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Apresentacao

“Sem a acdo para pdr em movimento no mundo o novo comego de que cada
homem & capaz por haver nascido, ‘ndo ha nada que sgja novo debaixo do
sol’; sem o discurso para materiadizar e celebrar ainda que provisoriamente,
as coisas novas que surgem e resplandecem, ‘ndo ha meméria’; sem a perma
nénciaduradourado artificio humano, ‘ ndo haverarecordacdo das coisasquetém
de suceder depois de nés.”

A Condi¢do Humana. Hannah Arendt.

O Concurso de Inovacdes na Gestdo Publica Federal, como acontece
comtodainovacdo, comecou com umaidéa. Conformere atado pelo entéo ministro
da Administracdo Federal e Reforma do Estado, Luiz Carlos Bresser Pereira,
aidéiado Concurso surgiu em 1995, em uma conversa com dois especialistas
— LucaeNicolettaMeldolesi — que lhe contaram sobre um concurso de expe-
riénciasinovadorasrealizado naltdia.

Em 1995, quando foi decididaarealizacdo do Concurso, aENAP assumiu
variosriscos com estainovacado. Por um lado, definiu critérios paracaracterizar a
inovagdo nagestdo publica, compativeis com as entdo novas propostasdereforma
do aparel ho do Estado; naguele momento, osespecidistasem administracopublica
tendiam a considerar que “ndo havia clareza sobre o significado dainovacéo no
setor publico, o quetornavaimpossivel ingituir um prémio sem antesredizar estudos
aprofundados’. Por outro lado, a ENAP decidiu enfocar a inovagdo na gestéo
publica, enquanto queacomuni dade académicae osorganizedores de outrosprémios
similares, existentes a época, colocavam énfase nas politicas publicas inova
doras. A gestao publica ndo era objeto de andlise e eravistacomo algo difuso e
de poucaconcretude. No entanto, 0 sucesso do Concurso mostrou que as decisdes
da ENAP e os riscos assumidos a época foram acertados.

No ano 2000, a idéia que se concretizou sob a forma do Concurso de
Inovagtes na Gestao Publica Federal completou cinco anos. Nesse periodo, que
foi de constante aprendizado, conhecimento foi sendo acumulado. Em especial,
foi sendo acumulado conhecimento sobre como melhorar e aperfeicoar concre-
tamente a administracdo publica, materializado nas 518 experiéncias inscritas e
nos 178 projetos premiados nas cinco primeiras edi¢oes.

E para dar a devida divulgac&o a esse conhecimento acumulado e reco-
nhecimento ao esforco das equi pes de servidores responsavei S por esses projetos
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gue o presente livro esta sendo publicado. Sua publicacdo se soma a outros
esforcos desenvolvidos no sentido de divulgar os proj etos premiados em versao
integral, em livros lancados anualmente' e no Banco de SolucBes ENAP na
Internet?, com arealizacdo de pesquisas utilizando informac6es das iniciativas
vencedoras,® bem como com aorgani zacao do préprio Concurso todos 0s anos.

Este livro reafirma a crenca expressa no volume que reline as agdes
premiadas do 12 Concurso de Experiéncias Inovadoras de Gestdo na Adminis-
tracdo Publica Federal de que “enfocar aspectos positivos da administracdo
publica, por meio de experiéncias exitosas, plenas de espirito publico, é umaboa
forma de estimular e contribuir para as mudancas que se fazem necessarias’.

Olivrointegraum conjunto de acdes que a ENAP esta desenvol vendo no
sentido de dar publicidade ao que estd acontecendo no setor publico federal, com
vistasaincentivar o aprofundamento do debate qualificado sobre administracéo
publica, a partir de acBes concretas. Entende-se que, sem descartar a impor-
téncia de discussdes gerais, a real melhoria do setor publico passa necessa
riamente pela orientacdo do processo de andlise para realizacdes especificas,
efetivadas na pratica didria da administracéo. E para que se possatecer comen-
tarios qualificados sobre o que faltarealizar, é preciso tomar conhecimento do
gue esta efetivamente acontecendo.

Nesse sentido, a citagcdo de Hannah Arendt, que abre esta apresentacao,
traduz com precisdo os objetivos pretendidos com a publicacdo deste livro:
apresentar asinovagdes premiadas nas cinco primeiras edi¢cdes do Concurso de
Inovagdes na Gestao PublicaFederal, paramostrar que no setor publico “haalgo
novo debaixo do sol”; celebrar e divulgar a existéncia dessas experiéncias para
gue se construauma“ memoria’ com a expectativade deixar uma*“ recordacao”
sob aformade algumas pistas de investigacdo para osinteressados e estudi 0sos
em administracdo publicaque nos sucederdo nadiscussio sobre ostemastratados
nestelivro.

Brasilia, agosto de 2001

Regina Silvia Viotto M. Pacheco
Marianne Nassuno



Homenagem

Registro detodos agquel es que contribuiram paraarealizacao destelivro, e
dos que participaram do processo de idealizacéo e desenvol vimento do Concur-
so de I novagdes na Gestdo PublicaFederal: » equipes que apresentaram experién-
cias ho Concurso, sem as quais a propriafinalidade da existéncia do Concurso
deixariade existir; * Luiz Carlos Bresser Pereira, ex-Ministro da Administracéo
Federal e Reforma do Estado; Martus Tavares, Ministro do Planejamento,
Orcamento e Gestdo; Pedro Parente, Ministro Chefe daCasaCivil; ReginaSilvia
Pacheco, Presidente da ENAP; Vera LUcia Petrucci, Diretora de Informacdo e
Conhecimento em Gestdo daENAP; Ceres Alves Prates, ex-Secretariade Gestéo
do Ministério do Plangjamento, Orcamento e Gestdo; Evelyn Levy, Secretéria
de Gestdo do Ministério do Plangjamento, Orcamento e Gestdo; Helio Marcos
Beltrdo e demais membros dafamiliado ex-Ministro Helio Beltrdo; Jodo Geraldo
Piquet Carneiro, Presidente do Instituto Helio Beltrdo; Francisco Homem de
Mélo, Artistaplastico; Byron Costade Queiroz, Presidente do Banco do Nordeste;
Vademar Barros Filho, Superintendente de Suporte Estratégico do Banco do
Nordeste; Evangelina Aragdo, Assessorade Comunicacdo do Banco do Nordeste;
Marcio Moreira Alves, Jornaista; Alceu Gama, Diretor de Pesquisa e Infor-
macao da Secretaria de Comunicacdo de Governo da Presidénciada Republica;
IsabellaMadeiraMarconini, Diretorade Servicos e InforméticadaENAP; Licia
MariaUmbelino, ex-Coordenadora do Concurso de | novacdes; Maria Elisabete
Ferreira, ex-colaboradorado Concurso de Inovacdes.  Equipe de PesquisaENAP
e colaboradores. Marianne Nassuno, Gerente de Programa; Chélen Fischer de
Lemos, Coordenadorado Concurso de Inovagdes, Eugénio Carlos FerreiraBraga
e Gustavo Amorim Coutinho, Assessores; Darly Machado Santana e Marcelo
James Coutinho, Pesquisadores. * Membros do Comité Julgador: Alexandre
Gomide, Antonio Carapeba, Antonio Marcos Umbelino Lébo, Anténio Otavio
Cintra, Caio Marini Ferreira, Carlos Antonio Morales, Cédlio Franga, Ciro Christo,
Claudia Costin, Divonzir Arthur Gusso, Eda Castro Lucas, Elisa Gongalves
Martins, Fernando Luiz Abrucio, Francisco de Assis Leme Franco, Heitor Cha-
gas de Oliveira, Helena Pinheiro, José Carlos Vaz, José Roberto Alves Cor-
reig, Leticia Schwarz, Luiz Arnaldo Pereirada Cunha, Mércia Joppert, Marco
Antdnio de Castilhos Acco, Maria das Gragas Rua, Maria Marlene Almeida,
Mauricio Muniz Barreto, Nelson Luis Aléssio, Paulo Daniel Barreto Lima,
Rosa Maria Nader. * Equipe da editoracdo ENAP: Ana Carla Gualberto,
Cleidiana Nazareno Cardoso, Danae C. Saldanha de Oliveira, Galber Macidl,
Livino SilvaNeto, MariaMarta da R. Vasconcelos, Rodrigo Luiz Galletti.
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I ntroducéo

Este livro apresenta uma anélise de informacdes consolidadas e sistema-
tizadas sobre experiéncias vencedoras do Concurso de Inovacfes na Gestao
Pablica Federal, para oferecer algumas sugestes para o debate aos que estdo
engajados no processo de aperfeicoamento do setor pablico ou se interessam
pelo tema. A seguir, serd comentado o desenvolvimento do Concurso nos seus
primeiros cinco anos e aestruturado livro.

O Concurso delnovacdesna Gestédo Publica Federal

O Concurso de Inovagdes na Gestdo Publica Federal teve sua primeira
edicdo lancada em abril de 1996, no contexto do processo de implantagcdo da
administracéo gerencial, iniciadaem 1995 no governo federal, com a edi¢do do
Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, e em consonancia com a
tendénciainternacional de promocao de concursos de “ melhores préticas’ que
buscam reconhecer e estimular a exceléncia na capacidade de gestéo.

Em sua configuracdo atual, o Concurso é uma iniciativa promovida em
conjunto pela ENAP Escola Naciona de Administracéo Pdblica, Ministério do
Plangjamento, Orcamento e Gestdo e Instituto Helio Beltrdo, destinada a iden-
tificar, divulgar e premiar até 20 experiéncias deinovacdo nagestéo, jaem curso
naadministracdo publicafederal. Seu objetivo é reconhecer edivulgar asinicia-
tivas que estdo dando certo na administracéo federal e promover avalorizacdo
dedirigentes, gerentes e equipes de empreendedores publicos, incentivando, deste
modo, sua participacdo naimplementacdo de mudancas e inovacdes nas insti-
tuicBespublicas.

Com periodicidade anual, o Concurso tem recebido, desde sua criacao,
amplaparticipacéo de 6rgdos e entidades da administracéo publica. Daprimeira
aquintaedicdo (1996-2000) foram inscritos 518 projetos e premiadas 178 inicia-
tivas, envolvendo 91 ingtitui ¢cBes. Esse volume de participacdo foi a cangado com
autilizacdo de uma estratégia ampla de divulgacado.*

Na realizacdo do Concurso, utiliza-se um conceito de inovacdo que
contempla vérios aspectos da boa gestdo. S8o consideradas inovacGes em
gestdo publica acbes gerenciais implementadas que tenham introduzido mu-
dancas substantivas ha administracdo publica federal, baseadas nos principios
dagestdo publicaempreendedora que norteiam o processo de reformado apare-
Iho do Estado em curso: orientacdo para resultados; foco no usuario-cidadéo;
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aumento da eficacia e eficiéncia organizacional ou do programa; estimulo a
criatividade narealizac&o do trabal ho; valorizagdo do servidor; desenvolvimento
de dirigentes, gerentes e servidores publicos; responsabilizacdo e trabalho em
equipe; horizontalizacdo das estruturas; desburocratizacéo; transparéncia dos
processos decisorios; descentralizacdo das agles e desenvolvimento de parcerias.

A selecdo das iniciativas é feita por um Comité Julgador composto por
especidigtasem administracdo publicadeingtituicdes de ensino, fomento apesquisa
e melhoria da prestacdo de servicos publicos e de 6rgaos do préprio governo.®
O Comité Julgador avalia e seleciona as experiéncias a partir dos critérios pré-
definidos por ocasido dadivulgacdo do Concurso, que sdo revistos a cada edicao.®

Pode-se dizer que nas trés primeiras edi¢bes do Concurso deu-se maior
énfase a disseminacdo daidéiade inovacdo e a sua divulgacao, buscando esti-
mular o mais amplamente possivel o processo de transformagéo na gestdo, de
acordo com as diretrizes apontadas no Plano Diretor da Reforma do Aparelho
do Estado. O abjetivo eraincentivar asinstituicoes que sinalizassem estar adotando
0 novo modelo de gestdo. A premiacdo, de até 50 iniciativas a cada edicdo, foi
propositalmente “ generosa’, tendo menos a preocupacdo com o rigor naidenti-
ficacdo dainovacdo, e maisaintencdo devalorizar e divulgar mudangcasem curso.

Nessa fase do Concurso, foram selecionados projetos inovadores que
apresentaram solucdes de gestao que, independentemente do porte daexperiéncia
— gue poderia envolver desde pegquenos grupos de servidores até organizactes
inteiras— demonstrassem “ estar implementando napréticaestruturas maissimples,
ageiseflexiveis, com resultados positivos naqualidade do servico-produto final”.”

Por ocasi&o do lancamento do Concurso, haviaum conjunto deiniciativas
inovadoras que careciam de reconhecimento. Algumas instituicdes publicas ja
vinham promovendo mudancas que buscavam adequar aadministracdo as novas
exigéncias em relacdo a prestacdo de servicos publicos.® Desta maneira, ao
optar por privilegiar adimensdo quantitativa de disseminacdo daidéade inovacdo
nas primeiras edic¢des, 0 Concurso canalizou e deu visibilidade para essas expe-
riéncias acumul adas.

A partir da 4 edicdo, o Concurso passou efetivamente a privilegiar as
“melhores praticas’, tendo ocorrido umamudanca significativano processo de
avaliacdo e sel ecdo das experiéncias vencedoras. Adotou-se como regraaescolha
de até 20 iniciativas em cada edicdo. Resultados qualitativos e quantitativos
apresentados naformade evidéncias objetivas, mensurados por meio deindica
dores de desempenho passaram a ser analisados no julgamento dos projetos.
A intencdo passou a ser identificar as inovagBes que representem um passo
adiante no aprofundamento das mudangas, atuando na consolidacdo do modelo
de gest&o publica empreendedora.
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A mudancano foco do Concurso da 42 edicdo em diante é refletidatanto
no perfil das experiéncias selecionadas, que apresentam um contelido mais ela-
borado quanto na quantidade de experiéncias premiadas por ano.®

Daprimeiraaterceiraedi¢do do Concurso (1996 a 1998), do total de 365
projetosinscritos foram premiados em média48 experiéncias por ano, totalizando
144 iniciativas que apresentaram os primeiros resultados da aplicac&o dos novos
conceitos gerenciais a administracdo publica. Como resultado da nova orien-
tacdo, na 42 edicdo do Concurso foram selecionadas somente 18 iniciativas, das
78 inscritas e no 5° Concurso foram selecionadas 16 iniciativas, das 75 inscritas.

O prémio do Concurso de Inovacdes na Gestdo Publica Federal, que a
partir da4? edicéo passou aser denominado Prémio Helio Beltrdo,™® consisteem
um certificado de reconhecimento ao mérito dainiciativainovadora e cadaequipe
recebe uma gravura de um designer brasileiro.’* A ENAP também oferece as
equipes vencedoras um curso sobre temas atuais de gestéo publica.”?

Também no 4 Concurso foi introduzido pelo Instituto Helio Beltréo o
Prémio Especial de Desbur ocr atizacdo — uma placa comemorativa— para
ainiciativa que mais se destaca no sentido da desburocratizacéo.*

Na 2 edicdo do Concurso, a fim de estimular iniciativas no campo da
gestdo empreendedora, foi criado o Prémio Especial para o Destaque da
Gestdo Empreendedora, com o apoio da Secretaria de Gestdo, para a expe-
riénciaque mais se distingue neste model o de gestdo publica. O prémio especial
consiste em passagem e didrias para que um membro da equipe responsavel
pela experiéncia escolhida assista ao congresso anual do Centro Latino-
Americano de Administracién para el Desarrollo (CLAD).**Com esta ini-
Ciativa, objetiva-seincentivar dirigentes, gerentese servidores publicosaconhecer
novas experiéncias e buscar novas solugdes para a consolidacdo desse novo
modelo de gestdo.”

Os projetos vencedores sdo apresentados em um wor kshop realizado em
Brasiliae divulgados por meio dadisponibilizacdo das experiénciasno Banco de
Solugbes ENAP em sua homepage e com a edi¢do do livro contendo as
experiéncias vencedoras do ano. Desde 1998, o lancamento do Concurso € o
workshop de premiagdo tém contado com a presenca da familia Beltrdo, além
dosdemais parceiros.

Oscinco primeiros anos de existénciado Concurso de Inovacdes na Gestao
PablicaFederal proporcionaram o acimulo pela ENAP de um conjunto valioso
de informacfes sobre as experiéncias premiadas, que constituem exemplos do
gue vem ocorrendo na administracdo publica e podem oferecer indicacbes e
exemplos exitosos para a melhoria da gestéo.
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Varias das iniciativas premiadas passaram a ser utilizadas nos cursos de
educacdo continuada da ENAP, como parte do material didatico, subsidiando o
debate e alimentando a possibilidade de aplicac8o das iniciativas por outras
entidades do setor publico. Varias delas também foram filmadas e divulgadas
junto ao grande publico, em umasériede programasredizadospelaTV Educativa
(Associacdo de Comunicacdo Educativa Roquette Pinto— ACERP), em parceria
comaENAP eo MARE, em 1998. Adicionalmente, foram realizadas pesquisas
utilizando informagBes das iniciativas vencedoras nas &reas de avaliacdo de
desempenho de servidor, gestéo de custos e gestao de suprimentos.

O livro Inovacdes na Gestao Publica Federal

Estelivrofoi realizado a partir da propostade divulgar informacfes conso-
lidadas e s stematizadas, sob aforma detrés ensaios rel ativamente independentes,
gueilustram diferentes aspectos das inovactes identificadas pelo Concurso que
estdo efetivamente ocorrendo ha administracdo publicafederal.

O primeiro ensaio “Visdo panoramica das experiéncias premiadas’ contém
uma abordagem geral das inovacOes premiadas. Trata-se da sistematizacéo das
informagdes sobre as experiéncias vencedoras das cinco edicdes conforme se
apresentavam quando foram inscritas no Concurso. Nesse ensaio, 0 conjunto dos
projetos premiados é analisado de acordo com a sua dimensdo de gestao, publico
alvo, natureza do problemaque motivou aexperiéncia, datadeinicio, distribuicdo
geografica e ocorréncia nas instituigdes. Além disso, nas consideracBes finais,
algumas informagBes e conclusdes sao comparadas com as obtidas naandlise de
Mariadas Gragas Rua com as experiéncias premiadas nas duas primeiras edi¢des
do Concurso, com o propésito de afirmar ou revisar atendéncia dasinovacdes.’

O segundo ensaio “Desenvolvimento das experiéncias premiadas’ traz
informacgdes mais especificas — obtidas com a aplicacdo de um questionario
— sobre as inovacBes consolidadas, tendo em vista que a continuidade foi a
regra nas experiéncias pesquisadas. Oferece um retrato dinamico sobre sua
evolugdo no tempo e apresenta as caracteristicas comuns do grupo de projetos
analisados como elementos que podem ter favorecido a sua continuidade.

Oterceiro ensai 0 “ Experiénciasinovadoras parao usuério-cidadao” enfoca
0 grupo de projetos voltados paramelhorar a prestacdo de servicos ao usuério-
cidaddo, tendo em vistaaimporténciado temae o fato de que estafoi adimenséo
de gestdo em que ocorreu maior nimero de iniciativas premiadas. Foram
sel ecionadas para analise experiéncias que propiciam umamelhoriano acesso a

12



prestacdo de servicos publicos e informacdes e representam exemplos das
possi bilidades de aplicacdo do model o guiché-tnico.

Tendo em vista a proposta original para a elaboracdo dos ensaios que
deram origem aeste livro, algumas opgdes metodol bgicastiveram de ser feitas.
A principal delas, que tem impacto direto sobre as andlises realizadas, refere-se
ao fato de que as informagdes utilizadas sdo basicamente aquel as contidas nos
projetos apresentados nainscricdo parao Concurso, ndo tendo sofrido atualizagao.
Asexcegbes sao asinformagtes utilizadas paraa el aboracdo do segundo ensaio,
gue foram colhidas no ano 2000 junto as equi pes responsaveis pelos projetos
por meio de questiondrio. Essasinformacdes permitem identificar quais sao os
fatores mais importantes para a inovagéo do ponto de vista daqueles que a
implementam. Por outro lado, autilizacdo dessa Uinicafonte deinformacao, coloca
restricdes para andlise.

Sobre alguns temas de gestdo — e a melhoria da gestdo publica é um
deles — ainda ndo se estabeleceu consenso tedrico ou mesmo em relacéo as
acOes préticas paraimplementa-la. Emborahagjaconcordanciade que amelhoria
dagestéo publicaé necesséria, longe ainda se estade um acordo sobre o caminho
paraalcancéla. SO o debate publico permanente pode permitir que se chegue a
uma escol ha fundamentada no interesse de todos.

E é este debate que se pretende fomentar com a edicéo deste livro.

Notas

* Foram langadoscincolivros, correspondentes as cinco primeiras edigdes do Concurso: PETRUCCI,
VeralLucia; RUA, Mariadas Gragas, orgs. (1998), A¢Bes premiadas no 12 Concurso de Experién-
cias Inovadoras de Gestdo na Administracdo Publica Federal, ENAP: Brasilia; UMBELINO,
Licia Maria; FERREIRA, Maria Elisabete, orgs. (1998), A¢des premiadas no 2 Concurso de
Experiéncias Inovadoras de Gestédo na Administracdo Publica Federal, ENAP: Brasilig;
PETRUCKCI, VeraLucia; UMBELINO, Licia Maria, orgs. (1999), Acoes premiadas no 3¢ Con-
curso de Experiéncias | novadoras de Gestdo na Administracio Publica Federal —1998, ENAP:
Brasilia; PETRUCCI, Vera Lucia; UMBELINO, Licia Maria, orgs. (2000), A¢des premiadas no
42 Concurso de Inovagdes na Gestdo Publica Federal — 1999, ENAP: Brasilia; e LEMOS,
Chéen Fischer, org. (2000), Agdes premiadas no 52 Concurso de Inovagdes na Gestéo Publica
Federal — 2000, ENAP: Brasilia

Ve WwWw.enap.gov.br
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* Ja foram redlizadas pesquisas sobre sistemas de custos (Pesquisa ENAP 2001b, Texto para
discussdo re 41), gestdo de suprimentos (em processo de edicéo), sistemas de avaliagdo
de desempenho (Pesquisa ENAP 2000, Cadernos ENAP 19) e melhoria do atendimento
a0 usuério-cidaddo (Capitulo 3 deste livro) com base na descricdo e andlise de experiéncias
premiadas no Concurso.

“A partir dacerimdniaanual delancamento é dadaampladivulgagdo dasregras do Concurso — por
meio de folders que contém afichadeinscricdo e cartazes — para autarquias, fundagdes, agéncias
executivas, empresas publicas, sociedades de economiamistae assessorias de comunicagdo detodos
os minigérios. A divulgaco também é feita na pégina da ENAP, na Internet, por meio de selos
inseridos nos sites das ingtitui ¢Bes premiadas em anos anteriores e pela midia (rédio e jornais).

° Desdeacri aca0 do Concurso, participaram do Comité Julgador especialistas em gestéo publicada
Escola de Administracdo de Empresas de Séo Paulo (EAESP) — Fundagdo Getulio Vargas,
Instituto Pélis, Pontificia Universidade Catdlica de Sdo Paulo, Universidade de Brasilia, Camara
dos Deputados, Ingtituto Helio Beltréo e de érgdos da administracdo publica federal: Ministério
daAdministracdo Federal e Reformado Estado, Ministério daFazenda, Ministério do Plangjamento,
Orcamento e Gest&o, Servico Federal de Processamento de Dados (SERPRO), Ingtituto de Pesquisa
Econbmica Aplicada (IPEA) e da propria ENAP.

* Paraa6® edi ¢&o do Concurso, serdo observados 0s seguintes aspectos: 0s resultados concretos
apresentados pel os proj etos, evidenciados por mudangas qualitativas ou quantitativas em relacéo
a préticas gerenciais anteriores, demonstradas por meio de evidéncias objetivas; avaliagio de
resultados com a utilizagdo de indicadores; foco no usuario-cidaddo; utilizacdo eficiente dos
recursos, gerenciamento deinformagdes;, grau de del egagéo e responsabilizacdo do corpo técnico
egerencia; desenvolvimento de parcerias; criatividade administrativae gerencid; smplificacdo de
procedimentos; vaorizacdo de servidores; e desenvolvimento gerencial de dirigentes e gerentes.

! Petruccl, Vera L., Rua, Mariadas G. R. (orgs.). (1998), Acdes premiadas no 12 Concurso de
Experiéncias |novadoras de Gestao na Administracédo Publica Federal, ENAP: Brasilia

® Um dado que reforca esta percepcdo € adatadeinicio das experiéncias. Do total de experiéncias
premiadas no periodo 1996-2000, 41, correspondentes a 23% do total de projetos premiados,
tém como data de inicio os anos entre 1989 a 1994, ou sgja, sdo anteriores ao lancamento do
Concurso e a0 programadareforma.

*Coma reducdo do nimero de projetos vencedores também foi possivel edité-los na integra no
livro das acOes premiadas. Nastrés primeiras edi¢des, oslivros continham apenas um resumo das
experiéncias, além dos dados para contato com as institui¢oes e responsaveis pel os projetos.

A introducéo da denominagdo Prémio Helio Beltr&o, sugerida inicialmente por Alceu Gama

(Secretariade Comuni cagéo de Governo da Presidénciada Republica), representaumaformade
homenagem ao ex-Ministro Helio Beltréo que foi Ministro do Plangjamento e Coordenagéo de
1967 a 1969 e Ministro Extraordinério da Desburocratizagdo em 1979 e, a0 mesmo tempo, uma
forma de distingo para os premiados. Além disso consolida a parceria com o Ingtituto Helio
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Beltrdo, organizacdo ndo-governamental criadaem 1999 com o objetivo de promover estudos e
propor iniciativas que contribuam paraamaior eficiéncia e agilidade da administragéo pablica

™ Nas cinco primeiras edi¢des do Concurso, as gravuras oferecidas as equipes premiadas sdo
assinadas pelo artista pléstico Francisco Homem de Méelo.

“Nases edicBesfoi oferecido o curso “Comunicagéo nas organizagtes publicas’ com grande
repercussdo entre os participantes; paraa 6? edicdo (2001), o curso oferecido é“ Avanca Brasil:
PPA 2000-2003".

o) prémio especia de desburocratizacdo foi concedido na £ edi¢do ao “Programa de Crédito
Produtivo Popular Crediamigo” do Banco do Nordeste e na 52 edi¢éo ao projeto “ Recebimento de
Solicitagdes de 2 viade Documentos’ da EmpresaBrasileirade Correios e Telégrafos (ECT).

“ O CLAD éum organismo internaciona intergovernamental integrado por 25 paises da América
Latina, Caribe e Peninsulalbérica. Suamissio é promover areflexdo, o debate e o intercdmbio de
experiéncias sobre reforma do Estado e amodernizagdo da administragéo publica

®o destague em gest&o publicaempreendedorana52 edicdo do Concurso foi concedido aOuvidoria-
Geral do Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social, que participou do V Congresso do
CLAD, realizado no periodo de 24 a 27 de outubro de 2000, na Republica Dominicana. O VI
Congresso do CLAD serana Argentina, no periodo de 05 a 09 de novembro de 2001.

* Rua, Mariadas G., “ Administraggo Publica Gerencial e Ambiente de Inovagéo: o que hdde novo
na Administracdo Piblica Federal Brasileira’, in PETRUCCI, Vera, SCHWARZ, Leticia (orgs),
Administracdo Publica Gerencial: a Reforma de 1995. Brasilia: EditoradaUnB; ENAP, 1999.
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Capitulo 1

V1sa0 panoramica das
experiéncias premiadas






Este capitulo apresenta informagdes sobre 0 conjunto das experiéncias
premiadas nascinco primeiras edi¢des do Concurso de | novaces naGestaoPlblica
Federa. Atualiza, complementa e, em alguns casos, revisa a analise realizada por
Rua (1999), sobre o0 conjunto das experiéncias premiadas na 22 e 2 edi¢les do
Concurso, quetinhacomo objetivo verificar “ aocorrénciade importantesmudan-
¢as no sentido daimplantacéo efetivado model o de administracéo publicagerencia
no Brasil” (1999: 275), processo cujo inicio é marcado com a edicdo do Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado em novembro de 1995. Serdo consi-
derados na andlise 0s seguintes aspectos. dimensdo de gestdo contemplada no
projeto; publico alvo e naturezado problemaque deu origem aexperiéncia; datade
inicio das experiéncias; distribuicdo geogréfica e ocorréncianas instituicdes. Nas
consideracOesfinai s serfo retomadas as principais caracteristicas verificadas para
0 conjunto de projetos que podem ser indicativas de tendéncias do processo de
mudancaque est ocorrendo no setor publico brasileiro.

De acordo com o Plano Diretor, trés dimensdes compdem a estratégiada
reformado aparelho do Estado: adimensdo institucional-legal, que estarelacio-
nada a reforma do sistema juridico e das relacdes de propriedade; a dimensdo
cultural, centrada natransicéo paraumaculturagerencial ; eadimensdo de gestéo
gue visa ao aperfeicoamento da administracéo burocratica e a introducéo da
administracéo gerencial, voltada para a definicado precisa dos objetivos a serem
atingidos e para garantia de autonomia do administrador na gest&o dos recursos,
com vistas ao alcance dos resultados e seu controle a posteriori. A dimenséo
de gestdo diz respeito, portanto, acomo fazer, com que métodos, de que modo,
sob aorientacdo de quais valores (Brasil, 1995).

Na dimensdo de gestdo, para que vigorem os principios de confianca e de
descentralizac8o da decisdo do paradigma gerencial, sdo necessé&rias formas
flexiveis de gestdo, horizontalizacdo de estruturas, descentralizacdo de fungdes,
incentivosacriatividade. A avaliagio sistemética, recompensapel o desempenho e
capacitacdo permanente, sdo acrescidos os principios da orientacdo para o usué
rio-cidad&o, do controle por resultados e dacompeticdo administrada (Brasil, 1995).

De acordo com Rua (1999), as caracteristicas do modelo de adminis-
tracdo publicagerencial?implicam aimplantacdo de uma série de instrumentos e
procedimentos, tais como, sistemas de controle orcamentério-financeiro, sistemas
de gestdo dainformacdo, sistemas de avaliacdo de desempenho e de resultados
e modernizacdo de procedimentos. Além disso, envolve aintroducdo de novas
concepcdes e formas de trabalho, relacionadas a valorizacdo dos recursos
humanos, no sentido da capacitacdo e profissionalizacdo; a adocdo de novos
conceitos de gestao, incluindo o envolvimento e aresponsabilizacdo de membros
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das organizagdes em véarios processos de tomada de decisdo; a articulacdo de
par cerias e mecani smos de parti cipacdo dos cidadaos; e aorientacdo das decisdes
e das acdes para as necessidades do usuario diretamente relacionado com o
servico (Rua, 1999). A implantacdo do modelo gerencial implicaassim a ocor-
réncia de inovagdes na dimenséo de gestao.

A autora constata que “a analise das inovagdes sugere uma tendéncia
articuladade mudanca que exibe acentuada afinidade com os principiosdo model o
de administracdo gerencial” (Rua, 1999: 300). Em seu estudo, verifica que as
experiéncias premiadas da £ e 22 edi¢cdes do Concurso concentram-se nas
dimensdes: Gestédo da lnformagao, Atendimento ao Uusuario-Cidadéo, Simplifi-
cacdo e Modernizacdo de Procedimentos e Gestdo pela Qualidade, Avaliacéo
de Desempenho e Controle de Resultados.

Também identifica a baixa incidéncia de experiéncias voltadas para o
acompanhamento e control e da despesa e paraaracionalizacdo dos custos, bem
como, parao plangjamento e desenvol vimento organizacional eparaavalorizacdo
de recursos humanos, fatores essenciais para a efetiva modernizacdo da
administracdo publica. No que serefere adistribuicao regional e por instituicao,
verifica uma relativa concentracdo. Nas duas primeiras edi¢des do Concurso,
predominaram inovagtes do Distrito Federal e da Regido Sudeste, explicadas
pelaconcentracdo deinstitui cbes daadministracdo publicafederal nessas areas.
Dentre os 6rgéos responsaveis pelo maior nimero de experiéncias premiadas,
destacam-se 0 Ministério da Educacdo, Ministério da Fazenda, Ministério da
Previdénciae AssisténciaSocial e Ministério da Salde, o que, segundo aautora,
pode ter sido influenciado pela estrutura organizacional dessasinstituicles, em
especial, pela existéncia de rede de unidades descentralizadas (Rua, 1999).

A seguir, serdo apresentadasinformactes sobre o conjunto das experiéncias
premiadas nas cinco primeiras edicdes do Concurso. Nas consideracdes finais,
serdo retomadas as principai s caracteristicasidentificadas no sentido de se obter
um novo retrato desse grupo e verificar se o desenvolvimento dos projetos nas
edicdes que se seguiram as duas primeiras, analisadas por Rua (1999), confirmam
as tendéncias entdo identificadas.

Dimensdesdegestdo: apraticada
inovacao nos proj etos premiados

As informagBes sobre o contelido das experiéncias premiadas estéo
rel acionadas com dois aspectos: quais as principais dimensdes de gestdo contem-

pladas nos projetos e como asiniciativas se distribuem entre essas dimensdes a0
longo do tempo.
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Na presente analise, foram consideradas para classificacéo das experién-
cias as seguintes dimensdes de gestao:* Gestdo de Pessoas e Capacitacdo;
Atendimento ao Usu&rio; Avaliacdo de Desempenho Institucional; Controle de
Resultados; Gestdo Orcamentéria e Financeira; Gestdo de Custos; Gestdo de
Servicos Gerais, Gestdo de Suprimentos; Plangamento e Gestéo Estratégica;
Articulacdo de Parcerias; Andlise e Implantacdo de Me horias Continuas; Simpli-
ficac8o e Agilizacdo de Procedimentos e Gerenciamento de Informagdes.

Cadaexperiénciafoi classificadaem uma nica dimensdo de gestdo para
gue se possa acompanhar a evolugdo dos projetos premiados no tempo. Entre-
tanto, é preciso considerar queinovagdes sao processos complexos e abrangentes,
nos quais sao associ adas e encadeadas acles de diversas dimensdes de gestao,
tendo em vista a obtencéo dos resultados pretendidos.

Por exemplo, acdes voltadas para recursos humanos sdo mencionadas
em experiéncias classificadas em outras dimensdes de gestdo. Atendimento
ao Usuério foi a dimensdo que mais exigiu acdes voltadas para a gestéo de
recursos humanos (seis ocorréncias), aém de Andlise e Implementacdo de
Melhorias Continuas, Gestdo de Servicos Gerais e Plangjamento e Gestao
Estratégica. Gerenciamento de Informacdes aparece também nos projetos
relacionados com as dimensdes Atendimento ao Usuério e Gestéo de Pessoas
e Capacitacdo. Muitos projetos, classificados em outras dimensdes de gestéo
também recorreram a parceria para sua execucdo. Nestes, contudo, a par-
ceriafoi utilizadacomo umadas acBes paraviabilizar ainiciativa, ndo represen-
tando a propria iniciativa, que € o caso das experiéncias classificadas na
dimensdo Articulacdo de Parcerias.

A aplicacdo do sistema de classificacdo aos 178 projetos vencedores
oferece uma visdo panordmica do esforco de inovacdo empreendido pelas
instituicdes da administracdo federal que participaram do Concurso a partir da
identificagdo das &reasem que ocorreram asinovagdes, bem como suaevolucéo
no periodo 1996-2000.

O conjunto das experiéncias consi deradas naandlise encontra-se no Anexo,
no final deste capitul o, classificado por dimensdo de gestdo, ano do Concurso em
gue foram premiadas e 6rgéo responsavel.
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Tabela 1: DimensBes de gestdao por ano (1996-2000)
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Pode-se constatar pela Tabela 1 que adimensdo Atendimento ao Usuario,
gue se refere a formas de prestacdo de servicos com foco no usuario, concen-
trou o maior nimero de experiéncias, respondendo por 25% dos projetos
premiados. Nos dois primeiros anos do Concurso, a participacéo destadimenséo
foi constante (em torno de 15%), aumentando a partir de 1998, ano em que
tal participacao atingiu 42%, especialmente devido as experiéncias de Atendi-
mento itinerante.

Asexperiéncias de Atendimento itinerante e autilizac8o de Tecnologiade
informag&o e comunicacdo, associados com um novo modelo de atendimento
ao usuério conhecido como guiché-unico,* estdo entre as subcategorias de Aten-
dimento ao usuario, que contém maior nimero de projetos. O “Projeto Movi-
mentacao” da Geréncia Executivado Ingtituto Nacional de Servico Socia (INSS)
no Amazonas € um exempl o de experiéncia de Atendimento itinerante que visa
levar o beneficio previdenciério auma parceladapopul acdo que, principa mente
pela dificuldade de deslocamento, ndo tem acesso a estes servicos, ficando a
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margem do atendimento. O projeto concede efetivamente o beneficio ao
requerente in loco gragas as parcerias firmadas com 6rgaos oficiais instalados
nosmunicipiosatendidos.

Também destacam-se experiéncias de A poio ao atendimento, queincluem
areadlizacdo de acdes complementares que contribuem paraamelhoriado aten-
dimento ao usuario e se configuram como pré-requisitos ou como complementos
para que a prestacdo de servicos com foco no usuério sejarealizada.

A segunda dimensdo em concentracdo de experiéncias é Gestédo de
Pessoas e Capacitacdo que respondeu por 18,5% do total dos projetos. Asexpe-
riénciasinscritas nestadimensdo concentram-se princi pal mente nosdois primeiros
anos do Concurso.® Os projetos também foram distribuidos em subcategorias
gue correspondem aos aspectos especificos da gestdo de recursos humanos
focalizados com as experiéncias.

Os projetos incluidos na subcategoria Qualidade de vida no trabalho
apresentam umaleve proeminéncianesta categoria. Concentrados principal mente
nosdois primeiros anos do Concurso, esses proj etos representam gquase um terco
dos premiados em Gestdo de Pessoas e Capacitacdo. Essas experiéncias que
possuem um carater maistradicional de assisténciaao servidor sdo fundamentais
na administracdo publica porque contribuem para a maior integracéo dos indi-
viduos no ambiente detrabal ho.

Acdes de capacitacdo e Avaliacdo de desempenho estdo entre as subcate-
gorias que abarcam um nimero significativo de projetos nesta dimensdo. Acbes
nessas areas tém importancia estratégica para a constituicdo de um quadro
profissiona e qualificado de recursos humanos. S&o complementares, namedida
guesistemasde avaliacdo de desempenho possibilitam o diagnéstico do desempenho
apartir doqual podem ser identifi cadas necessi dades especificas de desenvol vimento
profissional, além daaplicacdo deincentivos ao desempenho e o estabel ecimento
de compromissos de trabalho por meio de metas. Ao buscar alcancar melhores
resultados, institucionais por meio da melhoria da performance dos individuos,
estas experiéncias contribuem para a correcdo de um dos mecani Smos perversos
do model o de gestao burocréticaque é o incentivo ao baixo desempenho.®

O projeto “ Treinamento de Geréncia Regional: Avaliacdo e controle no
Sistema Unico de Satide” do Escritorio de Representacio do Ministério da Salide
em S8o Paulo é um dosexemplos queilustraautilizacdo das acbes de capacitacdo
paraatender a necessidade detreinar técnicos para uma atividade especifica, no
caso, avaliac&o e controle do Sistema Unico de Satide (SUS). Por outro lado, no
projeto “Poalitica de avaliacdo e premiacdo da Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria (EMBRAPA): Motivar para Gerar Resultados’, a avaliacdo
baseada nos resultados do trabal ho é parte de um sistema mais amplo de gestéo
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do desempenho da organizacdo. A experiénciada EMBRAPA com ainstituicdo
de um sistemade avaliac&o e premiacdo dos servidores aponta como vantagem
a comparacdo entre atividades executadas e planejadas e a possibilidade de
superacao das metas que sdo negociadas entre supervisores e servidores. Além
disso, o sistema gera agdes de desenvolvimento e administracéo de recursos
humanos, além do reconhecimento do mérito dos servidores mais produtivos.

Cabe mencionar a ocorréncia, embora em um ndmero relativamente
reduzido de projetos, de experiéncias de Recrutamento e selegcdo para cargos
gerenciais, que também contribuem para a profissionalizac&o do setor publico,
acompanhando uma novatendénciano gerenciamento de pessoas, que enfatiza
a adequacdo do perfil do profissional, em termos de competéncias, as neces-
sidades especificas do trabalho a ser desempenhado. Os projetos “ Sucessao
gerencial parachefia-geral de Centrosde Pesquisa: aexperiénciadaEMBRAPA”
e"“Banco de oportunidades para acesso as func¢bes gerenciais’ da Caixa Econb-
micaFederal representam importantes esforgos no sentido de prover asingtituicoes
publicas de corpos gerenciais preparados com qualificacdes especificas.

Articulacdo de Parcerias é a terceira dimensdo de gestéo, junto com
Simplificacéo e Agilizacdo de Procedimentos, em termos do nimero de projetos
premiados, com participacdo de 11,2%. A Articulacdo de Parcerias envolve
cooperacdo ou coordenacao de agdes com institui¢des publicas ou privadas para
realizacdo de atividades ou implementacdo de politicas pablicas, permitindo “a
ampliacdo dos recursos— humanaos, materiais, financeiros, politicoseingitucionais
— de que cadaum dos atores dispde e € capaz de mobilizar” (Santos e Ferrugem,
1999, apud L eporace, 2000).

Esta dimensdo teve participacado regular em nimero de projetos em todos
0s anos (trés a cinco por ano). Dentre as parcerias realizadas pode-se destacar
o projeto “ EstradaPiloto” da CEFET/CE que articulaescola, prefeiturase aunos
no planegjamento de estradas. Os municipios se beneficiam com areducgdo dos
custos na construcdo das estradas, apopul acéo se beneficiacom aprépriaestrada
e os alunos podem vivenciar uma experiéncia de préatica construtiva, saindo do
conhecimento tedrico. Outra experiéncia importante em que também estéo
presentes o Estado e organizagdes da sociedade civil € o projeto “Negociacédo
tripartite— umanovametodol ogia paranormalizacdo” da Secretariade Inspecdo
do Trabalho. Com este projeto, governo, sindicatos de trabalhadores e associa-
¢Oes patronais, por meio de um processo participativo, formulam normas acor-
dadas de seguranca e salide no trabal ho. Esta nova abordagem tem propiciado a
instituicdo de normas que visam amel horia do ambiente de trabal ho, areducéo
de acidentes de trabal ho e um maior comprometimento dos envolvidos com seu
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cumprimento. Um outro tipo de parceria firmada entre diferentes poderes —
Executivo e Judiciario— permitiu, por meio do projeto “ Implantacéo de unidade
de arrecadacdo e fiscalizacdo no TRT — 8 Regido” do INSS, a cobranca de
contribui¢des previdenci arias a empresas, incidentes sobre parcel as decorrentes
de processos trabalhistas. O sucesso do projeto fez com que a acdo do INSS
dentro do Tribunal evoluisse, passando também a fornecer servigos (Certiddo
Negativa de Débitos— CND, célculo de regularizacéo de obras civis) e infor-
macoes (sobre legislacdo previdenciéria), a ém de treinamentos para os funcio-
nariosdo proprio Tribunal.

Projetos voltados para Simplificacdo e Agilizacdo de Procedimentos que
tratam darevisdo daformacomo determinadas atividades sdo realizadas, visando
tornar suarealizagdo mais &gil e eficiente, incluindo processos de desburocra
tizacdo, informatizacdo da gestdo e racionalizagdo de processos de trabalho,
também apresentam 11,2% de participacdo no conjunto. Os projetos inscritos
nesta dimensao concentraram-se nos trés primeiros anos do concurso.

Dentre as me horiasimplementadas pel os projetos, pode-se citar aagilizacéo
de procedimentos operacionais, como 0 caso do “ Sistema Trata Parcelamento
(TRATAPAR)" da Secretaria da Receita Federal; a reducdo de custos, objetivo
do projeto “ Racionalizacdo/manutencdo da qualidade alimentar do Servico de
Nutricdo Dietética’ do Hospital/Escola da Faculdade de Medicinado Tridngulo
Mineiro; a melhoria no atendimento técnico, implementada com o “Modelo de
atendimento” da Empresa de Processamento de Dados da Previdéncia Socia
(DATAPREV); e a desburocratizacdo e aumento da eficiéncia do sistema
normativo, alcancados pel o proj eto “ Racionalizagdo e moderni zacdo do sistema
normativo” do Banco do Nordeste.

A dimensdo Andlise e Implementacéo de M e horias Continuas, que envolve
iniciativas de controle e avaliacdo de servicos, a utilizacdo da metodologia da
gualidade e 0 envolvimento dos funcionérios paradiagnéstico e solucéo dos pro-
blemas organi zacionais esta representada em 13 projetos. As experiéncias desta
categoria também se concentraram nos trés primeiros anos do Concurso e
focalizaram especialmente amelhoria da qualidade dos servigos, como é o caso
dos projetos “ Gestdo empreendedora na DAMF/PB” da Delegacia de Admi-
nistracéo do Ministério daFazenda na Paraiba e “ Gerenciamento pela Qualidade
Tota (GQT)” do INSS; e ainstituicdo de mecanismos de avaliacdo e controle,
aplicados aos projetos “Como promover e trabalhar em parcerid’ do Instituto
Nacional do Cancer (INCA) e Aperfeicoamento e modernizacdo dos mecanismaos
de controle de projetos culturais’ da Secretaria Federal de Controle.
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A dimensio Gerenciamento de Informacdes que esta relacionada a
iniciativas voltadas paraacol eta, processamento, armazenamento e disseminacdo
deinformacdes utilizadas como 0 apoio ao planejamento, coordenacdo, tomada
de decisdo e controle, foi objeto de 12 experiéncias ou 6,7% dos projetos. Os
casos assihal ados nesta categoria sdo aguel es em gue o gerenciamento dasinfor-
macoes foi 0 objeto principal da agdo, sem o0 qual a execucdo de outras acdes
finalisticas e gerenciais poderiaser inviabilizada.

Dentre as experiéncias premiadas nesta categoria, o projeto “Sistema
Informatizado de Andlisede Risco (SIAR)” fornece informagdes paradar suporte
as decisdes gerenciais, enquanto o “ Sistema de Gerenciamento do Cadastro de
Convénios (SIGECOV)” auxilia no gerenciamento e avaliacdo dos convénios.
Ambas sdo iniciativas da Secretaria Federal de Controle. Por outro lado, o projeto
“Conhecendo melhor aeducacdo brasileira— Sistemalntegrado de Informactes
Educacionais (SIED)” do INEP subsidiaatividades de planegjamento e gerencia-
mento da educacdo no pais.

E possivel identificar uma diferenca significativa na incidéncia das
dimensdes de gestdo nos periodos 1996-1998 e 1999-2000. Atendimento ao
Usuério representaadimensdo em quefoi apresentado o maior nimero deinicia
tivas nos dois periodos. Entretanto, 0 mesmo néo se confirma para as demais
dimensfes. A dimensdo Gestéo de Pessoas e Capacitacdo foi substituida por
Articulacdo de Parcerias como segunda dimensdo de gestdo mais premiada.
A terceiraem nlmero de proj etos premi ados também é dif erente nos dois periodos:
enquanto nos trés primeiros anos prevalece Simplificacdo e Agilizacdo de
Procedimentos, nos dois Ultimos anos verifica-se maior destague para a Gestéo
de Servicos Gerais.

Além disso, no periodo 1996-1998 ndo houve ocorréncia da dimensao
Gestdo de Custos que so aparece em 1999. Por outro lado, no periodo 1999-2000
n&o houve ocorréncia de projetos em Gestdo Financeira e Orcamentéria e em
Avaliacdo de Desempenho I nstitucional.

Permanece ainda reduzida a participacéo no total de projetos das
dimensdes Planejamento e Gestdo Estratégica, Gestdo Financeira e
Orcamentaria e Gestéo de Custos, aspecto identificado por Rua (1999), na
andlise dos projetos premiados nas duas primeiras edi¢des do Concurso. Na
dimens&o Controle de Resultados também foi classificado um nimero relativa-
mente reduzido de projetos.’

Espera-se que acbes recentemente implementadas no governo federal
déem um novo impulso as iniciativas voltadas para a gestédo orcamentaria e
financeira das atividades do setor publico, bem como controle e transparéncia
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dos gastos e responsabilizacio dos gestores em relacéo aos resultados a serem
alcancados com as agBes governamentais.

Entre estas, destaca-se, em especial, o Plano Plurianual 2000-2003 Avanca
Brasil, no qual é preconizada a integracdo entre plangjamento e or¢camento, o
controle de custos e a orientacdo para resultados.?

A Le de Responsabilidade Fiscal,® por seu turno, estabelece principios,
normas e regras rel ativas a gestao dareceita e da despesa publicas, ao endivida-
mento e agestao do patrimdnio pablico.

Publico alvo

O publico avo das experiénciasinovadoras premiadas no Concurso reflete
adistribuicdo das dimensdes de gestdo apresentadas anteriormente. Atendimento
ao Usuario e Gestao de Pessoas e Capacitacdo — as dimensdes mais freglentes
entre as experiéncias inovadoras premiadas — estdo em concordancia com a
proeminénciade usuérios-cidadaos e servidores publicosfederais como publico
alvo (57,3% dos projetosindicaram usuarios-cidaddos e 54,5% servidores publicos
federais). Asindicaces dos projetos revelam também uma participacao signi-
ficativadeinstituictes do governo federal, que também inclui unidades e setores
administrativos dasinstitui coes.

Existe nos projetos uma preocupacdo com o publico interno que é tao
acentuada quanto arelacionada.com o publico externo dasinstitui ¢bes publicas.
Dascinco principais categoriasde publico alvo atendido pel os projetos premiados,
guatro compreendem elementos do proprio setor pablico.
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Tabela 2: Tipos de publico alvo atendido (1996-2000)
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Segundo adistribuicéo do publico alvo das experiénciasinovadoras nas
cinco edi¢Bes do Concurso, pode-se perceber o intercambio de preponderancia
dostrésprimeiros publicos alvosindicados, conforme pode ser visualizado pela
Tabela3. Em 1996, 68,8% dos projetos premiados tinham entre seu publico
alvo servidorespublicosfederais, constituindo acategoriacom maior proporcéo
de indicacBes. Em seguida, com 52% estavam projetos com usudrio-cidadao
como publico alvo atendido. Esta configuracéo foi alterada no ano seguinte,
guando 71,7% das experiénciasindicaram servidores publicos federais, masa
segunda categoria de publico alvo indicado, com 43,5%, foi instituicGes do
governo federal. Naguel e ano, apenas 39,1% dos projetos indicaram entre seu
publico alvo os usuérios-cidaddos. No ano seguinte, 1998, a configuracéo
foi modificada mais uma vez. Os projetos premiados apresentaram majorita-
riamente (72%) usuério-cidaddo como publico alvo e 38% indicaram servidores
publicos federais.
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Tabela 3: Distribuicdo do publico alvo por ano e
total, em %, em relacdo ao nimero de projetos
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Mesmo com asignificativadiminuicdo no nimero de projetos premiados,
aproporcao de experiéncias que tém o usuario-cidaddo como seu publico alvo
mostrou uma rel ativa estabilidade nos trés Ultimos anos. 72% dos projetos em
1998, 66,7% em 1999 e 68,8% em 2000.

A partir de 1999, os proj etos passaram a se concentrar nos trés primeiros
publicosavosindicados, conformemostraa Tabela3. Em 2000, foramindicados
apenastrés publicos alvos diferentesdos principais (empresas publicas e privadas,
dirigentes, chefias e gerentes e ingtitui cbes dos governos estaduais e municipais).

Em suma, aconcentracao dos publicos alvos em trés categorias (usuario-
cidaddo, servidores e instituicdes do governo federal) mantém uma coeréncia
em relacdo as duas principais dimensdes de gestdo enfatizadas nos projetos
premiados (Atendimento ao Usuario e Gestdo de Pessoas e Capacitacao),
confirmando uma preocupacdo daadministracao federal com os elementos-chave
dos processos de transformag&o organizacional, “ quem presta o servico e guem
se beneficia dele” (Ferreira, 1999). Neste sentido, Ferreira (1999) sugere a
realizacdo de uma “alianca estratégica entre servidores e cidaddos’ a fim de
reconstruir o Estado, de modo que o cidaddo possa exercer plenamente sua
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cidadania por meio de servidores do publico. Destaforma, poderiam ser encon-
tradas alternativas para superar as desigual dades sociaisinstaladas por meio da
criacdo de espacos deinclusdo e, ao mesmo tempo, promover o desenvolvimen-
to a partir dainternalizacéo dos conceitos de cidadania e equiidade.

Natureza do problemaque motivou
asexperiénciasinovador as

Osrelatérios das experiéncias premiadas apontam diversos problemas ou
dificuldades enfrentadas pelas institui¢des as quais motivaram a realizagéo do
projeto. Borins (2000), ao analisar a gestdo da inovacgao nos Estados Unidos e
Canada, identificaaexisténciade problemasinternos como acausamaisfreqiente
para a inovagdo.™

Em contraposi ¢&o, nos proj etos premiados no Concurso de Inovagdes na
Gestdo Publica Federal, destacam-se, em especial, os problemas associados a
prestacao dos servicos que dizem respeito a: baixaqualidade do atendimento ao
usuério; congestionamento da unidade de atendimento; faltade um local especi-
fico/adequado para o atendimento; e limitagbes de ordem tecnoldgica e
procedimentais do processo de prestacéo dos servicos. A maioriadasiniciativas
adotadas para solucionar estes problemas encontra-se na dimensdo de gestdo
Atendimento ao Usuario, bem como Simplificacéo e Agilizacdo de Procedimentos.

Um segundo conjunto de problemas diz respeito ao acesso ap atendimento,
ou sgja, dificuldades no ded ocamento dos usuarios aos postostradicionais de aten-
dimento; necessidade de prestar servicosasegmentos que se encontravamexcluidos
do atendimento; e necessidade de divul gar informacBes e mel horar acomunicacdo
com usuérios. Este conjunto de problemastambém foi prioritariamente enfrentado
com acBesinovadoras nadimensdo Atendimento ap Usuario.

A necessidade de melhorar os instrumentos de apoio a gestdo foi resol-
vida com projetos voltados para Gestdo de Pessoas e Capacitacdo, Andlise e
Implementacdo de Melhorias Continuas e Gerenciamento de |nformacdes.

Existe umagrande coeréncia entre o destague de problemas associados a
prestacéo de servicos e ao acesso ao atendimento e a predominanciade projetos
nadimensdo de gestdo Atendimento ao Usuério. Jano caso de Gestéo de Pessoas
e Capacitacao, pelo fato de ser umadimensdo queinterage com diversas outras,
ndo estd associada a um problema focalizado, podendo envolver experiéncias
inovadoras voltadas para a solucdo de diversos problemas de gest&o.

E interessante notar que, apesar de haver um niimero menor de projetos
gue foram classificados nadimensdo Controle de Resultados, varias experiéncias
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gpontaram no seu conjunto de problemas motivadores o monitoramento de atividades,
aavaiacao e controle de padrdes de qualidade, amel horiadosresultados, ocontrole
e avaliacdo na aplicacdo dos recursos e execucdo dos projetos, que, em Ultima
instancia, podem representar formas de realizar o controle de resultados.

Datadeinicio dasexperiénciaspremiadas

A Tabela4 mostra que existe predominio de experiéncias premiadas que
se iniciaram nos anos de 1995 e 1996. O numero de iniciativas premiadas em
cada um desses anos supera até 0s projetos que se iniciaram no periodo entre
1989 (data deinicio da experiénciamais antiga) e 1994.

Tendo em vista que 0s anos de 1995 e 1996 estdo associados ao inicio do
processo de reformado aparelho do Estado e ao langamento do préprio Concur-
so de Inovacdes, pode-se levantar a hipdtese de que esses dois eventostiveram
um efeito motivador sobre os esfor¢os de equipes de servidores publicos no
sentido de promoverem mudangas. Neste caso, aimportanciado nivel central do
governo, como instancia capaz de indicar conceitos de boa gestéo e formular
diretrizes para orientar as acfes das instituicdes publicas na busca da melhoria
permanente dos servicos publicos, estaria sendo ressaltada. Além disso, essa
fase constitui também o inicio dagestdo de um novo governo, que geralmente é
associada ao surgimento de novos projetos, cujaimplantacéo sera concluidaao
longo do periodo de permanénciado dirigente no cargo.

Tabela 4: Experiéncias premiadas,
segundo ano de inicio
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Distribuicao geogr &fica dasinovacoes

Como mostraa Tabela 5, as maiores concentractes de proj etos premiados
encontram-se no Centro-Oeste com 39,4%, impulsionado pelo Distrito Federal,
sede do governo federal, o qual detém sozinho 37,6% dos projetos, e no Sudeste
com 24,8%, sendo que 13,0% concentrados no Rio de Janeiro. O fato desses
Estados sediarem grande parte da Administracdo Publica Federal do pais, justifica
esta alta participacdo. O Sul apresenta o terceiro maior nimero de projetos
(17,9%), com destague para o Rio Grande do Sul, que contribuiu com 10,1% das
experiéncias. Os Estados do Nordeste e Norte tiveram participagdes menores:
10,1% e 7,8%, respectivamente. E interessante notar que, em cada regiso, um
Estado se destacou na participacao entre os projetos vencedores. Assim, pode-
se dizer, com base nos projetos premiados, que dentre os Estados que apresen-
taram projetos no Concurso, a administracéo publica federal tem sido mais
empreendedora no Distrito Federal (sede administrativa do governo), Rio de
Janeiro, Rio Grande do Sul, Ceara e Para

Tabela 5: Participacéo das regides e Estados
do Brasil no Concurso, por ano e total
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A participacdo de cadaregido nas premiacbes ao longo detodo o Concurso
apresentavariagdes significativas. A premiacao dasinstituicdes daregido Centro-
Oeste sempre esteve proxima a faixa dos 40%, a mais ata entre as regides.t
A regido Sudeste também al canca proporc¢ao significativa de prémios ao longo
da histéria do Concurso (aproximadamente 20%). A Unica excecdo se faz ao
ano de 1999, em que sua participacdo foi inferior aeste nimero. No mesmo ano,
aparticipacdo proporcional das regides Sul e Nordeste subiu, acréscimo queja
haviaacontecido no ano de 1998, particularmente naregido Nordeste, atingindo
seu maior indice, cercade 20%. A regido Norte por apresentar menos proj etos,
se comparada a outras regides, também teve uma participacdo menor nas
premiactes, ndo ultrapassando 10% durante 0s cinco anos.™

A inovacao nasinstituicoes

Durante os cinco anos do Concurso, 91 instituicdes de todos os niveis
hierérquicos da Administracdo Publica Federal participaram apresentando seus
projetos. A Tabela 6 mostra as instituicdes vencedoras no periodo 1996-2000,
ordenadas segundo o nimero de prémiosrecebidos.



Tabela 6: Distribuicdo dos projetos premiados por total
de instituicbes e 6rgaos superiores, por ano e total
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As institui ¢ces que se mostraram mais empreendedoras no Concurso de
InovacBes na Gestdo Publica Federal, destacando-se pelo nimero de projetos
premiados foram, em primeiro lugar, o INSS com 15 prémios, seguido da Secre-
tariada Receita Federal com 14 projetos premiados. O Banco do Nordeste, com
11 prémios, aparece em terceiro lugar e é o destaque do ano de 1998, quando foi
premiado em oito iniciativas. As demais instituicdes e respectivos nimeros de
prémios estéo representadas no Gréfico 1.
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Gréfico 1: Instituicdes que receberam o maior
nimero de prémios (1996-2000)
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Fonte: Pesquisa "Andlise de Projetos Inovadores na Gestdo Publica’ e revisio e adaptaco pela equipe
de Pesquisa ENAP, ENAP, 2001.

Relacionando asingtitui¢ces que foram mai s premiadas com as dimensfes
de gestdo que caracterizam as experiéncias vencedoras, encontramos as infor-
macdes da Tabela 7. Das experiéncias implementadas pelo INSS, seistratam de
Atendimento ao Usuério, 0 que condiz com o perfil de umainstituicéo que mantém
contato direto com o usuério-cidaddo para a concessao e manutencdo de bene-
ficios previdenciarios, além de arrecadar efiscalizar contribuicdes sociais. Além
disso, destacam-se trés experiéncias de Gestao de Pessoas e Capacitacio e trés
de Andlise e Implementacdo de M e horias Continuas, o que revelaa preocupacdo
dainstituicdo em preparar seus quadros e em melhorar aqualidade dos servicos
ofertados a populacéo. Ha ainda duas experiéncias de Articulacdo de Parcerias
e uma de Gestéo de Suprimentos.

A SRF, instituicdo que se responsabiliza pela administracdo dos tributos
federais, estando em contato direto com os contribuintes, também se destacou
na implementacdo de iniciativas voltadas para 0 atendimento ao usuério, com
oito prémios nestadimensdo. Além disso, foram implementadas trés experiénci-
asde Simplificacdo e Agilizac8o de Procedimentos, 0 que revelaa preocupacao
da instituicdo com a adequacdo dos processos de prestacdo dos servicos as
necessidades de flexibilidade, rapidez e eficiéncia. Os outrostrés projetos dizem
respeito a Gestéo de Pessoas e Capacitacdo, Articulacdo de Parcerias e Geren-
ciamento de Informaces.

O Banco do Nordeste, instituicdo financeira promotora de desenvolvi-
mento que atua diretamente junto aos agentes produtivos regionais, também se
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destacou pelas premiacbes na dimensdo de gestdo Atendimento ao Usuério,
apresentando seisiniciativas. A preocupacéo com aqualidade e aeficiénciados
Servicos aparece nas experiéncias relativas a Andlise e Implementacéo de
Meé horias Continuas e Simplificacdo e Agilizacdo de Procedimentos, ambas com
duas ocorréncias. Houve ainda uma experiéncia de Articulacéo de Parcerias.

Nadimensdo Simplificacdo e Agilizacdo de Procedimentos, aDATAPREV
destaca-se por ter recebido cinco prémios, dos oito que recebeu no total. Estas
premiacdes demonstram a importancia dada por essa instituicdo a revisdo de
processos de trabal ho, visando umamaior agilidade e eficiéncia, umavez que é
responsavel pela informatizacdo dos 6rgdos previdenciérios. Além disso, a
DATAPREV atuou inovando no Atendimento ao Usuario por meio de dois projetos
e na Gestdo de Pessoas e Capacitacdo com um projeto premiado.

A Tabela 7 apresenta as oito instituicdes que receberam mais prémios e
suas respectivas dimensdes de gestdo. Vale ressatar que, das 13 dimensdes de
gestéo identificadasnos 178 projetos, asinstitui cbes que receberam o mai or nimero
de prémios atuaram em dez. N&o houve ocorréncia de projetos nas dimensdes
Controle de Resultados, Gestéo de Custos e Plangamento e Gestéo Estratégica.

Tabela 7: InstituicBes que receberam mais
prémios por dimensdo de gestdo (1996-2000)
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No gue diz respeito a natureza juridica das instituicdes, de acordo com
informagdes contidas nos proj etos, ha uma predominanciadaadministracéo direta
centralizada em relacdo as demais, com 34% das experiéncias. A segunda mai-
or incidéncia é de autarquias, com 29% das experiéncias.

Gréfico 2: Distribuicdo dos projetos vencedores,
segundo a natureza juridica das instituicfes (1996-2000)

Sociedade de Fund;géo
economiz mista et Administracao direta

7% : 7~ centrelizada
] 34%
Administrac&o direta
descentralizada
11%

Empresa publica . °~
13%

Autarquia
29%

Fonte: Pesquisa "Andlise de Projetos Inovadores na Gestéo Publica" e revisdo e adaptacéo pela
equipe de Pesquisa ENAP, ENAP, 2001.

Em relacdo as dimensdes de gestéo, asinstituicdes da administracio direta
centralizada atuaram em todas as dimensdes, mas predominaram as inovacoes
voltadas para o Atendimento ao Usuario, Gerenciamento de Informactes, Gestéo
de Pessoas e Capacitacdo, Articulacdo de Parcerias e Simplificacéo e Agilizacdo
deProcedimentos. Asinstitui ¢gdes daadministracao diretadescentraizadainvestiram
mais na Gestéo de Pessoas e Capacitacdo, no Atendimento ao Usuario e na Arti-
culacdo de Parcerias. Asautarquias sd ndo apresentaram inovacdes nas dimensdes
Avaliacgo de Desempenho Ingtitucional e Gestéo de Custos, mas se destacaram
no Atendimento ao Usuario, na Gest&o de Pessoas e Capacitacdo, na Articulacdo
de Parcerias e na Andise e Implementacdo de Melhorias Continuas.

As empresas publicas atuaram prioritariamente na Gest&o de Pessoas e
Capacitacdo, no Atendimento ao Usuério e na Simplificacdo e Agilizacdo de
Procedimentos. As inovagBes implementadas por fundacdes foram mais
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dispersas. Nos 11 projetos premiados, destaca-se a incidéncia de projetos na
Simplificacéo e Agilizac8o de Procedimentos e na Gestao de Servigos Gerais.
As sociedades de economiamistativeram umaagdo mais acentuada nos projetos
voltados parao Atendimento ao Usuario e Simplificacéo e Agilizac&o de Proce-
dimentos. Esses dados podem ser vistos na Tabela 8.

Tabela 8: Distribuicéo dos projetos premiados por natureza
juridica das instituicbes e dimensfes de gestdo (1996-2000)

- VIgSLgTe| T Cruuman | RotiggIas
P IEY TR u?.”.w@@.ih:n SRRl L:T.Iwﬂa.tgf-nn. ENUasEs0 P LB
e LY ST SV I 11<1((< I I - | sogfiByas | o
) " " / CEINaNsaas - OE2CEINANSH0S [k

RS gs degEn. 4o 44 o 3 g N
LA LI A0 DA A0 [1e] 1 W o n et
CEESEE " = = 10 g B T 3
WHIGN 2580 05 BakGel=g 3 ¥ T 1 50
- = J = 4 ~J g oy
M&M@!ﬁﬂﬂ,ﬁm‘;”'sg?go 1 > 5] 1 =l = Ll
o0 IEC B  upsey e = - = N = b
R e 2 o = | = 12
g 2 4 5
HULLERCRRE o e ey = ] - 44
CIREMEN R DS AR SIS ] 3 . . = Ll
Ceargo de sobilsuioe 1 3 1 1 B
EIAUETYEH s . :’ : j 7
QGE%I%%‘QI!.@?UJGUIS L ‘I ;’ *I ‘I :
TOMPRIETYE Y oel o yue ] 3 3
FAIISUIT OB [ERSTMRIULL - - -
T S 3
(URIIOCIGLEAL . . “

LARRIEN AR R L — - - . - .

1arg EE) ES] St =0 N 1% VR

oo v e o W el e e e (v et b g ey v g o oo g s s e oo S O

Eﬂg‘g I_‘:Dr]r_‘ilﬂ WIS AS LIAIBINA HINAGAAIAR |G ASSGET LANIAG & | aanan s anabratan heia edmbe os Lesdmea cage s

O Concurso de | novagdes atraiu, durante seus cinco anos de existéncia, a
atencdo de diversos segmentos do setor publico. 1sso pode ser comprovado pela
participacao das institui ¢cbes na apresentacado de projetos. Instituicdes ligadas a
24 6rgéos da Administracéo Publica Federal apresentaram suas inovacdes ho
Concurso. Alguns desses 6rgdos, porém, ndo existem mais ou foram incorpo-

rados a outros.

Destaca-se a participacéo do Ministério da Educacdo que, nos cinco anos
de Concurso, inscreveu 124 experiéncias (23,9% dos projetos apresentados),
das quais 37 foram premiadas. No que se refere a obtencdo de prémios, o
Ministério da Fazenda € o de maior expressdo com 42 iniciativas premiadas
(23,5%). A Tabela9 mostra a participacao de todos 0s 6rgdos no Concurso.
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Tabela 9: Participacdo dos 6rgaos da administracao publica
federal no Concurso, segundo o nimero de projetos
apresentados e o numero de projetos premiados (1996-2000)
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De acordo com os dados apresentados, pode-se notar umamaior concen-
tracdo na ocorrénciadasinovactes premiadas em rel acdo aos 6rgdos do que em
relacdo as ingtituicdes. Como mostra a Tabela 9, cinco 6rgdos (Ministério da
Fazenda, Ministério daEducacdo, Ministério daPrevidénciae Assisténcia Socid,
Ministério da Salide e Ministério do Trabalho e Emprego) foram responsaveis
por 73% do total dasiniciativas premiadas nos cinco anos do Concurso, enquanto
gue em umavariedade maior deinstitui cdes esta envolvidanaimplementacéo de
projetos inovadores premiados no Concurso.
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Como visto anteriormente, o publico avo prioritario dos projetosé o usué
rio-cidadao e a preocupacao dasinstituicdes em atender melhor as demandas da
sociedade é refletida nos 44 projetos com foco no usuério premiados pelo
Concurso. Atento aestadimensdo de gestéo, o Ministério daFazenda se destaca
com 16 experiéncias premiadas nesta categoria. O Ministério da Previdéncia e
Assisténcia Social também apresentou um ndmero expressivo de experiéncias
voltadas para o atendimento ao usuario, nove projetos vencedores.

Além disso, 0 Ministério da Fazenda obteve uma premiacéo rel evante na
categoria referente & Gestéo de Pessoas e Capacitacdo, com oito experiéncias
vencedoras. O Ministério da Educacao, contudo, foi 0 érgdo que mais recebeu
prémios nesta dimensdo, tendo nove experiéncias premiadas. Este ministério
também foi 0 que apresentou maior diversificacdo em termos de dimensBes de
gestdo. Das 13 dimenses identificadas no sistema de classificacéo, foram
premiadas experiéncias deste ministério em 11. Ficaram de fora apenas a
Avaliacdo de Desempenho Ingtitucional e a Gestdo de Custos. Esta pulverizacdo
pode dever-se adiversidade deinstitui ¢des vincul adas ao ministério que apresen-
taram projetos vencedores. Ao todo sdo 25 diferentes unidades (20 entidades
vinculadas, duas unidades de estrutura basica, uma unidade descentralizada e
duas unidades setoriais). Apesar dapulverizacdo das dimensdes de gestéo neste
ministério, é importante destacar as trés experiéncias de Plangjamento e Gestéo
Estratégica, visto que é uma dimensdo que realiza grandes transformacdes,
exigindo tomadas de decisdo de alto nivel, umavez que redefinem as diretrizes
basi cas das politicas da organizacao.

O Ministério do Trabalho e Emprego recebeu 12 prémios, dos quais sete
foram referentes a Articulac@o de Parcerias, demonstrando a valorizacdo do
mini stério em estabel ecer cooperacdo com outrasingtitui¢cdes, visando umamel hor
consecucao dos objetivosfinais de suas politicas publicas.

Outros dados referentes a premiacéo recebida por cada ministério,
relacionadas as diferentes dimensdes de gestdo, sdo apresentadas na Tabela 10.
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Tabela 10: Distribuicdo dos projetos por 6rgaos
superiores e dimensdo de gestao (1996-2000)
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Consideracdesfinais

Este ensaio teve como principal objetivo analisar e sistematizar informactes
sobre 0 conjunto de experiéncias premiadas nas cinco edi¢cdes do Concurso de
InovagBes na Gestao Publica Federal no periodo 1996-2000. O foco daanalise
centrou-se ndo nas particularidades de cada experiéncia, mas na identificacéo
de caracteristicas e aspectos comuns ao conjunto de iniciativas.
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O exame do conjunto de dados sobre as experiéncias mostra algumas
disparidades em relacéo as tendéncias identificadas por Rua (1999), naandlise
dasiniciativas vencedoras das duas primeiras edi¢cdes. As principais diferencas
dizem respeito ao aspecto dimensdo de gestéo. Enquanto a autora identificou
Gestdo dalnformagdo, Atendimento ao Usuério, Simplificagdo e Modernizacéo
de Procedimentos + Gestéo de Qualidade e Avaliacdo de Desempenho e Controle
de Resultados como as principais dimensdes em que ocorreram as inovagdes
nosdois primeiros anos do Concurso, as dimensdes mai s destacadas no conjunto
dascinco edi¢desforam Atendimento ao Usuério, Gestao de Pessoas e Capacitaco,
Articulacao de Parcerias e Simplificacéo e Agilizacdo de Procedimentos.

Verifica-se que a discordancia entre as duas analises diz respeito princi-
palmente a concentracdo, nas cinco edi¢bes do Concurso, de experiéncias
premiadas nas dimensdes Gestdo de Pessoas e Capacitacdo e Articulacdo de
Parcerias e a ocorréncia de um namero relativamente pequeno de projetos na
dimenséo Gerenciamento de Informacdes.

No caso de Gestéo de Pessoas e Capacitacdo e Gerenciamento de Infor-
magoes, essas diferencas podem ser atribuidas, pelo menos em parte, aos dife-
rentes critérios utilizados para a classificagdo das experiéncias nas categorias.
Pode ser citado como exemplo, as experiéncias de avaliacdo de desempenho de
pessoal que foram classificadas na presente analise como Gestéo de Pessoas e
Capacitacdo e naandlise de Rua(1999), como avaliacao de desempenho e controle
de resultados. Jano caso da Articulacdo de Parcerias pode, de fato, estar sendo
identificada umanovatendéncia para ainovacéo na gestao no governo federal,
por meio da interacdo entre organizacfes para a resolucdo de problemas e
prestacdo de servicos de naturezacomum. A efetivacomprovagao dessa situacdo
sb podera ser concretizada, contudo, com o acompanhamento das experiéncias
premiadas no Concurso de Inovacdes nos proximos anos.

Tendo isso em vista, ressalta a importancia da definicdo de um sistema
classificatério Unico para acompanhar as tendéncias das inovagdes premiadas
no que se refere a dimensdo de gestéo contemplada, uma vez que a andlise da
evolucdo das experiéncias premiadas é dificultadapela utilizacdo de critérios de
classificagdo diferentes.

Dentre as experiéncias classificadas na dimensdo de gestdo Atendimento
ao Usuério, cabe destacar aquelas identificadas com a tendéncia internacional
do model o de prestacdo de servigos em guiché Unico. Tratam-se dasiniciativas
gue envolvem atendimento itinerante levando a prestacdo de diversos servicose
informagdes as comuni dades e que utilizam modernastecnol ogias de informacéo
e comunicagdo. Iniciativas voltadas paraamelhoria dos processos tradicionais
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de atendimento (reducdo defilas, por exemplo) também aparecem com destaque
nadimensao atendimento ao usuério. Por outro lado, as centrais de atendimento,
gue tiveram uma pequenaincidénciade proj etos, podem constituir um campo a
ser explorado pelasinstituicdes federais, dada suaimportancia na prestacdo de
servigosintegrados e conclusivos em um Unico espago, reduzindo anecessidade
dos cidadéos se locomoverem entre diversas unidades de atendimento.

Na dimenséo Gestdo de Pessoas e Capacitacdo aparecem com destaque
aclesvoltadas paraaqualidade de vidado servidor, além de acbes de capacitacdo
einiciativas de avaliacdo de desempenho de pessoal. Asduas Ultimastém carater
estratégico parao desenvolvimento de um quadro de servidores publicos profis-
sional equalificado, requisito importante para a ef etivamodernizacdo do apare-
Iho do Estado. Visando o mesmo objetivo, verifica-se também a ocorréncia de
projetos com vistas aaperfeicoar 0s processos de sel ecdo paracargosgerenciais,
aindaque em niimero reduzido.

Simplificacdo e Agilizacdo de Procedimentos e Andlise e mplementacéo
de Melhorias Continuas permaneceram apresentando uma concentracdo expres-
siva de experiéncias, confirmando atendénciaidentificada por Rua (1999). Da
mesmaforma, iniciativas voltadas para o aperfeicoamento da Gestdo Orcamen-
taria e Financeira, Controle de Custos e Plangjamento se confirmaram como
dimensBes com uma baixaincidéncia de projetos em ambas as anélises.

Tendo em vista aimportancia fundamental do desenvolvimento dessas
areas para a modernizacao do aparelho do Estado, espera-se que o desenvolvi-
mento pelo Ministério do Plangjamento, Orcamento e Gestdo de duasimportantes
iniciativas na érea de gestdo — o Plano Plurianual 2000-2003 AvancaBrasil ea
Lei de Responsabilidade Fiscal — que incluem novas orientagdes no que se
refere aintegracéo entre o plangjamento e o orcamento, estabelecam principios
para a gestdo dos recursos publicos e reforcem a importancia do controle de
custos, imprimam um novo impulso inovador nas instituices publicas parao
fortalecimento e renovacao dessas &reas na prética cotidiana da gestéo publica

E razoavel supor queaedicio do Plano Diretor daReformado Aparelho do
Estado e o langamento do Concurso de Inovaces na Gestdo Publica Federal
motivaram o desenvolvimento de experiéncias inovadoras, tendo em vista a
concentracdo de experiéncias premiadas que se iniciaram em 1995 e 1996.
Por essa razdo, tem-se a expectativa de que essas novas actes da administracéo
central, 0 AvancaBrasil eaL e de Responsabilidade Fiscal, observadas as especi-
ficidades das éreas a elas associadas, orientem e motivem a implementacéo de
novas mudangas has instituicdes publicas. A concretizacdo destas expectativas,
entretanto, sO podera ser verificadacom o acompanhamento das préximas edicoes
do Concurso.
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As informagbes relativas ao publico alvo das iniciativas premiadas e a
naturezado problemaaser resolvido mostram grande coerénciacom as dimensoes
de gestdo em que se concentram maior nimero de experiéncias vencedoras.
O usuario-cidaddo foi identificado como um dos principais pliblicos alvo das expe-
riéncias premiadas e, no que se refere a natureza do problema a ser resolvido,
destacam-se problemas associados a prestacéo de servicos e ao acesso ao atendi-
mento, temas associados a dimensdo de gestdo Atendimento ao Usuario, em que
severificaum grande nlmero de experiéncias. O fato de o nimero de projetos que
indicaram usuério-cidad&do como publico alvo ser superior ao de projetosde atendi-
mento ao usuario, pode indicar a compreensdo por parte dos idealizadores dos
projetos de queiniciativas que promovam amel horiadagestdo, mesmo queinterna
ao setor publico, séo realizadas no interesse dos usuarios-cidadaos.

Os publicos alvo que em seguida se destacam sdo servidores publicos
federais e institui¢ces do governo federal. A mencao dos servidores publicos
federais como um dos principais publicos alvo das experiéncias premiadas é
coerente com a concentracdo de projetos voltados para gestéo de pessoas e
capacitacdo. No entanto, no que se refere a natureza do problema que se quer
solucionar com acfes de recursos humanos, ndo se identifica uma situacdo
especifica. 1sso pode ser decorréncia do fato de que iniciativas em gestdo de
pessoas e capacitacdo tem um carater horizontal, podendo ser incorporadas em
inovacoes voltadas para dar conta de problemas de natureza diversa. Os trés
principais publicos a vos mencionados has experiénciasindicam que asinovacdes
premiadas geram resultados gue beneficiam tanto os usuérios das instituicdes
guanto o0s seus proprios servidores e outrasinstitui ¢des publicas com as quais se
relacionam. Esse fato pode revelar que inovagBes constituem processos que
se auto-reforcam, na medida em que tanto o publico externo quanto o pablico
interno ao setor publico sdo beneficiados com ainiciativa, justificando expecta-
tivas positivas com relagcdo ao seu desenvol vimento.

Cinco ministérios representam os principais rgaos de origem dasinicia-
tivas premiadas. O Ministério daFazenda se sobressai como o érgdo que obteve
0 maior nimero de prémios, com destaque para as iniciativas do Banco do
Nordeste e da SRF. O Ministério da Previdéncia e Assisténcia Sacial, por sua
vez, destaca-se por meio dasiniciativas do INSS e daDATAPREV. Os demais
ministérios que concentram a maior parte das experiéncias vencedoras — 0
Ministério da Educacdo, o Ministério da Salde e o Ministério do Trabalho e
Emprego — tém seus projetos distribuidos entre diversas ingtituicdes. Em rela-
¢do0 a andlise de Rua (1999), confirmam-se os principais 6rgdos identificados,
com ainclusdo do Ministério do Trabalho e Emprego e 0 aumento daimportancia
dasinovacdes premiadas do Ministério da Fazenda.
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Asautarguias e unidades de 6rgdos da administracéo direta constituem as
principaisinstanciasinstitucionais em que se verificam asinovactes. O fato de
fundacdes, que essencialmente sdo destinadas a realizacdo de atividades néo-
lucrativas e deinteresse publico, aexemplo daeducacdo, daculturae dapesquisa,
terem uma participacao rel ativamente pequena na apresentacdo de experiéncias
inovadoras, podeindicar anecessidade de seinvestir mais nadivulgacdo dirigida
a estas instituicdes — que por sua propria natureza estéo voltadas para a pres-
tacdo de servicos publicos— afim de que venham ater umamaior participacdo
entre os vencedores do Concurso de Inovages.

No que se refere a distribuicdo geogréfica das inovagbes premiadas,
permanece a situacao identificada por Rua (1999), de destaque para 0 nimero
de experiéncias do Centro-Oeste, em especial do Distrito Federal, e do Sudeste,
em especia do Rio de Janeiro. O Rio Grande do Sul continua sendo o Estado da
federacdo que apresenta um nivel expressivo de experiéncias premiadas, a
despeito de ndo haver especificamente concentracao deinstituicdes federaisem
seuterritorio.

A andlise realizada neste ensaio apresentou um retrato das solucdes
propostas pelas instituicdes para resolver seus problemas concretos de gestao,
consubstanciado no conjunto de experiéncias distribuidas pel as 22 dimensdes e
subdimensfes de gestéo, que constitui um cardapio variado de praticas adminis-
trativas e gerenciais inovadoras. Ainda que possua limitagBes, por concentrar
iniciativas mais em algumas areas, deixando de foraimportantes dimensdes que
sdo fundamentais paraareformado aparato administrativo e gerencia do Estado,
este conjunto de experiéncias constitui uma amostra das mudancas que vém
ocorrendo no campo da gestéo publica. Como foi apresentado, 0 exame das
inovacOes premiadas nos cinco anos do periodo analisado (1996-2000) confirma
algumastendénciaslevantadas por Rua(1999), em suaandlise dasduas primeiras
edicbes do Concurso, bem como identifica novas tendéncias que apontam os
caminhos que estdo sendo percorridos no enfrentamento dos desafios da gestéo
publicafederal. O acompanhamento permanente da evolucdo das experiéncias
premiadas, que se pretende inaugurar com este ensaio, permitira a avaliacéo
efetiva da consolidacio dessas tendéncias ao longo do tempo.
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Anexo: Lista de projetos premiados por
dimenséo de gestdo, por ano, 6rgao e instituicao
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Notas

' Egte capitulo foi elaborado pela equipe de Pesguisa ENAP, utilizando alguns dados do relatério
interno “Analise de Projetos Inovadores na Gest&o Publica’, realizado com a colaboracdo de
Darli Machado Sant’ Ana

® A autoradestaca as seguintes caracteristicas para o0 modelo de administragdo publica gerencial:
ateracdo na dindmicainterna das organizagBes com énfase em flexibilidade, plangamento estra-
tégico e qudidade, e orientagdo dos servigos publicos paraabusca de resultados em atendimento
as demandas e aos ansei os dos cidadaos, paralelamente & busca da eficiéncia (Rua, 1999).

* Essas categorias foram criadas visando a disponibilizacdo dos projetos em versdo integral no
Banco de Solugdes ENAP, nahomepage da Escola, paraauxiliar osadministradores plblicos na
solucgdo de problemas concretos. A principal dificuldade encontrada no estabelecimento do sis-
temade classificacdo originou-se do fato de as experiéncias apresentarem niveis de abrangénciae
complexidade variados em termos de diversificacdo de publicos avos, multiplos objetivos a
serem al cangados, interacdo entre as fungdes de administragéo, além de proposi¢ao de solucbes
paraproblemas especificos de gestZo. E importante ressaltar que adimensio de gestao identificada,
por tratar-se de uma categoria analitica, pode ndo coincidir com aéreatemética assindada pelos
responsavei s pel os proj etos quando dainscri¢do no Concurso. Além disso, emboratenham sido
utilizados critérios rigorosos na classificag@o das experiéncias, como toda classificagdo, esta
também comporta um certo grau de subjetividade.

‘o Capitulo 3 contém maiores informagdes sobre esse novo modelo de atendimento e sobre as

experiénciasinovadoras que o desenvolvem.
5

Este dado destoadaandlise de Rua (1999), devido aadogéo de critérios de classificacdo diferentes
para as experiéncias. Por exemplo, a autora classificou experiéncias voltadas para avaliagdo de
desempenho individual de servidores como controle de resultados. Neste trabalho, entretanto,
estas experiénciasforam classificadas como gestéo de pessoas e capacitagdo, tendo em vistao seu
caréter estratégico para a qualificagéo e profissionalizagdo do servidor publico.
De acordo com Caines, citado por Rua (1999), o incentivo ao baixo desempenho ocorre sempre
que um gestor é “punido” por economizar recursos publicos, gastando menos para atingir 0s
objetivos e metas da institui¢do. Os recursos economizados ao inveés de retornar como inves-
timento para o gestor com ato desempenho como incentivo pelaboa performance gerencid, s8o
deslocados para outros gestores que, embora possam no ter acangado um bom resultado em
relagdo as metas ingtitucionais, gastaram todo o recurso que lhes foi destinado no orgamento.
Destaforma, o gestor com maior desempenho e que utilizou os recursos de maneira responsavel
€ punido com a redugdo no seu orgamento, enquanto os gestores com menor desempenho séo
premiados com umafatiaigual ou maior parao periodo subsequente. Ferreira (1999:90) também
afirma: “... o controle, quando existe, esté preocupado tdo somente com a legalidade da acdo
adminigtrativa: 0 bom administrador € o que cumpre o rito, 0 manua, o que segue acartilhaendo
0 que atinge objetivos’.

" Conforme pode ser verificado no Capitulo 2, arealizacdo de avaliagdo e averificagdo do a cance
dos resultados € uma prética relativamente difundida entre as experiéncias premiadas. Com a



aplicacdo dos critérios utilizados, foram incluidas em outras dimensdes de gestéo, pois nesses
projetos, aavaliagcdo dos resultados representa um componente necessario paraaimplantagéo da
inovacdo, mas ndo a prépriainovagdo.

® Plano Plurianual 2000-2003 Avanca Brasil introduziu uma nova concepcao ha estruturagéo das
acOesfinalisticas e administrativas do governo por meio dacriacdo de programas orientados para
a consecucdo dos objetivos estratégicos definidos para o periodo do Plano.
Foi estabelecido que os programas devem adotar um modelo de gerenciamento voltado para
resultados, com definicdo da unidade responsavel, controle de prazos e custos, sistemas de
informagBes gerenciais e designagdo de um gerente de programa

° Lel complementar r? 101/2000, de 4 de maio de 2000.

** Outros problemasidentificados pelo autor foram “ crise” (contingenciamento, faltade coordena-
¢do politica, fatores externos etc.), “insatisfacdo dos stakeholders’ , “surgimento de uma opor-
tunidade” e “surgimento de uma nova tecnologia’ (Borins, 2000).

1 - . CA e
E importante ressalvar, no entanto, que o Centro-Oeste, sem contar com as experiéncias do
Distrito Federal, tem a menor participacdo entre as regides, apenas trés projetos, sendo um em
1996 e dois em 1997.

o Apesar de possuir a menor participacdo no total das premiacdes, a regido Norte tem o maior
numero de projetos premiados em relagdo ao total de projetos apresentados ao Concurso (67%).
A regido que apresenta o segundo maior indice é a Centro-Oeste (39%).



Capitulo 2

Desenvolvimento das
experiéncias premiadas






Neste capitulo é analisada a evolucdo das experiéncias inovadoras
premiadas no Concurso de Inovactes na Gestdo Publica Federal, com vistas a
explicitar algumas das caracteristicas comuns aos projetos que se consolidaram
etrazer informagdes sobre 0 seu desenvol vimento ao longo do tempo.

O objetivo deste capitulo &, portanto, apresentar informacdes mais
aprofundadas sobre as inovacBes que vém ocorrendo e o ambiente no qual
ocorrem, mas, sobretudo, sobreinovactes consolidadas: experiéncias premiadas
gue permanecem em implantaco ou que tiveram seu escopo ampliado desde
gueforaminiciadas.

A realizacdo de um balango dos cinco primeiros anos do Concurso de
InovacBes of erece a oportunidade para verificar se, por um lado, o Concurso
tem sido capaz de reconhecer experiéncias que sirvam de orientagdo para o
aperfeicoamento da administragdo publica;* e por outro lado, se a premiacéo
tem dado o destague atais projetos, contribuindo paraa sua adequadadivulgacdo
ou influenciando a sua evolucdo. A constatacdo da ocorréncia destas duas
situacBes pode constituir um importante indicador de que o Concurso estasendo
bem sucedido no seu objetivo de “identificar, divulgar e premiar iniciativas
implementadas naadministracéo federal hapelo menos um ano, que apresentem
solucbes de gestéo inovadoras” .

O Concurso, que completou cinco anos de existéncia em 2000, permite
obter informacdes sobre adindmicadasinovacbes no tempo, tendo em vistaque,
experiéncias premiadas na primeira edi¢do teriam pelo menos seis anos de
operacdo no ano 2000, podendo constituir assim exempl os de processos rel ati-
vamente consolidados deinovacdo. A suapermanéncia, se ndo desafia, ab menos
pbe em dividaa visdo difundida de que as agdes da administracéo publicando
tém continuidade, impresséo essa reforcada por haver relativa rotatividade na
ocupacédo dos cargos de geréncia e direcdo do governo.?

As experiéncias vencedoras das vérias edicdes do Concurso de Inova
¢oes na Gestdo Publica Federal mostram que é possivel promover inovagdes
consistentes e permanentes, consolidando mudancas significativas nagestao das
instituicdes publicas, na prestacdo de servicos de melhor qualidade, com custos
menores e com foco no usuério. Um levantamento preliminar sobre a situacéo
atual dos projetos premiados revel ou que um percentual significativo dos projetos
teve continuidade.

Por ocasiéo da divulgacéo do evento de premiacdo dos vencedores do 4°
Concurso de InovacBes e lancamento da 52 edi¢éo, realizadano més de maio de
2000, a equipe de Pesquisa ENAP tentou entrar em contato com o0s 118 respon-
saveispelas 144 iniciativas vencedoras dos anos 1996, 1997 e 1998.° Deste total,,
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11 responsaveis ndo foram contatados porgue se aposentaram ou ndo traba-
Ihavam mais no 6rgédo e ndo havia ninguém com informac@es sobre o projeto.
Os 107 responsaveis que foram contatados informaram que ainiciativainova-
dora que representavam permanecia em operacao.

A partir daconstatacdo da permanénciadasiniciativas premiadas em 1996,
1997 e 1998, foram colocadas as seguintes questdes. como foi a sua evolucéo a
partir da premiacdo? Podem ser identificadas caracteristicas comuns nessas
experiénciaseingtitui¢cbes que possam explicar asuacontinuidade? Qual acontri-
bui ¢go da premiacdo para esse processo, dado que se estarealizando um balanco
do préprio Concurso de Inovagdes nos seus primeiros cinco anos de existéncia?

A partir dessas indagacdes foi elaborado um questionério visando obter
informacbes mais aprofundadas e detal hadas sobre os projetos premiados e as
respectivas instituicdes, considerando as condicdes e/ou fatores apontados na
literatura sobreinovagtes (Klering etal, /d; March e Simon, 1979; Spink, 1987;
Spink et al, 1999; Kanter, 1997; Pinto, 1999; Borins, 2000).* Partiu-se de um
elenco defatores que podem af etar 0 desenvolvimento das experiéncias, asaber:

* Ambiente organizacional;

* Mudancado dirigente dainstituicdo e/ou responsavel pelo projeto;

* Origem dainovacdo na organizacao;

* Grau de mudancaintroduzido nainstituicdo pelainovacao;

* Implementacdo planejada versus estratégia de tentativa e erro;

* Apoio dos stakehol ders (dirigentes dainstitui ¢ao, usuérios dos servicos,
outros servidores e parceiros);

* Obstécul os a continuidade do projeto inovador e formas de superacéo;

* Disponibilidade de recursos financeiros, materiai s e equipamentos;

* Equipe;

* Capacidade técnica e competéncias;

* Estratégia de divulgacdo do projeto;

* Alcance efetivo dos resultados.

O processo de envio e retorno dos questionarios representou outra
oportunidade para se checar a continuidade das experiéncias. Entre setembro e
dezembro de 2000, durante o envio dos questiondrios, constatou-seque 11l inicia-
tivas foram interrompidas, aproximadamente 8% dos projetos premiados.® Trés
delas por motivo de extingdo do érgdo ou departamento responsavel, uma por
municipalizacdo do 6rgdo, uma foi substituida por outra iniciativa gerencial,
utilizando tecnologias mais modernas e oferecendo 0 mesmo servico, e ainda
uma por ter duracdo limitada e definida no seu préprio projeto. Cinco ndo
informaram o motivo da descontinuidade. Com a devol ugcdo dos questionarios,
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congtatou-se que das 58 iniciativas premiadas que responderam, duas ndo tiveram
continuidade e, portanto, foram excluidas naanalise.®

Em raz&o do curto espaco de tempo entre o primeiro contato telefénico e
a devolucdo dos questionérios, considera-se que 133 iniciativas apresentaram
continuidade, apesar de apenas 58 delas terem respondido ao questionario. Em
um célculo mais pessimista, pode-se dizer que 24 ou aproximadamente 17% das
iniciativas descontinuaram.’

A op¢do por ndo realizar umaamostra probabilistica, mas um censo com
as experiéncias premiadas nos anos 1996, 1997 e 1998, ja prevenia contra a
baixaproporc¢ado de devolucdo do questionario. Todaaliteraturae apréticaenvol-
vendo pesqui saempiricaal ertam sobre o baixo retorno de questionarios. Mesmo
assim, foi obtidasignificativarepresentatividade dasiniciativas segundo as dimen-
sOes de gestéo, apresentada pela Tabela 1:°

Tabela 1. Representatividade das iniciativas da
pesquisa, segundo dimensao de gestdo
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Os 56 projetos que responderam ao questionério e foram considerados
para a andlise representam 20 das 21 dimensdes e subdimensdes de gestdo que
foram premiadas no periodo de 1996 a 1998™ e aproximadamente 39% do total
de projetos premiados neste periodo. Em apenas quatro destas 20 dimensbes e
subdimensdes, aproporcado deiniciativas que responderam a pesquisando ultra-
passou 30% do total de projetos premiados. Em contrapartida, em 11 casos,
proporcao foi igual ou superior a50% do total de projetos premiados.

No que serefere ao tempo de implementacéo, verifica-se que no ano 2000
dez das experiéncias analisadas ja estavam em operacao entre sete e dez anos; 21
tinham entre cinco e seis anos e 25 projetos ja existiam entre trés e quatro anos.

As experiéncias anali sadas apresentaram formas diferenciadas de desen-
volvimento que variam desde aampliacdo do escopo e preservacao integral, até
incorporacdo e eiminacdo de algumas préticas conforme apresentado na Tabela
2. Pode-se verificar queamaioriadasiniciativas (60,7%) continua sendo desen-
volvidadamesmaformacomo foi idealizada ou ampliada.

Tabela 2: Iniciativas inovadoras, segundo grau de
continuidade das praticas de gestdo implementadas
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Ser&o apresentadas, aseguir, as principais caracteristicas das experiéncias
e suaevolucdo no tempo, conforme a percepcao das equi pes responsaveis pelos
projetos. A utilizacdo dessasinformagdes permite que se tenhaumanogdo sobre
avisdo daquel es que ef etivamente implementam ainovacao.

60



Deve-seter em mente, entretanto, que a utilizacdo de informactes colhidas
com uma Unica fonte coloca algumas restricBes a sua analise. Sendo assim,
trata-se de um estudo exploratério e preliminar que visafomentar o debate na
expectativadeincentivar o desenvolvimento de estudos posteriores.

Para efeito de andlise, as questdes que compdem o questionario foram
agrupadas em seis temas:

* Contexto institucional, que engloba o aspecto mudancga do dirigente e
ambiente organizacional;

* Caracteristicas do projeto, incluindo origem dainovagéo na organi zacéo
e grau de mudancaintroduzido;

* Recursos do projeto, que contempla também informagGes sobre
aequipe;

* Processo de implementacdo, que engloba apoio de stakeholders,
plangjamento daimplementacao, obstacul os e formas de superacéo;

* Divulgacao do projeto e do Concurso de Inovacdes; e

* Resultados.

Nas considerac@es finais, sdo retomadas e sintetizadas as principais
caracteristicas das experiéncias e da sua evolucdo que podem of erecer algumas
pistas para a compreensdo da sua continuidade.

Contexto institucional

Verifica-se pelas informagdes contidas na Tabela 3 que nos Ultimos trés
anos 0 ambiente institucional onde as experiéncias premiadas foram
implementadas foi marcado, de forma geral, por transformacdes. Destacam-se
em especial, apontadas em mais de 50% das respostas, mudancas decorrentes
de reestruturacéo administrativa e naformade gerenciamento, e aincorporagao
de novasferramentas de gestéo, tais como, implantacéo de sistema de gestéo de
informacao e planejamento estratégico.

Chamaaatencao o fato de que amudancanamissdo dainstitui ¢do ocorreu
em uma propor¢ao rel ativamente menor de projetos (16,1%), podendo indicar que
asinovacdes visaram, preferencialmente, contribuir paraainstituicdo realizar da
mel hor formaas suas atividades tradicionais e ndo pararealizar novas atividades.

Verificase, também, gque nos Ultimos trés anos 37,5% das instituicbes
sofreram mudangas de dirigente maximo (presidente, secretario ou ministro) e
30,4% mudancas da chefiaimediata que autorizou ainscricdo no Concurso de
Inovagdes. No agregado, quase a metade das iniciativas pesquisadas (48,2%)
passou por mudanca de dirigente maximo e/ou de chefiaimediata nos Ultimos
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trés anos, embora este ndo sgja o fator mais citado. Tal fato chama atencéo
porque alguns autores concebem a idéia de “ continuidade e descontinuidade
administrativa’ com referénciaaos dilemas, praticas e contradi¢bes que surgem
naadministracdo publicaacadamudancade governo e acadatrocade dirigentes
(Spink, 1987). Como todas as experiéncias analisadas continuaram, a despeito
de haver ocorrido mudanca do seu dirigente maximo e/ou da chefia imediata
responsavel pelo projeto em cerca da metade delas, isto significa que mudanca
de dirigente ou chefia ndo implica, necessariamente, em descontinuidade dos
projetosinovadores.

Tabela 3: Transformagdes ou mudancas
institucionais ocorridas nos ultimos trés anos
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Um dado fundamental para caracterizar o projeto é de onde partiu aidéia
original. Nas experiénciasinovadoras pesquisadas, verifica-se apredominanciade
doisgruposdistintos comoidealizadores dainovacdo: equipesdirigentese equipes
de servidores da ingtituicéo (Tabela 4). Entretanto, considerando os servidores
abarcados nas categorias “servidor ou equipe de servidores da ingtituicdo” e
“gerénciaintermediaria’, as inovacdes iniciadas por esses grupos representam a
maior concentracdo de respostas (52,7%).
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Sandford Borins (2000), analisando inovagdes nos Estados Unidos e no
Canad4, refere-se aos“herdislocais’: nesses paisesamaior parte dasinovacdes
parte de servidores publicos de carreira do médio escaldo ou gue atuam em
contato direto com o publico. No entanto, a pequenadiferenca entre as porcen-
tagens concedidas para os dirigentes e para os “herdis locais’ nesta pesquisa
contrastacom aquel arealizadapor Borins. aproximadamente 47% dasinovactes
pesquisadastiveram como ponto de partidaaidéiaorigina daequipedirigenteou
do presidente dainstituicdo contra 27% no Canada e 23% nos Estados Unidos.**

Tabela 4. Iniciativas inovadoras, segundo
responsavel pela idéia original do projeto
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Na andlise das informacdes da Tabela 4, chama atencdo o fato de que a
inspiracdo parao projeto foi basicamenteinterna. V erifica-se pouco uso deinfor-
macOes obtidas de fontes externas a organizacdo: usuarios e a utilizagdo de
projeto semelhante implementado em outrainstitui ¢ao tiveram uma parti cipacéo
relativamente pequena nas inovagdes estudadas.

Adicionalmente, como asiniciativas premiadas referem-se basicamente a
inovacdes nagestao publica, acategoria“ desdobramento de uma politicanacio-
nal ou implementacdo de normas legais’, que geralmente é associada a
implementacdo de politicas publicas, teve, conforme esperado, uma participacdo
relativamente reduzida nas respostas.

O papel do projeto nainstituicéo (Tabela5) é outro aspecto que possibilita
a sua caracterizac8o. As respostas destacam duas categorias de projetos: 0s
gue constituem “acéo de um amplo plano paraainovacao” e os que tém como
objetivo “resolver um problemaespecifico dainstituicdo” . As demais categorias
mencionadas podem ser consideradas como especificacbes daprimeira: em dguns
Casos em gue a organizacdo tem um ampl o plano paraainovacao, o projeto é um
piloto e, em outros, o projeto éaprincipal acdo do processo de mudanca.
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Tabela 5: Iniciativas inovadoras, segundo
papel do projeto inovador na instituicéo
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Com o cruzamento dasinformacdes sobre 0 papel do projeto e do respon-
savel pelaidéaoriginal, é possivel observar uma diferenciacéo entre as expe-
riéncias. A Tabela 6 mostra que dos 26 proj etos que constituem “ uma das acdes
do amplo plano da organizacao paraainovacao”, 53,8% também mencionaram
aequipedirigente/presidente dainstitui ¢cdo como um dosresponsaveispelaidéia
original do projeto. Por outro lado, dos 23 casos voltados para “resolver um
problema especifico da ingtituicao”, 52,2% apontaram servidor ou equipe de
servidores como um dos responsaveis pelaidéaoriginal do projeto.

A partir dos dados da tabela apresentada e, com as devidas ressalvas de
gue ndo existe umaforte correl agdo entre essas varidvels, masumaleve tendéncia,
podem ser feitas algumas especul agdes. A “ equipe dirigente/presidente dainsti-
tuicao” é, em umamaior proporcao, responsavel pelaidéaoriginal nos projetos
inseri dos nos planos da organizagcdo, seja como uma das acBes, aprincipal, ou
como piloto para um programa de mudancas, pois tratam-se de projetos que
envolvem ainstitui cdo como um todo ou diversas unidades dainstitui ¢do supos-
tamente requerendo para sua implantacdo uma autoridade hierérquica maior.
Essa maior necessidade de coordenacdo interinstitucional ndo ocorre com 0s
projetos levados a cabo para resolver problemas especificos, o que poderia
explicar porgue nestes “ servidor ou equipe de servidores’ tem maior participa-
¢ao0 como responsavel pelaidéiaoriginal dessetipo deiniciativa.



Tabela 6: Papel dos projetos, segundo
responsaveis pela idéia original
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Outra caracteristica importante dos projetos inovadores diz respeito ao
seu foco. Conforme apresentado na Tabela 7, as maiores concentracdes de res-
postas foram concedidas a Melhoria da relacdo com o usuario e aMelhoriado
alcance dos resultados dainstitui ¢do, categorias essas especialmenteidentificadas
com o processo de reformado aparelho do Estado iniciado no governo federal
em 1995. As categorias M el horiadagestdo interna (conjunto dos procedimentos
administrativos utilizados para o gerenciamento da ingtituicdo) e Melhoria do
climaorganizacional (relacBes interpessoais de convivéncia e trabalho naingti-
tuicdo) de orientacdo mais interna e geralmente incluidas entre as preocupacfes
tradicionais do setor publico foram indicadas com menor frequiéncia.?

Tabela 7: Iniciativas inovador as,

segundo foco do projeto
OG0 a0 bLolsio, FlLedpsucig (e}
WelWoUy g9 weigtao co g nanslo. L 32 e
WEHOUS 09 SBHUCA oRsamIanNz fs uAnfmA[n 19 42’0
[WEIUBLE 00 BRmS DIUSUASLIuU Y| 5 ¢

Pl g mreee

— T

W MW M M g e ey LALLM R i (I Y M R LRI R e g M W I g

a_Aan

R4S MR UILOTSLN0 ¢ A8 0280 Ua9gs 6. L. 2R 1S Ry

1 Aanre 1 codrma ninaadan e o iaane g Aoomn | reneo 1 eaciarl con Y sanne

65



Recur sosutilizados

No que serefere arecursos— humanos, financeiros e materiai s— dispo-
niveis para os projetosinovadores, verifica-se gue namaioria dos projetos ndo
ocorreu reducdo no periodo que se seguiu apremiacdo, como mostraa Tabela 8.
Sobre os recursos humanos, 67,8% projetos apresentaram constancia ou
ampliacdo. Esse percentual aumenta consideravelmente quando se trata dos
recursos financeiros, 82,7% dos projetos com constancia ou ampliacdo e um
pouUCO Mais para 0Ss recursos materiais, logisticos e tecnol 4gicaos, 85,2%.

Tabela 8: Recursos disponiveis para as iniciativas
inovador as, segundo constancia ou ampliacdo
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Em relacéo aos recursos humanos, aproximadamente 91% (51 equipes)
possuem servidores do quadro dapropriainstituicdo, sendo que 32 equipes (57%)
possuem apenas servidores desta situacdo funcional. O fato de a maioria das
equipester servidores apenas do quadro dainstituicao e aquasetotalidade delas
ter servidores nesta situacao funciona pode ajudar a explicar a constancia dos
recursos humanos al ocados namaioria das equipes responsavei s pel asinovacoes.

Em contraposicao, trés projetos tém equipes completamente formadas
por profissionais que ndo séo do quadro da institui¢do. Duas sdo compostas
apenas por servidores de institui¢bes parceiras e uma € integrada apenas por
servidores sem vinculo.
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Tabela 9: Equipe responsavel pelas iniciativas inovadoras,

segundo situacao funcional (por nimero de equipes)
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A distribuicdo das fontes de recursos financeiros apresentada na Tabela
10 aponta que 37,5% dos proj etos obtém recursos do Tesouro e 35,7% utilizam
recursos da proépria instituicdo. Chama a atencdo que aproximadamente 18%
dos projetos ndo envol vem aporte de recursos. Outros 10,7% obtém recursos de

parcerias e convénios.

Tabela 10: Iniciativas inovadoras, segundo
fonte dos recursos financeir os dos projetos
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Outros recursos utilizados pelos projetos sdo de natureza material,
logisticaou tecnol gica. 67,8% dos projetos utilizaram recursos | ogisticos, 73,2%
recursos materiais e 84% recursos tecnoldgicos. Na categoria Recursos
materiais, estdo incluidos equipamentos de escritorio, equipamentos especi-
ficos de alguns projetos e equi pamentos audiovisuais, e material de consumo,
deescritdrio, de divulgacdo e parainstrucdo. Equipamentos, sistemas e artefatos
utilizados pela chamada “tecnologia da informagdo”, como computadores,
softwares, redes, sistemas de seguranca etc., foram agregados na categoria
Recursos tecnol 6gi cos aliados a recursos referentes a comunicagao etelefonia.
E por “recursos logisticos’” nos referimos a instrumentos de plangjamento e
execucao administrativos e operacionais utilizados como transporte, instal agoes,
passagens e diarias, servicos de terceiros etc.

Dentre os 54 projetos que responderam esta questéo, 90,7% indicaram
gue 0s recursos materiais, logisticos e tecnol dgicos utilizados nos projetos séo
proprios, conforme mostra a Tabela 11. Em seguida, com grande diferencaem
relacdo ans recursos proprios, encontram-se “ recursos originarios de parceriase
convénios’ em 22,2% dos projetos.

Tabela 11: Iniciativas inovadoras, segundo origem
dos recursos materiais, logisticos e tecnolégicos
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As parcerias e os convénios firmados, sgja para o desenvolvimento de
projetosinovadores especificos, ou inseridos em umainiciativaingtitucional mais
ampla, participam como financiadores das atividades de seis projetos (10,7%),
contribuem com recursos humanos em nove projetos (16%) e sdo fontes de
recursos materiais, logisticos e tecnol égicos em 12 projetos (22,2%).



Processo deimplantacéao

O processo deimplantacdo de agbes publicas, que envolve 0 encadeamento
dasdiferentesiniciativas envolvidas, suaconcretizacdo nos prazos definidose o
permanente equaci onamento de desafi os e obstacul os ndo previstos, representa
um fator de grande importénciapara o sucesso daempreitada e asuaconsolidacéo.

A maioriados respondentes (72,7%) indicou que aimplantacdo dainova
¢a0 ocorreu a partir da idéia original, com plangjamento, desenvolvimento,
cronograma e metas previamente definidas, conforme apresentado na Tabela
12. A implementacéo gradual, pelo método de“ tentativae erro”, em que o resul -
tado de uma etapa define a préxima, e a visibilidade do projeto é alcancada aos
poucos, foi indicada por 20% das respostas.

A situacdo das inovagdes analisadas parece confirmar a indicacéo da
literatura de que mudancas/inovacfes que ocorrem a partir de um processo
organizado e plangjado tém mais chances de terem continuidade do que as
mudancas que ocorrem por meio de tentativa e erro, e estas, por suavez, tém
mai's chances de terem continuidade do que as experiéncias esponténeas em que
cadaindividuo aplicaisoladamente aidéiainovadora, sem umacoordenacdo das
acles (Borins, 2000).

Tabela 12: Iniciativas inovadoras, segundo
formas de implementacéo
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A Tabela 13 apresenta os principais obstacul os encontrados para asinova
¢Oes, conforme as indicagdes dos responsaveis pelos projetos. Dificuldadesrela-
cionadas ao contexto institucional, a equipe, aosrecursosfinanceiroseaauséncia
de conhecimento e capacidade gerencial representam os principais temas citados
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(em mais de 10% das respostas). No que se refere ap contexto institucional, os
projetos enfrentaram resi sténciade outras areas dainstitui ¢ao — dificul dade apon-
tada em mais de 36% das respostas— incluindo adirecdo, que ndo lhes conferiu
apoio. Tal fato foi agravado pel abaixaautonomiadeci soriadas equipes.

Relacionado a equipe foram apresentados problemas de falta de recursos
humanos, desmembramento da equipe e desmotivacdo, com o agravante de ter
havido mudanca na chefiaimediata e no responsavel pelo projeto. No que diz
respeito a auséncia de conhecimento e capacidade gerencial, foi apontada a
dificuldade de planejamento e coordenacdo das acbes do projeto e a falta de
tecnol ogia e dominio de conhecimentos adequados aimplementacdo. A faltade
recursos financeirosfoi mencionada por 26,9% dos proj etos analisados. Foram
também apontados obstacul os como impedimentos legais, normativos efaltade
apoio e compromisso dos parceiros.

Tabela 13: Principais obstaculos e dificuldades
encontrados para a continuidade
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Os responsavei s apontaram elementos que consideram essenciais paraa
continuidade de um projeto inovador.® A porcentagem das respostas, conforme
indicadas na Tabela 14, mostra o peso relativo concedido aos diversos fatores.

Verifica-se que os fatores essenciais para a continuidade tém relacéo
com os obstéculos e dificuldades descritos anteriormente. Relacionados ao
contexto institucional, foram mencionados osfatores Envolvimento dosdirigentes
e gestores de alto nivel dainstitui o — que se destaca dos demai s fatores por
ter sido indicado em aproximadamente 76% das respostas — e Apoio dos
servidoresdainstituicao.

A importénciaconferidaao envolvimento dosdirigentes pode ser explicada
pelo fato de que representam uma instancia de legitimagdo necessaria para a
implantacéo dasinovagdes, mesmo no caso daquel asidealizadas por servidores
ou equipes de servidores. O esforco da equipe em contar com 0 apoio dos
dirigentes se torna mais necessario na ocorréncia de mudanca do ocupante do
cargo, conforme ocorrido com algumas das experiéncias analisadas.

No que serefere aequipe, foram apontados como fatores essenciais paraa
continuidade a sua capacitacdo, a criatividade, a persisténcia e a dedicacéo, aém
do conhecimento e clareza da misso e dos objetivos estratégicos daingtitui ¢go.

A capacitacdo e competéncias pessoais dos membros da equipe podem
estar sendo vaorizadas como fator de continuidade, tendo em vista arelativa
limitagdo quantitativa de recursos humanos para os projetos — embora alguns
tenham aumentado o seu efetivo— e parasuperar obstécul ostaiscomo amudanca
do responsavel pelo projeto, mudanca da chefiaimediata e a falta de apoio da
direcéo, que fragilizam a situagéo dainovacdo nainstituicao.

Foram citados, também, como fatores importantes para assegurar a
permanénciado projeto, adisponibilidade ou 0 aumento de recursosfinanceiros,
0 apoio e 0 compromisso dos parceiros.

A relevancia dos recursos financeiros como fator explicativo da conti-
nuidade é confirmada guando se consideraque em 82% dos proj etos anali sados
osrecursosfinanceiros foram mantidos ou ampliados.

A formacéo de parcerias, uma tendéncia atual ha administracéo publica,
também pode ser identificada como um fator paraa continuidade. Nas experién-
cias descritas que envolvem recursos provenientes de parceiros, estes sdo impor-
tantes para a preservacdo da iniciativa, conforme indicado por 33,9% dos
responsaveis.
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Tabela 14: Fatores essenciais para
a continuidade das inovacdes
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Para superacao dos obstacul os citados anteriormente, e coerente com os
fatores indicados como essenciais para a continuidade dos projetos, foram de-
senvolvidas diversasiniciativas, apontadas em mais de 24% das respostas, para
vencer a resisténcia da direcdo e de outros setores da instituicdo ao projeto.
Entre estas, destacam-se Demonstracdo concreta de que o projeto promove
avancos ha gestéo, Incremento do projeto para alcancar melhores resultados,
Discussdo dos principais aspectos do projeto com os servidores dainstituicao,
Apresentacdes publicas do projeto, Registro e divulgacao daexperiénciae Con-
vencimento dos colegas de trabal ho.

A despeito dos obstaculos mencionados, no que se refere a equipe, a
maioria delas manteve persisténcia e dedicacdo narealizacao do projeto. Adicio-
nalmente, acdes de capacitacdo podem ter sido realizadas para suprir as necessi-
dades de conhecimento e capacidade gerencial, identificadas como obstacul os.
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As parcerias e 0s convénios com outras institui¢des, mencionados por
26,5% dos projetos, podem ter contribuido parasolucionar os problemascom a
equipe, com afalta de recursos financeiros, bem como com a falta de apoio e
compromisso dos parceiros citadas entre as dificul dades. Outras atividades mais
diretamente relacionadas para equacionar o problema financeiro, tais como,
remanejamento de recursos e novas fontes de financiamento, foram realizadas
por um ndmero relativamente menor de projetos, inferior a 16,3%.

Embora a obtencéo de Resultados iniciais pouco satisfatérios ndo tenha
sido um obstacul o especialmente destacado, autilizacdo datéticalncremento do
projeto para al cancar melhores resultados indicada por 44,9% das experiéncias
analisadas reforca aimportancia do fator Obtencdo concreta de resultados para
explicar acontinuidade dasiniciativas.

Tabela 15: Taticas desenvolvidas
para a superacao dos obstaculos
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Divulgacao epremiacao

Atividades de divulgacao foram mencionadas entre as principais téticas
adotadas pelas equipes para superar 0s obstacul os a continuidade dainovacdo.
Essasituacao pode ser explicada pel o fato de que o registro e adivulgacéo sobre
acdes publicas sdo geral mente apontados como fatores que podem apoiar a sua
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consolidagdo, uma vez que contribuem para a constituicdo de uma“meméria’
das atividades daorganizacgo. Ademais, adivulgacéo dosprojetos e dapremiacdo
érealizadacomo formade mostrar resultados e obter visibilidade paraosdirigentes
€ para a equipe responsavel.

Prémios como o Concurso de Inovacdes na Gestdo Publica Federal
podem contribuir paraavisibilidade da experiéncianamedidaem que representa
um reconhecimento externo do mérito do projeto e possui ampladivulgacéo.*

A importanciadadivulgacéo é confirmada pel as experiéncias analisadas.
Segundo osresponsaveis pel os projetos, 87,3% promoveram acdes de divulgacdo
além da realizada pela ENAP. Os veiculos desta divulgacdo foram os mais
diversificadospossiveis: emjornaiseinformativosinstitucionais, nacomunicacao
interna dainstituicdo; namidiaimpressa de ambito regional, naciona e, em um
projeto, até internacional; radio e televisdo; com apresentacles institucionais
internas e externas; em congressos, CUrsos, Seminérios e palestras; e por meio
da Internet e de correio eletronico.

Segundo asindicacBes dosresponsavels, apremiacao confere visibilidade
para o projeto e/ou instituicdo, mas seu impacto ndo selimitaaisso. A Figural,
a seguir, é uma sistematizacdo das respostas sobre 0 impacto da premiagédo no
Concurso de Inovactes na Gestéo Publica Federal .

Figura 1. Impactos da premiacéo do Concur so
de Inovacdes nas iniciativas inovadoras

Projeto Instituicéo Equipe

Consolidacéo IM
| Credibilidade | | Vishilidade | [ Reconhecimento |
Ampliacdo

| Aperfeicoamento |

Fonte: Pesguisa Inovagéo e Continuidade na Gestéo Publica Federal, ENAP, 2000.

Deformageral, apremiacéo af eta positivamente os projetos, asinsti-
tuicOes e as equipes de véarias formas. Para os primeiras, 0s responsaveis
indicaram sua consolidacédo, ampliacéo e aperfeicoamento, bem como maior
credibilidade, visibilidade e reconhecimento, tanto intragquanto extra-institucional.
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Também asindtituigdes adquirem maior credibilidade, visbilidade ereconhecimento.
As equipes apremiagio acrescenta motivacdo e reconhecimento. Dois responséa
veis afirmaram entretanto que a premiacado ndo teve qualquer impacto.

Treze projetos inovadores premiados pelo Concurso de Inovacdes na
Gestdo Publica Federal que participaram da pesguisareceberam outros prémios
ou mengdes honrosas. Entre estes prémios e mencdes honrosas, agrande maioria
foi concedida por instituicdes publicas como o Prémio Qualidade do Governo
Federal, do Ministério do Plangjamento, Or¢camento e Gestdo, o Prémio Idéias
Inovadoras do Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social, concursos da
Associacdo Nacional dos Auditores Fiscais da Previdéncia Social (ANFIP), da
Fundacéo Escola de Servico Publico — RJ (FESP) e mencdes honrosas em
Cémaras Municipais. Também foram citados prémios e mengdes de organismos
internacionais, Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT), de instituicdes
privadas (Prémio Tecnologia Microsoft) e de instituicbes sem fins lucrativos
(Prémio Saldo Design Mével Sul).

O fato de 24,1% dos projetos analisados terem recebido outros prémios
ou mencdes honrosas confirma o papel do Concurso de Inovacdes na Gestéo
PlblicaFederal como um mecanismo paraidentificacdo daexcelénciaem gestdo
publica, especial mente considerando que:

* 67,3% dos responsavei s pel os projetosindicaram que outras experiéncias
surgiram incentivadas pela experiénciainovadora;®

* 66,7% indicaram que sua equipe foi procurada por outras instituicdes
para fornecer informacdes sobre o projetor’ e

* 36,4% indicaram que tem conhecimento de alguma experiéncia em ou-
trasinstituicdes (publicas ou privadas) inspiradas naexperiéncia.

Por outro lado, o fato de mais de 75% dos projetos ndo ter recebido outro
prémio ou mencado honrosa mostraaimportanciado Concurso de Inovacfes na
Gestdo PublicaFederal como um mecanismo deincentivo e canal de divulgacéo
deiniciativasinovadoras.

Resultadosalcangados

A reformado aparelho do Estado iniciada no governo federal, em 1995,
trouxe parao primeiro plano aquestdo do foco nos resultados, que passaaser 0
principal critério paraaavaliacdo do sucesso de uma agdo publica.

A apresentacdo de resultados consi stentes pel os projetos analisados é um
elemento importante para diferenciar a sua permanéncia no tempo da mera
realizacdo de acbes por inércia. A inércia estarelacionada ao fato de haver uma
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tendéncia de adaptacdo nas organizacOes aos padrées do status quo.*® Conti-
nuidade dainovacao diz respeito a capacidade de dar respostas com resultados
concretos aos desafios colocados por mudancas no ambiente de atuacdo da
organizacdo que tornaram insati sfatdrios 0os mecani smos existentes.

A Tabela 16 apresenta os dados sobre os resultados a cancados.® Destacar
se, em especial, amencao de Melhoriado atendimento ao usuario e Melhoriada
gualidade dos produtos e servicos. A énfase nestes resultados apontaumaorien-
tacdo das acdes das organizacdes para 0 seu publico externo, um dos temas
focalizados no atual processo de mudancada administracédo publica.

As experiéncias estudadas também indicaram a obtencéo de resultados
em Mudanca cultural, Aprendizagem organizacional, Mudanca da imagem
institucional e Aumento da satisfac&o dos funcionérios com o trabalho — reper-
cussOes positivas no interior das proprias organizagbes — 0 que permite
expectativas otimistas sobre a continuidade do processo inovador no setor pu-
blico como um todo.

Asinovagtes pesquisadas referem-se a agdes que promovem beneficios
amplos: ganham ainstitui¢do e 0s seus servidores da mesmaformague ganham
0S Seus usuérios. Esse aspecto sera retomado no terceiro capitulo na discussdo
especificadeiniciativas com foco no usuério-cidadéo.

Tabela 16: Iniciativas inovadoras, segundo principais
resultados efetivamente alcancados
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A mensuracdo dos resultados alcancados, para ter um grau relativo de
confiabilidade, necessita ser realizada por instrumentos especificos de avalia-
¢d0. As Tabelas 17 e 18 fornecem um breve panorama do modo de avaliagéo
dos projetos nas diversasinstituicoes.

Tabela 17: Iniciativas inovadoras, segundo
modo de avaliacédo do projeto

[ ks I R He oA | T Loyt v 7
IAlAAA Ae SLanafan An b alers 1 redre ima [
BUYL LISV Y LoIUIYDS Lo 3063 |E L P T USSP YIS ol Iy uc Py ue U
Py R P Py 30 e
4£becius G0 BISIEN . S
BUL LB 46 [UZ[LITIIELID DELY LUBYIL 9 29|2{F080 que Nenduue que = -
e Iy 35l
asiaicoz T . - . [ - :
DL LIEI0 O¢ IZ[LTIED{0 62D6CHICo 06 SATISCE0 qoe [eenysqoe = i
T =) =q'2
o hualare, N - [
BOL UG 6 SNaIoLs IursLug’ - . . 3 17's
LOL LUESID 06 COUZNMITLS 6100 INQIOLY SASLIS 7] 117
BUL WISIU U CULZE|PUCUBUIENYU Y DEppcyo 2 dd
BOL B IC 8 Mufdaiimiure = = B e R 3 =
P LD UL LAUGIEALLY RS e s g o mareee e e 2 e
SALILTAN SR2IRIGLSNCY O 80 118 9Agnadan’ a iy
Qnnoz 2 INE]
V1 — E%

';f')ETqPéEGQ ugo Jo[e)sawWw Qo8 be|e hos2ipl10age ge Wwojiixe Le2boafs Ua dnee[no”
EUS, DI INOMSE S LODMITIGSIT I oy bUpIYS Bl EVYD, SUU

Em relagdo ao modo como realizaram a avaliacéo, 56,6% dos projetos
pesquisados apontaram reunides em que sdo discutidos todos os aspectos do
projeto, 32,1% dos projetos sao avaliados por meio de instrumento paramedir a
satisfacdo dos usuarios dos servicos e 28,3% por meio de instrumentos especi-
ficos de avaliacdo dos resultados. Apenas trés projetos sao avaliados de forma
assistemética ou ndo sdo avaliados. E claramente perceptivel que grande parte
dos projetos sdo avaliados e, em alguma parte do processo de avaliacdo dos
projetos, contemplam a analise dos resultados, apesar de diferencas no foco da
avaliacdo, apresentadas na Tabela 18.

Mais de 76% dos projetos inovadores realizam avaliago de seus resul-
tados, 21,6% dos projetos sao avaliados com foco nos processos, isto €, segundo
a eficiéncia da estrutura e dos instrumentos utilizados para al cancar os resul-
tados almejados.

A exigténciarelativamente disseminada de avaliacdo entre as experiéncias
pesquisadas, e o predominio dos resultados como foco da avaliacéo, oferece
indicacbes positivas sobre as perspectivas da implantacéo da orientagdo para
resultados no governo federal. Assim, 0s projetos inovadores podem ter uma
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grande probabilidade de apresentarem continuidade porque tém a possibilidade
de estar permanentemente revendo a sua orientacdo com as informacdes obtidas
com a avaliagao.

Tabela 18: Iniciativas inovadoras, segundo
principal foco da avaliacéo
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Verifica-se uma nitida diferenca entre Foco do projeto apresentado na
Tabela 7 e Resultados efetivamente alcangados refletindo o sucesso da
implementacdo das inovactes. Embora apenas 44,6% dos projetos tinham foco
em Melhoriadarelagcdo com o usuéario, 69,6% dos projetos melhoraram o aten-
dimento aos usuarios e 60, 7% melhoraram a qualidade dos produtos e servicos
ofertados. A mesmarelacdo ocorre em relacao ao climaorganizacional: embora
apenas 3,6% dos projetos tenham como foco mel horias ho climaorganizacional,
28,6% indicaram que houve aumento da sati sfacdo dos funcionérioscom o préprio
trabalho. Intencionais ou ndo, os resultados ef etivamente obtidos pel asinovacdes
ultrapassam o foco de atuacao dos projetos.

Um outro resultado ndo esperado do projeto, umavez gque transcende o
seufocoinicial, refere-se ao aprendizado da equi pe com aimplantacéo do proje-
toinovador. Tendo em vistagueinovacao representa umasituacéo em gue ocor-
re um acumulo rapido de conhecimento, esse temafoi objeto de uma pergunta
especificado questionério em que as equi pesforam solicitadas ainformar alicéo
maisimportante aprendida com aimplantacéo do projeto.

Muitas equi pes consideraram que adescoberta de que é possivel e neces-
sarioinovar no setor publico éali¢do maisimportante, conforme mostram alguns
depoimentos:

“Que existe possibilidade de inovagdo no setor publico (tido como resistente
amudancas), que os servidores publicos (federais, estaduais) tém alto potencial
de desenvolvimento e dedicacdo, desde que recebam uma proposta desafiadora e
motivadora, que adescentralizac8o € uma estratégia fundamental pararesultados
concretos.”
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“Que nds podemos redlizar um grande trabalho de mudanca com profis-
sionalismo no servico publico, com solidariedade, determinag&o e criatividade, e
desta forma atingir os objetivos propostos.”

“[Q] servidor publico devidamente estimulado, com o apoio dos dirigentes e
com 0 minimo de autonomia pode promover uma mudanca significativamente
positiva nos servigos e nos resultados institucionais ao cidad&o, contribuindo
paraamudancgadaimagem do servico publico como um todo e paraval orizago e
auto-estima dos préprios servidores.”

“Com poucos recursos, muita forga de vontade e com vontade politica de
inovar pode-se conseguir grandes avangos de gestdo e 6timos resultados, mesmo
sem grande avanco em tecnologia.”

“Apesar de ainda exitir vérios fatores desestimulantes no servigo publico é
possivel desenvolver um projeto de melhoria no atendimento ao publico, com
poucos recursos, utilizando-se os mesmos recursos humanos do setor alvo do
projeto e otimizando resultados.”

Destacam-se também licBes rel acionadas a gestdo dainovacado que expli-
citam os requi sitos especificos dos projetosinovadores em termos de integracéo
e apoio de outras areas da institui ¢cdo e da direcdo; planejamento e organizacéo
do trabalho; adaptacdes continuas; participacéo e parcerias. Licles relativas a
motivacdo da equipe e postura profissional de seus membros também foram
mencionadas com frequiéncia.

Licdes relacionadas a orientacdo das acOes para o usuario e aeficiénciae
racionalizacdo das acdes publicas completam a lista de temas apontados que
podem ser considerados resultados nédo esperados do processo de aprendizado
decorrente dainovacéo.

Consideracdesfinais

O objetivo deste ensaio foi apresentar algumas informacdes mais deta-
Ihadas e a evolucéo no tempo das experiénciasinovadoras gue se consolidaram,
de acordo com a percepcao das equipes responsaveis. Considera-se que 0s
proj etos analisados podem contribuir com aspectos relevantes, tendo em vista
gue se encontram em operacao produzindo resultados ha periodos que variam
entre trés e dez anos.

As experiéncias premiadas gque participaram deste estudo, apesar de
variadas, permitem perceber algumas caracteristicas comuns ao Seu processo
de evolugdo e consolidacdo. Apdsapremiacdo, amaioriacontinuou como havia
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sido idealizada originalmente ou teve 0 seu escopo ampliado, em um contexto
institucional que apresentou transformagdesrel ativas areestruturacdo administra-
tiva e mudancas na forma de gerenciamento. Verifica-se também que a maioria
dos projetos manteve ou ampliou ao longo do tempo o aporte de recursos, sgjam
el esreferentesapessoas, recursosfinanceirosou materiais, logisticos etecnol gicos.

Nota-se que a maioria delas teve inspiracdo interna: foi idealizada pela
equipe dirigente ou por servidores dainstituicao. | dentificou-se uma certaten-
dénciade que asinovactes idealizadas pel a equipe dirigente estéo rel acionadas
ainstituicdo como um todo, enquanto equipes de servidores estdo maisvoltadas
para inovacles especificas.

No gue diz respeito aos recursos humanos, constata-se que amaioriadas
equipes é composta por servidores do quadro daprépriainstituicdo. Asprincipais
fontes de recursos financeiros séo proprias ou do Tesouro e 0S recursos mate-
riais, logisticos e tecnol 6gi cos da mai oria dos projetos séo préprios.

O processo deimplantacao dos projetosfoi plangjado e ndo ocorreu pelo
método detentativae erro, emboraao longo do processo tenham sido encontrados
obstacul os relacionados ao contexto institucional, a equipe, a recursos finan-
ceiros e auséncia de conhecimento e capacidade gerencia. Adicionalmente, no
processo deimplantacéo dos projetos foram aprendidas licdes importantes para
0 Seu gerenciamento no gue se refere a integracdo e apoio de outras areas da
instituicdo e da direcdo, plangiamento e organizacédo do trabalho, adaptacdes
continuas, participacao e parcerias.

O principal foco dos projetos € amelhoriadarelagdo com o usuério ou a
melhoria do alcance dos resultados da instituicdo, dois temas fortemente
enfatizados nareforma do aparelho do Estado iniciada em 1995. Menor énfase
€ dada a agBes que traduzem preocupacdes tradicionais do setor publico, de
orientacdo maisinterna.

Os resultados alcancados pel os projetos concentram-se ha melhoria da
relacdo com o usudrio e namelhoriadaqualidade dos produtos e servigos of ertados,
gue ampliam o foco original do projeto, emboratenham sido apontados também
resultados que tém impacto positivo na prépria organizacdo. Atividades de
avaliacdo foram realizadas pela maioria dos projetos, em geral, sob aformade
reunides. Os resultados al cangados pel os projetos constituem o principal foco
dessas avaliacles.

Ofato de asinovagdes representarem agdes que favorecem tanto os usuérios
guanto a propriaorganizacdo pode contribuir paraapermanénciadainovacao na
medida em que estas podem representar processos que se auto-alimentam. Essa
impressao é fortal ecida quando se analisam as licdes aprendidas pela equipe com
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aimplantacéo do projeto inovador, com destaque parapercepedes de que” épossivel
e énecessario inovar” e para os ef eitos motivadores dainovagao.

A implantacdo da inovacdo em um contexto institucional em que haja
envolvimento dos dirigentes e apoio dos servidores ao projeto, com umaequipe
capacitada, criativa e dedicada, com disponibilidade de recursos financeiros e
obtencgdo concreta de resultados, foram considerados como fatores essenciais
paraacontinuidade do projeto.

Para enfrentar os obstécul os encontrados naimplantacdo e em consonan-
ciacom osfatoresidentificados como essenciais paraa continuidade, as equipes
mantiveram sua persisténcia e dedicacdo narealizacdo do projeto e a principal
taticaadotada paraa superacdo das dificuldades envolveu atividades de divulga
¢a0 do projeto, além das realizadas pela ENAP com a premiacéo.

Considera-se que adivulgacao dos projetosfoi bem-sucedidalevando em
conta gue diversos deles serviram como inspiraco para outras iniciativas na
propriainstituicdo e fora dela, e que houve procura de informacdes a respeito
dasiniciativas por outras organi zacoes.

As experiéncias analisadas manifestam relativa regularidade em alguns
aspectos da sua evolugdo ou caracteristicas que podem explicar porque o seu
desenvolvimento ao longo do tempo tenha continuado, como idealizado original-
mente, ou tendo o seu escopo ampliado:

» envolvimento daequipe dirigente, sgjacomo idedizadorado projeto, sgja
como apoiadora de sua realizacdo;

« disponibilidade de recursos humanos, financeiros e materiais;

* processo planejado de implantacéo;

* persisténcia, dedicacdo e competéncia da equipe;

» realizacdo de atividades de divulgacéo do projeto;

* apoio de outras areas da organi zagao;

* realizacdo de parcerias;

» obtencéo concreta de resultados especial mente voltados para o usuério
dos servigos dainstituicdo; e

» avaliagdo dos resultados do projeto.

Por outro lado, mudancas no contexto institucional, incluindo substitui¢ao
dosdirigentes e das chefias, parecem ndo ter comprometido de formasignifica-
tivao desenvolvimento da experiénciapremiada.

No gue se refere ao papel do Concurso de Inovages, verificou-se que
este possui umainfluénciapositiva, sejacontribuindo paraaconsolidacéo, ampli-
acao e aperfeicoamento dos projetos, sejaconferindo asinstituigdes credibilidade,
visibilidade e reconhecimento, e contribuindo para a motivacdo das equipes.
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O Concurso representaum meio paradar publicidade as experiéncias que pode
ser considerada importante, tendo em vista o destague dado a atividades de
divulgacao do projeto pelas experiéncias andisadas. Adicionalmente, percebe-se
gue o Concurso tem papel importante naidentificacdo de acBes de excelénciana
administracéo publica, hajavisto que alguns projetos receberam outros prémios
e mencBes honrosas e, sobretudo, porque a maioria dos projetos premiados
incentivaram o desenvolvimento de outrasiniciativasinovadoras ha prépriaingti-
tuicdo ou em outras.

Neste estudo exploratério, foram identificadas algumas caracteristicas
comuns das experiéncias que podem indicar elementos que explicam a sua
continuidade. A importancia de alguns elementos que sdo apontados na litera-
tura como fatores de continuidade foi também relativizada. Entretanto, as
condicdes de continuidade dasiniciativas pesgui sadas— gue foram agqui apenas
eshocadas — merecem ser objeto de estudo mais aprofundado que, inclusive,
leve em conta o0 que aconteceu com as experiéncias que ndo continuaram. De
gualquer forma, espera-se ter contribuido para o debate sobre o tema da conti-
nuidade ao mostrar a importancia da andlise de casos concretos para que a
discussdo possaavancar. A investigacdo sobre 0 que esta acontecendo napratica
das institui¢Bes publicas, sobre a natureza e o conteldo real das agdes, pode
proporcionar melhor compreensao desse aspecto complexo dainovacéo.
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Anexo |: Instrumento de coleta
de dados (questionario)

Instrucdes para o preenchimento e envio do questionério.

Os questionérios devem ser respondidos preferencialmente pelaequipe
em conjunto ou pel o responsavel pelo projeto, sendo que este deve, namedidado
possivel, consultar os demais membros da equipe para que asrespostasr efli-
tam a visdo da equipe. O questionério é composto basicamente por questdes
fechadas, embora todas as perguntas contenham espacos para gue a equipe
manifeste outras opinides que ndo tenham sido contempl adas no questionério.

Identificacdo do Projeto:

I nstituicao:

1. Identifique as transformacdes/mudancas pelas quais a instituicao
efetivamente passou nos ultimos trés anos (além da experiéncia inovadora
premiada)

a) Implantacéo de um sistema de avaliacéo de
desempenho individual

b) Mudancas nas formas de gerenciamento

¢) Implantacéo de um sistema de avaliacéo de
desempenho institucional

d) Plangjamento estratégico

€) Corte ou incremento no or¢camento
f) Reestruturacdo administrativa

g) Mudancas do dirigente méximo dainstituicéo
(presidente, secretario ou ministro)

h) Implantacdo de um programa de capacitacéo
de servidores

i) Restruturacdo espacial (mudancas no
ambiente fisico)

j) Mudanganamissdo dainstituicéo

k) Implantacdo de um sistema de gestéo dainformacdo




I) Mudanca da chefiaimediata que autorizou ainscricéo daexperiéncia
inovadorano Prémio Helio Beltréo

m) Outros (identificar)

2. |dentifique o papel do projeto inovador nainstituicdo

a) O projeto € um piloto para o desenvolvimento de um programa
de mudancas que al canca outros setores/unidades dainstitui¢éo

b) A organizacao tem um amplo plano paraainovacdo e o projeto é
uma das ac¢bes deste plano

¢) O projeto € aprincipal acdo de um amplo processo de mudanca
nainstituicao

d) O projeto inovador tem como objetivo resolver um problema
especifico da ingtituicéo

€) Outros (identificar)

3. Qual ofoco do projeto? (identifique apenas um)

a) O projeto inovador focalizaamelhoriado climaor ganizacional

b) O projeto inovador focalizaa melhorianarelacdo com o usuério

¢) O projeto inovador focaliza a melhoria no alcance dosr esultados
daingtituicéo

d) O projeto inovador focalizaamelhorianagestéo interna

€) Outros (identificar)

4. As préticas de gestdo implementadas pela experiénciainovadora
continuam em vigor?

a) Sim, o projeto continua sendo desenvolvido naformacomofoi
idealizado, obtendo bons resultados

b) Sim, as praticas criadas pelo projeto continuam, etor naram-se
nor mas de atuacdo

¢) Sim, além disso, o projeto foi ampliado, de formaamelhorar
ainda mais os resultados, para ser aplicado em outros setores/unidades
dainstituicao
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d) Sim, algumas pr aticas foram descartadas e outras
foram incor poradas para aperfeicoar o projeto

€) Nao, apenas algumas das pr aticas foram mantidas.

f) Outros (identificar)

5. De onde partiu aidéa original do projeto?

a) Desdobramento de uma politicanacional ou implementacdo de
normas legais

b) Daequipe dirigente dainstituicéo

¢) De um servidor ou equipe de servidores dainstitui¢cdo

d) Dos usuérios dos servicos dainstituicao (captada por meio de
pesquisa ou outro instrumento de aferi¢cao da satisfacdo dos usuarios)

€) De um gerente intermediario/coordenador de equipe em particular

f) Deum outro projeto semel hante, implementado em outrainstituicdo

g) Outros (identificar)

6. Como o projeto foi implementado?

a) A partir daidéiaoriginal, as pessoas foram aderindo a propostado
projeto e implementando por s mesmas em seus setores/unidades

b) A partir daidéiaoriginal, houve um planejamento das acdes, com a
participacdo da equipe, com desenvolvimento de etapas, cronograma
de implantacéo e metas definidas

) A partir daidéiaoriginal o projeto comecou aser implementado
em peguenas etapas com 0s recursos disponiveis, pelo método de
tentativa e erro. Conforme foi alcangando resultados, o projeto ganhou
visibilidade e foi estendido para outros setores

d) Outros (identificar)

7. O projeto conta com recur sos financeir os

a) Préprios

b) Do Tesouro

¢) Oriundos de parcerias e convénios




d) Doacles

€) Financiamento deinstitui¢bes financeiras e/ou
organismosinternacionais

f) N&o envolve aporte de recursos

g) Outros (identificar)

8. Ao longo do tempo, o aporte de recur sos financeir os para o projeto

a) Cresceu, com as mesmas fontes de recursos

b) Cresceu, mas com recursos de novas fontes

¢) Reduziu-se significativamente

d) Manteve-se inalterado

9. Ao longo do tempo, osr ecur sos humanos envolvidos no projeto

a) Tiveram um aumento significativo

b) Reduziram-se

¢) Mantiveram-se inalterados

10. Identifique o recurso material, logistico e tecnolégico
mais importante para aimplementacdo do projeto

a) Recurso material

b) Recurso logistico

¢) Recurso tecnol6gico

11. Os recursos materiais, logisticos e tecnol6gicos
referidos na questdo anterior sdo

a) Préprios

b) Originériosde parcerias e convénios

¢) Doacbes

d) Outros (identificar):
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12. Ao longo do tempo, 0s recursos materiais, logisticos e
tecnol bgicos empregados no projeto:

a) Tiveram um aumento significativo

b) Reduziram-se

¢) Mantiveram-se inalterados

13. Identifigue somente mudancas efetivamente ocorridas no
projeto a partir da premiacdo

a) Formacao de parcerias com outras instituicoes

b) Ampliacéo do publico alvo, com aumento do nimero de
usuérios atendidos

¢) Ampliacéo do projeto paraatender outros
setores/unidades da instituicéo

d) Concretizacdo daidéiado projeto em outra(s) instituicao(des)

€) O projeto foi incluido no plangjamento estratégico dainstituicéo

f) Outros (identificar)

14. Os principais resultados efetivamente alcancados pela experiéncia
desenvolvida foram em relacéo a (identifique até cinco resultados)

a) Melhoriado atendimento aos usuarios

b) Desburocratizacdo de processos e servicos

¢) Mudanca cultural iniciadajunto aos servidores
detodos os niveis dainstitui o

d) Melhoriadaqualidade dos produtos e servigos of ertados

€) Capacitacdo dos servidores

f) Aumento da satisfacéo dos funcionérios com o préprio trabalho

g) Mudanca naimagem dainstituicéo

h) Melhoria da performance gera daingtituicéo

i) Controle dos gastos

j) Controle socia propiciado pelatransparéncia
das acBes introduzidas pelo projeto

k) Aprendizagem da prépriainstitui c&o no processo
de desenvolvimento da experiéncia

[) Outros (identificar)
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15. Quais foram os principais obstaculos e dificuldades encontrados
nacontinuidade do projeto inovador, depois da premiacdo no
Prémio Helio Beltrao? (identifique até cinco obstaculos e
dificuldades)

a) Resisténcia de outras areas/setores dainstitui¢do ao projeto

b) Faltade autonomiadecisdria/estruturaburocréticarigida

¢) Resultadosiniciais pouco satisfatorios

d) Pouco apoio dadirecao dainstituicdo

€) Desmotivacao da equipe gue implementou o projeto

f) Faltade recursos humanos

g) Resisténcia dos usuarios a nova forma de prestacéo dos servicos

h) Mudancado responsavel pelo projeto

i) Faltaderecursosfinanceiros

j) Desmembramento da equipe queimplantou o projeto

k) Dificuldade de planejamento e coordenacdo das acBes do projeto

I) Impedimentos|egais e normativos

m) Falta de tecnol ogia e dominio de conhecimentos adequados ao projeto

n) Mudanca da chefiaimediata que autorizou ainscri¢do da experiéncia

inovadora no Prémio Helio Beltrdo

0) Faltade apoio e compromisso dos parceiros

p) Outros (identificar)

16. ldentifique as taticas desenvolvidas para superar os obstaculos
apontados na questdo anterior (identifique até cinco taticas)

a) Por meio dademonstracéo concreta de que o projeto promove
avancos na gestdo, aumentando os beneficios para os usuarios e
para os servidores dainstitui¢cdo

b) Por meio de apresentacBes publicas do projeto

¢) Por meio da capacitacdo de servidores

d) Por meio do convencimento dos colegas detrabalho

€) Por meio de parcerias e convénios
com outras institui coes

f) Por meio do partilhamento de informacgdes com todos
os envolvidos direta eindiretamente

88



g) Por meio dadiscusséo dos principai s aspectos do projeto
com os servidores da institui¢cdo e daincorporacado de sugestdes
de funcionérios e usuarios

h) Por meio do remanejamento de recursos para atender
as necessidades do projeto

i) Por meio da busca de novas fontes de financiamento para o projeto

j) Por meio do planejamento do desenvol vimento do projeto

k) Por meio da gestdo colegiada do projeto

I) Por meio da persisténcia e dedicacdo da equipe responsavel pelo projeto

m) Por meio do incremento do projeto para alcancar melhores resultados

n) Por meio do registro e divulgacdo daexperiéncia

0) Outros (indentificar)

17. Identifigue amaneira como o projeto éavaliado

a) Por meio de instrumento para medir a satisfacéo
dos usuarios dos servigcos

b) Através do Conselho/Colegiado dainstituicdo

¢) Através de consultoria €/ou auditoria externa

d) Através de reunides de avaliacdo onde sdo
discutidos todos os aspectos do projeto

€) Através de instrumento especifico de
avaliacdo dos resultados do projeto

f) Através de auditoriainterna

g) Outros (indentificar)

18. O principal foco da avaliacdo do projeto é

a) A avaliacdo do processo, ou seja, a eficiéncia da estrutura e
instrumentos utilizados para al cancar os resultados almejados

b) A avaliacio dos resultados alcancados pelo projeto, ou seja, a
eficacia da experiénciainovadora

¢) A avaliacao do processo e dos resultados da experiénciainovadora

d) Outros (identificar)
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19. Com base na sua experiéncia, que fatores consideraria
essenciais para a continuidade de um projeto inovador?
(indique até cinco fatores)

a) Apoio dos servidores dainstituicéo

b) Envolvimento dosdirigentes e gestores de alto nivel dainstituicdo

c¢) Disponibilidade de recursos financeiros

d) Criatividade daequipe responsavel pelo projeto

€) Permanéncia da equipe queimplantou o projeto

f) Conhecimento e clareza da missdo e dos objetivos estratégicos
dainstituicao

g) Permanénciado responsavel pelaimplantacdo na gestdo do projeto

h) Apoio e compromisso dos parceiros

i) Registro e divulgacdo da experiéncia

j) Capacitacdo da equipe

k) Participacdo dos usuarios na avaliacéo dos resultados

I) Possibilidade da experiéncia ser reproduzidaem outros
setores/unidades/instituicoes

m) Disponibilidade dainstituicdo paracorrer
riscos e explorar oportunidades

n) Existénciadeindicadores de desempenho adequados a
afericdo da qualidade dos servicos

0) Autonomiagerencial daequipe queimplementao projeto

p) Alcance efetivo dos resultados

g) Apoio dos usuérios aexperiénciainovadora

r) Persisténcia e dedicac8o da equipe responsavel

s) Plangjamento das diferentes etapas de desenvol vimento do projeto

t) Outros (identificar)

20. A composicao daequipe responsavel pelaexperiénciainovadora
em termos da situacéo funcional de seus membros é a seguinte
(em termos percentuais)

a) Do quadro dapropriainstituicéo

b) Do quadro deinstituicBes parceiras do projeto
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¢) Requisitado de outrasinstituicdes publicas

d) Requisitado semvinculo

€) Outros (identificar)

Total 100%

21. O projeto incentivou o surgimento de outras experiéncias
inovador as na proépria instituicdo?

a( )Sm b.( )Nao
Qual (is)?

22. O projeto recebeu outros prémios ou mencoes
honrosas aém do Prémio Helio Beltréo?

a( )Sm b. () Nao
Qual (is)?

23. Foi feita alguma divulgacdo da premiacdo e do projeto, além
da que é feita pela ENAP?
a( )Sm b. () Nao

Qual (is)?

24. A equipe foi procurada por outras instituicdes para fornecer
informagdes sobre 0 projeto?
a( )Sm b.( ) Né&o

Qual (is)?

25. A equipe tem conhecimento de alguma experiéncia em outras
instituicdes (publicas ou privadas) gue tenham sido inspiradas na
experiéncia inovadora de vocés?
a( )Sm b.( ) Né&o
Qual (is)?
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26. Qual foi o impacto para o projeto da premiacao no Concurso
de InovacBes na Gestéo Publica Federal — Prémio Helio Beltréo?

27. Qual foi alicdo maisimportante que a equipe aprendeu com
aimplementacao do projeto inovador?
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Anexoll: Experiénciasinovadoraspremiadas

gue participaram desta pesquisa
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Anexo |I1: Lista de experiéncias inovadoras cujo
surgimento foi incentivado pelos projetos analisados

Pr oj etos vencedor esno Concur so de | novagdes na Gestéo Publica Feder al

« Programa Farol do Desenvolvimento do Banco do Nordeste

« Projeto cidaddo (de Pelotas).

« Projeto Crediamigo

« Agéncias itinerantes

« Férum de Clientes

 Sistema de Apoio ao Gerenciamento do Atendimento (SAGA).

Projetos apr esentados no Concur so de I novagdes na Gestdo Publica Feder al

« Parcerias empreendedoras do Banco do Nordeste
« P6los de Desenvolvimento Integrado

« Sistemas de Informagdo Gerenciais (SING)

e “Morazémetro”

* Prevmovel

OutrosProjetos

« Projeto de segmentaco de clientes

* Telecurso 2000

« Projeto Pel ot8o Passo do Rosério

« Elaboracdo do anuério estatistico da UnB (1998 e 1999)

« Projetos de Abertura para 0 ambiente Internet com utilizag&o de formul&rios e processos
eletrdnicos (mestrado, iniciagdo cientifica, editais para apoio a projetos de pesquisa,
prestacéo de contas online, emissdo de guias de recebimento online, sistemainterno de
emissdo el etronica de passagens e didrias etc)

« Sistemas de informagdes, qualidade e produtividade, atuag&o junto a sociedade, entre outros

« Estudo de nova sistemética de avaliagdo de desempenho

« Procedimentos de gestdo contratual, fiscalizac8o e medi¢&o de obras

 Descentralizac8o de bases de dados e arrecadacéo e procuradoriado INSS

« Projeto de modernizag&o daredelotérica

» Automatizac8o e informatizagdo com USU&rios e parceiros

« Projetos de reestruturagdo do sistema publico de empregos e de outros mecanismos
financiados pelo FAT

« Monitoramento do processo de reforma agréria

« Sigema de Avdiacgo Individud

* SART

« Projeto OIT/IPEC (erradicacéo do trabaho infantil nas indistrias calcadistas

com parceria e financiamento da Organizacdo Mundia do Trabalho — OIT)

« Criacdo do Banco Naciona de Itens (BNI) e implantagdo do Exame Nacional

do Ensino Médio (ENEM)
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« Apesar da descontinuidade, o projeto foi retomado em 1999, com 0 mesmo gerente, agora
com nova direcéo, umanova cara, novas tecnologias etc. promovendo ainternalizacéo da
idéado auto-aprendizado agora oferecido via cd - rom e ou Web Based Training (WBT)

* IBAMA/Goiés e IBAMA/Para

« Foi ingtituido procedimentos andl ogos nas esferas superiores e normati zagdo, dando amparo
inclusive a outras modalidades de comportamentos

« Central de Atendimento ao Cliente Interno

« O redesenho de processos das demais &reas daempresa

« Integracdo de outros mecanismos de gestdo existentes. Formag&o de colegiadosinformais para
discussdo eimplementacdo de agdes transformadoras dainstitui¢do

« Criac8o do sistema de ouvidoria para o tratamento das informagdes demandadas
pelos usuérios

« Programa Gerador de Declaragdes de Débitos e Créditos Federais PGD-DCTF e
Programa Gerador de DeclaragBes de Optantes pelo programa REFIS

Pr oj etos ndo especificos

« Alguns projetos de menor porte melhorando servicos especificos

« Vérios, por ser umaingtitui¢do que gera tecnologia e conhecimento

« Vérios, conforme consta de outros concursos ja premiados

 Surgimento de novos projetos que foram inclusive premiados pela ENAP
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Anexo |V: Lista de institui¢es que procuraram as equipes para
obter informagdes sobre os projetos analisados (as respostas
foram desagrupadas)

Univer sidades e escolastécnicas

* UFPE

* UERJ

« Universidade Federa de Goiés*

« Universidade Federal de Goiés

« Universidade de S0 Leopoldo—RS

« Universidade de Jodo Pessoa— Paraiba
 Escolastécnicas SDTsdo Rio Grande do Sul

Instituicdes de ensino e pesquisa (néo especificadas)

« Algumas ingtitui¢des de Ensino Superior, por exemplo, a Universidade
Federal do Maranh&o

« Institui¢des de Ensino Superior. Outras institui¢cdes federais de Ensino Superior
(Acre, Bahia, Rio Grande do Norte e outras)

* Universidades

« Ingtitui¢Bes de ensino e pesquisa nacionais

« IngtituicBes educacionais (facul dades e escol as secundérias)

« Outras indtituicOes estaduais e federais*

Instituicdes financeiras

« Banco do Brasil SA*
« BANESTADO

* BASA

« SUDAMERIS

* BANCO CENTRAL

Orgaosdo gover nofederal

« Arsenal de Marinha do RJ

* INCRA

* CNEN

* SUDENE

* IBGE*

« Secretaria de Patrim6nio da Unido
 Quase todas as ingtituicdes militares do pais
« Por outras unidades da SRF

o |PEA*

* DATAPREV

* INFRAERO*
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* DRTs de Santa Cataring, Rio Grande do Norte e Alagoas
« Caixas Econbmicas daregido

* SDTsdevariasregides do Estado

*INSS

* ENAP

* SERPRO

« Orgaos da administrago publica direta

Orgédos estaduais e prefeituras

* Secretariada Fazendado Para

« Secretariade Agriculturade SP

* Secretariade Agriculturalrrigadado Ceara

« PoliciaCivil de Pernambuco

« Departamento Municipa de Agua e Esgoto

* FISCO Estadua de Séo Paulo

« Prefeitura Municipa de Uberlandia

« Prefeitura Municipa de Lagoa dos Trés Cantos— RS
* Prodabel (municipal)

Estadosemunicipios (6rgaosnéo especificados)

« Secretarias estaduai s e municipais de educacéo

 Governo do Estado do Parana

* Prefeituras*

« Prefeitura e hospital

« Vérios estados nos procuraram para conhecer melhor o programa
« OrganizacOes estaduai s de pesqui sa agropecuaria (Estados)

Institui¢des internacionais

« MIT

« INTA (Argentina)

« INIA (Chile)

« IngtituicBes de ensino e pesquisa internacionais
« OEl

* UNESCO/OREALC

* OCDE

* OEA

* BIRD

* BID

« Ministérios da Educacéo de vérios paises
« Diversas indtitui¢des internacionais

« Diversas ingtituicdes do exterior
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Ministérios e Legislativo

* Ministério da Aerondutica

« Comissdes de Educacdo da Camara dos Deputados e Senado Federal
» Ministério da Previdéncia Social

« Presidénciada Republica*

« Ministério da Educacdo

Empresaspublicaseprivadas

« Empresas privadas consultoras em Projetos de Engenharia
 ITAIPU Binaciona

Outras instituictes

* SENAI

* SENAC

*SES

¢ SEBRAE — naciona

» Associagdo dos Arquivistas Brasileiros

« Conselho Estadual de Medicina

« Conselho Federal de Contabilidade

¢ OVG — Organizagdo das Voluntérias de Goias
¢ Férum de Desenvolvimento de Santa Catarina
« Diversas ingdtitui¢des nacionais

« Diversas ingtitui¢fes do pais

« Parceiros, organizadores defeiras e exposi¢coes

Outros

* Secretaria
« Durante diversos cursos oferecidos pela ENAP

* | ngtituicBes ou respostas citadas mais de uma vez.
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Notas

" Caberessdtar gue os projetos premiados, na data de suainscricao, jaapresentavam certo grau de
consolidag@o namedidaque o Concurso trabalhacom o conceito deinovacdo implementadae néo
de idéas inovadoras. N&o se trata apenas de identificar e premiar a criagdo de idéias novas, mas
sim de agdes gerenciais implementadas que tenham introduzido mudangas substantivas na admi-
nistragdo publicafederal em relagcdo a préticas gerenciais anteriores e demonstradas por meio de
evidéncias objetivas dos resultados al cangados.

? Dadoslevantados pelaPesquisa ENAP junto & Secretaria de Recursos Humanos do Ministério do
Plangjamento, Orgcamento e Gestdo mostram que o tempo médio de permanéncia dos gerentes,
diretores e secretarios— DAS 4, DAS 5 e DAS 6, respectivamente— no cargo que exerciam em
1999 era de 22 meses.

* O nimero de responséveis € inferior a0 nimero de projetos premiados porque algumas eguipes
tiveram mais de uma experiéncia premiada.

‘o questionério aplicado encontra-se no Anexo |.

° Estas iniciativas néo necessariamente 30 as mesmas 11 que ndo foram contatadas na primeira
oportunidade, porque em alguns casos ndo houve ninguém que fornecesse informagdes sobre o
projeto, mas existe uma grande probabilidade que coincidam.

° Esses dois projetos que apresentaram descontinuidade sdo: “Manual de Procedimentos da Divi-
sf0 de Administragdo Financeira e Contébil”, CEFET/PR e “Treinamento Nacional Bésico em
Microinformética (TREINABEM)”, DATAPREV. Cabe ressdtar, que o projeto TREINABEM
foi retomado em 1999, com nova dire¢do e novas tecnologias. Entretanto, como houve uma
interrupcdo no seu desenvolvimento, ndo foi considerado naandlise. As experiéncias que respon-
deram ao questionario estéo listadas no Anexo I1.

" Nesse cdlculo considerase que as 11 iniciativas identificadas no primeiro contato telefénico néo
coincidem com as 11 iniciativas cuja descontinuidade foi descoberta no processo de envio do
questioné&rio e nem com as duas iniciativas a respeito das quais a informagdo sobre a sua
descontinuidade foi obtida com o questionério.

* Borins (2000), que realizou pesquisacom experiénciasinovadorasinscritas no prémio do Ingtitute
of Public Administration of Canada, obteve retorno de 37% dos questionarios e cita estudo de
Brown Johnson com participantes desse prémio que obteve retorno de 31%.

® As dimensies e subdimensBes de gesté@o sdo as mesmas apresentadas no Capitulo 1 deste livro.

** Aotodo 50 22 dimensBes e subdimensbes de gestdo, conforme exposto no Capitulo 1. Umadestas,
Gestéo de Custos, ndo foi alvo de premiagao pelo Concurso de Inovagdes neste periodo.

" Relevadas as diferengas metodol égicas e andliticas, a comparago entre esses dados das duas
pesquisas pode ser realizada porque trazem a mesma informag&o sobre arealidade do ambiente
dasinovagtes pesquisadas.

o Quatro respostas foram fornecidas a categoria “ outros’ mas foram incorporadas as categorias
pré-definidas por tratarem, em Ultimainsténcia, de foco semelhante ou relacionado.
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s Apesar deter sido fornecidaumalistapréviadefatores essenciais eapossibilidade deindicar até
cinco respostas, fornecemos também um espago aberto para que os responsdvei s pel os projetos
complementassem sua resposta com fatores ndo rel acionados.

** Conforme mencionado nai ntroducdo, a ENAP publica para cada edi¢do do Concurso um livro
contendo os projetos vencedores, que é langado no evento de premiag&o, além de disponibilizar
aversdo integral dasiniciativas na sua homepage.

" Esa figura sistematiza as diversas informagdes relacionadas pelos responsavels pesquisados
sem que cada um tenha fornecido todas as repostas do quadro. E mais uma indicagdo dos
impactos mais comuns da premiagdo. Ndo necessariamente todos os projetos, instituicdes e
equi pes premiadas sofreram 0s mesmos impactos.

" A ligta das experiéncias originadas/incentivadas a partir da experiéncia inovadora consta no
Anexo Ill.

" A listadasinstitui ¢Bes que procuraram as equi pes para obter informagdes sobre o projeto consta
noAnexolV.

* Segundo March e Simon (1979), esse aspecto se reflete no fato de que o nivel de desempenho
considerado satisfatdrio passa a aproximar-se do nivel de desempenho efetivamente atingido.
Essatendéncia, que verifica-se em organizagdes em geral, é agravadano setor publico devido ao
fato das institui¢des publicas ndo enfrentarem competicdo direta.

" Nesta guest&o solicitamos até cinco indicagbes dos principais resultados efetivamente a canca:
dos. A comparagdo com osdados de “foco do projeto” ndo €inviabilizada pois nessatltimando
havialimite de indicag8o de resposta e, com isso, muitos indicaram mais de um foco de atuagéo
do projeto.
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Capitulo 3

Experiéncias inovadoras
para o usuario-cidadao’






Este capitul o descreve e analisa experiéncias premiadas no Concurso de
InovacBes na Gestéo Publica Federal, gue tém como principal foco a prestacéo
dos servicos ao usuério-cidaddo, com vistas a apresentar as possibilidades de
mel horia da atuacdo do setor publico nesta area. Em especia, o texto trata das
experiéncias voltadas para ampliacdo do acesso do usuério-cidaddo a servicos
publicos e informages.?

A partir de experiéncias concretas de gestdo, sdo identificados alguns
desafios atuai s envolvidos namel horiados servigos e, a0 mesmo tempo, apontados
caminhos e solugdes para as institui cdes que pretendem aprimorar sua relacéo
Com o usuario, centrando suaacdo naampliacdo do acesso aos servicos publicos
einformacdes.

As experiéncias reunidas nas edicdes do Concurso de Inovagles na Gestéo
PublicaFederal oferecem umaoportunidade dereflexo muito propiciaparaavaliar
0s avangos na prestacao de servicos publicos federais. O foco no usuario temsido
utilizado paraa sdlegéo das experiéncias vencedoras, 0 que resultou napremiacao de
diferentes experiéncias apontando novas formas de provisio dos servicos, por meio
da restruturacéo de processos, uso de novas tecnologias etc., visando aumentar 0
acesso ainformacdo e aos servigos publicos propriamente ditos.

Cabe ressaltar que as informagdes contidas no texto referem-se Unica e
exclusivamente as fornecidas pel os proj etos apresentados nas varias edi¢cdes do
Concurso e os comentérios e analises realizados devem ser interpretados consi-
derando essa restricdo. Da mesmaforma, os valores dos recursos financeiros e
os resultados apresentados pel as experiéncias séo aquel es mencionados no pro-
jeto original, ndo tendo havido atualizacéo dasinformacoes.

Nestetexto, sero analisadas 21 iniciativas apresentadas nas cinco edicdes
do Concurso, selecionadas em funcéo da sua contribuicdo para a melhoria do
acesso dos usuérios-cidadaos a prestacéo de servicos publicos, nos moldes da
tendénciainternacional de prestacdo de servigos publicos singlewindow(guiché-
Unico). A dimensdo do acesso aos servicos publicosfoi privilegiadaumavez que
contempla a administracdo voltada para o usuério-cidaddo, ndo apenas como
uma estratégia paraa melhoria da qualidade do servico, mas também como um
meio para viabilizar a igualdade no usufruto de servicos publicos — que
correspondem adireitos sociais conquistados — contribuindo para o fortaleci-
mento da cidadania.®

Procurou-se na escolhados projetos aaplicacdo do critério definido— a
guestdo do acesso — com o maior rigor possivel, apés minuciosaandlise. Entre-
tanto, como toda sel ecéo, estatambém envolveu um certo grau de subjetividade.

Apbs uma breve descricdo dos projetos analisados, a andlise das expe-
riéncias contempla os seguintes aspectos. comentérios sobre o publico avo das

105



iniciativas e sobre diversos aspectos da gestdo das inovacles; as parcerias utili-
zadas paraaimplementacao do projeto; asatividadesde preparacao, implementacdo
e recursos utilizados; os obstacul os encontrados e as sol ugdes adotadas paraasua
superacao; e os resultados concretos das iniciativas inovadoras.

A seguir, previamente aandlise das experiéncias propriamente dita, serdo
discutidos alguns desses aspectos.

A questdo do publico avo foi enfatizada na andlise, tendo em vista que
este é um dos principais temas apontados na literatura sobre a administracéo
voltada para o usuério-cidaddo. A operacionalizacdo do conceito de usuério-
cidadéo, por meio da definicao de usuérios de servicos publicos especificos, é
umaquestéo considerada complexa que envolve categorias distintas, de acordo
com aénfase dada por diversos autores (Pollitt, 1990; Osborne e Plastrik, 1997,
Blythe e Marson, 1999; Gilbert et al, 2000).4

Naliteratura sdo também levantadas objecdes pel o fato de que o conceito
de usuério-cidadao embute principios que fazem sentido em uma situacdo de
competicdo de mercado, mas que sao pouco adaptados ao setor publico. Assim,
se no mercado a busca do lucro justificaa segmentacdo de mercado e acriacdo
de diferencas entre os clientes, de modo que alguns recebam tratamento prefe-
rencial, no setor publico, onde aigualdade representa um principio essencial, a
diferenciacdo de tratamento pode ser inadmissivel (Coutinho, 2001).

Por essa razdo, Graham e Phillips (1999) demonstram a necessidade de
inserir outras dimensdes de cidadaniaachamadarevolucéo orientadaparao cliente
(customer revolution). N&o setratade sugerir que os governos devam abandonar
seus esforgos para melhorar o servigco prestado ao publico, mas lembrar que
principios basi cos da administracdo publicaem um contexto democrético devem
ser preservados. Principios como igualdade, transparéncia e legitimidade devem
guiar sempre o desenvolvimento de quai squer préticas administretivas, combinando
algumas préticas e conceitos do mercado com o principio de cidadania.

A administracdo publica voltada para o cidaddo pode ser definida como
um modelo gerencia cujo objetivo é of erecer servicos publicos de maior qualidade,
atendendo melhor as demandas dos seus usuérios. Cidadados podem ser ou néo
usuarios de servicgos publicos especificos, mas sdo parte de toda uma comuni-
dade e, portanto, séo portadores de direitos e deveres, contribuindo e recebendo
beneficios daadministracdo publica. Assim, funcionarios publicos ndo atendem
somente aos usuérios diretos, mas preservam os direitos de todos os cidaddos.
Isso significa que eles equilibram os objetivos potencialmente conflituosos de
satisfacdo dos usuarios com a protecdo dosinteresses de todaa comunidade ou
cidaddos de um pais (CCMD, 1999).

A orientacdo das agBes da administracdo publica para o usuério-cidadao
coloca, além de dificuldades conceituais, desafios para a forma tradicional de

106



administrar. De acordo com Nassuno (1999), aincorporacao dano¢do de usuario
requer novos mecanismos de gestdo porque evidenciadoisfatores cruciais que
tornam invidvel a atuacdo da instituicdo de acordo com as regras rigidas do
model o burocrético: aincertezae anecessidade de atuar de formadiscricionaria®

Torna-se necessério adotar uma nova forma de gestdo, na qual sejam
fomentadas condicBes e instrumentos necessarios a mudanca. | nstrumentos de
troca de experiéncias, de difusdo da informacdo, de mudanca cultural e de
capacitacdo, entre outros, sdo fundamentais para pér em prética os conceitos
adotados pelo novo modelo administrativo. As avaliagBes dos resultados, dos
processos e da opinido do publico também sdo imprescindiveis para saber se 0s
Servigos estdo satisfazendo aos usudrios.® Paraisso, € preciso adotar agdesinovar
doras capazes de mobilizar todos os recursos disponiveis em busca de soluctes
eficientes e eficazes, dentro do processo de trabal ho das organi zacfes publicas.

De acordo com Cardoso e Cunha (1994), a orientacéo das acdes para o
usuario-cidaddo implica a adocdo de uma cultura de prestacdo de servicos no
setor publico, que envolve quatro componentesimportantes: parceria, compro-
misso, busca da qualidade e resultados ef etivos.

Parceria significa assumir que o prestador de servicos trabalha em con-
junto. Servidor e usuério sdo pessoas interdependentes posto que estéo envol-
vidos em um mesmo processo e interagem constantemente um com o outro.

Compromisso aponta para o fato do atendimento estar sempre a servico
de alguém. O servidor trabal ha principalmente para atender as necessidades de
outros, e ndo apenas em funcdo de seus prépriosinteresses.

Busca da qualidade traduz a procura incessante pela exceléncia, baseado
em um conceito de qualidade mais amplo, que inclui primordialmente a satis-
facdo do usuério.

Resultados efetivos significa que a prestagdo de servicos deve procurar
sempre produzir resultados com efeitos visiveis para os usuarios, resolvendo
seus problemas e satisfazendo realmente suas expectativas.

Parailustrar o desafio de gestdo, associado as a¢cBes com foco no usuéd
rio-cidadao, foram incluidos nos comentarios sobre as experiénciasinovadoras
sel ecionadas a descricao e andlise das atividades de preparacdo, implementacdo
€ recursos, e 0s obstacul os e solugdes encontrados nos diversos projetos.

Nos aspectos relacionados a gestdo das experiéncias, especia destaque
foi dado as parcerias, tendo em vistaque representam um elemento novo, cujas
caracteristicas e consequiéncias sdo ainda pouco claras. I nserem-se em um quadro
mais amplo de mudanca narelacéo Estado, sociedade e esgotamento do model o
de administracdo burocrética, impondo umanovaformade conceber o papel do
Estado e a conducéo do interesse publico.
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Existe o reconhecimento de que a administracéo publica ndo é capaz de
atuar isolada e descoordenadamente para mel horiada prestacéo de servigcos aos
usudrios-cidadaos: o equacionamento de determinados problemas exige algumas
vezes umaabordagem multissetorial, implicando medidas em diversas &reas, por
parte das trés esferas de governo e de organizagdes ndo-governamentais e do
setor privado. Adicionalmente, considera-se que parcerias permitem a incor-
poracdo de novas tecnhol ogias e métodos de gestdo pel o setor publico e possibi-
litam aformacao de equipes de trabal ho.

Finalmente, o texto trata dos resultados das experiéncias andisadas, bem
como dos instrumentos utilizados para medir 0 alcance desses resultados.
A preocupacdo com resultados representa, em si, outragrandeinovacdo naforma
de atuar daadministracéo publica que, no contexto de orientacdo para o usuario-
cidaddo, assume caracteristicas especificas. Administrar com foco no usuério-
cidaddo significa estabelecer principios de eficacia do ponto de vista do
usuério-cidadéo. Em outras palavras, isso levaao direcionamento doscritérios de
desempenho para os resultados que o cidaddo ira definir. Desta forma, o foco de
andlise daperformance desloca-se dos processos e da burocracia para os resultados.

Descricao geral das experiéncias

As experiéncias voltadas ao usudrio-cidaddo premiadas nas diversas
edicbes do Concurso de Inovagdes séo bastante diversificadas. Conforme pode
ser verificado no Quadro 1, destacam-se cinco experiéncias em servicos refe-
rentes as contribuigdes e aos beneficios da previdéncia social. Todas elas séo
geridas por unidades descentralizadas do Instituto Nacional do Seguro Socia
(INSS) que é ligado ao Ministério da Previdénciae Assisténcia Social.

Verificam-se também programas referentes a documentacao e informagdes
gerais disponiveis aos contribuintes. Essas experiéncias — pela sua propria
natureza— s0 da Secretaria da Receita Federa, ingtituicdo ligada ao Ministério
da Fazenda, que também é responsavel por dois outros programas de entrega
das declaracBes de imposto de renda: em disguete e pela Internet.

E possivel observar, ainda, experiénciasinovadoras parao usuério-cidadao
nos servicos bancérios, sob a geréncia do Banco do Nordeste; nos servicos de
informagdo e documentacdo ao trabal hador, cujos érgados responsaveisestéo liga
dosao Ministério do Trabalho e Emprego e em atividades de Diretorias Regionais
daEmpresaBrasileirade Correiose Telégrafos. Informactes sobre meteorologia;
servicos consulares; apoio a formacdo de empresas e servicos de arrecadacdo e
cadastro; e programas de educacdo ambiental também sdo atividades que pro-
piciaram o desenvolvimento de experiénciasinovadoras com foco no usuério-cidaddo.
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N&o obstante a variedade das inovagdes encontradas no Concurso, vale
notar gue os ministérios da Fazenda e da Previdénciae Assisténcia Social foram
0S gue mai s apresentaram experiéncias inovadoras voltadas diretamente para o
atendimento ao cidad&o.

Por fim, observa-se que as experiéncias sdo iniciadas, sobretudo, apartir
da segunda metade da década de 90, quando também seiniciano governo federa
a Reforma do Aparelho do Estado, com o langcamento do seu Plano Diretor
(Brasil, 1995). Nesse periodo, encontram-se 18 das 21 experiéncias estudadas.
I ss0 refl ete bastante 0 momento da entrada ef etivaem vigor do novo modelo de
gestéo voltado para o cidaddo no Brasil.

Classificacdo dasexperiéncias

As experiéncias analisadas sdo bastante diversificadas no que se refere
aostipos de servicos prestados, conforme visto na segdo anterior. N&o obstante
essavariedade e diversidade, é possivel observar que asiniciativastém caracteris-
ticas que as aproximam da tendéncia internacional do single-window service
(guiché anico), que engloba: centros de atendimento Unico (one-stop shop),
centraisde informacdo (gateways), e centros de atendimento especifico (seamless
service).” Contudo, as experiéncias brasileiras tém algumas especificidades
importantes gque precisam ser destacadas.

Dentre asiniciativas premiadas nas edi¢cbes do Concurso, voltadas paraa
prestacao de servicos aos usuari os-cidadaos, com qualidade e eficiéncia, podem
ser identificadas trés categorias:®

* as centrais de atendimento, que oferecem informacdes, integracdo
de servicos em guiché unico, atendimento direcionado as necessidades dos
usuariose, principal mente, atendimento conclusivo, ou sgja, todo 0 processo —
dademandaem relacdo ao produto ou servigo aobtencado do resultado — reali-
Za-Se em um unico lugar e no menor tempo possivel;

» experiéncias centradas no uso detecnologias de infor macao (servicos
informatizados online; servicos que usam sistema de telefonia etc.), para a
prestacao direta de servicos e fornecimento de informagdes aos usuarios.

* 0s projetos de atendimento itinerante, gue atendem segmentos de
usuérios em suas proprias comunidades, evitando que tenham de se deslocar em
busca do servigo demandado. Tais unidades oferecem informacéo e esclareci-
mento, servigos e atendimento as necessidades locais.
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Quadro 1: Descricdo das experiéncias (ministério, 6rgdo responsavel
e inicio do programa) por tipos de servico/produto oferecidos
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As centrais de atendimento, conhecidas no exterior como one-stop shop,
permitem que os cidaddos possam ter acesso a muitos ou atodos os servigos —
relacionados ou ndo — que necessitam em apenas umalocalidade que lhes seja
conveniente. As centrais de atendimento aqui estudadas constituem um espaco
reservado exclusivamente para um atendimento integrado de servicgos e infor-
macoes especificas e relacionadas de uma Unica ingtituicdo. Sendo assim, as
centrais de atendimento premiadas enquadram-se na categoriaowner delivered,
conforme a definicdo de Bent et al (1999).° De qualquer forma, as centrais de
atendimento anali sadas minimizam anecess dade de os cidad&os selocomoverem
entre diversas unidades para resolverem questfes especificas. Nessa categoria
de atendimento, estéo classificadas as seguintes experiéncias. Central de
Atendimento ao Contribuinte, Central de Orientacdo ao Cliente e Central de
Atendimento ao Publico.

Existe umacentral de atendimento que pode ser citada como exemplo de
seamless service: 0 projeto Central de Atendimento Empresarial — Sistema
Fécil. Of erece servicos paraum grupo especifico de cidaddos— os empresarios,
sobretudo micro e pequenos — congregando acdes de diversas instituicoes,
cruzando fronteiras departamentais dentro do governo e do setor privado paraa
prestacdo de servicos. Do ponto de vista de sua estrutura, essa experiéncia
enquadra-se na categoria shared delivery through integration havendo prestacéo
de servico integradamente por diversos 6rgaos em parceria.

A Centra de Atendimento Empresarial — SistemaFacil éumaexperiéncia
gue agrupaasinstituicdes envolvidas no processo de registro, legalizacdo e outros
de apoio ao empresario, que anteriormente estavam fisicamente dispersas.
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As atividades foram organizadas em dois ambientes de prestacdo de
servicos independentes, porém complementares. No Nucleo de Orientacdo e
Informacao, estdo compreendidas as acdes relacionadas a constituicdo de em-
presas. @) informacdes e orientagdes compl etas sobre o registro e alegalizacéo
da empresa (model os de atos constitutivos, documentacdo exigida, orientacdo
sobre preenchimento de formularios etc; b) a pesguisa de nome empresarial;
C) as pesquisas fiscais sobre o titular, scios e empresas de gque participem;
d) orientacdo sobre enquadramento na condicdo de microempresa ou empresa
de pequeno porte; €) orientacdo e informacao paraviabilizar o empreendimento
(informacdes relativas a linhas de crédito, técnicas de gerenciamento e oportu-
nidades de investimento, servigos relativos a registro de marcas, patentes e
programas de computador; orientacdo quanto a observanciadas normastécnicas
e legais nos produtosindustrializados certificados rel ativamente as unidades de
medida e métodos de medi ¢éo; informagdes sobre oportuni dades de negécios e
gjudanaarticulacéo eintegracéo dos exportadores e importadores com osdemais
agentes de comércio exterior).

No Nucleo Operacional € efetuado o protocolo do pedido de registro e
legalizacdo em processo Unico, que contém os documentos que atendem aos
diversos 6rgéos.

As atividades de registro e legalizagdo foram ordenadas em uma rotina
gue facilita o auto-atendimento por parte do usuério. Asfungdes exercidas por
Orgédos parceiros como a JuntaComercial do Distrito Federal, a Receita Federa
ea Secretariade Fazenda e Plangjamento do Digtrito Federal foram desagregadas
e inseridas em uma Unica linha de producgdo de servicos, de forma que cada
instituicao selocalizaem mais de um ponto dessalinha, de acordo com afuncéo
gue executa no fluxo.

A Central contacom servicosde apoio ao cliente: um bal cdo paravendade
formularios e servico de copiasreprograficas. Encontram-setambém disponiveis
computadores com model os para el aboracdo de contratos e de declaracdo defirma
individual, bem como méguinade escrever para preenchimento deformularios.

Em 24 horas, a partir da sua protocolacdo, os processos €l aborados no
NUcleo de Orientacéo e Informacao sdo deferidos e 0 empresario recebe o ato
de congtituicdo da sua empresa registrado, o cartdo de inscricdo no CGC e o
cartdo de inscricdo (Documento de Identificacdo Fiscal — DIF) na Secretaria
de Fazenda e Plangjamento do Distrito Federal. Ap6s receber o DIF no guiché
de entrega, 0 empresario pode apresentar no guiché ao lado, seuslivrosfiscaise
0 Documento de Autorizagdo de Impressdo de Documentos Fiscais, 0s quais
sd0 autenticados e possibilitam ao interessado dirigir-se diretamente a gréfica,
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paramandar imprimir suas notasfiscais. Para o recebimento dastaxas dos servigos
de registro mercantil esse niicleo conta, também, com uma agéncia bancaria.

As experiéncias que utilizam tecnol ogias de informacgado na prestacéo dos
servigos engquadram-se em uma categoria de atendimento bastante semel hante
aos gateways, que procuram melhorar o atendimento ao publico, disponibilizando
maisfacilmente informacfes por meio de centrai stelefonicas, paginas nalnternet
e escritorios de informagao geral, entre outros, embora em alguns casos sgjam
também prestados servicos, 0 que as aproximaria dosone-stop shop. Em muitas
instancias desse modelo de atendimento, cidaddos ndo precisam dirigir-se as
reparti cBes publicas parasanar d gumaduvida, solucionar problemase, até mesmo,
obter algum tipo de servico. O principal responsavel por isso é o desenvolvimento
tecnoldgico, expresso nas telecomunicacdes e na informética. As experiéncias
gue se enquadram na categoria de servicos que partem de tecnologias de
informacao aplicadas sdo: A Receita Federal nalnternet; Declaracdes de renda
de pessoajuridica em disquete; Previsbes de tempo através dalnternet; Atendi-
mento de contribuinte por correio eletrénico, Central de atendimento “Al6 Tra-
balho”; Emissdo de certiddo negativa de débitos de tributos e contribuicdes
federais vialnternet, Sistemade célculo de acréscimoslegais e Cliente Consulta.

Asiniciativas de atendimento itinerante, emboratambém possam ser clas-
sificadas na categoria one-stop shop, representam uma categoria especifica
das experiéncias estudadas. Os projetos examinados visam oferecer servicos
em area especifica ou para um grupo especifico de cidadaos, reduzindo sua
necessidade de deslocamento. Geralmente, 0 posto itinerante é circunscrito a
umaregido especifica, jaque, namaior parte das vezes, as organizagdes respon-
savel s sao projecdes estaduais deinstitui ¢des do governo federal ou é utilizadaa
rede de instituicdes que tem ampla capilaridade para a prestacéo do servigo.”
As experiéncias agrupadas na categoria de atendimento itinerante sdo: INSSvai
longe ...nabuscadacomunidade; Posto flutuante do Para; Consulados I tinerantes,
Por terra, pelo ar, pelos rio, a Previdéncia chega até vocé, Programa Agéncia
Itinerante, Unidade Mével, Unidade Mével de Atendimento e Projeto Movimen-
tacdo que reline todas os projetos locai s voltados paraainteriorizacéo da Previ-
déncia Social, as Caixas Postais Comunitarias e 0 Recebimento de Solicitagdes
de 22 via de documentos.

A forma de prestacdo dos servicos em atendimento itinerante, carac-
teriza-se por levar atendimento publico até o usuario-cidaddo que geralmente
encontra-se marginalizado da prestacéo de servicos por dificuldade de deslo-
camento até as unidades responsaveis. Neste caso, 0 servico vai até o usuario-
cidaddo levando consigo os suportes tecnol égicos (computadores, fax, Internet,
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arquivos, bancos de dados) necessérios para viabilizar a prestacéo do servico.
Sendo assim, projetos de atendimento itinerante tém também como foco a
equalizaco do acesso aos servicos a todos os cidaddos demandantes, o que
ressalta 0 seu cardter democratizante.

Em contrapartida, as experiéncias deuso de tecnologiasdainfor macao,
emboratambém viabilizem o acesso aos cidadaos a prestacdo de servicos publicos,
disponibilizam aos usuarios-cidadéos servicos e informaces em tempo real,
reduzindo a necessidade de deslocamentos desde gque estes usuarios-cidadaos
tenham acesso prévio aos suportes necessarios a obtencéo dos servicos:
microcomputadores conectados a I nternet, acesso alinhas telefénicas, fax etc.
O acesso ao suporte tecnol dgico é um pré-requisito do acesso ao servico.

Finalmente, é importante ressaltar que as categorias definidas ndo sdo
mutuamente excludentes. Ao contrério, freqlientemente as experiéncias agregam
atributos de diversas categorias, aumentando seus ef eitos positivos. Além disso,
observa-se que had uma diferenca no alcance de cada um desses model os, cuja
escolha por parte das organizacfes responsavel s esta estreitamente relacionada
ao objetivo dos projetos que se desgjaimplantar.

Descricao da situacéao-problema

Embora as experiéncias sgjam bastante diversificadas, os casos estudados
defrontam-se com situaces-problema semelhantes. A principal delasestarela
cionadaadificul dade de acesso a0 servigo por meio do desl ocamento dos cidadaos
aos postos de atendimento ou para obtencdo do servico, 0 que era esperado
tendo em vista o critério para selecdo das experiéncias anaisadas. Em 11 expe-
riéncias essetipo de problemafoi verificado. A maior parte refere-se aservicos
relacionados a contribuicbes e beneficios da previdéncia e assisténcia social,
mas servigos bancarios, servicos deinformagcéo e documentacao ao trabal hador,
entrega de correspondéncias, solicitacdo de 2 via de documentos e servicos
consulares também envolvem o mesmo problema.

Outros dois problemas recorrentes nas experiénciasreferem-se afaltade
um local especifico de atendimento e 0 congestionamento nas unidades. Em sete
experiéncias foi identificada pelo menos uma dessas duas situacBes-problema,
sendo gue quatro atingem servicos referentes a documentacdo e informagdes
gerais aos contribuintes e as declaracdes de imposto de renda, de responsabi-
lidade da Secretaria da Receita Federal do Ministério da Fazenda. E possivel
observar também problemas de acesso e limitacdo de uso em sistemas de
prestacéo de informagdes como o de calculo de acréscimos legais e de infor-
macdes meteorol dgicas.
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Tendo em vista a grande énfase nas experiéncias analisadas para reso-
luco de problemas associados ao deslocamento do cidadao paraaobtencéo do
servico, pode-se dizer que aorientagao para o usuario-cidaddo — sobretudo nas
acoes de atendimento itinerante — foi utilizada para garantir a igualdade de
acesso aos servicos publicos daguel es que encontram-se excluidos por estarem
distantes dos centros prestadores. A estratégia adotada envolveu uma diferen-
ciacdo daclientela— por meio do reconhecimento de que nem todos os usuarios-
cidadéos encontram-se em condicdes iguais para obter o atendimento publico
— e a partir dessa diferenciacdo foi adotada uma estratégia especifica para
esses grupos. Essas iniciativas mostram a possibilidade de se utilizar a orienta-
¢do parao cliente eincluir umasegmentacdo daclientelasem que o principio da
igualdade — que norteia as atividades do setor publico — seja desconsiderado.

Vale notar que o publico alvo das agBes de muitas experiéncias sdo as
popul acbes carentes de pequenas cidades e/ou com maior dificuldade de trans-
porte. Sao beneficiérios daprevidénciapublica, cidaddos brasileiros no exterior,
populacdo de baixa renda sem acesso aos mecanismos tradicionais de crédito,
populacéo da periferia, trabalhadores etc., que podem ser considerados como
clientes cativos, com possibilidades limitadas de escolha por prestadores de
servigos alternativos (Gilbert et al, 2000). Para esse publico sdo dirigidos os
servicos referentes as contribuicdes e aos beneficios da previdéncia e assistén-
cia social; servigos bancérios e crediticios prestados pelo Banco do Nordeste;
servico de informagéo e documentacao ao trabalhador; e servigo de entrega de
correspondéncia. Outro publico alvo que tem dificul dade de acesso aos servicos
€0 cidaddo brasileiro residente em outros paises ou gue mora distante do consu-
lado em que foram emitidos seus documentos. Foi pensando na dificuldade no
ded ocamento dos cidadaos as reparti cdes consulares brasileiras para, por exemplo,
registrar umfilho oulavrar umaprocuracdo, que adivisio de AssisténciaConsular
do Ministério das Relacdes Exteriores criou os consulados itinerantes, que vao
ao encontro do cidaddosbrasileirosno exterior. JaaEmpresaBrasileirade Correlos
e Telégraf osimplantou um servico de solicitacdo de 22 viade certiddes de nasci-
mento, casamento, 6bito, registro de imoéveis e negativa de protesto junto aos
cartérios e tabelionatos emitentes em qualquer localidade do pais, evitando o
deslocamento dos interessados com enorme custo de passagens, estadia e
desperdicio detempo.

Quando se leva em consideracdo o estudo de Gilbert et al (2000), que
conclui que os usuérios cativos tém pouca influéncia relativamente a outros
stakeholders da institui¢ao e podem ser sujeitos a uma prestacdo de servigos
em um nivel inferior de satisfagcdo, as iniciativas de melhoria do atendimento
voltadas para esses usudrios cativos assumem umaimportanciaaindamaior.
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Quadro 2: Descricdo da situacédo-problema e do publico alvo
das experiéncias por tipos de servico/produto oferecidos

o or RORRE

et Ao baaanes

FiRELsUCIIZ

;z;s;qhq;m)p‘gqlqisma
"8§db'ﬂ5ﬁ3[§“

RIPICY FIAC
as géan

gGLf\ICDZ LG&SLSU{SE a2

A "aFsIFEnca 2nria)

Lemmo

e

SlMez AT L0 1

B2 s ol e e os

Q'U:“ngqé 05 -

Bt e T T r

982'H0RINE 45 SrELAiiTeLE”

l%,DDI"‘IJSCOGQ CQ LG U£62

S@H%’Eﬁ (35 Al

Rt e e

@é’ﬂé‘ﬁb‘f{&‘gg%amgqoe

peS

AT ...

ol TNILL AT Pal~Ta =T IV TF= 1T
OLICEG UgC BXIz[& 8‘02]:0
MY VIS S

DVL L IV Sk BT
UG5S LleniRidia Gzt

SRy iy

LAl B
gééTG&%rEﬂ‘éu:{'S goz o

S RIS Fang

Ame bimaenes se e

9&? 0g

Bt ﬁ'BC’yw e Wb

as beaneu _e"E
U\UII o L PRk ]

CEIlIC nb%sque CIG

Glagoes

MUIgEge yons

b&UHEF amgm'" B

LiunyEys uo.

GB’Q"BB%M@‘HE Q&?u[fﬂ..“e.%“i%?

BB - Caisuioe
o hadg e fioee

pugsiRe oe

BO2{D Ennsule

ac 318

QUETARIEAS e e

ASDANOCD ST S6D Cranono
965'Dp2[¢E gt SELGILTaNY

LbbAEcosa upsiuupsz

HLOIGIO WOAISLISETO

e

Jp—

LULIIREEND e wrmugee

goz BO@IO? GS SIISUQILIJGL.IIO

Lomir= i rame jrorm) mwmmeipem

D=t

bgbrygcoee CgLGL.I =i
(£ ] =

an b e
Boh T IE 6
QT Iy e

s .

a’&tﬁ\fﬁfé?ulﬁt%'&%’“* g
LHBL Hﬁﬂ]ﬁ:? ﬁmenp Hna

CﬁH[lCﬂlﬂﬁlEﬂGLmllI.IGlIrD z18)

bl @&ﬁlgﬂhlﬁf&ﬁ?grﬁpum

berzoa cabfciadn

LRGP IR0

[P Y

yleuquieuo g
GRgNRg =2 Pt i

oudeefoUgWsU0 U2
Goddegdodansio e, .

nuAgINes Ns arsnmine irn

Foumpmuse (hoaeogz

n=raz & lnnmrasl

SIS

@IE SLUE & q‘SG}rI@ [al=)

njno-; it LT

LPlrvr'r "

hee lICEIG U Hce220 a0
L [AnL TN

Lujlfa toes id 26n nzo

C IugLéJrllu =] Lbeeeoae

= i iae]

T ]

RIS Ok f,%!ﬂ?&;w

1ULGU.JG-L

LU AR ahee o O
OB IR LRG0

E 88&@9%&5 U%%ﬁa o9z

[DECIFLECOEE g6 ILIDOR[0
[l e

OIS sl

[EC|HECOEE g |WD02[0 gs
DL FIREREE Az =

Ié:LUraTeﬁé&%asnu 1r1I||r1|r~.Cf

COLIMANGE SXfelEey tow
FOMOMINoE Sxfelfeos tow

flibll0gyee 'é“&@ﬂ@rﬁ‘b‘lé“” e

COULLPNILESE |Ds220d
B R

Intnen ray

Cmubuam?“m“w [P

W Iyonmge L ogoie) we Crspiapgoe v
Lrirersa 1 eacian Do CAS IS AT e CpTanA e e
BRI, nUigaass a5 aislanusio Yiozen § luugemeg
oy HalAns -
o ) B . o ) e frluqlcae’ﬁ
SELAICO2 PRIUCIIOE wASUTID IUSLA1LIS DLLI:?HJE%S@LHS Yus Liyoygus [:I\QW gqggggg}&y&%%
i . . Vo
gz Sfencigs e do peUce éﬂ?&:ﬁ? ?1 il 'bi i ﬁ" gl oo
nauzbous

116



ELERLBER |uLoszCso

2 o

D_Lcnj,qsg_ge U0 . e

K-
[ ED TR )

ﬁg‘lsg‘ﬁglml{ﬂF‘Qr\ an SHISHIANNENIN an aunanan gﬂfﬂ&ilj‘gquﬁllﬁc gibw!'lﬂeﬂﬁ? q@hi@iﬁlliﬁg!ﬁlﬂCInnﬂ
e cens o e o e | i 0
- s . . - . . nanshp g
CRUnILAS WISUanuEUo [# T CETE N ENTE [ FETTET I
AR 1 andinn Ggwheﬁ!ﬂgﬁglgﬂulfu[n
A it sl b L T e e e b Ly s g
FEASEEEURTe as esm“.t..mﬂss'” PMGIDB0GAGET" 7 | RRRGUGE BT RUIEP
. oot ggpgggg ru_,gsuoa Ugo g;ag‘u‘gf;ragfé'|m'émé
- e — AT nTRAns La haing o
agycggg_gggs Wil Nensy Cnuﬂsa_&lousmsu&o g}amxs hobmscao &L ﬂGLSI
AArnannnGs [jas Bt%lﬁé‘lad]ﬁgLWln -
e e e e b [ e e Rt L I - TR |
;ﬁrawea%gaag A g G GUEIRIBUUL ISt | RORGUTAS B SR =
aecfilénige "~ T 7T AEBIGESUGYIS B T T | WIB(ANIE R IoasT de
- GHEATRARE
S gy S G e LAS ST S0 | JEL sl ed | pPpEELILQL L SUmRSar S| LR WSS LS e,
TSt i ttal i Q‘E_E'E«‘:A'fé‘ﬂe‘é'\g“'ib'ﬁf‘dﬁ""“ HEREWE IBTE> =0 q\éﬁﬁefsamw&"j

diaaes a9 wieual

NLLIFAEOEE 118 #6A 120

LT Pt IR TR T

(MABEL, Vi ety
5\66‘69@ l{@ll\ﬂlfhl -~

m&ll!g?gh‘:lﬁ R ORUIRAIR

S
Voo S0Ea0 5.

Isfisnsacsn ne cinhie2as

e e e e

AHMIANI[O02 INEISIre2

cuthieaans — cizcig Lacn

W N e e L

qE'&?ﬂL%‘EG&J&? EELAUUER PR

oy e 2 — e

ELFUIRIE L5RoBIeR

I I A ]

arhﬁs‘_u!.cwaw o

EWDLEZ0L0z

Lovmnewe v whaw v e

ORLWENS LRLIBCIRAEN

@mdlsiﬁ‘q'q“a Eiricidgo

gehe L

qinis rar

R M AV I M

Gﬁuﬁ"";u O WIGLIOIWNSNrD &0

L T T R e e W g

GOVASRICUBUBUG.S Yt

o P A S TTTRWAY T

uEUdNIEUTe

T e -

'malq &?c“&ﬁd'é’l-l"“’ b

ﬂl\ e

UU[ﬁff@tﬁ‘é'&\ﬁﬁ 9.
BRIESY ot o
OSURRRI ey e
BIRRIER foe o 191103
ﬁ%[‘é‘s"semf‘" e

Lougs: beadmae Exbeueumee |UOASIOLEE S (6280 6 aewcoe BAPICOE SOW EOCO UOE CIGEGIos-n2nalos,’ ElYh 3000°

Par ceriaseenvolvimento de setor esda or ganizacéo

A orientacdo das acdes da administracdo publica para o usuério-cidadao
colocadesafiosaformatradicional de administrar. Ao contrario de umacultura
burocratica, a cultura de prestacéo de servicos para o cidaddo considera as
rel acdes i nterdependentes entre setores e institui¢des, baseadas naparceriae na
cooperacao. O prestador de servicos trabalha em conjunto com outras organi-
zacOes e departamentaos e 0 atendimento mobiliza outros setores da organi zacao,
mantendo-se em sintonia.com o cidad&o.

117



As experiéncias aqui estudadas confirmam aimportancia dainterdepen-
déncia das acles, apresentando um grande nimero de parcerias entre 6rgaos
publicos municipais e unidades e postos de atendimento deinstituicdesfederais:
ECT, EMATER, EMBRAPA, INCRA, FUNAI, IBGE, IBAMA e Delegacia do
Trabalho. Em segundo lugar, aparecem os representantes de trabalhadores ou
dacomunidade.

Apenas duas experiéncias ndo mencionaram a realizacao de atividades
em parceria com outras institui¢des ou o envolvimento de diversos setores da
organizacdo: a Disseminacdo de previsbes de tempo através da Internet e os
Consulados I tinerantes.

O grande nimero e variedade de 6rgaos e niveis de governos parceiros
esta bastante associado a nova forma adotada para a prestagdo do servico. Em
outras palavrras, 0s projetos apresentam uma grande coeréncia nas suas parce-
rias. Projetos que envolvem novas tecnol ogias como alnternet, banco de dados
ou sistemas de computacao estabel ecem alguma parceria com 6rgaos técnicos
como a DATAPREV e o SERPRO. Por sua vez, projetos de atendimento
itinerante geralmente buscam apoio de governos e comunidadeslocais.

O Projeto Movimentagdo conta com a participacéo de mais de 14 organi-
zacOes, entre elas 0 INCRA, FUNALI, o IBGE, o IBAMA, prefeitura, Sindicato
dos Trabal hadores Rurais e cartorio.

No Quadro 3 é possivel observar, além das parcerias entre institui ¢bes, o
envolvimento de diversos setores da organizacéo naimplantacdo dos projetos.
Verifica-se que uma grande variedade de setores internos aos 6rgaos responsa-
veis pel os proj etos participam das experiéncias.

No projeto “O INSSvai longe’, por exempl o, a SuperintendénciaEstadual
do INSS em Rondbnia, que é o érgao diretamente responsavel pela
implementacdo, contou com a participacdo tanto de unidades-fim (setores de
Seguro Social, Arrecadacdo e Fiscalizacdo Previdenciéria) quanto de setores-
meio tais como os nicleos de Plangjamento, Comunicacdo Social e Adminis-
tracdo Patrimonial e Financeira.

Outro exemplo de como ocorre 0 envolvimento dos setores das organi-
zacOes nos projetos € a Central de Atendimento ao Publico desenvolvida pela
Superintendéncia Estadual do IBAMA naParaiba. A implantacéo da Central de
Atendimento obteve 0 apoi o unanime dos servidores | otados nos setores envol vi-
dos que foram objeto da central (Arrecadacéo, Cadastro e Protocol 0), que por
meio de sugestBes contribuiram para 0 sucesso e 0 aprimoramento da idéia.
Além desses setores, destaca-se também a participacao efetiva e o comprome-
timento dos seguintes segmentos da Superintendéncia:
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« Superintendente do Orgao (envolvimento e engajamento naimplantacio
daidéia);

* Nucleo de Informética (ampliacéo darede local mediante aaquisicdo e
instal aco de novos equi pamentos de informéti ca, bem como naimplantacdo dos
Novos sistemas);

* Nucleo de Educacdo Ambiental (orientacdo e selecdo dos filmes ecol 6-
gicos aserem transmitidos aos usuérios enquanto estes aguardam o atendi mento);

* Assessoria de Comunicacdo Socia ( orientacdo, selecdo e elaboracéo
dematerial informativo — panfletos— paradivulgacdo junto aos usuérios dos
servicos do IBAMA).

A implantacdo da Central de Atendimento ocorreu dentro de um processo
transparente e a idéia foi debatida durante a realizacdo de um workshop que
contou com a participacdo de todos os funcionérios da organizacdo. Houve o0
comprometimento ndo apenas da equi pe de servidores |otados na central, que se
sentiu diretamente responsavel pelo sucesso do empreendimento, como também
de outros segmentos dainstitui ¢do.

Atividadesde prepar acéo, implementacéao
e recur sos utilizados

Asexperiénciasanaisadas mencionaram em seusprojetosdiversas atividades
depreparacéo paraainovacdo, com destague paraformacdo de equi pes, mobilizacdo
de servidores e estudo de outras experiéncias similares. Também foram mencio-
nadas, embora com menor destague, atividades de capacitacao, apoio do ministro
ou dirigente maximo dainstitui ¢do e comunicacdo com os cidadaos.

Os projetos apresentados deram grande énfase as acdes relacionadas com
recursos humanos, no que se refere a composicdo de uma equipe adequada e
motivadaparaainiciativa. A composi ¢ao de umaequi pe adequadaque se dedique
ao projeto em tempointegral é um dos requisitos paraaimplantacéo bem-sucedida
de edtratégias de orientacdo para 0 usuario-cidaddo segundo Blythe e Marson
(1999), naandlise que fazem das iniciativas desenvol vidas no setor publico cana-
dense. A equipe pode ser composta de funcionérios de diversas partes da organi-
Zaca0, por especialistas da prépriaorganizacéo ou por pessoas defora.

A composi ¢do da equipe esta rel aci onada com as necessidades do tipo de
iniciativaque se quer implantar. Nadefini¢do de seus membros, deve ser consi-
derado se a mudanca afeta a organizagdo como um todo ou apenas uma parte
dela, se a mudanca requer habilidades e conhecimentos especializados, se a
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iniciativa necessita da perspectiva de pessoas de fora da organizagdo para que
segja desenvolvida e implementada de formajusta (Blythe e Marson, 1999).

Nas atividades de preparacdo, ndo foi mencionadanos projetosautilizacdo
de uma metodologia de plangjamento que auxilie os tomadores de decisio a
encontrarem alternativas as situacdes-problema, ajudando a antecipar efeitos
perversos e organizando o curso das a¢fes em direcdo a uma mudanca que se
guer implementar (Coutinho, 2001). Contudo, houve menc&o de estudo de expe-
riéncias similares, o que pode representar aado¢do de umaformaalternativade
aprendizado. A andlise dessas experiéncias como estudos de caso é um método
também bastante competente para se apropriar de um conhecimento sobre o
processo aproveitando-se da experiéncia acumulada por outras instituicdes.
Permite uma visao prévia e preliminar dos possiveis obstacul os e solucdes que
se colocam para o projeto. Este foi um método mencionado pelas experiéncias
“Por terra, pelo ar, pelosrios, a Previdénciachegaaté vocé’; “ Projeto Movimen-
tacdo”; “Central de Atendimento ao Contribuinte”; “Central de Atendimento
‘Ald Trabalho'”; “Caixas Postais Comunitérias’; “Consulados Itinerantes’ e
“Central de Atendimento Empresarial”.

A busca pelo conhecimento de experiéncias similaresrealizado nas expe-
riéncias analisadas € apontado por Blythe e Marson (1999), como um dosfatores
gue explica o sucesso de estratégias orientadas para o usuario-cidadéo
implementadas no setor publico canadense.

Outro ponto que merece ser destacado € o apoio of erecido por ministrose
secretérios de Estado pela sua importancia nos processos de mudanga no
atendimento. Pelo menos trés experiéncias mencionaram poder contar direta e
explicitamente com esse apoio para a preparacao dos projetos: “ Posto flutuante
doPard’, a“Central de Atendimento Empresarial e Atendimento de contribuin-
tes por correio eletrbnico”. Nos dois primeiros, houve o0 apoio declarado dos
ministros da Previdéncia e Assisténcia Social e da Industria e do Comércio,
respectivamente, e no segundo houve o apoio do Secretario da ReceitaFederal.

A despeito da énfase com a composi¢éo de equipes, apenas em algumas
experiéncias observou-se uma maior preocupacdo com o treinamento dos
servidores paraaimplantacdo dos projetos. A Central de Atendimento alnativos
e Pensionistas (CAIP) foi umadelas. Desde 0s primeiros passos de preparacao
da central foram realizados treinamentos e reciclagens dos servidores envol-
vidos na CAIP. Houve ndo somente motivacao e esclarecimento danecessidade
de treinamento, mas também uma capacitacéo efetiva da equipe de trabal ho.
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Quadro 3: Parcerias e envolvimento da organizacéo por
experiéncia e 6rgdo responsavel*
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De acordo com os projetos, poucas experiéncias desenvolveram atividades
de comunicacao com os cidaddos. Somente a*“ Unidade Mével de Atendimento
ao Publico”, a “Central de Atendimento Empresarial — Sistema Fé&cil” e os
“Consulados Itinerantes” mencionaram a sua realizacdo. No caso da “ Unidade
movel de atendimento ao publico”, as acdes sdo amplamente divulgadas com
antecedéncia, seja nas localidades demandantes de servicos, sgja pessoalmente
através de telefonemas, radio, televisdo e/ou jornais. No caso dos “ Consulados
Itinerantes’, o atendimento passou a ser feito, com periodicidade conhecida,
proximo ao local de residénciados cidadéos brasileiros e, sempre que possivel,
aos sabados e domingos.

A comunicagao com os servidores dainstituicdo e os cidaddos € um fator
crucial paraconstruir apoio paraainiciativa. Nesse processo 0 objetivo que se
guer alcancar com O projeto e a sua importancia devem ser articulados. Da
mesma forma, o progresso e os resultados al cangados devem ser comuni cados
ao longo do seu desenvolvimento (Blythe e Marson, 1999).

A “Central de Atendimento Empresarial — SistemaFacil” € umaexperién-
cia gque apresentou relato de atividades de preparacéo bastante completo com a
finalidade deimplantar umaunidade de apoio, registro elegalizacdo de empresas.

O processo foi iniciado com uma visita coordenada pelo Coordenador-
Geral dos Servicosde Registro do DNRC com representantes da Junta Comercial
do Distrito Federal, da Delegacia da Receita Federal em Brasiliae da Secretaria
de Fazenda e Plangjamento do Distrito Federal e INSS, para conhecimento
da Central de Cadastramento implantada em Fortaleza e instalada na Junta
Comercial do Estado do Ceard (JUCEC).

O projeto foi elaborado apo6s a visitae apresentado, em reunido realizada
em junho/96, aos representantes de classes empresariai s (Federagdes da I ndis-
triae do Comércio), do SEBRAE, da Secretaria de Indistriae do Comércio do
Distrito Federal, do Conselho Regional de Contabilidade, dos principais 6rgaos
gue fazem o registro e alegalizac8o de empresas. Delegacia da Receita Federal
(DRF), Secretaria de Fazenda e Plangjamento (SEFP) do DF e Superinten-
déncia das Administracdes Regionais (SUCAR), que manifestaram todo o seu
interesse e apoio para suaimplantacao.

Em julho de 1996, o projeto foi aprovado pelo Ministro dalndustriae do
Comércio, que determinou a suaimplantacdo na condi¢do de projeto prioritario
do MICT, proporcionando todo 0 apoio necessario a sua viabilizacao.

A implementacéo de um projeto pode ser composta por um conjunto de
acoes redlizadas em sequiéncia e com responsaveis designados. Um plano que
definaclaramente o propdésito dainiciativa, seus objetivos assim como o crono-
grama para o desenho, implementacdo e avaliacdo é fundamental parao sucesso
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do projeto (Blythe e Marson, 1999). Existem casos em que a implementacdo é
mal realizada ou inacabada, devido aumaestruturacomplexade relacdesinternas
e externas as organi zagBes publicas (Coutinho, 2001). Umaimplementacao bem-
sucedidarequer aindaadisposi ¢éo de recursosfinanceiros, materiais e humanos,
sem os quaistornariainviavel acancar os resultados esperados.

E possivel observar no Quadro 4 que as seqiiéncias das agbes de implanta-
¢ao dos projetos variam muito de umaexperiénciaparaoutra, além de adescricdo
dessas a¢Bes ndo ser realizada de forma sistemati ca nos projetos, o quedificulta
aandlise. Contudo, é importante destacar pelo menos seis agles significativas:
1) alocacdo de pessoal conforme as necessidades do programa como has expe-
riéncias“Model o de atendimento” e“ Unidade Méve do INSS’; 2) contato com
os parceiros, aexemplo do projeto “ Por Terra, pelo ar, pelosrios, aPrevidéncia
chega até vocé’; 3) teste da experiéncia por meio de planos pilotos como ho
caso da “Agéncia ltinerante” realizada primeiramente em Teresina, Piaui;
4) desenvolvimento de programas de computador; 5) adaptacéo deinstalagbes e
aguisico de equipamentos, como é o caso da*“ Central de Atendimento ao PUblico”
da Superintendéncia Estadual do IBAMA na Paraiba; 6) definicdo de areas
responsaveis e procedimentos de operacao, como no caso do “ Recebimento de
solicitacfes de 22 viade documentos’.

Assim como as a¢es de implantacdo dos projetos, os recursos utilizados
pelas experiéncias também variam bastante. Encontram-se desde experiéncias
gue utilizaram montantes rel ativamente expressivos de recursos financeiros, como
0 “Projeto Movimentacdo”, a “Receita Federal na Internet” e a “Central de
Atendimento ‘Al6 Trabalho'” até experiéncias que gastaram comparativamente
pouco como no caso da“ Central de Orientacdo ao Cliente— Cliente Consulta’.
Essa variac8o nos custos dos projetos ndo esta associada com o modelo de
atendimento adotado, mas sobretudo com a abrangéncia das experiéncias, que
atinge maior ou menor nimero de cidaddos, e com o grau de sofisticacéo
tecnol 6gica adotado pelo empreendimento inovador. O importante é observar
gue os custos desses projetos foram menores do que o modo antigo de atendi-
mento ao publico. O maior exemplo disso sdo as unidades itinerantes que além
de satisfazerem as demandas dos cidadéos, geram uma economia de recursos
bastante significativa. Na unidade mével do INSS de Pelotas, por exemplo, séo
gastos mensalmente R$ 50,00 reais de combustivel e R$ 301,68 de diarias, en-
guanto anteriormente ao projeto gastava-se R$ 2.146,00 com pagamento de kit-
segurados e a ECT e mais R$ 1.846,00 com diérias e transporte com segurados
de Cangucu para Pelotas.
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Os recursos materiais utilizados nas experiéncias sdo, em geral, equipa-
mentos de informética e escritorio. No caso de unidades itinerantes, tornam-se
imprescindiveis os meiosdetransporte, tais como as embarcacdes e automoveis.
Por suavez, o nimero de servidores também varia muito de um projeto parao
outro. As centrais de atendimento Unico pela sua natureza tendem a mobilizar
mai s funcionarios do que os demais projetos. Umacentral de atendimento como
aCentral de Atendimento ao Contribuinte (CAC) pode chegar aagregar maisde
70 funcionérios. Enquanto isso, as unidadesitinerantes utilizam recursos humanos
razoavelmente mais modestos. Uma unidade mével, como por exemplo a do
INSS, trabalha com cinco pessoas ho carro: um motorista, dois médicos e dois
agentes adminigtrativos. Na caminhonete so |evados somente dois computadores,
umaimpressora, dois modens e duas linhastelefénicas.
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Quadro 4: Atividades de implementacéo por
experiéncias e recursos utilizados.*
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Obstéaculos e solucdes encontradas

As experiéncias voltadas para o usuéario-cidaddo aqui analisadas encon-
traram um conjunto de obstéculos a sua plena realizacéo, bem como diversas
solucgbes criativas para a superacao desses obstaculos. Tudo isso constitui um
valioso material de andlise, que pode oferecer aprendizados Uteis para futuros
empreendimentos de melhoria nos servicos prestados ao cidadao.

Resisténcia a mudanca foi o principal obstaculo, apontado em oito
projetos.’t Coerentemente, acbes voltadas para a melhoria da comunicacéo
interna sobre a experiéncia e de conscientizacdo foram as principais solucdes
mencionadas.

O “Cliente Consulta’ foi umadas experiéncias que enfrentou resisténcias.
Inicialmente, adificuldade para a sensibilizacdo dos funcionérios dainstitui céo
no que concerne ao objetivo e amplitude da proposta da Central de Orientacéo
foi o grande obstaculo para a efetiva utilizaco do servico. Para enfrentar este
problema, foram utilizadosinstrumentosinternos, taiscomo: jornal periédico da
instituicao, folders explicativos emouse-pads para cada funcionario ter em maos
0 nimero dalinha 0800 parainformar ao cliente. Além disso, os servidores en-
volvidos participaram dos Féruns de Discussdo das Estratégias Empresariais,
em que as informagdes e discussdes foram detalhadamente registradas em ata e
disponibilizadas paratodos os funcionarios da organizacéo através dalntranet
(rede corporativa), e passaram a frequentar palestras de disseminacao/
sensibilizacdo sobre o0 servico e os resultados esperados/al cancados nos treina
mentos ministrados nas dependéncias do Centro de Treinamento da empresa.

Auséncia de conhecimento/expertise da equipe responsavel pelaimple-
mentacao do projeto e a dificuldade de obtencdo de informagdes para o treina-
mento da equipe — dado o carater inovador da iniciativa — foram outros
obstacul os recorrentes mencionados nas experiéncias anali sadas. Pararesponder
a esses obstéculos, foram mencionadas acdes de remanejamento de pessoal
gualificado e formas alternativas de capacitacdo, tais como autotreinamento e
grupos de estudos.

A experiéncia “ Disseminacdo demacratica de previsdes de tempo através
dalnternet” encontrou obstacul osinerentes ao uso de umanovatecnologia: falta
de literatura disponivel, inexisténcia de méo-de-obra especializada, desconheci-
mento da utilidade da tecnologia, entre outros. Este projeto apresentou também
dificuldades naobtencdo de recursos financeiros sobretudo paraa capacitacdo de
pessod . A faltadeverbapublicalevou osfuncionarios, por exemplo, aadquirirem
literatura especidizadacom recursos proprios. Foi feito um autotreinamento e gjuda
mUtua entre ostécnicos envolvidos paratentar superar o problema.
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Dificuldades no proprio processo detrabal ho, que envolveram: demorana
implantacdo de rotinas do novo modelo, problemas na implantacdo do novo
procedimento sem interromper a prestacdo do servico nos moldes antigos e
dificuldade no processamento das novasrotinas, foi outro grupo de obstacul os
gue se destacaram.

Como dificuldade no processamento da nova rotina, pode ser citado o
exemplo daexperiéncia“ Atendimento de contribuinte por correio eletrbnico” da
Secretaria da Receita Federal. A Coordenacado de Atendimento ao Contribuinte
(CODAT) possui um nimero muito reduzido de servidores para atendimento
destas correspondéncias, e quando ocorre um acréscimo consideravel do movi-
mento, necessitam, contar com a cooperacdo de outras unidades na tarefa de
responder em tempo hébil. O movimento de correspondéncias obedece a um
padréo sazonal. Geralmente, aumenta na época de execucédo do Programa do
Imposto de Renda (janeiro aabril) quando haum acréscimo no nimero de corres-
pondéncias recebidas. Outro fator condicionante é aoferta de um novo produto
ou o prazo de entrega de vériostipos de declaracdo. Paratranspor este obstaculo
foram feitas convocacBes de pessoal das unidades descentralizadas paratrabalho
temporério em Brasilia

Outro obstaculo quantitativo € a distribuicéo das correspondéncias por
assunto. Contava-se com um sistema de roteamento automético por assuntos,
conforme lista de assuntos constantes do formulario de e-mail da pagina da
Receita. Hoje, ha87 assuntos diferentes paraclassificacdo das consultas. Sempre
sd0 avaliados o0s assuntos mais demandados de forma a obter mei os de resposta
junto as coordenacfes técnicas e as unidades descentralizadas.

Problemas com equipamentos também foram mencionados em cinco
iniciativas, englobando ndo apenas a qualidade, mas sobretudo as dificuldades
relacionadas com a integracdo em virtude da existéncia de diferentes configu-
racdes, capacidades e especificactes.

Uma experiéncia que encontrou obstaculos bastante especificos a area
tecnoldgica é o “Sistema de Célculo de Acréscimos Legais (SICALC)”.
Os maiores obstaculos enfrentados foram a diversificagdo de configuracdo de
equi pamentos apresentada pela SRF, as diferencas de especificacéo e capacidade
dos microcomputadores e impressoras, e a abrangéncia naciona que o sistema
atinge, quantidade de usuérios e disténciageogréfica. O sistematinhaque atender
desde o Windows 3.1 até o Windows 95, poder ser utilizado em um microcom-
putador do tipo 386 com oito megabytes de memdriaaté o maisatual; imprimir em
modo texto e gréfico e utilizar as mais atuais ferramentas de desenvolvimento.

E importante salientar que, emboraosavangos natecnol ogiadainformagio
tenham facilitado bastante a criacéo e operacdo dos modelos de atendimento,
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guando esses modelos envolvem a coordenacéo de diferentes organizacdes
prestadoras de servicos, aincompatibilidade de tecnol ogias pode aparecer como
um problemasério parasuaimplantacéo efetiva. Outros problemas podem ocorrer
com afaltade conhecimento ou consenso de qual sejaamelhor tecnologiaa ser
empregada. E fundamental parao SICAL C e paraoutros empreendimentos, tais
como o Sistema Facil, que envolvem muitas organizacfes, o uso adequado e
padronizado datecnologia

Defato, afatadeintegraco dos sistemas entre as organi zacOes e departa-
mentosimpede o bom funcionamento, princi palmente, das centrais de informacao.
Adicionalmente, aliteraturaapontaoutro desafio paraaimplantacdo de model os
guiché Unico relacionados atecnol ogia, qual seja, asegurancadasinformagdese
banco de dados disponiveis em redes de computadores. Nesse sentido, se por
um lado o estabel ecimento de servigos publicoson line é um salto fantastico de
gualidade, por outro, éimprescindivel garantir aos cidadaos, e ao proprio governo,
aprotecdo das informacdes.

Finalmente, cabe ressaltar que parcerias aparecem em algumas
experiéncias para a superacdo dos obstaculos. Em duas experiéncias de aten-
dimentoitinerante do INSS, as parcerias viabilizaram fornecimento de refei ¢des
aos servidores (SESI), areafisica para o atendimento e pessoal (Sindicato dos
Trabalhadores) e divulgacdo (rédio local). No projeto de emissdo de Certidao
Negativa de Débitos e a“ Agéncia Itinerante”, a parceriafoi extremamente Util
para suprir as necessidades e 0s problemas enfrentados.

No caso da experiéncia Certiddo Negativa de Débitos, a parceria com o
SERPRO foi fundamental para superar o obstaculo do curto periodo de tempo
(dois meses) previsto para a implantagdo do projeto. Os obstaculos para as
" AgénciasItinerantes’ relacionados afaltade estruturafisicaadequadaao aten-
dimento, custos envolvidos paraasua alocacdo e dos demais recursos materiais
envolvidos foram equaci onados com o seu compartilhamento com prefeituras,
entidades do governo federal, estadual e municipal e entidades privadas.

Um obstécul o especifico € mencionado na literatura quando a prestacdo
de servicos envolve parcerias deingtitui ¢des diversas dos setores privado e publico
e dejurisdicbes diferentes para a prestacdo de um servico integrado, como é o
caso da “ Central de Atendimento Empresarial — Sistema Facil”. Esta relacio-
nado atensdo entre as competéncias departamentais (turf tension), isto €, aum
problemadecorrente das rel agdes administrativasinteringtitucionais. A protecéo
dessas competéncias freqlientemente impedem o crescimento e desenvolvimento
de servicos de atendimento Unico ou especifico. Uma das saidas para o desafio
dereunir vériasinstituicdes naprestacdo de servico, é congtituir umaorganizacdo
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com apropriedade direta sobre adistribui¢do do maior nimero possivel de servi-
¢0s em umadeterminada area ou setor. 1sso diminui e desencorajaimpedimentos
impostos por outros departamentos, criando, assim, incentivosacooperacéo (Bent
et al, 1999). No caso do projeto em andlise, a tensdo interinstitucional foi
identificada como o obstaculo Dificuldade de integracdo entre os 6rgdos
envolvidos e aformade solucdo adotadafoi arealizacdo de negociacdo complexa
e exaustiva entre 0s 6rgaos.

De acordo com Bent et al (1999), as parcerias entre departamentos,
principalmente as parceriasintergovernamentais, podem ainda causar algum pro-
blema para a implementacéo de modelos single-window, relacionados a
accountability, avisibilidade e as politicas de recursos humanos.

Uma forma de equacionar o problema de responsabilizacéo é cada uma
dasinstituicdes envolvidaster gerentes no local responsaveis hierarquicamente
pelo préprio pessoal e os servicos fornecidos na sua area especifica. Outra op-
¢ao é designar um gerente-geral que responde pelas operacdes rotineiras aum
comité administrativo composto por representantes dos parceiros. Essarede de
controle é fundamental paragarantir aresponsabilizacdo administrativa,

Ainda sob esse aspecto, outro cuidado que deve ser tomado é com o
reconhecimento do papel desempenhado por cada parceiro. 1sso significa que,
para garantir a visibilidade do programa — a socializagdo das suas virtudes e
defeitos — € preciso identificar e reconhecer a participacéo dos parceiros,
evitando, assim, eventuai s descontentamentos e rompi mentos. Finalmente, anao-
coordenacdo entre as pol iticasinternas das organi zacfes parceiras pode ser uma
fonte de tensdes: osfuncionérios das diversasinstituicdes que trabal ham juntos
podem ter descrigdes de cargo, escal as de pagamento, planos de beneficios e de
capacitacao diferentes. De outro lado, alteracdes nas politicas internas de cada
instituicdo parceira podem ter impactos sobre as demais.
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Quadro 5: Obstéculos e solucdes
encontradas por experiéncias*
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Resultadosalcangados

Asexperiénciasinovadoras de atendimento ao usuario-cidadao analisadas
mencionam o alcance de resultados no que serefere amelhoriadaqualidade do
atendimento, aumento quantitativo na prestacdo do servico, maior eficiénciae
comodidade no atendimento. No Quadro 6, é possivel observar que muitas
experiéncias apresentaram como resultado amel horia qualitativado atendimento,
aumentando o nivel de satisfagdo dos usuarios, embora em alguns casos nao
tenha ficado muito claro quais foram os instrumentos de avaliacdo utilizados
paramedir esse nivel de satisfacdo, umavez que o principal instrumento men-
cionado refere-se a estatisticas sobre 0 nimero de atendimentos. Nota-se também
mel horia quantitativano atendimento com o aumento no nimero de atendimentos
sejapor meio de guiché unico ou unidade itinerante, sgjapor correio eletrénico;
aumento na taxa média da populacéo beneficiéria; e reducdo do nimero de
cidad@os que se deslocam para a sede das agéncias. Da mesma maneira, em
muitas experiéncias houve mel horia aplicada da prestacdo do servico com reducdo
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no tempo de atendimento, ampliacdo da capaci dade de atendimento e economia
no processo de captacdo e armazenamento dasinformagdes. Além disso, algumas
experiéncias propiciaram umamaior comodidade no atendimento, principalmente
NoS servicos prestados pela Internet.

A emissdo de Certiddo Negativa de Débitos (CND) via Internet, reali-
zada pela Receita Federal, € um exemplo de projeto de mudanca e melhoriano
atendimento ao cidaddo com o uso datecnologia. Essa experiénciaal cancou os
seguintes resultados: desburocratizou os procedimentos de solicitacéo daCND;
racionalizou arotinadiériade trabal ho nas unidades da SRF; permitiu ao contri-
buinte conhecer sua situacéo fiscal; diminuiu a quantidade de contribuintes
atendidos nas unidades da SRF, com maior rapidez na obtencdo da CND; apre-
sentou ganho financeiro e de tempo dos 178.000 contribuintesem 1998, evitando
gue estes se deslocassem até as unidades da SRF para requererem e obterem a
CND; e destacou os servicos prestados pelainstituicao publica perante a socie-
dade, aumentando suacredibilidade.

Em 1997 foram emitidas 650.000 CNDs (sem uso dalnternet) e em 1998
foram emitidas 1.100.000, das quais 16% pela Internet. Foram obtidos relatos
deaumento de procurade contribuintesa SRF, apdster sido disponibilizado acesso
pela Internet para emissdo de CND, uma vez que muitos contribuintes busca-
ram regularizar sua situacdo fiscal. As funcionalidades que permitem a visdo
integrada do contribuinte naidentificacdo da sua situacdo fiscal e paraemisséo
de CND, agilizaram ostrabal hos realizados nas Centrais de Atendimento, permi-
tindo aliberac&o de funcionérios paraoutras atividades.

Considerando que o tempo médio para emissdo de uma CND eradeuma
hora, umavez que oslevantamentos eram feitos em cada sistema, economizou-
se 0 equivalente a 84 funcionérios por ano dedicados integralmente a essa
atividade. Até julho de 1999, 155.000 contribuintes haviam obtido a CND pela
Internet, nmero muito préximo do ocorrido durante todo o ano de 1998.

A experiéncia “Central de Orientacdo ao Cliente — Cliente Consulta’
apresentou os seguintes resultados. Houve umadiminui¢éo do fluxo de pessoas
nas agéncias procurando por informagdes sobre os produtos e servicos, liberan-
do os gerentes para a ef etivacdo do negdécio e atendimento aos usuarios que se
enquadram dentro do mercado alvo do Banco do Nordeste. Apds consulta ao
servigo Cliente Consulta, o agente produtivo, ao dirigir-se as agéncias, ja é co-
nhecedor das linhas de crédito nas quais podera ser enquadrado quanto da
efetivacdo do negocio, bem como de todos os procedimentos bésicos para a
obtencdo de financiamentos (cadastro, el aboracdo de projeto, garantiasexigidas,
limites de endividamento/financiamento, encargos, prazos, atividade vocacional
do municipio e demais condicdes).
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A quantidade deligacBes em buscade informacfes vem crescendo desde a
inauguracao do servico. Sao atendidasem média’5.000 ligacbes ao més, tendo sido
registradas 58.254 até 31/07/98. O servico é procurado quase hasuatotalidade por
clientes potenciais e ha demandas registradas por ramo de negécio (crédito,
capacitacao, captacdo e servicos), por setor de atividade (primario, secundério e
terciario), dentre outrositens, podendo subsidiar as &reas de interfacesinternas.

Em algumas experiénciasforam também apresentados resultados voltados
paraapropriaingtitui¢do tais como o desenvolvimento/val orizac8o dos servidores,
mel horia no ambiente de trabalho e melhoria daimagem ingtitucional. Esse fator
tem relevancianamedidaem gue apontaque aadocao deiniciativas com foco no
usudrio-cidadao pode representar uma estratégiaem quetanto ainstitui¢co quanto
0 USU&rio ganham, representando um incentivo importante paraasuaimplantacao.

Um exemplo dessa situacdo € relatada na experiéncia “ Posto Flutuante
do INSSno Para’. Como eraesperado no projeto, houve umamelhoriano aten-
dimento e diminuicao dos kits-segurado vindos dos municipios atendidos pelo
posto flutuante, reduzindo as despesas com aECT, assim como nas diarias para
deslocamento de segurados para exame médico nos postos em cerca de 60%.
Porém, agrandeimportanciado projeto ndo pode ser medidasomente pelaapre-
sentacdo de nimeros, mas também pela satisfagdo das comunidades assistidas
como afirmou um dirigente sindical: “O dia da chegada do barco na cidade é
motivo de festa para apopulacéo”.

Com aimplantacdo deste projeto o INSS esta tendo condi¢des de atender
suaclientelain loco, com um custo rel ativamente baixo, comparativamente com
aguelesdainstalacdo de novos postos, inviabilizados, principalmente pelafatade
recursos humanos, fungdo gratificada e recursos financeiros, entre outros. Para
dar umaidéado acance social do projeto, somente no primeiro semestre de 1998
foram atendidos pel o posto flutuante, em 22 municipios, 19.545 pessoas, e destas,
2.954 tiveram seus processos habilitados para concessao do beneficio previdenci&rio.

A idéiateve a aprovacdo, ndo so dos dirigentes do INSS como também
das comunidades. A imagem institucional, tdo desgastada pel os meios de comu-
nicacdo e desacreditada pela maioria da sociedade, foi significativamente
recuperada. Por quase 60 dias — duracdo média das viagens — servidores do
INSS deixam suas casas e partem rumo ao interior paraense na tentativa de
levarem as comunidades|ocais um pouco do que cadaum delestem paraoferecer.
Osresultados disso podem ser observados nos depoimentos a seguir:

“O trabalho é, a0 mesmo tempo, gratificante e angustiante.
Gratificante porgque estamos levando a uma populacdo um direito que
[ ] ignoravater, e angustiante porgue nos deparamos com um nivel de
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pobreza que desconheciamos. E degradante e humilhante o que avida
impde aguel as pessoas’ (Assistente Social — depoimento mencionado
no projeto).

“Nao teria nunca condic¢éo de levar meu filho até Belém, ele nédo
anda, ndo tem cadeira de rodas. Obrigado, doutor, por fazer esta
caridade.” (M&e de segurado deficiente— depoi mento mencionado no
projeto).

A “Central de Atendimento ao Contribuinte (CAC)” também obteve bons
resultados. O maior ganho contabilizado, conseqiiéncia direta da mudanca
gualitativa preconizada pel o novo model o de atendimento, diz respeito arelacéo
fisco-contribuinte. Foi promovidaumaval orizacdo do atendente, bem como foi
ampliado o reconhecimento de que o contribuinte é o beneficiario direto desta
mudanca, que passou a contar com uma Receita Federa integrada e confiavel.

O seminario de avaliacdo denominado “ CAC — Dois Anos Depois— A
Receita Encontrao seu Cliente”, realizado em setembro de 1995, confirmou que
as CACsimplantadas de acordo com o modelo proposto tém trazido resultados
acima do esperado, elevando o nivel de exigéncia dos contribuintes daslocali-
dades onde estéo situadas.

Na época de redlizacdo do semindrio, existiam nas del egacias da Receita
Federal 47 centrais de atendimento em funcionamento pleno, 18 em funciona-
mento parcial e dez em estudos, faltando apenas sete para que fosse atingida a
totalidade das delegacias.? Ha também centrais de atendimento funcionando
plenamente em trés inspetorias e duas agéncias, emboraneste primeiro momen-
to a meta sgja suaimplantacdo apenas nas delegacias. A avaliacdo das unidades
guejaimplantaram a CA C constatou 0s seguintes resultados positivos:

» Maior satisfacao de contribuintes e atendentes;

» Valorizagdo da atividade de atendimento;

» Ampliacdo da capacidade de atendimento;

* Descongestionamento dos outros setores das uni dades, que agorapodem
se dedicar exclusivamente as suas atividades-fim;

* Recuperacéo da credibilidade e confiancado cidaddo naReceitaFederal.

O projeto CAC também apresentou resultados inesperados. Envolvendo
aparticipacéo de pessoas ligadas diretamente ao atendimento, o projeto resultou
do amadurecimento de experiéncias que, emboraisol adas, tinham sido bem-suce-
didas. Assim, os resultados alcancados ja relatados, apesar de superarem as
expectativas, jaeram previstos e faziam parte dos proprios objetivos do proj eto.
Entretanto, outro resultado surgiu no bojo do projeto CAC que, embora ndo
previsto inicia mente, € de extremaimporténciaparaaReceitaFederal: 0 despertar
para a busca da qualidade.
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A situacao anterior eratéo desfavorave que osfuncionérios, desestimulados,
eram levados ao marasmo ou a solucdes que apenas buscavam uma adaptacao ao
caosreinante. A andlise profundado problema, juntamente com asinalizacéo clara
daintencéo de solucionélo, como que injetaram energia nas pessoas, que pas-
saram aexigir mais de s mesmas e da organizacao, para que também pudessem
oferecer 0 melhor a0 usuério. Assim, determinados aspectos que antes sequer
eram considerados, como o oferecimento ao publico de assentos para espera,
sanitarios, bebedouros e rampas de acesso aos deficientes fisicos, passaram a ser
vistos como necessidades. Este salto qualitativo dado pel o atendimento contagiou
outros segmentos das reparti¢des, criando assim uma nova mentalidade voltada
parao desenvolvimento e aqualidade no atendimento ao usuario-cidadao.

Com relacdo aos instrumentos utilizados para avaliagdo dos resultados,
cabe mencionar gue apenas cinco casos ndo mencionam o uso de instrumentos
de avaliacdo, as demais possuem formas mais ou menos sistematicas.

Verifica-se o predominio de andlises quantitativas na avaliacdo das
experiéncias, com a utilizacdo de estatisticas de atendimento, algumas did&rias e
mensai s outras anuais. Contudo, algumas experiéncias realizaram pesqui sas por
meio de formul&rios de avaliagdo, de onde puderam levantar seusdados. A CAC
€ um exemplo disso.

E importante destacar trés experiéncias. “Central de Atendimento ‘Al6
Trabaho'”, “Central de Atendimento Empresarial” e “Central de Atendimento
ao Publico”. Todas €las mostraram uma grande variedade de instrumentos de
avaliacdo utilizados em conjunto, que vao desde reunides periddicas até o uso de
estatisticas. Ao utilizar vériosinstrumentos em conjunto, estas experiéncias po-
dem superar as limitagdes de cada abordagem individual e, ao mesmo tempo,
obter uma visdo abrangente dos servigos prestados sob a perspectiva dos cida-
daos. Outros projetoscomo o “Maovimentacdo” e o dos* Consulados Itinerantes’
ndo mencionaram qualquer medida avaliativa. No “Posto Flutuante do Pard’,
depoi mentos esparsos e pouco estruturados parecem ter sido 0s Unicos retornos
gue essa experiéncia recolheu.

A aval i agdododesempenho ao longo do tempo e a obt encéo déeedback
do usuario-cidadéo representam doi s aspectos fundamentai s para que se desen-
volvaum processo de melhoria continua voltado para os interesses do cidadéo.
A comunicacéo de resultados obtidos pelas iniciativas no curto prazo para 0s
servidores e cidaddos também é importante para ajudar os projetos a avancar
nas fases mais dificeis de implementaco. (Blythe e Marson, 1999).
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Quadro 6: Resultadosalcancados por
experiéncias einstrumentos de avaliacao*
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Consideracdesfinais

As iniciativas voltadas para 0 usuério-cidadéo analisadas neste capitulo
sd0 exempl os de uma amplagama de agdes que as organi zagdes publicas podem
adotar paramelhorar a prestacdo dos servi¢os. Embora constituam umaamostra
reduzidadas aternativas possiveis, cada caso, entretanto, apresentaalternativas
de acdo para dirigentes e gerentes publicos interessados em implantar uma
estratégiade orientacao para o usuério-cidadao em suas organizagdes, of erecendo
algumas li¢Bes sobre por que e como as iniciativas foram bem-sucedidas e os
possiveis obstacul os a serem enfrentados.

As iniciativas analisadas constituem exemplos da utilizacdo do modelo
guiché tnico viabilizando a prestacéo de servicos publicos e informagdes em um
local tnico— fisico ou virtual — no qual se proporcionao atendimento conclusivo,
eficiente e conveniente ao usuario-cidaddo. Asiniciativas premiadas analisadas
concentram-se nas categorias one stop shop e gateways, nos gquais a unidade
guiché unico é parte integrante do 6rgdo competente pela prestacdo do servico
(owner delivered). Apenas uma das experiéncias, a “ Central de Atendimento
Empresarial — Sistema Fécil”, pode ser classificada como seamless service,
promovendo a integracdo de servicos de diversas instituicdes para registro e
regularizacdo deempresas. Tal fato mostraque aprestacéo de servicosintegrados
em parceria do tipo seamless service representa uma possibilidade a ser mais
exploradapel o setor publico brasileiro e que representaumamelhorasignificativa
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no atendimento prestado ao cidaddo. E preciso ter claro, entretanto, que esse
tipo de iniciativa envolve desafios em termos de conflitos de competéncia,
responsabilizacdo e necessidade de compatibilizacdo de politicas internas entre
asinstitui ¢bes participantes do processo.

Conforme mencionado no inicio deste ensaio, alguns fatores especificos
foram escol hidos paraadescri¢do e andli se das experiéncias sel ecionadas. publico
alvodasiniciativas, atividades de preparacdo, implementacdo e recursos utilizados,
parcerias, obstaculos e solucles, e resultados alcancados. A seguir, serdo
identificadas as principais|icdes obtidas com o estudo concreto das experiéncias
e ressaltados os aspectosinovadores desenvol vidos pel as experiénciasrel ativos
a esses vérios fatores.

O publico alvo da maioria das iniciativas estudadas, em especia as de
atendimento itinerante, é representado por populacdes carentes, de peguenas
cidades e/ou com maior dificuldade de transporte. Envolve beneficiarios da
previdéncia social, cidaddos brasileiros no exterior, populacdo de baixa renda
sem acesso aos mecanismos tradicionais de crédito, populacdo da periferia,
trabal hadores etc. Desta forma, pode-se dizer que as experiéncias analisadas
estdo, pelo menos em parte, voltadas para dar garantia de acesso aos Servicos
publicos agueles que se encontram excluidos por estarem distantes dos centros
prestadores. Paradoxalmente, essas experiéncias adotaram uma estratégia de
diferenciacdo da clientela com vistas a alcancar a igualdade na prestacéo de
servigos. A diferenciacdo envolveu o reconhecimento de que nem todos os cida
déos encontram-se em condic¢Besiguais para obter o servigo publico e por essa
razao, esse servico deve ser disponibilizado de formas diferentes.

Nos aspectos rel acionados a gestdo da experiéncia, confirmando a visao
de queincorporacéo da perspectivado usudrio-cidaddo implicaumamudancana
formatradicional de gest&o dos servicos publicos, verifica-se que amaioriadas
iniciativas estudadas apresenta parcerias para a sua realizacdo. As parcerias
referem-se sobretudo aviabilizacdo de condicBes— recursos materiais, humanos,
equipamentos e instal agcdes fisicas — para a prestacéo do servico.

Adicionalmente, o tipo de institui¢do envolvido na parceria estarelacio-
nado com a natureza da experiéncia implementada. Projetos de atendimento
itinerante geralmente precisam de apoio de governos e comunidades locais.
Projetos gue envolvem novas tecnol ogias como a Internet, banco de dados ou
sistemas de computacdo precisam estabelecer também alguma parceria com
Orgdos técnicos como DATAPREV e SERPRO.

Nas atividades de preparacdo e implementacdo das experiéncias, foram
mencionadas — além das atividades tradicionais rel acionadas a montagem de
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equi pe, capacitacado, apoio do dirigente— novas atividades como estudo de expe-
riéncias similares e implantacéo de projetos piloto, indicando que essas expe-
riéncias tém um componente inovador também neste aspecto.

Por outro lado, o planejamento ndo foi indicado dentre as atividades de
gestéo realizadas pelos projetos, apesar desta ser uma atividade extremamente
importante para clarificar os objetivos da iniciativa, estabelecer o cronograma
para arealizac8o das acdes, definir 0s responsaveis e antecipar-se a problemas
gue possam surgir em fases subsequientes.™®

No gue se refere aps recursos utilizados, as necessidades variam de acor-
do com o tipo de experiéncia. Namaioriados casos, trata-se de equi pamentos de
informética e escritorio, emboranas experiéncias de atendimento itinerante sgjam
imprescindiveis os meios de transporte. Em alguns casos 0s recursos para a
viabilizac&o do projeto sdo obtidos por meio de parceria.

As experiéncias mencionaram o alcance de resultados relacionados a
melhoria da qualidade do atendimento, aumento quantitativo na prestacdo do
servico, maior eficiéncia e comodidade ao usuario-cidaddo. Um aspecto que
talvez deva ser objeto de maior atencéo sdo 0s instrumentos pelos quais esta
sendo verificado o alcance de resultados: amaioriadas experiéncias apresentou
indicadores quantitativos. Existem, contudo, alguns projetos nos quais os resul -
tados sdo identificados a partir dautilizac&o de um conjunto deinstrumentos, que
permite asuperacao das deficiéncias de cadainstrumento individua mente, obtendo
uma visao mais abrangente sobre 0s servigos prestados.

Um elemento fundamental aressaltar € o fato de que entre os resultados
alcancados foram mencionados alguns que dizem respeito amelhoriada prépria
ingtitui c&o queimplementou o projeto, taiscomo motivacdo dos servidores, melhoria
do climaorganizacional, melhoriadaimagem dainstitui co perante a sociedade
etc. Esse aspecto éimportante, pois mostraque asinstituices publicas— e ndo
apenas 0s usuéarios-cidaddos— também se beneficiam daimplantagdo deinicia-
tivas com foco no usuario-cidaddo. Esse jogo de soma positiva pode ser um
grande incentivo para que outras mudancas nessa dire¢éo se desenvolvam.

O fato de que o foco no usuério-cidaddo pode trazer melhoriastanto para
0 cidaddo quanto paraaorganizacdo — e portanto paraaguel esque ndlatrabalham
— pode contribuir para equacionar a resisténciaa mudanca gue foi o principal
obstaculo mencionado pelas experiéncias analisadas e traz perspectivas anima-
doras para a continuidade do processo de desenvolvimento de iniciativas vol-
tadas para o cidadao.
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Anexo

Centrais de atendimento
“multisservico”)

Postos itinerantes

Tecnologias de informacéo
aplicadas

- Central de Atendimento
ao Contribuinte

Objetivo: Atendimento inte-
grado eficiente e conclusivo aos
contribuintes.

Acéo: Criacdo das CACs.
Secretariada Receita Federdl /
MF

- Central de Atendimento

ao Publico
Objetivo: Melhoria na presta-
¢ao dos servicgos a popul agéo,
com aumento da qualidade no
atendimento e elevagdo do nivel
de satisfag&o dos usuarios.
Acao: Implantacdo de uma
central de atendimento ao
publico na Superintendéncia do
IBAMA na Paraiba. Inovagao:
integracdo dos servigos de arre-
cadacdo, cadastro e protocolo,
diado aum programa
de educagdo ambiental através
de videos ecol 6gi cos passados no
local onde o servigo é prestado.
MMA/IBAMA

- Central de Atendimento —
Empresarial Sstema Facil

Objetivo: Simplificar e agilizar
acriagdo e registro de empresas
comerciais e civis.

Acao: Implementacdo da
Central de Atendimento Empre-
sarial — Sistema Facil
Participagdo conjunta de vérias
institui¢des; Desburocratizacéo
MICT/ Depte Naciona de
Registro do Comércio (DNRC)

- INSSvai longe... na
busca da comunidade

Objetivo: Informar,

esclarecer, orientar e regularizar
a situagdo do contribuinte junto
aPrevidéncia

Acao: Criacdo de Postos
Itinerantes

Parcerias com outras insti-
tuigBes (publicas e privadas)
MPASINSS

- Posto Flutuante do Para
Objetivo: Atender a popula
¢80 quetem dificuldade de se
deslocar até os postosdo INSS.
Acao: Criacdo de posto flu-
tuante com técnicos e peritos.
MPASINSS

- Consuladosltinerantes
Objetivo: Prestagdo de
servigos consulares a
brasileiros residentes em outras
locdidades e cidadesnasquais
ndo hé representacdo consular.
Acao: Idade servidoresde
consulados alocalidades,
dentro de suas éreasde
jurisdicdo, onde existaum
ndmero significativo de
brasileiros residentes, para
prestar o servico.
Minigtério das Relagbes Exte-
riores
- Por terra, peloar, peosrios,
a Previdéncia chega até vocé!
Objetivo: Levar atendimento,
informagdo e esclarecimento
a0S UsUdrios
Acdo: Implantagio de um servi-
¢o moével com servidores
voluntérios que atuam em
feiras, exposi¢des, shoppingse
areasrurais.

- A Receita Federal na Internet

Objetivo: Mehorar o atendi-
mento ao contribuinte

Acao: Insercdo no sitedo MF
da home page do Imposto de
Renda, com disponibilizacdo dos
programas de Importo de Renda
Pessoa Fisicae Juridicaeinfor-
magdes sobre o preenchimento
das declaraces; disponibilizacdo
daentrega dadeclaracdo via
Internet

MFSRF

- Declaracgfesderendade
pessoa juridica em disquete
Objetivo: Auxiliar e smplificar

a tarefa do contribuinte

Acao: Fornecimento do progra-
magerador de declaragdo do
imposto de renda pessoajuridica
nos érgaos da Receita Federal ou
via Internet.

MFSRF

- Previsdes detempo através
da internet

Objetivo: Democratizar a
informagdo de previsdo meteo-
rol6gica de tempo e criar um
esquema mais eficiente de co-
municagdo entre o usuario final
eo CPTEC

Acdo: Implementacdo

de um programa simplificado de
acesso, vialnternet, asagdes do
Centro de Previsdo de Tempo e
Estudos Climéticos.

MCT/INPE
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Centrais de atendimento
“multisservico”)

Postos itinerantes

Tecnologias de informa-
¢ao aplicadas

Parcerias com outros érgéos e
instituicoes
MPASINSS

- Agéncia ltinerante

Objetivo: Atendimento in loco
das necessidades dos clientes
avo, orientagdo e operacionali-
zagd0 denegdciosjademandados.
Acao: Criagdo de um servico de
agéncia itinerante para atendi-
mento in loco dos clientes em
localidades onde ndo ha agéncia.
MF/ Banco do Nordeste

- Unidade Mével

Objetivo: Atender a populagdo
que tem dificul dade de acesso
aos postosdo INSS nasimedia-
¢Oes de Pelotas.

Acao: Criagdo de um posto
movel instalado num trailer
reboque, equipado com compu-
tador de bordo, modem com
linha discada em conex@o com
0 Posto de Beneficios de Pelotas
— RS. Com este sistema é
possivel obter acesso aos dados
informatizados sobre manuten-
¢ao e concessdo de beneficios.
Parceria com outras ingtitui gOes.
MPASINSS

- Unidade Mével de Atendimento

Objetivo: Atender a populagdo
(empregado ou empregador)
localizada distante de uma
unidade de servicodo MTE.
Acéo: Implantagéo de um servigo
movel para atender principal-
mente aos bairros periféricos e
zonarural. Nos postos sdo
emitidas carteiras de trabalho,
requis ¢des de seguro-desemprego,
dendincias trabal histas, etc.
Parcerias com municipios,
sindicatos, etc. (MTE)

- Projeto Movimentag&o
(projeto que engloba muitas
experiéncias e acdes)

- Atendimento de contribuintes
por correio eletrénico

Objetivo: Garantir 0 acesso do
contribuinte as informagtes
Acao: Criagéo do atendimento
viae-mail, o qud posshilitaa
democratizacdo, aagilidadeea
qualidade dainformacdo. A con-
aultavia e-mail érespondidano
prazo maximo de 7 dias (iteis...
MFSRF

- Central de Atendimento
“ Al6 Trabalho”

Objetivo: Apoiar, melhorar,
agilizar e ampliar a capacidade
de atendimento aos trabal hado-
res, empregados, entidadesde
representagdo, 6rgdos de classe
e entidades publicas em ambito
nacional

Acao: Criaco de uma central
de atendimento denominada
“Alé Trabalho” — linha
telefbnica com ligagdo gratuita,
facilitando e simplificando o
acesso as informagoes e servi-
¢os prestados pelo Ministério
do Trabalho e Emprego e suas
unidades descentralizadas.
Ministério do Trabalho e
Emprego

- Emissdo de certid&o negativa
de débitos de tributos e contri-
buicbes federais, via
Internet

Objetivo: Fecilitar 0 acesso dos
contribuintes aos documentos;
desburocratizar aobtencéo dos
documentos; agilizar 0 processo
de fiscalizac@o e controle etc.
Acéo: Utilizago de tecnologia
WEB para implantar um siste-
mainterativo da SRF com o
contribuinte via Internet.
MFSRF
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Centrais de atendimento
“multisservico”)

Postos itinerantes

Tecnologias de informa-
¢ao aplicadas

Objetivo: Atender a populacéo
que tem dificuldade de acesso aos
postosdo INSS

Acao: Criacéo de postos itine-
rantes (por terra e por mar),
equipado com computador de
bordo, moden com linha discada
em conex&o com o Posto de
Beneficios. Com este sistema é
possivel obter acesso aos dados
informatizados sobre manutengdo
e concess3o de beneficios.
MPASINSS

- Caixas Postais Comunitérias
Objetivo: propiciar agilidade e
seguranga na entrega de corres-
pondéncia pararesidentes de
espacos urbanos ndo-organizados

Acdo: Instalagdo de médulos de
caixas postais comunitérias em
escolas, postos de salide ou sedes
de associagéo de moradoresde
areas urbanas insuficientemente
organizadas parareceber adistri-
buicdo postd tradiciona

- Kit Detran

Objetivo: smplificar e agilizar o
atendimento aos motoristas pelo
Detran

Acdo: disponibilizar kits para
encaminhamento de solicitagfes
a0 Detran por meio darede de
agénciasdos Correios

- Recebimento de solicitacdo de
22 via de documentos

Objetivo: oferecer uma forma
econdmica e prética para obten-
¢80 de 22 vias de certiddes de
cartério, evitando deslocamento
dosinteressados alocdidade de
emissdo original

Acao: Disponibilizagdo darede de|
agéncias paradistribuicio e
encaminhamento de formularios
de solicitagio de 2’ viade
certiddes emitidas origindmente
por cartério em qual quer
localidade do pais.

- Sstemade Célculode Acrés-
cimosLegais/ SCALC

Objetivo: Minimizar o fluxo de
pessoas a SRF, permitindo que
qual quer usudrio quetenhatribu-
tosjavencidos ou avencer (quo-
tas) possa utilizar o sistema para
atualizar o tributo a ser recolhi-
do.

Acéo: Disponibilizagdo na
website da SRF deum sistema
(aplicativo) que permite ao
contribuinte efetuar o download
parainstalacdo em seu equipa
mento. O aplicativo é atualizado
mensal mente.

MFSRF

- Central de Orientagdo ao
Cliente

Objetivo: Centrar as agdes com
foco no cliente, assegurar auto-
sustentabilidade e ampliar e
aprimorar as relagles socio-
politico-ingtitucionais do banco.
Acéo: Implantacéo do Servico
de Orientagdo ao Cliente -
Cliente consulta, um canal
gratuito de comunicagdo entre o
banco e acomunidade que ofere-
ce orientagdo sobre os ramos de
negécio do banco.

MF/Banco do Nordeste

Fonte: Experiéncias Inovadoras na Gestdo de Servigos Publicos com Foco nos
Cidadaos-Usuérios, ENAP, 2000.
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Notas

" Ege capitulo foi elaborado pel aequipe da PesquisaENAP apartir daedicdo erevisdo do relatdrio
“ Experiéncias exitosas de atendimento ao cidad@ na Administracdo PlblicaBrasileira’, deMarcelo
James Vasconcelos Coutinho para a pesquisa realizada pela ENAP em 2000, financiada com
recursosdo FAT.

‘o Capitulo 1 contém outras informagdes sobre o conjunto de projetos premiados voltados para
0 usudrio-cidaddo. Para este capitulo foram selecionados a guns projetos desse conjunto, mais
especificamente, aquel es voltados paraamelhoria do acesso ainformagdes e servicos.

* Paraumavisio mais ampla dessa perspectivado conceito de cidadania, ver Wanderley Reis (1990).

* Pollitt (1990) problematiza a questéo da definicdo dos usuérios no caso de servicos de salide
elencando como usuérios aqueles sob tratamento, agueles que se sabe estdo esperando por
tratamento, agqueles que se acredita necessitarem de tratamento, mas que ndo estdo procurando
por ele ou agueles que algumavez vao precisar de tratamento e outros membros da comunidade
afetados pela prestagéo de servigos, como 0s parentes dos pacientes.

Oshorne e Plastrik (1997) minimizam as criticas &s dificuldades operacionais de aplicacéo do
conceito usuério-cidaddo salientando que amaioria dos problemas a esse respeito é resultado da
confusdo com o conceito de cliente das organizagdes publicas, particularmente o governo ameri-

cano. A nocdo de que o cliente € o publico em sentido mais amplo se aplica, segundo os autores,

apenas gquando o produto ou o servigo prestado € um bem publico, tais como as politicas de
protec@o ambiental e de defesa. Por outro lado, quando o bem € privado como, por exemplo, 0s
programas de recreaco, o cliente € o individuo, a familia ou um determinado grupo. Porém,

muitos servigos publicos, talvez a maior parte deles, combinam ambos aspectos, publicos e
privados, como acontece com as politicas de educaco e salide.

Na visdo de Osborne e Plastrik (1997), existem quatro defini¢des que precisam ficar bastante
claras naadministracdo com foco no cliente:

Clientesprimarios. oindividuo ou grupo cujo trabalho da administracdo piblica € primordial-

mente desenhado para gjudar.

Clientes secundérios. outros individuos ou grupo cujo trabalho da administragéo publica é
desenhado para beneficiar, mas menos diretamente do que seus clientes primarios.

Compliers: agueles que devem se submeter aleis e regulamentagdes, por exemplo, contribuintes
em relagdo as exigéncias da Receita Federal.

Stakeholders: individuos ou grupos que tém interesse no desempenho do sistemaou organizagdo

publica, por exemplo, professores nas escolas publicas.

Gilbert e outros (2000) analisam a influéncia relativa de categorias distintas de usué&rios na
mel horia da qualidade da prestagéo de servigos publicos, os seguinte grupos:

Comprador esdir etos: pagam pelos servicos que recebem. Tém grandeinfluéncianas atividades
das agéncias publicas suasfornecedoras, que competem com prestadores de servigos dos setores
privado e publico;
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Usuarios: tém uma escol ha limitada para selecionar seus prestadores de servigo. Suainfluéncia
sobre as operagdes, a qualidade de servico e os pregos de seus fornecedores € menor. Suas
escolhas sdo limitadas a opgéo de usar ou ndo determinado servico. Embora a satisfacgo dos
usudrios sgjaimportante para as agéncias governamentais, € mais provével que estas se concen-
trem nas expectativas de seus el eitores,

Usuarios cativos. tém oportunidades muito limitadas de escolha porque as agéncias que 0s
servem estéo normamente cumprindo um mandato politico. Essas agéncias reagem, particular-
mente, as necessi dades daquel es com interesse adquirido naagéncia

° A admini stracdo com foco no usuério, com a previsdo de segmentacao daclientela, representaum
contraponto & produgéo em massa que encontra na administragéo burocrética sua forma mais
eficiente de gestdo. Se a producdo em massa tem como requisito a existéncia de uma relativa
previsibilidade das demandas, que assim podem ser atendidas com procedimentos padronizados,
o foco no usuario, com a énfase em prestar servicos e elaborar produtos customizados, implica
em umamaior incerteza em relagdo ao padréo vigente de producéo.

® Trabalhos recentes como o de Kel ly Fallon (2000), que analisa experiéncias de governos locais,
também destacam a importancia da avaliacdo de resultados para 0 sucesso da implantagéo de
model os administrativos com foco no cidadéo.

Deacordo com Bent et al (1999) a prestac@o de servigos em guiché Unico é interpretada de forma
bastante abrangente e inclui uma vasta gama de mecanismos. No que se refere aos objetivos, 0s
guichés Unicos podem ser classificados emgateways onestop shopping eseamless service Gateways
s80 instrumentos para dar acesso aos cidaddos ainformagdes sobre servicos plblicos existentes ou
encaminh&:|os para os servicos adequados. No one-stop shop est&o disponivel s servigos publicos
relacionados ou ndo em um local conveniente o cidad@. Seamless service integra a provisio de
servigos publicos relacionados, entre unidades de uma mesma esfera de governo ou de esferas
diferentes, para que sgjaatendida uma necess dade de servigo do cidaddo que abarcacompeténcias
de diversas ingtituigdes. O guiché unico é um modo de prestacdo de servigo que consiste em
reagrupar 0s servicos publicos ou fornecimento de informagdes de modo que os cidaddos possam
dedicar menos tempo e esforgos para tentar obter os servigos de que necessitam. Este modo de
prestacdo dos servigos cumpre basicamente trés fungdes: 1) melhorar aacessibilidade aos servicos
publicos (em geral), amedidaque os cidaddos podem receber informagBes e orientagbes sobre onde
ecomo obter 0s servicos desgjados; 2) aumentar acomodidade de acesso aos servigos através dos
“centrosmultisservigo”, os quais podem oferecer, emum mesmo lugar, atotalidade ou grande parte
dos servigosfornecidos por um determinado érgéo pablico (agrupamento de servicos); e, finamente
3) ultrapassar oslimites das competéncias (dos 6rgéos publicos) parafornecer servigosintegrados,
0U sga, servicos publicos conexos, comuns adiferentes 6rgaos ou nivels governamentais, forneci-
dos em um mesmo espaco. Este model o de servico costumaoferecer bancos de dadosintegrados,
desenvolvimento de pessoa de atendimento; quadidade e rapidez no servigo; participagao do cida
dao namanutenc¢éo da excel éncianaprestacao dos servigos.

°As experiéncias sel ecionadas segundo as trés categorias encontram-seno Anexo |.
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* No que serefereaestrutura, Bent et al (1999) classificam as unidades guiché tnico em categorias
que se diferenciam de acordo com o grau de envolvimento direto da organizac&o originamente
responsével pelaprestacdo do servico, daseguinteforma: acategoriaowner delivered refere-se
aprestacdo direta dos servicos na unidade guiché dnico pel o 6rgéo competente; owner delivered
in a co-located environment refere-se a situagdo em que diversos 6rgaos dividem o mesmo local
para a prestacéo do respectivo servico, autonomamente; shared delivery through integration
ocorre quando o servico é prestado integradamente por diversos 6rgéos em parceria; delegated
delivery through a corporate service utility envolve prestacdo de servico de um 6rgéo por meio
de uma unidade que presta servicos em nome de outras, sem ter uma prestacdo de servicos
especificos sob sua competéncia; delegated delivery through an intergovernmental utility diz
respeito a prestacdo de servigos integrados de mais de um 6rgéo por meio de uma unidade que
presta servigos em nome de outras, sem ter uma prestacéo de servigos especificos sob sua
competéncia; delegated delivery through an integrated another service provider refere-se &
prestacéo de servicos de competéncia de um 6rgéo por outro érgdo prestador de servicos por
meio de unidades de atendimento existentes ou compartilhadas.

A experiénciados* Consulados Itinerantes’ € um caso especifico, pois 0s servigos sfo presta-
dosforado pais.

" Na andlise de Blythe e Marson (1999) sobre experiéncias com foco no usuério-cidaddo
implementadas no governo canadense, 8o identificadas trés raz8es paraares sténciaamudanca
ser maisaregrado que aexcegdo: alguns servidoresreceiam que ainiciativasgaum modismo e
relutam em aderir a um projeto que serd descartado em breve; outros ndo compreendem a
iniciativa e por isso ndo desgjam participar; outros, ainda, questionam ainiciativano sentido do
seuvaor.

" A Secretaria da Receita Federal ¢ composta de 6rgéos centrais, 0rgdos regionais e 6rgaos sub-
regionais. Os 0rgdos centrais sdo responsdveis pela normatizagdo em nivel Brasil; os 6rgéos
regionai s estéo encarregados da supervisdo dos 6rgéos sub-regionais; estes, por sua vez, sdo
responsaveis pelaexecugdo dos servigos, dentre eles o atendimento ao publico. Os érgdos sub-
regionais compreendem 82 delegacias, 52 inspetorias, 14 afandegas e 412 agéncias.

A diferenca verificada no que se refere &importancia atribuida ao planejamento das acdes pelas
iniciativas analisadas no Capitul o 2 e neste capitul o pode ser creditada ao fato de que o presente
capitulo trata de informagdes contidas nos projetos inscritos e, no regulamento do Concurso,
ndo se d4 énfase & questéo daimplantagdo para a descricdo das experiéncias inovadoras. Jano
capitulo anterior, a questdo do plangjamento daimplantagéo foi objeto de uma questdo especi-
fica. Entretanto, caberia um estudo posterior para averiguar com mais cuidado essa quest&o.
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