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RESUMO

s

O objetivo deste trabalho é realizar uma analise comparativa do Prémio
Qualidade do Governo Federal com outros prémios de qualidade que sao hoje
considerados referéncias no mundo e propor melhorias para o PQGF, subsidiando

0S comités e a coordenacgdo-executiva do Programa Qualidade no Servi¢o Publico.

A metodologia de trabalho incluiu a pesquisa documental e a realizacéo de
entrevistas semi-estruturadas com experts em avaliacdo da gestdo e processos de
premiacdo. Com base em quadros comparativos dos principais prémios de qualidade
existentes no mundo, foram investigadas as principais semelhancas e diferencas
entre os sistemas de avaliacdo da gestdo utilizados pelo Prémio Qualidade do

Governo Federal e por prémios similares.

A relevancia deste estudo prende-se a necessidade de subsidiar com
informacdes o processo de premiacdo do PQGF, para apoiar o sucesso do
gerenciamento e a melhoria da maquina publica federal. Além disso, estudos como
este permitem maior confiabilidade no processo de avaliacdo e premiacdo, a partir
da percepcéo de suas qualidades e atributos de confiabilidade, comparados com

outros prémios.

Os resultados obtidos indicam a fase de consolidacdo do processo de
premiacdo do PQGF, com um nivel de maturidade equivalente a prémios mais
antigos, e sugerem a necessidade de estabilizacdo do processo de avaliacdo e
aperfeicoamento do processo de premiacdo, revisdo de seus objetivos, para se
tornar mais util aos dirigentes publicos e a institucionalizacdo da avaliacdo da gestao

na maquina publica.



ABSTRACT

With the objective of realizing a comparative analysis of The Quality Prize of
the Federal Government of Brazil (PQGF) with other prizes of quality that are today
considered references in the world, and propose improvement for the PQGF,
subsiding committee and executive coordination of the Quality Program in the Public

Service.

The method of the work includes a documental research and semi-structured
interviews with experts in evaluation of managing and prizing processes. With basis
in comparative boards of the main quality prizes of the world, where investigated the
main similarities and differences between the evaluation systems of management

used by the Quality Prize of the Federal Government of Brazil and others.

The importance of this study holds on to the necessity of subsiding with
information the prizing process of the PQGF, to support the success of the
management and improvement of the public federal machine. Beyond that, studies
like this allow more trust in the process of evaluation and prizing, starting from the

perception of its qualities and attribution of reliance compared with other prizes.

The results achieved indicate the stage of consolidation of the prizing process
of the PQGF, with a level of maturity equal to older prizes and suggests the necessity
of stabilization of the evaluation process and the improvement of the prizing process,
reviewing its objectives, to become more useful to the public directors and the

institutionalization of the evaluation of the management in the public machine.
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Secaol O Problema

1.1. OTema

No contexto da iniciativa privada, avaliar a gestdo com base nos critérios de
exceléncia preconizados pelo Prémio Malcolm Baldrige, dos Estados Unidos, e pelo
Prémio da Comunidade Européia expandiu-se na década de 90, e € utilizado hoje
por mais de 60 paises, em forma de prémios de gestédo tanto de pequenas e médias
guanto de grandes empresas.

No contexto do setor publico, em alguns paises, a estrutura de prémio
também passou a ser adotada como sistematica para avaliar a gestao publica. Nos
dois casos, setor privado ou setor publico, séo utilizados critérios de exceléncia nos

processos de avaliacdo da gestéo.

Os Critérios de Exceléncia fazem parte de um modelo que propde como
sistematica avaliar a gestdo, tomando como referéncia o estado da arte em gestéo,
em geral desenvolvido a partir dos prémios nacionais. A idéia é a de que, para
melhorar a eficiéncia e a eficacia das organizacfes, em geral, precisa-se ter uma
visdo e uma abordagem sistémica, além de ter empresas que, buscando atender
todos os stakeholders, sejam socialmente responsaveis. Em resumo, se empresas
privadas e outras organizacdes sao geridas com os principios da exceléncia na

gestdo, menores seréo as desigualdades sociais. (FPNQ, 2002)

No setor publico brasileiro, a avaliacdo da gestdo pelos Critérios de
Exceléncia é pratica recente e esta intrinsecamente relacionada com o langcamento
do Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade, instituido em 1990, com a
criacdo da Fundacéo para o Prémio Nacional da Qualidade, instituida em 1992 e do
Programa da Qualidade no Servico Publico, gerado a partir do Subcomité da
Administracao Publica, em funcionamento desde 1991.

A edicdo do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, em 1995, deu

nova dimensao as atividades do Programa Qualidade no Servigo Publico — PQSP



que, até 1999, era chamado de Programa da Qualidade e Participagdo na
Administracdo Publica - QPAP (Cadernos MINISTERIO DA ADMINISTRACAO
FEDERAL E REFORMA DO ESTADO-MARE n° 4, 1997), o qual definiu como
objetivos a melhoria da gestdo publica e a énfase no cidaddo. Segundo Lima e
Salgado (1998, p. 15), o Plano Diretor situa a Gestao pela Qualidade como um

instrumento das mudancas culturais pretendidas na administracao publica.

O PQSP vem tornando-se um caminho para as Organiza¢gfes superarem uma
série de disfuncdes tipicas geradas pelo modelo burocratico, principalmente a falta
de orientacdo por resultados. Como estratégia para reconhecer e premiar as
organizacdes publicas, foi instituido em marco de 1998 o Prémio Qualidade do
Governo Federal - PQGF. Ainda segundo Lima e Salgado (Brasil, 1998, p. 23)
muitas organizacdes do setor estatal tém resultados de melhoria a serem mostrados
como, por exemplo, a racionalizacdo no uso dos recursos ou 0 cumprimento de
metas relacionadas aos servigcos prestados pela instituicdo, porém ndo conseguem

visibilidade.

O Prémio ajuda a mudar tal situacdo, na medida em que o reconhecimento
pela boa gestédo e pelos bons servigos prestados, bem como a busca da exceléncia
em gestdo é um dos principais motivadores para a continuidade do processo de

melhoria do desempenho em qualquer organizacao, publica ou privada.

A avaliagdo da gestdo no ciclo do PQGF - 1998 empregou metodologia
semelhante a do Prémio Nacional da Qualidade - PNQ, com dois Instrumentos de
Avaliacdo, um para Empresas Publicas e outro para Administracdo Direta, com a
adocdo de uma escala de pontuacdo menor, de 500 pontos, compativel com o
momento inicial da aprendizagem da avaliacdo pela administracéo publica. Em 1999
foi desenvolvido um Instrumento de Avaliacédo, ainda com escala de pontuacao de
500 pontos, mas unico para Empresas Publicas e Administracdo Direta. Tal fato se
deveu a grande diferenca nos estigios da implementacdo das estratégias da
gualidade entre empresas privadas e organizacdes publicas e ao fato de a
Administragdo Direta n&o participar, usualmente, de processos de avaliacdo da

gestdo. A partir do ano 2000, o PQGF adotou um Instrumento de 1000 pontos, que



reconhece as organizacbes de boa gestdo como também premia organizacdes

publicas consideradas de “Classe Mundial”.

O Instrumento de Avaliagdo da Gestdo Pdblica (MINISTERIO DO
PLANEJAMENTO, ORCAMENTO E GESTAO, 2000), documento fundamental para
a compreensdo da metodologia, propicia as Organizacbes um modelo para o
diagnostico e monitoramento dos resultados da implantacdo de estratégias de
melhoria da qualidade e da gestdo pela exceléncia, baseado em sete critérios:
Lideranca, Planejamento Estratégico, Foco no Cliente, Informacéo e Analise, Gestédo
de Pessoas, Gestdao de Processos e Resultados Institucionais. O Instrumento
orientou, de forma sistematica, a organizacdo concorrente na descricao das praticas

de gestéo e dos resultados obtidos.

1.2 O Problema

O PQGF foi criado a semelhanca do Prémio Nacional da Qualidade, que, por
sua vez tem implementado melhorias com base nas experiéncias de outros Prémios
como o Deming Price, o Malcolm Baldrige National Quality Award e o Prémio
Europeu, entre outros. Muitas sdo as semelhancas existentes entre eles, mas
existem também algumas diferencas resultantes de adaptagcfes e especificidades

regionais e setoriais.

Observou-se que nao existem pesquisas, no Brasil, que tenham feito uma
analise comparativa do PQGF com prémios similares para verificar a consisténcia
das mudancas implementadas em sua histéria e sua relagdo com realidades
vivenciadas em outros processos de premiacdo. A sua histdria, como processo de
premiacdo, apresenta um esforco constante de adaptacdo dos critérios de
exceléncia e da linguagem utilizada nos documentos do prémio para o setor publico.
A premissa basica adotada é a de que o setor publico deve ser excelente, utilizando
abordagens proprias, sem deixar de ser publico, isto é, as condicbes que
caracterizam a exceléncia no setor privado séo diferentes das que as caracterizam

no setor publico.



Este estudo procura examinar quais as caracteristicas especificas do
PQGF além de suas semelhancas e diferencas quando se compara seu sistema
de avaliacdo da gestdo e processo de premiacdo com o de outros prémios

similares.

O problema de pesquisa foi despertado também a partir do acompanhamento
das reunifes do Comité Conceitual e de Processo do PQGF e da observacédo da
escassez de dados e informacdes comparativas tratadas sobre os varios processos
de premiacdo conhecidos, que facilitassem as discussdes e as decisdes para a

melhoria da base conceitual e dos processos de avaliagéo e premiacéo do PQGF.

1.3 Principais Questdes de Pesquisa

As dificuldades encontradas serviram de inspiracdo para as seguintes questdes

de pesquisa:

1. Quais as diferencas dos processos de avaliacdo e premiagao da gestédo dos
diversos prémios existentes? (Publico-alvo, colaboradores, vinculagéo
estratégica, composicdo do corpo de avaliadores, etapas, critérios,
fundamentos, modelo adotado etc.)

2. O que caracteriza “alinhamento” entre os prémios?

3. Quais as principais caracteristicas diferenciadoras de um Prémio de
Qualidade em Gestéo Publica em relac@o aos da iniciativa privada?

4. Até que ponto seguir o0 modelo preconizado pela iniciativa privada garante
sucesso no setor publico?

5. Os critérios utilizados por um prémio sao aplicaveis em outros paises?

6. Que papéis podem ser desempenhados pelo PQGF se considerarmos a

experiéncia de outros prémios existentes?

Neste estudo, as questdes de pesquisa apoiaram-se nas informacgdes
publicas dos Prémios escolhidos; compararam-se essas informacdes e verificaram-
se pertinéncias nos estudos teoricos ja desenvolvidos (Hadji, 1994; Hobbins, 1986;
Brown, 1995, quanto ao processo de avaliacdo) (Maslow, Herzberg, McClelland,

Alderfer, Skinner apud Bowdich e Buono, 1992, quanto a explicacbes motivacionais



dos processos de premiacdo), além de verifica-las a luz das teorias diretamente
relacionadas com o poés-fordismo (Tendrio, 2000; Curiat, 1994; Fleury, 1995), o
gerenciamento pela qualidade total (Deming, 1990; Juran, 1997) e com estudos
comparados de prémios de paises integrantes da OCDE (Loffler, 1995). Finalmente,
0s pontos de comparacdo foram verificados por meio de entrevista com experts

brasileiros em avaliagcédo da gestéo e processos de premiagao.

Pretende-se, portanto, comparar os varios sistemas de avaliacao utilizados
por diversos prémios de qualidade, analisa-los criticamente e propor melhorias para
o PQGF.

1.4 Objetivo do Estudo

O estudo tem como objeto os sistemas de avaliacdo e 0s processos de
premiacdo do PQGF, do President's Quality Award (especifico para organizacfes
publicas) e Malcolm Baldrige National Quality Award, dos Estados Unidos, do Prémio
Europeu, do Prémio Nacional da Qualidade, do Brasil, do Prémio Ibero-americano
de Qualidade, entre outros. O PQGF € hoje uma das principais estratégias de acéo
do Programa Qualidade no Servi¢co Publico (PQSP, 2002)e se constitui no objeto

principal do estudo.

Assim, foi considerado como principal objetivo de pesquisa realizar a
comparacdo entre os diversos Prémios da Qualidade anteriormente citados,
conforme 0s seguintes aspectos: histérico, publico-alvo, processo de Premiacdo,
fundamentos da Exceléncia, modelo de Exceléncia adotado, critérios de exceléncia,
estrutura dos itens, pontuacdes, resultados do processo de premiacdo. Além disso, a

pesquisa também visa a analisar criticamente e propor melhorias para o PQGF.

Foi elaborado um quadro comparativo das principais caracteristicas dos
Sistemas de Avaliacdo da Gestéo e processos de premiacgéo utilizados pelo PQGF,
PNQ, do President's Quality Award (especifico para organizacdes publicas), Prémio

Europeu e Malcolm Baldrige National Quality Award. A partir das informacdes e dos



pontos de comparacao levantados, foi feita a anélise das semelhancas e diferencas,
lacunas e especificidades, a luz do referencial teodrico adotado, seguida da

verificacdo empirica dos pontos de comparagao.

1.5 Justificativa

O estudo comparativo de sistemas de avaliacdo da gestdo utilizados por
processos de premiacdo justifica-se pela importancia que as premiacdes tém
alcancado na ultima década para motivar mudancas organizacionais consistentes e
duradouras, em face das condigcbes do ambiente, das limitagbes de recursos e a

peculiaridades das instituicdes.

O mesmo esfor¢co de foco em resultados organizacionais empreendido pelas
instituicbes da iniciativa privada passou a ser perseguido pelo setor publico, em
particular no Brasil. Assim, andlises comparativas poderdo ser fonte de

benchmarking para a melhoria do processo de avaliacao e premiacdo do PQGF.

Para a Secretaria de Gestdo do Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestdo e em particular para o PQSP, o estudo podera servir de subsidio para
reorientacdo de estratégias, para melhor utilizacdo do processo de premiacao, para

apoiar o sucesso de gerenciamento e para melhoria da maquina publica.

Este tipo de estudo para as organizacdes participantes do PQGF, pode
oferecer maior confiabilidade no processo de avaliacdo e premiacao, a partir da
percepcéo de suas qualidades e atributos de confiabilidade, comparados com outros

prémios.

Finalmente, do ponto de vista académico, o estudo tem a intencao de
incorporar uma revisdo da literatura sobre sistemas de avaliacdo da gestdo e
processos de premiacdo. Na realidade, pretende-se expor didaticamente as

principais caracteristicas, semelhancas e diferencas dos Prémios similares ao



PQGF, o que trara contribuicdo aqueles que desejarem desenvolver outros estudos

futuros sobre o assunto.

1.5 Delimitacdo da Pesquisa

O escopo e a abordagem do estudo foram delimitados em razdo da
abrangéncia do Prémio Qualidade do Governo Federal, suas origens e relacbes com
prémios congéneres, prazo oficial para o término do estudo e da limitacdo de tempo
e recursos para custeio de deslocamento e pesquisa. Assim:

No estudo, ndo foram incluidos os prémios estaduais do Brasil, que ficaram

como proposta para estudos futuros, em que se fara a andlise da relacdo do

PQGF com outros prémios regionais.

N&o foram considerados os prémios regionais/estaduais de outros paises, por

decorrerem naturalmente dos prémios nacionais.

N&o foram considerados todos os prémios nacionais, hoje em torno de 60 em

todo o mundo, mas somente os reconhecidamente mais significativos por

terem originado os demais.

O trabalho ndo se propde a realizar julgamentos sobre qual o melhor sistema

dentre os estudados.

O estudo se restringe a visao global dos diversos sistemas de avalia¢do ou

dimensdes que compdem o processo de premiacdo, com base em andlise

documental.

As entrevistas realizadas limitam-se a percep¢do pessoal dos entrevistados

sobre 0s principais pontos de comparagao entre 0s prémios analisados e o

PQGF.

A relacdo entre os Critérios de Exceléncia adotados pelos diversos prémios

analisados nao sera objetos deste estudo, por exigir uma pesquisa e analise

especifica, ndo abrangida pela metodologia escolhida.

Considerando a delimitacdo da pesquisa, estruturamos a dissertacdo em 6
sec¢des com a seguinte divisdo tematica:
Na Secéo 1, sera feita uma introducao do tema.

Na Secdo 2, € apresentado o referencial tedrico que embasou a pesquisa.
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Na Secdo 3, € descrita a metodologia da pesquisa.

Na Secédo 4, busca-se fazer uma comparacao entre os diversos Prémios de
exceléncia, mostrando suas diferencas e similaridades e tecendo alguns
comentarios.

Na Secéo 5, apresenta-se o resultado da pesquisa qualitativa realizada com
experts.

Na Secao 6, apresentam-se as conclusdes e recomendacgodes.
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Secao 2 - Referencial Teérico

2.1 O Modelo Pos-Fordista e o Gerenciamento pela Qualidade

Em busca de uma classificacdo que respeite as profundas mudancgas
ocorridas, na sociedade, no processo produtivo e no trabalho humano no século XX,
reconhecemos que o paradigma poés-fordista nos trara luzes ao entendimento dos
estudos aqui propostos, pois € referéncia das recentes técnicas de gestédo
organizacional e prop0e criar mecanismos no espaco das interacfes sociais.
Segundo Fernando Tenodrio, o processo de implantacdo de técnicas mais
contemporaneas de gestdo da producdo esta em fase de transi¢cao sob o continuum:

fordismo(0)------------------- pos-fordismo(1).

O fordismo, caracterizado pela rigidez organizacional, pela gestdo tecno-
burocratica de méao-de-obra especializada sob técnicas repetitivas de producao de
servicos ou produtos padronizados € representado por métodos e teorias da
administracéo cuja periodizacéo vai dos anos 1910 a 1960 (Tendrio, 2000).

O pos-fordismo é caracterizado pela flexibilizagdo organizacional (Curiat,
1993), pela diferenciacao integrada da organizacao da producéo e do trabalho sob a
trajetoria de inovacdes tecnoldgicas em direcdo a democratizacdo das relacdes

sociais nos sistemas-empresa. (Tenadrio, 2000)

Entre as diversas tecnologias de gestdo que despontaram a partir da segunda
metade do século passado, que podem ser classificadas como poés-fordistas,
destaca-se a gestdo pela qualidade, conhecida por nomes diversos, mas
caracterizada por promover mudanca organizacional dentro de uma perspectiva
incremental (Motta, 1999, pag.146).

O modelo de avaliacdo, baseado nos critérios de exceléncia em gestéo, aliado
a aplicacado de metodologias de elaboracdo e implementacédo de planos de acéo, o
cumprimento de um ritual permanente de inovac¢do, melhorias continuas e a busca

de melhores padrées de desempenho, aliado a maior participacdo do trabalhador no
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processo decisério das organizacdes, resultante da crescente democratizagdo das

nacoes, vem também classificar-se como pos-fordista.

Durante as duas Ultimas décadas, programas de Gerenciamento da
Qualidade Total (Total Quality Management - TQM) tém sido amplamente aceitos e
praticados em um numero crescente de organizagbes. W. Edwards Deming e
Joseph M. Juran desenvolveram os seus fundamentos e foram responsaveis pela
recuperacdo econbmica do Japdo apdés a Segunda Guerra Mundial. Deming
desenvolveu, também, um padrdo de qualidade baseado em métodos estatisticos
para a industria bélica americana durante a guerra. Juran ajudou 0s japoneses a
expandirem os métodos de controle de qualidade a todas as funcdes inerentes as
organizacbes e ndo apenas a producdo e a inspecado. Introduziu o conceito de
gerenciamento da qualidade. Juran criou também o conceito de qualidade
(adequacao ao uso) a partir da expectativa do usuério do produto. A necessidade do
envolvimento de todos os departamentos de uma organizacdo na busca da
gualidade (Controle da Qualidade Total) foi levantada entre os japoneses por

Armand Feigenbaum (Carr e Littman, 1992).

Os “gurus” da qualidade passaram, entdo, a aperfeicoar os conceitos. Kaoru
Ishikawa incluiu todos os niveis hierarquicos no programa de qualidade e néo
apenas os gerentes de Departamento, como propunha Feigenbaum. O conceito de
usuario passou, com Juran, a incluir o cliente interno. Ishikawa, baseado na teoria da
hierarquia das necessidades de Maslow e na Teoria Y de McGregor, desenvolveu a
proposta dos circulos de qualidade e alcancou mais resultados na delegacéo as
equipes para o planejamento, na execucdao e no controle do trabalho no fluxo
constante de novas idéias de melhoria vindas de toda a equipe (Ishikawa, 1993;
Koehler e Pankowski, 1996).

Peter Drucker e Alford Sloan, famosos estudiosos do gerenciamento,
influenciaram, apds a guerra, as maiores organiza¢cdes americanas para a adogao
da abordagem da administracdo por objetivos. Os defensores do controle da
qualidade como W. Shewhart, Joseph Juran, W. Edwards Deming e Armand
Feigenbaum né&o foram rejeitados, mas a TQM néao foi adotada pelos dirigentes. O

gerenciamento por objetivos tornou-se dominante e aceito pelos lideres do setor de
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manufaturas e o controle de qualidade restringiu-se a inspec¢éo aplicada no final da
linha de producéo para retirar produtos defeituosos. A alta administracdo somente
aceitava o controle como uma etapa do processo e nao para ser aplicada em todo o
ciclo produtivo. A industria americana dominava o mundo com seus produtos e a
demanda era maior que a oferta, assim a qualidade ndo era um componente vital
para gerar lucro e competitividade. Enquanto isso, aprofundar o conhecimento desde
0 estagio do desenho até a entrega do produto tornouse tema dominante no

gerenciamento japonés.

No final da década de 70, os americanos comecaram a perceber a perda de
mercado e a duvidar da abordagem gerencial utilizada. Os Estados Unidos foram
forcados a repensar o processo de manufatura na busca de competitividade no
mercado internacional. Recentemente houve um revigoramento da qualidade nos
Estados Unidos, e o reconhecimento de que o trabalho de Juran e Deming no Japéao
ultrapassou os limites da estatistica e da engenharia de producéo. Na realidade, eles
desenvolveram um modelo de gerenciamento completo para as organizacoes.
(Koehler e Pankowski, 1996).

No Brasil, a TQM comecou a ganhar espaco com a mudanca de estratégia na
politica industrial, em 1990, da “substituicdo de importacdes” pela “consolidacdo da
industria nacional”, baseada na melhoria da qualidade e produtividade. Iniciativas
como a criacdo do Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQP), da
Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ), a criacdo de Prémios
Estaduais, com destaque para o Prémio Gaucho (PGQP), a criacdo de Prémios
Setoriais e, no servi¢o publico, a criacdo do Programa Qualidade no Servico Publico,
demonstram o esforgo brasileiro, que envolve os setores publico e privado, em

participar da corrida internacional da qualidade.

O que torna a TQM diferente da geréncia tradicional € a compreensdo dos
principios e estruturas impulsionadoras da qualidade. Existem quatro diferencas
basicas entre a geréncia tradicional e a TQM, segundo Carr e Littman (1992). A
primeira refere-se a necessidade de controle de qualidade, por parte do
gerenciamento tradicional. A inspecdo € efetuada apos implementacdo das

atividades e hé tolerancia quanto a erros, desperdicios e retrabalho, desde que néo
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excedam padrbes e especificagcbes preestabelecidas. A TQM concentra-se na
melhoria de processos de producdo de bens e de prestacdo de servicos, isentos de
defeitos, sem residuos ou desperdicios, com base na teoria do “zero defeito”,

apresentada por Crosby (1992).

b

A segunda diferenga, diz respeito a autoridade do funcionario versus a
autoridade da geréncia. A geréncia tradicional tem sua origem nos estudos de
tempos e movimentos de Taylor: “um homem altamente valorizado faz apenas aquilo
gue lhe é ordenado, sem comentarios. [...] Quando (o seu gerente) lhe diz para
andar, ande; quando ele lhe diz para sentar, sente...” (Taylor apud Carr e Littman,
1992, p. 3). A autoridade centraliza-se em niveis cada vez mais altos e no interior de
departamentos especializados. Na TQM, muitas fungdes especiais séo realizadas
por operarios ou supervisores de primeira linha, com autoridade para planejar e
controlar o préprio trabalho. Gerentes, especialistas e funcionarios trabalham em
equipe na obtencao de resultados dentro de uma estrutura mais desverticalizada e

flexivel do que a tradicional.

A terceira diferenca refere-se a melhoria dos sistemas, em substituicdo a
responsabilizacdo individual dos funcionarios. A geréncia tradicional preocupa-se
com o desempenho individual e utiliza-se de recompensas e castigos em razdo dos
resultados individuais. Na TQM, se os funcionarios ndo controlam 0s sistemas nos

guais trabalham, ndo podem ser inteiramente responsabilizados pelos resultados.

A Ultima diferenca advém da maneira de encarar o processo de melhoria.
Para a geréncia tradicional, ele se d4 em saltos, por exemplo, com a aquisicao de
nova tecnologia para automacao dos trabalhos. A TQM preocupa-se com a melhoria
das operacbes do dia-a dia e os pequenos ganhos constantes na maneira de se

fazer o trabalho (melhoria continua).

As crengas e 0s principios, elementos-chave das abordagens gerenciais
descritas por Deming, Juran e Crosby, sé@o as bases da abordagem TQM (Koehler e
Pankowski, 1996). Deming (1990, p.32) listou quatorze principios, fundamentos do
ensinamento aos altos executivos japoneses para o aumento da competitividade e a

obtencao de sucesso:



15

Criar constancia de propoésito para melhoria do produto ou do servigo.
Adotar nova filosofia.

Cessar a dependéncia da inspecdo em massa.

Acabar com a prética de aprovar orcamentos apenas com base no preco.
Melhorar constantemente o sistema de producéo e servico.

Instituir treinamento.

Adotar e instituir lideranca.

Afastar o medo.

© ® N o 0 bk~ wwDbdPRE

Quebrar as barreiras entre os Departamentos.

10.Eliminar slogans, exortacdes e metas para a mao-de-obra.

11.Eliminar cotas numéricas (padrdes de trabalho).

12.Remover as barreiras que privam as pessoas do orgulho pelo trabalho
executado.

13.Estimular a formacao e o auto-aprimoramento de todos.

14.Tomar a iniciativa para realizar a transformagao.

A TQM é uma abordagem apropriada para a organizacdo quando ha
prioridade em satisfazer ou exceder as expectativas dos clientes; dispbe-se a
coletar, analisar e tomar decisbes de acordo com informagdes precisas, promove
mudancas incrementais para melhoria dos processos, desenvolve parcerias com
aqueles que atuam junto aos processos da organizacdo e delega para os
trabalhadores a melhoria dos processos (empowerment) (Kehler e Pankowski,
1996).

A TOQM tem enfrentado sérias resisténcias. Estudos conduzidos pela American
Society for Quality Control (ASQC), indicam uma alta taxa de insatisfacdo entre
aquelas organiza¢cdes que se tém lancado em iniciativas de qualidade total. Apenas
um terco das organizagdes que adotaram a TQM implementaram todas as etapas do
processo (Carr e Littman, 1992). A TQM é desenhada para atingir pequena,
incremental, mas continua melhoria ao longo do tempo. O fator tempo deve ser

considerado para o0 sucesso na implementacao da TQM.

Um sistema de gerenciamento TQM deve comecar e terminar com seus

clientes. A satisfacdo dos clientes produz recompensas reais para a organizacao
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guanto a lealdade dos clientes e ao fortalecimento da imagem da empresa. Ainda
gue a maioria das empresas reconheca o valor de um diente satisfeito, somente
algumas assumiram compromisso necessario para assegurar a satisfacdo de seus

clientes.

Segundo Carr e Littman (1992), a implementacéo da TQM prevé avaliagdo da
Gestdo da Qualidade Total com o objetivo de conhecer a posi¢cdo da Qualidade —
“como estd” — da organizacédo e identificar oportunidades para melhoria; deve avaliar
periodicamente a Geréncia da Qualidade, a Cultura Organizacional, o Custo da
Qualidade e o Desempenho em Areas Criticas, utilizando-se de métodos especificos

para cada um.

A préatica de avaliar a Gestdo da Qualidade Total e gerar um indice da
maturidade da Qualidade na organizacdo é semelhante a dos programas de
premiacdo que proliferaram nas décadas de 80 e 90, com destaque, nos Estados
Unidos para o Prémio Nacional da Qualidade Malcolm Baldrige e, na area
governamental, para o Prémio Presidencial para a Melhoria da Qualidade e da

Produtividade - President's Quality Award.

Em estudo sobre os processos de premiacao utilizados por paises integrantes
da OCDE, Elke Loffler coloca a Qualidade Total na Gestao, nas bases de Prémios
de Qualidade. Ressalta que o novo significado e a crescente importancia da
gualidade no setor privado podem ser prontamente explicados por uma série de

fatores:

- 0 crescimento da competicdo nos mercados mundiais, desde que as companhias
japonesas ampliaram suas divisas de mercado com produtos baratos e de alta

gualidade no inicio dos anos 80;

- as mudancas nas preferéncias do consumidor que valoriza a qualidade do

produto como tdo importante ou até mais importante que o preco do produto;

- 0S novos sistemas de logistica como o principio do “just-in-time”, que implica o
fato de que a qualidade dos fatores de entrada na corrente de logistica se torna

mais importante; a tendéncia para desintegrar o sistema de logistica de volta
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para fornecedores (externos) também explica o crescimento do uso do certificado

pelos fornecedores;

o progresso de producéo técnica que eleva os padrdes de qualidade dos produtos.
Especialmente em microeletrénicos; os produtos tém-se tornado tdo complexos que
os padrbes para o processo de producdo tém sido cada vez mais de demanda e
por ultimo, mas ndo menos importante, o fato de que os empregados de empresas
privadas se tornaram a for¢ca condutora no ‘movimento pela qualidade’ ao pedir por
mais qualidade em seus trabalhos e mais participacdo(Wonigeit, 1993:1-12, apud
Loffler, 1995:14-15).

Em texto publicado na revista Quality Progress, da American Society for
Quiality, Vokurka e outros(2000) explicam, com base em andlise comparativa entre
cinco prémios nacionais, que os critérios utilizados pelos processos de premiacao
refletem a importancia dada aos resultados organizacionais/empresariais, pois a
implementacg&o do verdadeiro TQM néo pode ter éxito sem avaliar os resultados. Os
vencedores de prémios comecaram a perceber que TQM ndo garantia lucros
aumentados, por si. A avaliagdo da gestdo passou a ocupar real importancia no
processo de melhoria continua das organizacfes. Com isso, um modelo estratégico
para alavancar a qualidade e avaliar o desempenho global da organizacdo esta
emergindo, porém nao deve ser considerado uma panacéia para todos os

problemas.

Observa-se que 0s processos de premiagdo da gestdo, com base nos
critérios de exceléncia, deram origem a uma nova utilidade das metodologias
utilizadas na TQM. Deixaram de ser um fim, como eram comumente vistas, e
passaram a ser um meio para a obtencdo de resultados significativos. Com a
identificacdo de pontos fortes e oportunidades para melhoria, aliado a forte
correlacdo com os resultados organizacionais alcancados, integrando os critérios de
exceléncia, um método consistente de diagndéstico da gestédo organizacional passou
a pautar as decisdes gerenciais e a oportunizar melhoria continua na préatica. Este

fato explica bem a forte expansao dos prémios de qualidade em gestao.
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2.2 A gestdo pelaQualidade no servico publico

2.2.1 A Qualidade aplicada ao setor publico

As razdes que explicam o crescimento da importancia da Qualidade no setor
privado, ndo se aplicam ao setor publico. Os Unicos fatores que levam a orientacéo
da qualidade no setor publico sdo a consciéncia da qualidade dos cidaddos e a
expectativa dos servidores publicos em encontrar a auto-realizagdo em seus
trabalhos (Loffler, 1995:15).

‘Qualidade Total’ e TQM séao definitivamente novos conceitos de gestdo e
filosofia para a administracdo publica. Isso, de qualquer forma, ndo implica que os
servidores publicos ndo tenham sido orientados para a qualidade no passado.
Qualidade — pelo menos implicitamente — tem tido sempre seu papel na
administracdo publica, embora os indices qualitativos de servi¢cos publicos tenham
mudado com o tempo. Beltrami (1992:770, apud Loffler, 1995:15) distinguiu trés

fases na evolucdo da qualidade no setor publico:
1) ‘qualidade’ no respeito as normas e procedimentos;
2) ‘qualidade’ no sentido de eficacia e
3) ‘qualidade’ no sentido da satisfacdo do cliente.

No primeiro caso, qualidade significa a auséncia de arbitrariedade, ou seja,
exatidao formal, em expresséo positiva. Nessa definicdo, esta faltando a referéncia
ao usuario ou cliente. Esse entendimento de qualidade na administracdo publica
corresponde a primeira nocado de qualidade como ‘conformidade técnica para
especificacdo’ na industria. O significado de ‘qualidade’ no contexto de servigos
publicos mudou no final dos anos 60 quando gestdo por objetivos ganhou
popularidade. Qualidade na esfera publica continuaria a incluir a auséncia de erros,
mas também comeca a ligar-se 0 conceito de qualidade com a proposta que serviria
a produtos/servicos. Essa definicdo de qualidade tem sua equivaléncia na famosa
definicdo de Juran — de qualidade como “adequacéo para o uso”. No inicio dos anos
80, o conceito ‘qualidade total’ no setor privado foi transferido para o setor publico,

fazendo a satisfagdo do cliente ou usuério.
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Loffler(1995) destaca a pratica de adaptar ou “reformar” o TQM para o setor

publico de forma a adequéa-lo as caracteristicas inerentes do setor, conforme tabela

abaixo.

Quadro 01: Gerenciamento da Qualidade Total (TQM) no setor Publico

OsPontosdo TQM Caracteristicas do setor Caracteristicas do setor Ospontosdo TQM
Cléssico Privado Publico “Reformado” para o setor
publico
O cliente é o deter minante | Em uma situag&o de No Estado, o cidaddo éuma | O pagador de impostos € o

elementar da qualidade.

mercado o cliente é a parte
sobrevivente dos contratos
de mercado; Necessidades
divergentes podem ser
enderecadas por diferentes
bens privados e/ou
diferentes produtores.

concentragdo de direitos e
deveres dentro das leis do
Direito; no caso de bens
publicos em que divergem
interesses entre distintos
grupos de clientes tem que ser
balanceado.

determinante elementar da
qualidade (e quantidade).

Qualidade deve mais ser
almegadanoiniciodo
processo de producdo
(upstream) do que ser
adicionada no final
(downstream).

Indistria manufatureira
(com rotina de processo de
producéo).

No caso de servicos privados e
publicos, producdo e consumo
muitas vezes coincidem .

A qualidade percebida de um
servigo depende da aparénciae
do comportamento da pessoa
gue esté entregando esse
SErvico.

Prever variagdes é a chave
para produzir com alta
qualidade.

Industria manufatureira
(com rotina de processo de
producéo).

Em caso de jornadas de
trabalho intensivas,
normalidade é impossivel.

Servigos personalizados
heterogéneos podem ser usados
para aumentar as opgoes.

Resultados de Qualidade
do sistema, n&o por
esforgosindividuais.

Motivagdo intrinseca é
importante.

Nivel gera do salério abaixo
do setor privado.

Motivacdo extrinseca &
importante em posic¢les de
baixo saario.

Qualidaderequer
melhoria continua de
resultados assim como de
iniciativas e processos.

O produto de qualidade tem
que ser adaptado as
mudangcas de necessidades
do cliente; efetividade
organizaciona levaa
lealdade do consumidor.

Recursos fixados limitam a
capacidade de aumento da
qualidade do resultado de
acordo com as “demandas do
consumidor”; efetividade
organizacional e eficiéncia
levam a economias .

Recursos limitados requerem
mais foco na melhoria continua
da eficiéncia e efetividade
organizacional.

Melhoria de qualidade
requer forte participagéo
trabalhadora.

A qualidade é aceita como
uma meta estratégica da
organizagdo, dos
trabalhadores e do
gerenciamento que tem uma
definicdo da qualidade em
comum.

O compartilhamento de uma
definicdo da qualidade é dificil
porque em uma organizacdo
em que empregados tém
diferentes fidelidades e se
esforcam para permanecer
sem lagos , mantém exclusivas
visdes de exceléncia

Cada unidade organizacional
tem que operar qualidade em
mensuréveis dimensdes
conforme o tipo de servicos
que oferece.

Qualidade requer total
COMpromisso
organizacional.

Negacios culturais focados
em gerenciamento.

Cultura governamental muito
mais aberta aforgas externas.

Para oficiais da politica
preponderam outros fatores
mais importantes que
qualidade; o Unico foco dos
empregados fica na satisfacéo
do cliente quando fidelidade e
outros fatores de exceléncia séo
mais importantes parao
SUCESSO.

Loffler(1995:23)

O Programa Qualidade do Servico Publico preconiza que Qualidade implica

estabelecer um sistema eficaz de lideranca, que garanta coesao e uniformidade as

atividades da organizacdo, a definicdo clara dos clientes — que sao os diversos
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usuarios dos servicos publicos - e dos resultados por eles esperados; o
gerenciamento de informacgdes por meio da geracéo de indicadores de desempenho;
0 planejamento e 0 acompanhamento das a¢des; a preocupacgao constante com o
fazer certo o que é certo da primeira vez, envolvendo, estimulando e desenvolvendo
todos os servidores dentro do compromisso de satisfazer o usuario do servigo

publico.

E imperativo, no entanto, que a adocdo da filosofia, dos métodos e das
ferramentas da Qualidade como instrumentos de transformacdo gerencial da
Administracdo Publica Brasileira leve em consideracdo as especificidades
decorrentes da natureza da atividade publica, que desaconselha a mera reproducao

dos conceitos e principios da Qualidade aplicados ao setor privado.

Entre as diferencas existentes entre os setores publico e privado, segundo o

Repertério do Programa Qualidade no Servico Publico (2002), destacam-se:

a finalidade principal das atividades de carater privado é o lucro que |he d&a
capacidade de sobrevivéncia em um ambiente de alta competitividade; por
sua vez, a principal finalidade das atividades publicas € prestar servicos a
sociedade;

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

cliente atendido, no setor privado, remunera diretamente a organizacao,
pagando pelo servico recebido ou pelo produto adquirido; no setor publico, o
cliente atendido, paga indiretamente, pela via do imposto, sem qualquer
simetria entre a quantidade e a qualidade do servi¢co recebido e o valor do
tributo que recolhe;

as politicas voltadas para a Qualidade no setor privado referem-se a metas de
competitividade para obtencdo, manutencdo e expansdo de mercado,
enquanto no setor publico, a meta é a busca da exceléncia no atendimento a

todos os cidaddos, ao menor custo possivel,
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as diferentes contingéncias a que estdao submetidos os dois setores como,
por exemplo, limites de autonomia estabelecidos pela legislacdo e o perfil da

clientela.

Ainda de acordo com o PQSP(2002), a ado¢do da Qualidade como
instrumento de modernizacdo da administracdo publica brasileira devera levar em
conta, simultaneamente, a sua dimenséao formal - que se refere a competéncia para
produzir e aplicar métodos, técnicas e ferramentas - e a sua dimensao politica - que
se refere a competéncia para projetar e realizar organiza¢cGes publicas que atendam
as necessidades dos cidaddos. A gestdo pela Qualidade instrumentalizara o

alcance da dimenséo politica em sua expressao mais ampla: a cidadania.

2.2.2 A Qualidade como estratégia de Reforma do Aparelho do Estado

Desde 1991, no contexto do Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade — PBQP e hoje no contexto do Movimento Brasil Competitivo!, vém-se
desenvolvendo, na administracdo publica brasileira, acdes com o propédsito de
transformar as organizacdes publicas para torna-las cada vez mais preocupadas

com o cidadao e ndo apenas com 0S seus processos burocraticos internos.

O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado — PDRAE, implementado
a partir de 1995, é uma referéncia da reforma gerencial da administracdo publica
brasileira. A estratégia definida para reformar o aparelho do Estado esta
fundamentada em trés dimensdes: a primeira, institucional-legal, aborda os
obstaculos de ordem legal para o alcance de uma maior eficiéncia do aparelho do
Estado; a segunda, cultural, trata da mudanca da cultura burocratica para a
gerencial; a terceira dimensdo aborda a gestdo publica, com o0s aspectos de
modernizacdo da estrutura organizacional e dos métodos de gestdo.(Repertorio
PQSP, 2002)

! Organizac&o da Sociedade Civil de Interesse Privado, criadaem 2002, absorveu as funcdes do Programa
Brasileiro da Qualidade e Produtividade-PBQP e do I nstituto Brasileiro da Qualidade e Produtividade-IBQP.
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O objetivo da Reforma do Aparelho do Estado, nas dimensdes cultural e de
gestdo, é ampliar a governanca, ou seja, aumentar a capacidade técnica,
administrativa e financeira para implementar as agdes coletivas ao menor custo para
a sociedade. Assim, a reforma propde-se a combater a chamada crise de
desempenho que se caracteriza pela baixa qualidade na prestacdo dos servigos
publicos, pois gera insatisfacdo da sociedade pelo nao-atendimento de suas
necessidades basicas (Bresser, 1998). O Plano Diretor introduziu os atributos
necessarios a uma boa gestédo: “define objetivos com clareza, recruta os melhores
elementos por meio de concursos e processos seletivos publicos, treina
permanentemente os funcionarios, desenvolve sistemas de motivacdo ndo apenas
de carater material mas também de carater psicossocial, da autonomia aos

executores e, afinal, cobra resultados” (PDRAE, 1995).

O Plano Diretor, ao diagnosticar a administracdo publica brasileira, levanta a
seguinte questdo: As organizacBes publicas operam com qualidade e eficiéncia?
Seus servicos estdo voltados prioritariamente para o atendimento do cidadéo,
entendido como um cliente, ou estdo mais orientados para o simples controle do

préprio Estado?

A resposta a essas questdes depende de um trabalho amplo e permanente de
avaliagdo do setor publico brasileiro. A avaliacdo visa subsidiar o processo de
melhoria da qualidade da gestdo quanto a eficiéncia, a necessidade de reduzir
custos e aumentar a qualidade dos servicos, pois tém o cidaddo como beneficiério
(PDRAE,1995; Bresser Pereira, 1998).

A Qualidade no Servi¢o Publico contempla a melhoria incremental da gestado
das organizacdes publicas. Segundo Bobrow e Dryzek (apud Lima, 1999) a
capacidade que as instituicbes da Reforma do Aparelho do Estado tém para
efetivamente mudar a imagem da administracao publica e ser eficaz na producao de
bens e servicos a sociedade, esta na capacidade de transformar as estruturas
incrementalmente, porque essa € a forma mais apropriada para um Estado
democratico. A alternativa ndo desejada é haver um “megaformulador” com todos os

poderes para mudar as estruturas de deciséo.
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2.2.3 O Programada Qualidade no Servi¢o Publico

Criado em 1991 como Subprograma Setorial da Administracdo Publica, no
contexto do Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade-PBQP, com foco
interno e com base em técnicas e ferramentas da qualidade, passou a ter nova
dimensdo em 1996, com o nome de Programa Qualidade e Participacdo na
Administragdo Publica, com foco interno e externo e com base em gestdo e
resultados. Adotou como estratégia principal a avaliacdo e premiacdo (periodo
marcado pela criagdo do Prémio Qualidade do Governo Federal, em 1998), e passou
em 1999 a se chamar Programa da Qualidade no Servi¢co Publico, com foco externo
e com base na satisfacdo do cidaddo; tem como estratégia principal a qualidade
dos servicos, com o desenvolvimento de projetos especificos como a avaliacdo da
satisfacdo dos usuérios do servigo publico, a geracdo e divulgacdo de padrdes de
atendimento ao cidaddo e o fomento a criagdo de unidades integradas de

atendimento, conforme quadro I. (0 quadro indicado esta na pag. 18: verificar.)

Quadro 2 : Trés fases que caracterizam o desenvolvimento do PQSP

P. 3.
Avaliacéo e Qualidade dos
Premiacao servigos

Foco Foco
Interno e externo Externo
estao e resultados Satisfacéo do
Cidadao
1999 = ...

ogramada
alidade e Programa da
cipacdo na Qualidade no Servigo
tracdo Publica Publico - PQSP

- QPAP

rogramada
inistracao

Fonte: PQSP(Repertorio,2002)
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2.2.3.1 Historico e objetivos

O principal instrumento de aplicagcdo do Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado quanto as dimensdes cultural e da gestao publica é o Programa
da Qualidade no Servico Publico (PQSP), coordenado pelo Ministério do
Planejamento, Orgcamento e Gestdo (MP). O programa tem dois objetivos gerais; o
primeiro € “contribuir para a melhoria da qualidade dos servicos”, e o segundo é
“apoiar as organizacbes publicas no processo de transformacdo gerencial, com
énfase na producdo de resultados positivos para a sociedade, na otimizacdo dos
custos operacionais, na motivacao e participacdo dos servidores, na delegacéo, na
racionalidade no modo de fazer, na definicdo clara de objetivos e no controle de
resultados”(Repertorio PQSP, 2002).

O Programa baseia-se na estratégia denominada “gerenciamento da
gualidade total” (Bresser Pereira, 1998). O gerenciamento da qualidade se apoia em
dois pilares: o cliente e as pessoas da organizacdo. De um lado, a figura do cliente
constitui o nucleo da qualidade total. Qualidade significa a busca de melhorias
marcantes nos niveis de satisfacdo dos clientes, presentes e futuros, por meio do
oferecimento de produtos de qualidade com pregcos competitivos. Do outro lado, 0s
padrées de qualidade dependem das pessoas que produzem o0s servi¢os/produtos.
O objetivo é fazer com que cada pessoa seja responsavel por seu proprio
desempenho e que todos se comprometam a atingir a qualidade de maneira

altamente motivada (Feigenbaum, 1994; Juran, 1997).

O que se busca com o Programa Qualidade no Servi¢co Publico é fazer com
gue a organizagdo publica passe a considerar o cidadao como parte interessada e
essencial ao sucesso da gestdo publica e, em razdo disso, que a avaliagcdo do
desempenho institucional somente seja considerada aceitavel se incluir a satisfacao

do cidad&o como item de verificacao.

A base desse movimento nacional pela qualidade no servigco publico é uma
rede de parcerias entre organizacoes, servidores e cidaddos mobilizados para a

promocdo da melhoria da gestao no setor publico, em que se envolvem servidores
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publicos e trabalhadores da iniciativa privada, organiza¢ces publicas das trés esferas

de governo e dos trés poderes da Republica.

No espaco em que a organizagdo publica se relaciona diretamente com o
cidadao, seja na condicao de prestadora de servico, seja na condicado de executora da
acdo do Estado, o Programa atua mobilizando e sensibilizando as organizagdes para a
melhoria da qualidade da gestdo publica e do desempenho institucional. Atua,
também, com o0s cidaddos para torna-los participantes das atividades publicas,
desempenhando o papel de avaliadores dos servicos e das acgfes do
Estado(Repertério PQSP, 2002).

O fator de coeréncia do Programa esta na decisdo estratégica de orientar
todas as acdes que tém por foco o cidaddo como destinatario dos servi¢os publicos

e da acdo do Estado.

2.2.3.2 Estrutura e funcionamento

Para cumprir a missdo de implantar a gestdo publica por resultados na
Administracdo Publica Brasileira, com a finalidade de transformar o setor publico em
beneficio do cidaddo, o Programa Qualidade no Servico Publico tem a seguinte

estrutura:

Com a extingdo do Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade — PBQP
e a instalacdo do Movimento Brasil Competitivo — MBC, em novembro de 2001, o
Programa da Qualidade no Servi¢co Publico passou a integrar o Conselho das Partes
Interessadas — COPIN participando da conducéo das acbes do MBC relativamente a
administracdo publica. O PQSP é, também um dos Programas do Plano Plurianual
2000-2003 — PPA.

O Programa nao dispde de uma estrutura formal, pois se constitui em uma
equipe, integrante da Secretaria de Gestdo, do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo, com atribuicdo para coordenar as acbes necessarias ao

desenvolvimento do Programa. Essa equipe compde uma Geréncia Executiva que
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se liga diretamente a uma rede de organizacdes e pessoas voluntérias espalhadas

pelas diversas regidoes do Pais e setores da administracao publica.

A Geréncia Executiva do Programa e a rede de parcerias estabelecida estao
voltadas para trés grandes areas de atuacdo: mobilizacdo das organizacdes
publicas, avaliacdo e melhoria da gestdo publica e qualidade do atendimento ao

cidadao.
O quadro 3 a seguir apresenta uma sintese das principais acdes

desenvolvidas em cada area de atuagcdo do Programa e os principais resultados em

cada uma delas.

Quadro 3 : Acbes do PQSP

AREAS ACOES RESULTADOS
1. =>» Seminarios.
Mobilizagdo |=>» Palestras. = Adesdo das organizagdes
das => Painéis de Experiéncias. publicas brasileiras
organizagdes |=» Visitas técnicas
publicas
=>» Capacitacdo em avaliagdo e[ =  Organizacbes, nucleos e
2. melhoria da gesté&o publica. consultores capacitados.
Avaliacéo e |=» Avaliacido e Melhoria da|=» Organizagbes com ciclos de
Melhoriada |gestdo das organizagées. avaliacéo e melhoria
Gestéo Publica implementados.
= Reconhecimento/premiacgéo | =2 Organizacgoes publicas
das organizagfes publicas. reconhecidas e premiadas.
=>» Capacitacdo em gestdo do [  Organizacbes, nucleos e
atendimento. consultores capacitados em
3. padrbes e em avaliacdo da
Qualidade do satisfagdo dos usuarios.
Atendimento = Organizagdes de atendimento ao
ao Cidadéao cidadéo com padrbes de

atendimento estabelecidos e
divulgados e com sistemas de
avaliacdo da satisfacdo de seus
usuarios implementados.

= Promog¢do do atendimento |=» Eventos de mobilizagdo e de
integrado — “lojas de servicos | orientacdo para a implantagdo do
publicos”. atendimento integrado pelos
governos.

Fonte: PQSP(Repertorio, 2002)
Observa-se, no quadro acima, que o PQGF faz parte da area 2: Avaliacédo e

Melhoria da Gestao Publica e caracteriza-se como estratégia de agédo do Programa.
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Essas acOes sdo desenvolvidas em todo o territorio nacional e nos diversos
setores da administracdo publica de forma descentralizada, com excecdo do
processo de premiagdo, cujas acbes sao centralizadas. Um dos pontos de
sustentacdo desse modelo de gestdo do Programa sdo os diversos comités centrais

e dos nulcleos e 0s encontros nacionais anuais.

O quadro a seguir apresenta o desenho sistémico do Programa em que a
geréncia, as areas de atuacdo e a rede de parcerias se articulam e operam para

produzir os resultados decorrentes de sua misséao.

MINISTERIO DO PLANEJAMENTO,
ORCAMENTO E GESTAO — MP/
SEC. DE GESTAO - SEGES

MCB
CONSELHO SUPERIOR

CONSELHO DAS PARTES
INTERESSADAS - CONPI

PROGRAMA DA QUALIDADE
NO SERVICO PUBLICO - PQSP

Avaliacao e
melhoria da gestao

Qualidade do
Atendimento

M obilizacéo das
or ganizagoes

Nucleos R/S

Rede Nacional de
Consultores

ORGANIZACOESPUBLICASBRASILEIRAS/CIDADAOS/ORGANIZACOES
DA SOCIEDADE CIVIL

MBC: Movimento Brasil Competitivo.
Figura 1: Desenho Sistémico do Funcionamento do PQSP
Fonte: PQSP(Repertorio, 2002)

Segundo consta no documento Repertério PQSP (2002), para transformar a
gestdo publica, induzir o controle social e construir uma nova imagem do servico
publico é preciso mobilizar e envolver um grande nimero de organizacdes publicas em

todo o Pais. Isso ndo se faz aumentando a equipe de coordenacdo do Programa, mas
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estabelecendo uma rede de coordenagdo e apoio ao Programa, constituida de
organizacdes e pessoas que, em diferentes regides ou setores de atividade da

administragéo publica, decidem apoiar a transformacgéo gerencial do setor publico.

Parte importante dessa rede de apoio sdo 0s nucleos regionais ou setoriais do
Programa. Esses nulcleos representam o Programa em uma regido ou setor da
administracao publica, coordenam e promovem as acdes voltadas para a qualidade
no servico publico. O ndcleo regional desenvolve a coordenacdo executiva do
Programa em uma determinada regido, normalmente em uma unidade da federacdo. O
nacleo setorial desenvolve a coordenacdo executiva do Programa em um determinado
setor de atividade da administracdo publica como saude, trabalho, gestdo municipal,

educacéo e outros.

O objetivo geral dos nucleos — regionais e setoriais - € promover e coordenar as
acOes do Programa da Qualidade no Servi¢o Publico, desenvolvendo, em sua regido
ou setor de atuacdo, e mediante a parceria com organizacdes publicas e com a
sociedade civil, as mesmas atividades a cargo da Geréncia Executiva do Programa.
Atualmente existem 24 Nucleos Regionais do PQSP(um por estado da federacéo) e um
Nucleo Setorial, no Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social, formalizado, embora
outros Nucleos estejam funcionando informalmente, tais como o da Saude (que atua
principalmente na “meta do Sangue”, nas Redes Hemoterapicas) e o do Trabalho e

Emprego.

A Rede Nacional de Consultores “ad hoc” do Programa da Qualidade no
Servico Publico — PQSP se constitui elemento de suma importancia para o sucesso
do alcance de suas metas, pois a rede de pessoas e organizacdes € base para
atuacdo do Programa. Essa rede conta atualmente com 1.200 consultores “ad hoc”.
Trata-se de uma atuacdo de carater voluntario e, portanto, sem nenhuma
remuneracao, exercida por funcionarios publicos ou cidadados brasileiros que
disponibilizam tempo e capacidade para dar orientacdo e assisténcia técnica as

organizacgdes publicas que aderem ao PQSP.

Os integrantes da Rede Nacional de consultores do PQSP podem atuar em

nome do Programa como palestrantes, avaliadores e examinadores do Prémio
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Qualidade do Governo Federal, desde que demonstrem aptiddo para o exercicio

dessas atividades e recebam o correspondente preparo pelo Programa.
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2.3 Avaliacao da gestao e Prémios de Qualidade

Por haver diferentes definicbes de qualidade e por ser amplo seu conceito e
variadas as interpretacOes, observa-se que medir a qualidade, principalmente no

servico publico, ndo € uma atividade trivial.

A medida atual de performance no setor publico, ilustrada na figura a seguir,
indica que o processo de producao da administracdo publica comeca com objetivos
ou alvos/metas, o0 que implica 0 uso de investimentos e processos administrativos
organizados, que resulta em produtos que podem ser definidos como bens ou
servicos de saidas do ponto de vista da organizacdo, mas do ponto de vista dos
“clientes” ou cidadaos, sao percebidos como resultados. Segundo Loffler, menos
esforcos tém sido feitos para definir e medir as saidas administrativas e relaciona-las

com as entradas.

Estrutura, Rendimento Consequéncia

utu .. ..

i - “objetivo” “subjetivo’

Metas » Investimento | process » (“obj ) = (“subj )
eficiéncia

Figura 2: Dimensdes da per formance de medi¢éo no setor Publico
Fonte: Loffler(1995: 26)

Prémios de Qualidade sao instrumentos proprios para a avaliacao da gestao
de organizacdes publicas ou privadas. Por meio deles é possivel “medir” os niveis de

gestao das organizagOes em relacdo ao “estado da arte” preconizado.
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O modelo utilizado para avaliar as organizacdes em prémios de
gualidade consiste, em geral, na descricdo do método e aplicacédo das praticas de
gestdo e na descricdo dos resultados institucionais, com a apresentacdao dos
indicadores e das conclusdes, de acordo com as metas estabelecidas e com a

missao organizacional.

2.3.1 Avaliacado da Gestao — Etimologia, conceito, evolucéao e tipologias

2.3.1.1 Etimologia e conceito

Avaliar, palavra originaria do vocébulo latino valere (valor), significa apreciar o
mérito, julgar o valor, determinar o valor real (Bueno, 1974). Avaliar & emitir um juizo
de valor sobre uma determinada coisa ou fato. A palavra avaliar permeia todos os
campos da ciéncia. Nas ciéncias sociais, em seu sentido mais amplo, refere-se a
todas as formas de valoracdo da acédo social orientada para objetivos. Avaliacéo,
portanto, refere-se a uma atividade que pode tomar muitas formas, ter variados

objetivos e ser implementada sob diferentes perspectivas(Guirlanda, 2001).

A sobrevivéncia e 0 crescimento das organizacdes dependem cada vez mais
das habilidades de seus administradores em reconhecer os desafios organizacionais
gue enfrentam, desvendar novas oportunidades e escolher a resposta administrativa
correta para fazer as mudancas necessarias. O problema consiste em como o0s
administradores possam intervir nos problemas ou preveni-los e, ao mesmo tempo,
buscar novas oportunidades. A resposta a essa questdo esta baseada na avaliacao
organizacional que € capaz de fornecer ao executivo ou ao administrador
informacdes importantes, as quais poderdo ser usadas para solucionar ou descobrir
0s problemas, capitalizar oportunidades e melhorar o0s processos (MICHAEL,
1968,p.49).

O simples fato de que um planejamento tenha sido feito e de que tenha sido
construida uma estrutura organizacional para permitir que sejam atingidos os
objetivos no planejamento e que as funcbes de lideranca sejam desempenhadas

nao significa que as finalidades da organizacdo tenham sido atingidas. O mau
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desempenho de qualquer funcdo administrativa aumenta a importancia dos ajustes a
serem feitos, seja nos meios para atingir os objetivos, seja nos préprios objetivos. A
avaliacdo é o elo final na cadeia funcional da administracdo que permite verificar se
as atividades estdo ocorrendo conforme planejadas, bem como propor corre¢cdes
aos desvios (ROBBINS, 1990, p.451).

2.3.1.2 Evolucao

O desenvolvimento da avaliacdo da acdo governamental deu-se no Século XX
e, desde seu limiar, havia o compromisso com a avaliagdo sistematica de programas
governamentais em areas como educacado e saude (Weiss, 1988). A historia da
avaliacdo pode ser dividida em trés fases. Na fase racional-objetiva é enfatizada a
objetividade cientifica da avaliacdo. O papel dos avaliadores € definido dentro da
estrutura de uma clara simetria e uma bem coordenada divisdo de trabalho entre a
decisédo politica e a ciéncia positivista. A segunda fase da énfase ao carater politico
subjetivo da avaliacdo. A criacdo de um conhecimento subjetivo da avaliacdo é
descrita como uma atividade inerentemente politica. A terceira fase assinala a
integracdo da avaliacdo dentro de regimes rotineiros e controle organizado. As
avaliacbes aparecem como praticas administrativas em muitos niveis e em

diferentes instituicdes.

Segundo Hadji (1993, p.27), “0 ato de avaliar pode significar, entre outras
coisas: julgar, verificar o que foi aprendido, compreendido, retido, estimar, situar,
representar, determinar, dar um conselho etc...” Nesse leque de defini¢cdes, a
pluralidade dos verbos que designam o ato de avaliar estd acompanhada de uma
multiplicidade de termos que designam o objeto deste ato, que pode incidir sobre os

saberes, o0 saber-fazer, as competéncias, as producdes, os trabalhos efc...

O conceito foi historicamente se desenvolvendo em trés definicdes classicas,
como segue (HADJI, 1994):

a primeira definicdo sobre avaliacdo foi praticada no periodo de 1920 a

1940, em que havia a necessidade dos testes, pois existiu um esforco
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para controlar os resultados e os desempenhos com ajuda de provas
objetivas e padronizacdo (os testes de controle); o conceito de

avaliacdo é idéntico ao de medida;

a segunda definicdo surgiu durante a Segunda Guerra Mundial,
guando houve a necessidade de se formar uma grande massa de
trabalhadores para a industria, o que levou a criagdo dos instrumentos
gue permitissem apreciar e controlar a eficacia da producéo; assim, o
conceito de avaliacdo passa a ser a operacao pela qual se determina

a congruéncia entre o desempenho e 0s objetivos;

finalmente, no inicio dos anos 50, empregouse 0 conceito da
avaliacdo por objetivos como forma de avaliar as politicas
educacionais em que avaliagdo passa a ser definida como um

processo de juizo.

A avaliacdo como medida possui varias vantagens (D.STUFFLEBEAM aud
HADJI, p.36), que vao além de corresponder ao movimento de desenvolvimento da
medida cientifica. Essa definicdo chama a atencao para as nocoes de objetividade e
fidelidade, com a possibilidade do tratamento de dados matematicamente. Por outro
lado, essa relacdo apresenta como maior inconveniente retirar do campo da

avaliacdo tudo o que néo seja diretamente mensuravel.

A segunda definicdo apresentada trata a avaliacdo como a operacéo pela qual
se determina a congruéncia entre o desempenho e os objetivos (RALPH TYLER
apud HADJI, p.36). Essa definicdo tem o meérito da necessidade de possuir um
referencial (determinacéo de objetivos) e de poder aplicar tanto no processo (por
exemplo, procedimentos educativos) como nos produtos (desempenho dos alunos).
As duas principais restricdes dizem respeito a centralizacdo excessiva da operacéo
de avaliagcdo nos objetivos e o de conceder excessiva importancia aos resultados

finais, o que faz dos comportamentos o critério ultimo de apreciacao.
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O terceiro conceito examinado é centrado num processo de juizo profissional,
pois € uma operacdo de especialista. Nesse sentido, € raro que um especialista
forneca, simultaneamente com a sua avaliagdo, os critérios (0 conhecimento) em
gue se baseia para permitir apreciar a validade e a pertinéncia com que a utiliza.
Assim, ndo se sabe quais foram os dados usados e os critérios ou padrées usados

para a apreciagao.

Em virtude das trés definicbes e dos comentarios precedentes, fazse
necessario destacar, por sua precisdo, utilidade e abrangéncia, as seguintes
definicdes sobre avaliacdo de Robbins (1986), Hadji (1994) e do proprio Programa
de Qualidade no Servico Publico — PQSP (1999) da Secretaria de Gestdo do

Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao:

“Avaliagdo é o processo de monitoramento de atividades para determinar se as
unidades individuais e a prépria organizacdo estdo obtendo e utilizando os recursos eficaz e
eficientemente, de modo a atingir seus objetivos e, quando isso ndo esta sendo conseguido

devem ser implementadas acdes corretivas* (ROBBINS, 1986, p.451).

“Avaliacdo é o ato pelo qual se formula um juizo de valor incidindo num objeto
determinado (individuo, situacdo, acao, projeto, etc.) por meio de um confronto entre duas
séries de dados que séo postos em relagdo aos dados que sédo da ordem do fato em si e que
dizem respeito ao objeto real a avaliar e dados que sdo da ordem do ideal e que dizem
respeito a expectativas, intencées ou a projetos que se aplicam ao mesmo objeto” (HADJI,
1994, p.31).

“A avaliagdo da gestdo publica significa verificar o grau de aderéncia das suas
praticas gerenciais em relacdo a um referencial de Gestdo pela Qualidade aplicada a
Administracdo Publica” (ORIENTACOES PARA A IMPLANTACAO DA TRANSFORMACAO
GERENCIAL NAS ORGANIZACOES PUBLICAS. BRASILIA, MARE, 1999, p.29).
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Baseado na definicdo de Hadji (1994), o processo avaliativo € caracterizado

por uma dupla articulacao entre referente e referido, conforme ilustrado na Figura 3.
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De acordo com a Figura 3, pode-se dizer que o referente € o conjunto das

normas ou critérios que servem de padrdo de leitura do objeto a avaliar, ou seja, 0

referente € um modelo “ideal” que articula as inten¢gdes mais significativas em

referéncia ao projeto e a partir das quais se vao estabelecer normas e critérios de

apreciacdo enquanto o referido é construido pelo conjunto de observaveis por meio

dos quais o real/concreto é captado, € construido com a ajuda de instrumentos de

observacédo (dos instrumentos de avaliagdo) que servem assim para produzir

informacao para a avaliacao.

0ol3rodd
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A primeira articulacéo é entre o referido e o referente, visto que avaliar consiste
em atribuir um valor a uma situacdo real a luz de uma situacdo desejada, ao

confrontar assim o campo da realidade concreta com o das expectativas.

7z

A segunda é entre o referente e o referido e as realidades de que eles
constituem um modelo reduzido, pois é preciso construir o referente. O referente é
um modelo ideal que articula as intengbes consideradas significativas a partir de
uma pluralidade de projetos ou de aspectos relevantes. O referido € construido pelo
conjunto dos dados observaveis julgados representativos do objeto lido. Cada um

deles € uma representacao significada do nivel de realidade a que corresponde.

Robbins (1986) em sua definicdo inclui: medida, comparacao e correcdo. Para
determinar qual é o desempenho, € necessario adquirir informacdes a seu respeito
e para isto é preciso medir. A medicdo deve ser feita com base no como e no que
medir. A comparacdo é a determinacdo do grau da diferenca entre o desempenho
real e o desejado, e a fase de comparacdo no processo de avaliacdo requer o
conhecimento do padrédo, a medida prévia do desempenho real e a existéncia de
linhas mestras para determinacdo das tolerancias permitidas. Por fim, a acéo
corretiva é a acdo que corrigira o desvio. Trata-se de ajustar o desempenho real ou

de rever o padrao estabelecido.
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O modelo de avaliacdo proposto por Robbins (1986) encontra-se descrito na

( objetivos )

A

figura 4:

Desempenho Padrdes

Corrigido

l

Auséncia de
Desvios Anormais

Desempenho

Comparagao

Acdao Corretiva
(quando necessaria)

Medidas
<

Existéncia de Desvios
Figura 4 : Processo de Avaliagdo Segundo Robbins

Fonte: ROBBINS(1986:453)

Para Hadji (1994), a avaliagcdo ¢ um ato de “leitura” da realidade observavel

comparado com um padréo desejado.

A avaliacdo é uma forma de pesquisa social, porque consiste em aplicar o
método cientifico ao conhecimento de um aspecto da realidade, enquanto a
pesquisa aplicada trata de aplicar o método cientifico para valorar a aplicacdo de
estratégias cognitivas na aquisicdo de conhecimentos, ou de estratégias de acao,
para alcancar determinados objetivos. A avaliacdo é o processo de julgar algo, e
para isso € necessario conhecer primeiro esse objeto a ser avaliado. Por isso, 0
processo de avaliacdo implica e acarreta tarefas de identificacdo da informacao que
sdo avaliadas, de obtencdo dessa informacdo e de sua difusdo aos responsaveis

pelo processo avaliativo.
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O exemplo do modelo de avaliagdo da gestdo proposto para a FIOCRUZ,
apresentado na figura 5, elaborado por Gerson Rosenberg (2002), vem ilustrar o
esforco e o0 processo de adaptacdo do modelo de avaliagdo das organizagdes
publicas brasileiras, em consonancia com o Programa Qualidade no Servi¢co Publico.

Rosenberg esclarece que:

(...) o modelo de avaliagéo da Fiocruz foi formulado baseado nas orientactes para
implementacdo do Programa da Qualidade no Servico Publico (1999) e nos modelos de
Hadji (1994) e de Robbins (1986). Este toma como referencia os critérios do Modelo de
Exceléncia do PQGF, onde é considerado como sendo o ideal a ser seguido por uma

organizagdo publica.

No modelo de avaliagdo proposto, para que o0s desempenhos institucionais
pretendidos sejam eficazmente alcangados, € necessario que as préaticas gerenciais sgjam
estabelecidas com base nas estratégias organizacionais e, portanto, fundamentadas em
padrées de trabalho (procedimentos, fluxogramas, normas, rotinas, ...) criados para
orientar a execugdo das mesmas. Quanto mais bem definidos e realistas forem esses
padrdes de trabalho, mais facilmente poderdo ser dentificados e corrigidos os seus
desvios. Padrdes inadequados de trabalho podem causar deficiéncias operacionais, tais
como: retrabalho, baixa produtividade, ma qualidade dos produtos e servicos, e aumento
dos custos. E importante destacar que o bom desempenho organizacional depende da
aplicacdo e do grau de disseminagdo das praticas gerenciais por toda a organizagédo. O
desempenho global organizacional medido juntamente com as préticas gerenciais serdo
auto-avaliados para serem comparados com os critérios estabelecidos pelo Modelo de
Exceléncia. Desta forma, sdo também verificados os pontos fortes e as oportunidades de

melhoria da gestao.

Havendo a existéncia de desvios em relacdo aos padrdes estabelecidos e/ou
aspectos a serem melhorados, deve ser elaborado um Plano de Melhoria da Gestdo. Para
facilitar a divulgacéo e a capacitacéo da forga de trabalho deve ser elaborado um Plano de
Comunicagdo e outro de Capacitacdo. Por fim, todos os planos devem estar alinhados com
0 Modelo de Exceléncia do PQGF.
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Modelo Ideal de Gestdo

Modelo de Excdéncia
do PQGF
Padrbes
(préticas gerenciais)
Plano de Melhoria da REFERENTE
Gestao;

"""" (Outros Planos: Plano de 'Eé;éé]b’é""""lg" e
Comunicacéo; Plano de §“ Desempenho
Capacitacéo, Plano do e organizacional
Desempenho da S Resultados

avaliagcéo da forga de

? Existéncia de Desvios/Melhoria Medidas (indicadores)

Auto-Avaliagéo

Figura 5: Processo de Avaliacdo Segundo Rosenberg

Fonte: Rosenberg(2002)

O ultimo conceito sobre avaliagdo, postulado pelo Programa da Qualidade no
Servico Pablico — PQSP (1999), assegura que, quando a avaliacdo da gestdo é
sistematizada, esta funciona como uma forma de aprendizado sobre a propria
organizacao e também como instrumento de melhoria das praticas gerenciais. Dessa
forma, a avaliacdo permite identificar os pontos fortes e os aspectos gerenciais

menos desenvolvidos em relagdo ao referencial comparativo e que devem ser
melhorados.
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2.3.1.3 Tipologias de avaliagbes

N&o ha consenso sobre a adocdo de uma tipologia Unica que envolva todas
as classificacdes da avaliacdo. Apresenta-se de diversas formas, com finalidades
diversas e pode ser implementada de acordo com metodologias também bastante
diferenciadas. Para este estudo, por pertinéncia, citamos trés autores relacionados a
avaliacao de politicas publicas: Shadisch (apud Dahler-Larsen, 2000) sugere trés
tipos de uso da avaliacdo: instrumental, conceitual e persuasivo; Mény e Thoeny
(1989), que classificam a avaliagdo em descritiva, clinica, normativa e experimental,
Subirats (1994), que apresenta avaliacdo em determinacdo de necessidades,
avaliacdo formativa(ou corretora) e avaliagcdo de balango(ou conclusiva); Howlett

(1995), que classifica a avaliacdo em administrativa, judicial e politica.

Embora as classificagbes aqui apresentadas digam respeito a objetos
relacionados com politicas publicas, programas ou projetos, entendemos sua

pertinéncia para a classificacao de avaliacdes da gestéo de organizagoes.

A avaliacdo utilizada em processos de premiacdo da qualidade pode, a nosso
ver, ser classificada, segundo o tipo, em instrumental, descritiva, formativa e
administrativa. Diz-se instrumental por ser de uso racional para estabelecer
programas ou planos continuos ou descontinuos, de acordo com seus MEritos;
descritiva por registrar as mudancas concretas apds a implementacdo de planos e
cumprimento de metas; formativa, por detectar as dificuldades e localizar pontos
criticos, de maneira a melhorar o desenvolvimento do objeto avaliado e
administrativa, por verificar a performance, a efetividade dos objetivos finais, a
eficiéncia na utlizacdo de recursos e a efichcia de métodos e processos

empregados no desenvolvimento da gestéo.
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3.2 Avaliacéo e Premiacao da Gestao e Teorias Motivacionais

Avaliar a gestdo da organizagdo € uma acao de interesse direto de executivos
e gerentes, entretanto o quotidiano das organizacdes leva os seus dirigentes a se
ocuparem mais com as urgéncias e protelar as importancias, colocadas em segundo
plano. A proliferacdo de prémios nas mais diversas areas e setores, principalmente
voltados para avaliar e reconhecer o sucesso da gestdo, demonstra o grande
interesse das pessoas, a utilidade e a importancia dos prémios para alavancar a

melhoria dos sistemas de gestao das organizacgoes.

Analisamos a utilidade e a importancia de processos de premiacdo com base
em teorias motivacionais. Bowditch e Buono(1992) apresentam trés areas de
interesse na discussao do processo de motivacdo: 0 que energiza 0 comportamento
humano, explicado pelas teorias de Conteudo Estatico: a teoria da hierarquia de
necessidades de Maslow, a teoria das necessidades socialmente adquiridas de
McClelland e a teoria da motivagdo-higiene de Herzberg; o que dirige este
comportamento, explicado pelas teorias de Processo da Motivacdo: a teoria das
expectativas, teoria da motivacdo pelo caminho-meta e a teoria do estabelecimento
de metas; e como certos comportamentos podem ser sustentados ou mantidos ao
longo do tempo o que é explicado pelas teorias da Motivacdo Baseadas no
Ambiente: a teoria do condicionamento e reforco operantes, e a teoria da

comparacao social.

Consideramos um prémio de exceléncia em gestdo como um importante

instrumento de motivacéo, segundo estas teorias:

TEORIAS DE CONTEUDO ESTATICO
Ao utilizar o modelo de exceléncia em gestdo segundo a teoria da Hierarquia
de Necessidades de Maslow, os diversos niveis de gestdo alcancados pela
organizacdo atendem a necessidades especificas: necessidades sociais ao
participar com outras organizacdes de um processo de premiacao, isto é,
sentimento de “fazer parte”; necessidades do ego ou auto-estima no alcance

de reconhecimentos internos ou externos e a necessidade de realizagcao
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pessoal quando equipes de trabalho e corpo gerencial alcangam o sucesso

almejado ou percebem a melhoria continua da organizacéo.

Segundo a teoria ERC de Alderfer, Existéncia caracteriza o estagio causado
pela busca de sobrevivéncia da organizacdo e reforco da justificativa de
existéncia pelas organizacdes que participam do prémio; Relacionamento
caracteriza o estagio de participacdo, comparacao e competicdo com outras
organizacdes e Crescimento caracteriza o estagio de esforco em busca da
exceléncia, com aperfeicoamento continuo da gestdo organizacional

possibilitado pelo processo de avaliagéo e premiacéo.

Segundo McCleland, as pessoas desenvolvem necessidades por realizacao,
poder e afiliacdo. A participacdo em processos de premiacao € explicada por
esta teoria, na medida em que as organiza¢des, com suas equipes e gerentes
se envolvem com a avaliacdo da gestdo e com 0 processo de premiacdo e
passam a ter novas necessidades despertas para alcancar a conquista do

prémio, com feedbacks sucessivos.

Segundo a Teoria de Motivacao-Higiene de Herzberg, o processo de
avaliacdo da gestdo pode ser enquadrado como “higiénico”, j& que contribui
para melhoria dos fatores que causam insatisfacdo no trabalho e pode ser
enquadrado como “motivacional”, visto que o préprio processo de premiagao

pode ser um fator que contribui para a satisfacao no trabalho.

TEORIAS DE PROCESSO DA MOTIVAC}AO
Segundo a Teoria das Expectativas, entendemos o0 processo de
premiacao(instrumentalidade) como a recompensa pelo desempenho da
gestao organizacional(expectativa), com valor relacionado a credibilidade e ao

“nome” do prémio no mercado/sociedade(valéncia).

Segundo a Teoria da Motivacédo pelo Caminho-Meta, entendemos o processo
de premiacdo como uma opcédo metodoldgica de aperfeicoamento da gestao

organizacional, ja que a redagcdo do Relatorio da Gestdo, conforme os
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critérios de exceléncia em gestdo, aliado & metodologia de avaliacdo da
gestdo em direcdo do reconhecimento/premiacdo, caracterizam bem o

caminho-meta.

Segundo a Teoria do Estabelecimento de Meta, algumas participacdes aos
prémios partem de um desafio da alta direcdo da organizacdo ao corpo

gerencial e equipes de trabalho para atingirem o reconhecimento/premiacao.

TEORIAS DA MOTIVACAO BASEADAS NO AMBIENTE
Segundo a Teoria do Condicionamento e Reforco Operantes, de Skinner,
explica-se claramente por que organizacdes permanecem participando do
processo de premiacdo mesmo ao enfrentarem derrotas iniciais e por que
permanecem subindo gradativamente os patamares para reconhecimento e
premiacdo. Nesse caso, 0 processo de premiacdo € uma motivacdo em si

mesmao.

Segundo a Teoria da Comparagcdo Social, explica-se a premiacdo como
processo motivacional por trés outras teorias: Teoria da Equidade, quando a
organizacdo compara seus resultados/esforcos com os de outras
organizacdes similares; Teoria do Intercambio, quando se comparam as
recompensas do processo de premiacdo e custos incorridos pelas
organizacfes, na verdade uma comparacdo de custo-beneficio e Teoria do
Aprendizado Social, quando a participacdo em processos de premiacdo é
motivada por grupos afins; nesse caso, participa-se porque 0S outros
participam e combinam-se interesses internos a organizacdo com incentivos

externos.

As teorias motivacionais ndao explicam sozinhas todas as situa¢des, mas sao
complementares ou suplementares, em vez de mutuamente exclusivas(Bowditch e
Buono, 1992). Com elas, é possivel explicar por que dirigentes, equipes e
organizacoes participam de processos de premiacao e alavancam outras atividades

e investimentos correlacionados com a avaliagdo da gestdo, como participacdo em



programas de qualidade, implantacdo de normas ISO, metodologias de
planejamento etc. Explica-se por que cerca de 60 paises possuem hoje prémios
nacionais de gestdao, e um nimero cada vez maior de prémios estaduais e setoriais
estdo surgindo nesses paises. Fica claro, ainda, por que organizacdes que optaram
por participar de processos de premiacdo, com aperfeicoamento continuo de sua

gestdo, se mantém no processo ao longo do tempo.

2.3.3 Avaliacéo e Premiacao da Gestdo no Servico Publico brasileiro

O Programa da Qualidade no servico Publico dissemina desde 1999 a
metodologia de auto-avaliacdo da gestdo e recomenda uma validagcdo externa,
realizada por consultores “ad hoc” indicados pelo Programa, a cada auto-avaliacao.
Para tanto, utiliza-se de um manual de avaliacdo da gestdo de 500 pontos, com um
formato simplificado, mais préatico para o uso das organizacfes. Apds 0 processo de
validacdo externa da auto-avaliacdo da organizacdo, o PQSP emite um certificado
de nivel de gestdo, valido por um ano e trés meses, que permite a organizagdo um
monitoramento de seu aperfeicoamento em busca da exceléncia. No site do PQSP,
consta em dezembro de 2002 um total de 1.121 organiza¢gBes adesas, isto €, que
aceitaram os principios e fundamentos do PQSP e que se comprometeram a realizar
avaliacdes periodicas, seguidas de elaboracdo de um plano de melhoria da gestéao.
Destas, 191 ja foram certificadas em nivel de gestdo, que varia de 1 a 6; o nivel 1
correspondente a faixa de 100 a 199 pontos, o nivel 2, a faixa de 200 a 299 pontos e

assim por diante; o nivel 6, de 600 a 1.000 pontos.

O Prémio Qualidade do Governo Federal, instituido em 03 de marco de
1998, foi criado como uma das acdes estratégicas do Programa da Qualidade no
Servigo Publico por decisdo do Ministério da Administracdo Federal e Reforma do
Estado - MARE. Tem a finalidade de reconhecer e premiar as organizacdes publicas
gue comprovem, mediante avaliacdo feita por uma banca examinadora,
desempenho institucional compativel com as faixas de reconhecimento e premiacéao.
A banca examinadora avalia as candidatas com base no modelo de Gestéo Publica,
alinhado com o modelo de exceléncia de gestdo utilizado pelos setores publico e

privado em mais de 60 paises, entre eles estdo os prémios President's Quality
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Award (especifico para organizagfes publicas) e Malcolm Baldrige National Quality
Award, dos Estados Unidos e o Prémio Nacional da Qualidade, do Brasil (site

http://pqgf.planejamento.gov.br).

A cada ciclo, as bancas examinadoras e de juizes desenvolvem um trabalho
de andlise de aproximadamente 20.000 horas, de carater voluntario, para o Prémio.
Esse trabalho é feito em parceria com pessoas e organizacfes que acreditam na
transformacdo da gestdo publica e na melhoria continua das organizacdes publicas
brasileiras.

Os resultados de todo esse processo sdo submetidos ao Conselho do Prémio
Qualidade do Governo Federal, constituido de pessoas da sociedade civil, lideres
em suas areas de atuacao e com notéria competéncia e engajamento nos assuntos
ligados a exceléncia da gestdo. Atualmente o Conselho é presidido pelo empresario

Dr. Jorge Gerdau Johannpeter. (site www.pgsp.planejamento.gov.br)

Os resultados da instituicdo do Prémio Qualidade do Governo Federal
atestam, segundo o proprio Programa Qualidade no Servico Publico (site
www.pgsp.planejamento.gov.br), ser ele uma poderosa estratégia que tem ajudado a
alavancar adesdes ao Programa da Qualidade no Servico Publico, que em 1998,
antes da criacdo do PQGF, contava com cerca de 12 organizacdes adesas; conta
atualmente com aproximadamente 800 organizacdes publicas comprometidas com a
implantacdo de ciclos continuo de avaliacdo e melhoria da gestdo, como forma de
atingir paulatinamente patamares mais elevados de desempenho e de qualidade dos

servicos prestados ao cidadéo.

As cerimbnias de premiacdo sado presididas pelo Excelentissimo Senhor
Presidente da Republica e constitui-se em valor na gestdo e na imagem das

organizacoes.
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Secao 3— Metodologia da Pesquisa

A escolha do método de pesquisa esta relacionada a natureza do objeto deste
estudo e ao seu potencial analitico. A escolha do método qualitativo baseia-se na
realidade complexa dos fenémenos sociais, particularmente, das anélises
institucionais. Valores, significados, crencas, cultura e intengbes sdo componentes
dindmicos que ndo podem ser compreendidos somente por meio de medicdes e
guantificacbes. Tais componentes requerem o0 reconhecimento da dimenséo
subjetiva do conhecimento e da natureza conflitiva da sociedade (Burrel e Morgan,
1979 apud Ghirlanda, 2001). A pesquisa qualitativa é particularmente complexa
porque se baseia em palavras e textos e ndo, em nameros. Por sua natureza,
palavras sdo mais densas que numeros, porque expressam varios sentidos e
permitem uma maior margem de interpretacdo. Uma vez que a questdo dessa
pesquisa focaliza as similaridades e diferencas dos diversos sistemas de avaliacéo e
processos de premiacédo, foi escolhido o método qualitativo de forma a captar as
percepcdes de experts em avaliagdo da gestdo e premiacdo sobre o PQGF em
relacdo a outros prémios existentes, considerados precursores. As pesquisas nos
documentos oficiais dos diversos prémios existentes e as entrevistas com experts se

constituiram nos principais subsidios para analise.

Quanto aos fins, a presente pesquisa € descritiva e exploratoria (Vergara,
1988). E descritiva, uma vez que visa identificar, apresentar e analisar as
caracteristicas do PQGF em relacdo a outros prémios existentes, por meio de
entrevista com experts em avaliagado da gestdo e processos de premiacdo. O estudo
€ exploratério porque, ndo obstante trabalhos ja desenvolvidos sobre comparacées
por iniciativa de outros prémios, tais como o0 PNQ ou o Prémio lbero-americano de
Qualidade, ndo ha conhecimento acumulado e sistematizado sobre comparacdes

com o PQGF existente e de acesso ao Governo Federal.

Quanto aos meios de investigacéo, o estudo é bibliografico, documental e de
campo. A pesquisa bibliografica, para a elaboracdo da fundamentacgéo tedrica, foi
realizada em bibliotecas, escolas de governo, centros de estudo e pesquisas,

instituicbes governamentais nacionais e sites na internet.
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Como o objetivo deste trabalho € comparar os varios sistemas de avaliacédo
utilizados por diversos prémios de qualidade, analisa-los criticamente e propor
melhorias para o PQGF, foi necessaria, apds levantamento do maior nimero de
prémios existentes, a identificacdo dos precursores, alguns hoje notoriamente

conhecidos e confirmagao deles para compor um quadro de comparagoes.

Foram listados os prémios identificados em levantamento especifico e
definidos para comparagao os seguintes prémios:

PQGF, por ser o principal objeto de estudo deste trabalho.

Prémio Nacional da Qualidade(PNQ), por ser o referencial técnico e

metodologico do PQGF.

Malcolm Baldrige National Quality Award, por ser o modelo de origem do PNQ

e da grande maioria dos Prémios atualmente existentes.

President's Quality Award, por ser especifico para organizacées publicas

americanas.

Prémio Europeu (European Quality Award), por ser a base do modelo adotado

por diversos prémios na Europa.

Prémio Ibero-Americano de Qualidade, por ser baseado no Prémio Europeu

e por ser um prémio de um bloco de paises no qual se insere o Brasil.

Os prémios ligados aos paises da OCDE, por terem sido objeto de estudo

semelhante anteriormente realizado.

Foram entrevistados os experts em avaliacdo da gestdo e processos de
premiacdo, escolhidos por terem conhecimento e experiéncia em processos de
premiacdo, nacionais e internacionais e utilizouse o método qualitativo, com
entrevista, semi-estruturada com roteiro e com coleta de informacdes e percepcdes
sobre o PQGF em relac&o a outros prémios existentes. No Brasil, eles se encontram
hoje entre os grupos de juizes do PQGF, gerentes do PNQ, do Prémio Paulista de
Qualidade e do Prémio Gaucho. Sete nomes foram escolhidos e convidados a

participar das entrevistas.
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Existem cerca de 60 prémios baseados no modelo dos Critérios de Exceléncia
em Gestdo no mundo, utilizados por mais de 120 paises. A grande maioria se
originou de dois: o Prémio da Comunidade Européia (Prémio Europeu) e o Prémio
Malcolm Baldrige. A filosofia de premiacdo tem como matriz o Prémio Déming, do

Japao.

Alguns esforcos para analisar e comparar prémios ja foram empreendidos,
especificamente por Elke Lofller (1995) e por Vokurka, Stading e Brazeal (2000), o
gue permite possiveis contribuicbes também para outros prémios. Neste caso, foi
incluido um quadro comparativo mais amplo e genérico, que redefine o grupo de
prémios inicialmente escolhidos para comparacdo. O diferencial deste estudo esta
na contribuicdo especifica para o Governo Brasileiro, que ainda ndo possui estudos
sobre outros processos de premiacdo da gestdo e para o campo académico, pois ha

caréncia de publicacdes sobre esse assunto especifico.

A pesquisa bibliogréfica foi realizada com base em levantamento de livros,
artigos em revistas e periédicos, anais de congressos, teses, dissertacdes e outras
publicacbes; utilizaram-se como principais bases de dados: PROQUEST,
mapeamento de perioddicos nacionais e estrangeiros da ENAP e bases de dados de
universidades e instituicbes nacionais (FGV, e UNB); a pesquisa teve como ponto
de partida as publicacdes oficiais dos Prémios definidos como objeto de pesquisa,

encontrados em sites ou solicitados as instituicdes promotoras.

Na pesquisa de campo, optouse pela realizacdo de entrevistas individuais,
semi-estruturadas com roteiro, de forma a possibilitar que o0s respondentes
discorressem sobre o tema proposto; permitiu-se aos entrevistados a liberdade de

expressao das percepcdes sobre o PQGF e os processos de premiacao.
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Stringer (1996, p. 62) propde alguns procedimentos basicos para a realizacédo
de entrevistas:
1. Identificar a si préprio, seu papel e seu propaésito.
2. Pedir permissdo para falar com o entrevistado e gravar/anotar as
informacodes.
3. Certificar-se de que o tempo seja conveniente em casos de discussao
prolongada.

4. Negociar tempos e lugares alternativos para as entrevistas, caso necessario.

As questdes do roteiro de entrevista foram formuladas a partir do referencial
tedrico apresentado e dos principais pontos de comparacdo tratados. Um dos
principais limitantes dessa pesquisa foi a dificuldade de elaboragcdo de um conjunto
de perguntas pertinentes, sequenciadas e definidas de modo a ndo gerar
divagacfes ou omissédo de respostas por receios decorrentes de posicionamentos
diante de assuntos polémicos ou da quebra do anonimato. Outra limitacéo clara foi a
dificuldade de obtencdo de tempo dos entrevistados; foi necessario, em alguns

casos, proceder a entrevista via telefone.

Com base nas informacOes tratadas e nas comparacOes realizadas e
analisadas, o trabalho apresenta, por topicos, as conclusdes e recomendacdes para

o aperfeicoamento do Prémio Qualidade do Governo Federal.
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Secéo 4 - Avaliacéo e Premiacado da Gestdo: algumas experiéncias
e modelos internacionais e nacionais

4.1 Levantamento dos Prémios Nacionais e suas relagcbes com
Prémios Internacionais

Para levantamento dos Prémios Nacionais e Internacionais, foi realizada uma

consulta a todas as embaixadas sediadas em Brasilia, e a todas as embaixadas do

Brasil no exterior, além de consulta a Fundacdo para o Prémio Nacional da

Qualidade e a Lista Anual de Prémios de Qualidade, da American Societe for Quality

— ASQ.

Séao apresentados abaixo, os quadros cedidos pela Fundacéo para o Prémio

Nacional da Qualidade, que relaciona os Prémios referenciais internacionais com os

Prémios Nacionais da Qualidade.

Quadro IV - Prémios Nacionais relacionados ao Prémio Europeu de Qualidade

EQA
Austria Noruega | Africado Pol6nia Bélgica | Portugal | Replblica Russia Dinamarca
Sul* Checa
Finlandia | Espanha Franca Suécia Alemanha | Suica Hungria Holanda Irlanda
Itdia Inglaterra Letbnia Eslovénia Turquia
(* ) Pais ndo participante do EQA
Fonte: FPNQ ('O Cenario Internacional das Premiacdes e 0 PNQ" - 2002)
Quadro V — Prémios Nacionais relacionados ao Prémio Malcolm Baldrige
MBNQA
Argentina FIGI Paraguai Augtrdlia | HongKong| Peru Brasil india Quatar
Israel Singapura Canada Jap&o Sii Lanka Chile Korea Tailandia Colémbia
Taiwan Egito Mauritania Uruguai Emirados | México EUA Equador Nova
Arabes Zelandia
Filipinas Oméa Brunei Malésia Vietnam

Fonte: FPNQ ('O Cenario Internacional das Premiacdes e 0 PNQ" - 2002)




Quadro VI - Prémios Nacionais relacionados ao Prémio Ibero-americano

Ibero-americano
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Andorra M éxico Argentina Panama Brasil Paraguai Bolivia Peru Chile
Colémbia | Porto Rico Cuba Republica Equador | Uruguai | Espanha Portugal
Dominicana

Fonte: FPNQ ('O Cenario Internacional das Premiagfes e o PNQ" - 2002)
Quadro VII — Prémios Nacionais relacionados ao Prémio Internacional de
Qualidade Asia e Pacifico
International Asia Pacific Quality Award
Australia | Bangladesh| Burma Canadd Chile China | Colémbia | CostaRica Equador

Fiji Guatemala | Honduras India Indonésia | Japdo Malasia México | Nova Guinea
Nicaragua| Koréado | Paquistdo Panama Peru Filipinas| Russia Singapura | Koréado Sul

Norte
Thailand EUA Vietnam | El Salvador Nova Sri
Zdlandia Lanka

Fonte: FPNQ ('O Cenario Internacional das Premiacdes e 0 PNQ" - 2002)
Observamos nos quadros 111(3?) a VI(67) que grandes prémios internacionais, ou por

que ndo dizer, “continentais” (Ibero-America, Asia-Pacifico, Europeu, América),
acabaram reunindo em torno de si expressivos numeros de paises com interesses
comuns de reconhecerem o melhor da gestdo das organizacbes privadas e, em
alguns paises, publicas e de incentivarem a melhoria continua da gestdo em suas
regides de abrangéncia. Alguns paises tém participacbes em mais de um prémio

internacional.

Segundo dados da Fundacao para o Prémio Nacional da Qualidade — FPNQ
("O Cenario Internacional das Premiagdes e o PNQ" - 2002), existem hoje cerca de
60 Prémios Nacionais da Qualidade, em que se destacam o European Quality
Award, o0 MBNQA, o Prémio Ibero-americano e o International Asia Pacific Quality
Award, como os principais referenciais internacionais. Todos os paises, de alguma

forma, adaptaram o modelo de referéncia a sua realidade.

Prémios Nacionais da Qualidade sdo modelos utilizados para promover a
melhoria da qualidade da gestdo e o aumento da competitividade das organizacdes
e tém como objetivos conceder reconhecimento publico e notério a exceléncia da
gualidade da gestdo para organizacdes “Classe Mundial”’; sé&o utilizados para
divulgar as praticas de gestdo bem-sucedidas , com vistas ao benchmarking, para

fornecer as organizacOes referencial (modelo) para um continuo aperfeicoamento
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(melhoria) e para estimular o desenvolvimento cultural, politico, cientifico,
tecnoloégico, econdmico e social de um pais. Todos os Prémios Nacionais da
Qualidade sao construidos com base em principios e valores, que norteiam as
organizagOes para a exceléncia no desempenho e competitividade (Fundamentos da

Exceléncia) (FPNQ, 2002).

A FPNQ constatou ainda que, em relacdo a estrutura, 90% das organizacoes

gue administram os Prémios sado ligadas ao Governo e mais da metade é vinculada

a Ministérios e/ou Secretarias de Comeércio ou de Negadcios.

Quadro VIII: Comparativo nos setores privados e publicos do Prémio Nacional
de Qualidade nos paises da OECD em 1995(atualizado)

Pais Prémio Qualidade para o Prémio Qualidade para o Prémio Qualidade para o
setor publico setor privado setor publico e privado
Australia - Prémio Qualidade da -
Austrdlia
Austria - - -
Bélgica - Prémio Nacional de -
Qualidade da Bélgica
Canada Prémio IPAC para Prémio Canada para Prémio Canadense para
inovacdo em gerenciamento; | exceléncia em Negdcios exceléncia
Prémio Margaret Cottrell-
Boyd em inovagao
O Prémio Qualidade - Prémio Qualidade
Dinamaca Dinamarqués; As melhores Dinamarqués
agéncias do Estado
Finlandi a Bom servigo publico em Prémio Qualidade Finlandés | Prémio Qualidade Finlandés
utilidades (1994)
Franca - Prémio Qualidade Francés -
Alemanha Prémio Qualidade Speyer; - -
Prémio Carl Bertelsmann
Irlanda - Prémio Nacional de -
Qualidade Irlandés
Italia Prémio Inovagdo em - -
administragdo Piblica
Japao - Prémio Deming -
L uxemburgo - - -
Holanda Prémio Qualidade Holandés | Prémio Qualidade Europeu | -
Nova Zelandia - - Prémio Qualidade da Nova
Zdéandia
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Pais Prémio Qualidade para o Prémio Qualidade para o Prémio Qualidade para o
setor publico setor privado setor publico e privado
Noruega Excelénciaem Prémio Nacional de -
Administracdo Publica Qualidade Noruegués
Portugal Prémio Nacional de -
Qualidade Portugués
-Prémios Principe Felipea | -Prémio Nacional de -
Espanha Exceléncia Empresarial Qualidade Espanhol
-PrémiosaQualidade e -Prémio a qualidade nos
Melhores Préticas na Servicos Plblicos na
Administraggo Pablica Comunidade de Castilhay
Espanhola Leon
-Prémio a qualidade nos
Servigos Publicos na
Comunidade de Madrid
-Prémio a qualidade nos
Servicos Publicos na
Comunidade de Castilha-La
Mancha
Suécia As coroas das agéncias Prémio Qualidade Sueco Prémio Qualidade Sueco
governamentais,; Prémio (1995)
Qualidade Sueco
Suica - -Swiss Economic Award -
Turquia - Prémio Nacional de -
Qualidade Turco
Reino Unido The Charter Mark Prémio Nacional de -

Qualidade Britanico

Estados Unidos

O Programa Presidente de
Prémios; Prémio Inovacéo
€m governo americano

Prémio Malcom Baldrige

Loffler(1995:36) complementado por levantamento junto a Embaixadas no Brasil

qualidade

(-) ndo existe prémio de

Ressalta o nimero de prémios voltados para o setor publico, ja em 1995, o que

demonstra um esforco internacional dos Estados na busca da exceléncia de suas maguinas

publicas. O quadro, baseado em Loffler(1995:36) destaca a Espanha como um pais onde

proliferou a criacdo de prémios especificos na Europa.

Com base em levantamento nas embaixadas do Brasil no exterior e de outros paises no

Brasil, completamos o quadro VII , de Ldffler, e apresentamos o quadro VIII, que visa

ampliar esta constatacéo.




Quadro IX: Comparativo nos setores privados e publicos do Prémio Nacional
de Qualidade nos paises identificados por levantamento junto a Embaixadas

no Brasil
Pais Prémio Qualidade para o Prémio Qualidade parao Prémio Qualidade parao
setor publico setor privado setor publico e privado
Uruguai Premio Nacional de Calidad
Austrélia Prime Minister's Awards—
for excellencein public
sector management
Japéo - Japan Quality Award -Prémio Deming
Cuba -Premio Nacional de Calidad
de La Republica de Cuba
-Premio ala Excelencia
Empresarial Ciudad de La
Habana
Ilhas Baleares Premio Andrés Sinl|
Venezuela Premio Nacional da
Venezuela
M éxico Premio Nacional do México
India Prémio Nacional daindia
Peru Prémio Nacional ala Calidad
Russia - - -
Equador - - -

Fonte: Embaixadas do Brasil, Embaixadas no Brasil.

Apresentamos,

também, o quadro com comparacdo de prémios que

representam bem os processos de premiacado voltados para o setor privado e, em
seguida, detalhamos pontos que julgamos importantes para analise a respeito de

cada um dos prémios.

As informacgdes sobre esses prémios Sdo enormes, por iSSoO NOs restringimos
a um rapido histérico para situar e contextualizar o prémio e comentarios sobre
especificidades de cada um, além de elencar pontualmente os critérios que
representam o modelo de exceléncia adotado.

Eventuais detalhes e desdobramentos s&o recomendaveis nos sites

acessados e nas referéncias bibliograficas.
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Quadro X: Comparacédo dos prémios referenciais de trés setores Privados

Prémio Qualidade

Prémio Deming

Prémio Nacional de Qualidade
Malcom Baldrige

Prémio Qualidade Europeu

Ano de Fundacdo

1951

1987

1992

Grau de
ingtitu cionalizacdo

Evento anua

Evento anual

Evento anua

Iniciativa

Unido de cientistas e engenheiros
japoneses (JUSE)

Ato de melhoria Naciona de Qualidade
Malcom Baldrige

14 companhias lideres do oeste
da Europa

Organizacao

JUSE

Responsavel: departamento de
comércio; gerenciamento; Instituto
nacional tipico e de tecnologia (NIST);
administracdo; Sociedade Americana
para controle de Qualidade (ASQC).

Fundag&o Européapara
Qudidade e gerenciamento com o
suporte da comissdo da Uni&o
Européia e da Organizacéo

Prop6sito do Prémio

Para premiar organizacfes com
rendimento que tém alcancado uma
performance distinta por meio da
aplicacéo do controle qualidade em
toda a companhia; para promover o
TQC

Parareconhecer companhias norte
americenas que excedem em
gerenciamento e acance de
Quédidade;Para gjudar a aumentar a
qualidade das préticas e expectativas-
Parafecilitar acomunicacéo e
compartilhamento entre organizagdes
detodos ostipos.

Para servir como ferramenta de
trabalho paraplanejamento,
treinamento e outras utilidades

Européia paraa Qualidade

Conceito de Reconhecimento Competicao Reconhecimento e Competicéo
Competicdo

Definicéo de Acimadamédia Absoluta Acimadamédiae absoluta
Exceléncia

Conceto de premiar

Conceito de passar — reprovar

Nenhuma classificagdo

Duas categorias de premiaggo:
- Prémio Qualidade Europeu

- Reconhecimento Qualidade
Europeu

Categorias do Prémio
(em termos
organizacionais)

- Prémio Deming para pessoas
individuais

- Prémio Deming de Aplicacdo

- O Deming de aplicacéo para
divisas

- Prémio Deming para pequenas
empresas

- Prémio Controle Qualidade para
fébricas

- Qualidade Japonesa de Controle
de meta

- Companhias manufatureiras
- Companhias de servigos
- Pequenos negécios

ElegibilidadeBéasica

Todos os tipos de companhias
privadas, t ambém aberto a
aingtituicdes publicas;. Desde 1984,
certas categorias do prémio sdo
abertas para empresas que operam

forado Japdo

Para qual quer negocio lucrativo.

Para qualquer negacio lucrativo;
também aberto em 1996 parao
setor pablico

Condigdeserestrigdes
paraé€legibilidade

- Asdivisdes podem inscrever —s
contanto que tenham liberdade
gerencia e aautoridade de
promover melhorias futuras.

- Ganhadores do prémio Japonés
para Qualidade do Metal sb seréo
novamente elegiveis apds cinco
anos ou mais

- Unidades subsididrias poderéo
inscrever-se contanto que as unidades
funcionem como entidade de negécio e
outras condicdes sejam preenchidas.

- RestrigBes em inscrigdes mlltiplas da
mesma companhia.

- Ganhadores do Prémio n&o seréo
elegiveis por um periodo de cinco anos.

- Unidades subsididrias poderéo
inscrever—se contanto que a
companhiatenhamais de 500
funcionérios e outras condicoes
sgjam preenchidas.

- RestrigBes em inscricdes
mUltiplas da mesma companhia.

- Ganhadores do Prémio ndo seréo

elegiveis por um periodo de cinco
anos.
Financiamento Pelo JUSE Fundos levantados pelo setor privado | Contribuicéo de companhias
institucionalizado em fundagdo parao | Oeste da Europa

MBNQA.

Cobranca detaxas
para consultas

Livre de cobrangas

Aplicacéo de taxas (US$ 1200- US$
4000) maistaxasdevisitaao site.

Aplicacdo detaxas (ECU 1000 e
ECU 3000) maistaxasdevisita
ao ste.

Loffler(1995:40)
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4.2 Analise Sucinta dos Principais Prémios
4.2.1 Prémio Deming (Japéo)

Voltado para reconhecer e promover o TQM em organizagcbes, o Prémio
Deming, instituido em 1951, a partir da criacdo, em 1946, da Unido de Cientistas e

Engenheiros Japoneses — UCEJ, destaca-se por ser o pioneiro.

Entre suas caracteristicas, ressalta-se que ndo € competitivo, e seu conceito
de exceléncia baseia-se na performance acima da média; também abrange

organizacdes do setor publico, ndo cobra taxas para participacdo e é aberto a

organizacgdes de fora do Japéo.

O Prémio Deming trabalha com a seguinte categoria de critérios: Politicas,
Organizacdo, Informacdo, Padronizacdo, Recursos Humanos, Garantia da

Qualidade, Manutencao, Aprimoramento, Efeitos e Planos Futuros.

4.2.2 Prémio Japonés de Qualidade — Japan Quality Award (Japéo)

Além do Prémio Deming, o Japdo conta hoje com o Japan Quality Award,
administrado por um conselho de 21 membros, composto de presidentes e
chairmans de empresas japonesas.

A cada ano, sdo premiadas até seis empresas, das quais duas sdo do setor

manufatureiro, duas, do setor de servicos e duas, pequenas/médias empresas.

O Japan Quality Award (JQA) tem oito critérios de avaliacdo: 1. Visdo Geral e
Lideranca, 2. Entendimento e Interacdo com Clientes e Mercados, 3.
Desenvolvimento de Estratégias, 4. Desenvolvimento de Recursos Humanos e
Preocupacdo Ambiental, 5. Gerenciamento de Processos, 6. Compartilhamento e
Utilizacdo da Informacéo, 7. Resultados das Atividades Empresariais, 8. Satisfacao
do Cliente.
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Os critérios sdo baseados nos seguintes conceitos: qualidade da forma
julgada pelos clientes, lideranca dos principais executivos, aperfeicoamento continuo
dos sistemas e processos, educagcdo e treinamento de recursos humanos e
desenvolvimento de habilidades alinhadas com a estratégia, resposta rapida as
necessidades de clientes e de mercado, parceria e trabalho em equipe, e

compromisso com a protecao ambiental e responsabilidade publica.

4..2.3 Prémio Malcolm (EUA)

Criado em 1987 por uma lei do Congresso americano (Lei Publica 100-107),
gue institui uma parceria publico-privada, que visa estimular a qualidade nas

empresas norte -americanas.

O Prémio foi criado para promover a conscientizacdo sobre qualidade como
um elemento cada vez mais importante na competitividade, a compreensédo das
exigéncias para exceléncia no desempenho e o compartilhamento de informacdes
sobre estratégias de qualidade bem-sucedidas e o0s beneficios derivados da

implementacao dessas estratégias (Brown, 1995).

Segundo o professor de Harvard, David A. Garvin (apud Brown, 1995) “em
apenas quatro anos, o Prémio Nacional da Qualidade Malcolm Baldrige tornou-se o
mais importante catalisador para transformar as empresas norte-americanas. Mais
do que qualquer outra iniciativa, publica ou privada, reformulou o pensamento e o

comportamento dos gerentes”.

O prémio é administrado pelo National Institute of Standards and Technology
— NIST (Instituto Nacional de Padrdes e Tecnologia), que faz parte do Departamento
de Comércio dos Estados Unidos. Além disso, € entregue pelo presidente dos

Estados Unidos em cerimdnia especial em Washington, D.C.

O Baldrige deu origem a diversos prémios internos em organiza¢des que nao

participam necessariamente do prémio, mas avaliam e aprimoram a propria gestao
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e realizam, em alguns casos, adapta¢gfes dos critérios do Baldrige, tais como: air
Products & Chemicals, AT&T, Appleton Papers, McDonnell Douglas, Baster
Healthcare, Bell Atlantic, Pacific Bell, Roadway Express, Northern Telecom, U.S.
Airforce, Boise Cascade, Northrop, NYNEX, Bell South, IBM, Kodak, Cargill

Corporation, Westinghouse, entre as mais antigas.

Ainda segundo Brown(1995), os beneficios da vitéria no Prémio Malcolm
Baldrige superam de longe os custos, pela divulgacdo dos vencedores aos clientes
e a sociedade, com uso da marca do Baldrige, com reconhecimento dos demais
executivos, concorrentes e da comunidade empresarial, além do impacto positivo

sobre o moral dos funcionarios.

, Entre suas caracteristicas, destaca-se o fato de o Baldrige conceber a
exceléncia de forma absoluta, sem classificacdo;constitui-se em competicdo para
reconhecer a exceléncia. Esse é um contraponto ao Prémio Deming. E um prémio
voltado exclusivamente para a iniciativa privada e cobra taxas de participacdo e de

visita ao site nainternet.

Na figura , apresentamos uma representacao grafica do modelo de exceléncia
do prémio Malcolm Baldrige, com 7 critérios de exceléncia: Lideranca, Estratégias e
Planos, Clientes e Foco no Mercado, Foco em Recursos Humanos, Gestdo de

Processos, Informagéo e Andlise, e Resultados de Negdcio.
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Figura 6: Modelo de Exceléncia do Prémio Malcolm Baldrige
Fonte: NIST(2002)

4.2.4 Prémio Europeu

A Fundacdo Européia para Qualidade na Gestdo, criada em 1988 por 14
empresas lideres européias, com a missdo de ser a forca condutora para a
Exceléncia Sustentavel na Europa, é uma fundagdo baseada em sociedade, em que
ndo cabem organismos que visam lucro. Até janeiro de 2000, os membros da
fundacao j4 eram 800, a maioria proveniente de paises europeus e de Varios setores
de atividade. O Prémio Europeu tem sido entregue desde 1992 pela Fundacéo
Européia para Qualidade na Gestdo. Foi langcado por Martin Bangemann, vice-
presidente da Comissdo Européia. A Comissdo e a Organizacdo Européia para a
Qualidade sdo com a Fundac&o Européia para Qualidade na Gestédo patrocinadoras

do Prémio.

O Prémio tem como publico-alvo empresas que querem melhorar a sua

performance com os clientes e abrir novas oportunidades de negdcios.
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O Prémio Europeu da Qualidade se encontra entre o Prémio Deming e o
Prémio Malcolm Baldrige, por meio da aplicacdo da competicdo e principios de

reconhecimento ao mesmo tempo.
Seu Modelo Sistémico compbde-se de 9 critérios: Lideranca, Administracédo de

Pessoas, Politica e Estratégia, Recursos, Processos, Satisfacdo dos Clientes,

Satisfacao das Pessoas, Impactos na Sociedade e Resultados do Negécio.
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Figura 7: Modelo de Exceléncia do Prémio Europeu

Fonte: www.efgm.org

Inspirados nos quadros de Loffler, montamos um novo quadro comparativo
dos prémios-objeto deste trabalho e detalhamos a seguir rapido historico, critérios

representativos do modelo de exceléncia e pontos especificos de cada prémio.



QUADRO XI— Comparacéao de quatro prémios do setor publico
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Prémio de O Programa de Prémio IberoAmericano Prémio Nacional Prémio
Qualidade Prémios de de Qualidade da Qualidade — Qualidade
Qualidade do Brasil do
Presidente: Prémio Governo
Presidencial de Federal
Qualidade e Prémio -Brasil
para Qualidade
IMPROVEMENT
Ano de fundacgdo 1988 1999 1992 1998
Grau de Evento anual Evento anual Evento anual Evento anual
Institucionalizagdo
Iniciativa Governo Federal Fundacion 1beroamericana Fundagéo Parao Governo Federal do
Norte parala Gestion de la Calidad | Prémio Nacional da | Brasil
Americano, como —FUNDIBEC Qualidade — Brasil
base
daRevisdo de
Performance
Naciona
Organizacao Escritério de Gestédo | Fundacién Iberoamericana Fundacao Parao Ministério do
de Pessoas dos parala Gestion de la Calidad | Prémio Nacional da | Planejamento,
Estados Unidos — FUNDIBEC Qualidade— Brasil | Or¢amento e Gestéo
Proposta do Prémio | -Reconhecer -Selecionar os excelentes “Promover a Reconhecer e
organizagdes que entre os melhores no @mbito | conscientizacdo premiar as
implementaram gest&o | das nagdes da comunidade paraabuscada organizacdes
de qualidade de modo | ibero-americana exceléncianagestdo | publicas que
exemplar. das comprovem,
-Promover e organizages e mediante avaliagdo
implementar facilitar a feita por umabanca
premiacéo de gestdo transmissdo de examinadora,
de qualidade por meio informacBes e desempenho
do governo federal. conceitosrelativos | institucional
-Servir como modelo astécnicase compativel com as
para as organizacfes praticas bem- faixasde

usarem como
comparativo para

sucedidas, por meio
do Prémio Nacional

reconheci mento e
premiagao.

atingir suapropria daQualidade.”
qualidade.
Conceito de Competicdo Competicdo Competicdo, com Reconhecimento e
competicao finalistas Premiacdo
Definicdo de Absoluta Absoluta Absoluta Absoluta para o
Exceléncia Troféu, relativa para
as faixas bronze,
prata e ouro
Conceito de Duas classes de Troféu Troféu Placas para
premiacao prémios (os reconhecimento nas
concorrentes ao faixas Bronze, Prata
Prémio Presidente e Ouro.
deverdo estar Troféu parao
primeiramente Prémio

qualificados por serem
ganhadores do QI P)

Continua...
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Prémio de O Programa de Prémio IberoAmericano Prémio Nacional Prémio
Qualidade Prémios de deQualidade da Qualidade - Qualidade
Qualidade do Brasil do
Presidente: Prémio Governo
Presidencial de Federal
Qualidade e Prémio -Brasil
para Qualidade
IMPROVEMENT
Categorias de -Presidential Award Conforme o tamanho e a Grandes Empresas; | Saude,
Prémios (em termos | for Quality caracteristica (publico ou mais de 500 Educacéo,
or ganizacionais) -Award for Quality privado) da organizaco: pessoas, Autarquias e
Improvement -Grande (mais de 250 M édias Empresas: Fundacdes,
trabalhadores). entre 51 e 500 Empresas Publicas e
-Mediana (maisde 25 e pessoas, Sociedade de
menos de 250 trabal hadores). | Pequenas ou Micro- | Economia Mista,
-Peguena (25 ou menos). empresas. menos de | Adm. Direta e
50 pessoas, Judiciério.
Orgéos da Adm.

Publica Federal e
Estadual: Poderes
Executivo,
Legislativo e
Judiciério,
Organizacfes de
Direito Privado sem
Fins Lucrativos.

Elegibilidade Béasica

Organizagdes federais

Organizagdes que cumpram
ao menos um dos quatro
requisitos:

- tenham ganho o Prémio
Nacional da Qualidade ou
Prémio de Qualidade de
outorgada por organizagéo
associadaa FUNDIBEQ),

- sejam autorizadas pelas
organizagdes nacionais
associadas a FUNDIBEQ;
-concorram em categorias
néo-contempladas no ponto
anterior ou

- em seu pais ndo tenham
instituido um Prémio
Nacional da Qualidade.

Organizagdes
nacionais ou
estrangeiras,
Sociedades de
EconomiaMista,
abertas ou nao,
limitadas ou com
outras formas
legais, inclusive as
unidades autbnomas
de uma organizagdo
maior.

OrganizacGes do
Servico Plblico

Continua...
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Prémio de O Programa de Prémio IberoAmericano | Prémio Nacional da | Prémio
Qualidade Prémios de deQualidade Qualidade - Brasil Qualidade
Qualidade do do
Presidente Governo
Federal - Brasil
Condicbese O participante deve: Organizagdes: -Né&o sfo elegiveis A candidatadeve:
restrigdes para -ter 100 funcionérios | -Grandes organizagdes ou ser 6rgao ou
elegibilidade em tempo integral; Haver desenvolvido ao unidades autdnomes: | entidade publica
-ser autbnomo, com menos 50% de suas religiosas, politico- brasileira;
sua prépria missao atividades em ibero- partidarias ou ser adesa ao
definida; américa ou paises desportistas: Programada
-fornecer produtose | associados durante os -com sede forado Qualidade no
Servicos a seus Ultimos 5 anos. Brasil; ndo é possivel | Servico Publico;

clientes, forade sua
propriaagéncia;
-ganhadores séo
inelegiveis para
concorrer ab mesmo
prémio por 4 anos,
-0 nimero de
concorrentes de cada
departamento é
limitado de acordo
com o seu tamanho.

-Medianas e Pequenas

Ser uma org. independente
ou parte de uma
organizagdo que possa
demonstrar sua
independénciapor: ter um
nome e marca exclusivos,
ser um centro de
custos/beneficios, ter
amplas fungdes préprias de
uma organizagao.

Haver desenvolvido ao
menos 50% de suas
atividades em | bero-
américa ou paises
associados durante os

avalia-las em suas
funcdes no territério
nacional;

-com 50% ou mais da
forca de trabalho fora
do Pais; com 50% ou
mais dos bens
materiaisforado pais,
-com 50% ou mais da
Receita Operacional
Bruta proveniente de
unidades auténomas
premiadas nos ultimos
2ciclos;

-que foram premiadas
nos ultimos dois

ter condi¢bes de ser
avaliada em todos
oscritérios de
avaliacéo da gestdo
publica;

nado ser 6rgdo
colegiado ou
temporario, ndo ser
unidade de uma
organizagdo que se
tenha candidatado
como um todo no
mesmo ciclo;
declarar a
regularidade de sua
gestao.

ultimos 5 anos. ciclos.
Financiamento Fundos Contribuicfes de patronos | Taxas para Orgamento Plblico
governamentais e associados candidatura, e Parcerias
contribui¢des das
mantenedoras
Honorérios de Finalistasdevem arcar | Quotasde Solicitagdo de | Taxas para Nenhum
exame com os custos da candidatura e quotas de candidatura de acordo
visita e os ganhadores | acesso a segundafase, €om o as categorias.
deprémiosvéo arcar | diferenciadas por tamanho
com os custos da daorganizacdo e para
publicagéo do estudo | membros e ndo membros
de caso, producdo de | daFUNDIBEQ.
video eviagensa
conferéncias sobre
Qualidade Federal
Pontuacao Até 1000 pontos Até 1000 pontos Até 1000 pontos Até 1000 pontos
Premiacéo Simbdlica Simbdlica Simbdlica Simbdlica (placas e
(troféu) (reconhecimento (troféu) troféu)

internacional que pode
utilizar em nivel mundial
e no mercado ou areade
atividade de participagéo
da organizacao)

Adaptado de Loffler(1995:58), com informagdes do PNQ(www.fpng.org.br) , PQGF(www.pgsp.planejamento.gov.br), da
FUNDIBEQ(www.fundibeg.org) e do President’s Quality Award
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4.2.5 Prémio Presidente (EUA)

O Programa de Prémios de Qualidade do Presidente foi instituido em 1988 e
€ administrado pelo Escritério norte-americano de Administracdo de Pessoal. O
Programa inclui dois prémios: o Prémio Presidencial de Qualidade e o Prémio para
Melhoria da Qualidade. Anualmente organizacdes federais recebem os prémios por
alta performance.

O Programa de Performance dos Critérios de Exceléncia garante e mantém o
alinhamento com o Malcolm Baldrige National Quality Award(MBNQA), utilizando,
portanto, o0 modelo de exceléncia com 0s mesmos sete critérios: Lideranca,
Estratégias e Planos, Foco no Cliente, Informacdo e Analise, Foco em Recursos
Humanos, Gestéo de Processos e Resultados de Negdcios.

O Processo de Avaliacdo e a Selecao Final sdo semelhantes, entretanto a
premiacdo tem como foco os objetivos ou diretrizes da administracdo do Presidente,
gue em 2002 foram as seguintes categorias:

- orgcamento e Integracao de Desempenho;

- administracao estratégica de Capital Humano;
- sourcing competitivo;

- desempenho financeiro melhorado e

- governo eletrbnico em expansao. .

Com isso, 0 processo de premiacdo, além de permitir que as organizacdes
selecionadas sirvam de referéncia para outras organiza¢des atingirem sucesso
semelhante, passa também a ser uma forte ferramenta gerencial do Presidente e

seu staff, para criar um governo centrado no cidadao e orientado para resultados.

4.2.6 Prémio Ibero-americano de Qualidade

O primeiro ano do Prémio Ibero-americano ocorreu por ocasido da IX Reunido
Ibero-americano de Chefes de Estado e de Governo de Havana em 1999, quando foi
apresentado o Modelo lbero-americano de Exceléncia em Gestdo, as bases do
Prémio Ibero-americano da Qualidade e o programa global de formacéo para a

gestéo.
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Podem concorrer ao Prémio organiza¢cdes do setor publico e do setor privado.

O Modelo Ibero-americado de Exceléncia em Gestdo baseia-se no mesmo

modelo utilizado pelo Prémio Europeu.

Existem cinco processos facilitadores: 1. Lideranca e Estilo de Gestéo, 2.
Politica e Estratégia, 3. Desenvolvimento das Pessoas, 4. Recursos e Associados, 5.
Clientes.

Existem quatro critérios de resultados: 1. Resultados de Clientes, 2.
Resultados de Desenvolvimento das Pessoas, 3. Resultados da Sociedade, 4.

Resultados Globais.

600 Puntos 400 Puntos
Procesos facilitadores Resultados

L
I TAnOs of
CLIEWTES. 890

Innovacion y Mejora Continua

Figura 8: Modelo de Exceléncia do Prémio Ibero-americano

Fonte:www.fundibeq.org

4.2.7 Prémio Nacional da Qualidade (Brasil)

E mantido pela Fundac&o para o Prémio Nacional da Qualidade — FPNQ, criada

em 1991, a partir de um grupo de estudos composto por especialistas que, por mais
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de dois anos, dedicaram-se voluntariamente a criagcdo de um evento destinado ao
incentivo e a promocdo da gestdo pela qualidade no Brasil, com base nas
experiéncias dos prémios Deming e Malcolm Baldrige. Esse grupo foi coordenado
pela Camara Americana de Comércio — AMCHAM, em S&o Paulo. O primeiro Ciclo

de premiacédo do Prémio Nacional da Qualidade — PNQ ocorreu em 1992.

Para 2003. o Prémio Nacional da Qualidade apresenta oito critérios de
Exceléncia: 1. Lideranca, 2. Estratégias e Planos, 3. Clientes, 4. Sociedade, 5.
Informacdes e Conhecimento, 6. Pessoas, 7. Processos, 8. Resultados. O Processo
de Avaliacdo tem trés etapas: analise critica individual, analise critica de consenso e
visita as instalacdes. Além disso, na decisdo sobre as premiadas, o PNQ envolve
apreciacdo sobre a reputacdo delas e sobre a situagdo de legalidade de suas

gestoes.

4.2.8 Prémio Qualidade do Governo Federal

O Prémio Qualidade do Governo Federal - PQGF foi instituido em 1998 pelo
Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado, como uma acao
estratégica do Programa da Qualidade e Participacdo na Administracédo Publica. E
administrado pela Secretaria de Gestéo, do Ministério do Planejamento, Orcamento

e Gestao.

Caracteriza-se por ser um prémio setorial (setor publico) de ambito nacional.
Ele reconhece o esforco das organizacbes publicas em busca da exceléncia em
gestdo e concede placas de reconhecimento nas faixas bronze, prata e ouro; e
seleciona os excelentes, acima da pontuacdo maxima definida para a faixa ouro,
para o recebimento do troféu do PQGF. Diferencia-se de outros processos de
premiacao, por ter em sua estrutura um Conselho composto por representantes da
sociedade civil, jornalistas, empresarios e presidentes de industrias, que validam
todo o processo e as decisbes da banca de juizes e dao legitimidade, transparéncia

e isencao a todo o processo, garantindo credibilidade aos resultados da premiacéao.
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Para efeito de avaliacdo da qualidade da gestdo publica, as sete partes do
Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica foram transformadas em Critérios de
Avaliacdo da Gestdo Publica, aos quais foram incorporados referenciais de
exceléncia (requisitos) a partir dos quais a organizacdo publica pode implementar

ciclos continuos de avaliagdo e melhoria de sua gestéo.

P

Estratégias
e Planos

e —

5
Pessoas
90

~

[

Lideranca
90

%

pe

r ] 6

7Cidadéos e Processos
Sociedade 90
% :

4 Informacgéo 90

Figura 9 — Modelo de gestdo do PQGF.
Fonte: Instrumento de Avaliagdo da Gestao Publica - PQSP (2002)

O primeiro bloco do grafico 1 — Lideranca, Estratégias e Planos e Cidadaos e
Sociedade - formam um bloco que pode ser denominado de planejamento.

O segundo bloco — pessoas e processos - representa a execucao do

planejamento. Nesse espaco se concretiza a agcao que transforma objetivos e metas
em resultados.
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O terceiro bloco — resultados — representa o controle, pois serve para
acompanhar o atendimento a satisfagdo dos destinatarios, dos servicos e da acéo
do Estado, o orcamento e as finangcas, a gestdo das pessoas, a gestdo de
fornecedores e das parcerias institucionais, bem como o desempenho dos

servigos/produtos e dos processos organizacionais.

O quarto bloco — Informagéo - representa a “inteligéncia da organizagao”;
nesse bloco, sdo processados e avaliados os dados e fatos da organizacéo
(internos) e aqueles provenientes do ambiente (externos), que nao estdo sob seu
controle direto, mas de alguma forma podem influenciar o seu desempenho. Este

bloco d4 a organizacdo a capacidade de agir corretivamente ou para melhorar

suas praticas de gestao e, consequentemente seu desempenho.

A figura também apresenta o relacionamento existente entre os blocos (setas
maiores) e entre as partes do Modelo (setas menores), evidenciando o enfoque
sistémico do modelo de gestéo.

O seu Processo de Avaliacdo é composto de trés etapas: andlise critica

individual, analise critica de consenso e visita as instalacoes.

Em face da evolucdo do PQGF, da criacdo de um instrumento de 500 pontos
para Administracao Direta em 1998, da elaboracdo de um instrumento de avaliacéo
Unico para a Administracdo Direta e para a Indireta em 1999, a mudanca, em 2000,
de 500 para 1.000 pontos e a ampliagdo de categorias para candidatura, com
inclusdo do Poder Judiciario, do Poder Legislativo e das diversas esferas de
governo, decidiu-se pela mudanca do nome do prémio a partir de 2003 para Prémio
Nacional da Gestéo Publica — PQGF, mas manteve-se a mesma sigla por questdes

de marketing.
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4.3 Outras Similaridades e diferencas (quadros comparativos)
Para continuarmos a analise de similaridades e diferengas, apresentamos

abaixo alguns quadros que permitem as comparacoes referentes a desempenho do
PQGF com relacao a candidaturas e bancas examinadoras.

Tabela 1: Numero de Candidaturas e Premiacdes

PNQ MBNQA EQA PQGF

Ano Candidatas Premiadas | Candidatas Premiadas | Candidatas Premiadas | Candidatas Premiadas
1988 - - - -

1989 - - - -

1990 - - - -

1991 - - - -

1992 29 1 20 1

1993 13 1 17 1

1994 8 1 16 1

1995 6 1 18 1

1996 6 1 23 1

1997 22 3 24/29* 1/1*

1998 21 1 32/25* 1/2*

1999 32 2 45/28* 2/2*

2000 31 1 38/21* 2/1*

2001 30 1 32/17* 1/1*

Total 198 13 265/120* 12/7*

Fonte: FPNQ - "O Cenario Internacional das Premiactes e o PNQ" —2002; e PQGF, 2002

*(Critérios/categoria especifica SME)
**(Critérios/categorias especificas Busines, Educacéo e Salde
***(Categoria Educacéao)

Apesar de ser um prémio recente em relacdo aos demais analisados, 0 PQGF
apresenta sempre um numero de candidaturas alto, e grande € 0 numero de
reconhecidas/premiadas. Isso se deve ao fato de o PQGF premiar a exceléncia e

reconhecer o esforgo.

A principal similaridade estd nos numeros de candidaturas e a principal

diferenca, nas premiac¢des/reconhecimentos.



Gréfico 1: Comparativo do Numero de Candidaturas por Ano

Gréfico : Niamero de Candidaturas por Ano
Fonte: adaptado de FPNQ - "O Cenério Internacional das Premiaces e o PNQ" — 2002,
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O gréfico demonstra uma tendéncia de aproximacdo do mesmo numero de
candidaturas nos prémios desenvolvido.

Bancas Examinadoras

1992 1993 1994 1995 1996 1997
examinadores (PNQ) 140 104 162 85 96 195
juizes (PNQ) 7 5 6 5 5 7
examinadores (PQGF) - - - - - -
juizes (PQGF) - - - - - -

1998 1999 2000 2001 2002

examinadores (PNQ) 237 319 281 272 295
juizes (PNQ) 6 6 7 7 7
examinadores (PQGF) 207 185 196 151 248
juizes (PQGF) 8 10 10 10 10

Gréfico 2: Comparativo de Bancas Examinadoras PNQ e PQGF
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O juizes (PNQ) 7 5 6 5 5 7 6 6 7 7 7
@ examinadores (PNQ) | 140 | 104 | 162 | 85 | 96 | 195 | 237 | 319 | 281 | 272 | 295
O juizes (PQGF) 8 | 10 | 10 | 10 | 10
NG O examinadores (PQGF) 207 | 185 | 196 | 151 | 248

Fonte: adaptado de adaptado de FPNQ - "O Cenario Internacional das Premiacdes e o

PNQ" — 2002.

Ao longo dos anos, as bancas de juizes mantém-se com numero estavel de
participantes, enquanto o numero de examinadores participantes do processo,
embora diretamente relacionada ao numero de candidaturas no ciclo, tornouse
crescente no PNQ e estavel nos dois prémios nos ciclos 99, 2000, 2001 e 2002.
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Secao 5 - Resultados de entrevistas

5.1 Roteiro e questdes de entrevista

Segundo Richardson (1985:208), séo trés os tipos de entrevista: a entrevista
dirigida, que se desenvolve a partir de perguntas precisas, pré-formuladas e com
uma ordem preestabelecida, que constrange a iniciativa do entrevistado; a entrevista
guiada, que permite ao entrevistador, utilizar um “guia” de temas a ser explorado
durante a entrevista, com perguntas que ndo foram pré-formuladas e construidas
durante o processo; e entrevista nado-diretiva, que permite ao entrevistado
desenvolver suas opinides e informacfes da maneira que achar conveniente,

apenas estimulado e orientado pelo entrevistador.

Optamos por uma entrevista semi-estruturada, com um guia de temas

predefinidos e direcionados a pontos de comparacao utilizados no trabalho.

Apés uma apresentacdo do objetivo e da natureza do trabalho, dos motivos
da escolha do entrevistado e da forma como a entrevista esta planejada, iniciamos
as entrevistas, ja com registros do perfil do entrevistado, apresentamos as questdes

para reflexdo, mas fica sempre aberto o0 espaco a outras possiveis questoes.

ApoOs leituras e releituras das entrevistas, conforme a ordem das questdes,
foram consolidadas as idéias principais ou mesmo destacados trechos, que
ressaltam pontos de convergéncia e pontos de divergéncia entre os entrevistados,

em cada questéao.

5.2 Perfil dos entrevistados

Os entrevistados foram convidados entre ex-juizes do PQGF, gerentes do
Prémio Nacional da Qualidade, do Prémio Gaucho, do Prémio Paulista, do Brasil
Premium, segundo a experiéncia em processos de premiacdo e o conhecimento de

prémios internacionais.



Quadro Xll: Perfil dos entrevistados

ENTREVISTADO

MOTIVO DA ESCOLHA

1

Juiz do Prémio Qualidade do Governo Federal
Examinador Sénior e Instrutor em diversos prémios

Chefe de Escritério de Empresa Publica

Executivo da Fundacao para o Prémio Nacional da Qualidade
Executivo do Brasil Premium
Juiz do PQGF

Executivo do Programa da Qualidade no Servigo Publico

Mestre em Administracdo Publica pela UnB

Executivo da Fundagé&o para o Prémio Nacional da Qualidade
Fundador e Diretor do Instituto na area da Qualidade
Juiz do PQGF

Juiz de diversos Prémios da Qualidade no Brasil

Executivo da Fundacéo para o Prémio Nacional da Qualidade
Juiz do PQGF

Juiz de Prémio estadual

Executivo de Programa estadual da Qualidade
Juiz do PQGF

Executivo da Fundacao para o Prémio Nacional da Qualidade
Juiz de Prémio setorial

Instrutor em diversos Prémios da Qualidade

Certificado pela FEQM

As entrevistas completas encontram-se no Anexo V.
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5.3 Analise das respostas dos entrevistados

a) Qual o seu entendimento sobre prémios de qualidade?

Embora com linguagens diferentes, os entrevistados manifestaram o
entendimento de que prémio de qualidade é um instrumento de reconhecimento da
gestdo e também exerce uma funcdo disseminadora/estimuladora dos processos e
das praticas de gestao, isto é, ele ndo € um fim em si mesmo, € meio para melhoria

das organizagoes.
b) Qual a importancia de um prémio de qualidade no setor publico?

“Um prémio especifico do setor publico € um prémio que busca dar a correta
interpretacao para todas as peculiaridades do setor.” (Entrevistado 1 e 2)

A importancia de um prémio no setor publico é ressaltada em razédo da
identidade da organizacdo publica com os requisitos de gestdo e no que diz respeito
a preservacao da natureza publica das organizacdes.(Entrevistado 3)

“O papel seria o de trazer para 0 servico publico os mesmos conceitos,
principios e valores adotados na iniciativa privada ha mais tempo.”(Entrevistado 4)

“...0 de poder elevar o nivel da forma de gestdo das organizacdes
publicas...”(Entrevistado 5)

“...6 necessario um processo que incentive as organizacdes publicas a
melhorar 0s seus processos e seus resultados, de maneira a satisfazer a partes
interessadas.” (Entrevistado 6)

O dUanico ponto de discordancia percebido estd em que nem todos
manifestaram a necessidade da adequacdo ou interpretacdo das peculiaridades do

setor.

c) Visto que existem mais de 60 prémios de qualidade em gestdo no mundo e
gue a grande maioria se alinha ou com o Prémio Malcolm Baldrige ou com o

Prémio Europeu, o que caracteriza “alinhamento” entre os prémios?
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Ndo houve consenso dos entrevistados quanto as caracteristicas de
alinhamento, que foi entendido como convergéncia de fundamentos e critérios, ou
ainda processos de premiagao. Alguns definem a partir dos fundamentos, outros dos
critérios ou itens, outro ainda das caracteristicas que definem os critérios de
avaliacdo. Uma boa caracterizacado € a de que seriam definidos por tracos captados
pelos prémios para identificar o que é fundamental para uma boa atividade
globalizada, alinhar sem ser prescritivo. Se “a base da organizacdo do prémio é a
visdo sistémica dos critérios, que é a correlacdo da gestdo da organizagdo, que se
assenta em dois conceitos: a complementaridade e a interdependéncia...”, entédo, os
fundamentos e o processo de premiagdo seriam irrelevantes nessa questédo, e
passaria a ser definidor de alinhamento a construcédo das relagbes sistémicas do

modelo de avaliacéo.

d) Quais as vantagens e as desvantagens desse “alinhamento”?

Principal vantagem: a universalidade da consideracdo da pontuacdo obtida
com possibilidade de comparacdes internacionais.

Principal desvantagem: quando os prémios intermediarios ou regionais
aumentam o nivel de detalhe, geram confusdo nas interpretacfes das premiacoes
ou o simples risco de ser uma copia, sem levar em conta as especificidades da

regido/pais.

e) Até gue ponto seguir o0 modelo preconizado pela iniciativa privada garante

sucesso no setor publico?

Novamente ndo houve consenso nas opinides; as respostas variaram da
necessidade da correta interpretacdo e adequacdo para o setor publico para a
dependéncia da vontade de o administrador estimular, no setor publico, experiéncias
do setor privado; da utilizacdo, no setor publico, de préaticas do setor privado até a

percepcédo da necessidade de verificar a pertinéncia da pratica do servico.

f) Na sua opinido, existem diferencas entre sistemas de avaliacdo para o setor

privado e para o setor publico? Quais?
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Basear-se em um modelo ja experimentado é salutar e reduz determinados riscos.
“O melhor prémio de gestdo para um pais € aquele que absorve o “estado da arte”
caracteristicas da gestdo contemporanea e agrega a ele as caracteristicas proprias

da sua realidade.”(Entrevistado 3)

g) Os critérios utilizados por um prémio sdo aplicAveis a prémios em outros

paises?

“Ninguém vai inventar a roda.”(Entrevistado 3) Deve-se cuidar para
complementar os critérios com questdes especificas da cultura do pais em que sera

aplicado.(Entrevistado 4) Sou adepto da “customizacéo”.(Entrevistado 7)

h) Que papéis podem ser desempenhados pelo PQGF se considerarmos

experiéncia de outros prémios existentes?

“Conceituar Cliente, seus desejos e seus direitos. Em seguida, € definir o grau
de responsabilidade dos gestores.”(Entrevistado 2)

“Revolucionar o processo dos resultados e de promocéo das vencedoras. E
necessario ainda desenvolver o aproveitamento do éxito”.(Entrevistado 3)

“O principal papel do PQGF seria identificar lacunas e propor solu¢cdes para
melhoria do servigo publico...”(Entrevistado 4)

“...0 PQGF deveria usar um Instrumento de 500 pontos, com 0 nome que se
quiser dar, para organiza¢des da administracdo publica. Poderia dar-se até mesmo
a opcdo da utilizacdo do critério. Ficariam, entdo, dois instrumentos: um com
premiacdo baseada em 500 pontos e outro com premiacdo de 1.000
pontos...”(Entrevistado 5)

“Ele poderia, além de promover a premiacdo, promover a auto-avaliacao...
Outra coisa é ser uma espécie de base de dados quantitativa e qualitativa do setor
publico.”(Entrevistado 7)

i) O Prémio Qualidade do Governo Federal — PQGF possui um processo
documentado em suas varias fases. Gostaria de que vocé tecesse uma
comparacao entre 0os processos de outros prémios existentes no Brasil e/ou
no mundo, com o processo do Prémio Qualidade do Governo Federal —
PQGF, caracterizando exemplo do que poderia ser incrementado pelo PQGF
€ 0 que o0s outros prémios poderiam absorver do PQGF.
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“Outros prémios poderiam absorver a tecnologia virtual jA desenvolvida no
PQGF.”(Entrevistado 1)

“...acredito que se deve definir um padrdo de servicos e estabilizar com
relacdo ao processo.”(Entrevistado 2)

“... 0 que eu vejo que poderia melhorar no PQGF é a capacitacdo dos
examinadores...”(Entrevistado 3)

“‘Destaca-se 0 software do PQGF para avaliagio e o0 sistema de

cadastro.”(Entrevistado 7)



78

Secao 6 - Conclusbdes e Recomendacgdes

6.1 Questdes e Objetivos de Pesquisa

Se considerarmos o0 espectro dos pontos de comparacdo baseados nos
dados obtidos na pesquisa documental, as questdes de pesquisa levantadas foram
respondidas no todo ou em parte. As principais diferencas dos processos de
avaliacdo e premiacdo da gestdo dos diversos prémios foram apresentadas. A
constatacdo de diversas consideracdes de “alinhamento” entre os prémios, que pode
ocorrer no processo, nos fundamentos, nos critérios, ou em outras caracteristicas,
representa uma contribuicdo do trabalho. Foram enumeradas as principais
caracteristicas diferenciadoras de prémios do setor publico e do setor privado, o que
evidencia a necessidade de adaptacdes, ajustes e adequacgbes, que também sao
necessarias a prémios internacionais para uso nacional. Finalmente, as entrevistas

permitiram esclarecer possibilidades de melhoria para o PQGF.

O referencial tedrico permitiu a compreensao do modelo de avaliacdo utilizado
pelos prémios da qualidade, o entendimento do processo motivacional
desencadeado pelos prémios da qualidade, a devida classificacdo das praticas de
premiacdo e avaliacdo da gestdo no paradigma pos-fordista, a contextualizacao
historica dos prémios e principalmente o estudo de trabalhos pioneiros, semelhantes

a este, realizados em outros paises.

Foi constatada a grande expansdo mundial do uso da avaliacdo da gestédo e o
esforco de implantacdo de uma cultura de melhoria continua dos processos e foco
em resultados organizacionais. Estamos vivenciando o modelo pés-fordista de
gestdo, mesclado por habitos de gerenciamento essencialmente fordistas. O modelo
concebido e utilizado atualmente em cerca de 60 paises e com impacto em milhdes
de pessoas tem como virtude ndo desprezar nenhum esforco ou investimento
passado em tecnologias de gestdo ou ferramentas e evidencia uma mudanca de
paradigma. Todo o esforco € aproveitado e reciclado, se necessario, num

aperfeicoamento continuo da gestdo, com identificacdo das boas praticas e das
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praticas fracas e com a busca da exceléncia. Os beneficios estdo sendo constatados
e comprovados pelo desenvolvimento das organizacfes no tempo, cOm sucessos e
aprendizados registrados em Relatorios da Gestdo e Relatorios de Avaliacdo

produzidos nos processos de premiacgao.

A migracdo de tecnologia de gestdo testada e aprimorada no setor privado
para o setor publico esta presente no PQGF, caracterizado pela participacdo, em
comités e bancas, na participacdo de voluntarios oriundos de organizacdes privadas,
empresas publicas e sociedades de economia mista. O grande desafio no setor
publico é fazer as traducdes necessérias, diante das dificuldades historicamente
encontradas nas implantacbes e adaptacdes da Qualidade Total ou Total Quality

Management — TQM.

O advento do Programa da Qualidade no Servico Publico permitiu a
construcdo do espagco para esse processo de absorcdo de metodologias e
tecnologias de gestdo, com respeito as especificidades do setor publico. O Prémio
Qualidade do Governo Federal surgiu como estratégia de avanco e aceleracdo do
processo na maquina publica, o que possibilitou uma singular visibilidade as

organizagdes reconhecidas e premiadas.

A partir da contribuicdo especifica deste trabalho e do estudo sobre teorias
motivacionais e processos de premiacdo, pode-se concluir que, como processo
motivacional, os prémios de qualidade ja comprovaram sua eficacia pelos resultados
de sua propria expansdo no Brasil e no mundo, sua utilidade pratica e objetiva, seu
apelo direto a equipes, dirigentes e organizacdes, mas € preciso ir além e usar essa
motivacao para alavancar ganhos substantivos na maquina publica em beneficio do
cidadao. O prémio ndo deve ser um fim em si mesmo, embora para muitos iSso seja
suficiente. Deve tornar-se instrumento estratégico da gestdo publica, de uso

guotidiano de dirigentes publicos e fonte de benchmarking.

Constatamos, neste estudo, que o PQGF se equipara em seu processo de
premiacdo e modelo de exceléncia aos prémios de referéncia internacional. Seu
processo de avaliagdo, que envolve analise critica individual de Relatério da Gestéo,

analise critica de consenso e visita as instalacdes, com bancas examinadoras
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formadas especificamente para a tarefa, banca de juizes e Conselho do Prémio,
todos submetidos a Cédigo de Etica especifico, demonstra que as melhores praticas
de premiacdo foram adequadamente absorvidas. Seu conceito de competicéo,
similar ao do Prémio Europeu, que reconhece o esforco em busca da exceléncia e
premia a organizacdo “Classe Mundial”, permitiu ao prémio tornar-se realmente (util
na mobilizagdo de organizagcbes do setor publico na identificacdo das

exemplaridades.

Os numeros relativos a candidaturas, premiadas, bancas examinadoras e
bancas de juizes evidenciam consisténcia e maturidade no PQGF, em relacdo a
prémios similares, entretanto seu financiamento difere da maioria, que cobra taxas
de participagdo e possui organizagdes mantenedoras. No caso do PQGF, o
processo de premiacado fica sensivel e vulneravel, j& que depende em 80% de
parceria e trabalho voluntario. Com um custo estimado em 1,4 milh&o de reais por
ciclo, o governo federal s6 gasta 350 mil reais; o restante vem de parcerias e
voluntariado.

Deficiéncias sdo evidentes: os fundamentos que sustentam o modelo de
exceléncia precisam ser testados e confirmados para potencializar a aplicagdo da
avaliacdo da gestdo e torna-la cada vez mais consistente; o pouco uso das
informagdes produzidas pelo PQGF evidencia a baixa prioridade da gestdo por
politicos e altos dirigentes da maquina publica. Limitacbes de recursos humanos e
materiais freiam os avancos necessarios em tempo ideal. Ao longo dos cinco
primeiros anos do PQGF, ele se estruturou com énfase no processo de avaliacéo,
mas ndo desenvolveu mecanismos de comunicacdo e marketing adequados para o

seu universo de clientes potenciais.
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6.2 Novos caminhos para o Prémio Qualidade do Governo Federal

Como foi colocado na Secao 1, este estudo procura examinar quais as
caracteristicas especificas do PQGF além de suas semelhancas e diferencas
guando se compara seu sistema de avaliacdo da gestdo e processo de
premiacdo com o de outros prémios similares. As principais caracteristicas
especificas foram identificadas e examinadas em comparacdo com as de outros
processos de premiacdo, com destaque para as semelhancas e deficiéncias. Com

base neste estudo podemos vislumbrar novos caminhos para o PQGF.

Muitas vezes, sonhar & preciso. Do sonho vem a realidade, se o trabalho for
constante e a visdo de futuro for materializada passo a passo no presente. Por
pensarmos assim, acreditamos que o PQGF deve um dia tornar-se uma ferramenta
efetiva dos gestores publicos (altos dirigentes), ao fornecer indicacbes e tendéncias
para o direcionamento e a avaliacdo da eficiéncia e da eficacia da gestdo a servico
das politicas publicas, ao apresentar praticas exemplares e ao aprimorar referéncias

em tecnologias de gestéao.

E recomendavel a evolucdo do critério de concessdo do reconhecimento e
premiacdo em dire¢cdo das necessidades ou diretrizes da administracdo publica, a
exemplo do Prémio Presidente nos Estados Unidos. Isso permitiria a
institucionalizacdo do modelo de exceléncia em gestdo publica e a vinculagdo do

alto escalédo do governo com o uso do modelo preconizado pelo PQGF.

Para maior estabilidade do processo e evolugdo do modelo de exceléncia, é
importante a definicdo clara dos pontos e caracteristicas de *“alinhamento”
entendidas pelo Programa Qualidade no Servico Publico e pelo PQGF(inclusive
comités técnicos e geréncia) com outros prémios nacionais e internacionais,
inclusive com parcerias formalizadas, o que garante a universalidade nas

consideracdes sobre a premiacao/reconhecimento concedida.

Constatamos que ndo ha consenso sobre o que caracteriza “alinhamento” de

prémios entre experts, mas observamos que os prémios de qualidade existentes
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estdo mais ou menos alinhados, em razdo do uso das praticas de exceléncia em
premiacdo, a exemplo das etapas do processo de avaliacdo, do uso de bancas
examinadoras e bancas de juizes externas, proposta do prémio, prémios simbdlicos
para ganhadores e principalmente os critérios de exceléncia, que se reproduzem,

com uma base comum.

Concluimos que o “alinhamento” do PQGF com outros prémios deve existir,
guanto ao seu processo, para garantir credibilidade junto ao voluntariado e a seus
pares e quanto a caracteristica sisttmica do modelo de exceléncia e sua
consisténcia em relacdo a aplicacdo dos fundamentos pela organizagéo, permitindo,
em ultima instancia, o alcance dos objetivos do processo de premiacdo do PQGF: a
contribuicAo para o aperfeicoamento da gestdo das organizacdes publicas

brasileiras.

Com base nas comparacdes realizadas e nas conclusdes sugerimos ainda:

Estruturar e ampliar a funcdo de marketing do PQGF, reforcando a
disseminacdo do modelo de exceléncia em gestédo publica, os resultados da
premiacao, a disseminacéao de praticas e tecnologias de gestéo.

Refinar o dominio de conhecimento sobre as especificidades do setor publico
e do modelo de avaliacdo da gestdo, buscando garantir a identidade da
organizacao publica com os requisitos de gestao e a preservacao da natureza
publica das organizacgdes.

Buscar mais estudo e aproximacdo do Prémio Europeu e do Prémio
Presidente, dos Estados Unidos, além do que ja tem sido feito em relacdo ao
Prémio Nacional da Qualidade, por serem detentores de experiéncias afins ao
PQGF, conforme demonstram as comparacoes realizadas.

Buscar estabilizar o processo de avaliacdo e expandir o processo de
reconhecimento, premiacdo, divulgacdo e oferta de produtos do PQGF,
procurando maior visibilidade para o prémio e conseqiente crescimento da
credibilidade, ja que o processo e avaliacdo tende a estabilizar-se, com

solucdes de exceléncia.
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Desenvolver pesquisas de verificagdo e confirmagdo dos fundamentos do
Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica do PQGF, de forma participativa,
envolvendo representantes dos variados setores da maquina publica,
reforcando os fundamentos baseados nos principios constitucionais e
consolidando/validando os demais fundamentos da exceléncia em gestéo,

herdados dos programas de qualidade.

6.3 Sugestdes de novos estudos e pesquisas

Este trabalho permitiu-nos ter uma percepgéo mais clara sobre o universo dos
prémios de qualidade no mundo. Existe escassez de trabalhos académicos sobre o

tema. E preciso aprofundar bem mais.

Novas pesquisas sao sugeridas :

- Comparacdes especificas de prémios de qualidade, com analise de suas
especificidades podem ajudar a redirecionar o desenvolvimento dos processos
de premiagao.

- Estudos estatisticos sobre as pontuacdes alcancadas em relacdo as praticas
implementadas pelas organizagbes podem contribuir para o entendimento da
aprendizagem organizacional.

- Acompanhamento e analise do histérico das organizacdes que ja participaram e
foram reconhecidas por prémios de qualidade podem permitir confirmar a
consisténcia das avaliagOes de gestéo realizadas nas premiagdes e a aplicacao
dos fundamentos que sustentam os modelos de exceléncia.

- Andlises comparativas dos critérios de exceléncia entre prémios permitiriam
avancos consistentes dos modelos de exceléncia utilizados.

- Estudos sobre as praticas implementadas e os resultados alcancados em relacao
as politicas publicas implementadas pelo governo apresenta-se como nova

dimenséo de utilidade do modelo de exceléncia em gestdo para o setor publico.

Concluimos que este estudo é um passo seguro para o fortalecimento e a

consolidagdo do PQGF como o Prémio Nacional da Gestédo Publica.
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A ASQ, em publicacdo de agosto de 2002 da Revista Quality Progress, da

Annual Quality Awards Listing, compilada por Carinne N. Johnson, apresenta os

seguintes prémios de qualidade em 2002:

ANEXO | — PREMIOS NACIONAIS DOS EUA

Prémios Nacionais dos
EUA

Critério

Observactes

“Acclaim Award”: grupo de
associacdo médica
americana.

Reconhece esforgos de mel horiafeitos por
organizagdes médicas que tém melhorado de
forma mensuravel nas conseqiiéncias de
salde e na qualidade da vida de seus
pacientes.

Participantes devem demonstrar sério
compromisso em melhora continua.
Também financiam o prémio Os
model os de excelénciaem
gerenciamento de pacientes de alto
risco. www.amga.org

“Akao Prize”: administrado
pelo instituto de funcéo
qualidade (QFD).

Segue 0 processo usado no “Derming prize”.
Dado aindividuos por especializacéo,
pratica e disseminacdo do método QFD.

Nomeado para Y oji Akao, o co-
criador do método QFD.
www.qfdi.org/akaoprize.htm

“Malcolm Baldrige
National Quality Award”:
Instituto nacional de
tecnologia e standards
(NIST) em parceriacom a

ASQ.

Os critérios sdo construidos em sete valores:
lideranca, planejamento estratégico, focos
em marketing e ao cliente, analises de
informagéo, focos em recursos humanos,
processo de gerenciamento e resultados de
negocios.

Trés prémios podem ser entregues em
cada categoria, todo ano. As
categorias incluem pequenos
negécios, manufatura, servicos,
educacdo e salide.
www.guality.nist.gov

“Brumbaugh Medal”:
ASQ.

Presenteado a matéria publicadaem um
jornal ASQ, que fez amaior contribuicéo
para o desenvolvimento da aplicagédo
industrial do controle de qualidade.

Este prémio ndo € entregue por
nenhuma forma de nomeacéo. O
comité decide de formaindependente
qual matériaa ser avencedora.
www.asqg.org/join/about/awards

“Philip B. Crosby Medal”:
ASQ.

A primeira premiagéo serd em 2003
na AQC.

“Deming Medal”: ASQ.

Dado ao lider que, por combinar
pensamentos estratégicos e gerenciamento,
consiga al cancar uma qualidade formidavel
nos produtos ou Servicos.

WWw.asg.or g/j oin/about/awar ds

“Deming prize’: A Unido
dos Cientistas e Engenheiros
Japoneses (JUSE).

Dado aindividuos ou times que tém
contribuido significativamente para o
desenvolvimento e disseminagdo do controle
de qualidade total. O prémio édividido em
trés categorias: prémio de aplicacdo, prémio
paraindividuos e prémio de controle de
qualidade para unidades de operacdes de
negocio.

O prémio foi fundado em 1951 para
comemorar o servico distinto de

Deming.www.juse.or.jp

“Design news engineering
achievement awards’:
noticias de design.

Presenteado aindividuos, times e
organizagoes cujo trabal ho desenvolveu a
funcéo, abaixou custos, aumentou a
confianca ou of ereceu outros beneficios ao
consumidor.

Os prémiosincluem excelénciaem
design, o prémio de qualidade de
engenharia e o prémio de inovagéo
global.

“Distinguished Service
Medal”: ASQ

Reconhece a contribuicao vital de uma
pessoa como um mediador em longo prazo,
catalisador ou principal participagdo no

Esta medalha de ouro é amaior
distincéo possivel dadapelo ASQ.
www.asg.org/join/about/awards
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processo da qualidade. Dedicado apenas
agueles que tém levado o progresso por
promulgagado dos principios, métodos ou
ciénciade qualidade para o bem da
sociedade.

“Edward Medal”: ASQ.

Presenteada a pessoa que tem demonstrado a
melhor lideranca em aplicagcdo do modo em
métodos de controle de qualidade. Os
candidatos sdo avaliados em competéncia
técnica, gerenciamento criativo e
desenvolvimento.

Os candidatos sdo avaliados também
em inovagao do produto ou servico de
controle de qualidade, lideranca
excepcional, publicacdes,
gerenciamento de associagdo e
contribuic¢des a sociedade.

Www.asq.org/join/about/awards

“Armand V. Felgenbaum
Medal”: ASQ

Reconhece o alcance de profissionais abaixo
daidade de 36 anos que tém demonstrado
caracteristicas de chefia excel entes,
profissionalismo e potencial no campo de
qualidade.

Aceita somente aplicacdes el etronicas.
Www.asg.org/join

“Freund-Marquardt
Medal”: ASQ.

E presenteado a nomeados que tém aplicado
0s principios da qualidade ao
desenvolvimento, daimplementacéo e
literatura dos principios da chefia.

WWW.asg.or g/join/about/awar ds

“Golden Torch Awards’:
Sociedade nacional de
engenheiros negros.

Reconhece a excelénciaentre os
engenheiros, cientistas e pesquisadores em
tecnol ogia Afro-Americanos, assim como as
organizagdes que tém demonstrado um
compromisso com a contratac&o, retencdo e
promocdo de minorias.

As categorias incluem engenheiro do
ano, mulher em tecnologia, expanséo
vital de industria e diversidade de
lideranca em industria.
www.nsbe.org

“E.L. Grant Medal”: ASQ

Dado ao individuo que tem demonstrado um
extraordinario senso de lideranca em matéria
de desenvolvimento e implementacdo de
programas educacionais em controle de
qualidade.

“Hispanic Engineer
National Achievement
Awards”: Conferéncia de
engenharia hispanica prémio
de conquista.

Busca, identifica, honra e documenta
exceléncia hispanica em ciéncia e tecnologia
naciona mente.

As categorias incluem engenheiros do
ano, exceléncia executiva e conquista
técnica excepcional. www.henaac.org

“Ishikawa Medal”: ASQ.

Presenteado ao individuo ou time cujo
trabal ho teve maior impacto no espago de
trabalho humano e a qualidade de bens ou
Servicgos entregues ao cliente.

www.asg.org/join/about/awards

“Juran Medal”: ASQ.

Compreende lideres de organizacfes que
exibem uma performance distinta, mantéme
sustentam a funcgao, pessoalmente praticam a
chave dos principios de qualidade e
demonstram um gerenciamento inovador.

A medalhacomemoraacarreirade 75
anos de J.M. Juran em qualidade.

“E. Jack Lancaster
Medal”: ASQ.

Premiada ao individuo que tem demonstrado
uma lideranca excepcional e contribuigdes
em matéria de promogao de qualidade em
uma frente internacional.

Os nomeados devem ser profissionais
qualificados com uma reputacdo
internacional .

www.asg/org/join/about/awards

“National Association of
Home Builders Resear ch
Center Quality Awards’:
Associagdo Nacional de
Construtores de casa
(NAHB), centro de pesquisa
erevista: construtores
profissionais.

Aberto atodos os construtores norte-
americanos. Verificao papel queo
consumidor focado na qualidade tem em
construcdo, gerenciamento de negécios,
vendas, servicos de planejamento e
variedade.

Dois prémios: O Prémio nacional de
Qualidade Casa e o Prémio Nacional
de Reconstrugéo.
www.nahbrc.org/awards

“Nova Awards’: O férum
de construgdes inovadoras.

Honrainovag8es que aprimora a qualidade
de construgdes e a diminuic¢éo de custos.

As nomeagOes representam economia
dos gastos e melhora na qualidade em
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projetos atuais.

“Shewhart Medal”: ASQ.

Baseado em carreira de conquistas, honra
liderancatécnicano campo de controle de
qualidade moderna com énfase no
desenvolvimento de teoria, principios e
técnicas.

Nomeado para“pai daestatisticade
controle de qualidade” e primeiro
membro de honrado ASQ, Walter
Shewhart.

www.asg.org/j oin/about/awards

“Shingo Prize for
Excelencein
Manufacturing”:
Universidade do Estado de
Utha, Faculdade de
Negdcios.

Fundada em 1988 para promover um
aprendizado de conceitos de manufaturae
para reconhecer companhias que conquistam
aclasse mundial de status em manufatura.

As aplicacOes estdo abertas a
manufaturadores nos Estados Unidos,
México e Canada e para
pesquisadores do mundo.
www.shingprize.org

“Simon Coallier Quality
Award”: Secéo de Los
Angelesdo ASQ.

Para honrar, encorgjar eidentificar
especificosindividuos ou grupo de lideres,
cumprimento e originalidade em
organizagdo, promovendo, operando ou
ampliando sistemas de qualidade e
programas em indUstria, governo, educagao,
negécios, salde ou organizagdes de servigos
gue se encaixam nos objetivos profissionais

do ASQ.

Collier foi membro fundador do ASQ,
0 primeiro aganhar a medalha
Edward e o quarto membro de honra

do ASQ.

Awards”: sociedade de

(SME).

“SME International Honor

engenheiros manufaturadores

Certificase de que avanga o conceito de
produgdo comum, educacdo relacionada a
manufatura, pesquisalevadaa melhor
produtividade e integragdo com sucesso do
processo de infra-estrutura e manufatura.

O prémio inclui o Eli Whitney prémio
de produtividade, amedalha SME
Frederick W. Taylor para pesquisaeo
prémio Donald C. Burnham para
gerenciamento em manufatura.
WWW.Sme.org

“Society of Plastics
Engineers Award
Program”: Sociedade de
engenheiros plasticos.

Reconhece individuos que estdo fazendo
uma contribuicéo excepcional no campo
pléstico.

Inclui categorias como engenhariae
tecnologia, design, pesquisae
gerenciamento na area de educagéo e
negaécios.
www.4spe.org/myspe/awards/
speawards.htm

ANEXO Il — PREMIO AUTOMOBILISTICO

Prémio automobilistico

Critério

Observacdes

“Daimler Chrysler Supplier
Awards’: Daimler Chrysler.

Usa um conceito de carta de pontos balanceada

parajulgar fornecedores para o prémio de
mercadorias.

O programa inclui prémios ouro
para os fornecedores que excederam
as expectativas de venda da
DaimlerChrysler.

“Ford Motor Co. World
Excellence Awards’: Ford
Motor Co.

Baseado em sua performance considerando a

qualidade, entrega e custo. Os fornecedores da
Ford sdo honrados com prémio de platina, ouro

eprata.

O programatambém inclui o
reconhecimento do prémio
execucdo, honrando fornecedores
cujo trabalho da suporte a estratégia
dirigidaaos consumidores Ford.

“General Motors Supplier of
theyear award”: General
Motors

Reconhece as companhias fornecedoras da GM

pelo mundo que excederam o desempenho
tipico nas areas de qualidade, servico e precos.

Sel ecionados por um time de peritos
em qualidade, engenharia,
manufatura e compra de operagdes
da GM pelo mundo.

“JD Power and Associates
Award Program”: JD Power e
associados.

Presenteados a manufatureiros em uma
variedade de indUstrias. O programa é mais
bem conhecido pelo prémio “ satisfagdo do
cliente” naindustria automobilistica.

As categorias incluem tudo desde a
planta da assembléia e a pick-up de
melhor tamanho, ao fornecedor de
equipamento de banco original de
maior qualidade, e também
fornecedor de maior qualidade de
sons AM/FM/cassete.
www.jdpa.com
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“Total quality awar ds”: visao
estratégica.

Baseado na satisfagéo dos compradores de
carros ao comprarem., possuirem edirigirem
um veiculo.

Mais de 15 categorias como carro
compacto, carro de luxo e utilitario
esportivo médio. www.vision-
inc.com

ANEXO Ill - PREMIOS GOVERNAMENTAIS

Prémios Gover namentais

Critério

Observacoes

“Innovationsin American
Government Awards’:
Conselho paraexcelénciaem
governo e inovagdo em instituto
de governo, naUniversidade
Havard, escola John F. Kennedy
de governo.

Dado anualmente a programas que
servem de exemplo de criatividade e
eficiéncia em governo em ser melhor.

Prémio premier em servigco publico ne
nacdo. O prémio existe desde 1986.
www.excelgov.org/innovationsou
www.innovations.havard.edu

“George M. Low Trophy”:
prémio de qualidade e exceléncia
daNASA.

Segue critério similar ao do Baldrige.

O prémio é em memoria de George N
Low.
www.hqg.nasa.gov/office/codeg/gm
aml

/gmltroph.htm

“Presindent’s Quality Award
Program”: escritério de sistemas
de controle e eficiéncia, escritdrio
de gerenciamento de pessoal
(U.S).

Reconhece organizac¢des dentro do
governo federal para desempenho
exemplar em suporte das iniciativas
identificadas na agenda de gerenciamento
do presidente.

www.opm.gov/pga

“Public Service Excellence
Awards’: mesaredondade
funcionarios publicos.

Reconhece grupos envolvendo dois ou
mais funcionarios publicos.

Recompensa programas que reduzer
Custos nos projetos governamentais ¢
servigos que melhoram a qualidade d
vida da sociedade ou
aumentamprodutividade.
www.theroundtable.org/psea.html

ANEXO IV — PREMIOS NACIONAIS

Prémios nacionais

Critério

Observacdes

Prémio Nacional de Qualidade.

“Argentina National Quality Award
Private Sector”: Fundagéo para o

Existem trés categorias: grandes,
médios e pequenos negdécios, e
duas empresas em cada categoria
recebem prémios.

www.premiocalidad.ar

de Modernizac&o.

“Argentina National Quality Award
Public Sector”: Secretaria do Estado

“International Asia Pacific Quality
Award”: Organizagéo de Qualidade

Usa o critério do Baldrige.

Também financia o prémio
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da Asia Pacifica e a Fundacio Walter
L. Hurd.

Candidatos para o prémio ja devem
ter recebido seu prémio de
qgualidade nacional.

executivo de qualidade Walter L.
Hurd e o prémio profissional de
qualidade Harrington-Ishikawa,
ambos premiados em 1999.
www.gil.com/apgo/japgw.html

“Australian Business Excellence
Awar ds”: exceléncia em negdcios
australianos, umadivisao classica da
Austrdlia Internacional.

Oferece dois niveis de
reconhecimento: o nivel de prémio e
o nivel de melhora em negécios.

Oferecendo prémio e
reconhecimento

da categoria de nivel em 2002-
2003.
www.businessexcellenceaustral
ia. com.au

“The Gold Award for Quality”:
Juntura de esquema crédulo da
Austrdlia e da Nova Zelandia
(JASANZ).

O critério do prémio é focado no
oitavo elemento do gerenciamento
de qualidade no 1SO 9004;2000.

Estabelecido pela organizacéo
australiana de qualidade para
reconhecer e encorajar
organizacdes no propdésito de
exceléncia e seu gerenciamento
de qualidade. dentro da
companhia. Agentes recebem o
prémio prata. www.jas-anz.com.au

“Austrian Quality Award”:
Associacao austriaca para qualidade

OvQ.

Baseado na fundacgdo européia para
gualidade em modelo gerencial
excelente (EFQM).

www.oev(.at

“Belgian Quality Award”:
associagéo belga paraa qualidade
total em gerenciamento e movimento
Wallon de Qualité.

Baseado no modelo EFQM e
premiado duas vezes por ano.

Um prémio de gerente qualidade
do ano também é oferecido. Co-
fiador por Vlaams Centrum voor
Kwaliteitszorg (VCK).

“National Quality Award of Bazil”:
fundagéo para o prémio nacional de
qualidade.

Reconhece as melhores praticas de
gerenciamento para o desempenho
com exceléncia pelo Brasil.

Interessados deverdo conhecer 0s
critérios de exceléncia do prémio.
www.fpng.org.br

“National Quality Award for the

Public Transportation and Traffic
Industry”: Associacdo Brasileirade
Transporte Publico.

Usa 0 modelo Baldrige com algumas
adaptacoes.

As categorias incluem barreiras de
transito rapido, 6nibus, e
autoridades de transito e trafico.
www.antp.org.br

“Regional Quality Award Brazil”:
Financiado pela Associagéo
Qualidade, RS/PGQP.

Recompensa organizacgdes
brasileiras que conhecem o critério
de sistema do Programa Gaucho da
Qualidade e Produtividade.

“O prémio top de gerenciamento
empresarial de qualidade do Estado
do Rio de Janeiro e prémio
qualidade Rio": Escritério geral da
Secretaria de Energia, Industria Naval
e Petrdleo do Estado do Rio de
Janeiro”.

Ambos os prémios seguem o critério
do prémio nacional de Qualidade
(similar ao critério Baldrige).

O prémio top empresarial é para
pequenas empresas. Cada prémio
tem a categoria bronze, prata e
ouro.

“Canada Awards for Excelence”:
administrado pelo instituto nacional
de qualidade.

Reconhece organizactes
canadenses por dois prémios, o de
qualidade e o de ambiente de
trabalho saudavel. Os candidatos do
prémio qualidade devem demonstrar

O prémio de ambiente de trabalho
saudavel honra organizacfes que
fazem do bem-estar do
empregado uma estratégia dos
negoécios da empresa.
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empreendimento excepcional em
sete areas inclusive liderancae
processo de otimizagao.

www.ngi.com

“Bob Cardno Award”: ASQ se¢éo
Toronto 0402.

Disponivel para graduados do
programa certificado do ASQ e
oferecido em instituicdes vantajosas
na &rea de Toronto.

“Education Institution Awards’:
Sec¢éo Toronto 0402 ASQ.

Aberto a estudantes que
completaram com sucesso trés dos
cursos de programa de qualidade
certificado componentes da sec¢do
Toronto ASQ.

“London Chamber of Commerce
Business Achievement Awards”:
camarado comércio de London,
Ontario e Canada.

Honra areas de negécios usando o
critério focado em execucgédo
empresarial; relagéo
gerente/empregado; inovagdo em
produto, servi¢os e tecnologia;
treinamento; contribuicdo para o
empregado; e compromisso com a
comunidade.

As categorias incluem ambiente,
inovacao e incubacao de
negocios.
www.camber.london.on.ca

“Czech Republic National Quality
Award”: Associagdo Tcheca do
Prémio de Qualidade.

Tem duas categorias: companhias
com mais de 250 empregados e
com até 250 empregados. Também
premia o prémio nacional da
Republica Tcheca.

www.czechmade.cz

“Danish Quality Prize”: Comité do
prémio de qualidade dinamarqués.

Baseado no modelo EFQM.

www.kvalitetpris.dk

“Dubai International Award for
Best Practices’: Grupo Qualidade
Dubai.

As melhores préaticas devem
demonstrar um impacto positivo e
tangivel no melhoramento da
qualidade de vida das pessoas.

Os grupos séo julgados em sua
habilidade para trazer beneficios
em varias areas listadas no site.
www.dqgg.org

“The European Quality Awards’:
A fundacéo européia para
gerenciamento de qualidade (EFQM).

Presenteado a organizactes
européias que demonstram
exceléncia em qualidade de
gerenciamento como um processo
fundamental e continuo de
progresso.

Prémios especiais sdo dados a

companhias que demonstram o

uso do modelo de exceléncia do
EFQM. www.efmg.org

“Finnish Quality Award”:
Sociedade Finlandesa para Qualidade
(Centro de Exceléncia Finlandés).

Baseado no critério EFQM.

“French Quality Award”:
Movimento de Qualidade Francés
(MFQ).

O Critério do prémio é baseado no

modelo MFQ, ndo no modelo EFQM.

www.mfg.asso.fr

“German National Quality Award”:

administrado junto com a sociedade
alema paraqualidade e a associagéo
de engenhariaalema.

Baseado no critério EFQM.

A associacdo nacional de
qualidade almeja promover
exceléncia em negocios.
www.dgg.de ou www.vdi.de

“Hellenic National Quality Award
Greece’: Ministério do
Desenvol vimento.

Similar ao critério EFQM.




97

“Hong Kong Award of Industry”:
departamento qualidade de industriae
comercio.

Aberto a companhias baseadas em
operar em Hong Kong com produtos
parcial ou completamente
manufaturados em Hong Kong nos
12 primeiros meses para o
fechamento da data de entrada.

www.hkpc.org/hkai

“Hungarian Quality Development
Center Award”

Baseado no critério EFQM.

WWW.e0q.org

“Rajiv Gandhi National Quality
Awards’: Secretariaoficial dalndia.

Honra organizac¢des de manufatura
e servicos e individuos considerados
lideres no movimento de qualidade
da india.

Designado em linha com os
prémios Baldrige, Deming, e o
prémio de qualidade europeu.
www.bis.org.in/rgnga.htm

“Northern Ireland Quality
Awards’: Centro paracompeticdo da
Irlandado Norte.

Usa o critério do modelo EFQM.

O prémio negocios premier na
Irlanda do Norte reconhece o
papel modelo das organizacdes
em diferentes setores.
www.cforc.org

“The Q-Mark Irish National
Quality Award and Irish Business
Excellence Award” : exceléncia
Irlandesa.

O Q-Mark é focado no
melhoramento continuo e satisfagédo
do consumidor. O Prémio de
Exceléncia em Negécios Irlandés é
baseado em um modelo de nove
elementos, similar ao critério do
prémio Baldrige.

O Q-Mark foi fundado em 1982 e
€ visto como um simbolo sinbnimo
com a qualidade Irlandesa.
www.excellence-ireland.ie

“Israel Improvement Teams
Association Award” : Associagao de
times de progresso.

Dado a times vencedores da
competicdo anual organizada pela
associacao. Os critérios sao
baseados no progresso real.

O primeiro prémio foi entregue em
1990.

“National Award for Quality and
Excellencein Industries’:
Associacao | sraelense de indlstrias de
eletrénica e de informagéo com o
governo Israelense.

Partilhado anualmente a pequenas
(com menos de 150 empregados) e
grandes empresas. Seus critérios
foram baseados no prémio Baldrige.

Este prémio foi fundado no
comeco de 1990.

“National Award for Quality and
Excellencein Public Servicelsrael”:
Diviso de qualidade e excelénciada
comissdo de servico civil do escritério
do primeiro ministro.

Baseado no modelo EFQM.

Prémio iniciado em 1996.

“The Quality Award of the
Eletronic and Information
Industries’: Associacdo | sraelense de
industrias de el etronica e informagao.

Partilhado anualmente a pequenas
(com menos de 150 empregados) e
grandes empresas. Seus critérios
foram baseados no prémio Baldrige.

Este foi o primeiro prémio de
qualidade de Israel. Iniciado no
comeco de 1980.

“Italian Quality Award”:
Associagdo prémio Qualidade da
Itélia

Baseado no modelo EFQM.

“Japan Quality Award”: Comité
Japonés do Prémio Qualidade.

O maximo de seis companhias
(duas de manufatura, duas do setor
de servico e duas pequenas/médias
empresas) serao eleitas.

Estabelecido em 1995.
www.ac.com
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“Japan Quality Medal”: Unido de
cientistas e engenheiros japoneses
(JUSE).

Vencedores do prémio Deming sdo
convidados a disputar esta medalha
vérias vezes.

Estabelecido em 1970.
WWW.juse.or.jp

“Japan Quality Recognition”:
JUSE.

Para contribuir com o
desenvolvimento industrial do Japao
e a expansao e envolvimento com o
progresso de atividades de
gualidade centradas somente no
gerenciamento de qualidade total.

Estabelecido em 2000 para
comemorar o glinquagésimo
aniversario do JUSE. Tem dois
prémios: reconhecimento da
melhora do TQM e inovacgéo do
sistema qualidade. www.juse.or.jp

“The Nikkei Quality Control
LiteraturePrize”: Estabelecido pelo
jornal econdmico japonés, Nippon
keizai Shimbun, e JUSE.

Reconhece a literatura que contribui
para o progresso e futuro
desenvolvimento do controle total de
qualidade.

.O trabalho deve ser publicado no
Japéo.

“KoreaNational Quality
Management Award”: Financiado
pelo Ministério do Comércio,
IndUstria e Energia, e o governo
Coreano.

Presenteado a companhia que
alcancar maior pontuacao nas
seguintes categorias: liderancga,
planejamento estratégico, focos no
consumidor, informacéo e analises,
e processo de gerenciamento.

O prémio é administrado pela
associacao Coreana oficial

“Latino Magnifico Quality
Awards’: Fundagdo Latina
Internacional de prémiosde
qualidade.

Reconhece empresas latinas ou
internacionais que possuiram,
gerenciaram ou operaram negocios,
instituicdes, organizacoes e
entidades governamentais que
praticam producdo de qualidade e
exceléncia em progresso.

www.magnificos.org

“Mexican Quality Award”:
Comisséo do Prémio Nacional de
Qualidade.

Baseado no modelo nacional de
Qualidade.

Baseado no melhoramento
continuo e satisfacdo do cliente.

“Netherlands National Quality
Award”: Instituto de qualidade dos
paises baixos (INK).

Usa o modelo EFQM para o seu
critério. (O modelo Nacional difere
do EFQM apenas em pequenas
guestdes.)

www.nederlandse-kwaliteit.nl

“New Zealand Quality Award
Program”: Fundacdo de Negécios
Excelentes da Nova Zelandia.

Incluem o progresso,
recomendacéo, melhoras, e 0
Prémio Nacional de Qualidade.

Os avaliadores do programa sao
treinados por examinadores do
Baldrige. www.nzbef.org.nz

“Polish Quality Award (PQA)”:
Camara de educacéo do comércio,
Centro de educagdo paratestar e
certificar e clube férum de educagdo
1 SO 9000.

Qualquer companhia pode
inscrever-se para o PQA desde que
esteja operando na Polbnia nos
ultimos quatro anos. As categorias
incluem grandes organizagoes,
pequenas e médias empresas, e
organizag@es do setor publico,
manufatura e servico.

Este prémio é baseado no prémio
de qualidade Europeu. www.pnj.pl

“ S80 Paulo’s Management Quality
Award” : Instituto Paulistade
Exceléncia em Gerenciamento,
Federacdo de Industrias e o Instituto
de Qualidade do Governo de S&o

Segue o critério simplificado do
Prémio Qualidade Nacional
Brasileiro e o prémio Baldrige.

Existem quatro reconhecimentos
para o prémio: medalhas de
bronze, prata e ouro, e um troféu
(prémio exceléncia de governo)
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Paulo.

para os melhores candidatos em
cada uma das oito categorias.

*Federal Government Quality Prize-
Prémio Qualidade do Governo
Federal - PQGF

(doBrasil):

Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestao, Secretaria de
Gestdo, Programa Qualidade no
Servigo Plblico

Baseado no critério de 1000 pontos
do Prémio Nacional da Qualidade e
do Prémio Baldrige

Utiliza Instrumento de Avaliacdo da
Gestéo adaptado para o setor publico

Existem quatro reconhecimentos
para o prémio: medalhas de
bronze, prata e ouro, e um troféu )
para os melhores candidatos em
cada uma das 5 categorias.

www.pgsp.planejamento.gov.br

* informag&o acrescentada ao quadro apresentado pela ASQ.
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ANEXO V - ENTREVISTAS CONSOLIDADAS
RESPOSTAS DAS ENTREVISTAS CONSOLIDADAS

a) Considerando a diversidade de prémios que tratam de Qualidade no
mundo, qual o seu entendimento sobre o que vem a ser um PREMIO DE
QUALIDADE?

1 - No meu entendimento, na area da gestdo, o prémio é o reconhecimento a
alguma entidade que alcancou um determinado estagio. Para mim, o prémio € o
meio, e ndo o fim, de se melhorar a qualidade da gestdo das organizacdes, até , na
primeira versao do PBQP, em que havia 5 subprogramas; o primeiro subprograma
era conscientizacdo e mobilizacdo para a qualidade, com véarias estratégias, uma
das quais era incentivar a criagdo de prémios da qualidade.

2 - A primeira coisa é que estou tentando tirar a palavra qualidade das premiacgdes.
Historicamente o conceito qualidade foi indutor de mudancas dentro das empresas,
mas quase criou uma especializacdo dentro das organizagdes. Considero isso
pernicioso para a gestdo das organizagfes. Esse assunto de qualidade € com a
geréncia ou com a diretoria da qualidade, dizem os outros departamentos. O
conceito qualidade deve permear todos os atos das organizacdes. Nao se deve mais
nominar gestdo da qualidade. No fundo, € s6 gestdo. Tenho restricbes quanto ao
uso em prémios, embora ainda caiba. Os prémios foram estimuladores do processo
da gestdo. E mais uma forma de capacitacdo do que de marketing, pois observa
experiéncias de sucesso, incorpora-as nos processos avaliatorios e transfere-as
entre as organizagoes.

3 - E o reconhecimento & gestéo das organizacdes e das empresas pela qualidade
da pratica de gestdo que tem a capacidade de alavancar resultados.

4 - Os prémios de qualidade que usam modelos de exceléncia procuram reconhecer
organizacfes que possuem sistemas de gestdo de Classe Mundial, ou seja, bem
administradas, que fundamentam seus sistema de gestdo em principios e valores
gue fundamentam esses modelos.

5 - Na minha visao ele tem duas concepg¢fes: uma forma de reconhecimento na
gestdo das organizacfes e a outra € que se dissemina um modelo de gestédo
considerado como referencial de organizacdo de Classe Mundial. Um modelo
utilizado para promover a melhoria da qualidade da gestdo, com vistas ao aumento
da competitividade da organizacdo. Conta com quatro grandes objetivos: 1.
Estimular o desenvolvimento econémico, competitivo e social de um pais, regido ou
setor, 2. Divulgar as préticas de gestdo bem sucedidas, 3. O Apresentar um
modelo de gestdo/auto-avaliacdo para um continuo aperfeicoamento. 4. Dar o
reconhecimento publico as organiza¢des de “Classe Mundial”.

6 - E um reconhecimento ao desempenho/performance ou as praticas existentes em
organizagbes que sirvam de modelos ou exemplos a serem seguidos por outras
organizacoes.

7 - Minha acepcéo de qualidade é a mais ampla possivel; sugiro até a adocéo do
termo EXCELENCIA. Mas entendo que os nomes dos programas ja se consolidaram
relativamente no mercado. Alguns prémios ja mudaram o nome.
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b) Dentro desta linha de premiacéo, existem em varios paises do mundo
Prémios que tratam da Qualidade, tanto no Setor Privado quanto no
Setor Publico. Diante dessa realidade, qual a importancia que vocé
atribui a um Prémio dirigido ao Setor Publico?

1 - O setor publico tem peculiaridades que, muitas vezes, dificultam para prémios
abertos, do setor empresarial. Um prémio especifico do setor publico € um prémio
gue busca dar a correta interpretacao para todas as peculiaridades do setor.

2 - E inegavel que tudo comecou no setor privado, mas por que nao utilizar no setor
publico, considerando as diferencas dos dois setores? A Administracdo Publica é
menos flexivel do que o setor privado, mas, quem sabe se no futuro, os
administradores n&o passem a ter maior liberdade e ao mesmo tempo maior
responsabilidade sobre os resultados. Quem sabe se, la no infinito, nés todos nao
vamos praticar as mesmas regras de gestdo que hoje parecem dificeis de ser
assimiladas.

3 - A importancia estd baseada em dois pontos: o primeiro esta relacionado a
identidade da organizacdo publica com os requisitos de gestdo. Uma linguagem
geral, com énfase no setor privado distancia ou torna pouco atrativa a aproximacao
de organizacbes publicas, principalmente as préximas a atuacdo do governo,
administracdo direta, fundacdo e autarquia, nessa ordem. A Unica excecao sao as
empresas publicas e sociedades de economia mista, que se encontram no mercado
competitivo. O segundo ponto diz respeito a preservacao da natureza publica das
organizacdes: a tentativa de fazer com que as organiza¢bes puUblicas absorvam
conceitos e termos préprios do mercado competitivo podem fazer com que as
organizacdes publicas se afastem da esséncia da propria atividade, deixando uma
mensagem subliminar de que, para ser excelente, € preciso deixar de ser publico. A
natureza publica tem que ser preservada e sobre ela construidos conceitos, praticas
e métodos de uma gestdo publica de exceléncia, cujos padrdes de desempenho
possam ser comparaveis com o0s fundamentos da gestdo de exceléncia
contemporanea.

4 - O papel seria o de trazer para o servico publico os mesmos conceitos, principios
e valores adotados na iniciativa privada ha mais tempo. A vantagem € que 0 servico
publico passa a ser avaliado por critérios ja existentes e testados na iniciativa
privada. Com isso, ele s6 tem a ganhar.

5 - Se olharmos particularmente o caso brasileiro, € a importancia de poder elevar o
nivel da forma de gestdo das organizacdes publicas, de modo que elas tenham
eficacia/eficiéncia na aplicacdo de seu orcamento, o atendimento as necessidades
dos cidaddos, a melhoria da qualidade de vida das pessoas e 0 aumento da
competitividade das organizacgfes publicas.

6 - Considero da maior importancia. Entendemos ser necessario um processo que
incentive as organizacfes publicas a melhorarem 0S seus processos e 0S Seus
resultados, de maneira a satisfazerem as partes interessadas.

7 - Atribuo grande importancia, pois considero que o setor publico, em relacédo a
organizacgOes privadas da area de servi¢os, ndo adota a gestdo pela qualidade. Vejo
duas razdes importantes para a existéncia de prémios no setor publico: o atraso
relativo do setor publico em relagcédo a iniciativa privada e a ado¢cdo de um modelo
especifico para a area publica.
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c) Considerando que existem mais de 60 Prémios que tratam de qualidade
em gestdo em todo o mundo e que a maioria esta alinhada ou com o
Prémio Malcolm Baldrige ou com o Prémio Europeu, para vocé, o que
deve caracterizar “alinhamento” entre eles?

1 - O prémio é, no fundo, um mecanismo de avaliacdo, mas acontece que as
candidatas, ao concorrerem, acabam adotando os critérios e o0 modelo para
montarem o seu sistema de gestdo. Mas aconteceu que alguns prémios comegaram
a gerar critérios que nao tinham caracteristicas sistémicas e causaram problemas. O
prémio Malcolm Baldrige e o prémio Europeu sdo prémios cujos critérios de
avaliacdo refletem fundamentos de uma gestado da exceléncia. J& os prémios mais
elementares devem direcionar os seus concorrentes do estagio inicial ao estagio dos
prémios mais complexos. Por isso, sdo necessarios critérios mais simplificados para
atender as organizacdes em estagio inicial.

2 - Na ocasido em que estavamos analisando quais prémios serviriam de referéncia
para o Brasil, tivemos a oportunidade de analisar varios prémios de outros paises,
observamos a flexibilidade ou “liberdade”, ou o nao-prescritivo nas ferramentas
operacionais. Ha tracos comuns que, mesmo com a mudanca da cultura
organizacional, de pais ou regido, ainda sdo determinantes no sucesso das
organizacfes. Tracos captados por eles(prémios) devem identificar o que é
fundamental para uma atividade globalizada. O Prémio Deming era extremamente
prescritivo, no detalhe e no operacional. Dos prémios existentes, escolhemos o
Malcolm Baldrige por ser ndo-prescritivo, pois permite liberdade cultural e regional.
Prova disso € que ele se manteve com a mesma estrutura ao longo do tempo.
Conversando com o idealizador do Malcolm Baldrige, Kurt Reimann, ele destacou
gue a base da organizacdo do prémio é a visao sistémica dos critérios, que é a
correlacao entre elementos da gestdo da organizacao, que basicamente se assenta
em dois conceitos: a complementaridade e a interdependéncia, ou seja, ele colheu
as informacdes reais, mas na hora de organizar, ele utilizou a visao sistémica.

3 - Para mim, alinhamento é a convergéncia das principais caracteristicas que
definem os critérios de avaliacdo de uma gestao.

4 - Para mim, o que caracteriza o alinhamento sdo os fundamentos (principios e
valores ) que foram considerados para estruturar o modelo. Os fundamentos
comegaram com 0s principios e valores da Qualidade Total e evoluiram para
fundamentos para avaliar a gestdo. Os modelos, tanto do MB quanto do Europeu
foram criados para avaliar/verificar se a aganizacdo aplica os fundamentos. O
modelo é para avaliacdo. A sabedoria do modelo € esta: vocé avalia a aplicacdo dos
fundamentos(principios e valores da exceléncia) na organizacéo.

5 - Existem dois enfoques: primeiro quanto a critérios e segundo, quanto a processo.
Quanto a critérios, verifica-se a aplicacdo dos fundamentos, e o modelo de avaliacédo
busca avaliar até que ponto e com que aprofundamento ele se da na organizagao.
Quanto a processos, a avaliacdo se baseia em relatério das organizacdes e passa
pelas principais etapas (individual e consenso),

6 - Para mim, o alinhamento nem é tanto o niumero de critérios ou de itens, ou de
pontuacdo, mas basicamente estar dentro de seus fundamentos.

7 - Este assunto foi discutido na FPNQ juntamente com o Prémio Baldrige. A
conclusdo a que chegamos € a de que seria ideal alinhar os fundamentos. Em 99,
no prémio Francés, os critérios sdo unificados com os prémios regionais, com
excecao de um critério que seria permitido para customizacao.
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d) Quais as vantagens e as desvantagens deste “alinhamento”?

1 - O alinhamento permite a uma empresa em estagio inicial caminhar para estagios
mais avancados sem qualquer solucao de continuidade.

2 - Quando foi utilizado o Prémio Malcolm Baldrige para organizar o Prémio Nacional
da Qualidade, considerouse a experiéncia e a consisténcia ja conquistada no
Baldrige como essencial. Outro aspecto € que, se mantivermos entre 0S prémios
tracos comuns, conseguiremos uma universalidade da consideracdo sobre a
premiacdo obtida, ou seja, ndo é um prémio que sO vale para quem o0 entregou.
Como desvantagem, a Unica coisa seria que as premiacdes locais aumentam o nivel
de detalhe das premiagdes, com exigéncias particulares e locais, 0 que acarreta uma
dificuldade de interpretacdo da premiacdo. O Prémio Deming fez um avanco
razoavel, introduzindo a abordagem gestdo e o conceito gestdo, mais profundo do
gue era, demonstrando essa preocupagao.

3 - A principal vantagem do alinhamento € a possibilidade de comparagéo
internacional. A principal desvantagem é o risco que se corre de transformar o
alinhamento em cépia, pura e simples.

4 - As vantagens sdo uma s6: em qualquer parte do mundo, ha percepcao Unica
sobre como uma organizacao esta sendo administrada. Desvantagem: corre-se - 0
risco de pasteurizar a gestdo, sem levar em conta as especificidades do pais/regido,
0 que poderia deixar de ser considerado vantagem competitiva para algumas
organizacdes, indevidamente.

5 - Primeiramente, a questdo da comparacdo das organizacbes, para fins de
“comparatividade” dos resultados. Depois, passar para a sociedade que existe uma
base comum que permite melhor entendimento. Como risco, se o alinhamento for
mal feito, pode-se engessar um determinado prémio que foge de algumas
caracteristicas que deveriam estar sendo fomentadas para aquela regido e para
aguele setor.

6 - A principal vantagem esta nos referenciais comparativos. Em um mundo
globalizado e competitivo, fica possivel fazer comparacdes do sistema de gestdo
entre organizacdes, com base em um referencial tedrico.

7 - A vantagem é facilitar o benchmarking mundial. A desvantagem tem a ver com a
existéncia de critérios unicos, que dificultam a acomodacdo de especificidades de
alguns paises/regioes.

e) Até que ponto os critérios de um prémio, desenvolvidos para a iniciativa
privada, garantem 0 mesmo sucesso no Setor Publico?

1 - O grande problema € a correta interpretacdo dos conceitos da gestdo empresarial
para a gestdo publica. Um prémio do setor privado se utiliza dos exemplos e
conceitos do setor privado, e € necessaria a correta interpretacdo para o setor
publico.

2 - Vai depender muito dos administradores politicos (decisores maiores), que
podem estimular a utilizacdo desta experiéncia do setor privado.

3 - Excetuada a parte empresarial do Estado (Empresas publicas e sociedade de
economia mista), em que os prémios do setor privado ttm 0 mesmo Ssucesso
alcancado nas empresas do proprio setor, os critérios dos prémios para a iniciativa
privada, pelo menos no caso brasileiro, alcancaram sucesso igual, ou até em alguns
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casos, superior, devido ao trabalho continuo de aperfeicoamento desses critérios em
relacdo as caracteristicas e a natureza do setor publico. Se nao fosse esse esforco,
seria muito menor o numero de organizacfes publicas, ndo-vinculadas diretamente
ao mercado, participando de prémios.

4 - Desde que se considerem os fundamentos do servigo publico, as boas praticas
de gestao trazidas da iniciativa privada sao perfeitamente aplicaveis no setor publico,
consideradas suas caracteristicas. E necessario sempre verificar a pertinéncia da
pratica na realidade do servigo publico.

5 - Devem-se considerar as necessidades da regido/setor.

6 - Nao ha diferenca. O mesmo que se exige do setor privado € exigido no setor
publico. O que complica esse processo normalmente € a terminologia utilizada.
Enquanto se fala em “clientes” no setor privado, no setor publico fala-se em
“usuario”, mas convenhamos, é s6 uma guestao de compreensédo. As exigéncias do
usuario do setor publico ndo sdo diferentes das exigéncias feitas no setor privado.
No caso do Prémio Gaucho, utilizamos um Unico instrumento de avaliacdo para as
organizacbes dos setores publico e privado, sem diferenciacdo, mas julgamos
necessario o uso de adendos interpretativos tanto para o setor publico como para
setores especificos.

7 - Acredito que em grande parte. Destacaria que a area publica deve ter resultados
sociais e ndo, como na iniciativa privada, resultados financeiros. Na maior parte &
aplicavel.

f) Diante da diversidade de prémios existentes no mundo, qual sua opiniéo
arespeito da aplicacado de um prémio existente em um pais, em outro?

1 - Acredito ser salutar que, quando se deseja aplicar um prémio e seu sistema de
premiacdo, sua aplicagdo deve basear-se em um modelo de premiacdo de
sucesso de outro pais, até que haja a cultura necessaria para criar o seu proprio
modelo. Exemplo disso foi o0 PNQ 92 que usou sem adaptacdes os critérios do
Malcolm Baldrige 91. Hoje, o PNQ tem um modelo préprio.

2 - Teriamos que analisar as opcdes existentes e escolher a mais adequada.
Particularmente prefiro um que seja mais generalizado.

3 - Ninguém vai inventar a roda, mas a aplicacdo pura e simples de um prémio de
um pais em outro ndo tem sentido. O melhor prémio de gestdo para um pais
determinado é aquele que absorve o “estado da arte”, caracteristica da gestao
contemporanea e agrega a ele as caracteristicas proprias da sua realidade (desse
pais). Todavia, parece-me uma boa pratica a criacdo de prémios comuns a bloco de
paises, pois facilita a comparacdo, estabelece uma competitividade administrada
entre paises e facilita o processo de disseminacao da boa gestao.

4 - E perfeitamente aplicavel, s6 que se deve cuidar para complementar os critérios
com questdes especificas da cultura do pais em que sera aplicado.

5 - A cultura de um povo é diferente da cultura de outro.

6 - Sou contrario a isso, pois isso seria uma negacao a cultura existente e as
caracteristicas especificas regionais.

7 - Vale mais uma vez a restricdo de que um prémio de um pais pode ndo estar
adequado para um outro pais. Sou adepto da “customizacao”.
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g) Que papéis podem ser desempenhados pelo PQGF, considerando a
experiéncia de outros prémios existentes?

1 - Manter os critérios atualizados em relacdo ao “estado da arte” em gestdo, com
as devidas interpretacdes. Os critérios ndo podem ser estagnados.

2 - Primeiramente, a grande dificuldade sempre é de conceituar o cliente, seus
desejos e seus direitos. Depois, € definir o grau de responsabilidade dos gestores.

3 - Revolucionar o processo dos resultados e de promocido das vencedoras. E
necessario ainda desenvolver o aproveitamento do éxito.

4 - O principal papel do PQGF seria identificar as lacunas e propor solu¢des para
melhoria do servi¢o publico, principalmente em capacitacdo. O fundamental é revisar
0s principios/fundamentos.

5 - O PQGF ressaltou, no servico publico, que A GESTAO E IMPORTANTE. Normas
e leis ndo bastam para gerenciar. Hoje ndo sei se o Prémio esta atingindo o que
deveria. Est4 ocorrendo uma repeticdo de premiadas, com destaque para Empresas
publicas. Questiono se o critério de 1.000 pontos esta desestimulando e dificultando
a participacdo de organizacdes da administracdo publica. O entendimento € um
instrumento de gestdo mais simples; estimula a participagdo maior. Acho que o
PQGF deveria usar um instrumento de 500 pontos, com 0 home que se quiser dar,
para organizacfes da administracdo publica. Poderia dar-se até a opcdo da
utilizacdo do critério. Ficariam, entdo, dois instrumentos: um com premiacdo
baseada em 500 pontos e outro com premiacdo em 1.000 pontos. Fica como
sugestéao para reflexao.

6 — Nao respondeu.

7 - Ele poderia, além de promover a premiacdo, promover a auto-avaliacao,
utilizando sistemas informatizados, via Web ou com uso de CD. Outra coisa é ser
uma espécie de base de dados quantitativa e qualitativa do setor publico. Deveria
haver estudos sobre o0 que caracteriza ou diferencia um 6rgéo publico excelente.

h) O Prémio Qualidade do Governo Federal — PQGF possui um processo
documentado em suas varias fases. Gostaria de que vocé tecesse uma
comparacao entre os processos de outros prémios existentes no Brasil
e/ou no mundo, com o processo do Prémio Qualidade do Governo

Federal — PQGF, caracterizando exemplo do que poderia ser
incrementado pelo PQGF e o que os outros prémios poderiam absorver
do PQGF.

1 - Os outros prémios poderiam absorver a tecnologia virtual jA desenvolvida no
PQGF. Ele pode aproveitar de outros prémios o que se refere as inovacgfes do
modelo de gestao.

2 - Tenho feito uma propaganda do trabalho de vocés. Acredito que se deve definir
um padrao de servigos e estabilizar, com relacdo ao processo.

3 - Desconheco.

4 - Vejo que poderia melhorar no PQGF a capacitacdo dos examinadores. E
necessario criar uma forma melhor de identificar organizacdes que necessitam de
examinadores mais bem preparados e outras que sao iniciantes e com niveis iniciais
de gestdo. Talvez deva haver uma fase eliminatéria para decidir a homeacdo dos
examinadores. O processo € muito fragil, estd na médo de poucas pessoas, 0 que
deixa em risco todo o processo. Ha que se estabelecer formas mais transparentes e
robustas para pontos criticos do processo de premiacao.
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5 — N&o respondeu.

6 — N&o respondeu.

7 - Destaca-se o Software do PQGF para avaliacdo e o sistema de cadastro. A
Fundacédo Européia adotou a possibilidade de auto-avaliagdo sem caracterizar uma
candidatura a prémio. Outra coisa que Baldrige faz é o clube das premiadas, que se
reinem e discutem como captar outras candidaturas. Outra idéia interessante é a
de que organizacbes de uma faixa ajudem outras de faixas inferiores, com
COMpPromisso.



