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ResuMmo

Neste artigo discute-se como analisar praticas de administracdo da qualidade em organizagdes
publicas. Argumenta-se que esta ¢ uma questdo complexa, uma vez que existem poucos elemen-
tos objetivos que permitam defini¢des e medidas concretas. Entretanto, se qualidade esta, em
ultima analise, relacionada com a percepgao de algo bom, salienta-se que a percepgdo de grupos
organizacionais em relagdo a praticas de qualidade pode oferecer elementos titeis para o entendi-
mento da questdo. Através de um estudo teérico-empirico, procura-se identificar os elementos
significativos da defini¢@o de qualidade para a administragdo direta da cidade de Recife (PE) na
gestdo 1997-2000, bem como analisar a logica e a consisténcia em que se fundamentam. Os
dados foram coletados por meio de entrevistas semi-estruturadas e analise documental e analisa-
dos de forma descritivo-interpretativa. Os resultados apontam para uma série de indicadores de
qualidade, agrupados em trés dimensdes: estrutural, recursos humanos e politica. Conclui-se
com sugestdes para a introduggo de programas de qualidade e para a avaliacdo do desempenho da
administragdo municipal.
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ABSTRACT

This paper discusses how to analyse quality management practices in public organizations. We
argue that this is a rather complex issue, since there are few objective elements that allow accurate
definitions and measures. However, if it is true that quality is related to the perception of something
good, than the perception of organizational groups has to be taken into consideration. This study
aims to investigate significant components of quality definition for the management of the city of
Recife, PE, Brazil, according to their county governors. Data were gathered by means of open-
ended interviews and documentary analysis, and were analysed in a qualitative way. The results
show three main dimensions of quality with a group of specific indicators for each one. We
conclude with some suggestions for the introduction of quality management programmes and for
evaluation of public management performance.
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INTRODUCAO

Um dos temas que tem sido foco de atencdo na literatura de analise organizaci-
onal da tultima década é o gerenciamento da qualidade. Quando as primeiras
idéias a respeito do assunto comecaram a ser publicadas em forma de livros e
artigos cientificos, muitos profissionais, académicos ou ndo, defendiam a idéia
de que isto seria novo modismo fadado ao esquecimento. Entretanto o gerenci-
amento da qualidade cresceu em importancia como tema de investigacao e, em
alguns paises industrializados, particularmente nos Estados Unidos, recebeu o
status de movimento social (Hackman e Wageman, 1995).

O gerenciamento da qualidade espalhou-se das suas origens nas organizagdes
manufatureiras para todos os tipos de servigos e empreendimentos publicos. Isto
deve-se, talvez, ao fato de que o gerenciamento da qualidade ndo é fenémeno
isolado. Alguns autores tém argumentado que ele ¢ importante componente da
nova era de globalizacdo econdmica e de novas relagdes de mercado (Piore e
Sabel, 1984; Hill, 1991a, 1991b). Mercados nacionais ¢ internacionais tém dis-
pensado crescente atengdo a modernizagdo, o que tem levado as organizagdes a
buscarem novos padrdes de desempenho. Gerenciamento da qualidade, e qualida-
de total, especializagdo flexivel, just-in-time e outros conceitos relacionados es-
tdo no centro deste contexto de modernizagao.

A maioria dos trabalhos sobre gerenciamento da qualidade t€ém sido realizados
em organizagdes envolvidas em algum programa formal de gerenciamento da qua-
lidade. Existem, entretanto, organiza¢des que nao se encontram envolvidas em
tais programas. Além disso, hd organizagdes em que o conceito de consumidor e
cliente € controverso; por exemplo, prisdes, asilos, organizagdes militares e or-
ganizagoes publicas em geral. Nestes casos, a definicdo e medida de qualidade
por meio da satisfagdo dos consumidores €, no minimo, problematica. Mesmo
uma defini¢do de qualidade mais genérica como conformidade as exigéncias,
também comum na literatura gerencial (e. g. Oakland, 1989), ndo parece aplica-
vel, quando se levanta o argumento da missdo fundamental da organiza¢do com
objetivos conflitantes; haja vista a constante tensdo entre objetivos de custodia e
de reabilitacdo nas prisdes, ou objetivos de educacao e politizagdo em relagdo a
simples transmissdo de uma doutrina religiosa pela igreja. E este tipo de organiza-
¢do que constitui o interesse central deste trabalho, porquanto se considera que as

70 RAC, v. 4, n. 1, Jan./Abr. 2000



Indicadores de Qualidade na Administragdo Municipal

administra¢cdes municipais sao constituidas por diferentes coalizdes que represen-
tam objetivos multiplos e muitas vezes conflitantes.

Uma vez que qualidade ¢ conceito abstrato, considerado caracteristica intrinse-
ca de alguma coisa, este tipo de organizagdo também tem, mesmo que de forma
implicita, uma idéia do que possui ou ndo qualidade em relag@o as atividades que
eladesenvolve.

A questdo de como analisar praticas de qualidade neste tipo de organizagdo ¢
muito complexa, uma vez que existem poucos elementos objetivos que permitam
definigoes e medidas especificas. Entretanto, se qualidade esta, em ultima analise,
relacionada com a percepcao de algo bom, a percepcao de grupos organizacio-
nais em relacdo a praticas de qualidade pode oferecer elementos tteis para o
entendimento da questdo (Vieira, 1997). Assim, considerando a subjetividade li-
gada ao conceito de qualidade, pode-se afirmar que ele possui carater valorativo,
que gera diferentes nogdes e significados; estes, por sua vez, originam “diferentes
caminhos para sua operacionalizacdo” (Pollitt e Bouckaert, 1995, p. 3)

Levando em conta os assuntos anteriormente relacionados, a presente pesquisa
visa a investigacao dos elementos que definem qualidade na administragdo direta
da cidade de Recife (PE), na gestao 1997-2000. Esta investigacdo da-se a partir
da identificacdo dos elementos significativos da definicdo de qualidade para a
administracdo direta da cidade de Recife, bem como da identificag¢do e analise da
logica e consisténcia em que se fundamentam as defini¢des de qualidade.

Uma vez que o gerenciamento da qualidade se tornou um dos temas centrais da
literatura em administrag¢do, ¢ importante elucidar aspectos relacionados a sua
difusdo para os setores de servigos e publico, areas diferentes daquela na qual o
conceito se originou. O volume de conhecimento baseado em trabalhos empiricos
nessas areas ainda € pequeno, particularmente no Brasil. Além disso, pode-se
argumentar que qualidade foi, e sempre sera, tema importante a ser considerado
nas atividades organizacionais, mesmo antes da introdugéo e crescimento do ge-
renciamento da qualidade como o conceito gerencial dos anos noventa. A literatu-
ra especializada na area nao contém muita informagao empirica sobre praticas de
gerenciamento da qualidade em organizagdes que nao estdo envolvidas em pro-
gramas formais ou que tém uma defini¢@o de consumidores problematica.

Do ponto de vista pratico, este estudo visa a fornecer subsidios para a tomada
de decisao dos administradores, bem como oferecer informagdes uteis para outras
organizagdes publicas de natureza semelhante, que estejam buscando novos pa-
drdes de operagio e desempenho®,
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ADMINISTRAGAO DA QUALIDADE EM ORGANIZAGOES PUBLICAS

Gerenciamento da qualidade ndo ¢ algo limitado as organizagdes manufaturei-
ras. Como Lewis e Mitchell (1990, p. 16) argumentam, “a importancia de servi-
¢os de qualidade é agora bem aceita, € organizagdes prestadoras de servigos estao
dispensando ateng¢ao crescente a exceléncia dos servigos em suas estratégias cor-
porativas e processos de planejamento, na busca de uma vantagem diferencial
sobre seus concorrentes”. Entretanto, a questdo de como uma filosofia e técnica
de administragdo criadas para solucionar problemas de desempenho e competiti-
vidade em organiza¢des manufatureiras vém sendo aplicadas ao setor de servigos,
ndo tem sido saliente na literatura especializada em gerenciamento da qualidade.

Rees (1992) afirma que esta discussdo deve ser efetuada em duas partes distin-
tas. Uma esta relacionada ao significado ligado ao conceito de qualidade e suas
implicagdes, quando relacionado aos setores de servigo e publico. A outra diz
respeito ao grau em que técnicas especificas de gerenciamento da qualidade po-
dem ser aplicadas a esses setores.

Os autores da area de qualidade parecem demonstrar um consenso em relagao
ao fato de qualidade referir-se a satisfacdo dos consumidores. De acordo com
Rees (1992) é relativamente facil identificar e medir satisfacdo dos consumidores
em termos de um produto tangivel. No que se refere a provisdo de servigos, entre-
tanto, tal identifica¢@o pode ser mais problematica. As caracteristicas de um ser-
vico, em geral, variam de tangiveis a intangiveis; por exemplo, a aparéncia do
local onde o servigo € oferecido e o grau de acesso e cortesia com o qual o consu-
midor ¢ tratado (Parasuraman, Zeithaml e Berry, 1985).

Nos ultimos anos o gerenciamento da qualidade comegou a receber crescente
atencao no setor publico. Na Gra-Bretanha, por exemplo, varias organizagdes
como a Prefeitura de Strathclyde, regido de Glasgow, na Escécia, o Servigo Naci-
onal de Saude (NHS), e o Servigo Penitenciario Escocés estdo envolvidos em
programas de gerenciamento da qualidade (Vieira, 1996). Na Espanha o Ministé-
rio do Saneamento e Consumo desenvolve um plano de gerenciamento da qualida-
de para o sistema de saneamento basico daquele pais (Ferrandiz, 1992). No Brasil
o Governo Federal criou o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade
para organizagoes publicas e privadas com o objetivo de aumentar a competitivi-
dade dos produtos e servigos brasileiros no mercado interno e externo (Brasil,
1990).

Rees (1992) argumenta que algumas especificidades podem dificultar a aplicacao
de principios de gerenciamento da qualidade no setor piblico. Embora qualidade
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no setor publico também se refira a satisfacdo dos consumidores, estes sao
normalmente o publico em geral. Os consumidores s3o, em outras palavras, um
grupo muito maior do que o consumidor imediato de um servi¢co ou produto.
Outra importante distingdo apontada por Rees (1992) refere-se ao fato de que a
maioria das atividades do setor publico estdo em uma situagdo monopolistica e,
em muitos casos, seus produtos ou servicos sao subsidiados. Comparagdes em
relagdo a melhoramentos na qualidade vém de padrdes estabelecidos por outras
partes do setor publico ou mesmo do setor privado. Para Rees (1992, p. 73)
“padroes definidores dos servigos a serem oferecidos podem ofertar um Ttil
benchmark para avaliagao dos presentes servigos e para propor melhoramentos”.

Ja Swiss (1992) defende a idéia de que iniciativas ortodoxas de gerenciamento
da qualidade ndo sdo adequadas as organizagdes governamentais. Esse autor aponta
quatro problemas principais que emergem da tentativa de implementagao de téc-
nicas de gerenciamento da qualidade no setor publico: defini¢cao de consumidor;
servigos x produtos; foco nos insumos e nos processos; e cultura governamental.

No que se refere a defini¢do de consumidor, Swiss (1992) argumenta que defi-
ni¢des especificas de nicho mercado, que habilitam para a clara defini¢do de con-
sumidores, possuem dimensdo politicamente controversa no setor publico. Isto
significa que um nicho pode ter diferentes grupos de potenciais consumidores com
objetivos conflitivos. Quando isto acontece, que demandas de grupo o governo
deve considerar com mais peso no processo de tomada de decisao? Swiss (1992)
afirma que a defini¢@o de qualidade baseada na satisfagdo dos consumidores no
setor publico depende, em alto grau, da resposta a questao anteriormente coloca-
da. Organizagdes governamentais tém obrigacdes que vao além dos interesses dos
seus clientes diretos. Algumas vezes, em fungdo da necessidade de cumprir com
suas obrigacdes publicas, elas tém de ser contrarias as necessidades daqueles
clientes mais diretos e proteger os interesses mais gerais dos contribuintes. Swiss
(1992) também aponta a falta de precisdo dos levantamentos de opinido junto ao
grande publico, no sentido de mensurar o desempenho dos governos e a satisfagao
dos consumidores de seus servicos. Ele argumenta que tais levantamentos estio
sempre sujeitos a pressdes da midia e a questdes ideoldgicas e, portanto, podem
refletir uma Unica dimensao de uma questdo maior. Entretanto esses levantamen-
tos e medidas aplicados a clientes mais diretos sdo importantes como fator a ser
considerado no processo de tomada de decisao.

Em termos da diferenga entre produtos e servigos, o ponto de vista de Swiss
(1992) ¢ similar ao de outros autores que dizem que os servigos sdo, por exemplo,
mais dependentes do trabalhador que esta diretamente envolvido em sua oferta,
dificultando, assim, a uniformidade de resultados (Parasuraman, Zeithaml e Ber-
ry, 1985; Rees, 1992).
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A questdo da énfase nos insumos e nos processos diz respeito a tendéncia dos
programas de qualidade total de forgarem o estabelecimento de medidas de de-
sempenho. Como medidas de resultado no setor publico sdo problematicas, ha a
tendéncia de enfatizar mais os processos, ou seja, 0s meios, 0 que para Swiss
(1992) pode contribuir para a substitui¢ao de objetivos e aumento da burocracia.

A cultura governamental ¢ o quarto problema identificado por Swiss (1992),
ao se referir a questdo da qualidade no servigo publico. Esta relaciona-se a falta
de uma cultura forte nas organizac¢des do setor publico, causada principalmente
pela elevada rotatividade nas posi¢des hierarquicas mais altas. Programas orto-
doxos de gerenciamento da qualidade dependem de uma cultura organizacional
fortemente voltada para os objetivos do programa de qualidade, seja ele formal ou
ndo, o que implica um comprometimento de longo prazo dos administradores situa-
dos nos mais altos niveis da hierarquia organizacional com iniciativas visando a
qualidade.

Rago (1994) comenta a necessidade e dificuldade de se adaptarem programas
de qualidade total as organizagdes publicas. Suas razdes sdo, entretanto, diferen-
tes das de Swiss (1992). Ele argumenta que quando se toma uma perspectiva mais
estreita de qualidade total, ou seja, quando o nivel de analise muda da organizacdo
como um todo para o departamento, pelo menos os primeiros trés problemas apon-
tados por Swiss (1992) podem ser vencidos. Entretanto, quando relata a experién-
cia de uma organizacao de saide nos Estados Unidos, Rago (1994) identifica dois
diferentes problemas na aplicagao de programas de qualidade ao setor publico (o
numero de consumidores e qualidade x quantidade) e da apoio ao quarto argu-
mento de Swiss (1992) sobre cultura governamental.

No que diz respeito ao numero de consumidores, Rago (1994) argumenta: en-
quanto no setor privado o aumento no numero de consumidores significa aumento
no lucro gerado, nas organizagdes publicas isto significa intensificacao do traba-
lho com o mesmo or¢gamento. Or¢amentos normalmente ndo seguem o padrao do
aumento da demanda para os servigos publicos. Pelo contrario, o aumento no
numero de consumidores traz uma variedade de problemas administrativos, por-
que partes da organizacdo se tornam responsaveis pela oferta de mais servigos
com 0s mesSmos recursos estruturais, humanos e financeiros.

Rago (1994) também identificou outro problema por ele denominado “dilema
qualidade x quantidade”. Refere-se ao fato de que, em fungao de restrigdes orga-
mentarias, no que diz respeito a qualidade, a organizagdo publica tem de enfrentar
decisodes de: (a) aumentar o nimero de consumidores e atender apenas parte de
suas necessidades; ou (b) aumentar o volume de necessidades atendidas dos con-
sumidores ja existentes. Isto ndo ocorre no setor privado em geral, porque os
lucros gerados pelo desempenho organizacional direcionam a futura aplicagdo
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dos recursos. Nao ha obrigagao publica, porque o nicho de mercado de empreen-
dimentos privados ¢ restrito e bem definido.

Embora haja diferencas em relag@o a natureza dos servigos ou produtos ofereci-
dos pelo setor publico, Rees (1992) comenta que os principios do gerenciamento
da qualidade continuam apropriados. Rago (1994) também afirma que, apesar de
algumas caracteristicas peculiares das organizagdes publicas, ¢ erro acreditar que
programas de qualidade total ndo podem ser integrados com sucesso nesse tipo de
organizacdo. Se qualidade se refere a satisfacdo dos consumidores, ndao ha razao
para acreditar que o setor publico ndo possa oferecer servigos ou produtos de
acordo com padroes de qualidade predeterminados. Conceitos como garantia da
qualidade e cuidado com o consumidor, baseados no principio de cadeias de
qualidade desenvolvido por Oakland (1989), ja tém sido amplamente usados em
organizagdes publicas ao redor do mundo (vide Rees [1992, p. 74-80] para exem-
plos). Além disso, os conceitos relacionados ao lado leve dos programas de qua-
lidade total sdo passiveis de aplicago ao setor publico. Neste sentido, Rees (1992,
p- 81) argumenta: “a nog@o de melhoramento continuo, como um objetivo a ser
alcangado sem nunca ser efetivamente atingido, muda a visdo de qualidade de
exclusivamente relacionada a diferenciagdo produto-servigo publico-privado em
dire¢@o a um conceito mais genérico ligado ao melhoramento das atividades orga-
nizacionais”.

Na mesma linha de argumentagdo, Swiss (1992) defende que principios de qua-
lidade total passiveis de aplicac¢ao no setor publico seriam, por exemplo, feedback
dos clientes, melhoramento continuo e energizacao (empowerment). Ele argumen-
ta que, “se introduzido sem a preocupacgao exclusiva de venda de imagem e com
sensibilidade para as caracteristicas singulares dos governos, ‘qualidade total
adaptada’ pode trazer uma contribui¢do util para a administra¢do publica con-
temporanea” (Swiss, 1992, p. 360).

Ainda assim, existe outra questao significativa em relagdo ao tema qualidade no
servico publico que, recentemente, tem ganho espacgo nas discussdes sobre o as-
sunto. Qualidade refere-se aos processos internos de gestdo ou ao impacto do
servigo publico na sociedade? Isto conduz a discussao das duas dimensoes subja-
centes as iniciativas de qualidade na administracdo publica, ou seja, a existéncia
de uma dimensao técnica e de uma dimensao politica. Embora ainda predomine a
separag¢do entre governo ¢ administragdo, sendo governo um problema da ciéncia
politica e a administra¢ao uma questao técnica de operacionalizac¢ao (Spink, 1993),
considera-se que coexistem, nas organizagdes publicas, a dimensao técnica e a
politica (Matus, 1996; Huertas, 1996). Offe (1984) identifica a origem da rigida
divisdo entre a administracao e a politica a partir do pressuposto de que a eficién-
cia da racionalidade formal esta na disjun¢ao total entre as premissas da a¢ao, por
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um lado, e do aparelho que as executa, por outro. Negando a separacdo entre as
dimensoes politica e técnica no plano operacional, Matus (1996) recomenda que a
arte e a técnica de governar consistem em produzir um balango global positivo
entre a eficacia técnica e a politica.

O Servigo de Atendimento ao Cidadao de Salvador (SAC) parece exemplificar
esta questdo. O SAC constitui projeto do governo do Estado da Bahia, cujo obje-
tivo central € a instalacdo de postos de atendimento aos cidadios da cidade de
Salvador para a oferta de servigos publicos como “obten¢ao de carteira de traba-
lho, carteira de identidade, renovag¢do da carteira de habilitacdo e outros servigos.
O objetivo é proporcionar ao cidaddo um atendimento com qualidade, economia
de tempo e esfor¢o” (Pinho, Santana e Cerqueira, 1997, p. 29). Na perspectiva de
Pinho, Santana e Cerqueira (1997), esta iniciativa enquadra-se no contexto da
reforma do Estado, mais especificamente no sentido da busca da eficiéncia admi-
nistrativa sem, no entanto, aderir a uma abordagem exclusivamente gerencialista.
Neste sentido, o conceito de cidadania € relevante e sobrepde-se ao conceito de
cliente. Segundo os autores, essa mudanga ocorre “por que se muda a ponta, que
¢ o cidadao. Muda-se o paradigma, se se comeca a dar o espirito de cidadania,
onde se pode participar, reclamar, dar sugestdes” (Pinho, Santana e Cerqueira,
1997, p. 32).

Os autores salientam que tais inovagdes se inserem no centro de um governo
que, em termos ideoldgicos, se situa no campo conservador, constituido por uma
coalizdo comandada pelo Partido da Frente Liberal, no periodo de governo de
1994 a 1998. Este fato parece contraditorio com a literatura que aponta que tais
iniciativas seriam mais esperadas de governos chamados de esquerda. Entretan-
to, Pinho, Santana e Cerqueira (1997, p. 33) argumentam:

“ndo obstante este fato, sente-se nessa iniciativa toda uma necessidade de
sintonizagdo com novos pardmetros que passam a reger a modernidade.
Assim € que passam a fazer parte do repertdrio do governo termos como
cidadania, participagdo popular, conselhos comunitarios, termos estes mui-
to mais presentes em experiéncias de governo do chamado campo demo-
cratico-popular. Embora revelando um ‘medo’ ainda presente a imposi-
¢ao dos novos tempos democraticos parece tornar impossivel ignorar a
nova situagao”.

Pinho, Santana e Cerqueira (1997) explicam esta situacdo pelo esgotamento
das formas tradicionais de dominagdo do campo conservador sem, entretanto,
desconsiderar a existéncia de dificuldades e contradi¢des inerentes & implementa-
¢do de iniciativas dessa ordem em governos conservadores. Pode-se, assim, supor
que esta € uma questdo que ainda merece analises mais aprofundadas e investiga-
¢des longitudinais, a fim de se verificar em que grau estas experiéncias estdo
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legitimadas e podem sobreviver a governos municipais com diferentes perspecti-
vas ideologicas, que tendem a tratar a relagao entre a dimensao técnica e politica
das decisdes e agoes gerenciais de diferentes perspectivas. A mesma observagao
aplica-se ao caso da experiéncia do Or¢amento Participativo de Porto Alegre,
introduzido pelo governo do Partido dos Trabalhadores (PT).

Programas de qualidade total foram primeiramente criados para resolver pro-
blemas de desempenho em empresas manufatureiras. Estes programas predizem
muitas mudangas no desenho organizacional; a literatura especializada vem ten-
tando analisar tais resultados. Pesquisas nesta area demonstram que os resultados
dessas mudangas podem, as vezes, diferir daqueles oferecidos pela literatura ge-
rencial mais prescritiva. H4 também certo grau de desacordo entre analistas orga-
nizacionais em relagdo aos efeitos reais de programas de qualidade na organiza-
¢do do trabalho.

Os aspectos que dizem respeito a organizagdes de manufatura t€m sido pesqui-
sados com mais intensidade do que aqueles ligados aos setores de servigos e pu-
blico. Mesmo assim, como Storey e Sisson (1989, p. 116) comentam, a maioria
das pesquisas sobre o assunto ¢ baseada na tradigdo analitica da corrente denomi-
nada de “processo de trabalho”; “dados empiricos sdo normalmente insatisfatori-
o0s, ¢ mesmo quando os dados sdo apresentados, isto € feito mais no sentido de
ilustrar teorias do que de testa-las”.

Organizagdes do setor publico ndo tém sido estudadas com a mesma intensida-
de aplicada as organizag¢des do setor privado. Nao ha ainda um corpo de conheci-
mento bem estabelecido sobre como as técnicas de administragdo da qualidade
podem ser aplicadas ao setor publico. Ha necessidade de pesquisa empirica, espe-
cialmente sobre a natureza das mudangas nos principios de qualidade para que
possam ser aplicados com sucesso ao setor publico, bem como na identificagdo de
elementos que possam contribuir para o aperfeicoamento do conceito de qualida-
de nas organizagdes publicas.

DELINEAMENTO DA PEsQuisa E METODO

A presente pesquisa foi desenhada com o objetivo de desenvolver um melhor
entendimento do conceito de qualidade, no ambito do servigo publico brasileiro,
especificamente do poder executivo municipal. Trata-se de estudo de caso do tipo
seccional, porquanto se limita ao estudo em profundidade da realidade de uma
prefeitura em determinado periodo de sua historia. Uma estratégia de pesquisa
qualitativa foi considerada apropriada para este estudo, uma vez que, além de
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oferecer descrigdes ricas sobre uma realidade especifica, ela ajuda o pesquisador
a superar concepgoes iniciais € a gerar ou revisar as estruturas teoricas adotadas
previamente (Miles e Huberman, 1994).

A prefeitura escolhida foi a da cidade de Recife (PE). Sendo a populacdo de
interesse a equipe de governo, o presente estudo ndo teve amostra selecionada,
pois o objetivo foi entrevistar a totalidade da equipe de primeiro nivel: prefeito,
vice-prefeito e os 14 secretarios municipais®.

Como mencionado anteriormente, a pesquisa busca definir qualidade no servi-
¢o publico, na percepgao dos respondentes. Para tal foi considerada necessaria a
realizacdo de uma etapa de preparacdo ao trabalho de campo composta de dois
reconhecimentos prévios. No primeiro elencou-se uma lista de componentes da
variavel qualidade, com base em literatura disponivel, bem como em depoimen-
tos de pessoas consabidamente experientes na area. No segundo reconhecimento
prévio, testou-se a referida lista, por meio de um pré-teste que consistiu em um
painel de especialistas, ou seja, a lista de componentes do conceito qualidade foi
mostrada a especialistas na area de administragao publica das Universidades Fe-
derais de Pernambuco e de Santa Catarina, onde os autores deste trabalho manti-
nham contatos sobre o tema da pesquisa, com o objetivo de testar a validade
facial da referida lista para a realizacdo das entrevistas e para uma possivel ela-
boragdo de questionario.

Os dados foram coletados durante os meses de maio, junho ¢ julho de 1997,
mediante o uso de entrevistas semi-estruturadas, compostas das seguintes ques-
tdes: (1) Que significa para o senhor qualidade no servigo publico?. (2) Que sig-
nifica para o senhor qualidade, especificamente no poder executivo municipal?.
(3) Que significa para o senhor qualidade, especificamente na secretaria que o
senhor dirige?. (4) Até que ponto o senhor acredita poder alcanca-la?. Em fungdo
da resposta dada, o entrevistador acrescentava no dialogo os componentes de
qualidade da lista previamente elaborada e testada. O tempo de duracdo das entre-
vistas variou entre quarenta minutos ¢ uma hora e meia.

O objetivo desta aplicagdo ¢ multifacetado: (a) as perguntas abertas referentes a
definicdo de qualidade para cada elemento da equipe de governo permite, entre
outras coisas, avaliar quao consistentes sdo as visdes de qualidade de cada ele-
mento da equipe, tanto individualmente quanto no nivel do grupo; (b) a avaliagado
de elementos de uma lista de itens previamente elencados permite obter uma mes-
ma visdo de consisténcia, bem como avaliar até que ponto os componentes do
conceito oferecidos nas primeiras perguntas sdo similares ou substancialmente
diferentes dos previamente avaliados como importantes; e (c) a pergunta referente
a probabilidade de obter sucesso (expectativa) em cada um dos itens analisados
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permite estabelecer a base para um diagnostico inicial, para ser aprofundado em
pesquisa futura.

Foram também utilizados dados secundarios coletados nos documentos dispo-
niveis na prefeitura (plano de governo do prefeito municipal, planos de metas de
cada secretaria, quando disponiveis, organogramas e outros documentos de ca-
racterizag@o do caso estudado) bem como na midia, particularmente na imprensa
escrita.

Mediante a analise do contetdo das entrevistas com os secretarios municipais
da cidade de Recife, bem como com o Vice-Prefeito, que ocupa também a Secre-
taria de Cultura®, chegou-se a uma relagdo de 68 indicadores de qualidade para a
administra¢cdo municipal de forma geral, e a uma média de 5 indicadores especifi-
cos para cada secretaria®. A relagdo dos 68 indicadores foi novamente submetida
aum processo de agrupamento para dados qualitativos (Miles e Huberman, 1994),
com o objetivo de estabelecer apenas os elementos significativos e ndo-repetitivos
da definig¢@o de qualidade. Chegou-se, assim, a uma relagdo final de 27 indicado-
res gerais de qualidade para a administragdo municipal da cidade de Recife no
periodo de 1997 a 2000.

Os dados foram, finalmente, dispostos em matrizes de conteudo (Miles e Hu-
berman, 1994), para melhor visualizac¢ao do resultado final, ademais de discuti-
dos de forma descritivo-qualitativa.

APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Caracterizagdo do Caso em Estudo

A Prefeitura Municipal da Cidade de Recife, gestao 1997-2000, é formada por
uma frente partidaria que pode ser caracterizada como de centro-direita, compos-
ta pelo PFL, PMDB e, minoritariamente, por outros partidos historicamente con-
siderados de direita. A gestdo anterior era do PMDB, periodo no qual a cidade
esteve envolvida em um tipo de gestao participativa, mais nos moldes dos gover-
nos chamados de esquerda. Entre outras realizagoes, o planejamento participati-
vo foi instituido com sucesso, os conselhos municipais foram organizados e tor-
naram-se atuantes; a area da satide municipal, praticamente inexistente, foi orga-
nizada e tornou-se referéncia do governo; o centro histérico foi revitalizado, tor-
nando a cidade novamente um centro de atragdo turistica e cultural. Tais fatos
ganharam relevancia; a cidade voltou a ter uma imagem de destaque no cenario
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nacional, tendo seu prefeito sido por diversas vezes escolhido como melhor prefei-
to do Brasil.

A coalizdo com o PFL para disputar o governo municipal teve um objetivo
futuro, uma vez que a chance de vitoria de uma chapa exclusiva do PMDB nas
eleicdes municipais de 1996 era relativamente alta. A alianca foi realizada tendo
em vista a disputa do governo do Estado em 1998, ocasido na qual a alianga se
manteria, agora com o ex-prefeito do PMDB como candidato a governador. Isto
daria ao candidato do PMDB mais forga politico-eleitoral, principalmente no in-
terior, para derrotar o possivel candidato do PSB (antigo aliado do ex-prefeito),
em uma disputa direta para o governo do Estado.

Com algumas mudangas na administragdo municipal em fungao das elei¢oes de
1998, o PFL ganha forga no decorrer do governo, que passa a possuir mais forte-
mente caracteristicas de uma gestdo com discurso neoliberal, influenciada pela
estrutura social patrimonial e formalistica local. A administragdo municipal torna-
se mais centralizada, em fung@o das caracteristicas pessoais do prefeito municipal.

Essa coalizao situacional entre dois grupos com perfis e histérias politicas muito
diferentes, pode influenciar nos resultados desta pesquisa, principalmente no que
diz respeito a uma relativa inconsisténcia encontrada na visao geral de qualidade
da prefeitura.

Resultados

O resultado final do agrupamento dos indicadores permitiu a identificagdo de
trés dimensdes significativas para a definicdo do conceito de qualidade, que faci-
litam seu entendimento, bem como a identificago e a analise da logica subjacente
em cada dimensao. Nos Quadros 1, 2 e 3 a seguir, observa-se o resultado final do
agrupamento dos indicadores e a identificacdo da dimensao relativa a cada grupo
de indicadores.

A classificacdo dos indicadores de qualidade nas trés dimensoes apresentadas
nos Quadros 1, 2 e 3 obedeceu a seguinte logica:

. Dimensao estrutural: incluiram-se nesta dimensao as referéncias feitas nas en-
trevistas as questdes relativas a estrutura (estrutura fisica, integragao/diferenci-
acdo, entre outras) € a0s processos organizacionais (mecanismos de coordena-
¢a0 e controle, comunicagao, entre outros) da Prefeitura Municipal de Recife.

. Dimensao recursos humanos: nesta dimensdo foram incluidas as referéncias
feitas nas entrevistas relacionadas aos aspectos comportamentais da estrutura
organizacional da Prefeitura Municipal de Recife (comprometimento organiza-
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cional, por exemplo), bem como as questdes referentes a fungao recursos huma-
nos, como tradicionalmente ¢ tratada na literatura especializada (recrutamento
e selecdo, treinamento etc).

. Dimensao politica: incluiram-se nesta dimensao as referéncias feitas nas entre-
vistas aos aspectos que envolvem a ideologia partidaria dos gestores, ou que
estdo mais diretamente influenciados por ela.

Cabe salientar a dificuldade na separagdo de alguns indicadores em dimensdes
exclusivas, pois a natureza as vezes multifacetada do indicador permitiria sua
classificagdo em mais de uma categoria. Esta é, entretanto, uma limitacdo comum
dos estudos na area de ciéncias sociais, que trabalham com tipologias, e acredita-
se que, no caso desta pesquisa, os critérios utilizados para proceder a categoriza-
¢do foram adequados.

Quadro 1: Indicadores de Qualidade da Administracio Municipal da
Cidade de Recife - Periodo 1997-2000: Dimensao Estrutural

DIMENSAO INDICADORES

. Flexibilidade e agilidade da estrutura organizacional

. Estrutura organizacional que favorega a inovagao

. Comunicagdo formal eficaz entre as unidades

Comunicagdo informal eficaz entre as unidades

. Cooperagao entre as unidades

. Planejamento conjunto das unidades

. Parcerias com a iniciativa privada

. Terceirizag@o

. Acompanhamento pessoal pelo titular dos projetos realizados pela
sua unidade

10. Relatérios para acompanhamento dos projetos

11. Orgamento participativo

12. Conselhos municipais atuantes

13. Continuidade das ag¢des de longo prazo

14. Acompanhamento das politicas da unidade mediante indices de
pobreza, analfabetismo, mortalidade infantil etc.

15. Informatizagio

16. Satisfagdo da comunidade (publico em geral)

Estrutural

oAU A WN—

No que se refere a dimensao estrutural especificamente, observa-se que a estru-
tura organizacional € aspecto considerado muito relevante pela populagdo pesqui-
sada para que se obtenha uma administragao municipal de qualidade (vide Qua-
dro 1). Tendéncias atuais da estruturagdo das organizacdes foram ressaltadas,
como, por exemplo, a flexibilidade e agilidade estruturais, a formagao de parceri-
as e a informatizacdo. Entretanto observa-se também que foi salientada a necessi-
dade de comunicacgao eficaz entre as unidades organizacionais que compdem a
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administragao municipal, planejamento conjunto e cooperagao. Este fato aponta
para um dilema da administragdo das organizagdes contemporaneas, tanto no
setor publico como no setor privado, relativo a flexibilizacdo x integragdo. De um
lado, a busca da flexibilidade como forma de estruturagdo mais eficaz em face de
ambientes turbulentos implica descentralizagao das decisodes e agdes administrati-
vas. De outro, ha a necessidade de coordenagdo ¢ controle dessas decisoes e
agoes, o que pode ocasionar centralizagdo. Os indicadores referentes a estrutura
organizacional foram os mais citados nas entrevistas entre os que compdem a
dimensao estrutural do conceito de qualidade na prefeitura de Recife. Aqui se
percebe uma valorizagdo da dimensao técnica do conceito de qualidade, o que
parece indicar que alguns elementos componentes dos programas formais de qua-
lidade como a integragao, o uso de técnicas que visam a melhorar a estrutura (e o
layout) e a transcendéncia das fronteiras departamentais (Binns, 1993) poderiam
ser utilizados para melhorar a qualidade do servigo oferecido.

Um segundo conjunto de indicadores, também considerado importante, foi o de
avaliag@o do desempenho global da organizagao. Indicadores como acompanha-
mento dos projetos por meio de supervisdo direta e de resultados foram considera-
dos mecanismos de coordenagdo e controle adequados para a atividade de gestao
municipal. Cabe salientar que apenas um secretario destacou a utilizagdo de
medidas estatisticas, indices de analfabetismo, mortalidade infantil etc, como
indicadores de qualidade. Entretanto, quando ativados pelo entrevistador, esses
indices (também chamados de indicadores sociais) foram considerados importan-
tes. Este fato parece demonstrar, também neste aspecto, uma visao mais tecnicista
da administragdo publica, em que o debate entre quais seriam os conceitos ade-
quados para medir desempenho neste setor seria pertinente. Parece haver uma
valoriza¢ao maior da eficiéncia, no seu sentido classico, do que da eficécia.

A participacao da comunidade forma o terceiro grupo de indicadores da dimen-
sdo estrutural. A decisdo de adotar a participagdo popular como estratégia de
gestdo publica é eminentemente politica. Entretanto suas formas de manifesta-
¢do e operacionalizag@o ocorrem por meio dos arranjos estruturais da organiza-
cdo prefeitura. Os entrevistados consideraram importante para a qualidade da
administragd@o municipal o orcamento participativo, instituido na gestao anterior,
a organizagao e atuagdo dos conselhos municipais e sua interacdo com a prefeitu-
ra, bem como a satisfacdo da populagdo com os servigos prestados pela adminis-
tracdo. Cabe salientar que este conjunto de indicadores foi mais enfatizado pelos
secretarios do PMDB, partido ao qual pertencia o prefeito da gestdo anterior.
Apenas um secretario do PFL atribuiu grande importancia a esse conjunto de
indicadores, antes de sua ativagdo pelo entrevistador. Este fato parece corroborar,
pelo menos do ponto de vista interno da organizagao, as afirmagdes de Vieira e
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Carvalho (1999) de que diferentes conceituacdes de qualidade estruturam-se por
meio de objetivos multiplos.

Quadro 2: Indicadores de Qualidade da Administracido Municipal da
Cidade de Recife - Periodo 1997-2000: Dimensao Recursos Humanos

DIMENSAO INDICADORES

. Grau de escolaridade dos funcionarios

. Experiéncia profissional dos funcionérios

. Treinamento

. Remuneragao adequada dos funciondrios

. Plano de carreira

. Plano de cargos e saldrios

. Orgulho de ser servidor ptblico

. Avaliagdo objetiva do desempenho dos funcionarios

Recursos Humanos

0NN AW~

Na dimensao recursos humanos observa-se a importancia atribuida pela gestao
1997-2000 da prefeitura de Recife a capacitacao do pessoal administrativo (vide
Quadro 2). Critérios de selecdo e treinamento foram apontados como importantes
para a prestagdo de servigos de qualidade pela prefeitura. Outros indicadores
considerados importantes foram a remuneragao adequada do servidor, o estabele-
cimento de um plano de carreira e a criacdo de um sistema de avaliagdo objetivo
do desempenho do servidor. Foi também muito citada nas entrevistas a necessida-
de de um programa de treinamento especifico, no sentido de restruturar, redimen-
sionar e reavaliar a imagem do servidor publico em geral, e municipal em particu-
lar, tendo em vista um desgaste da sua imagem junto a comunidade, o que contri-
bui para uma autodepreciagido da importancia do seu servi¢o e conseqiiente des-
motivacdo. Neste ponto ha novamente uma congruéncia com os argumentos de
autores como Dawson e Palmer (1993), Binns (1993) e Pollit e Bouckaert (1995),
de que ¢ possivel a utilizagdo de ferramentas gerenciais para melhorar a qualida-
de, principalmente no que se refere a formacdo de recursos humanos e ao lado
leve dos programas de qualidade (Rees, 1992).

Ha que se considerar aqui uma estrutura superposta de cargos efetivos, ou seja,
as posic¢des ocupadas por funciondrios concursados, e cargos comissionados, ou
seja, aqueles ocupados por indicagdo e com contrato temporario. Apesar de con-
siderada importante a capacitacao geral dos funcionarios, incluindo os que ocu-
pam cargos comissionados, os indicadores desta dimensao, expostos no Quadro
1, referem-se aos funcionarios com cargos efetivos. O pressuposto ¢ de que na
escolha dos indicados para os cargos comissionados o critério de qualificagdo
para a funcdo ¢ aceito como dado. Evidentemente este € um argumento que des-
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considera a realidade conflituosa das coalizoes de poder do jogo politico e parece
ser argumento apenas formal.

Quadro 3: Indicadores de Qualidade da Administracio Municipal da
Cidade de Recife - Periodo 1997-2000: Dimensao Politica

DIMENSAO INDICADORES

1. Grau de influéncia politico-partidaria x grau de influéncia técnica
nas decisdes administrativas

Politica 2. Relag@o entre cargos comissionados e cargos efetivos

3. Grau de importancia atribuida a necessidade de ampliagéo (volume
de recursos) do programa de orgamento participativo

A dimensio politica evidencia a existéncia de indicadores relativos a influéncia
técnica e a influéncia politica nas decisdes da administragdo municipal (vide Qua-
dro 3). Encontram-se também questdes relacionadas a importancia da existéncia
de cargos comissionados e cargos efetivos e a necessidade de ampliagdo do volu-
me de recursos destinados ao programa de orgamento participativo. Com relagao
a importéncia da influéncia politica e da influéncia técnica nas decisdes e agdes
governamentais, observou-se uma separagdo muito clara entre a posi¢ao dos se-
cretarios do PMDB e a dos demais. Os secretarios originarios da gestdo anterior
acreditam que a competéncia técnica ¢ elemento fundamental para decisoes e agdes
de qualidade, tendo, entretanto, que estar circunscrita a uma visao politico-ideo-
logica que oriente a decisdo técnica, conforme também argumentam Misoczky,
Vieira e Ledo (1999). Ja os secretarios dos demais partidos que compoem a alian-
¢a demonstraram tendéncia a considerar a competéncia técnica mais importante,
sem, entretanto, desconsiderar a relevancia da decisdo politica. Esta visdo parece
congruente com o ideario neoliberal que, por meio do argumento da isengao técni-
ca, impde sua visao politica.

No que se refere a relagdo entre cargos comissionados e cargos efetivos, todos
os entrevistados consideram importante a existéncia de cargos comissionados,
mas ndo em grande niimero. Entretanto, quando a quantidade de cargos comissi-
onados ¢ elevada, ela ¢ justificada pela pouca capacitagdo técnica dos servidores
com cargo efetivo.

A ampliacdo do volume de recursos destinados ao programa de orgamento par-
ticipativo foi considerada como indicador de qualidade pela maioria dos entrevis-
tados, mas foi também mais enfatizada pelos secretarios do PMDB. Entretanto a
maioria admitiu que a amplia¢do desse programa esta limitada pela capacidade
or¢amentaria do municipio.
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O grande nimero de indicadores expostos nos Quadros 1, 2 e 3, bem como as
observagdes, os dados secundarios e a percep¢ao do entrevistador parecem indi-
car que ha certa inconsisténcia entre a equipe de governo da Prefeitura Municipal
da Cidade de Recife, no que se refere a qualidade. Isto pode ser explicado pelo
possivel desconhecimento técnico da questao da qualidade como elemento de ges-
tao estratégica. Neste sentido, ndo houve discussdao em torno do tema para o esta-
belecimento de diretrizes mais concretas relacionadas especificamente com admi-
nistragdo da qualidade. Outro fator que pode ter influenciado a falta de uniformi-
dade na visao de qualidade refere-se as divergéncias historicas, do ponto de vista
politico-ideoldgico, entre os partidos que compdem a alianga que governa a cida-
de de Recife na gestao 1997-2000. Isto constitui mais uma evidéncia do argumen-
to levantado por Vieira e Carvalho (1999): as disputas entre as coalizdes de poder
nas organizacdes podem influenciar as defini¢oes de qualidade, bem como sua
operacionalizacio.

Os resultados apresentados apontam, ainda, uma disparidade grande entre o
numero de indicadores da dimensao estrutural em relagdo as outras duas dimen-
soes. Este resultado pode estar relacionado a um possivel desgaste das formas
organizacionais do servigo publico brasileiro em geral e da forma organizacional
da prefeitura de Recife em particular. Isto parece indicar a necessidade de revisao
de tais formas organizacionais sob bases cientificas, procurando mecanismos de
superacao das praticas organizacionais vigentes. Acredita-se que aqui seja funda-
mental a analise da relagdo entre a organizacao e seu ambiente institucional (Po-
well e DiMaggio, 1991; Meyer e Scott, 1992).

A importancia atribuida a questdo dos recursos humanos foi grande. Entretanto
observa-se uma distancia entre o discurso e a pratica, ou seja, o formalismo (San-
der, 1977; Ramos, 1983). Enquanto a importancia desta dimensao ¢ fortemente
enfatizada, nenhuma ac¢ao administrativa em relacao a ela é efetivamente realizada.

Ja os poucos indicadores relativos a dimensdo politica parecem apontar para
uma valorizag¢ao do tecnicismo em relagdo a politica. Um discurso dessa natureza
pode ser observado também na prefeitura do Rio de Janeiro, principalmente na
gestdo anterior a de 1997-2000. O processo de pesquisa demonstrou haver forte
ligagdo entre o ex-prefeito do Rio de Janeiro e a atual gestdo da prefeitura de
Recife com relagdo a esta questdo. Ha que se salientar aqui o perigo de uma visao
subideologizada da administragao. Tal visdo, além de prescindir do fundamental
debate politico na administragdo publica, pode representar um instrumento para a
hegemonia de uma abordagem particular da gestdo publica, nomeadamente a
neoliberal.
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CONSIDERAGOES FINAIS E SUGESTOES PARA A INTRODUGAO DE PROGRAMAS
DE QUALIDADE E PARA A AVALIAGAO DO DESEMPENHO DA ADMINISTRAGAO
MuNICIPAL

Os resultados deste estudo exploratério, bem como dos estudos de Vieira (1996,
1997), apontam a possibilidade de aplicagdo de praticas de administracao da qua-
lidade na administragdo publica (Swiss, 1992; Rees, 1992; Rago, 1994).

Ainda assim, ha que se considerar uma série de peculiaridades do setor publico
para a implantacdo de um programa sistematico de administragdo da qualidade.
Sao essas peculiaridades e, principalmente, alternativas para se lidar com elas
que a literatura especializada na area discute pouco. Pode-se aqui usar o mesmo
argumento de Storey e Sisson (1989) e afirmar que os dados apresentados sdo
utilizados, na grande maioria das vezes, para ilustrar afirmagdes ou teorias (e. g.
Padua et al., 1994; Fernandes e Antunes Jr., 1994). Algumas exceg¢des podem ser
encontradas nos trabalhos de Falk (1979) e Falk e Carvalho (1996), entre outros.

Desta forma, sugerem-se trés principios que cumpre sejam observados para a
implementagdo de um programa de administra¢ao da qualidade no setor publico,
conforme segue.

. Primeiro, enfatiza-se a necessidade da realizagdo de um estudo exploratdrio
inicial, com o objetivo de identificar a natureza do conceito de qualidade na
organizacao objeto de analise. Tal estudo identificaria elementos importantes
relativos as peculiaridades do setor a serem levadas em consideragao na formu-
lagdo e na implementacao das diferentes etapas de um programa formal e siste-
matico de administragdo ou gerenciamento da qualidade.

. Segundo, chama-se ateng@o para a importancia de determinar os grupos organi-
zacionais e as coalizdes e seus objetivos, tendo em vista a importancia da vari-
avel poder na estruturacdo, nas decisoes e nas acdes organizacionais (Vieira,
1997). A dinamica das relagdes de poder e os objetivos das coalizdes podem
interferir diretamente nas diversas fases da aplicagdo de um plano de ag@o previ-
amente elaborado. A identificacdo das coalizoes e de suas dependéncias de po-
der (Pfeffer e Salancik, 1978) pode auxiliar na capacidade de agdo gerencial,
aumentando a margem de acdes realizaveis por parte do gestor na implementa-
¢do do programa de qualidade.

. Terceiro, salienta-se que a realizacdo da analise do ambiente institucional da
organizagao parece fundamental (Powell e DiMaggio,1991; Meyer e Scott, 1992).
Ela permite a identificagdo das estruturas sociais, politicas e culturais que po-
dem interferir na implementagdo do programa de qualidade, novamente contri-
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buindo para o aumento das possibilidades de agdo gerencial por parte do admi-
nistrador.

No sentido de avaliar o desempenho da administragdo municipal com referén-
cia ao estabelecido num plano de qualidade, sugere-se a elaboragao de um ques-
tionario a partir dos indicadores levantados no estudo exploratorio. Entende-se
esta avaliagcdo como processo de pesquisa longitudinal, em que seriam levados
em consideragdo, entre alguns outros aspectos circunstanciais, 0s que constam
a seguir.

. A importancia do indicador de qualidade, com o objetivo de verificar alteragoes
na percepgao dos respondentes.

. A situagdo atual em relacdo aquele indicador na organizagao.

. Enfim, a situacgdo atual em relacdo aquele indicador na unidade organizacional
especifica.

Sugere-se, ainda, que resultados ndo esperados, discrepancias ou aspectos de
interesse particular do administrador ou do pesquisador sejam aprofundados por
meio de entrevista e com o uso de dados secundarios. A utiliza¢ao dos chamados
indicadores sociais para acompanhamento paralelo pode garantir uma visdo mais
completa do desempenho da gestao publica.

Por fim, salienta-se que o desempenho do setor publico deve ser entendido ou
aferido por modelos que incorporem aspectos que lhe sdo inerentes, ou seja, obje-
tivos conflitantes, multiplicidade de interesses e caracteristicas do ambiente insti-
tucional, o que evidencia a complexidade e necessidade de mais pesquisa sobre
0 assunto.

NoTtas

1 . . . .

Os autores agradecem ao CNPq o apoio financeiro recebido para o desenvolvimento desta
pesquisa e a Maria Ceci Misoczky, Zila Mesquita e Euripedes Falcdo Vieira os comentarios nas
primeiras versdes deste artigo.

2 . . . , ~ ro:
Cabe salientar que o Vice-Prefeito exerce também a fungdo de Secretario de Cultura.

3 . . o [ , . . .

Devido a sua pouca disponibilidade de tempo, ndo foi possivel entrevistar o Prefeito Municipal
de Recife. A Secretaria de Educac@o também ndo se encontrava disponivel; a entrevista relativa
a essa secretaria foi realizada com a Secretaria Adjunta.

4 - o oo . .. ~ . ~
Este trabalho limita-se a analise dos indicadores gerais da administragdo municipal. Nao se
considera, portanto, os indicadores especificos para cada secretaria.
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