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RESUMO

A partir da crise internacional, na década de 1980, aumentaram os debates sobre
novas formas de governar. No Brasil, a reforma da administracdo publica foi
tema principal no Governo Fernando Henrique Cardoso que, dentre outros
objetivos, procurou aproximar a administracdo do Estado das modernas praticas
de administracdo das empresas privadas. O gerencialismo surge como resposta
aos problemas de ineficiéncia e recursos limitados enfrentados pelo Estado,
porém, ele ndo é uma construgdo hegeménica. A Ultima vertente, o Public
Service Orientation, além de se preocupar com a descentralizacdo
administrativa, a efetividade das politicas, a qualidade dos servicos prestados e 0
foco nas necessidades do “cidaddo/cliente”, estd fortemente sustentada pela
participacéo da sociedade e a criacdo de espagos para promogao de transparéncia
e de fomento ao aprendizado social, onde o usuario/cliente pode se tornar
cidaddo e onde o interesse publico pode deixar de ser uma abstracdo. Partindo
dessas consideracOes buscou-se analisar se a gestdo da Anatel, desdobrada em
processos internos e em politicas publicas de regulacdo, é aderente as premissas
da vertente mais complexa e plural do gerencialismo, isto é, o Public Service
Orientation. Portanto, procurou-se analisar se os cidadaos sdo elementos ativos
na sinalizacdo de demandas e na avaliacdo de desempenho das operadoras, assim
como se estdo integrados e participam ativamente na definicdo das politicas
publicas. A natureza dessa pesquisa é qualitativa e para alcancar o objetivo
proposto foi utilizado como procedimento metodoldgico essencialmente a
pesquisa documental. O que se pode constatar é que a Anatel criou diversas
formas de comunicagdo com o cidaddo, ou seja, 0s instrumentos para atender aos
critérios de efetividade dos servigos prestados, atencdo ao cliente cidaddo,
participacdo dos cidaddos na definicdo de politicas publicas foram previstos,
mas ndo funcionam bem na prética, podendo-se concluir que a Gestdo da Anatel
ndo é totalmente aderente as premissas do PSO.

Palavras-chave: Agéncias reguladoras. Gerencialismo. Politicas publicas.
Reforma da administracdo publica.



ABSTRACT

Since the international crisis of the 1980°s, debates concerning new forms of
management have increased. In Brazil, the reform of public administration was
the main theme of the government of Fernando Henrique Cardoso, which,
among other objectives, sought to draw closer State administration and the
modern administration practices of private companies. In this context,
Managerialism emerges as an answer to the issues of inefficiency and limited
resources faced by the State. However, it is not a hegemonic construction. The
last strand, Public Service Orientation, apart from worrying about administrative
decentralization, policy effectiveness, service quality and the focus on
“citizen/client” need, is strongly supported by the participation of society and the
creation of spaces for the promotion of transparency and fostering of social
learning, in which the user/client can become citizen and the public interest may
cease to be an abstraction. With these considerations, we sought to analyze how
the management of Anatel, broken down into internal processes and public
policies regulation adheres to the premises of the most complex and plural
aspect of Managerialism, that is, Public Service Orientation. Therefore, we
sought to analyze if the citizens are active elements in signaling demands and
evaluating the performance of the operators, as well as if they are integrated and
actively take part in the definition of public policies. The nature of this research
is qualitative and, to reach the objective proposed, document research was the
methodological procedure used. We verified that Anatel created many forms of
communication with the citizen, that is, the instruments to fulfill the criteria of
the effectiveness of service, attention to the client/citizen. Moreover, the
participation of citizens in the definition of public policies was expected, but it
did not operate well in practice, concluding that the management of Anatel does
not completely adhere to the premises of the PSO.

Keywords: Regulatory agencies. Managerialism. Public policy. Public
Administration reform.
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1 INTRODUCAO

A partir da crise internacional, na década de 1980, tornou-se necessaria e
urgente a revisdo do papel desempenhado pelo Estado e da sua governanca. O
cendrio era de “Crise do Estado”: crise fiscal, crise do modo de intervengdo, do
modelo de gestdo burocratico e de legitimidade (BRESSER-PEREIRA, 2001).
Nesse contexto, aumentaram os debates sobre novas formas de governar, pois 0
modelo burocratico weberiano baseado em regulamentos detalhados, com
hierarquia rigida e com processo decisério centralizado ndo dava mais conta de
resolver a complexidade dos problemas que surgiam. Além disso, o avan¢o das
tecnologias e as novas formas de se organizar em agdes coletivas demandavam
flexibilidade nas relagfes e mais autonomia dos agentes individuais.

No Brasil, a reforma da administracdo publica foi tema principal no
Governo Fernando Henrique Cardoso, momento em que foi criado um novo
ministério, da Administracdo Federal e Reforma do Estado que, dentre outros
objetivos, procurou aproximar a administragdo do Estado das modernas praticas
de administragdo das empresas privadas. Segundo Bresser-Pereira (2001), a
administracdo publica burocratica deveria ser substituida por uma administracéo
publica gerencial.

Nessa nova proposta, had trés caracteristicas marcantes: a gestdo €
descentralizada, orientada para o cidaddo e avaliada por meio dos resultados.
Para esta pesquisa € particularmente relevante a ideia de “servigo ao cidadao”,
ou seja, as acdes do Estado devem estar alinhadas ao interesse publico.

O tamanho do Estado e o seu grau de intervengdo na economia também
precisariam ser revistos para que a nova proposta gerencial pudesse funcionar.
Além disso, o denominado Estado desenvolvimentista, caracterizado pela forte
intervencdo no mercado, principalmente em setores estratégicos para 0
desenvolvimento do pais, como é o caso das telecomunicacBes, por exemplo,

comecava a mostrar sinais de crise (ABRUCIO, 1996). Portanto, para
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implementar a reforma do Estado a instituicdo de “agéncias autobnomas” teve um
lugar de destaque.

Antes da reforma regulatoria, ainda ndo havia celular no Brasil, as
chamadas eram realizadas a partir dos telefones fixos particulares ou dos
telefones de uso publico, os antigos orelhdes. Além disso, 0 usuério ndo podia
escolher a operadora de telefonia para realizar uma chamada de longa distancia;
nesse cendrio, todas as chamadas eram realizadas via Embratel. As varias
prestadoras estatais, mais a Embratel eram controladas por uma holding
chamada Telecomunicacdes Brasileiras S.A. (Telebréas).

A abertura do mercado de Telecomunicacdes e a internacionalizagéo do
mercado de capitais aumentaram a atratividade para o capital estrangeiro. As
grandes operadoras privadas americanas e europeias intensificaram a
concorréncia mundial com a abertura do mercado brasileiro e realizaram fortes
investimentos no Brasil. Em 1999, 79% dos investimentos externos aplicados no
Brasil foram realizados no segmento de servigos, principalmente no setor de
telecomunicac¢bes (RODRIGUES, 2000).

Com o objetivo de outorgar, regulamentar e fiscalizar esse importante
setor de infraestrutura foi criada, em novembro de 1997, uma agéncia
reguladora, a Agéncia Nacional de Telecomunicacdes (Anatel), que
desempenhou papel importantissimo na preparacdo de todos os regulamentos
que suportaram a privatizacdo das empresas estatais do sistema Telebras, fato
ocorrido no dia 29 de julho de 1998, em funcdo de uma mudanga constitucional
em 1995.

Na visdo de Melo (2002), as agéncias reguladoras marcam a transi¢éo do
modelo enddgeno de regulacdo — centrado na autorregulacdo por departamentos
de ministérios gestores — para 0 modelo de regulacdo por agéncia independente.
Esses 6rgdos tém como objetivo garantir o equilibrio entre as empresas

reguladas, os consumidores e 0 governo, de forma imparcial.
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A Lei Geral das Telecomunicagdes (LGT — Lei n® 9.472 de 1997) além
de criar a Anatel, regulamentou os servicos de telecomunica¢Ges como um todo,
classificando-os e dividindo-os em regimes de exploracao (publico e privado) e
quanto & abrangéncia do interesse (restrito ou coletivo), o que levou a existéncia
de uma legislacéo especifica para cada tipo de servico.

O servi¢o de telecomunicagdes em regime publico é sempre de interesse
publico e é aquele prestado mediante concessdo ou permissdo, com atribuicdo a
sua prestadora de obrigacdes de universalizacdo e de continuidade. Incluem-se,
nesse caso, as diversas modalidades do servigo telefonico fixo comutado,
destinado ao uso do publico em geral. Enquanto que o regime privado esta
sujeito a regras mais flexiveis e com menor interferéncia da Unido na sua
regulacdo, ndo ha controle de tarifa, por exemplo. O servigo prestado no regime
privado pode ser de interesse restrito, caracterizado pela realizacéo de atividades
especificas (para atender a passageiros de um navio, por exemplo) ou de
interesse coletivo, como é o caso do Servigco Mdvel Pessoal (SMP).

O setor de telecomunicacfes desempenha papel cada vez mais
importante no desenvolvimento do pais, contribuindo para uma atuacdo mais
expressiva do Brasil no cenario econdmico mundial. De acordo com os dados
fornecidos pela Anatel, o Brasil registrou, em abril de 2015, 257,8 milhdes de
linhas ativas na telefonia mdvel e teledensidade de 125,7 acessos por 100
habitantes (Anatel, 2015 — Relatorio Consolidado).

Com o desenvolvimento de novas tecnologias e com o crescente trafego
de dados e servicos mdveis, as Operadoras precisaram investir mais para garantir
a qualidade das redes. Dados divulgados no dia 15 de abril de 2015, pela
Associacdo Brasileira de TelecomunicacGes dédo conta de que as operadoras de
telefonia fixa, mével, banda larga e TV por assinatura investiram um total de R$
29 bilhdes no Brasil, em 2014, sem considerar o valor desembolsado para o

pagamento de licencas que atingiu cerca de R$ 5,6 bilhdes. Foram R$ 305
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bilhGes aportados desde a privatizacdo do setor, em 1998, montante que
ultrapassaria R$ 500 bilhGes em valores atualizados, segundo calculos da
associacdo (SINDICATO NACIONAL DAS EMPRESAS DE TELEFONIA E
DE SERVICO MOVEL CELULAR E PESSOAL, 2014).

O cenério se complica em face da constatacdo de que a demanda por
servicos de telecomunicacdes é crescente e volumosos investimentos sao
inevitaveis, porém ndo ha um aumento de receita nas mesmas proporc¢des. Esse €
um mercado muito competitivo e algumas operadoras adotam a estratégia dos
planos ilimitados para captar clientes, o que diminui o valor do ARPU (receita
liguida mensal média por usuario). Além de questbes regulatérias, como a
reducdo do VU-M (valor de uso mdvel), que é tarifa de remuneracdo de rede
para chamadas terminadas em uma rede movel, a carga tributaria é apontada
como um fator limitador ao desenvolvimento das telecomunicacdes.

O setor de telecomunicagbes € um dos pilares do atual estagio de
desenvolvimento mundial ao possibilitar uma rapida conexao entre diferentes
partes do mundo. em poucos segundos e a um preco cada vez menor. Reunides
de negdcio entre matriz e filial de empresas multinacionais ou programas
educacionais de graduacdo e pos-graduacao, que antes eram presenciais, hoje ja
podem ser realizadas por teleconferéncia. Esses sdo apenas dois exemplos da
abrangéncia deste setor.

Diante do aumento expressivo da base de clientes e sem investimentos
proporcionais na expansao das redes € patente a preocupacdo com a qualidade
do servico prestado. Dentro desse cenario, destaca-se a responsabilidade da
Anatel, como 6rgdo regulamentador, de proteger e regular esse servico publico e
essencial, tal como aconteceu em julho de 2012, momento em que a Anatel
tomou a medida extrema de proibir a venda dos servicos de telefonia em
diversos Estados da Federacgdo, para trés das quatro maiores operadoras, até que

as mesmas apresentassem um plano de acdo de melhoria na prestacdo dos
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servicos. A decisdo englobou servicos de voz e dados e foi motivada por
reclamacGes dos usuarios relativas a interrupcdo de chamadas, a qualidade de
rede e ao servico de atendimento ao cliente (ANATEL..., 2012).

De acordo com a Constituicdo Federal (inciso 1V do paragrafo Unico do
art. 175), ha o poder e o dever da Anatel de proteger o consumidor e de fazer
valer o principio da prestacdo adequada do servico. O inciso | do art. 3° da Lei
9.472-97, em relacdo a esse tema, dispGe expressamente que o usuario de
servicos de Telecomunicagées tem direito “de acesso aos servigos de
telecomunicacBes, com padrdes de qualidade e regularidade adequados a sua
natureza, em qualquer ponto do territdrio nacional”.

Nos ultimos anos, é publica e notdria a mé qualidade na prestacdo dos
servigos de telecomunicagdes, tanto que o Tribunal de Contas da Unido (TCU)
afirmou, no dia 14 de setembro, que a Anatel foi ineficiente para acompanhar a
qualidade dos servicos mdveis, ap6s auditoria realizada junto a agéncia para
apurar atuacdo da mesma na melhoria da qualidade da prestacdo dos servicos de
telefonia moével (TCU..., 2016). Se o papel fundamental da Anatel é garantir que
os servigos funcionem e com qualidade; se a nova proposta de gestdo publica é
orientada ao cidaddo e medida por sua efetividade, ou seja, por meio de
avaliacdo qualitativa do servico prestado, pode-se inferir que esse modelo nao
estd funcionando bem.

O gerencialismo surge como resposta aos problemas de ineficiéncia e
recursos limitados enfrenados pelo Estado, porém ele ndo é uma construgdo
hegemonica. Na visdo de Abrdcio (1996), baseada no modelo britanico, que é
tido como referéncia na literatura, o gerencialismo apresenta trés momentos: o
Gerencialismo Puro, o Consumerism e o Public Service Orientation (PSO). E
importante ressaltar que embora haja diferentes enfoques nos trés modelos,
verifica-se, antes de tudo, uma evolucdo, em que aspectos positivos foram

mantidos e outros foram incluidos para superar as falhas do modelo anterior.
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A Ultima vertente, além de se preocupar com a descentralizacdo
administrativa, a efetividade das politicas, a qualidade dos servicos prestados e 0
foco nas necessidades do “cidaddo/cliente”, estd fortemente sustentada pela
participacdo da sociedade e a formacdo de espagos para promocdo de
transparéncia e de fomento ao aprendizado social, onde o usudrio/cliente pode se
tornar cidaddo e onde o interesse publico pode deixar de ser uma abstracéo.

Diante dessa perspectiva, aparece o problema a ser pesquisado, definido
pelo seguinte questionamento: A gestdo da Anatel, desdobrada em processos
internos e em politicas publicas de regulacdo, é aderente as premissas da
vertente mais complexa e plural do gerencialismo, isto é, o Public Service
Orientation?

Tendo em vista a questdo apresentada acima, tém-se como objetivos:

a) Analisar como as politicas publicas (externas a Anatel) refletem os
fundamentos da PSO, resguardando o interesse do cidaddo e
tornando-o elemento ativo na sinalizacdo de demandas e na
avaliacdo do desempenho das operadoras.

b) Analisar como as praticas gerenciais (internas a Anatel) refletem as
premissas do PSO, notadamente a integracdo de cidaddos como

codefinidores das politicas publicas.

A presente pesquisa é relevante, pois, trata-se de um servico essencial e
de interesse publico. Ademais, 0 momento delicado em que vive o Brasil, diante
da crise de governabilidade, escandalos de corrupc¢do, desajuste fiscal, retracdo
econdmica e problemas graves na prestacdo de servigos sociais basicos como é o
caso da salde, educacdo e seguranga publica, é bastante propicio para o debate
sobre a participacdo social nas decisdes politicas, seja para promover maior

transparéncia, equidade e efetividade ou pela simples oportunidade do
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usudrio/cliente se tornar cidaddo. Esta pesquisa pode ser entendida como uma
iniciativa de controle social. Por meio dela sera possivel identificar possiveis
lacunas entre o que aborda a teoria, o discurso da Anatel e suas préaticas para que
0 cidaddo tenha um papel ativo da definicdo das politicas publicas de
telecomunicacdes.

Esta dissertacdo foi dividida em seis se¢es, incluindo essa Introducéo.
A segunda secdo aborda o Referencial Tedrico da pesquisa, momento em que
serdo abordados os modelos gerenciais adotados na administracdo publica: o
Gerencial Puro, o Consumerism e o Public Service Orientation (PSO) e o papel
das Agéncias Reguladoras na Reforma da Administracdo Publica, especialmente
0 da Anatel. Na se¢do seguinte, sdo descritos os Procedimentos Metodoldgicos
utilizados neste trabalho. Na quarta secdo, serdo apresentados os Resultados e as
Discussdes e, em seguida, as Consideracfes Finais. Por fim, na sexta e ultima

secdo, seguirdo as Referéncias Bibliograficas.
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2 O GERENCIALISMO

Neste topico sdo apresentados os fundamentos tedricos que norteiam a
elaboracdo deste trabalho. Apresentar-se-4, portanto, uma discussdo sobre as
propostas trazidas pelo gerencialismo, as trés vertentes desse modelo que se
apresenta primeiramente como o Gerencialismo Puro, depois o Consumerism e,
por fim, o Public Service Orientation, que é a sua versdo mais completa. Em
seguida, sera abordado o papel das Anatel na Reforma da Administracdo

Publica, como ela se organiza e como atua no mercado de telecomunicacdes.
2.1 As propostas trazidas pelo gerencialismo

No final do século XIX, nos EUA, Woodrow Wilson deu as primeiras
diretrizes para o estudo da Administracdo Publica com a proposta de separagdo
entre politica e administragdo, o que favorecia um foco gerencialista, ou seja, a
adogdo de praticas da gestdo privada na gestdo publica. Ele acreditava que uma
administracdo pelos que detinham o poder ou estritamente por meio de leis ndo
era suficiente para garantir uma gestdo eficaz. Entretanto, na préatica, esses
conceitos nao funcionaram. Tornou-se impraticavel ndo considerar a influéncia
politica e aspectos culturais na gestao dos bens publicos.

Mais tarde, na década de 1970, ainda baseada no distanciamento entre
politica e gestdo, somando-se as preocupacbes com a reducdo de custos e a
eficiéncia dos servigos publicos surgiu uma nova corrente de pensamento: 0 New
Public Management, ou Novo Gerencialismo Publico. A proposta seria tratar o
cidaddo como um cliente, identificando suas necessidades individuais; conceber
mais autonomia e flexibilidade aos gestores publicos para que eles conseguissem
atuar em uma nova realidade onde sdo exigidas respostas rapidas e inovadoras;
e, por fim, focar nos resultados com o apoio de um planejamento estratégico,

com base em metas e indicadores de desempenho.
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Mas, o Novo Gerencialismo Publico oferece novas ferramentas ou se
trata apenas de préticas antigas remodeladas? E exatamente isso que dizem
alguns autores. Nesse modelo, 0s controles tradicionais ndo foram extintos com
a proposta de flexibilidade e autonomia, ao contrario, mais regras e mais niveis
hierarquicos foram criados para atender a suposta descentralizagdo (MOTTA,
2013; SECCHI, 2009).

Segundo Motta (2013), o foco no cliente e no gestor também foram uma
decepcdo. Os gestores tiveram uma autonomia muito limitada, pois as normas
fixadas em leis e regulamentos ndo permitiam agdes inovadoras e com a rapidez
exigida num contexto de mudangas constantes. Os clientes dos servigos publicos
também néo ficaram satisfeitos, pois, as medidas para melhorar o desempenho e
eficiéncia dos servigos prestados ndo resultaram em melhora da qualidade
percebida. Permanecia a visdo de descaso com o direito dos cidad&os.

Paula (2005), também faz algumas criticas ao modelo gerencialista.
Segundo a autora, as decisdes estratégicas continuaram sendo tomadas pelo
nacleo do governo e os burocratas ficaram responsaveis pela formulagdo de
politicas publicas, ou seja, prevalecia o estilo tecnocratico de gestdo. Ademais,
0s canais de participagdo da sociedade que serviriam de mecanismo de controle
social ndo foram criados, com isso, a avaliacdo dos servicos publicos, o
surgimento de novas demandas e a efetividade dos servigos publicos ficaram
comprometidos.

Outro aspecto que merece destaque € a capacitacdo dos gestores
publicos, uma vez que os cursos de formacdo e especializacdo ndo foram
suficientes para consolidar a primazia do interesse publico. Nota-se que modelo
gerencialista foca a dimensdo institucional-administrativa e econdmico-
financeira, 0 que compromete a autonomia e flexibilidade dos gestores publicos
e a participacdo cidada (PAULA, 2005).
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Como vimos acima, trabalhar com as dimensdes politicas e
administrativas continua sendo um desafio para os gestores publicos. Na viséo
de Metcalf e Richards (1990), a melhoria da gestdo publica € uma &rea de
fronteira onde os servidores publicos tém que desenvolver e aplicar novos
conceitos para alcancar os objetivos almejados levando-se em consideracdo as
restricBes politicas do governo.

E muito dificil pensar em descentralizacio quando as formas
organizacionais sdo criadas para que 0 grupo que estd no poder mantenha o
controle das decisbes, para defender as ideias do seu grupo politico frente a
outro grupo. Tudo tem que ser negociado e acordado nesse ambiente plural que
representa a administracdo publica, dessa forma, as decisbes baseadas em
critérios  fundamentais acabam sendo negligenciadas, causando uma
administracdo ineficiente. Na administracdo puUblica, os objetivos sdo
notoriamente dificeis de serem definidos, estdo frequentemente em conflito e,
muitas vezes, sujeitos a mudanga (METCALF; RICHARDS, 1990).

A proposta que surge para superar parte dessa incongruéncia é alinhar as
decisBes politicas as expectativas da sociedade. H4 uma pressdo da sociedade
por novos padrdes de qualidade, transparéncia e eficiéncia que precisam ser
levados em consideracdo. O envolvimento do cidadao direta ou indiretamente na
gestdo seria uma forma de conferir novo sentido ao trabalho realizado pelo
gestor publico.

A seguir, apresentam-se as trés vertentes do gerencialismo, que antes de
representarem opgdes distintas sdo uma evolucdo do modelo gerencialista para
dar conta de uma administracdo integrada com politica com o objetivo de prestar

servicos de acordo com as expectativas da sociedade.
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2.2 Novos caminhos para tornar a administracédo publica mais eficiente: o

modelo gerencial puro

Na década de 1970, o tripé que sustentava o Estado era classificado da
seguinte forma. Na esfera econdmica, prevaleciam as orientagcdes keynesianas
caracterizadas pela intervencdo do Estado na economia para garantir o pleno
emprego. Na esfera social, também sob influéncia das ideias de Keynes, havia o
Estado do bem-estar social, marcado por politicas sociais que procurava garantir
um padrdo minimo de vida para a populacdo. Por fim, na esfera administrativa,
vigorava 0 modelo burocratico weberiano, que era responsavel por manter a
impessoalidade, a neutralidade e a racionalidade do aparato governamental
(ABRUCIO, 1996; BRESSER-PEREIRA, 2001).

A burocracia tradicional é definida como uma organizacdo
com estrutura rigida e centralizada, voltada ao cumprimento
dos regulamentos e procedimentos administrativos e em que
0 desempenho € avaliado apenas como referéncia a
observancia das normas legais e éticas (ABRUCIO, 1996, p.
15).

Essa Ultima esfera é particularmente relevante para o nosso trabalho e a
seguir apresenta-se 0 caminho que as discussfes em varios paises (ndo s6 Gra-
Bretanha e Estados Unidos que sdo frequentemente citados na literatura)
tomaram no sentido de conter 0s gastos publicos e tornar os servicos publicos
mais eficientes.

A partir do consenso de que 0 modelo burocratico ndo era mais capaz de
resolver os problemas que o Estado vinha enfrentando, os governantes
comecaram a introduzir uma série de praticas vindas da iniciativa privada,
porém, mais do que representar uma doutrina fechada e hegemonica, o
Gerencialismo (ou Manageralism, ou New Public Management, ou Novo
Gerencialismo,) foi se transformando a partir das criticas recebidas e, assim, se

aperfeicoando como ferramenta da administracdo publica. Como resultado dessa
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transformacdo, Abrucio (1996) identificou trés tipos ideais: 0 modelo gerencial
puro, 0 consumerism e o public service orientation.

O gerencialismo surgiu, entdo, na sua forma primeira, com o objetivo de
tornar a burocracia menos disfuncional, ou seja, tornar o servigco publico mais
eficiente, as regras mais flexiveis e a hierarquia menos formal. Entretanto, o
fator politico foi fundamental para que essa mudanga de paradigma pudesse
acontecer, por isso, as vitérias de Margaret Thatcher na Gra-Bretanha e de
Ronald Reagan nos Estados Unidos contribuiram muito para a utilizacdo do
gerencialismo puro nesses paises.

O foco primeiro do gerencialismo foi a questao financeira, nesse sentido,
as acOes tinham por objetivo a reducéo de custos e cortes de pessoal. Contudo,
tanto o governo Thatcher, quanto o governo Reagan, enfrentaram grandes
dificuldades para reduzir os gastos sociais e enxugar a maquina do Estado
(ABRUCIO, 1996).

No entanto, para atingir maior grau de eficiéncia, 0 modelo gerencial
tinha ainda outro recurso: a avaliagdo de desempenho, mas, para isso, era
essencial definir claramente a responsabilidade de cada funcionéario e o0s
objetivos organizacionais.

Com base no trabalho de Abrucio (1996), destacam-se duas ferramentas
que foram utilizadas no caso inglés. A primeira foi a Administracdo por
objetivos, pois a partir da definicdo clara dos objetivos de cada agéncia
governamental seria possivel fazer uma comparagédo do que foi programado com
o0 que foi realizado. A segunda foi a descentralizacdo administrativa que visava a
aumentar a autonomia das agéncias e dos departamentos e dar mais autonomia
aos funcionérios (empowerment), com isso, esperava-se solu¢ées mais criativas
e inovadoras que garantissem a tdo almejada eficiéncia governamental.

No quadro abaixo, foi apresentada uma visdo resumida do modelo

gerencial puro, destacando o objetivo a ser atingido, mecanismos que foram
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utilizados e, por ultimo, como era considerado o publico a quem se destinavam

0S Servicos

Quadro 1 - Modelo gerencial puro (experiéncia britanica).

Tipo Objetivos Ferramentas Publico
Modelo Reducéo de custos; Admolg!zgigz(_) por Usuario;
Gerencial Puro Eficiéncia . ' Contribuintes

Descentralizacdo

Fonte: Abrucio (1996). Adaptado pelo autor.

Algumas criticas ao modelo gerencial surgiram, uma delas em funcéo do
enfoque apenas na eficiéncia governamental, pois na administracdo publica o
conceito de efetividade é particularmente importante, pois se refere aos
resultados positivos que foram gerados para a populacdo, ou seja, em que media
os objetivos alcancgados trouxeram melhorias para o grupo selecionado.

Mandl, Dierx e llzkovitz (2008) explicam que tanto a eficiéncia e a
efetividade tém relacdo com as entradas, as saidas e os resultados. Os resultados
sdo os objetivos finais que dependem do uso eficaz de entrada ou dos recursos
de saida. Entretanto, os resultados do governo sdo geralmente relacionados com
objetivos politicos. Eles apontam ainda que a eficiéncia e a efetividade sdo
frequentemente usadas alternadamente e ambas s&o sensiveis aos fatores

ambientais que podem afetar a saida ou resultado.
O conceito de efetividade ndo se relaciona estritamente com
a ideia de eficiéncia, que tem uma conotacdo econdmica
muito forte, haja vista que nada mais improprio para a

administracdo publica do que fazer com eficiéncia o que
simplesmente ndo precisa ser feito (TORRES, 2004, p.175).

Outra critica importante se refere a ingenuidade de alguns gerencialistas
em achar que um modelo neutro poderia ser aplicado na administracdo publica

da mesma forma que na administracdo privada, ou seja, a dimensdo politica foi
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negligenciada. No &mbito publico, ha uma relacdo complexa composta por
aspectos politicos e ideoldgicos que devem ser levados em consideragdo. Crozier
citado por Abrucio (1996), aponta que foram principalmente os obstaculos
politicos que impediram que o modelo gerencial puro fosse implantado com
sucesso nos Estados Unidos.

Enfim, apesar das criticas, 0 gerencialismo puro deixou um legado
importante que € a consciéncia sobre 0s gastos, ou seja, as politicas publicas
devem ser pensadas, levando-se em consideracdo a definigcdo clara de objetivos e

mecanismos de controle financeiro.

2.3 Transformac6es no modelo gerencial para atender as demandas dos

consumidores de servicos publicos: o consumerism

As criticas realizadas ao modelo gerencial puro, mais do que uma
tentativa de abortd-lo significaram a possibilidade de aperfeicoa-lo e assim,
construir uma nova visdo com base nas deficiéncias do modelo anterior. Para
melhor compreender aos fundamentos do consumerism utilizar-se-4 como base o
Citizen’s Charter, um importante programa do governo britanico para trazer os
usuérios dos servicos para mais proximo do governo.

O Citizen’s Charter foi utilizado em diversas pesquisas como na de
Conforto (1998), Coutinho (2000) e Soares (2002) para se compreender a
evolucdo da administracdo com o objetivo de melhorar os servicos prestados ao
publico. Os principios do Citizen’s Charter inspiraram inciativas em muitos
paises como os EUA, Franca, Bélgica, Australia e Itdlia (OSBORNE;
PLASTRIK, 1997). A proposta essencial era modernizar o Estado e tornar a
administracdo pablica mais eficiente.

Nesse sentido, a primeira questdo a ser superada seria a rigidez do
controle orcamentério, o que dificultava a atuacdo do gestor pulblico para

encontrar alternativas para os problemas que se apresentavam. Ficou claro a
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partir da experiéncia britanica que a eficiéncia ndo pode ser o fim em si mesmo e
nada melhor do que flexibilizar a gestdo publica para encontrar novos caminhos.

Outra questdo que precisaria ser trabalhada era a qualidade dos servigos
publicos e, por isso, 0 governo inglés passou a adotar mecanismos de avaliagdo
da qualidade nos resultados obtidos pelas agéncias e programadas
governamentais. Essa inciativa foi essencial para o governo se aproximar da
realidade e identificar as necessidades dos consumidores dos servigos publicos.
Para a pesquisadora Sue Richards, que também fez parte do Servi¢co Publico
Britanico (British Civil Service), essa mudanca de foco para atender as
necessidades do cliente/consumidor foi uma grande revolugdo na gestéo puablica,
pois, pela primeira vez, as agdes do governo estavam orientadas pela demanda
dos consumidores e ndo pelo o que 0 governo considerava necessario.

Aliado & perspectiva de flexibilidade, viés para agdo, autonomia,
eficiéncia, o foco no cliente faz parte da gestdo publica. Entretanto, o
relacionamento com cliente no d&mbito da gestdo publica transborda a visdo de
fornecedor/consumidor. No caso da gestdo publica, o consumidor pode ser
também o cliente, o sujeito, o cidaddo, o fornecedor, o habitante, o contribuinte,
todos dotados de beneficios e direitos (METCALFE; RICHARDS, 1990).

O Citizen’s Charter foi 0 programa do governo britanico que incorporou
essa orientacdo para o consumidor. No primeiro relatério de 1992, foi oferecida

uma lista com os seis principios basicos do servico publico. Sao eles:

a) Definicdo, monitoramento e ampla divulgacao dos padrdes;

b) Informacéo e abertura para o usuario do servico;

c) Consultas regulares e sistematicas aos USUArios;

d) Cortesia e prestimosidade;

e) Procedimentos de reclamacgdo amplamente divulgados e faceis;

f) Valor para o dinheiro.
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Como se pode perceber, a metade dos principios estad diretamente
relacionada a abertura do governo para receber a opinido dos consumidores em
relacdo aos servigos prestados. Por fim, cada departamento ou agéncia foram
orientados a elaborar sua propria cartilha na mesma linha dos principios gerais
citados acima. Esse programa ganhou destaque, na medida em que o Primeiro
Ministro John Major se comprometeu pessoalmente como 0 aumento do padrdo
do servico publico prestado. O Citizen’s Chater trata de dar mais poder ao
cidaddo (MINISTER citado por POLLIT, 1994).

Para atingir a satisfacdo dos consumidores, o0 governo inglés prop0s trés
medidas prioritarias: a descentralizagdo, a competi¢do entre os departamentos e
agéncias publicas e a adogdo de um modelo contratual para a prestacdo de
servigos publicos. A proposta da descentralizagdo é dar mais autonomia para a
autoridade local, dessa forma, o consumidor do servi¢o tem mais condigdes para
falar das suas necessidades e, ao mesmo tempo, ser um agente fiscalizador, que é
um critério de accountability. A competicdo entre os 6rgdos governamentais
representava outra iniciativa para aumentar o poder do consumidor, o
entendimento era que se o consumidor tivesse mais opg¢do ele iria procurar o
servico de melhor qualidade. Por ultimo, com modelo contratual, o governo
poderia aumentar a qualidade do servi¢co publico estabelecendo padrdes na
prestacdo dos servicos e mecanismos de controle.

Apesar de representar avancos em relagdo ao foco na satisfacdo das
necessidades dos consumidores, que seria garantida em grande medida pela
descentralizacdo politica e administrativa, 0 governo britanico conseguiu apenas
uma desconcentracdo, ou seja, uma descentralizacdo administrativa (ABRUCIO,
1996). Ao dar mais autonomia ao poder local, 0 governo pretendia aproximar o
prestador de servico ao publico consumidor e, com isso, aumentar a possiblidade

de escolha e fiscalizacdo da populacdo. Contudo, a descentralizacdo politica, que
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deveria considerar o cidaddo nas decisdes politicas que afetem suas vidas, néo
ocorreu.

No Quadro abaixo, foi apresentada uma visdo resumida do
consumerism, destacando o objetivo a ser atingido, mecanismos que foram

utilizados e, por Gltimo, como era considerado o publico a quem se destinavam

0S Servicos.
Quadro 2 - Consumerism (experiéncia britanica).
Tipo Objetivos Ferramentas Publico
Consumerism Efetividade; Hierarquia flexivel; Clientes;
Qualidade Qualidade total Consumidores

Fonte: Abrucio (1996). Adaptado pelo autor.

Embora o consumerism tenha avangado em relagcdo as propostas do
antigo modelo, muitos autores teceram suas criticas, paradoxalmente ao ponto
que mais identifica a nova perspectiva, voltada para a satisfacdo do publico
consumidor.

Cristopher Pollit é um desses autores, para ele ha evidéncias que apoiam
as alegacdes do governo que a “voz” dos usudrios serd reforgada, porém propor
que essa ¢ uma caracteristica dominante do “charterism” ¢ um exagero singular.
Pollit (1994) afirma, ainda, que apesar das normas divulgadas ndo houve
qualquer tentativa sistematica de consulta aos cidaddos, o que acontecia, na
verdade, era 0 que o Ministro e os altos funcionarios do governo entendiam
sobre o que os cidaddos tinham direito.

Ademais, segundo esse autor, melhor do que definir detalhadamente os
padrdes que devem ser alcados, assim como as consequéncias do ndo

atingimento desses padrdes, seria classificar esses padrdes em minimo, médio e
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melhor pratica. O padrdo minimo precisaria ser obtido sempre. O padrdo medio
representaria uma norma, um padrdo que deveria ser alcancado, funcionando
como uma estatistica media. Por fim, a melhor pratica deveria ser uma
aspiracdo, um modelo que serviria de exemplo para outros profissionais. Nessa
situacdo, poderia ocorrer inclusive um benchmarking, ou seja, as liches
poderiam ser absorvidas por outras pessoas e serem aplicadas em outros
ambientes de trabalho.

Outra critica dura diz respeito a escolha dos seis principios do Citizen’s
Charter, para a qual ndo haveria qualquer fundamento e néo ha indicacéo sobre
como os principios foram escolhidos. Questdes importantes sobre equidade de
acesso, direito de representatividade, ou efetividade dos servigos ndo foram
mencionadas.

Por fim, Pollitt faz uma reflexdo sobre o préprio nome do modelo:
consumerism. Para ele, o correto seria fazer referéncia ao cidaddo e em toda
documentagcdo do programa do governo inglés ndo ha uma noc¢do clara de
cidaddo, no seu lugar aparecem palavras como usuario ou consumidor de

servigos publicos.

Para ser um consumidor € preciso manter uma posicao
particular em uma rede de relacionamentos de mercado. Ser
cidadao é ser um membro de uma comunidade politica, um
conceito mais rico que envolve uma gama muito mais ampla
de relacionamentos potenciais (POLLITT, 1994, p. 12).

O conceito de cidaddo é muito mais amplo que o de consumidor de
servigos, pois extrapola a liberdade de escolha dos servicos publicos. A nogédo de
cidadania carrega consigo questdes como direitos, deveres e participacdo ativa
em todo o ciclo de politicas publicas.

O consumerism representou avangos no que diz respeito a flexibilidade
da gestdo, a busca da qualidade nos servigos publicos e a satisfacdo das

necessidades dos consumidores, no entanto, 0 modelo contatual de prestacdo de
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servicos publicos (envolvendo descentralizacdo, delegacdo e utilizacdo de
contratos de qualidade entre provedores de servi¢os publicos e consumidores)
utilizado para alcancar esses objetivos encontrou forte barreira representada pelo
departamento financeiro do governo. Como mostra o estudo de Flynn citado por
Abrucio (1996), além da Gra-Bretanha, paises como Suécia e Franca, iniciativas
para dar mais autonomia e flexibilidade aos gestores publicos esbarraram no
controle orcamentério, justificado pelo momento de escassez de recursos
publicos.

Para suprir os “gaps” deixados pelo consumerism um novo modelo foi

desenvolvido: o Public Service Orientation, que sera apresentado a seguir.
2.4 Um novo caminho que envolve cidad&o: o public service orientation

O PSO representa o servico para o publico no sentido de atender as
demandas dos cidad&os e envolvé-los nas decisdes, mais do que simplesmente
fornecer os servigos para o publico. A clientela dos servigos publicos ndo se
caracteriza pela liberdade de escolha do servico, mas pelo fato de ser detentora
de direitos e deveres inerentes a cidadania (AMORIM, 2000). Nas palavras de
Stewart e Clarke (1987), it examines service for the public (servico “com” o
publico), not to the public (servigo “para” o publico), fato que o distingue do
consumerism e estabelece um relacionamento diferente no processo politico.

O desafio € buscar um senso de propdsito que direcione a gestdo publica
e sirva de motivacdo para os servidores publicos. A resposta para esse desafio
pode repousar nas palavras: servi¢co publico. Em um ambiente com recursos
restritos, a esséncia do servico publico tende a ser facilmente negligenciada.
Entretanto, apesar dos recursos disponiveis e do tipo de atividade delegada aos
prestadores de servico, a justificativa dessa atividade repousa no servigo “com”

0 publico.
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Esse modelo foi descrito na literatura, principalmente para ser aplicado
junto ao poder local, contudo, pode perfeitamente ser utilizado no &mbito
federal. Baseado no trabalho de Stewart e Clarke (1987), destacam-se alguns

pontos importantes do PSO.

a) As atividades do gestor publico existem para prover o servico para o
publico;

b) O gestor pablico serd julgado pela qualidade do servico prestado
com 0s recursos disponiveis;

c) O servico prestado so6 tem valor se algum valor for atribuido por
guem recebe o0 servigo.

d) Aqueles para quem os servigos se destinam também sdo clientes que
demandam servicos de alta qualidade;

e) Qualidade nos servigos exige proximidade com os clientes.
No Quadro abaixo, foi apresentada uma visdo resumida do PSO
destacando o objetivo a ser atingido, mecanismos que foram utilizados e, por

ultimo, como era considerado o publico a quem se destinavam 0s servigos.

Quadro 3 - Public service orientation (experiéncia britanica).

Tipo Objetivos Ferramentas Publico

Pesquisa com
clientes; Abertura Cidadaos
para o publico

Public service Accountability;
orientation Equidade

Fonte: Abrucio (1996). Adaptado pelo autor.

O servigo “com” o publico tem foco naquele para quem o servigo ¢é

prestado e o servico “para” o publico tem foco no servico em si mesmo. O
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perigo, no segundo caso, estd em prestar o servi¢co sem levar em consideracao o
ponto de vista daquele para quem o servico € prestado. N&o é que 0s servigos
ndo sejam feitos para ajudar o publico, mas o fato de que aqueles que prestam o
servico acreditarem que ja conhecem o que o publico quer ou 0 que o publico
necessita.

Na prestacdo do servico publico hd um dilema continuo. H& sempre o
processo de escolha entre a visdo daquele para quem o servico é prestado € a
visdo da propria organizacdo. O gestor publico tem o poder de impor sua propria
visdo. Esse poder tem a ver com a legitimidade do processo politico, com a
autoridade do conhecimento profissional e com o amplo interesse publico. O
gestor publico deve regular e fazer cumprir. Entretanto, quando o gestor publico
age, ele age a favor de um grupo de interesses em detrimento de outros e nada
no PSO diminui essa necessidade. O que o PSO requer é clareza nesse processo
de escolha e no fato de que um grupo de usuéarios é atendido (em nome de quem
a regulamentacao foi aplicada) e outro grupo nao atendido pela regulamentacéo.

No setor publico, o servico prestado esta sujeito as determinagdes do
processo politico mais do que as considera¢des do mercado. Mesmo quando ha a
decisdo de que o servigo prestado no ambito publico deva estar sujeito a certas
forcas do mercado, essa decisdo esta sob influéncia do processo politico.

O consumidor de servico publico ndo é 0 mesmo consumidor de servigo
do mercado. Aquele ndo necessariamente compra o servico, provavelmente ele
tem direito de ser atendido, ele pode ter sido obrigado a receber o servigo ou ele
pode recusar 0 servico porque sua necessidade ndo estd de acordo com 0s
critérios estabelecidos. No setor publico, as condi¢des do servico ndo sao
determinadas apenas pelos recursos disponiveis ao consumidor, mas 0 servico
estd sujeito a condicdes especiais estabelecidas pelo processo politico. Os

conselhos comprometidos com o PSO utilizam seu conhecimento e
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preocupagdes com o publico, mas buscam novas formas de aprendizado. Nessa
situacdo, o dialogo aberto com a sociedade pode contribuir.

O processo politico é um canal de visfes e opinides, mas é um canal
limitado. Os conselhos sdo, em decorréncia da eleicdo de seus membros,
representacdes porta- vozes do publico, entretanto, eles ndo estdo aptos para
reivindicar o que automaticamente sabem sobre o que o publico acha sobre os
servicos prestados.

A preocupacdo com o cidaddo, que também é cliente, diferencia o0 PSO
da preocupacgdo com o cliente que deve ter qualquer organizacdo prestadora de
servi¢o do mercado. Por essa razdo, tanto a participacdo quanto a transparéncia e
a prestacdo de contas surgem na discussdo do PSO. Entdo, o PSO ndo é
meramente consumerism.

O PSO, além de atender as demandas de transparéncia e prestacdo de
contas, tem que lidar com outras pressdes. Stewart e Clarke (1987) recomendam
fortemente que o0s gestores precisam assegurar que a gestdo publica deva ser
guiada por visao e valores compartilhados e 0 servigo “com” o publico garante
essa visdo e valor. Se aceitos, o desafio ¢ trabalhar as implicagdes na estrutura,
sistemas e estilo de gest&o.

Em algumas situagdes, o0 gestor publico enfrenta problemas de moral na
equipe de servidores diante da situacdo de corte de pessoal, recursos restritos e
limitagOes na estrutura de carreira, que geram incertezas de propésito, porém, o
servico “com” o publico deve servir de senso de proposito. Apesar da limitagdo
de recursos, 0 comprometimento deve ser com o0 mais alto padrdo de qualidade
possivel.

O processo politico determina a natureza dos servicos que sdo prestados
e 0s recursos disponiveis. A necessidade da decisdo politica ndo diminui a
atencdo com a prestacdo do servico. Apesar da politica, recursos abundantes ou

escassos ha sempre a preocupagdo com a maxima qualidade do servi¢o. O PSO é



33

confundido por algumas pessoas sobre apenas perguntar ao consumidor o que
ele deseja. A resposta é frequentemente simplista e esta associada a expandir o
servico. Apesar do nivel do servico e os parametros gerais terem sido
providenciados pelo processo politico, deveria haver uma preocupacdo com a
qualidade e efetividade da entrega. A qualidade e efetividade sdo centrais na
prestacdo de servicos publicos (STEWART; CLARKE, 1987).

Questdes organizacionais influenciam muito na qualidade dos servi¢cos
prestados. Os procedimentos sdo defendidos em muitas circunstancias, mas por
vezes podem limitar a capacidade do gestor para resolver problemas que se
apresentam. Eles podem ser necessarios para alocar recursos limitados para
atender aqueles que mais necessitam. A existéncia de regras para recursos
limitados geralmente € vista como justa, porém elas ndo asseguram a prestacéo
de um bom servigo. As regras e limitacbes impostas ao servi¢o publico devem
ser baseadas em justificativas reais que, apesar de terem ampla aceitagéo geral,
ndo significa que a sua necessidade seja aceita por todos. As regras precisam ser
justificadas por meio do debate com o publico e o fato de ser justa ou ndo justa
pode ser revisto num processo dialdgico.

O profissionalismo esta em crescente mudanca e ha um desafio no
sentido da sociedade questionar as decisdes tomadas. Habilidades profissionais e
conhecimento formam a base para o profissional realizar importantes
contribuicBes, porém, essas contribui¢bes ndo podem ser feitas de forma isolada.
Surge a necessidade de novas formas de relacionamento entre o gestor pablico e
cidaddo, que precisar ser encarado menos como dependente e mais como
parceiro.

Verifica-se, também, na literatura, que a legitimidade do gestor publico
foi corroida. E como se o servico publico fosse visto como capaz de servir a
organizagdo mais que o publico. O servico “com” o publico pode reconstruir

essa confianca. O PSO surge, entdo, para combater as distor¢cbes da
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administracdo, reconhecida como “autorreferida”, nesse sentido, ele traz o

cidaddo para o centro das atencBes do setor publico. O desafio para o gestor

publico é estar mais proximo da sociedade. Ferlie et al. (1999), assim como

Blythe e Marson (1999), apontam que a prestacdo de servigo publico com foco

no cidaddo ocorre com a manutenc¢do de canais de didlogo com os usuarios para

captar suas demandas e valores.

No Quadro abaixo, se apresenta-se uma comparac¢do de forma resumida

entre o servigo “com” o publico e “para” o publico como sugere o modelo do

PSO e que foi amplamente discutida nesse tépico.

Quadro 4 - O public service orientation.

PSO "com" o cidadéo (service for the
public)

PSO "para" o cidadao (service to the
public)

O gestor publico entende que as
atividades sdo justificadas unicamente
pelo servico prestado

O gestor publico entende que as
atividades sdo justificadas para atender a
organizacao

Foco no servico prestado

Foco na organizacao

Orientacéo para fora da organizagéo ->
Consumidor /Cidadéo

Orientacdo para dentro da organizagéo ->
processos, normas, requisitos técnicos

Processo dialogico

Processo monologico

O gestor publico realiza pesquisas com
0s clientes para saber quais sao suas reais
necessidades

O gestor publico acredita que sabe
antecipadamente o0 que 0 usudrio precisa

O gestor publico esta aberto ao publico

O gestor publico se fecha para o publico

A qualidade dos servicos prestados é
avaliada pelos usuérios

A qualidade os servicos prestados é
avaliada por meio de indicadores criados
pela prépria organizacdo

O consumidor/cidaddo é codefinidor das
politicas publicas

As politicas puablicas sdo definidas pelos
gestores com base nas necessidades que
ele acredita que os usuarios tenham

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Segundo Stewart e Clarke (1987), o servi¢o prestado para o publico,
entendido como valor-chave, deve fazer parte do dia a dia dos gestores publicos.
Nessa situacao, os gestores devem conhecer o tipo de servi¢o que estd sendo
demandado pelo publico, precisam estar proximos do publico, entender o seu
ponto de vista, as suas reclamacges e sugestdes.

Por isso, as discussdes sobre o PSO fundamentam-se essencialmente na
descentralizacdo, pois nessa condicdo é possivel envolver a sociedade nas
decisdes politicas, assim como possibilita maior fiscalizacdo por parte dos
cidaddos e exige dos agentes publicos mais transparéncia em suas decisfes. A
descentralizacdo j& havia sido discutida nos modelos anteriores, mas no atual
debate a cidadania recebe um lugar de destaque, ou seja, diz respeito ao cidadéo,
que possui direitos e deveres, diferentemente do consumidor/cliente, que faz
suas escolhas com base na qualidade dos servicos prestados.

Nesse contexto, torna-se importante o0 conceito de accountability. A
auséncia de uma palavra na lingua portuguesa para traduzir esse termo é

reveladora, afirma Campos.

Ao longo dos anos fui entendendo que faltava aos
brasileiros ndo precisamente a palavra, ausente tanto na
linguagem comum como nos dicionarios. Na verdade, o que
nos falta é o préprio conceito, razdo pela qual ndo dispomos
da palavra em nosso vocabulario (CAMPQOS, 1990, p. 1).

O conceito de accountability exige a presenca de duas partes, a primeira
(representados) delega responsabilidade para que a segunda (representantes) faca
a gestdo dos recursos, lembrando-se de que hd a obrigacdo daquele que
administra os recursos de prestar contas de sua gestdo, demonstrando que
utilizou os mesmos de forma adequada. A énfase no desempenho da gestdo é
parte essencial da equacdo de prestagéo de contas (WEBER, 1999).

Mosher (1968) citado por Campos (1990) apresenta accountability como

sindénimo de responsabilidade objetiva ou obrigacdo de responder por algo, ou
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seja, traduz-se como a responsabilidade de uma pessoa ou organizagdo perante
outra pessoa, fora de si mesma, por alguma coisa ou por algum tipo de
desempenho. O autor complementa ainda que aquele que ndo cumpre as
diretrizes legitimas é considerado irresponsavel e esta sujeito a penalidades.

Mas como esperar que uma sociedade civil desmobilizada e pouco
envolvida com as questdes politicas possa cobrar dos gestores publicos prestacdo
de contas? De acordo com Campos (1990), a accountability s6 pode ser
garantida pelo exercicio da cidadania ativa, ou seja, o controle social pode
diminuir a distancia entre o desempenho do governo e as efetivas necessidades
dos cidadé&os.

Nesse sentido, é importante trazer 0s conceitos de democracia
representativa e delegativa de O’Donnel (1991). Na democracia delegativa, o
povo (tutelado) outorga plenos poderes a seu governante, que passa a Ser seu
tutor, ao passo que na democracia representativa 0s governantes estéo atrelados
a um contrato de campanha, devendo obedecer as promessas feitas durante a
eleigdo e prestar contas de seus atos a populagdo. Sendo assim, a distin¢ao entre
esses dois tipos de democracia reside na fraca (ou inexistente) accountability nas
democracias delegativas, contrapondo-se a accountability historicamente
consolidada das democracias representativas estaveis. Para esses autores, quanto
mais avancado o estagio democratico, maior o interesse pela accountability.

Numa visdo intramuros, h4, contudo, o risco de a democracia
representativa ser utilizada como justificativa para a énfase na organizacao.
Argumentos como “para promover a transparéncia” ou “para atender as
necessidades do publico” podem justificar um olhar para dentro da organizacéo,
para sua prépria hierarquia, mais do que para fora, para o publico. Dessa forma,
corre-se o risco de enfatizar o publico como uma abstracdo e ndo 0s membros
desse publico.

Enfim, é esse o0 caminho a ser trilhado, a medida que a democracia vai
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amadurecendo, o cidaddo sai do papel de consumidor de servigcos publicos
(sujeito passivo) a um papel de sujeito ativo na elaboracdo e avaliacdo de
politicas publicas. Segundo Soares (2002), a democratizacdo tem papel
fundamental para tornar a administragdo publica eficiente e voltada para o
cidaddo, pois permite que os cidaddos participem do processo e exer¢cam
controle social sobre a provisdo dos servicos publicos.

Porém, o individuo sozinho tem poucas condi¢c6es de exercer influéncia
sobre o Estado, uma cidadania organizada constitui a melhor forma de cobrar
maior desempenho do servico publico. Nesse sentido, Bresser-Pereira (1999)
aponta para a necessidade de resgatar o espago publico como l6cus de expressao
da cidadania. Dai a necessidade de se formar associagfes, comités, sindicatos e
transformar esses locais em espacos de discussdo e consolidacio de demandas
para direcionamento aos 6rgaos publicos.

Na préxima secdo, apresenta-se uma breve descricdo do processo de
criacdo de uma agencia reguladora e descreve-se sua forma de atuacéo junto as
operadores de telefonia, ao governo e aos clientes com vistas a subsidiar as
analises posteriores sobre 0s processos internos e as politicas publicas de

regulacéo do servico de telefonia no Brasil.
2.5 A criacédo e a forma de atuagdo da Anatel

Muito se debate sobre as relaces entre Estado, mercado e sociedade e
com frequéncia discute-se como deve ser a influéncia da sociedade no Estado e
qual deve ser o grau de interferéncia deste no mercado.

A partir da década de 1990, tornou-se evidente que o Estado ndo dava
mais conta de suprir todas as demandas assumidas por ele, principalmente nas
areas social e econdmica. Diante desse contexto, tornou-se inevitavel a proposta
de reforma do Estado com vistas a restabelecer o controle financeiro e a

capacidade de implementar politicas publicas. Com a redefinicdo do papel do



38

Estado, ele deixa de ser o responsavel direto pelo desenvolvimento econémico e
social por meio da producdo de bens e servicos, para assumir a funcdo de
promotor e regulador desse desenvolvimento (BRASIL, 1995).

Para modernizar o aparelho do Estado e torna-lo mais eficiente foi
preciso construir um modelo com os segmentos de atuacdo do Estado e tracar
estratégias especificas para cada um deles. Assim, de acordo com o Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, foram classificados quatro ndcleos
ou segmentos.

O nucleo estratégico é responsavel pela definicdo de leis e elaboracédo
das politicas publicas. Corresponde aos Poderes Legislativo e Judiciario, ao
Ministério Publico e, no poder executivo, ao Presidente da Republica, aos
ministros e aos seus auxiliares e assessores diretos.

No segmento de atividades exclusivas sdo prestados servigos que sé o
Estado pode realizar. Trata-se de atividades relacionadas ao poder extroverso do
Estado, ou seja, o poder de regulamentar, fiscalizar e fomentar.

Os servicos ndo exclusivos correspondem ao setor onde o Estado atua
simultaneamente com outras organizacdes publicas ndo-estatais e privadas. Séo
servigos que envolvem direitos humanos fundamentais, como os da educacéo e
da saude.

Por fim, a producdo de bens e servicos para 0 mercado diz respeito a
area de atuacdo das empresas. Esse segmento é caracterizado pelas atividades
econbmicas voltadas para o lucro que estdo no aparelho do Estado, porque
demandam volumosos investimentos ou porque sdo atividades naturalmente
monopolistas, como, por exemplo, as do setor de petroleo, energia e
telecomunicacdes.

Em todos esses setores, o principio administrativo fundamental é a
efetividade, aliado aos critérios de qualidade e baixo custo, por isso, & necessario

que a administracdo publica seja gerencial.
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Outra classificacdo fundamental para a modernizacdo do Estado estd
relacionada a forma de propriedade. Além da propriedade estatal e da
propriedade privada, torna-se fundamental a distincdo da propriedade publica
ndo estatal, que é constituida por organizagdes sem fins lucrativos
comprometidas com atividades voltadas para o interesse publico (BRASIL,
1995).

No setor de producdo de bens e servicos, que inclui o setor de
telecomunicacBes, a propriedade é privada via de regra e em determinadas
situacbes deve ser acompanhado por um eficiente sistema de regulacdo
(BRASIL, 1995). Esse foi um dos objetivos globais da reforma do Estado no
Brasil, deixar com o Estado apenas as atividades exclusivas, transferir para a
propriedade publica ndo estatal os servigos ndo exclusivos e passar para a
iniciativa privada a producéo de bens e servigos para o mercado.

A partir do processo de reforma do Estado e da administracdo publica
surgiram, em 1996, as primeiras agéncias reguladoras brasileiras que foram
fundamentais para suportar a privatizacdo de diversas empresas estatais. Por
meio desse modelo de agéncias reguladoras o Estado deixa o papel de executor
direto para assumir o papel de regulador e promotor.

As primeiras agéncias criadas com previsdo constitucional, em
decorréncia das emendas constitucionais n°® 8 e 9 de 1995, foram a Agéncia
Nacional de Telecomunicacfes (Anatel) e a Agéncia Nacional de Petréleo
(ANP), lembrando que a Agéncia Nacional e Energia Elétrica (Aneel) foi a
primeira agéncia criada no Brasil, em 1996, mesmo sem previsdo direta
constitucional.

Posteriormente, as demais agéncias foram sendo criadas, em
conformidade com a lei especifica, diante da necessidade de regular os setores
em que a iniciativa privada estivesse explorando atividade econbmica de

interesse publico ou prestando um servico publico.
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Segue 0 quadro abaixo relacionando as agéncias reguladoras existentes

no Brasil, com suas respectivas lei e misséo.

Quadro 5 — As Agéncias Reguladoras existentes no Brasil.

(Continua)
Agéncia Legislacdo Vinculo Missdo

Proporcionar condic6es

favoraveis para que o

Agéncia Nacional . Ministério de mercado de energia

A Lei n®9.427 de ; o
de Energia Elétrica Minas e elétrica se desenvolva
26/12/96 - o

(Aneel) Energia com equilibrio entre os

agentes e em beneficio
da sociedade.

Agéncia Nacional

Regular o setor de
telecomunicaces para

de Lein®9.472 de | Ministério das contribuir com o
Telecomunicagdes 16/07/97 Comunicaces .
desenvolvimento do
(Anatel) .
Brasil.
Agéncia Nacional Garantir o
de Petrleo, Gas e Lei n° 9.478 de Ministério de | abastecimento nacional
. o Minas e e proteger 0s interesses
Biocombustiveis 06/08/97 - .
(ANP) Energia dos consumlldores de
combustiveis.
Proteger e promover a
salde da populagdo,
mediante intervencao
nos riscos decorrentes
Aol | L ooz ge | winienoce | %P0 oo o
g 26/01/99 Satde P ¢

Sanitaria (Anvisa)

sujeitos a vigilancia
sanitaria, em acdo
coordenada e integrada
no ambito do Sistema
Unico de Satde.
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Quadro5 — As Agéncias Reguladoras existentes no Brasil.

(Continuacao)

Agéncia

Legislagdo

Vinculo

Misséo

Agéncia Nacional
de Salde
Suplementar (ANS)

Lei n®9.661 de
28/01/00

Ministério da
Salde

Promover a defesa do
interesse publico na
assisténcia suplementar
a saude, regular as
operadoras setoriais -
inclusive quanto as suas
relagBes com
prestadores e
consumidores - e
contribuir para o
desenvolvimento das
acOes de salde no pais.

Agéncia Nacional
de Aguas (ANA)

Lei n®9.984 de
17/07/00

Ministério do
Meio
Ambiente

Implementar e
coordenar a gestdo
compartilhada e
integrada dos recursos
hidricos e regular o
acesso a agua,
promovendo seu uso
sustentavel em beneficio
das atuais e futuras
geracoes.

Agéncia Nacional
de Transportes
Terrestres (ANTT)

Lei n®10.233 de
05/06/01

Ministério dos
Transportes

Assegurar aos Usuarios

adequada prestacéo de

servigos de transporte
terrestre.

Agéncia Nacional
de Transportes
Aquaviarios
(ANTAQ)

Lei n®10.233 de
05/06/01

Ministério dos
Transportes

Assegurar a sociedade a
adequada prestagéo de
servicos de transporte

aquaviario e de
exploragdo da

infraestrutura portuaria e
hidroviaria, garantindo

condicOes de
competitividade e
harmonizando os
interesses publico e
privado.
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Quadro5 — As Agéncias Reguladoras existentes no Brasil.
(Conclusao)

Agéncia Legislacdo Vinculo Missdo
Medida Desenvolver e regular o
Agéncia Nacional N Ministério da setor audiovisual em
. . Provisoria 2.228 o .
de Cinema (Ancine) de 06/09/01 Cultura beneficio da sociedade

brasileira.
Garantir a todos 0s
Agéncia Nacional | Lein®11.182de | Ministérioda | brasileiros a seguranga e
de Aviacéo (ANAC) 27/09/05 Defesa a exceléncia da aviagdo
civil.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como ja foi mencionado, a Anatel foi criada pela Lei Geral das
Telecomunicagbes, LGT 9.472 de 16 de julho de 1997 e estd vinculada ao
Ministério das Comunicagdes. Ela integra a Administracdo Publica Federal
indireta, estd submetida a regime autarquico especial, € administrativamente
independente e financeiramente autbnoma (BRASIL, 1997).

A independéncia administrativa, autonomia financeira e a estabilidade
de seus dirigentes estdo previstos no paragrafo segundo, do art. 8° da LGT 9.472
e sdo importantes para que ndo haja interferéncia direta do Poder Executivo no
processo regulatorio.

A Anatel tem sede em Brasilia e geréncias regionais em todas as capitais
brasileiras, onde pode manter um relacionamento mais proximo com 0s
cidaddos. Ainda de acordo com a LGT 9.472/97, dentre as competéncias a ela
atribuidas, destaca-se: compor administrativamente conflitos de interesses entre
prestadoras de servigos de telecomunicac@es e reprimir infracfes aos direitos dos
usuarios, ou seja, cabe a ela a dificil papel de mediadora entre os interesses das
prestadoras, dos usudrios e do Estado.

O artigo da revista eletrénica Teletime de marco de 2016 (TCU..., 2016)

aponta que o setor de telecomunicac@es foi o terceiro de maior quantidade de
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"demandas de atendimento” registradas pelo Instituto Brasileiro de Defesa do
Consumidor (ldec) em 2015. As duvidas e queixas sobre telefonia movel,
telefonia fixa, TV por assinatura e banda larga foram 13,55% do total no
ranking, ficando atrds de planos de salde (32,7%) e servicos financeiros
(13,7%). O setor de telecomunicacdes manteve a mesma posi¢do em relacdo a
2014, quando registrou 13,7% do total. No ano anterior, contudo, esteve em
quarto lugar, com 12,5%. O ranking do Idec leva em consideracdo apenas o
volume absoluto de reclamages, sem ponderar pelo total de clientes.

Com base nas informacdes citadas acima e tantas outas que aparecem na
midia, como é o caso do site ReclameAqui, que aponta cinco prestadoras de
servigo de telefonia entre as oito empresas mais reclamadas dos ultimos doze
meses, constata-se que a Anatel ainda tem muito trabalho a fazer para que o
interesse dos usuarios sejam atendidos.

Por isso, 0 Regimento Interno da Anatel (Resolugdo 612, de 29 de abril
de 2013) trata dos procedimentos administrativos, que entre outros objetivos,
visam, especialmente, a protecdo dos direitos dos usuarios, 0 acompanhamento
do cumprimento das obrigacGes legais, regulamentares e contratuais das
prestadoras e a fiscalizacdo da exploracdo dos servicos de telecomunicacdes.
Espera-se que com as informagdes colhidas nos diversos canais de comunicagéo
com os usudrios, aliadas aos instrumentos previstos no Regimento Interno da
Agéncia (Resolugdo, Sumula, Ato, Despacho, Acordao), a Anatel possa atuar
junto as operadoras para mudar essas estatisticas.

Conforme foi mencionado no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado de 1995, o controle social e a participacdo da sociedade sdo fundamentais
nessa nova perspectiva de Estado regulador e promotor de servigos, assim,
foram previstos conselhos com participacdo da sociedade, sessdes deliberativas
publicas, consultas e audiéncias publica, diversos canais para abertura de

reclamacGes e obtencdo de informacdes (site, telefone, aplicativo, atendimento
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pessoal), além da ouvidoria, que € um importante canal de participacdo da
sociedade nas atividades da Anatel. Todos esses mecanismos de participacdo da

sociedade serdo detalhados no capitulo de resultados e discussdes.



45

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 A natureza da investigacéo

A natureza dessa pesquisa € qualitativa. Esse tipo de pesquisa, que €é
tradicionalmente desenvolvido nas areas da sociologia e antropologia, ganhou
espaco e reconhecimento também na area de administracdo de empresas a partir
da década de 1970 (GODOY, 1995b). A abordagem qualitativa tem preocupacao
com 0 processo e ndo s6 com o resultado. A palavra escrita tem lugar de
destaque, assim os numeros e calculos estatisticos dao lugar aos textos que estao
presentes desde a obtencdo das informacdes até a apresentacdo dos resultados.
Em decorréncia do foco da pesquisa, ndo se partiu de hipo6teses no intuito de
buscar evidéncias e comprovacbes, mas de um interesse mais amplo que foi
ganhando contornos mais definidos durante o caminho investigativo.

Para alcancar o objetivo proposto nesta pesquisa, foi utilizado como
procedimento metodoldgico essencialmente a pesquisa documental. Esse tipo de
pesquisa vem se destacando, sobretudo se considerarmos o ritmo que vem
crescendo a producdo de dados, as diversas possibilidades de divulgacdo das
informacdes e a velocidade de circulagcdo das mesmas, tudo facilitado pela era
digital. Trata-se de um imenso volume de documentos amplamente disponiveis
aos pesquisadores, tornando-se uma rica fonte de matéria- prima a ser utilizada
nas suas producdes cientificas.

A andlise de documentos constitui-se numa valiosa técnica de
abordagem de dados qualitativos (GODOY, 1995a) e com grande potencial de
utilizacdo nas pesquisas na area das ciéncias sociais (MAY, 2004; SA-SILVA,
ALMEIDA; GUINDANI, 2009). Essa informacdo é reforcada na pesquisa de
Beltrdo e Nogueira (2011), que evidencia que 28,5% dos artigos apresentados no
Enanpad entre 2005 e 2009, especificamente na tematica Administracdo Publica

e Gestdo Social, utilizaram a pesquisa documental.
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Nessa perspectiva, 0os documentos podem ser considerados uma fonte
natural de informacgdes, a medida que, por terem origem num determinado
contexto historico, econdémico e social, retratam e fornecem dados sobre esse

mesmo contexto.
3.2 O processo de pesquisa

Optou-se, nesta sessdo, por descrever todo o caminho percorrido pelo
autor, na utilizacdo da andlise de conteldo, detalhando a etapa de selecdo e
analise dos documentos, a devida classificacdo e codificacdo dos mesmos, até a
elaboracdo das categorias de andlise.

A ideia de desenvolver esta pesquisa surgiu de uma insatisfacdo pessoal
com 0s servigos prestados por uma determinada empresa de telecomunicagdes.
Contudo, visitando os sites da Anatel, PROCON e outros especializados em
reclamacGes de consumidores como 0 ReclameAqui, 0 autor percebeu que esse
era um problema de grande propor¢do. Conforme ja apresentado na introducgao
deste trabalho, s@o constantes as reclamacdes sobre chamadas ndo completadas,
queda das ligaces, deficiéncias de conexdo e baixa velocidade na internet
movel, etc.

Para entender melhor como esta sendo provido esse servigo de interesse
publico e o papel dos diferentes atores envolvidos nesse processo, propds-se
estudar a gestdo da Anatel, que é o dérgdo responsavel pela regulamentacéo,
fiscalizacdo e manutenc¢do dos padrdes de qualidade dos servicos prestados.

O autor ja tinha familiaridade com o tema, por ter trabalhado quase
quatorze anos no setor de telecomunicagdes, mas isso ndo evitou 0s tropecos, 0s
atalhos indevidos, as encruzilhadas, o sentimento de estar perdido, o reencontro,
caracteristicas essas do exercicio da pesquisa para a producéo cientifica.

Uma vez delimitado o objetivo, era preciso agora encontrar uma

fundamentacdo teérica que orientasse as analises e ajudasse a responder as
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perguntas que surgiram. Foi nesse momento que 0 autor encontrou um artigo
produzido pelo professor Fernando Luiz Abrucio, cujo titulo é O impacto do
modelo gerencial na Administragdo Publica: Um breve estudo sobre a
experiéncia internacional recente. A partir dai ficou clara a utilizacdo da teoria
sobre o Public Service Orientation.

Portanto, um extenso caminho se abriu: pesquisar 0s autores e as
principais producdes sobre o PSO para, em seguida, confrontar as premissas
dessa teoria com a Lei Geral das Telecomunicacdes — LGT 9472/97, o
Regimento Interno da Anatel, a organizacdo interna da agéncia e suas praticas
externas. Dentre os documentos que mais contribuiram para o desenvolvimento
desta pesquisa estd o artigo produzido por John Stewart e Michael Clarke,
intitulado The Public Service Orientation: Issues and dilemas. John Stewart é
professor da Universidade de Birmingham e Michael Clarke é diretor do
conselno de formacdo do governo local, ambos com vasta experiéncia e

producdo sobre o tema.
3.3 Organizacao e andlise das informacdes

A partir dessa apresentacdo inicial serd detalhado em seguida como se
deu o processo de organizagdo e andlise das informacdes.

A etapa inicial constituiu em encontrar artigos, livros, dissertacoes, teses
e outros documentos que tratassem da Reforma do Estado e da Administracdo
Publica no Brasil, assim como as experiéncias internacionais, do modelo de
gestdo publica com base em Agéncias Reguladoras, do Novo Gerencialismo
Plblico e suas vertentes: o Gerencialismo Publico; o Consumerism e o Public
Service Orientation, do Interesse Publico e da Participacdo Social que sdo 0s
principais temas abordados neste trabalho. Como o problema de pesquisa é a
Gestdo da Anatel, também foi realizada uma minuciosa investigacdo no site da

agéncia na internet para conhecer a legislacdo, a sua forma de organizacdo, 0s
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canais de comunicacdo com o usuério e as formas participacdo do usuario nas
politicas de telecomunicagfes, assim como 0s nimeros e avaliagBes do setor.
Nesse momento, ndo havia a preocupagdo em fazer uma analise detalhada no
material.

Na segunda etapa da pesquisa, foi feita a organizacdo do material.
Chegou a hora de analisar mais detalhadamente todo o material recolhido,
esquematizar como as teorias iriam conversar entre si e como seria possivel
construir um modelo que fosse possivel utilizar de base para atender aos
objetivos propostos na pesquisa, que é analisar se as praticas gerenciais da
Anatel (aspecto interno) e as politicas publicas da Anatel (aspecto externo) estdo
aderentes as orientagdes do PSO.

Segundo Pimentel (2001, p. 184):

[...] organizar o material significa processar a leitura
segundo critérios da analise de conteldo, comportando
algumas técnicas, tais como fichamento, levantamento
quantitativo e qualitativo de termos e assuntos recorrentes,
criacdo de cddigos para facilitar o controle e manuseio.

Todos os documentos, em sua maioria digital, foram organizados em
pastas utilizando-se como critério o tema. Nessa fase, a leitura e o fichamento
foram muito importantes. Em um quadro foi elaborado para cada documento um
resumo com as principais ideias, uma anotacdo registrando as percepcdes e
propostas de utilizacdo que surgiram durante a leitura, além da referéncia
bibliografica.

Assim sendo, foi construido o quadro abaixo, contendo todo o material

levantado de acordo com a tematica:
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Quadro 6 — Organizacdo do material segundo a tematica.

Titulo da pasta Descrigdo do material

Administracdo por Agéncias
Reguladoras, Funcionamento das
Agéncia Reguladora Agéncias Reguladoras, Canais de

Controle Social, Participacéo da
Sociedade, Regulamentagéo e leis.

Conceitos de Cidadania, Cidadania

Cidadania e Esfera Publica Deliberativa, Esfera Publica e Sociedade
Civil.

PublicacGes sobre a busca de eficiéncia e
qualidade na administracédo publica a
partir de modelos de gestdo privada,

Gerencialismo AvaliacGes sobre modelos de gestéo

publica, Ferramentas Gerencias e

discussdes sobre Gestao Publica x

Gestdo Privada.

Interesse Piblico Sociedade Civil, Accountability, Lobby,
Interesse Pablico x Privado.

Processo de gestdo envolvendo a
sociedade, Mecanismos de Participacéo,
Participacdo Social Politicas Publicas caracterizadas pela

incluséo, pluralismo e igualdade
participativa.
PublicacGes sobre a Reforma do Estado e
da Administragdo Publica no Brasil, O
Reforma Gerencial no Brasil papel do governo nos processos de
reforma e o Contesto historico social do
Brasil.
Nesse caso incluem somente os livros, de
. todas as tematicas, adquiridos devido a
Livros . A ~
importancia da producdo do autor sobre
as tematicas pesquisadas acima.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nessa fase de organizacdo, foi essencial identificar os autores que
tinham producgdes relevantes sobre o PSO e as principais correntes de

pensamento, portanto, a pasta com o tema Gerencialismo teve um lugar de
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destaque. Utilizando-se a técnica de analise de conteudo foi possivel destacar em
cada texto o nucleo emergente que contribuisse para o objetivo da pesquisa. Este
foi o momento de realizar a codificacdo, interpretacdo e inferéncia sobre as
informagGes disponiveis, reconhecendo o conteudo manifesto e latente dos
documentos.

Bardin (2006) deixa claro que a proposta da analise de contetido oscila
entre dois polos que envolvem a investigacao cientifica: o rigor da objetividade e
da cientificidade, e a riqueza da subjetividade. Portanto, na utilizacdo dessa
técnica ndo deve prevalecer o formalismo rigido, vinculado estritamente a
técnica, pois prejudica a criatividade e a intuicdo do pesquisador, nem o
subjetivismo total, em que o texto tem apenas a fungdo de confirmar as ideias
impostas pelo autor (CAMPQOS, 2004).

Dessa forma, foi possivel destacar as premissas defendidas no PSO, que
seriam utilizadas como categorias de andlise. As categorias finais, que sdo o
resultado de agrupamentos do conjunto de categorias encontradas serviram para
avaliacdo da gestdo da Anatel.

No quadro 7, mostram-se 0s documentos que foram utilizados para
subsidiar as analises das politicas internas e da politicas publicas de regulacéo da
Anatel.
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Quadro 7 — Relacao de documentos.

(Continua)
Fonte Fonte Data* Titulo
http://www.anatel.gov.br/instituciona Para Anatel, avaliacdo dos
Teletime I_/mdex.php/not|C|as/1052-a_natel- 29/03/2016 | SETVicos de telec_:om n&o é ruim,
divulga-resultados-de-pesquisa-de- mas pos-atendimento deixa a
satisfacao-e-qualidade-percebida desejar
http://convergecom.com.br/teletime/
Teletime 26/06/2015/anatel-lanca-app-para- 26/06/2015 Anatel Ignga app para re_ceber
receber-reclamacoes-dos- reclamacdes dos consumidores.
consumidores-2/?noticiario=TT
http://convergecom.com.br/teletime/
Teletime 22/06/2016_/proteste-volta-cobrar- 22/06/2016 Pr(_)teste volta a cobrar a Anqtel
anatel-o-fim-da-cobranca-pelo- o fim da cobranga pelo roaming
roaming/
http://convergecom.com.br/teletime/ _—
h Revisdo do regulamento de
Teletime 30/06/2016/revisao-do-regulamento- 30/06/2016 interconexdo deve afetar
de-interconexao-deve-afetar-
mercado de voz e dados.
mercado-de-voz-e-dados/
http://convergecom.com.br/teletime/
14/09/2016/tcu-diz-que-anatel-foi-
ineficiente-para-acompanhar-
qualidade-dos-servicos- . .
Teletime moveis/?noficiario=TT&__akacao=3 14/09/2016 in;‘iiri{:g;z/:cnoarfpl);?;]ar
694135& _akcnt=84937964& _akv ualidade dos servicos méveis
key=03bf&utm_source=akna&utm_ 4 ¢ '
medium=email&utm_campaign=TE
LETIME+News+-
+14%2F09%2F2016+23%3A06
http://convergecom.com.br/teletime/
31/05/2016/governo-e-teles-se- Governo e teles se posicionam
Teletime | posicionam-contra-pl-que-quer- 31/05/2016 contra PL que quer regime
regime-publico-para-telefonia- publico para a telefonia movel.
movel/
http://convergecom.com.br/teletime/ .
. Rezende deixa Anatel; ex-
Teletime | 10/08/2016/rezende-deixa-anatel-ex-\ 0015016 | ministro Juarez Quadros sera
ministro-juarez-quadros-sera-novo- )
K novo presidente
presidente/
http://convergecom.com.br/teletime/
Rezende se despede do
Teletime | 18/08/2016/rezende-se-despede-do- | 1 g/58/5016 | conselho Diretor com elogios a

conselho-diretor-com-elogios-
quadro-de-pessoal/?noticiario=TT

quadro de pessoal.
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Quadro7 — Relacdo de documentos.

(Continuacao)

Fonte Fonte Data* Titulo
http://convergecom.com.br/teletime/
07/03/2016/setor-de-telecom-e-
terceiro-com-mais-demandas-de-
atendimento-no-brasil-diz- Setor de telecom é terceiro com
. idec/?noticiario=TT&__akacao=293 . -
Teletime 46068 akcnt=84937964&_ akvke 07/03/2016 |mais demang;’izs I(Lee(ziuendlmento,
y=96h6&utm_source=akna&utm_m
edium=email&utm_campaign=TEL
ETIME+News+-
+07%2F03%2F2016+21%3A33
Resolugdo 654 - Aprova o
Regulamento das Condigdes de
http://www.anatel.gov.br/legislacao/r Aferigao do Grau de Satisfagdo
Anatel esolucoes/2015/829-resolucao-654 13/07/2015 e da
Qualidade Percebida Junto aos
Usuaérios de
Servicos de Telecomunicagdes
Resolugdo 575 - Aprova o
Regulamento de Gestao da
Qualidade da Prestacéo do
Servigo Movel Pessoal —
http://www.anatel.gov.br/legislacao/r RGQSMP e altera o
Anatel esolucoes/2011/68-resolucao-575 28/10/2011 Regulamento do Servigo Mdvel
Pessoal — SMP, aprovado pela
Resolugdo n° 477, de 7 de
agosto de 2007.
. Resolugdo 612 - Aprova o
http://www.anatel.gov.br/legislacao/r -
Anatel esolUcoes/2013/450-resolucao-612 29/04/2013 | Regimento Interno da Anatel.
Resolucéo 632 - Aprova o
http://www.anatel.gov.br/legislacao/r Regulamento Geral de Direitos
Anatel esolucoes/2014/750-resolucao-632 07/03/2014 do Consumidor de Servigos de
Telecomunicagbes — RGC.
. . Resolugdo 477 - Aprova o
Anatel http://www.anatel.gov.br/legislacao/r 07/08/2007 |Regulamento do Servigo Mével
esolucoes/2007/9-resolucao-477 Pessoal - SMP
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Quadro7 — Relacdo de documentos.

(Conclusao)

Fonte Fonte Data* Titulo
Lei Geral das Telecomunicac¢des
(LGT) 9.472 - Dispde sobre a
organizacao dos servicos de
. . telecomunicacdes, a criacao e
Anatel http:// www.a_natel.gov.br/ legislacao/l 16/07/1997 | funcionamento de um 6rgédo
eis/2-1ei-9472
regulador e outros aspectos
institucionais, nos termos da
Emenda Constitucional n° 8, de
1995
http://www.anatel.gov.br/consumido indice de Desempenho no
Anatel r/desempenho-do-atendimento- 13/07/2016 |Atendimento de Abril de 2016 —
ida/abr-16 Telefonia Mével
http://www.anatel.gov.br/dados/201 Relatérios Consolidados -
Anatel 5-02-04-18-43-59 10/04/2015 | | dicadores de 2012 a 2015
http://www.anatel.gov.br/consumido T .
Anatel r/index.php/pesquisa-de-satisfacao- | 29/03/2016 Satlsfagaq ¢ Qualidade
. Percebida - 2015
e-qualidade/2015
Anatel http://www.anatel.gov.br/consumido 08/09/2016 Atendimento e Participacédo
r/ Social
Anatel http://wwv_v.ar}atel_.gov.br/mstltucmn 08/09/2016 Instltucmn_ale_Estrutura
al/institucional-menu Organizacional
http://www.sinditelebrasil.org.br/sal
SindiTelebra| a-de-imprensa/na-midia/3066- 16/04/2015 Telecomunicagdes investiram
sil telecomunicacoes-investiram-r-29- R$ 29 bilhdes no Brasil em 2014
bilhoes-no-brasil-em-2014
http://www?2.camara.leg.br/camaran
Cémara dos oticias/noticias/CONSUMIDOR/423 Anatel pode voltar a proibir
Denutados 651-ANATEL-PODE-VOLTAR-A-| 07/08/2012 venda élje chips para gelular
P PROIBIR-VENDA-DE-CHIPS- psp
PARA-CELULAR.html

* Data da matéria, data da publicagdo da lei ou data de consulta no site, de acordo com a

fonte.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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As categorias de Analise adotadas foram:

a) Abertura para o Cliente.

b) Analise do Servico.

c) A gestdo para o publico como principio.

d) Cidadéaos como codefinidores das politicas publicas.
e) Proximo do Cliente.

No item seguinte, apresentam-se os resultados e as discussdes sobre a
analise das praticas gerenciais da Anatel, bem como o desenvolvimento das

politicas publicas, com base nas categorias elencadas acima.
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4 A GESTAO PUBLICA DA ANATEL

Embora a Anatel atue como mediadora entre o0s interesses econdémicos
das operadoras de telecomunicacfes e 0s interesses dos usuarios dos servicos,
encarados como interesse publico, as analises contidas nesse topico estdo

focadas na relacdo entre a agéncia e 0s usuarios.
4.1 Analise das politicas pubicas (aspectos externos a Anatel)

Neste item serdo apresentados os instrumentos criados pela Anatel, para
tornar o cidaddo elemento ativo na sinalizacdo de demandas e na avaliacdo de
desempenho das operadoras, ou seja, estdo relacionados a aspectos externos da

agéncia que contribuem para a implantacdo das politicas de telecomunicagdes.
4.1.1 Analise do Servico

O gestor publico deve enxergar suas atividades como sendo justificadas
unicamente pelo servico prestado. Nesse sentido, duas questbes s&o
fundamentais: Quais sdo os servicos providos pela Anatel para o seu publico?
Quem sdo os clientes da Anatel?

Segundo preconiza 0 PSO, as atividades desempenhadas pela Anatel
devem ser avaliadas ndo pelos arranjos organizacionais ou pelos requisitos
profissionais, mas pelo servico prestado. O gestor tem a tendéncia de trabalhar
com foco na organizacdo mais que no servico. Percebe-se, de antemdo, uma
mudanca de visdo para a avaliacdo dos servicos prestados, nesse sentido, deve
haver um esfor¢o para ampliar a visdo estritamente interna para um olhar para
fora da organizacéo.

Seguem algumas caracteristicas-chave do servigco que precisam ser
avaliadas: agilidade, extensdo da escolha do consumidor, abrangéncia,
identificacdo das necessidades, qualidade do servico e sensibilidade para
reclamacBes. Na préatica, algumas podem ser privilegiadas em detrimento de

outras, por isso, esse tipo de avaliacdo identifica, a partir das escolhas realizadas,
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qual o peso dado para cada caracteristica. Um ponto de reflexdo importante é
conferir se 0s pesos adotados pela organizacdo batem com aqueles adotados pelo
usuario.

De acordo com o Art. 19 da Lei Geral das Telecomunicagfes (LGT
9.472 de 16 de julho de 1997), compete a Anatel adotar as medidas necessarias
para 0 atendimento do interesse publico e para o desenvolvimento das
telecomunicac@es brasileiras. Por sua vez, de acordo com o Art. 3 da mesma lei,
0 usuario tem, entre outros, o direito de acesso aos servicos de
telecomunicacBes, com padrdes de qualidade e regularidade adequados a sua
natureza, em qualquer ponto do territorio nacional e de obter respostas as suas
reclamacdes pela operadora do servico.

Uma forma de mensurar a qualidade do servico é por meio do
acompanhamento das reclamagdes realizadas pelos usuérios. Sendo assim,
quanto menor o numero de reclamacgdes, melhor é o servigo prestado pela
operadora e por consequéncia a Anatel chega mais proxima da competéncia que

foi designada a ela.

Tabela 1 - indice de Desempenho no Atendimento. Telefonia Mével - Abril de

2016
Taxas %
Operadoras Re;lgrmrﬁ?loes Reso_lvid,as em Resol\{idas no Reabertas IDA
5 dias Uteis periodo
acessos

Metas 0,2 85 99 8 100
Sercomtel 0,044 100 100 0 100
Algar Telecom 0,091 94,167 100 5 100
Claro 0,487* 87,560 99,980 6,530/ 85,67
Oi 0,503* 85,402 99,766 7,522| 84,87
Tim 0,565* 85,763 99,914 6,870 81,75
Vivo 0,578* 88,351 99,950 5,926/ 81,10

*Fora da meta estabelecida
Fonte: Anatel (2016b)
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O indice de Desempenho no Atendimento (IDA) permite o
estabelecimento de rankings de atendimento com base na quantidade de
reclamacBes registradas contra as operadoras, assim como a agilidade e
eficiéncia em respondé-las. Para cada um dos indices a Anatel estabeleceu uma
meta e, caso a operadora ndo atinja a meta, ela perde pontos.

O indice de reclamacgdes mostra quais as operadoras mais reclamadas em
relacdo ao tamanho de sua base de assinantes. A meta para o servico de telefonia
celular é de 0,2% de reclamacdes para cada mil acessos.

H& também o indice de reclamacdes resolvidas em até 5 dias, cuja meta
é que ao menos 85% das reclamagdes sejam respondidas em até 5 dias Uteis. A
eficiéncia da operadora é medida pelo indice de reclamacfes reabertas, que
mede o percentual de reclamacbes reabertas depois de a operadora ter
comunicado a resolucdo do problema. Para esse indice a meta é de que no
maximo 8% das reclamagdes registradas no més de referéncia possam ser
reabertas.

Por altimo, hd o indice de reclamagdes resolvidas no periodo, que
mostra o percentual de reclamagdes resolvidas mesmo ap6s o prazo inicial de 5
dias Uteis. Nesse caso, a meta é a de que 99% das reclamagdes registradas nos
altimos trés meses tenham sido resolvidas.

Todos esses percentuais, que recebem pesos diferentes, sdo abatidos dos
100% recebidos incialmente pelas operadoras, permitindo assim a construcao de
um ranking entre elas.

Com base no IDA divulgado pela Anatel em abril de 2016, a Vivo
aparece com a pior classificagdo, com o indice de 81,10. A Sercomtel e a Algar
Telecom tem os melhores indices. Essas empresas tém abrangéncia regional e
atingiram 100% da meta.

Esse mecanismo permite a ordenacdo das operadoras com base em

critérios de qualidade e utiliza as reclamagfes dos usuarios do servico como
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ferramenta principal nesta avaliagdo, dessa forma, os “clientes” participam
ativamente do ranqueamento das operadoras e podem se beneficiar do resultado
desse mecanismo na suas proximas escolhas e indicagdes.

Apesar de essa ser uma forma de analisar o servico prestado, a melhor
maneira é escutar o cliente, por meio de pesquisas de satisfacdo. Esse é o
momento adequado para o cliente se posicionar em relacdo a agilidade no
atendimento, a abrangéncia do servico, a qualidade do servico e quais sdo as
necessidades que ndo estdo sendo atendidas. Com essas informacdes, a Anatel
tem condicdes de cobrar as operadoras sobre os itens que foram mal avaliados.

Esse tema sera abordado no item logo abaixo.
4.1.2 Proximo do usuéario

Em relacdo a esse tdpico duas questdes sdo fundamentais: o servigo
prestado esta de acordo com o desejo do usuério? O servico prestado estd de
acordo com as necessidades do usuario?

Um ponto importante a ser observado é que a segunda questdo s6 pode
ser respondida depois da primeira. Se a segunda questdo for respondida antes, o
servigo prestado ndo tera como foco o usuario (service for the customer) e sim a
prépria organizacdo, que entende saber melhor o que o usuério precisa (service
to the customer). Além do mais, o gestor publico ndo poderd respondé-las
sozinho.

Uma vez que o gestor publico aceita que deve estar proximo do usuério
e escutar o que ele diz, ndo ha justificativas para a falta de iniciativas. H4 uma
variedade de formas para coletar a visdo e sugestdo dos usuarios, portanto, a
questdo ndo é como e sim ter vontade de fazé-lo. Nesse ponto, destaca-se o
principal foco do PSO que ja foi abordado anteriormente, mas gque vale a pena
reafirmar aqui: o servigo para o publico deve atender as demandas dos cidaddos

e envolvé-los nas decisdes, mais do que simplesmente disponibilizar os servicos.
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E a participacdo do publico desde a etapa de levantamento dos desejos e
necessidades, até 0 momento de avaliacdo do servico prestado que garante a
promocao do interesse publico. Além disso, essa participacdo ativa pressiona 0s
servidores publicos a adotar uma postura transparente na oferta do servico,
divulgacdo de resultados, prestacdo de contas e fornecimento de informacdes ao
publico. Contudo, somente estar proximo do usuario ndao é suficiente, o
aprendizado deve ser internalizado na organizacdo e deve ser reforcado no
processo de gestéao.

O instrumento utilizado pela Anatel para responder as perguntas
relacionadas acima, sobre os desejos e necessidades dos usuérios, é a Pesquisa
para Afericdo do Grau de Satisfacdo e da Qualidade Percebida dos Servicos. A
Resolucdo 654, de 13 de julho de 2015, regulamenta a Gestdo da Qualidade da
Prestacdo do Servigo Movel Pessoal, nela s&o apresentados os indicadores, bem
como seus respectivos métodos de coleta, calculo e demais requisitos de
qualidade. A pesquisa € realizada por empresa especializada e no caso do
Servico Movel Pessoal a coleta de dados e informagdes é realizada anualmente.

De acordo com o art.1°, paragrafo uUnico da Resolucdo 654, a agéncia
utilizara os resultados obtidos por meio da pesquisa como um elemento para
subsidiar as suas atividades.

Com base nas informacBes obtidas da andlise dos registros de
reclamacGes dos usuarios, o conhecimento geral da Agéncia e suas demandas
por informagbes foram definidos os seguintes atributos, que representam as
dimensdes dos servicos que servem de base para a aferi¢cdo do grau de satisfacéo

e qualidade percebida pelo usuério.
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Quadro 8 - Atributos da pesquisa de satisfacdo e qualidade percebida pelo
usuario

Atributos Descricéo

Satisfacdo do usuario com o servico
prestado.

Meios de comunicacdo colocados a
disposicéo dos usuérios pelas prestadoras
Canais de Atendimento dos servigos para solicitar informacdes,
contratar servicos, registrar pedidos e

reclamacdes.

Relacéo entre a informag&o veiculada
pelas prestadoras nos atos de oferta e
contratacdo e as caracteristicas dos
servicos efetivamente prestados.

Satisfacdo Geral

Oferta e Contratacéo

Condicdes de uso e fruicdo dos servigos,

Funcionamento incluindo aspectos de qualidade.

Arrecadacdo de quantias relativas a
Cobranga prestacdo dos servicos, incluindo
questdes de corregéo.

Clareza e corregdo no processo de
Recarga aquisicdo, insercdo e consumo dos
créditos no servigo mével pré-pago.

Capacidade da prestadora em resolver
Capacidade de Resolugéo efetivamente todas as solicitagcdes dos
USUArios.

Atividades que incluem a visita de

Reparo e Instalagéo L L
P ¢ técnicos ao local do servico instalado.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O resultado da ultima pesquisa realizada, que abrangeu 0s servicos de
telefonia fixa (STFC), banda larga fixa (SCM) e servigos moveis (SMP) foi
divulgado no dia 29 de margo de 2016. Foram realizadas 152 mil entrevistas por

telefone, entre agosto e dezembro de 2015, com base em um questionario de 30
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questBes. Fizeram parte do universo de pesquisa todas as operadoras com mais
de 50 mil acessos e presenca de mais de 10 mil clientes na localidade
pesquisada.

De uma maneira geral, a superintendente de direito do consumidor da
Anatel, Elisa Leonel, afirma que as notas dadas pelos consumidores (de zero a
10) ndo mostraram um resultado ruim, com as médias variando em torno de 6,5
e 7,0 (TCU..., 2016). Os resultados da pesquisa mostram que a maior dificuldade
das empresas esta no pés-atendimento (o que inclui a espera para falar com um
atendente) e na resolucdo de problemas (como pedidos de mudanca de planos e
de correcdes em faturas).

A titulo ilustrativo, serd apresentado, a seguir, o resultado da pesquisa
para o Servico Mdvel Pessoal (SMP) para que o leitor tenha uma sensibilidade
maior sobre o0 que a Anatel esta fazendo para o ouvir o seu cliente.

Conforme apresentado na tabela abaixo, o indicador de satisfacdo geral
para 0 SMP (p6s-pago) ficou com nota 6,72. O item mais bem avaliado foi a
cobranga, com nota 7,00 e a pior avaliacdo foi o atendimento telefénico, com
5,50.

Tabela 2 - Indicadores SMP Pés-pago (Média Nacional)

Indicadores Nota
Cobranga 7,70
Satisfacdo Geral 6,72
Oferta e Contratacdo 6,64
Funcionamento 6,54
Canais de Atendimento 6,50
Capacidade de Resolucéo 5,56
Atendimento Telefonico 5,50

Fonte: Anatel - Pesquisa de Satisfagdo e Qualidade Percebida - 2015.

Entre os temas que geram mais satisfacdo entre os usuérios de SMP pds-

pago estdo: a capacidade de conseguir fazer e receber ligagdes e o atendimento
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em loja. A resolucdo de problemas na Internet 3G/4G e problemas de ligacéo
foram os temas que tiveram as piores avaliacGes. Esses resultados mostram que
ainda ha uma grande insatisfacdo com quest@es ligadas a solucdo de problemas

técnicos, o que sugere deficiéncias de rede e sistemas.

Tabela 3 - Temas SMP Pos-pago (Média Nacional).

Melhores avaliacbes Nota
Como conseguir fazer e receber ligacGes 7,22
Atendimento na loja 7,17
Clareza das informacfes na conta 7,02
Cobranga dos valores na conta de acordo com o contrato 6,98
Qualidade nas liga¢des (quedas, ruidos e interferéncias) 6,83

Fonte: Anatel - Pesquisa de Satisfagdo e Qualidade Percebida - 2015.

Tabela 4 - Temas SMP P6s-pago (Média Nacional).

Piores avaliacdes Nota
Resolucéo de problemas na internet (3G e 4G) 4,25
Resolucéo de problemas nas ligagdes 4,40
Tempo de espera para falar com o atendente 4,62
Resolugéo do pedido de cancelamento 5,04
Resolugéo dos problemas de cobranca 5,09

Fonte: Anatel - Pesquisa de Satisfagcdo e Qualidade Percebida - 2015.

A satisfacdo geral para o servico SMP na modalidade pré-pago ficou
pior que o pds-pago, com nota 6,62. Os itens mais bem avaliados ficaram com as
notas muito proximas: 6,63 para canais de atendimento e 6,61 para
funcionamento do servigo. Assim como no p6s-pago, a capacidade de resolucdo

de problemas e atendimento telefonico receberam as piores notas.
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Tabela 5 - Indicadores SMP Pré-pago (Média Nacional).

Indicadores Nota
Canais de Atendimento 6,63
Satisfacdo Geral 6,62
Funcionamento 6,61
Recarga 6,58
Oferta e Contratacdo 6,54
Atendimento Telefonico 5,72
Capacidade de Resolugédo 4,80

Fonte: Anatel - Pesquisa de Satisfagdo e Qualidade Percebida - 2015.
Em relacdo aos temas, o atendimento nas lojas e as opgOes de recarga
foram os itens mais bem avaliados e os itens referentes a resolucdo de

problemas, assim como no pds-pago, tiveram as piores notas.

Tabela 6 - Temas SMP Pré-pago (Média Nacional).

Melhores avaliagdes Nota
Atendimento na loja 7,44
Opcao de valores de recarga 7,37
Conseguir fazer e receber ligacoes 7,33
Qualidade nas ligagdes (quedas, ruidos e interferéncias) 6,78
Facilidade de entendimento de planos e servigos 6,67

Fonte: Anatel - Pesquisa de Satisfacdo e Qualidade Percebida - 2015.

Tabela 7 - Temas SMP Pré-pago (Média Nacional).

Piores avaliacdes Nota
Resolugdo de problemas na internet (3G e 4G) 4,18
Resolucgdo de problemas nas ligaces 4,46
Tempo de espera para falar com o atendente 4,81
Resolucéo de problemas de recarga 4,82
Velocidade de navegagao 5,22

Fonte: Anatel - Pesquisa de Satisfagdo e Qualidade Percebida - 2015.
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Segundo Elisa Leonel, esse tipo de pesquisa tem duas funcdes
importantes. Em primeiro lugar, fornece ao consumidor informagdes essenciais
para que ele possa escolher qual prestadora ird contratar. Além disso, oferece a
Anatel informagfes fundamentais para que ela possa direcionar suas acdes de
fiscalizacdo, de controle e elaborar os seus regulamentos para solucionar os
problemas que mais geram insatisfacdo nos consumidores.

Apesar desse instrumento fornecer informacgdes importantes para a
agéncia, ele ndo cumpre totalmente o objetivo de dar voz ao usudrio, ou seja,
saber dos usuarios o que eles desejam, ouvir deles propostas de melhorias e

envolvé-los nas decisdes sobre a prestagdo de servicos.
4.1.3 Abertura para o publico

Com alguma frequéncia e por diversas formas, o gestor do servigo
publico se fecha para o publico, exatamente aquele que justifica a prestacdo do
servico. De fato, é importante ter atencéo para as formas de relacionamento com
0 publico, pois:

[...] uma administragdo voltada para o cidad&o deve livrar o
usuario do confronto com um labirinto de programas e
reparticbes, bem como uma infinidade de formulérios,

documentos e critérios processuais para desfrutar dos
beneficios a que tem direito (COUTINHO, 2000, p. 60).

Uma vez que o PSO esta orientado para a satisfacdo das necessidades da
populacdo, torna-se essencial a interacdo entre o cidaddo e a administracdo
publica, para que esta Gltima seja sensivel as demandas sociais. Sorares (2002),
em sua pesquisa, destaca que o estabelecimento de mecanismos que funcionem
bem como canal de dialogo e de captacdo de informagdes junto aos usuarios é
fundamental para a prestacao de servigos publicos com qualidade.

Por isso, 0s escritorios ou departamentos publicos devem estar
geograficamente disponiveis e preparados para o atendimento pessoal daqueles

que mais precisam. Nesse sentido, os relatérios de desempenho das operadoras
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por regido podem ajudar para que os canais de atendimento pessoal sejam
estrategicamente fiscalizados.

No caso especifico do atendimento pessoal, diante da dificuldade de
uma agéncia federal estar presente nas muitas localidades, a solucéo se traduz na
garantia de que as prestadoras de servico disponibilizem esse atendimento
presencial. Essa preocupagdo esta materializada na Resolucdo 632, de 7 de
marc¢o de 2014.

De acordo com o Art. 32 da mesma lei o “Atendimento Presencial
constitui estabelecimento proprio da Prestadora ou disponibilizado, por meio de
contrato(s) com terceiro(s) que possibilita ao Consumidor ser atendido
presencialmente por pessoa devidamente qualificada para receber, responder e
solucionar ou encaminhar para solucdo pedidos de informacéo, reclamacdes e
solicitagdes de servigos, rescisdo ou qualquer outra demanda ligada ao servico
da Prestadora.”

Ainda segundo o Art. 34, o setor de atendimento presencial deve estar
apto a atender todos os servicos e modalidades prestadas pelo Grupo (diferentes
empresas prestadoras de servico podem pertencer a um mesmo grupo
empresarial), independente do seu regime de prestacdo, oferecidos ou ndo de
forma conjunta.

De acordo com os fundamentos do PSO j& apresentados, para
proporcionar a interacdo entre a sociedade e a administracdo puUblica €
necessario: enfatizar a transformagdo da linguagem oficial em linguagem
compreensivel a todos e checar essa compreensdo; reformular os escritérios e
pontos de atendimento para facil acesso do publico, nesse caso construcdes
muito imponentes podem inibir quem necessita dos servi¢os; preparar o setor de
atendimento para auxiliar o usuario e treinar os atendentes reforcando a

solicitude e a escuta ativa.
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A Anatel deu um grande passo ao regulamentar o atendimento
presencial utilizando a estrutura de postos de venda que possuem grande
capilaridade para prestar também o servico de pds-venda, assim, deu
oportunidade aos cidaddos de pequenos lugarejos de serem atendidos
pessoalmente e, nesse momento, manifestarem suas opinides, insatisfacoes,
necessidades e sugestoes.

Porém, a atividade da Anatel ndo se extingue ao criar condi¢bes para
que os usuarios se manifestem. E fundamental que a agéncia atue, por meio dos
procedimentos administrativos previstos na regulamentacdo, junto as operadoras
e com base nas informagdes colhidas nesses canais, com o objetivo de melhorar
a qualidade dos servigos de telecomunicagdes e adequé-los as necessidades dos

Usuarios.
4.2 Andlise das praticas gerenciais (aspectos internos a Anatel)

Neste item, serdo apresentados os instrumentos criados pela Anatel para
integrar os cidaddos ao processo de desenvolvimento de politicas publicas, ou
seja, estdo relacionados a aspectos internos da agéncia que contribuem para a

concepcao das politicas de telecomunicagdes.
4.2.1 Abertura para o publico

Pensando em outros mecanismos de participacdo dos usuérios para
registrar e acompanhar reclamacdes, pedidos de informacdo e sugestbes em
relacdo as operadoras e a Anatel foram criados os seguintes canais para a
participacdo do usuario: Site na Internet, Aplicativo, Central de Atendimento
Telefénico e a Sala do Cidaddo. No caso do servico de atendimento pela
Internet, o acesso ao sistema é feito mediante o cadastro do usuario. Para o
Servico de Atendimento Telefénico Gratuito foi disponibilizado o nimero 1331.
Em ambos os canais, site na internet e atendimento telefénico, é necessario ja ter

realizado o contato com a operadora de telecomunicacGes e ter em maos o
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namero do registro de atendimento. Em relacdo a Sala do Cidad&o, a Anatel
dispde de um espaco em cada capital brasileira para que o cidaddo obtenha
informac0es, registre reclamacdes, dé entrada em documentos ou acompanhe
processos protocolados na Agéncia.

Seguindo a tendéncia do relacionamento virtual com os usuéarios, foi
lancado em junho de 2015 o aplicativo Anatel Consumidor. O app esta
disponivel para os sistemas Android, iOS (Apple), Windows Phone e pode ser
baixado gratuitamente nas lojas de aplicativos. Em matéria divulgada pela
Teletime, no dia 26 de junho de 2015, o presidente da Anatel Jodo Resende disse
que “trata-se de mais uma iniciativa para permitir que o consumidor exerca o seu
direito com maior praticidade e rapidez”. Segundo ele, a intengdo ¢ que esse tipo
de relacionamento seja, nos préximos anos, o principal canal de atendimento da
Anatel (TCU..., 2016).

Sobre objetivo de estar aberto ao cliente, a Anatel cumpre o seu papel
disponibilizando formas variadas para que o cidaddo possa se manifestar. Por
meio desses canais € possivel conhecer quais as principais reclamacdes e
demandas dos cidadaos que servirdo de subsidio para que a Anatel atue junto as
operadoras no para tornar os servicos de telecomunica¢fes mais adequados as

necessidades de seus usuarios.
4.2.2 A gestdo para o publico como principio

A gestdo com foco para o pablico a quem se destina o servigo deve se
tornar o principio para o gestor puablico e sua equipe. Assim, os métodos de
trabalho devem ser desenvolvidos para atender as necessidades do usuario mais
que as necessidades da organizacdo. Dessa forma, as atividades existentes e as
novas politicas propostas devem ser avaliadas pelo critério do servigco para o

publico.
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De acordo com o PSO, o principio do servico para o publico s6 podera
ser alcancado por meio da atitude positiva dos servidores publicos, por isso, a
necessidade de fazer reunides de grupo com as equipes, divulgar materiais com
informacfes sobre a orientagdo para o publico, promover treinamentos e
compartilhar inciativas que tenham tido sucesso na melhoria da qualidade do
servico prestado. Em sua pesquisa, Soares (2002) fala sobre uma mudanga
cultural no setor publico, em que os servidores passam a ter um papel
fundamental na implantacdo de novas formas de trabalho. Nessa perspectiva, o
formalismo e as regras rigidas saem de cena para possibilitar a interacdo entre
departamentos, trabalho em equipe e a criacdo de solugdes inovadoras para os
problemas apresentados pelo usuério.

Verificou-se no Regimento Interno da Anatel uma Geréncia de
Administracdo e Desenvolvimento de Pessoas, que é a area responsavel por
administrar os recursos humanos da agéncia. Além das competéncias
relacionadas ao funcionamento operacional, como administrar a folha de
pagamentos, administrar a selegdo, aloca¢do, movimentacdo e desligamento de
pessoas, ha agdes como promover a capacitacdo dos servidores, promover a
gestdo do conhecimento organizacional e promover a gestdo do desempenho.
Entretanto, ndo ha destaque para qualquer iniciativa no sentido de trabalhar com
as equipes a questdo da orientacdo para o publico, a quem finalmente o servigo

se destina e cujas necessidades e desejos devem ser atendidos.
4.2.3 Cidadéaos como codefinidores das politicas publicas

Seguindo uma das premissas do PSO de servico para publico (service
for the public) deve haver um comprometimento do gestor publico de envolver o
cidaddo nos processos de planejamento e elaboracdo das politicas pablicas, pois
somente no didlogo com o consumidor/cidaddo é possivel compreender suas

necessidades e garantir a efetividade do servico prestado. Wimmer e Peixoto
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(2008) defendem que a participacdo da sociedade é um requisito para a
legitimidade da atividade reguladora. No caso das politicas de telecomunicagdes,
a participacdo do cidaddo é importante, pois a Anatel é capaz de interferir no
mercado, definindo as préaticas das empresas do setor.

Com o objetivo de garantir maior grau de legitimidade da atividade
regulatéria da Anatel, o seu desenho institucional foi formulado de modo a
prever a participacdo direta da sociedade no processo regulatério. Os principais
meios de participacdo existentes na Anatel sdo: as audiéncias e consultas
pUblicas, conselho consultivo e a ouvidoria. Esses instrumentos de participagdo
representam uma forma de inclusdo social baseada na ética, na participacéo
democratica e com critérios de transparéncia. E por meio desses canais que 0s
cidadaos tém a chance de se manifestarem em relagcdo aos assuntos que afetam
diretamente ao atendimento de suas necessidades.

Segundo informagdes disponiveis no site da Anatel, o objetivo da
audiéncia publica é debater matéria de interesse relevante. A participacdo de
toda a sociedade é livre e durante a sua realizacdo qualquer pessoa pode se
manifestar em relacdo ao assunto discutido, fazer comentérios e dar sugestoes. A
data, o local, o horario e o tema séo divulgados no Diario Oficial da Unido, no
site da Anatel e nos principais jornais de circulacdo nacional.

A Consulta Pablica, por sua vez, possui um sistema préprio — Sistema de
Consulta Publica (SACP) — e, por meio dele, todos os cidaddos brasileiros
podem fazer suas contribui¢cbes em relacdo aos regulamentos elaborados pela
Anatel. Todos os documentos submetidos & Consulta Publica recebem criticas e
sugestdes antes de terem suas versodes finais publicadas. A Anatel, quando lanca
uma consulta publica, disponibiliza aos cidaddos um conjunto de documentos
relacionados ao tema em debate, além de um texto resumido que tem o objetivo
de explicar de forma clara o objeto da consulta. As criticas e sugestdes colhidas

durante o processo sdo consolidadas em um documento e analisadas pela area
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competente. Ao final do processo todas as contribuigcdes da sociedade recebem
respostas da Anatel, que justificam a razdo de elas terem ou ndo sido acolhidas.

Ja o conselho consultivo € um 6rgdo de participagdo institucionalizada
da sociedade nas atividades da Anatel. Ele é composto por doze membros
nomeados pelo Presidente da Republica, contendo representantes do governo
(executivo e legislativo), das entidades de classe das prestadoras de servico de
telecomunicac@es e das entidades representativas dos usuarios. A atividade dos
conselheiros ndo é remunerada e eles ttm mandato de trés anos. As principais
competéncias dos conselheiros sdo: opinar sobre o Plano Geral de Outorgas, 0
Plano Geral de Metas de Universalizagdo de servigos prestados em regime
publico e demais politicas de telecomunicacdes; avaliar os relatérios anuais do
conselho diretor e aconselhar quanto & institui¢do ou eliminagdo da prestacdo de
Servico no regime publico (AGENCIA NACIONAL DE
TELCOMUNICACOES, 2016a).

Por fim, a ouvidoria tem essencialmente a funcéo de realizar apreciagdes
criticas sobre a atuacdo da Anatel. Conforme estabelecido do art.45 da Lei n°
9.472, a ouvidoria ndo é uma instancia recursal e ndo possui relacdo hierarquica
com qualquer setor da agéncia.

Esses instrumentos de participacdo, apesar de apresentarem um avango
no envolvimento dos cidaddos nas decisGes politicas, ainda podem ser
considerados limitados. No caso das audiéncias publicas, qualquer pessoa pode
se manifestar e tem condicGes de influenciar o resultado final sobre a discusséo
da matéria em pauta, porém, ndo ha escolha do cidaddo em relagdo ao tema da
audiéncia, que é previamente definido e divulgado pela Anatel. Com isso, temas
relevantes que atingem diretamente 0s usuarios nao sao discutidos.

A Consulta Publica é um espaco importante para que o cidaddo deixe de
ser um ator passivo na construcdo das politicas de telecomunicacdes, entretanto,

observa-se que, apesar da preocupacdo da Anatel em disponibilizar documentos
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para auxiliar a compreensdo do objeto da consulta, a linguagem é técnica e
pouco amigavel para quem € apenas usuario do servico. Ha muitas formas de
melhorar esse ponto, como a elaboracdo de glossarios, perguntas e respostas e
tutorias com conceitos- chave do servico de telecomunicagdes.

Por fim, o conselho consultivo, embora tenha representantes dos
usuarios e da sociedade e exerca papel importante como opinar sobre o Plano
Geral de Outorgas e Plano Geral de Metas de Universalizacdo, a escolha dos

indicados compete ao Presidente da Republica.
4.3 Uma sintese dos instrumentos utilizados pela Anatel

Segue, logo abaixo, uma figura com a sintese da andlise realizada em
relagdo aos instrumentos utilizados pela Anatel para se relacionar com os
clientes, quais sdo as caracteristicas desse relacionamento e se eles estdo

aderentes ao que preconiza o PSO.
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Quadro 9 - Uma sintese dos instrumentos utilizados pela Anatel.

(Continua)

Categoria

Objetivo Anélise

de
Instrumento

Caracteristica

Analise

E aderente ao

Servico

Aspectos
externos da
Anatel

Analise do

indice de
Desempenho no
Atendimento —

IDA

prestado

Foco no servigo

O IDA atende a
necessidade da

avaliacdo da

prestado pelas
operadoras. Ele

permite uma
ordenagéo das

na qualidade do
servigo prestado de
acordo com a
avaliacédo dos
clientes. O critério

indice permite o
cliente acompanhar o
quanto o servigo néo
atende as suas
necessidades e pode
servir de base para
escolher qual
operadora ird utilizar.

organizacéo (Anatel)
em ter um critério de

qualidade do servico

operadoras com base

utilizado pelo referido

PSO?

Sim

Préximo do
usuario

Resolugdo 654 -
Pesquisa para
Afericéo do Grau
de Satisfacéo e da
Qualidade
Percebida dos
Usuérios

Orientacéo para
forada
organizagdo

los nas decisdes sobre

A Pesquisa de
Satisfagdo e
Qualidade percebida
pelos usuérios é
bastante completa,

pois leva em
consideragéo critérios
de reaco do usuario
em relagao ao servigo
prestado, avaliacéo da
qualidade de rede de
voz e dados e em
relacdo ao grau de
eficiéncia no
atendimento. Porém,
peca na perspectiva
de dar voz ao usuario,
ou seja, saber dos
usudrios o que eles
desejam, ouvir deles
propostas de
melhorias e envolvé-

a prestacéo de

Parcialmente

Servigo.
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Quadro 9 - Uma sintese dos instrumentos utilizados pela Anatel.

(Continuacao)

Objetivo

Categoria de
Anélise

Instrumento

Caracteristica

Analise

E aderente ao
PSO?

Aspectos
externos da
Anatel

Abertura para o
publico

Resolugéo 632 —
Atendimento
Presencial

Gestdo orientada
para o publico

O regulamento
obriga as prestadoras
a manterem um
Setor de
Atendimento
Presencial por
Microrregido com
populacéo igual ou
superior a 100 mil
habitantes. Nesse
setor o consumidor
deve ser atendido
presencialmente por
pessoa devidamente
qualificada para
receber, responder e
solucionar ou
encaminhar para
solucéo pedidos de
informacéo,
reclamagdes e
solicitacOes de
Servicos, rescisdo ou
qualquer outra
demanda ligada ao
servico da
Prestadora. Esse
canal é de extrema
importancia para que
as necessidades e
desejos do
consumidor/cidadao
sejam conhecidos e
atendidos.

Sim
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Quadro 9 - Uma sintese dos instrumentos utilizados pela Anatel.
(Continuacao)

Objetivo

Categoria de
Anélise

Instrumento

Caracteristica

Analise

E aderente ao
PSO?

Aspectos
internos a
Anatel

Abertura para o
publico

Site da Anatel;
Central de
Atendimento
Telefénico
Gratuito (1331),
Sala do Cidadao
e Aplicativo
Anatel Cidadao

Gestdo orientada
para o publico

Pensando nas
diversas formas de
interagdo com o
usudrio para o
registro e
acompanhamento de
reclamagdes,
sugestdes e pedidos
de informag&o foram
disponibilizados os
canais de
atendimento via
central de
atendimento
telefonico, internet,
presencial e por
meio de aplicativo
para smartphone. Ha
nesse sentido
diversas formas para
que o cidaddo
consumidor possa se
manifestar.

Sim

A gestdo para 0
publico como
principio

Reunides com as
equipes,
realizagdo de
treinamentos,
avaliacdo de
desempenho

Gestéo orientada
paraa
organizagao

Existe uma Geréncia
de Administragéo e
Desenvolvimento de
pessoas com
competéncia de
promover a
capacitacédo dos
servidores, promover
a gestdo do
conhecimento
organizacional e
promover a gestao
do desempenho.
Entretanto, ndo ha
destaque para
qualquer iniciativa
no sentido de
trabalhar com as
equipes a questdo da
orientacédo para o
publico.

Néo
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Quadro 9 - Uma sintese dos instrumentos utilizados pela Anatel.

(Concluséo)

Categoria de

E aderente ao

Objetivo - Instrumento Caracteristica |Analise
) Andlise PSO?
Esses instrumentos
de participagdo
apesar de
apresentarem um
avango no
envolvimento dos
cidaddos nas
decisdes politicas
ainda podem ser
Audiéncias considerados
Aspectos I Publicas; limitados. No caso
Cidadaos como U
externos da L Consultas das audiéncias néo é
codefinidores IR Processo . .
Anatel o Publicas; Lo possivel escolher o Parcialmente
das politicas dial6gico
Fi Conselho tema de debate, nas
publicas . P
Consultivo e consultas publicas a
Ouvidoria linguagem é técnica

e pouco amigavel
para quem é apenas
usudrio do servigo e
por fim, no conselho
consultivo a escolha
dos indicados
compete ao
Presidente da
Republica.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em relacdo aos aspectos externos da Anatel, que atendem ao objetivo 1

da pesquisa, pode-se verificar que os instrumentos sdo previstos e no geral

funcionam bem na préatica. No item Analise do servico, o foco é no servigo

prestado, o olhar é para fora da organizacdo e a ordenamento das operadoras

segundo critérios de eficiéncia fornece uma visdo importante que pode orientar

as escolhas do usuario.

Em relacdo a estar “proximo do usuario”, a orientacdo é para fora da

organizacdo. Trata-se de uma boa oportunidade para a agéncia saber qual a

percepcdo do usudrio sobre a qualidade dos servicos prestados e a eficiéncia do

atendimento, com vistas a adotar medidas corretivas ou punitivas junto as

operadoras.
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No item, Abertura para o publico, a gestdo é orientada para o publico.
Houve, nesse sentido, uma preocupacdo da agéncia em criar um canal de
comunicacdo pessoal com o usudrio que estivesse presente em lugares afastados
dos grandes centros, mesmo com poucos habitantes. Esse canal é de extrema
importancia para que as necessidades e 0s desejos do cidaddo/consumidor sejam
conhecidos e atendidos.

Em relacdo aos aspectos internos da Anatel, que atendem ao objetivo 2
da pesquisa, pode-se constatar que o0s instrumentos também sdo previstos, porém
ndo funcionam muito bem na préatica. O item Gestdo para o publico, como
principio, por exemplo, tem uma orientacdo para dentro da organizacdo, ou seja,
hd uma preocupacdo em atender aos critérios internos da agéncia, como a
avaliacéo de desempenho e a capacitacdo dos servidores, mas ndo foi encontrada
nenhuma evidéncia sobre a orientagdo com foco no publico a quem se destina o
servico, a promoc¢do da atitude positiva dos servidores e a importancia de
conhecer e atender as necessidades do cidaddo/usuério.

No item Abertura para o publico, a gestdo € orientada para o publico. A
agéncia preocupou-se em criar diversas formas de interacdo com o publico para
que ele possa se manifestar, inclusive por meio de um aplicativo para
smartphones e tablets, seguindo a tendéncia da era digital.

Por ultimo, a possibilidade aos cidaddos de participarem como
codefinidores de politicas publicas foi parcialmente atendida, pois ainda ha
limitacbes para a participacdo de uma parcela significativa da sociedade que
precisa de um espagco para que temas relevantes, que tém a ver com as
necessidades dos cidaddos, sejam propostos e debatidos para que as solugdes
sejam construidas de forma participativa, com a atuacdo do Estado e da

sociedade civil.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Buscou-se, neste trabalho, analisar a gestdo da Anatel para saber se ela é
aderente as premissas do Public Service Orientation, que € a vertente mais
completa do gerencialismo. O PSO, além se preocupar com o critério da
eficiéncia e de qualidade do servico publico, presente em outros modelos que
objetivaram modernizar a administracdo publica, trouxe um enfoque novo
baseado no conceito de efetividade e atendimento as necessidades dos clientes,
que também sdo cidaddos. Esses cidaddos tém direitos e deveres previstos em
leis, portanto, buscam cada vez mais espacos de participacdo para atuar
ativamente nos processos de formulagdo, implantagdo e avaliagdo de politicas
publicas.

Para compreender esse contexto foi necessario analisar os instrumentos
utilizados pela Anatel para implementacdo das politicas de telecomunicac¢des
(aspectos externos da Anatel) e as praticas gerenciais (aspectos internos da
Anatel), que estdo relacionadas a formulagdo das politicas. Nesse sentido,
procurou-se analisar se os cidaddos séo elementos ativos na sinalizagdo de
demandas e na avaliacdo de desempenho das operadoras, assim como, se estéo
integrados e participam ativamente na definicéo das politicas publicas.

O que se pode constatar € que a Anatel criou e colocou em prética
diversas formas de comunicacdo com o cidadao e desenvolveu instrumentos para
atender aos critérios de efetividade dos servicos prestados, porém, deu pouca
atencdo aos temas que sdo particularmente relevantes, como € o caso da gestdo
para o publico como principio e a participacdo dos cidaddos na definicdo de
politicas publicas. Pode-se afirmar que os instrumentos criados para construir
uma gestdo orientada para o cidaddo e tornar as politicas publicas permeaveis ao
envolvimento dos cidaddos estdo previstos, mas ndo funcionam muito bem na
pratica. Portanto, conclui-se que a Gestdo da Anatel ndo esta totalmente aderente

as premissas do PSO.
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Como ponto de aten¢do, observou-se que na Pesquisa para Afericdo do
Grau de Satisfacdo e da Qualidade Percebida dos Usuarios, os cidaddos
poderiam ter mais oportunidade de colocar o que eles desejam e contribuir com
propostas de melhorias, com o objetivo de serem envolvidos nas decisGes sobre
a prestacdo de servico.

Para o critério gestdo para o publico como principio ndo ha destaque
para qualquer iniciativa no sentido de trabalhar com as equipes a questdo da
orientacdo para o publico. Sabe-se que o engajamento e atitude positiva dos
funcionarios publicos sdo fundamentais para a efetividade do servigo publico.

Por altimo, na anélise em relacdo aos cidaddos como codefinidores das
politicas publicas, foi identificado que ainda h& necessidade de mais participagdo
da sociedade civil em espacos onde € possivel apresentar temas relevantes e
construir conjuntamente, Estado e sociedade, solucdes de forma participativa.

Esta pesquisa tem limitacdes, pois formas complementares de coleta de
dados, como a aplicagdo de questionarios e entrevistas, poderiam enriquecer o
trabalho, trazendo o ponto de vista dos atores envolvidos: Anatel, operadoras e
usuérios. Contudo, a pesquisa ganharia contornos e propor¢des que fugiriam ao
que foi planejado para esse programa.

Finalmente, ao concluir a pesquisa um leque de novos estudos se
apresenta. Sdo questdes relevantes que estdo a margem do objetivo da pesquisa e
gue merecem uma atencao especial. Por exemplo, a audiéncia publica da Anatel
é um espaco importante para a participacdo da sociedade, mas ela ndo é
amplamente divulgada por meio de campanhas publicitarias, simuladores,
tutorias, etc. HA uma diversidade de formas para torna-la mais conhecida e
despertar o interesse da sociedade em participar, mas as conversas entre 0s
usuarios se limitam as queixas sobre o servico que ndo estd funcionando, a
dificuldade de se falar com um atendente, os registros de reclamacgédo que nédo

recebem resposta, etc. Por isso, mostra-se importante as seguintes questoes. H& a
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participacdo ativa dos cidaddos nesse importante espago de debate e
deliberacdo? A audiéncia publica permite aos cidaddos interferirem na
formulag&o de politicas publicas de telecomunicacdes?

Outro ponto que merece destague sdo 0s instrumentos criados pela
Anatel para avaliar a qualidade dos servicos prestados pelas operadoras.
Frequentemente, sdo divulgados indicadores de qualidade dos servi¢os, notas
apuradas em pesquisas de satisfacdo, ranking das operadoras com base em
critérios de reclamacdo, etc. Essas informacBes servem de base para futuras
escolhas pelos usuarios de telecomunicacBes? Essas informacgdes contribuem
para o processo de formulagdo e implementagdo de politicas de regulagdo? Elas
contribuem para processo de fiscalizacdo das operadoras pela Anatel com o
objetivo de melhorar a qualidade do servico prestado?

Essas questdes sdo fundamentais para fomentar o debate sobre o papel
da Anatel, como agente regulador e, como o cidaddo pode contribuir para o
desenvolvimento de politicas publicas e melhorar a qualidade dos servigcos de

telecomunicacGes no Brasil.
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