo da reforma administrativa, colocando o cidadao como agente
impulsionador da mudanga e incutindo no mesmo a necessidade de exigir mais e melhor dos
servigos publicos. Nesse ambito, surge em Portugal, em 1993, a primeira Carta da Qualidade.
Tratou-se de um passo importante, numa altura em que a Qualidade era um conceito ainda
muito conotado com o sector privado. Com esta Carta, o cidadao assumiu pela primeira vez o
estatuto de cliente, passando a ser o centro das atengdes no servigo publico. O Programa da
Qualidade, criado no mesmo ano, veio estabelecer trés objectivos primordiais: transparéncia,
simplificacdo e participagéo (Araujo 2001). Como consta do programa do XlII Governo
Constitucional, a Qualidade é, nesta fase, entendida como “prestacao do servigo eficaz,
atendimento humanizado, satisfacdo atempada e célere das solicitacdes dos utentes”, sendo
que a sua medicéo se faz pela “inexisténcia de erros, defeitos, reclamacgoes, atrasos e
incompreensdes”.

O ultimo periodo, que se inicia em meados da década de noventa e que se prolonga até a
actualidade, é caracterizado por um alargamento do entendimento da Qualidade e pela
introdug@o em ritmo acelerado das questoes relacionadas com o Governo Electrénico.

E nesta altura que a modernizagao administrativa tem, em Portugal, a sua expressao mais
visivel com a publicagao do DL n.2 135/99 de 22 de Abril, o qual “estabelece medidas de
modernizacao administrativa, designadamente sobre acolhimento e atendimento dos cidadaos
em geral e dos utentes econédmicos em particular, comunicagao administrativa, simplificacao de
procedimentos, audicdo dos utentes e sistema de informacao para a gestao”.

Paralelamente, foi instituido, no mesmo ano, o Sistema de Qualidade em Servicos Publicos
(SQSP), o qual tem como objectivo nao s6 “incentivar as melhorias de qualidade de prestacao
dos servigos publicos”, com também “institucionalizar uma nova cultura de gestéao da
Administracéo Publica”, que permitird “maior eficiéncia e eficacia dos servigos publicos, a
desburocratizacao e simplificacao de processos e procedimentos e a satisfacéo das
necessidades explicitas e implicitas dos cidaddos”. A certificagao seria, neste ambito,
concedida as organizagdes que demonstrassem cumprir um certo numero de requisitos
relacionados com o Modelo da EFQM. Por falta de concretizagdo regulamentar, o SQSP nunca
saiu do “papel”.

A publicacdo destes diplomas legais veio, em todo o caso, materializar a preocupacgéo do
Estado em orientar os servigos publicos para os seus clientes.

Mais recentemente, reforca-se na Administragéo Publica a cultura da medi¢éo da performance
organizacional orientada para os resultados. Disso sao exemplo a criagéo do Sistema Integrado
de Avaliagdo do Desempenho da Administragao Publica (SIADAP) (Lei 10/2004) e a promogao
da utilizagao da CAF.

Todos estes passos sao acompanhados por um investimento substancial no desenvolvimento
da prestacao dos servigos online.

Esta tendéncia portuguesa esta em linha com as prioridades internacionais. De facto, a
crescente utilizacdo do computador e da Internet tem sido, em termos mundiais, encarada como
uma oportunidade a aproveitar pelos organismos publicos, no sentido de disponibilizarem um
maior nimero de servicos via digital, tornando a Administracdo Publica menos burocratica, mais
eficaz, mais rapida e mais préxima do cidadao/utente.
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Ao nivel da Uniao Europeia, a tematica do Governo Electrénico e a promocéo dos seus
potenciais beneficios tem sido objecto de muitos relatérios e estudos. Como exemplo deste
interesse, foi adoptado em 2002, pelo Conselho Europeu de Barcelona, o plano de ac¢ao

e-Europe, que considera a disponibilizacdo de informacéo através da Internet como um objectivo

primordial para os paises da Uniao Europeia. Posteriormente, em 2005, foi lancado outro plano

de accao e-Europe, que visa identificar algumas prioridades, de entre as quais se destaca a

generalizagao da disponibilizagéo da banda larga a todos os servigos publicos, assim como, a

existéncia de um numero de postos de acesso gratuito a Internet, necessarios para assegurar

que todos os cidadaos podem aceder e utilizar os novos canais de comunicag¢éo

disponibilizados pelo Governo.

Em Portugal, a implementagéo de ac¢des conducentes a eficiéncia e qualificacao dos servigos
prestados, o reforco dos meios de participacao dos clientes e a redugao de custos aparecem
apoiadas numa estratégia de desenvolvimento e implementacdo do Governo Electrénico,
fortemente impulsionada pelo Plano de Acgéo para a Sociedade de Informacéao (Resolugéo do
Conselho de Ministros n.? 107/2003, de 26 de Junho). O referido plano pretendeu estabelecer
uma estratégia a nivel nacional para o Governo Electrénico, consubstanciado num conjunto de
accdes e projectos agrupados num conjunto de eixos, em que o primeiro é precisamente o de
prestar servigos publicos orientados para o cidadao.

Com o Governo Electrénico visa-se, ndo s6 aumentar a comodidade dos utentes, demonstrar
transparéncia e reduzir custos, como também contribuir para um maior envolvimento dos
cidadaos e, por esta via, para uma cidadania mais activa.

4. Metodologia

4.1. Modelo de andlise

A caracterizacédo do processo de Modernizagao Administrativa, feita na seccao anterior, permite
identificar alguns objectivos que sao transversais aos varios periodos e que se poderdao
sintetizar do seguinte modo:

 Simplificagéo;

* Desburocratizacao;
* Racionalizagao;

* Transparéncia; e

* Orientagao dos servigos para os cidadaos.

Da vasta literatura sobre os elementos da Gestao da Qualidade em Servigos (Lacke e Mohanty,
1995; Robledo, 2001; Silvestro, 2001; Soteriou e Chase, 1998; Sureshandar et al., 2001), é,
entretanto, possivel extrair os seguintes principios fundamentais:

¢ Enfoque no Cliente;

* Constancia de Propdsito (lideranca e visao);
* Gestao de Processos;

¢ Exceléncia dos Recursos Humanos;

* Gestao baseada em factos;

* Benchmarking;

* Melhoria continua; e

* Servicescapes (tangiveis).
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Nao é dificil verificar que estes elementos correspondem, grosso modo, aos principios genéricos
da Gestao da Qualidade segundo as normas ISO e se traduzem, em boa medida, nos critérios
dos modelos de exceléncia, abordados na sec¢ao 2. Convém, ainda assim, sublinhar a
importancia da presenca dos tangiveis, que representam os elementos mais “palpaveis” que
rodeiam os servigos (instalacdes, formularios, aparéncia e apresentagao dos funcionarios de
contacto, etc.).

Da revisao feita anteriormente, tera ficado claro que a implementacdo da Gestao da Qualidade
na Administragdo Publica, nomeadamente ao encorajar a constancia de propdsito, a exceléncia
dos processos e a gestao baseada em factos, visa principalmente:

* Melhorar a performance das organizagdes publicas;
e Tornar as organiza¢des mais responsaveis perante os cidadaos; e

* Aumentar a satisfacao dos cidadaos com os servigos prestados.

Assim, como referido por Hyde (1992), a GQT é entendida pelos governos em mdltiplos paises,
como indispensavel aos processos de modernizagéo das Administragdes Publicas.

Por outro lado, a generalidade das medidas de modernizagcdo administrativa esta em
consonancia com alguns principios da Qualidade Total ao reforcar (Gaster, 1996):

* A flexibilidade e capacidade de resposta as necessidades locais;
¢ A simplicidade de acesso;

* O empowerment e auto-controlo;

* A coordenacao e o desenvolvimento de parcerias; e

A partilha de informagéo e a capacidade de decisao.

Assim, é possivel afirmar que ao enfatizar os principios de descentralizagdo, autonomia,
simplificacdo e desenvolvimento de parcerias, pelo menos no plano teérico, a Modernizagao
Administrativa pode contribuir para a introdugao e difus@o de alguns principios da GQT na
Administrac@o Publica (S&a, 2002), sobretudo ao nivel da gestao de processos e enfoque no
cliente.

Tendo em conta a semelhanca dos objectivos e a compatibilidade de abordagens, tal como
sugerido na Figura 4, é proposta uma relagao de reforgo positivo entre a implementacéao da
Gestao da Qualidade e a concretizagdo da Modernizacao Administrativa, o que da origem a
seguinte hipdtese de pesquisa:

* Os municipios que implementam a Gestédo da Qualidade estdo mais avancados no
processo de Modernizacao Administrativa, em relagdo aqueles que ndo adoptam os
referenciais da Qualidade.
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MODERNIZACAO ADMINISTRATIVA
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Para operacionalizar o modelo de analise, os municipios foram classificados em dois grupos,
consoante tivessem implementado ou nao pelo menos um dos referenciais da qualidade
identificados (homeadamente tivessem servicos certificados, usassem a CAF ou tivessem sido
distinguidos com algum prémio referente a qualidade dos seus servigos). Paralelamente, e no
que se refere a Modernizagdo Administrativa, consideraram-se dois aspectos fundamentais: o
cumprimento de alguns requisitos do DL. 135/99 e o nivel de implementacao do Governo
Electronico aferido a partir da analise dos sites institucionais dos municipios na Internet.
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4.2. Instrumentos de recolha de dados

Com o objectivo de avaliar o grau de implementagdo de um conjunto de mecanismos
preconizados no DL n® 135/99 e analisar a sua relacdo com a adopgao da Gestao da Qualidade
foi elaborado um questionario, o qual foi administrado, primeiro via e-mail e posteriormente via
postal, a totalidade dos municipios portugueses.

As questbes apresentadas foram divididas por cinco sec¢des, designadamente:
Seccgéo A — Atendimento
Secgéo B — Recursos Humanos
Seccao C — Formularios/Requerimentos
Seccgéo D — Interaccao com o cliente
Secgéo E — Caracterizacao geral do municipio

No que respeita ao atendimento, atendeu-se em especial aos seguintes itens:
 Existéncia ou nao de um horario de atendimento continuo; e

* Condicdes da recepgao ou “espaco principal de acolhimento”.

Na seccao de recursos humanos, inquiriram-se 0s municipios sobre:

* O numero, qualificacéo e formacgao dos seus funcionarios, em especial daqueles que estao
ligados as actividades de contacto com os cidadaos/clientes; e

* Processos de seleccao e integracédo de novos funcionarios.

Relativamente aos formularios e requerimentos, foram considerados os seguintes aspectos:
¢ Instrugdes de preenchimento; e

* Qualidade da informacéo recolhida.

A interacgdo com o municipe tratou fundamentalmente os seguintes elementos:

* Formas de divulgacéo de informagéao aos cidadaos/clientes;

* Diversidade e funcionamento dos mecanismos de audig¢éo e participagéo dos
cidadaos/clientes;

* Medicao da satisfacao dos cidadaos/clientes;
* Comunicacao interna dos elementos recolhidos; e

* Mecanismos de transmissao de feedback aos cidadaos/clientes.

Finalmente, na seccao dedicada a caracterizagéo geral do municipio, para além de alguns
dados estatisticos relativos ao nimero de funcionarios e nimero médio de atendimentos
semanais, as camaras foram inquiridas a respeito dos referenciais da Gestao da Qualidade
implementados, maturidade dessas iniciativas e abrangéncia das mesmas.

Durante o més de Abril de 2005 foi efectuado um teste piloto a 20 municipios, com o objectivo
de validar (e melhorar) o questionario. Posteriormente, em Maio, o questionario final foi enviado
aos municipios portugueses, fazendo-se acompanhar de uma carta de apresentagao.
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Nesta primeira fase foram recebidos 65 questionarios preenchidos. Numa segunda fase, em -
Setembro de 2005, e com o objectivo de melhorar a taxa de resposta, voltou-se a enviar o @ “\
questionario por correio a 60 municipios escolhidos aleatoriamente, tendo sido também

efectuada uma insisténcia via e-mail junto dos restantes ndo respondentes. Nesta fase, obteve-
-se a resposta de mais 50 municipios.

O questionario foi dirigido aos Presidentes de Camara, atendendo a que o mesmo abrangia a
descricao e avaliacdo de um conjunto bastante diversificado de areas. Na maioria dos casos, os
questionarios foram preenchidos por Chefes de Divisao, ou por um colaborador designado por
estes.

Para avaliagao do nivel de implementac@o do Governo Electrénico, foram analisadas, em final
de 2006, as paginas institucionais de todos os municipios portugueses, tendo-se para o efeito
utilizado a escala proposta pelo programa e-Europe, o qual sugere cinco niveis distintos,
correspondentes a diferentes graus de maturidade:

¢ Nivel 0 — Auséncia de web site;

* Nivel 1 — Informativo;

* Nivel 2 — Interacg@o em sentido Unico;
* Nivel 3 — Interacgéo bidireccional;

* Nivel 4 — Transacgéo do servigo.

A classificagdo dos municipios teve por base a elaboracéo de uma grelha de avaliagdo contendo
0s parametros subjacentes a cada um dos niveis.

Para que fosse atribuido o nivel 1 a um municipio, foram considerados parametros relacionados
com a informacgéao genérica disponibilizada através da Internet, nomeadamente referente a
estrutura organica da autarquia, contactos, informacdes Uteis, links de interesse para o cidadao,
divulgacao de eventos culturais, publica¢des, legislacdo, mapas do site, newsletter e envio e
recepcao de mensagens de correio electrénico.

No nivel 2 ficaram incluidos os municipios que para além de disponibilizarem as informacdes
referidas no nivel 1, oferecessem também a possibilidade de se fazer download de formularios e
das respectivas instru¢cdes de preenchimento.

O nivel 3 foi atribuido aos municipios em que o site adicionalmente permite uma interacgéo
entre o cliente e a autarquia. Aqui, enquadra-se a faculdade néao s6 de poder preencher os
formularios electronicamente, recorrendo a autenticagao fisica ou legal do requerente, mas
também a possibilidade de consulta online de processos. Neste nivel foram também
considerados parametros como a existéncia de mecanismos de recolha de sugestoes e /ou
reclamacdes e fdruns online.

Por fim, o nivel 4 foi conferido aos municipios cuja pagina internet disponibilizasse aos seus
utilizadores um conjunto de funcionalidades que permitissem realizar por completo uma
transacgao, incluindo, portanto, a recepgao/submissao, tratamento, deciséo, entrega e
pagamento (com seguranca) online do servigo pretendido. De realgar que a este nivel também
se encontra associada a ndo existéncia de qualquer documento em suporte de papel.

5. Apresentacao e discussao dos resultados

Do universo dos 308 municipios, 115 responderam ao questionario, o que corresponde a uma
taxa de 37% (veja-se a Tabela 1). Atendendo ao numero de respostas obtidas em estudos
semelhantes, podemos considerar que a adesao a este inquérito foi significativa.
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Tabela 1 - Taxas de resposta

Municipios inquiridos Respostas obtidas Taxa de resposta
Continente 278 107 38,4%
Madeira 11 2 18,2%
Acores 19 3 15,8%
Total 308 115 37%

Adicionalmente, verifica-se que, dos 115 municipios respondentes, 67 (isto €, mais de metade)
afirmam implementar referenciais de Gestéo da Qualidade (normas ISO, CAF, Cartas da
Qualidade e, residualmente, outros). Destes, e segundo informacgdes actualizadas a Margo de
2008, tendo por base a consulta dos sites dos préprios municipios e de entidades certificadoras
e consultoras a prestar servigos para a Administragao Publica, constata-se que 28 tém um ou
mais servicos certificados (a certificagao integral é ainda rara). A Tabela 2 resume este
panorama, o qual comparado com o estudo realizado por S& (2002) permite constatar que a
implementacao da Qualidade nos municipios portugueses subiu, entre 2000 e 2006, de 33%
para 58% e que a certificacao, em particular, sofreu um aumento exponencial (de pouco mais de
4% em 2000 para 24% no inicio de 2008).

Tabela 2 - Implementacao da Qualidade

Municipios a implementar referenciais da Qualidade (MQUAL) 67 (58%)
Municipios com servigos certificados (CERT) 28 (24%)
Municipios ndo certificados (NAOC) 39 (34%)
Municipios que nao implementam referenciais da Qualidade (MSEM) 38 (33%)
Nao respondem (NR) 10 (9%)
Total 115 (100%)

5.1. Caracterizacao do atendimento e acolhimento aos clientes nos municipios

Como forma de prestar os primeiros esclarecimentos e/ou efectuar um encaminhamento dos
clientes para o servico/departamento adequado, as autarquias deverao possuir na entrada uma
zona de atendimento, onde deve permanecer um colaborador conhecedor da estrutura da
organizagao que integra e com formagao na area de atendimento ao publico, tal como referido
non.? 1 do art. 7.2 do DL 135/99 de 22 de Abril.

No estudo realizado, observa-se que 90 dos 115 municipios que responderam ao questionario
possuem de facto uma zona de atendimento principal ou recepc¢do e que em 90% dos municipios
os colaboradores do atendimento sdo conhecedores da estrutura e das competéncias da
organizagao.

Este aspecto deixa antever desde logo uma preocupacéo com o acolhimento ao cliente quando
este “chega” a organizacao e constitui um primeiro passo importante para prestar servigos com
qualidade.

Tendo em conta a importancia das condicdes fisicas e operacionais em que o atendimento
decorre, incluiu-se no questionario uma pergunta com alguns parametros sobre os locais de
atendimento, cujos resultados se apresentam na Tabela 3.
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Tabela 3 - Condicdes dos locais de atendimento @ “\__
Muito Bom Bom Razoavel Mau
N.e % N2 % N2 % Ne %
Luminosidade 46 41 54 48 12 11 1 1
Temperatura 26 23 56 50 26 23 5 4
Mobiliario 29 26 59 52 25 22 0 0
Equipamento Informatico 33 29 57 50 21 19 2 2

Com base nos resultados obtidos, podemos afirmar que, de uma maneira geral, as autarquias
avaliam positivamente as condi¢cdes dos locais de atendimento, o que indicia que os
municipios tém vindo a adaptar gradualmente as suas infra-estruturas com o objectivo de
proporcionar aos funcionarios de contacto (i.e. aqueles que directamente lidam com o publico)
condicdes de trabalho que Ihes permitam prestar um servigo publico de qualidade.
Adicionalmente, cerca de trés quartos das autarquias avaliou favoravelmente o nivel de
conforto geral das instalagoes.

O horario de atendimento constitui cada vez mais um factor a ter em conta para a adequacgéo do
servico as necessidades do cliente, tendo por isso sido incluido no DL 135/99.

A este respeito, observa-se que 56 dos 115 municipios, possuem horario de atendimento
continuo (sem interrupcao a hora de almogo), dando assim cumprimento ao disposto no n.? 1 do
art. 52 do diploma legal anteriormente referido. Consequentemente, 51% dos municipios esta
ainda numa situagéo de incumprimento neste tocante.

Uma outra imposicao do referido decreto-lei tem a ver com a obrigatoriedade da identificagao
dos colaboradores que prestam atendimento. Neste concernente, menos de metade dos
municipios cumprem com o estabelecido, o que constitui um “ponto negro” para a qualidade do
servigo.

Ao mesmo tempo, € interessante avaliar até que ponto as cAmaras que implementam
referenciais da Qualidade se distinguem das restantes no cumprimento destes requisitos. A
Tabela 4 sintetiza esta comparacao.

Tabela 4 — Analise comparativa do nivel de cumprimento dos requisitos de atendimento

MQUAL
Parametro GLOBAL
Zona de atendimento 78% 60% 85% 96%
Horario Continuo 49% 42% 51% 50%
Identificac@o dos funcionarios do atendimento  49% 44% 54% 46%

De facto, o nivel de cumprimento nos municipios que implementam a Qualidade é
sistematicamente superior, sobretudo no que diz respeito a existéncia de uma zona de
atendimento, sendo particularmente expressiva em caso de certificagdo. Ainda assim, mesmo
nas autarquias com servicos certificados, o horario continuo estava no final de 2005
implementado em apenas metade dos casos.
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5.2. Recursos humanos

Da analise aos questionarios recebidos, tal como consta da Tabela 5, ha a referir que a grande
maioria dos municipios considera suficientes e bem qualificados os recursos humanos de que
dispde para fazer face a prestacao de um atendimento de qualidade.

Tabela 5 - Caracterizacao dos recursos humanos afectos ao atendimento

Numero de Municipios Respostas

que responderam afirmativas
a questéo (%)
Suficiéncia de Recursos Humanos 99 84
Recursos Humanos Qualificados 56 90
Recursos Humanos Conhecedores das Competéncias 113 20

e estrutura da organizacéao

Detentores de competéncias no auxilio ao 113 91
preenchimento dos requerimentos e/ou formularios

A formacéao é um factor fundamental para a qualificac@o de recursos humanos. De acordo com
os resultados obtidos, em 94% dos municipios a formacgao abrange virtualmente todas as areas
da organizagao. Quanto aos niveis hierarquicos abrangidos, 98% responde que a formagao
contempla todos os niveis. Contudo, apenas em cerca de metade dos municipios é feito o
levantamento total das necessidades de formagao, sendo que idéntica percentagem refere que
esse levantamento é feito parcialmente.

Efectivamente, é imprescindivel que a formacao ministrada seja avaliada, com o objectivo nao sé
de melhor qualificar os recursos humanos, como também de optimizar os meios financeiros
disponiveis para o efeito.

Tabela 6 - Analise comparativa da formacao

MQ
Parametro GLOBAL | MSEM
NAOC CERT

Identificacao das necessidades de formacao 97% 95% 92% 96%

Avaliacao da formacao 42% 42% 41% 48%

Como se observa na Tabela 6, neste caso nao é possivel encontrar diferengas substanciais
entre os municipios. Se a identificagdo das necessidades de formagao é uma pratica
generalizada, ja a avaliacdo da formagao ocorre em menos de 50% das camaras,
independentemente destas implementarem ou nao a referenciais da qualidade e estarem ou nao
certificadas.

5.3. Interaccao com o cliente

Um dos veiculos basilares para a comunicacgao entre a autarquia e os seus clientes é
proporcionado pelos espacos de acesso publico da cdmara municipal.

Os resultados indicam que todos os municipios utilizam a area de atendimento principal para
afixacao de editais e 90% divulga ai também eventos culturais. Uma percentagem situada entre
50% e 80% refere que na zona de atendimento se encontram afixados anuncios de concursos de
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obras publicas, anuncios de concursos de recursos humanos, publicidade a ac¢bes de formagao -
ou seminarios, bem como painéis de sinalizagao de auto encaminhamento. @ “\
Entretanto, 94 municipios responderam ter no atendimento um computador com acesso a

Internet e/ou INFOCID, o que representa uma percentagem de 84% no universo dos municipios
que participaram no estudo. No entanto, apenas 52% indica que a sua utilizacao é frequente.

Os documentos que suportam a prestagao do servigo, mais concretamente os formularios e
requerimentos, sdo também factores criticos para a qualidade do servico. No estudo realizado,
76% dos municipios afirma que os requerimentos e formularios que utiliza possuem instru¢des
claras de preenchimento. No entanto, 74% das AL assume que 0s seus requerimentos nao
estéo aptos a recolher sugestoes e comentarios dos clientes.

A maioria das autarquias opta por divulgar os seus servicos através da Internet (85%), boletins
(78%) e brochuras (52%), destacando-se a importancia crescente que é dada a divulgagao na
Internet das actividades dos municipios.

Igualmente importante é conhecer os mecanismos oferecidos para estimular a comunicagéo no
sentido inverso (isto €, dos municipes para a autarquia). Tal como consta da Tabela 7, o estudo
realizado mostra que, de entre os mecanismos propostos, os mais utilizados sao as caixas de
sugestdes/opinides (48%), as fichas de atendimento (26%), os questionarios (23%) e as linhas
azuis (22%).

Tabela 7 - Mecanismos de auscultacao dos clientes

Mecanismos de recolha de sugestoes/opinidoes N.2 de Respostas
Caixa de sugestoes/opinioes 24
Ficha de atendimento 18
Questionarios 13
Comissoes de utentes 0
Sistema de e-referendos 8
Linhas Azuis 13
Outro 5
Nao responde 18

A existéncia da caixa de sugestdes e/ou reclamagdes ganhou importancia com a publicagéo do
DL n.® 135/99 de 22 de Abril, que, no seu art. 36°, identifica a recolha do feedback dos clientes
como instrumento institucionalizado de audicao dos mesmos e de afericdo da qualidade dos
servigcos publicos prestados.

Para que o enfoque no cliente seja real e se traduza na melhoria dos servigcos, é necessario
entretanto que o conhecimento recolhido junto dos clientes seja transmitido vertical e
horizontalmente por meios formais e informais (Zeithaml et al., 1988), de forma a abranger toda a
organizagéo. O inquérito realizado indica que a informacao recolhida dos clientes é dada a
conhecer ao Presidente de Camara (62%), ao restante executivo camarario (22%) e aos
Directores de Departamento e Chefes de Diviséo (59%). Apenas em 19 municipios a informacgéao
é divulgada a todos os colaboradores.

Nao podemos deixar de referir que esta € uma lacuna importante, atendendo a que os
colaboradores do atendimento, apesar de serem, aos olhos do cliente, os principais
intervenientes na prestagéo do servigco, séo aqueles que menos informagdes recebem quanto a
andlise do feedback dos clientes.
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do referido artigo refere que os servigos e organismos da Administragéo Publica “ficam
obrigados a adoptar o livro de reclamacdes nos locais onde seja efectuado atendimento ao
publico, devendo a sua existéncia ser divulgada aos utentes de forma visivel”. No entanto, o n.°
8 do mesmo artigo refere que o modelo do livro a adoptar seria definido por portaria do Governo,
a qual apenas foi publicada em Julho de 2006 (Portaria n.2 659/2006 de 3 de Julho). Ainda
assim, ha a salientar que 78% dos municipios respondeu que possuia, a data, livro de
reclamacgdes, demonstrando que os dirigentes e gestores de topo dos municipios reconhecem
valor e pertinéncia a sua adopgéo como meio de recolha de informacéo e que tiveram, neste
tocante, iniciativa, mesmo na auséncia da regulamentagao.

“‘ @ No DL n.? 135/99 de 22 de Abril, o art. 38° é dedicado ao livro de reclamacgdes. De facto, o n.2 1
\J

Quando questionadas quanto ao nimero de reclamacgoes recebidas por més, a maioria das
autarquias refere que se trata de um numero irrisério (na maioria dos casos apenas umay), sendo
de salientar que 37% dos municipios ndo responderam a esta questé@o. Ndo obstante, quando
inquiridos sobre se as reclamagdes efectuadas conduziram a melhorias de servigo prestados, 56
dos 71 municipios que responderam & questao indicaram que de facto as reclamacoes
conduziram a melhorias nos servicos.

Da analise dos dados recolhidos no inquérito, pode-se ainda constatar que 62% dos municipios
reconhece que nao realiza qualquer avaliagao da satisfacao dos seus clientes.

Finalmente, no ambito da interacgdo com o cliente, ndo pode ser descurado o modo como as
autarquias lidam com eventuais reclamacoes e pedidos de informagéao. De facto, varios estudos
provam que, se prontamente solucionadas (isto é, conseguida a “recuperagao de servigo”
(Soteriou e Chase, 1998)) muitas destas situagdes nao influenciam negativamente a satisfagao
dos clientes. O inquérito revela que em 70% dos casos sao os superiores hierarquicos dos
municipios que se envolvem no tratamento de reclamacdes, sendo que em 93% das situagcoes é
dada resposta aos clientes, oralmente, por oficio, fax, ou e-mail.

Tabela 8 - Analise comparativa da interac¢gao com o cliente

Parametro GLOBAL
Identificacao das necessidades dos clientes 68% 64% 69% 68%
Caixa de sugestoes 41% 31% 43% 50%
Livro de reclamacbes 78% 76% 77% 84%
Comunicacao abrangente 17% 11% 26% 18%
Medicao da satisfacao 33% 11% 30% 67%

Por outro lado, como se observa na Tabela 8, se a identificacéo das necessidades dos
municipes ocorre na maioria das camaras, sobretudo por via da utilizacao de caixas de
sugestdes e questionarios, ja a comunicacao abrangente (a todos os colaboradores) dos
principais resultados e informagdes obtidas é uma raridade. Nas autarquias que implementam
referenciais de qualidade esta pratica é ainda assim um pouco superior, eventualmente
decorrente de uma cultura e estrutura organizacional mais favoravel a comunicacéo interna e ao
envolvimento de todos os colaboradores na solucdo dos problemas. E, no entanto, relativamente
a medicao da satisfagao dos clientes que as camaras que implementam a qualidade mais se
distinguem das restantes. Efectivamente, sobretudo se o referencial de aplicacao for a ISO 9000,
a medicao regular da satisfagcéo é um requisito da propria norma.
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5.4. Governo Electrénico

Da analise efectuada aos 308 municipios, como se descreve na Tabela 9, ha a referir que 24
camaras (i.e. 7,7%) nao possuiam em final de 2006 um site na Internet e 31 (i.e. 10%)
apresentavam a pagina indisponivel. Assim, 55 municipios foram classificados no nivel 0.

Atendendo aos critérios anteriormente apresentados, no nivel 1 encontravam-se 43% das AL.
Consequentemente, uma boa parte dos municipios apenas divulga nas suas paginas internet
informacao genérica sobre os servigos.

O nivel 2 foi atribuido a 27% dos municipios, ou seja, 104 municipios no universo dos 308
analisados permitem fazer o download de formularios e respectivas instru¢cdes de preenchimento.

Como referido antes, o nivel 3 implica que exista a possibilidade de solicitar a prestagcéo de um
servico através da Internet, ficando o municipe/utente sujeito a um processo de registo como
cliente (e posterior validagéao) antes de o processo dar entrada nos servigos da autarquia. Foram
também incluidos neste nivel os municipios que permitiam nos sites a consulta de processos e
ofereciam atendimento online. Neste nivel foram classificados 37 municipios, o que representa
12% do universo.

Apenas um municipio permitia a data do estudo efectuar por completo uma transacc¢éo online.

Tabela 9 - Niveis de implementacao do Governo Electrénico

Niveis Numero de Municipios

Nivel 0 (site ndo disponivel) 31 10
Nivel 0 24 7,7
Nivel 1 133 43
Nivel 2 82 27
Nivel 3 37 12
Nivel 4 1 0,3

Relativamente aos municipios que participaram no inquérito (isto é, os 115 que tém vindo a ser
descritos), constata-se que genericamente o nivel de implementagéo do Governo Electrénico é
um pouco superior ao nivel médio nacional. Efectivamente, como descrito na Tabela 10, destes
s6 uma reduzida faixa nao utilizava a pagina da Internet para divulgar informacgao sobre a
camara ou prestar qualquer tipo de servigo online. Em particular, a propor¢éo dos que
apresentavam ja num nivel de maturidade elevado (3 ou 4) era de 16%, acima da média global
de 12% referida anteriormente. E ainda de destacar que sdo os municipios que implementam
referenciais da qualidade (e em especial com servigos certificados) que apresentam um maior
maturidade nas suas iniciativas de Governo Electrénico.

Tabela 10 - Analise comparativa da maturidade das iniciativas de Governo Electrénico

Maturidade DOS INQUIRIDOS MSEM NAOC e —

Nivel 0 3 (11%) 8 (21%) 2 (5%) 3 (11%)
Nivel 1 46 (40%) 15 (40%) 6(41%) 10 (35%)
Nivel 2 38 (33%) 13 (34%) 4(36%)  6(21%)
Nivel 3 17 (15%) 2 (5%) 7(18%)  8(29%)
Nivel 4 1 (1%) 0 (0%) 0 (0%) 1 (4%)
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nomeadamente comparando o perfil de modernizagcdo administrativa dos municipios que
implementam pelo menos um referencial de Gestao da Qualidade com aqueles que o néo
fazem. Para avaliar a significancia estatistica das diferencas foram realizados testes de Fisher,
recomendados quando as variaveis a analisar sdo bindrias e as amostras séo de dimensao
relativamente reduzida. Sdo igualmente apresentados os valores dos Qui-quadrados de Pearson.

“‘ @ A Tabela 11 faz uma sintese dos principais resultados do estudo empirico realizado,
\

Tabela 11 - Avaliacao estatistica dos relacionamentos Qualidade - Modernizacao
Administrativa

Relevancia estatistica

Parametro — = !

Zona de atendimento 23 15 60 7 EI EI EI
Fisher pvalue = 0,0009
Pearson’s chi-square = 12,234

Horario Continuo 16 22 34 33 -
Fisher pvalue = 0,4227
Pearson’s chi-square = 0,726
Identificacdo dos funcionarios 17 21 33 32 -
do atendimento Fisher pvalue =0,6832
Pearson’s chi-square = 0,349
Identificacdo das necessidades 36 2 62 4 -
de formacao Fisher pvalue = 1
Pearson’s chi-square = 0,028
Avaliagéo da formacao 16 22 29 37 -

Fisher pvalue = 1
Pearson’s chi-square = 0,033

Identificacdo das necessidades 25 14 44 20 -
dos clientes Fisher pvalue = 0,6693

Pearson’s chi-square = 0,237
Caixa de sugestoes 12 26 31 36 ?

Fisher pvalue = 0,1547
Pearson’s chi-square = 2,164

Livro de reclamacodes 29 11 51 16 -
Fisher pvalue = 0,8184
Pearson’s chi-square = 0,174
Comunicacgao abrangente 4 34 15 52 ?
Fisher pvalue = 0,1875
Pearson’s chi-square = 2,302
Medicao da satisfacéo 4 32 27 33 EI EI EI
Fisher pvalue = 0,006
Pearson’s chi-square = 11,819
Governo electrénico 2 36 16 51 E E
(maturidade — niveis 3 e 4) Fisher pvalue = 0,0157

Pearson’s chi-square = 5,917

E‘ El E Significativa a 99%; E E‘ Significativa a 95%; ? Eventualmente existente; — Nao existente
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A andlise da referida Tabela permite concluir que a adopgéao de referenciais da qualidade esta
particularmente associada a um maior nivel de modernizagéo administrativa no que se refere a
existéncia de zonas de atendimento, medicao da satisfacao dos clientes e a maturidade das
iniciativas de Governo Electrénico. No que respeita a utilizagdo de caixas de sugestoes e a
comunicacao interna ampla da informacgéo recolhida dos clientes, embora existam indicios de
alguma associagao com a implementacao da qualidade, as relagdes nao sao estatisticamente
significativas.

Assim, pode-se afirmar que as diferengas mais relevantes entre os municipios que adoptam e
nao adoptam referenciais da qualidade nao residem tanto no cumprimento de requisitos
legislativos estritos, mas estdo fundamentalmente ligados a praticas mais qualitativas, como as
de medicédo e comunicacao, e a acgdes de natureza mais ou menos voluntaria, como é o caso
das iniciativas de Governo Electrénico.

6. Conclusoes e implicacoes do estudo

Da analise do discurso que tem presidido as iniciativas de Modernizacao Administrativa na
generalidade dos paises e do espirito da legislagdo que a, esse respeito, tem sido publicada,
constata-se que a Qualidade, como filosofia de gestao, é entendida como essencial para tornar
as Administragdes Publicas mais eficazes, eficientes e, sobretudo, mais préximas dos cidadaos
que servem.

Assim, assente na revisao da literatura efectuada, foi proposto neste artigo um modelo de
andlise que postula uma relagéo positiva entre a implementagao de referenciais da qualidade e
a Modernizacao Administrativa, aferida em duas vertentes: o cumprimento de um conjunto de
requisitos chave do DL. n.® 135/99 e a maturidade das iniciativas de Governo Electronico.

Dos dados obtidos, através de um questionario especialmente desenvolvido para o efeito e
administrado a todos os municipios portugueses e da consulta dos respectivos sites
institucionais, pode-se afirmar que, se por um lado o nivel de implementagéo de alguns
instrumentos de adesao voluntaria (como a certificacao e, até certo ponto, o préprio Governo
Electrdnico) € ja significativa, existem mecanismos estabelecidos sob a forma de lei, mormente
no Decreto-Lei de Modernizacdo Administrativa, que nao estao ainda a ser cumpridos, mesmo
pelas autarquias que praticam a Gestao da Qualidade. A percentagem de incumprimento é
particularmente elevada no que se refere ao funcionamento do horario continuo e mesmo a
identificagao correcta de todos os funcionarios.

Adicionalmente, s&o visiveis as limitacdes dos municipios na adopc¢ao de praticas de
auscultagao, medicédo e comunicacao. Estas limitagdes revelam-se nos niveis ainda reduzidos
de avaliagéo da formagéao dos funcionarios, medicao regular da satisfagéo dos clientes e reflexao
interna alargada sobre as necessidades e opinides dos municipes. Acresce que permanece
nalguns casos a convicgao simplista de que é suficiente ter implementado um determinado
mecanismo para que ele produza resultados, sem que se dé suficiente atengéo a sua divulgacao
e efectiva utilizagao. O caso das reclamagoes &, neste tocante, muito elucidativo. Na
generalidade, como indica o estudo realizado por Sa (2002), as autarquias véem como suficiente
a existéncia formal de um livro de reclamacgdes, enquanto os cidadéos/utentes duvidam da sua
real eficacia e tendem a nao utiliza-lo. A menos que se trabalhe no sentido de incutir confianca e
credibilidade no mecanismo formalmente existente, a sua eficacia sera sempre reduzida.

Como se perspectivava, existem algumas diferencas significativas entre as autarquias que
implementam referenciais da qualidade, mormente as normas ISO, e aqueles que o nao fazem.
Tal verifica-se, sobretudo, nas praticas de auscultacdo dos municipes, medi¢éo da qualidade de
servico, divulgacao dos resultados e envolvimento dos funcionarios na resolugéao de problemas,
as quais estao ligadas de forma préxima aos principios da GQT.

Do estudo empirico realizado, resultam algumas oportunidades de melhoria que podemos
traduzir nalgumas recomendacoes:

ors
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* Integrar um espaco de recolha de comentarios/sugestdes nos documentos de
preenchimento obrigatdrio, de forma a proporcionar canais simples para que os
cidadaos/clientes participem activamente na construgao de um servico publico mais
orientado para as suas necessidades;

* Contribuir para que os clientes conhegcam melhor os mecanismos a sua disposi¢ao para se
pronunciarem sobre os servigos utilizados, bem como prestar um feedback rapido e
personalizado a todas as opinides apresentadas, dando conhecimento do
desencadeamento de eventuais medidas correctivas, no sentido de aumentar a percepcao
da eficacia dos mesmos.

* Comunicar a todos os colaboradores (e em especial aos do atendimento, dado serem
estes que estdo em contacto directo com os clientes e que deverdo mais rapidamente
ajustar o servico prestado as suas necessidades) as informacdes e os resultados das
varias auscultacoes feitas aos clientes; e

* Medir regularmente a satisfagao dos clientes, pois s6 assim sera possivel aferir a eficacia
das medidas implementadas e analisar o modo como todos (e cada um dos colaboradores)
poderao melhor contribuir para o aumento da satisfacao dos seus clientes.

Verifica-se, a0 mesmo tempo, que, apesar da ainda relativa imaturidade de muitas iniciativas de
Governo Electronico (maioritariamente, os municipios utilizam os seus portais de uma forma
ainda rudimentar, predominando a preocupag¢édo com a divulgagao da informacao em detrimento
da interacc@o com o cliente e o relacionamento unidimensional em detrimento das transacgoes
on-line), as AL tém aproveitado as vantagens proporcionadas pelas TIC para se aproximarem
dos seus municipes, tendéncia que se perspectiva acentuar-se.

Assim, se a constatacéo do ainda elevado grau de incumprimento de algumas disposicoes da
Lei de Modernizagao Administrativa é aparentemente surpreendente, porquanto o cumprimento
da lei é muitas vezes entendido como o patamar minimo de exigéncia, é de destacar, pela
positiva, o consideravel interesse que a adopc¢ao de alguns referenciais da Qualidade tem
suscitado, especialmente as normas ISO e a CAF. Perante este interesse, o incumprimento de
disposicoes potencialmente mais simples podera eventualmente explicar-se pela falta de
notoriedade que o “mero” cumprimento ou nao de determinada exigéncia legal acarreta, em
comparagao com a visibilidade externa que o ganho de um prémio ou a ostentagdo de uma
“bandeira” de certificagao traz.

Deste modo, e de acordo com os resultados deste estudo, é de esperar que a adopgéo da
Qualidade, ao reforcar os mecanismos de acessibilidade, transparéncia e flexibilidade propostos
pela Modernizagao Administrativa, seja uma estratégia eficaz de chegar a algumas das
finalidades ultimas dos processos de modernizagéo administrativa e que se prendem com
ganhos de eficacia e eficiéncia, melhoria da qualidade dos servigcos prestados, mas também, e
acima de tudo, incremento da qualidade da prépria democracia.
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