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Apresentacao

“Sem a agdo para por em movimento no mundo o novo comego de que cada
homem é capaz por haver nascido, ‘ndo ha nada que seja novo debaixo do
sol’; sem o discurso para materializar e celebrar ainda que provisoriamente,
as coisas novas que surgem ¢ resplandecem, ‘ndo ha memoria’; sem a perma-
néncia duradoura do artificio humano, ‘nio havera recordagio das coisas que tém
de suceder depois de nos.”

A Condigao Hurdana. Hannah Arendt.

O Concurso de Inovagdes na Gestdo Publica Federal, como acontece
com toda inovacdo, comegou com uma idéia. Conforme relatado pelo entdo ministro
da Administragdo Federal e Reforma do Estado, Luiz Carlos Bresser Pereira,
a idéia do Concurso surgiu em 1995, em uma conversa com dois especialistas
— Luca e Nicoletta Meldolesi — que lhe contaram sobre um concurso de expe-
riéncias inovadoras realizado na Itdlia.

Em 1995, quando foi decidida a realizagdo do Concurso, a ENAP assumiu
vérios riscos com esta inovagdo. Por um lado, definiu critérios para caracterizar a
inovagao na gestdo publica, compativeis com as entdo novas propostas de reforma
do aparelho do Estado; naquele momento, os especialistas em administragao publica
tendiam a considerar que “ndo havia clareza sobre o significado da inovagdo no
setor ptiblico, 0 que tornava impossivel instituir um prémio sem antes realizar estudos
aprofundados”. Por outro lado, a ENAP decidiu enfocar a inovagdo na gestdo
piblica, enquanto que a comunidade académica e os organizadores de outros prémios
similares, existentes a época, colocavam énfase nas politicas publicas inova-
doras. A gestdo piiblica ndo era objeto de anélise e era vista como algo difuso e
de pouca concretude. No entanto, o 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
Inovagdes na Gestdo 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 aperfeigoar concre-
tamente a administragiio publica, materializado nas 518 experiéncias inscritas e
nos 178 projetos premiados nas cinco primeiras edigdes.

E para dar a devida divulgagdo a esse conhecimento acumulado e reco-
nhecimento ao esforgo das equipes de servidores responsaveis por esses projetos
que o presente livro esta sendo publicado. Sua publicagdo se soma a outros
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esforgos desenvolvidos no sentido de divulgar os projetos premiados em versio
integral, em livros langados anualmente' e no Banco de Solugdes ENAP na
Internef’, com a realizagdo de pesquisas utilizando informagédes das iniciativas
vencedoras,’ bem como com a organizagdo do préprio Concurso todos os anos.

Este livro reafirma a crenga expressa no volume que retine as agdes
premiadas do 12 Concurso de Experiéncias Inovadoras de Gestdo na Adminis-
tragdo Publica Federal de que “enfocar aspectos positivos da administracio
publica, por meio de experiéncias exitosas, plenas de espirito puiblico, ¢ uma boa
forma de estimular e contribuir para as mudangas que se fazem necessarias”.

O livro integra um conjunto de agdes que a ENAP esta desenvolvendo no
sentido de dar publicidade ao que est4 acontecendo no setor puiblico federal, com
vistas a incentivar o aprofundamento do debate qualificado sobre administracao
publica, a partir de agdes concretas. Entende-se que, sem descartar a impor-
tancia de discussoes gerais, a real melhoria do setor publico passa necessa-
riamente pela orientagdo do processo de analise para realizagdes especificas,
efetivadas na pratica diaria da administragao. E para que se possa tecer comen-
tarios qualificados sobre o que falta realizar, é pleclso tomar conhecimento do
que estd efetivamente acontecendo.

Nesse sentido, a citagdo de Hannah Arendt, que abre esta apresentacio,
traduz com precisdo os objetivos pretendidos com a publicagio deste livro:
apresentar as inovagdes premiadas nas cinco primeiras edi¢gdes do Concurso de
[novagdes na Gestao Publica Federal, para mostrar que no setor publico “h4 algo
novo debaixo do sol”; celebrar e divulgar a existéncia dessas experiéncias para
que se construa uma “memoria” com a expectativa de deixar uma “recordagio”
sob a forma de algumas pistas de investigacio para os interessados e estudiosos
em administragio puiblica que nos sucederdio na discussdo sobre os temas tratados
neste livro.

Brasilia, agosto de 2001

Regina Silvia Viotto M. Pacheco
Marianne Nassuno



Homenagem

Registro de todos aqueles que contribuiram para a realizagdo deste livro, e
dos que participaram do processo de idealizagdo e desenvolvimento do Concur-
so de Inovagdes na Gestdo Publica Federal * equipes que apresentaram experién-
cias no Concurso, sem as quais a propria finalidade da existéncia do Concurso
deixaria de existir * Luiz Carlos Bresser Pereira, ex-Ministro da Administragio
Federal e Reforma do Estado; Martus Tavares, Ministro do Planejamento,
Orcamento e Gestdo; Pedro Parente, Ministro Chefe da Casa Civil; Regina Silvia
Pacheco, Presidente da ENAP; Vera Licia Petrucci, Diretora de Informagao e
Conhecimento em Gestio da ENAP; Ceres Alves Prates, ex-Secretaria de Gestio
do Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo; Evelyn Levy, Secretaria
de Gestdo do Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo; Helio Marcos
Beltrdo e demais membros da familia do ex-Ministro Helio Beltrdo; Joao Geraldo
Piquet Carneiro, Presidente do Instituto Helio Beltrdo; Francisco Homem de
Melo, Artista plastico; Byron Costa de Queiroz, Presidente do Banco do Nordeste;
Valdemar Barros Filho, Superintendente de Suporte Estratégico do Banco do
Nordeste; Evangelina Aragdo, Assessora de Comunicag¢do do Banco do Nordeste;
Marcio Moreira Alves, Jornalista; Alceu Gama, Diretor de Pesquisa e Infor-
macio da Secretaria de Comunicagdo de Governo da Presidéncia da Republica;
Isabella Madeira Marconini, Diretora de Servigos e Informatica da ENAP; Licia
Maria Umbelino, ex-Coordenadora do Concurso de Inovagdes; Maria Elisabete
Ferreira, ex-colaboradora do Concurso de Inovagdes * Equipe de Pesquisa ENAP
e colaboradores: Marianne Nassuno, Gerente de Programa; Chélen Fischer de
Lemos, Coordenadora do Concurso de Inovagoes; Eugénio Carlos Ferreira Braga
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, Célio 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-
reia, Leticia Schwarz, Luiz Arnaldo Pereira da Cunha, Marcia Joppert, Marco
Anténio 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 editoragdo ENAP: Ana Carla Gualberto,
Cleidiana Nazareno Cardoso, Danae C. Saldanha de Oliveira, Galber Maciel,
Livino Silva Neto, Maria Marta da R. Vasconcelos, Rodrigo Luiz Galletti.






Introducao

Este livro apresenta uma analise de informagdes consolidadas e sistema-
tizadas sobre experiéncias vencedoras do Concurso de Inovagdes na Gestdo
Publica Federal, para oferecer algumas sugestdes para o debate aos que estao
engajados no processo de aperfeigoamento do setor piblico ou se interessam
pelo tema. A seguir, serd comentado o desenvolvimento do Concurso nos seus
primeiros cinco anos e a estrutura do livro.

O Concurso de Inovacdes na Gestao Publica Federal

O Concurso de Inovacdes na Gestdo Plblica Federal teve sua primeira
edicao langada em abril de 1996, no contexto do processo de implantagdo da
administragdo gerencial, iniciada em 1995 no governo federal, com a edigao do
Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, ¢ em consonéncia com a
tendéncia internacional de promogdo de concursos de “melhores praticas” que
buscam reconhecer e estimular a exceléncia na capacidade de gestéo.

Em sua configuragdo atual, o Concurso é uma iniciativa promovida em
conjunto pela ENAP Escola Nacional de Administragdo Publica, Ministério do
Planejamento, Orgamento e Gestdo e Instituto Helio Beltrdo, destinada a iden-
tificar, divulgar e premiar até 20 experiéncias de inovagdo na gestdo, ja em curso
na administragdo publica federal. Seu objetivo é reconhecer e divulgar as inicia-
tivas que estdo dando certo na administragdo federal e promover a valorizagdo
de dirigentes, gerentes e equipes de empreendedores publicos, incentivando, deste
modo, sua participagdo na implementagao de mudangas e inovagdes nas insti-
tuigoes publicas.

Com periodicidade anual, o Concurso tem recebido, desde sua criagdo,
ampla participagdo de 6rgaos e entidades da administragao publica. Da primeira
4 quinta edigdo (1996-2000) foram inscritos 518 projetos e premiadas 178 inicia-
tivas, envolvendo 91 instituigdes. Esse volume de participagao foi alcangado com
a utilizagdo de uma estratégia ampla de divulgagdo.*

Na realizagdo do Concurso, utiliza-se um conceito de inovagdo que
contempla varios aspectos da boa gestdo. Sao consideradas inovagoes em
gestio piblica agdes gerenciais implementadas que tenham introduzido mu-
dangas substantivas na administragdo publica federal, baseadas nos principios
da gestio publica empreendedora que norteiam o processo de reforma do apare-
lho do Estado em curso: orientagdo para resultados; foco no usuério-cidadao;
aumento da eficicia e eficiéncia organizacional ou do programa; estimulo a
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criatividade na realizagdo do trabalho; valorizag¢do do servidor; desenvolvimento
de dirigentes, gerentes e servidores publicos; responsabilizagdo e trabalho em
equipe; horizontalizagdo das estruturas; desburocratizagdo; transparéncia dos
processos decisorios; descentralizagdo das agdes e desenvolvimento de parcerias.

A selegdo das iniciativas ¢ feita por um Comité Julgador composto por
especialistas em administragao publica de instituicdes de ensino, fomento a pesquisa
e melhoria da prestagdo de servigos publicos e de érgaos do proprio governo.?
O Comité Julgador avalia e seleciona as experiéncias a partir dos critérios pré-
definidos por ocasido da divulgagdo do Concurso, que sdo revistos a cada edi ¢do.’

Pode-se dizer que nas trés primeiras edigdes do Concurso deu-se maior
énfase a disseminagdo da idéia de inovagio e a sua divulgagéo, buscando esti-
mular o mais amplamente possivel o processo de transformagio na gestdo, de
acordo com as diretrizes apontadas no Plano Diretor da Reforma do Aparelho
do Estado. O objetivo era incentivar as instituigdes que sinalizassem estar adotando
o novo modelo de gestdo. A premiagio, de até 50 iniciativas a cada edigao, foi
propositalmente “generosa”, tendo menos a preocupagéo com o rigor na identi-
ficagdo da inovagao, e mais a intencio de valorizar e divulgar mudangas em curso.

Nessa fase do Concurso, foram selecionados projetos inovadores que
apresentaram solugdes de gestao que, independentemente do porte da experiéncia
— que poderia envolver desde pequenos grupos de servidores até organizacdes
inteiras — demonstrassem “estar implementando na prética estruturas mais simples,
ageis e flexiveis, com resultados positivos na qualidade do servigo-produto fina.”.’

Por ocasido do langamento do Concurso, havia um conjunto de iniciativas
inovadoras que careciam de reconhecimento. Algumas instituicdes publicas ja
vinham promovendo mudangas que buscavam adequar a administracio as novas
exigéncias em relagdo a prestagdo de servigos publicos.® Desta maneira, ao
optar por privilegiar a dimensdo quantitativa de disseminagdo da idéia de inovagio
nas primeiras edigdes, o Concurso canalizou e deu visibilidade para essas expe-
riéncias acumuladas.

A partir da 4% edigdo, o Concurso passou efetivamente a privilegiar as
“melhores préticas”, tendo ocorrido uma mudanca significativa no processo de
avaliagdo e selegdo das experiéncias vencedoras. Adotou-se como regra a cscolha
de até 20 iniciativas em cada edi¢do. Resultados qualitativos e quantitativos
apresentados na forma de evidéncias objetivas, mensurados por meio de indica-
dores de desempenho passaram a ser analisados no julgamento dos projetos.
A inten¢do passou a ser identificar as inovagdes que representem um passo
adiante no aprofundamento das mudangas, atuando na consolidagao do modelo
de gestao publica empreendedora.
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A mudanca no foco do Concurso da 4¢ edi¢ao em diante € refletida tanto
no perfil das experiéncias selecionadas, que apresentam um contetdo mais ela-
borado quanto na quantidade de experiéncias premiadas por ano.’

Da primeira a terceira edigdo do Concurso (1996 a 1998), do total de 365
projetos inscritos foram premiados em média 48 experiéncias por ano, totalizando
144 iniciativas que apresentaram os primeiros resultados da aplicag¢do dos novos
conceitos gerenciais 4 administragdo publica. Como resultado da nova orien-
tacio, na 4* edi¢do do Concurso foram selecionadas somente 18 iniciativas, das
78 inscritas ¢ no 5° Concurso foram selecionadas 16 iniciativas, das 75 inscritas.

O prémio do Concurso de Inovagdes na Gestdo Publica Federal, que a
partir da 4* edi¢do passou a ser denominado Prémio Helio Beltrao,'® consiste em
um certificado de reconhecimento ao mérito da iniciativa inovadora e cada equipe
recebe uma gravura de um designer brasileiro.' A ENAP também oferece as
equipes vencedoras um curso sobre temas atuais de gestdo ptiblica.'

Também no 42 Concurso foi introduzido pelo Instituto Helio Beltrdo o
Prémio Especial de Desburocratizagio — uma placa comemorativa — para
a iniciativa que mais se destaca no sentido da desburocratizagio."

Na 5¢ edicio do Concurso, a fim de estimular iniciativas no campo da
gestdo empreendedora, foi criado o Prémio Especial para o Destaque da
Gestio Empreendedora, com o apoio da Secretaria de Gestao, para a expe-
riéncia que mais se distingue neste modelo de gestdo piblica. O prémio especial
consiste em passagem e diérias para que um membrc da equipe responsavel
pela experiéncia escolhida assista ao congresso anual do Centro Latino-
Americano de Administracion para el Desarrollo (CLAD)." Com esta ini-
ciativa, objetiva-se incentivar dirigentes, gerentes e servidores publicos a conhecer
novas experiéncias e buscar novas solugdes para a consolidagido desse novo
modelo de gestdo."”

Os projetos vencedores sio apresentados em um workshop realizado em
Brasilia ¢ divulgados por meio da disponibilizagdo das experiéncias no Banco de
Solugdes ENAP em sua homepage e com a edi¢do do livro contendo as
experiéncias vencedoras do ano. Desde 1998, o langamento do Concurso e 0
workshop de premiagio tém contado com a presenga da familia Beltrdo, além
dos demais parceiros.

Os cinco primeiros anos de existéncia do Concurso de Inovagdes na Gestao
Publica Federal proporcionaram o acumulo pela ENAP de um conjunto valioso
de informagdes sobre as experiéncias premiadas, que constituem exemplos do
que vem ocorrendo na administragdo publica e podem oferecer indicagoes e
exemplos exitosos para a melhoria da gestao.

11



Varias das iniciativas premiadas passaram a ser utilizadas nos cursos de
educagdo continuada da ENAP, como parte do material didatico, subsidiando o
debate e alimentando a possibilidade de aplicagdo das iniciativas por outras
entidades do setor puiblico. Varias delas também foram filmadas e divulgadas
Junto ao grande piblico, em uma série de programas realizados pela TV Educativa
(Associagdo de Comunicagio Educativa Roquette Pinto — ACERP), em parceria
com a ENAP e o MARE, em 1998. Adicionalmente, foram realizadas pesquisas
utilizando informagdes das iniciativas vencedoras nas areas de avaliagdo de
desempenho de servidor, gestdo de custos e gestio de suprimentos.

O livro Inovagdes na Gestao Piblica Federal

Este livro foi realizado a partir da proposta de divulgar informagdes conso-
lidadas e sistematizadas, sob a forma de trés ensaios relativamente independentes,
que ilustram diferentes aspectos das inovagdes identificadas pelo Concurso que
estdo efetivamente ocorrendo na administragdo piblica federal.

O primeiro ensaio “Visdo panordmica das experiéncias premiadas” contém
uma abordagem geral das inovagdes premiadas. Trata-se da sistematizacdo das
informagdes sobre as experiéncias vencedoras das cinco edi¢des conforme se
apresentavam quando foram inscritas no Concurso. Nesse ensaio, o conjunto dos
projetos premiados € analisado de acordo com a sua dimensio de gestio, ptiblico
alvo, natureza do problema que motivou a experiéncia, data de inicio, distribuicio
geografica e ocorréncia nas instituigdes. Além disso, nas consideracdes finais,
algumas informagdes e conclusdes sdo comparadas com as obtidas na analise de
Maria das Gragas Rua com as experiéncias premiadas nas duas primeiras edicdes
do Concurso, com o propésito de afirmar ou revisar a tendéncia das inovagdes. '¢

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

O terceiro ensaio “Experiéncias inovadoras para o usuario-cidadio” enfoca
o grupo de projetos voltados para melhorar a prestagdo de servigos ao usuario-
cidaddo, tendo em vista a importincia do tema e o fato de que esta foi a dimensio
de gestdo em que ocorreu maior nimero de iniciativas premiadas. Foram
selecionadas para analise experiéncias que propiciam uma melhoria no acesso a
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prestagio de servigos publicos e informagdes e representam exemplos das
possibilidades de aplicagdo do modelo guiché-tinico.

Tendo em vista a proposta original para a elaboragdo dos ensaios que
deram origem a este livro, algumas opgdes metodologicas tiveram de ser feitas.
A principal delas, que tem impacto direto sobre as anélises realizadas, refere-se
ao fato de que as informagdes utilizadas sdo basicamente aquelas contidas nos
projetos apresentados na inscrigdo para o Concurso, ndo tendo sofrido atualizagao.
As excegdes sdo as informagdes utilizadas para a elaboragio do segundo ensaio,
que foram colhidas no ano 2000 junto as equipes responsaveis pelcs projetos
por meio de questionério. Essas informagdes permitem identificar quais sao os
fatores mais importantes para a inovagdo do ponto de vista daqueles que a
implementam. Por outro lado, a utilizagdo dessa tinica fonte de informagéo, coloca
restri¢des para analise.

Sobre alguns temas de gestio — e a melhoria da gestdo piblica € um
deles — ainda ndo se estabelecen consenso teérico ou mesmo em rela¢do as
agdes praticas para implementa-la. Embora haja concordancia de que a melhoria
da gestdo publica € necessaria, longe ainda se esta de um acordo sobre o caminho
para alcangé-la. S6 o debate piiblico permanente pode permitir que se chegue a
uma escolha fundamentada no interesse de todos.

E é este debaie que se pretende fomentar com a edigdo deste livro.

Notas

' Foram langados cinco livros, correspondentes s cinco primeiras edigdes do Concurso: P ETRUCCI,
Vera Licia; RUA, Maria das Gragas, orgs. (1998), d¢ées premiadas no 1* Concurso de Experién-
cias Inavadoras de Gestdo na Administragdo Publica Federal, ENAP: Brasilia; UMBELINO,
Licia Maria; FERREIRA, Maria Elisabete, orgs. (1998), A¢des premiadas no 2* Concurso de
Experiéncias Inovadoras de Gestdo na Administragdo Piblica Federal, ENAP: Brasilia;
PETRUCCI, Vera Liicia, UMBELINO, Licia Maria, orgs. (1999), A¢des premiadas no 3* Con-
curso de Experiéncias Inovadoras de Gestéo na Administragdo Piiblica Federal — 1998, ENAP:
Brasilia; PETRUCCI, Vera Licia; UMBELINO, Licia Maria, orgs. (2000), A¢des premiadas no
4 Concirso de Inovagées na Gestdo Priblica Federal — 1999, ENAP: Brasilia; e LEMOS,
Chélen Fischer, org. (2000), A¢ées premiadas no 5¢ Concurso de Inovagées na Gestdo Piblica
Federal — 2000, ENAP: Brasilia.

*Ver www.enap.gov.br
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Ja foram realizadas pesquisas sobre sistemas de custos (Pesquisa ENAP 2001b, Texto para
discussio n" 41), gestio de suprimentos (em processo de edigdo), sistemas de avaliagio
de desempenho (Pesquisa ENAP 2000, Cadernos ENAP 19) ¢ melhoria do atendimento
a0 usudrio-cidaddo (Capitulo 3 deste livro) com base na descrigdo e andlise de experiéncias

premiadas no Concurso.

‘A partir da cerimdnia anual de langamento ¢ dada ampla divulgagio das regras do Concurso — por
meio de folders que contém a ficha de inscrigdo e cartazes — para autarquias, fundagdes, agéncias
executivas, empresas publicas, socicdades de economia mista e assessorias de comunicacgio de
todos os ministérios. A divulgagdo também ¢ feita na pagina da ENAP, na Internet, por meio de
selos inseridos nos sifes das instituigbes premiadas em anos anteriores ¢ pela midia (radio e
jomais).

> Desde a criagiio do Concurso, participaram do Comité Julgador especialistas em gestio publica da
Escola de Administragio de Empresas de Sio Paulo (EAESP) — Fundagio Getilio Vargas,
Instituto Pélis, Pontificia Universidade Catélica de Sio Paulo, Universidade de Brasilia, Cimara
dos Deputados, Instituto Helio Beltrdo e de 6rgios da administracio publica federal: Ministério
da Administragio Federal ¢ Reforma do Estado, Ministério da Fazenda, Ministério do
Planejamento, Or¢amento ¢ Gestio, Servigo Federal de Processamento de Dados (SERPRO),
Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA) ¢ da propria ENAP,

Paraa 6 edi¢do do Concurso, serdo observados os seguintes aspectos: os resultados concretos
apresentados pelos projetos, evidenciados por mudancas qualitativas ou quantitativas em rela-
¢do a praticas gerenciais anteriores, demonstradas por meio de evidéncias objetivas; avaliagio de
resultados com a utilizagdo de indicadores; foco no usudrio-cidaddo; utilizacao cficiente dos
recursos; gerenciamento de informagdes; grau de delegacio ¢ responsabilizagio do corpo técnico
e gerencial; desenvolvimento de parcerias; criatividade administrativa e gerencial; simplificacio
de procedimentos; valorizagio de servidores; e desenvolvimento gerencial de dirigentes e geren-
tes.

! Perruccl, Vera L., Rua, Maria das G. R. (orgs.). (1998), A¢des premiadas no 1° Concurso de
Experiéncias Inovadoras de Gesiao na Administracéo Piblica F ederal, ENAP: Brasilia.

" Um dado que reforga esta percepgdo é a data de inicio 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 seja, sdo anteriores ao langamento do
Concurso e ao programa da reforma.

9 = : ; " ; ; sie ;
Com a redugdo do nimero de projetos vencedores também foi possivel edita-los na integra no
livro das agGes premiadas. Nas trés primeiras edigdes, os livros continham apenas um resumo das
experiéncias, além dos dados para contato com as instituigdes ¢ responséveis pelos projetos.

“A introdugdo da denominagio Prémio Helio Beltriio, sugerida inicialmente por Alceu Gama
(Secretaria de Comunicagdo de Governo da Presidéncia da Republica), representa uma forma de
homenagem ao ex-Ministro Helio Beltrdo que foi Ministro do Plancjamento e Coordenagio de
1967 a 1969 ¢ Ministro Extraordinario da Desburocratizagdo em 1979 e, a0 mesmo tempo, uma
forma de distingdo para os premiados. Além disso consolida a parceria com o Instituto Helio

14



Beltriio, organizagdo nio-governamental criada em 1999 com o objetivo de promover estudos e
propor iniciativas que contribuam para a maior eficiéncia ¢ agilidade da administragio pablica.

[} ] i ‘ i A . . . . ~
Nas cinco primeiras edigdes do Concurso, as gravuras oferecidas as equipes premiadas sdo
assinadas pelo artista plastico Francisco Homem de Melo.

“Na4'e s’ edicdes foi oferecido o curso “Comunicagio nas organizagdes publicas” com grande
repercussio entre os participantes; para a 6 edigdo (2001), o curso oferecido é “Avanga Brasil:
PPA 2000-2003".

o) prémio especial de desburocratizagio foi concedido na 4" edigdo ao “Programa de Crédito
Produtivo Popular Crediamigo” do Banco do Nordeste e na 5" edigdo ao projeto “Recebimento de
Solicitagdes de 2" via de Documentos™ da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT).

“OCLAD éum organismo internacional intergovernamental integrado por 25 paises da América
Latina, Caribe ¢ Peninsula Ibérica. Sua missio ¢ promover a reflexio, o debate ¢ o intercimbio de
experiéncias sobre reforma do Estado e a modernizagio da administragiio pablica.

Yy destaque em gestao piblica empreendedora na 5" edigdo do Concurso foi concedido a Ouvidoria-
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 Reptiblica Dominicana. O VI
Congresso do CLAD serd na Argentina, no periodo de 05 a 09 de novembro de 2001.

" Rua, Maria das G., “Administragao Piblica Gerencial e Ambiente de Inovagio: o que ha de novo
na Administragio Publica Federal Brasileira”, in PETRUCCI, Vera; SCHWARZ, Leticia (orgs),
Administra¢io Piiblica Gerencial: a Reforma de 1993, Brasilia: Editora da UnB; ENAP, 1999.
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Este capitulo apresenta informagdes sobre o conjunto das experiéncias
premiadas nas cinco primeiras edigdes do Concurso de Inovagdes na Gestao Publica
Federal. Atualiza, complementa e, em alguns casos, revisa a analise realizada por
Rua (1999), sobre o conjunto das experiéncias premiadas na 1% e 2¢ edigoes do
Concurso, que tinha como objetivo verificar “a ocorréncia de importantes mudan-
¢as no sentido da implantagao efetiva do modelo de administragdo publica gerencial
no Brasil” (1999: 275), processo cujo inicio é marcado com a edi¢do do Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado em novembro de 1995. Serdo consi-
derados na andlise os seguintes aspectos: dimensdo de gestdo contemplada no
projeto; publico alvo e natureza do problema que deu origem a experiéncia; data de -
inicio das experiéncias; distribuigio geografica e ocorréncia nas instituigoes. Nas
consideragoes finais serdo retomadas as principais caracteristicas verificadas para
o conjunto de projetos que podem ser indicativas de tendéncias do processo de
mudanca que esta ocorrendo no setor piiblico brasileiro.

De acordo com o Plano Diretor, trés dimensdes compdem a estratégia da
reforma do aparelho do Estado: a dimensdo institucional-legal, que esta relacio-
nada a reforma do sistema juridico e das relagdes de propriedade; a dimensdo
cultwral, centrada na transi¢do para uma cultura gerencial; e a dimensio de gestao
que visa ao aperfeigoamento da administragdo burocratica e a introdugao da
administragdo gerencial, voltada para a definigao precisa dos objetivos a serem
atingidos e para garantia de autonomia do administrador na gestdo dos recursos,
com vistas ao alcance dos resultados e seu controle a posteriori. A dimensado
de gestdo diz respeito, portanto, a como fazer, com que métodos, de que modo,
sob a orientagdo de quais valores (Brasil, 1995).

Na dimensao de gestdo, para que vigorem os principios de confian¢a e de
descentralizagdo da decisdo do paradignia gerencial, sdo necessarias formas
flexiveis de gestao, horizontalizagao de estruturas, descentralizagdo de fungoes,
incentivos & criatividade. A avaliagéo sistemdtica, recompensa pelo desempenho e
capacitagio permanente, sdo acrescidos os principios da orientagdo para o usua-
rio-cidaddo, do controle por resultados e da competi¢io administrada (Brasil, 1995).

De acordo com Rua (1999), as caracteristicas <o modelo de adminis-
tragdo publica gerencial® implicam a implantagio de uma série de instrumentos e
procedimentos, tais como, sistemas de controle orgamentario-financeiro, sistemas
de gestio da informagdo, sistemas de avaliagdo de desempenho e de resultados
¢ modernizac¢do de procedimentos. Além disso, envolve a introdugao de novas
concepgoes e formas de trabalho, relacionadas a valoriza¢do dos recursos
humanos, no sentido da capacitagdo e profissionalizagao; a adogdo de novos
conceitos de gestdo, incluindo o envolvimento e a responsabilizagao de membros
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das organizagdes em varios processos de tomada de decisdo; a articulagdo de
parcerias e mecanismos de participagao dos cidadaos; e a orientagdo das decisoes
e das agOes para as necessidades do usuario diretamente relacionado com o
servigo (Rua, 1999). A implantagdo do modelo gerencial implica assim a ocor-
réncia de inovagdes na dimensao de gestao.

A autora constata que “a andlise das inovagdes sugere uma tendéncia
articulada de mudanga que exibe acentuada afinidade com os principios do modelo
de administragao gerencial” (Rua, 1999: 300). Em seu estudo, verifica que as
experiéncias premiadas da 12 e 22 edigdes do Concurso concentram-se nas
dimensdes: Gestdo da Informagio, Atendimento ao Uusuario-Cidadao, Simplifi-
ca¢ao e Modernizagdo de Procedimentos e Gestdo pela Qualidade, Avaliagao
de Desempenho e Controle de Resultados.

Também identifica a baixa incidéncia de experiéncias voltadas para o
acompanhamento e controle da despesa e para a racionalizagio dos custos, bem
como, para o planejamento e desenvolvimento organizacional e para a valorizagao
de recursos humanos, fatores essenciais para a efetiva modernizagdo da
- administrag¢ao publica. No que se refere a distribui¢do regional e por instituigéo,
verifica uma relativa concentragdo. Nas duas primeiras edigdes do Concurso,
predominaram inovagdes do Distrito Federal e da Regido Sudeste, explicadas
pela concentragdo de instituigdes da administragio publica federal nessas areas.
Dentre os 6rgdos responsaveis pelo maior numero de experiéncias premiadas,
destacam-se o Ministério da Educagdo, Ministério da Fazenda, Ministério da
Previdéncia e Assisténcia Social e Ministério da Satde, o que, segundo a autora,
pode ter sido influenciado pela estrutura organizacional dessas instituigées, em
especial, pela existéncia de rede de unidades descentralizadas (Rua, 1999).

A seguir, serdo apresentadas informagoes sobre o conjunto das experiéncias
premiadas nas cinco primeiras edi¢des do Concurso. Nas consideragdes finais,
serdo retomadas as principais caracteristicas identificadas no sentido de se obter
um novo retrato desse grupo e verificar se o desenvolvimento dos projetos nas
edigdes que se seguiram as duas primeiras, analisadas por Rua (1999), confirmam
as tendéncias entao identificadas.

Dimensdes de gestdo: a pratica da
inovacio nos projetos premiados

As informagdes sobre o contetido das experiéncias premiadas estdo
relacionadas com dois aspectos: quais as principais dimensdes de gestao contem-
pladas nos projetos e como as iniciativas se distribuem entre essas dimensoes ao
longo do tempo.
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Na presente anélise, foram consideradas para classificagdo das experién-
cias as seguintes dimensdes de gestdo:* Gestdo de Pessoas e Capacitagdo,
Atendimento ao Usuario; Avaliagdo de Desempenho Institucional; Controle de
Resultados; Gestio Orgamentaria e Financeira; Gestao de Custos; Gestdo de
Servigos Gerais; Gestdo de Suprimentos; Planejamento e Gestdo Estratégica;
Articulacio de Parcerias; Analise e Implantagao de Melhorias Continuas; Simpli-
ficagdo e Agilizagdo de Procedimentos e Gerenciamento de Informagdes.

Cada experiéncia foi classificada em uma tinica dimensdo de gestao para
que se possa acompanhar a evolugdo dos projetos premiados no tempo. Entre-
tanto, é preciso considerar que inovagdes sdo processos complexos e abrangentes,
nos quais sdo associadas e encadeadas agoes de diversas dimensdes de gestdo,
tendo em vista a obtengao dos resultados pretendidos.

Por exemplo, agdes voltadas para recursos humanos sao mencionadas
em experiéncias classificadas em outras dimensdes de gestdo. Atendimento
ao Usuario foi a dimensido que mais exigiu agdes voltadas para a gestdo de
recursos humanos (seis ocorréncias), além de Analise e Implementa¢do de
Melhorias Continuas, Gestdo de Servigos Gerais e Planejamento e Gestdo
Estratégica. Gerenciamento de Informagdes aparece também nos projetos
relacionados com as dimensdes Atendimento ao Usuario e Gestao de Pessoas
e Capacitagdo. Muitos projetos, classificados em outras dimensdes de gestao
também recorreram a parceria para sua execu¢do. Nestes, contudo, a par-
ceria foi utilizada como uma das a¢des para viabilizar a iniciativa, ndo represen-
tando a prépria iniciativa, que é o caso das experiéncias classificadas na
dimensdo Articulacdo de Parcerias.

A aplicagdo do sistema de classificagdo aos 178 projetos vencedores
oferece uma visdo panordmica do esfor¢o de inovagdo empreendido pelas
instituicdes da administragdo federal que participaram do Concurso a partir da
identificagio das 4reas em que ocorreram as inovagdes, bem como sua evolugao
no periodo 1996-2000.

O conjunto das experiéncias consideradas na anélise encontra-se no Anexo,
no final deste capitulo, classificado por dimenséo de gestdo, ano do Concurso em
que foram premiadas e 6rgao responsavel.
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Tabela 1: Dimensdes de gestdo por ano (1996-2000)

1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 [N°totalde| % em
i 5 5 projetos | relacdo ao
Dimenséao de geslao Nlo% | nT% I nTo% vl N s nE id
projelos
Atendimento ao Usudrio 7 |1486] 7 115221 |42 | 5 [28 ]| 4 | 25 44 25,0
Atendimento llinerante 1 |743 9 |1 43| 2 (40| 2| 50 14 32
Apoio ao atendimento 3| 43| 3 |43 5|24 1|20 1|25 13 28,5
Tecnologia de informagéo e 4 |57 4|19 2|40 10 23
comunicagio
Central de atendimento 2 |284 2 |94 4 9
Ouvindo o usudrio 1 (143 1 |46 1125 g 6,5
Gestéo de Pessoas e Capacitagéo 151312/ 11 (24| 4 | 8 |1 |55] 2 |125 33 18,5
Qualidade de vida no trabalho 4 | 27| 4 |363] 1| 25 1] 50 10 30,3
Agdes de capacitagdo 4 | 27| 3 |273] 1|25 8 24,2
Avaliagdo de desempenho depessoal | 4 | 27 | 1 |91 1 | 25 6 18,2
Processos alternativos 2 |125] 1 |91 1|50 4 12,1
Sistemas informatizados 2 |182] t | 25 3 8,1
Recrutamento e selegBo para cargos 11|65 i | 100 2 6,1
gerencials
Adiculacdo de Parcerias 5 |104] 3 |65) 4 [ B8 |5 28] 3|19 20 11.2
Simplificagdo e Agilizagdo de 4 |83)6 (13| 8 ([16] 1|55 1|62 20 11,2
Procedimentos
Andlise e Implementagdo de Melharias 5 |104) 3 |65 4 8 1|55 13 7.3
Continuas
Gerenciamento de Informacdes 1 121! 6 |13 | 4 8 1162 12 67
Gestao de Servicos Gerais 3 |62] 4 |88 2 |11 2 |125 11 62
Gestéo de Suprimentos 2 142 1 1221 1 21211111162 . 3.9
Planejamento e Gestdo Estratéqgica 2 142) 3 165] 1 2 1162 7 39
Gesléo Financeira e Orcamentéria 2 142] 2 |43]| 1 2 5 28
Contrale de Resultados 21 4 1162 3 1.7
Avaliacdo de Desempenho Institucional 2 (42 2 T
Gestdo de Custos 1 |55 1 05
Total de projetos 48 |100| 46 [100| 50 [100| 18 | 100| 16 | 100 178 100

Obs.: As porcentagens em ildlico na tabela representam a participagio de cada subcategoria na categoria
principal por ano e tolal.

Fonte: Pesquisa "Viséo Panoramica das Experiéncias Premiadas®, ENAP, 2001.

Pode-se constatar pela Tabela | que a dimensdo Atendimento ao Usuadrio,
que se refere a formas de presta¢do de servigos com foco no usuario, concen-
trou o maior numero de experiéncias, respondendo por 25% dos projetos
premiados. Nos dois primeiros anos do Concurso, a participacdo desta dimenséo
foi constante (em torno de 15%), aumentando a partir de 1998, ano em que
tal participagdo atingiu 42%, especialmente devido as experiéncias de Atendi-
mento itinerante,

As experiéncias de Atendimento itinerante e a utilizagdo de Tecnologia de
informagdo e comunicagéo, associados com um novo modelo de atendimento
ao usuario conhecido como guiché-tinico,” estdo entre as subcategorias de Aten-
dimento ao usudrio, que contém maior niimero de projetos. O “Projeto Movi-
mentagdo” da Geréncia Executiva do Instituto Nacional de Servigo Social (INSS)
no Amazonas ¢ um exemplo de experiéncia de Atendimento itinerante que visa
levar o beneficio previdenciario a uma parcela da populagio que, principalmente
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
nos municipios atendidos.

Também destacam-se experiéncias de Apoio ao atendimento, que incluem
a realizagdo de agdes complementares que contribuem para a melhoria do aten-
dimento ao usuario e se configuram como pré-requisitos ou como complementos
para que a prestagdo de servigos com foco no usudrio seja realizada.

A segunda dimensdo em concentragdo de experiéncias ¢ Gestao de
Pessoas e Capacitagdo que respondeu por 18,5% do total dos projetos. As expe-
riéncias inscritas nesta dimensio concentram-se principalmente nos dois primeiros
anos do Concurso.’ Os projetos também foram distribuidos em subcategorias
que correspondem aos aspectos especificos da gestdo de recursos humanos
focalizados com as experiéncias.

Os projetos incluidos na subcategoria Qualidade de vida no trabalho
apresentam uma leve proeminéncia nesta categoria. Concentrados principalmente
nos dois primeiros anos do Concurso, esses projetos representam quase um ter¢o
dos premiados em Gestdo de Pessoas e Capacitagdo. Essas experiéncias que
possuem um carater mais tradicional de assisténcia ao servidor sao fundamentais
na administragdo publica porque contribuem para a maior integragao dos indi-
viduos no ambiente de trabalho.

Acdes de capacitagdo e Avaliagdo de desempenho estdo entre as subcate-
gorias que abarcam um numero significativo de projetos nesta dimensdo. Ag¢oes
nessas areas tém importincia estratégica para a constituigdo de um quadro
profissional e qualificado de recursos humanos. Sao complementares, na medida
que sistemas de avaliagdo de desempenho possibilitam o diagnostico do desempenho
a partir do qual podem ser identificadas necessidades especificas de desenvolvimento
profissional, além da aplicagdo de incentivos ao desempenho e o estabelecimento
de compromissos de trabalho por meio de metas. Ao buscar alcangar melhores
resultados, institucionais por meio da melhoria da performance dos individuos,
estas experiéncias contribuem para a corregdo de um dos mecanismos perversos
do modelo de gestdo burocratica que é o incentivo ao baixo desempenho.®

O projeto “Treinamento de Geréncia Regional: Avaliagdo e controle no
Sistema Unico de Satide” do Escritério de Representagdo do Ministério da Satide
em Sao Paulo é um dos exemplos que ilustra a utilizagdo das agdes de capacitagdo
para atender a necessidade de treinar técnicos para uma atividade especifica, no
caso, avaliagdo e controle do Sistema Unico de Satde (SUS). Por outro lado, no
projeto “Politica de avaliagdo e premiagdo da Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria (EMBRAPA): Motivar para Gerar Resultados”, a avaliagdo
baseada nos resultados do trabalho é parte de um sistema mais amplo de gestao
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do desempenho da organizagdo. A experiénciada EMBRAPA com a institui¢do
de um sistema de avaliagdo e premiagdo dos servidores aponta como vantagem
a comparagdo entre atividades executadas e planejadas e a possibilidade de
superacdo das metas que sdo negociadas entre supervisores e servidores. Além
disso, o sistema gera agdes de desenvolvimento e administragio de recursos
humanos, além do reconhecimento do mérito dos servidores mais produtivos.

Cabe mencionar a ocorréncia, embora em um numero relativamente
reduzido de projetos, de experiéncias de Recrutamento e sele¢io para cargos
gerenciais, que também contribuem para a profissionalizagio do setor piiblico,
acompanhando uma nova tendéncia no gerenciamento de pessoas, que enfatiza
a adequagdo do perfil do profissional, em termos de competéncias, as neces-
sidades especificas do trabalho a ser desempenhado. Os projetos “Sucessio
gerencial para chefia-geral de Centros de Pesquisa: a experiéncia da EMBRAPA”™
e “Banco de oportunidades para acesso as fungdes gerenciais” da Caixa Econé-
mica Federal representam importantes esforgos no sentido de prover as instituigdes
publicas de corpos gerenciais preparados com qualificagdes especificas.

Articulagdo de Parcerias € a terceira dimensido de gestdo, junto com
Simplificagdo e Agilizagdo de Procedimentos, em termos do niimero de projetos
premiados, com participagdo de 11,2%. A Articulagdo de Parcerias envolve
cooperagao ou coordenagdo de agdes com instituigdes publicas ou privadas para
realizagdo de atividades ou implementagio de politicas piblicas, permitindo “a
ampliagdo dos recursos — humanos, materiais, financeiros, politicos e institucionais
— de que cada um dos atores dispde e é capaz de mobilizar” (Santos e Ferrugem,
1999, apud Leporace, 2000).

Esta dimensdo teve participagdo regular em nimero de projetos em todos
os anos (trés a cinco por ano). Dentre as parcerias realizadas pode-se destacar
o projeto “Estrada Piloto” da CEFET/CE que articula escola, prefeituras e alunos
no planejamento de estradas. Os municipios se beneficiam com a redugio dos
custos na construgao das estradas, a populagio se beneficia com a prépria estrada
e os alunos podem vivenciar uma experiéncia de pratica construtiva, saindo do
conhecimento tedrico. Outra experiéncia importante em que também estdo
presentes o Estado e organizagdes da sociedade civil é o projeto “Negociagio
tripartite — uma nova metodologia para normalizagdo” da Secretaria de Inspe¢do
do Trabalho. Com este projeto, governo, sindicatos de trabalhadores e associa-
¢Oes patronais, por meio de um processo participativo, formulam normas acor-
dadas de seguranga e satde no trabalho. Esta nova abordagem tem propiciado a
instituigdo de normas que visam a melhoria do ambiente de trabalho, a redugio
de acidentes de trabalho 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 “Implantagdo de unidade
de arrecadacdo e fiscalizagdo no TRT — 8* Regiﬁd“ do INSS, a cobranga de
contribuicdes previdencidrias a empresas, incidentes sobre parcelas decorrentes
de processos trabalhistas. O sucesso do projeto fez com que a agdo do INSS
dentro do Tribunal evoluisse, passando também a fornecer servigos (Certidao
Negativa de Débitos — CND, calculo de regularizagdo de obras civis) e infor-
magdes (sobre legislagdo previdencidria), além de treinamentos para os funcio-
narios do proprio Tribunal.

Projetos voltados para Simplificagdo e Agilizagdo de Procedimer tos que
tratam da revisio da forma como determinadas atividades sdo realizadas, visando
tornar sua realizacdo mais 4gil e eficiente, incluindo processos de desburocra-
tizacdo, informatizagdo da gestio e racionalizagdo de processos de trabalho,
também apresentam 11,2% de participagdo no conjunto. Os projetos inscritos
nesta dimensdo concentraram-se nos trés primeiros anos do concurso.

Dentre as melhorias implementadas pelos projetos, pode-se citar a agilizagdo
de procedimentos operacionais, como o caso do “Sistema Trata Parcelamento
(TRATAPAR)” da Secretaria da Receita Federal; a redugdo de custos, objetivo
do projeto “Racionalizagdo/manutengdo da qualidade alimentar do Servigo de
Nutri¢io Dietética” do Hospital/Escola da Faculdade de Medicina do Triangulo
Mineiro; a melhoria no atendimento técnico, implementada com o “Modelo de
atendimento” da Empresa de Processamento de Dados da Previdéncia Social
(DATAPREV); e a desburocratizagio e aumento da eficiéncia do sistema
normativo, alcancados pelo projeto “Racionalizagdo e modernizagao do sistema
normativo” do Banco do Nordeste.

A dimensdo Analise e Implementagdo de Melhorias Continuas, que envolve
iniciativas de controle ¢ avaliagio de servigos, a utilizagdo da metodologia da
qualidade ¢ o envolvimento dos funcionarios para diagndstico e solugdo dos pro-
blemas organizacionais estd representada em 13 projetos. As experiéncias desta
categoria também se concentraram nos trés primeiros anos do Concurso ¢
focalizaram especialmente a melhoria da qualidade dos servigos, como € o caso
dos projetos “Gestio empreendedora na DAMF/PB” da Delegacia de Admi-
nistragio do Ministério da Fazenda na Paraiba e “Gerenciamento pela Qualidade
Total (GQT)” do INSS; ¢ a institui¢do de mecanismos de avaliagdo ¢ controle,
aplicados aos projetos “Como promover ¢ trabalhar em parceria” do Instituto
Nacional do Cancer (INCA) e “Apetfeigoamento e modemizagdo dos mecanismos
de controle de projetos culturais” da Secretaria Federal de Controle.
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A dimensdo Gerenciamento de Informagdes que esta relacionada a
iniciativas voltadas para a coleta, processamento, armazenamento e disseminacéio
de informagdes utilizadas como o apoio ao planejamento, coordenagio, tomada
de decisdo e controle, foi objeto de 12 experiéncias ou 6,7% dos projetos. Os
casos assinalados nesta categoria sdo aqueles em que o gerenciamento das infor-
magdes foi o objeto principal da agdo, sem o qual a execucdo de outras agoes
finalisticas e gerenciais poderia ser inviabilizada,

Dentre as experiéncias premiadas nesta categoria, o projeto “Sistema
Informatizado de Analise de Risco (SIAR)” fornece informagdes para dar suporte
as decisdes gerenciais, enquanto o “Sistema de Gerenciamento do Cadastro de
Conveénios (SIGECOV)” auxilia no gerenciamento e avaliagio dos convénios.
Ambas sio iniciativas da Secretaria Federal de Controle. Por outro lado, o projeto
“Conhecendo melhor a educagao brasileira— Sistema Integrado de Informagdes
Educacionais (SIED)” do INEP subsidia atividades de planejamento e gerencia-
mento da educagdo no pais.

E possivel identificar uma diferenca significativa na incidéncia das
dimensdes de gestao nos periodos 1996-1998 e 1999-2000. Atendimento ao
Usudrio representa a dimensao em que foi apresentado 0 maior niimero de iricia-
tivas nos dois periodos. Entretanto, o mesmo nao se confirma para as demais
dimensdes. A dimensdo Gestdo de Pessoas e Capacitagdo foi substituida por
Articulagdo de Parcerias como segunda dimensdo de gestdo mais premiada.
A terceira em nimero de projetos premiados também é diferente nos dois periodos:
enquanto nos trés primeiros anos prevalece Simplificagdo e Agilizacdo de
Procedimentos, nos dois tltimos anos verifica-se maior destaque para a Gestdo
de Servigos Gerais.

Além disso, no periodo 1996-1998 nio houve ocorréncia da dimenséo
Gestao de Custos que so aparece em 1999. Por outro lado, no periodo 1999-2000
ndo houve ocorréncia de projetos em Gestdo Financeira e Orcamentaria e em
Avaliagao de Desempenho Institucional.

Permanece ainda reduzida a participagic 1o total de prcietos das
dimensdes Plansjamento e Gestdo Estratégica, Gestio Financeira e
Orgamentéria ¢ Gestdo de Custos, aspecto identificado por Rua (1999), na
analise dos projetos premiados nas duas primeiras edi¢des do Concurso, Na
dimensdo Controle de Resultados também foi classificado um niimero relativa-
mente reduzido de projetos.’

Espera-se que agdes recentemente implementadas no governo federal
déem um novo impulso as iniciativas voltadas para a gestdo orgamentaria e
financeira das atividades do setor piiblico, bem como controle e transparéncia
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dos gastos e responsabiliza¢do dos gestores em relagdo aos resultados a serem
alcangados com as agdes governamentais.

Entre estas, destaca-se, em especial, o Plano Plurianual 2000-2003 Avanga
Brasil, no qual é preconizada a integragao entre planejamento e orgamento, o
controle de custos e a orientagdo para resultados.®

A Lei de Responsabilidade Fiscal,” por seu turno, estabelece principios,
normas e regras relativas a gestdo da receita e da despesa publicas, ao endivida-
mentc e a gestdo do patriménio publico.

Publico alvo

O puiblico alvo das experiéncias inovadoras premiadas no Concurso reflete
a distribuigio das dimensdes de gestdo apresentadas anteriormente. Atendimento
ao Usuario e Gestdo ce'Pessoas e Capacitagdo — as dimensoes mais frequientes
entre as experiéncias inovadoras premiadas — estio em concordar.cia com a
proeminéncia de usuarios-cidadaos e servidores publicos federais corio ptiblico
alvo (57,3% dos projetos indicaram usuarios-cidadaos e 54,5% servidores publicos
federais). As indicagdes dos projetos revelam também uma participagao signi-
ficativa de instituigdes do governo federal, que também inclui unidades e setores
administrativos das instituigdes.

Existe nos projetos uma preocupagao com o publico interno que € tao
acentuada quanto a relacionada com o publico externo das instituigdes publicas.
Das cinco principais categorias de publico alvo atendido pelos projetos premiados,
quatro compreendem elementos do préprio setor pablico.
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Tabela 2: Tipos de piiblico alvo atendido (1996-2000)

% em relagéo ao

Publico alvo Freqiiéncia n® de projetos
Usuario-cidadao 102 57,3
Servidores publicos federais 97 54,5
Instituiges do governo federal 57 32,0
Empresas publicas e privadas 15 8.4
Dirigentes, chefias e gerentes 11 6,2
Organizagbes da sociedade civil 8 4,5
Instituicbes dos governos estaduais e municipais 7 3,8
Entidades de classe 5 2,8
Servidores publicos estaduais e municipais 4 2,2
Instituic6es e organismos internacionais 4 22
Instituigoes de ensino superior e pesquisa 3 1.7
Poder Legislativo 3 1.7
Orgéaos do Poder Judiciario 2 1,1
Instituigoes de ensino médio 1 0,5
Total 319 178 projetos

Obs.: O somatério das indicagdes néo totaliza 100% porque os projetos podiam informar mais de um publico al

Fonte: Pesquisa “Analise de Projetos Inovadores na Gestdo Plblica” e revisio e adaptagdo pela equipe
de Pesquisa ENAP, ENAP, 2001.

Segundo a distribui¢do do piblico alvo das experiéncias inovadoras nas
cinco edigdes do Concurso, pode-se perceber o intercimbio de preponderancia
dos trés primeiros piiblicos alvos indicados, conforme pode ser visualizado pela
Tabela 3. Em 1996, 68,8% dos projetos premiados tinham entre seu puiblico
alvo servidores publicos federais, constituindo a categoria com maior propor¢io
de indicagdes. Em seguida, com 52% estavam projetos com usuério-cidaddo
como publico alvo atendido. Esta configuragdo foi alterada no ano seguinte,
quando 71,7% das experiéncias indicaram servidores publicos federais, mas a
segunda categoria de publico alvo indicado, com 43,5%, foi institui¢des do
governo federal. Naquele ano, apenas 39,1% dos projetos indicaram entre seu
publico alvo os usudrios-cidaddos. No ano seguinte, 1998, a configuragio
for 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: Distribui¢do do publico alve por ano e
total, em %, em relag¢io ao nimero de projetos

Publico alvo 1996 1997 1998 1999 2000
Usudrio-cidadéo 52,0 391 72,0 66,7 68,8
Servidores publicos federais 68,8 7.7 38,0 27,8 438
Instituigdes do governo federal 18,8 435 34,0 389 25,0
Empresas publicas e privadas 16,7 6.0 16,7 6,3
Dirigentes, chefias e gerentes 8,3 13,0 20 6,3
Organizactes da sociedade civil 83 4.0 1M1
::3?1:2:3:;5 dos governos estaduais e 6.5 2.0 111 6,3
Entidades de classe 2.1 21 6.0

Servidores publicos estaduais e municipais 2.1 6,5

InstituigBes e organismos internacionais 2.1 21 11,1
Instituigdes de ensino superior e pesquisa 21 20 55

Poder Legislativo ; 42 2,0

Orgdos do Poder Judiciario 21 2,0

Instituigdes de ensino médio 2,1

Total (numero de projetos) 48 46 50 18 16

Obs.: O somatério das indicagdes ndo totaliza 100% porque os projetos podiam informar mais de um plblico alvo,

Fonte: Pesquisa "Andlise de Projetos Inovadores na Gestdo Publica” e revisao e adaptagdo pela equipe
de Pesquisa ENAP, ENAP, 2001,

Mesmo com a significativa diminui¢do no nimero de projetos premiados,
a proporgio de experiéncias que tém o usudrio-cidadao como seu publico alvo
mostrou uma relativa estabilidade nos trés altimos anos: 72% dos projetos em
1998, 66,7% em 1999 ¢ 68,8% em 2000.

A partir de 1999, os projetos passaram a se concentrar nos trés primeiros
publicos alvos indicados, conforme mostra a Tabela 3. Em 2000, foram indicados
apenas trés puiblicos alvos diferentes dos principais (empresas publicas e privadas,
dirigentes, chefias e gerentes e instituigdes dos governos estaduais e municipais).

Em suma, a concentragio dos piblicos alvos em trés categorias (usuario-
cidaddo, servidores e institui¢des do governo federal) mantém uma coeréncia
em relacdo as duas principais dimensdes de gestdo enfatizadas nos projetos
premiados (Atendimento ao Usuério e Gestdo de Pessoas ¢ Capacitagdo),
confirmando uma preocupagio da administragdo federal com os elementos-chave
dos processos de transformagao organizacional, “quem presta o serv i¢o e quem
se beneficia dele” (Ferreira, 1999). Neste sentido, Ferreira (1999) sugere a
realizagio de uma “alianga estratégica entre servidores e cidaddos” a fim de
reconstruir o Estado, de modo que o cidaddo possa exercer plenamente sua
cidadania por meio de servidores do publico. Desta forma, poderiam ser
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encontradas alternativas para superar as desigualdades sociais instaladas por
melo da criagdo de espagos de inclusio e, a0 mesmo tempo, promover o desen-
volvimento a partir da internalizagdo dos conceitos de cidadania e eqiiidade.

Natureza do problema que motivou
as experiéncias inovadoras

Os relatorios das experiéncias premiadas apontam diversos problemas ou
dificuldades enfrentadas pelas instituigdes as quais motivaram a realizagdo do
projeto. Borins (2000), ao analisar a gestdo da inovagdo nos Estados Unidos e
Canada; identifica a existéncia de problemas internos como a causa mais freqiiente
para a inovagdo.'?

Em contraposi¢do, nos projetos premiados no Concurso de Inovagdes na
Gestdo Publica Federal, destacam-se, em especial, os problemas associados a
prestagao dos servigos que dizem respeito a: baixa qualidade do atendimento ao
usuario; congestionamento da unidade de atendimento; falta de um local especi-
fico/adequado para o atendimento; e limitagdes de ordem tecnolégica e
procedimentais do processo de prestagdo dos servicos. A maioria das iniciativas
adotadas para solucionar estes problemas encontra-se na dimensio de gestdo
Atendimento ao Usuario, bem como Simplificagio e Agilizacdo de Procedimentos.

Um segundo conjunto de problemas diz respeito ao acesso ao atendimento,
ou seja, dificuldades no deslocamento dos usudrios aos postos tradicionais de aten-
dimento; necessidade de prestar servigos a segmentos que se encontravam excluidos
do atendimento; e necessidade de divulgar informagdes e melhorar a comunicagio
com usudrios. Este conjunto de problemas também foi prioritariamente enfrentado
com agoes inovadoras na dimensdo Atendimento ao Usuario.

A necessidade de melhorar os instrumentos de apoio 4 gestio foi resol-
vida com projetos voltados para Gestdo de Pessoas e Capacitagao, Analise e
Implementagdo de Melhorias Continuas e Gerenciamento de Informacdes.

Existe uma grande coeréncia entre o destaque de problemas associados a
prestagdo de servigos e ao acesso ao atendimento e a predominéncia de projetos
na dimensao de gestao Atendimento ao Usuario. Ja no caso de Gestio de Pessoas
e Capacitagdo, pelo fzto de ser uma dimenséo que interage com diversas outras,
ndo estd associada a um problema focalizado, podendo envolver experiéncias
inovadoras voltadas para a solugdo de diversos problemas de gestio.

E interessante notar que, apesar de haver um nimero menor de projetos
que foram classificados na dimensdo Controle de Resultados, varias experiéncias
apontaram no seu conjunto de problemas motivadores o monitoramento de atividades,
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aavaliacdo e controle de padrdes de qualidade, a melhoria dos resultados, o controle
e avaliagiio na aplicagdo dos recursos e execug¢do dos projetos, que, em Gltima
instancia, podem representar formas de realizar o controle de resultados.

Data de inicio das experiéncias premiadas

A Tabela 4 mostra que existe predominio de experiéncias premiadas que
se iniciaram nos anos de 1995 e 1996. O nimero de iniciativas premiadas em
cada um desses anos supera até os projetos que se iniciaram no periodo entre
1989 (data de inicio da experiéncia mais antiga) e 1994.

Tendo em vista que os anos de 1995 e 1996 estao associados ao inicio do
processo de reforma do aparelho do Estado e ao langamento do préprio Concur-
so de Inovagdes, pode-se levantar a hipotese de que esses dois eventos tiveram
um cfeito motivador sobre os esforgos de equipes de servidores piiblicos no
sentido de promoverem mudangas. Neste caso, a importancia do nivel central do
governo, como instincia capaz de indicar conceitos de boa gestdo e formular
diretrizes para orientar as agdes das instituigdes piiblicas na busca da melhoria
permanente dos servigos publicos, estaria sendo ressaltada. Além disso, essa
fase constitui também o inicio da gestdo de um novo governo, que geralmente ¢
associada ao surgimento de novos projetos, cuja implanta¢do sera concluida ao
longo do periodo de permanéncia do dirigente no cargo.

Tabela 4: Experiéncias premiadas,
segundo ano de inicio

Data de inicio Edigoes do concurso Total
da experiéncia 12 ot 92 42 5 por ano
Até 1994 19 15 3 4 - a1
1995 16 13 13 1 - 43
1996 13 16 18 2 1 50
1997 - 2 16 3 2 23
1998 - - - 8 7 15
1999 - - - - 6 ‘6
Total de projetos 48 46 50 18 16 178

Fonte: Pesquisa "Visdo Panoramica das Experiéncias Premiadas”, ENAP, 2001,
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Distribuicao geografica das inovagoes

Como mostra a Tabela 5, as maiores concentragdes de projetos 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, € no Sudeste
com 24,8%, sendo que 13,0% concentrados no Rio de Janeiro. O fato desses
Estados sediarem grande parte da Administragdo Publica Federal do pafs, justifica
esta alta participagdo. O Sul apresenta o terceiro maior nimero de projetos
(17,9%), com destaque 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 regido, um
Estado se destacou na participagdo entre os projetos vencedores. Assim, pode-
se dizer, com base nos projetos premiados, que dentre os Estados que apresen-
taram projetos no Concurso, a administragdo publica federal tem sido mais
empreendedora no Distrito Federal (sede administrativa do governo), Rio de
Janeiro, Rio Grande do Sul, Ceara e Par4.

Tabela 5: Participacio das regides e Estados
do Brasil no Concurso, por ano e total

Estados e regides 1996 1997 1998 1999 2000 Total

N N N N N N %
Centro-Oeste 16 17 23 7 7 70 39,4
Distrilo Federal 15 15 23 7 T 67 376
Goias - 1 - - - 1 06
Mato Grosso i 1 - - 1 06
Mato Grosso do Sul 1 - - - - 1 06
Sudeste 17 13 8 2 4 44 24,8
Rio de Janeiro 7 8 4 1 3 23 13,0
Séao Paulo 6 2 2 - 1 14 6,2
Minas Gerais 2 3 2 1 - 9 50
Espirito Santo 1 - - - - 1 06
Sul 14 10 4 5 2 32 17.9
Rio Grande do Sul <] 5 2 4 1 18 101
Parana 5 2 1 1 - 9 5.0
Sanla Calarina - <] 1 - 1 ] 2.8
Nordeste 2 2 10 3 1 18 10,1
Ceara - - 8 3 1 12 6,7
Bahia 1 1 1 - - 3 1,7
Pernambuco 1 1 1 = - 3 1.7
Narte 2 4 5 1 2 14 7.8
Amazonas - 1 - 1 2 1.1
Para 1 4 1 7 39
Acre 1 1 1 - - 3 e B
Rondénia 1 1 - - - 2 1.1
Total 48 46 50 18 16 178 100

Fonte: Pesquisa "Analise de Projetos Inovadores na Gestao Publica” e revisdo e adaplagdo pela equipe de
Pesquisa ENAP, ENAP, 2001.
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A participagao de cada regido nas premiagdes ao longo de todo o Concurso
apresenta variagoes significativas. A premiagdo das instituigdes da regido Centro-
Oeste sempre esteve proxima a faixa dos 40%, a mais alta entre as regides. "
A regido Sudeste também alcanga proporgdo significativa de prémios ao longo
da histéria do Concurso (aproximadamente 20%). A tnica excegao se faz ao
ano de 1999, em que sua participagdo foi inferior a este niimero. No mesmo ano,
a participagio proporcional das regides Sul e Nordeste subiu, acréscimo que ja
havia acontecido no ano de 1998, particularmente na regido Nordeste, atingindo
seu maior indice, cerca de 20%. A regido Norte por apresentar menos projetos,
se comparada a outras regides, também teve uma participagdo menor nas
premiagdes, nao ultrapassando 10% durante os cinco anos. ' :

A inovag¢io nas instituicoes

Durante os cinco anos do Concurso, 91 instituigdes de todos os niveis
hierarquicos da Administragao Publica Federal participaram apresentando seus
projetos. A Tabela 6 mostra as institui¢des vencedoras no periodo 1996-2000,
ordenadas segundo o nuimero de prémios recebidos.
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Tabela 6: Distribui¢io dos projetos premiados por tctal
de instituicdes e orgdos superiores, por ano e total

Instituigao Orgao superior 1996 [ 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | Total
: : i « [Ministério da Previdéncia e

Instituto Nacional de Seguro Social (INSS)*|, .~ % cia Social 4 2 5 2 2 15
Secretaria da Receita Federal** Ministério da Fazenda 2 5 4 2 1 14
Banco do Nordeste do Brasil S.A. Ministério da Fazenda 8 2 1 11
Empresa de Processamente de Dados da  |Ministério da Previdéncia e " 3 4 8
Previdéncia Social (DATAPREV) Assisténcia Social
Secretaria Federal de Controle Ministério da Fazenda 1 2 3 6
Empresa Brasileira de Correios e Ministério das 1 1 1 1 1 5
Telégrafos (ECT) Comunicagdes
Centro Federal de Educagao Tecnolégica ot £
do Parana (CEFET/PR) Ministério da Educaco 3 1 4
Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos |,,. . .. . s &
Recursos Naturais Renovaveis (IBAMA) Ministério do Meio Ambiente 1 1 2 4
Caixa Econdmica Federal Ministério da Fazenda 1 1 1 3
Conselho Administrativo da Defesa o
Econdmica (CADE) Ministério da Justiga 2 1 3
Empresa Brasileira de Pesquisa , ;
Agropecudria (EMBRAPA) Ministério da Agricultura 2 1 3
Hospital de Clinicas de Porlo Alegre Ministério da Educacao 1 1 1 3
Instituta Nacional de Colonizagio e Ministénio Extraordinario de 1 1 1 3
Refarma Agraria (INCRA) Politica Fundiaria
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas |, . .. .
Educacionais (INEP) Ministério da Educagio 3 3
Universidade Federal de Uberlandia Ministério da Educagao 2 1 3
Centro Técnico Aeroespacial/lCTA Ministério da Aeronautica i 1 2
Secretaria-Geral da Marinha Ministério da Defesa 1 1 2
Fundagdo Nacional da Salide Ministério da Sadude 1 1 2
Fundagdo Oswaldo Cruz Ministério da Satde 1 1 2
Imprensa Nacional Ministério da Justiga 1 1 2
Instituto Nacional de Metrologia, Ministério do Desenvolvimento
Normalizagéo e Qualidade Industrial i) = 2 2
(INMETRO) Inddstria e Comércio Exterior

: Ministério do Trabalho e
Secretaria de Inspe¢io do Trabalho Ernpredo 1 1 2
Secretaria do Tesouro Nacional Ministério da Fazenda 1 1 2

: Ministério do Trabalho e
Sub Delegacia de Novo Hamburgo/RS Emprego 1 1 2
Universidade de Brasllia |Ministério da Educagéo 1 1 2
Universidade Federal de Santa Calarina Ministério da Educagao 1 1 o
Universidade Federal de Santa Maria Ministério da Educacgao 2 2
Advocacia-Geral da Unido Presidéncia da RepUlblica 1 1
: ', Ministério do
g:::gnl‘:‘_::lr;nsalogfalDesenvol\rlmemo Desenvalvimento, Indastria 1 1
& Comércio Exterior

Centro Psiquiatrico Pedro || Ministério da Salde 1 1
Cia, Desenvolvimento do Vale do S&o o .
Francisco (CODEVASF) Ministério do Meio Ambiente | 1 1
Comando Militar do Sul Ministério do Exército 1 1
Comiss@o de Valores Mobilidrios (CVM) Ministério da Fazenda 1 1

34



Comissao Executiva do Plano de Lavoura

Ministério da Agricultura

Cacaueira (CEPLAC)
: : Ministério de Minas e
Companhia Vale do Rio Doce Energia 1
Conselho Nacional de Desenvalvimento Ministério da Ciéncia e 1
Cientifico e Tecnoldgico (CNPg) Tecnologia
Coordenagao de Documentagao e s oy
nformacéo |Ministério da Educagio 1
Coordenagdo Geral de Organizagao e Ministério do Trabalho e 4
Modernizacio Administrativa (CGMA) Emprego
Coordenagio Nacional de DST e AIDS Ministério da Saude 1
Coordenagao-Geral de Informéatica Ministério da Educagéo 1
Delegacia de Administragéo - Porto Np—
Alegre/RS Ministério da Fazenda 1
Delegacia de Administragéo da Paraiba Ministério da Fazenda 1
Delegacia de Administrago no Parana 4 RuTy
(DAMF} Ministério da Fazenda 1
Delegacia de Administragdo/RJ Ministério da Fazenda 1
Delegacia do MEC no Parana Ministério da Educagdo 1
Delegacia do Ministério de Minas Ministério de Minas e 4
e Energia/MG Energia
Delegacia Federal de Agricultura em Mato S— .
Grosso do Sul Ministério Agricultura 1
Delegacia Regional do Trabalho em Santa |Ministério de Trabalho e 1
Catarina Emprego
1 ) . |Ministério do Trabalho e
Delegacia Regional do Trabalho na Bahia Emprego 1
Delegacia Regional do Trabalho no Estado [Ministério do Trabalho e 1
do Rio de Janeiro Emprego
Delegacia Regional do Trabalho no Ministério do Trabalho e q
Rio Grande do Sul Emprego
Departamento de Policia A :
Federal/Superi déncia Regional no RS Ministério:daustiga 1
Departamento de Promogao Comercial Ministério das Relagdes 1
(DPR) Exteriores
i Ministério do
g:s:;-:gt’igtﬁﬁlﬂg;:lonal de Regeirado Desenvelvimento, Inddstria 1
e Comércio Exterior
g T Ministério das Relagdes
Divisdo de Assisténcia Consular {DAC) Exteriores 1
Escola Agrotécnica Federal de Cuiaba/MT |Ministério da Educagdo 1
ENAP Escola Nacional de Administragdc  |Ministério da Administragio 1
Publica & Reforma do Estado
Escola Técnica Federal de Campos/RJ Ministério da Educagao 1
Escola Técnica Federal do Amazonas Ministério da Educagio %
Escola Técnica Federal do Ceara Ministérlo da Educagao 1
Escritério de Representagdo em S&o Paulo |Ministério da Satde 1
Escritério de Representagdo no Rio de e— .
Janeiro Ministério da Salde 1
Faiculldade de Medicina do Triangulo [Miinistério da Educacgio 1
Mineiro
Fundagéo Joaquim Nabuco Ministério da Educagao 1
Fundagao Nacional do Indio (FUNAI) Ministério da Justica 1
Fundagéo Universidade do Rio Grande Ministério da Educagéo 1
Fundo Nacional de Desenvolvimento da Ministério da Educagéo 1

Educagao (FNDE)
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Gabinete do Ministro

Ministério da Administragéo
e Reforma do Estado

Grupo Hospitalar Conceigio (GHC)

Ministério da Satide

Hospital Escola da Faculdade de Medicina
do Tridngulo Mineiro

Ministério da Educagao

Instituto Macional de Pesquisas Espaciais

Ministério de Ciéncia e

(INPE) tecnologia 1 !

Instituto Nacional do Cancer (INCA) Ministério da Salde 1 1

Instituto do Patriménio Histérico e Artistico |,,. .

Nacional (IPHAN) Ministério da Cultura 1 1

Nucleo Estadual do Rio de Janeiro e %

(NERJMS) Ministério da Sadde 1 1

i Sk s " Ministério da Previdéncia e

Ouvidoria-Geral da Previdéncia Social Assisténcia Sodial 1 1

Posto de Assisténcia Médica do Méier Ministério da Salde 1 1

Secretaria de Comunicagéio Social v " "

(SECOM PR) Presidéncia da Republica 1 1

Secretaria de Controle Interne (CISET) Ministério da Agricultura 1 1

Secretaria de Educagao Média e oy

Tecnalégica Ministério da Educagao 1 1
; 2 Ministério de Minas e

Secretaria de Energia Energia 1 1
; e Ministério do Trabalho e

Secretaria de Fiscalizago Emprego 1 1

Secretaria de Formagéo e Ministério do Trabalho e 1 1

Desenvolvimento Profissional Emprego

g:z‘r:stana de Gestao de Investimentos em Ministério da Satde 1 1
: o i Ministério da Previdéncia e

Secretaria de Planej o e Org Assisténcia Social 1 1
3 i Ministério da Administragdo

Secretaria de Recursos Logisticos o Rafoiiva do Estado 1 1

Secretaria Executiva Ministério da Educagio 1 1

Servigo Federal de Processamento de A —

Dados (SERPRO) Ministério da Fazenda 1 yi

Subsecretaria de Assuntos Administrativos |Ministério do Trabalho e 1 1

(SAADITEM) Emprego

Subsecretaria de Assuntos Admini (8AA) |Ministério da Saude 1 1

Universidade Federal de Goias Ministério da Educagao 1 1

Universidade Federal do Para Ministério da Educagio 1 1

Universidade Federal do Parana Ministério da Educagio 1 1

Universidade Federal Fluminense Ministério da Educagao 1 1

Total 48 46 50 18 16 178

* Inclui Superintendéncias Estaduais de Sao Paulo e Rie Grande do Sul & Geréncia Executiva/Amazonas.

** Inciui DRF/PA e DRF/R..

As instituigdes que se mostraram mais empreendedoras no Concurso de
InovagGes na Gestdo Ptiblica Federal, destacando-se pelo numero de projetos
premiados foram, em primeiro lugar, o INSS com 15 prémios, seguido da Secre-
taria da Receita Federal com 14 projetos premiados. O Banco do Nordeste, com
11 prémios, aparece em terceiro lugar e € o destaque do ano de 1998, quando foi
premiado em oito iniciativas. As demais instituigdes e respectivos numeros de

prémios estao representadas
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no Grafico 1.



Grifico 1: Instituicdes que receberam o maior
nimero de prémios (1996-2000)
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* Inclui Superinténcias Estaduais de Sdo Paulo e Rio Grande do Sul e Geréncia Executivalé anas.
=* Inclul DRF/PA e DRF/RJ.

Fonte: Pesquisa "Andlise de Projetos Inovadores na Gestdao Publica" e revisio e adaptagao pela equipe
de Pesquisa ENAP, ENAP, 2001.

Relacionando as instituigdes que foram mais premiadas com as dimensoes
de gestdo que caracterizam as experiéncias vencedoras, encontramos as infor-
magoes da Tabela 7. Das experiéncias implementadas pelo INSS, seis tratam de
Atendimento ao Usudrio, o que condiz com o perfil de uma institui¢ao que mantém
contato direto com o usuario-cidadao para a concessdo e manutengdo de bene-
ficios previdenciarios, além de arrecadar e fiscalizar contribuigdes sociais. Além
disso, destacam-se trés experiéncias de Gestdo de Pessoas e Capacitagao e trés
de Analise e Implementagdo de Melhorias Continuas, o que revela a preocupagao
da instituigdo em preparar seus quadros e em melhorar a qualidade dos servigos
ofertados a populagao. Ha ainda duas experiéncias de Articulagdo de Parcerias
e uma de Gestao de Suprimentos.

A SREF, institui¢ao que se responsabiliza pela administragdo dos tributos
federais, estando em contato direto com os contribuintes, também se destacou
na implementagdo de iniciativas voltadas para o atendimento ao usuario, com
oito prémios nesta dimensao. Além disso, foram implementadas trés experiénci-
as de Simplificagdo e Agiliza¢do de Procedimentos, o que revela a preocupagao
da instituigdo com a adequagdo dos processos de prestagdo dos servigos as
necessidades de flexibilidade, rapidez e eficiéncia. Os outros trés projetos dizem
respeito a Gestdo de Pessoas e Capacitagao, Articulagdo de Parcerias e Geren-
ciamento de Informagdes.

O Banco do Nordeste, institui¢do financeira promotora de desenvolvi-
mento que atua diretamente junto aos agentes produtivos regionais, também se
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destacou pelas premiagdes na dimensdo de gestdo Atendimento ao Usuario,
apresentando seis iniciativas. A preocupagao com a qualidade e a eficiéncia dos
servigos aparece nas experiéncias relativas a Analise ¢ Implementagdo de
Melhorias Continuas e Simplificagiio e Agiliza¢do de Procedimentos, ambas com
duas ocorréncias. Houve ainda uma experiéncia de Articulagdo de Parcerias.

Na dimensao Simplificagdo e Agilizagdo de Procedimentos, a DATAPREV
destaca-se por ter recebido cinco prémios, dos oito que recebeu no total. Estas
premiagdes demonstram a importincia dada por essa instituigdo 4 revisdo de
processos de trabalho, visando uma maior agilidade e eficiéncia, uma vez que é
responsavel pela informatizagdo dos orgaos previdenciarios. Além disso, a
DATAPREYV atuou inovando no Atendimento ao Usudrio por meio de dois projetos
e na Gestao de Pessoas e Capacitagdo com um projeto premiado.

A Tabela 7 apresenta as oito instituicdes que receberam mais prémios e
suas respectivas dimensdes de gestdo. Vale ressaltar que, das 13 dimensdes de
gestdo identificadas nos 178 projetos, as instituigdes que receberam o maior niimero
de prémios atuaram em dez. Nao houve ocorréncia de projetos nas dimensdes
Controle de Resultados, Gestdo de Custos e Planejamento e Gestdo Estratégica.

Tabela 7: Institui¢cdes que receberam mais
prémios por dimensdo de gestdo (1996-2000)

InstiluigBes com
mais ;iérnios X Secretaria | Banco do Secretaria Empresa

e e | INSS® | da Receita | Nordeste do [DATAPREV| Federal de |  Brasiteirade | CEFET/| g oy

i S Correios PR
gestlio Federal Brasil S.A. Controle Telégrafos - ECT
Atendimento ao

Usudrio 6 8 6 2 - 3 1 1 27
Simplificagio e
Aghza(_;!o de . 3 2 5 % .- 2 & 10
Procedimentos
Gestdo de
Pessoas e

Capacitagdo b : ! z £ o
Articulagio de
Parcerias 2 1 1 - - - - 2 6
Andlise &
Implementagdo
;:IP Melhoria: 3 ] 2 - 1 - - - ]
Conlinuas
Gerenciamento

formacdes E 1 = o 2 2 2 . 3

Gestdo de
Servigos Gerais a # 3 S i 7 2 i 2
Gestdo
Financeira e
Orgamentéria
Gesféo de
Suprimentos 1 % = % - # - = 1
Avaliagdo de
Desempenho = = - . 1 . _ _ 1
Institucional
Total por
instituigio 15 14 11 a 6 5 4 4 67
* Inclul Superintendéncias Estaduais de Sio Paulo e Rio Grande do Sul e Geréncia Execuliva/Amazonas.

** Inclul DRFIPA & DRFIRJ.

Fonle: Pesquisa "Andlise de Projetos Inovadores na Geslao Pdblica” e revisho e adaptagho pela equipe de Pesquisa ENAP, ENAP, 2001

Total por
dimensao de
gestdo
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No que diz respeito a natureza juridica das instituicdes, de acordo com
informagdes contidas nos projetos, ha uma predomindncia da administragao direta
centralizada em relagio as demais, com 34% das experiéncias. A segunda mai-
or incidéncia é de autarquias, com 29% das experiéncias.

Grafico 2: Distribui¢ao dos projetos vencedores,
segundo a natureza juridica das instituicdes (1996-2000)

Sociedade de Fungsqao
economia mista o iriliabiediodth
oy : 4 centralizada

Fl

34%
Administracao direta

descentralizada.
11%

Empresa publica

3% Autarquia

29%

Fonte: Pesquisa "Andlise de Projetos Inovadores na Gestdo Publica” e revisdo e adaptagio pela
equipe de Pesquisa ENAP, ENAP. 2001.

Em relagdo as dimensdes de gestdo, as instituigdes da administragdo direta
centralizada atuaram em todas as dimensdes, mas predominaram as inovagoes
voltadas para o Atendimento ao Usuario, Gerenciamento de Informagdes, Gestao
de Pessoas e Capacitagao, Articulagdo de Parcerias e Simplificagdo e Agilizacdo
de Procedimentos. As instituigdes da administragdo direta descentralizada investiram
mais na Gestdo de Pessoas e Capacitagdo, no Atendimento ao Usudrio e na Arti-
culacdo de Parcerias. As autarquias s6 ndo apresentaram inovagoes nas dimensoes
Avaliagiio de Desempenho Institucional e Gestao de Custos, mas se destacaram
no Atendimento ao Usuario, na Gestdo de Pessoas e Capacita¢ao, na Articulagdo
de Parcerias e na Anélise e Implementagao de Melhorias Continuas.

As empresas publicas atuaram prioritariamente na Gestdo de Pessoas e
Capacitagio, no Atendimento ao Usuério e na Simplificacdo e Agilizagdo de
Procedimentos. As inovagoes implementadas por fundagdes foram mais
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dispersas. Nos 11 projetos premiados, destaca-se a incidéncia de projetos na
Simplificagdo e Agilizagdo de Procedimentos e na Gestio de Servigos Gerais.
As sociedades de economia mista tiveram uma agdo mais acentuada nos projetos
voltados para o Atendimento ao Usuario e Simplificagdo e Agilizacdo de Proce-
dimentos. Esses dados podem ser vistos na Tabela 8.

Tabela 8: Distribui¢ao dos projetos premiados por natureza
juridica das instituicdes e dimensdes de gestio (1996-2000)

Na?turfez? ?as Administragdo Efibiess Administragao Socn;egade
instituicoes direta Autarquia L'lglica direta Fundaggo| == | Total
) E: centralizada P descentralizada -
Dimenséo de gestao mista
Atendimento ao Usudrio 16 11 T 5 5 44
Gesto de Pessoas e
Capacitacdo ! 10 g s 2 33
Articulagdo de Parcerias 7 8 4 1 20
Simplificagdo e Agilizagio
de Procedimentos g i 3 1 i 8 =0
Anélise e Implementagio
de Melhorias Continuas 3 3 4 U 2 2
Gerenciamento de 8 3 1 12
Informacdes
Gestdo de Servigos Gerais 5 3 3 11
Gestéo de Suprimentos 1 3 1 1 1 7
Planejamento e
Gestao Estratéaica ! 2 ¥ z !
Gestdo Orgamentaria
e Financeira 1 2 1 1 5
Controle de Resultados 1 2 3
Awvaliagdo de Desempenho 2 2
Institucional
Gestéo de Custos 1 1
Total 58 52 24 20 1 13 178

Fonte: Pesquisa "Andlise de Projetos Inovadores na Gestao Pblica” e reviso e adaplagio pela equipe de Pesquisa ENAP,
ENAP, 2001,

O Concurso de Inovagdes atraiu, durante seus cinco anos de existéncia, a
atengdo de diversos segmentos do setor puiblico. Isso pode ser comprovado pela
participagdo das instituigdes na apresentagio de projetos. Institui¢des ligadas a
24 orgios da Administragdo Publica Federal apresentaram suas inovagdes no
Concurso. Alguns desses orgaos, porém, nao existem mais ou foram incorpo-
rados a outros.

Destaca-se a participagao do Ministério da Educagdo que, nos cinco anos
de Concurso, inscreveu 124 experiéncias (23,9% dos projetos apresentados),
das quais 37 foram premiadas. No que se refere a obten¢do de prémios, o
Ministério da Fazenda ¢ o de maior expressdo com 42 iniciativas premiadas
(23,5%). A Tabela 9 mostra a participagio de todos os 6rgios no Concurso.
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Tabela 9: Participacdo dos érgaos da administracao publica
federal no Concurso, segundo o niimero de projetos
apresentados ¢ o nuimero de projetos premiados (1996-2000)

Orgéo Projetos Projetos
apresentados vencedores
Ministério da Fazenda 114 22,0% 42 23,5%
Minisiério da Educagéo 124 23,9% 37 20,8%
Minisiério da Previdéncia e Assisténcia Social 58 11,4% 25 14,0%
Ministério da Salude 43 8.3% 14 7.9%
Ministério do Trabalho e Emprego 25 4 8% 12 6,7%
Ministério da Justica 18 3,5% i 3,9%
Ministério da Agricullura e Abastecimento 21 4.1% 5] 3,4%
Ministério das Comunicagdes 19 3.7% 5 2,8%
Ministério do Meio Ambiente 10 1,9% 5 2.8%
Ministério do Desenvolvimenio, Industria e 11 2,1% 4 2,2%
Comércio Exterior
Ministério Extraordinario de Polilica Fundiaria 4 0,8% 3 1,7%
Ministério das Minas e Energia 11 2.1% 3 1.7%
Ministério da Administragéo Federal e da Reforma do 4 0,8% 3 1.7%
Estado*
Minisiério da Ciéncia e Tecnologia 11 2,1% 2 1,1%
Minisiério da Aerondutica® 3 0,6% 2 1,1%
Presidéncia da Republica 9 1.7% 2 1,1%
Ministério das Relagdes Exleriores 3 0,6% 2 1,1%
Ministério da Defesa 8 1,5% 2 1,1%
Ministério do Exército* 8 1,5% 1 0,6%
Ministério da Cultura 4 0,8% 1 0,6%
Minisiério do Planejamento, Orgcamento e Gestao 4 0,8% - -
Ministério dos Transporles 1 0,2% - -
Ministério da Integragdo Nacional 1 0.2% - -
Ministério da Marinha* 3 0,6% - -
Total 518 100% 178 100%

“Orgéos da administragao que foram extintos e/ou incorporados a outros érgaos

Fonte: Pesquisa "Analise de Projetos Inovadores na Gestdo Publica" e revis@o e adaplagao pela equipe
de

Pesquisa ENAP, ENAP, 2001.

De acordo com os dados apresentados, pode-se notar uma maior concen-
tragdio na ocorréncia das inovagoes premiadas em relagdo aos 6rgdos do que em
relaciio as instituigdes. Como mostra a Tabela 9, cinco érgdos (Ministério da
Fazenda, Ministério da Educagio, Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social,
Ministério da Satide e Ministério do Trabalho e Emprego) foram responsaveis
por 73% do total das iniciativas premiadas nos cinco anos do Concurso, enquanto
que em uma variedade maior de institui¢des estd envolvida na implementagdo de
projetos inovadores premiados no Concurso.
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Como visto anteriormente, o publico alvo prioritario dos projetos é o usué-
rio-cidaddo e a preocupagao das instituigdes em atender melhor as demandas da
sociedade ¢ refletida nos 44 projetos com foco no usuario premiados pelo
Concurso. Atento a esta dimensao de gestdo, o Ministério da Fazenda se destaca
com 16 experiéncias premiadas nesta categoria. O Ministério da Previdéncia e
Assisténcia Social também apresentou um ntimero expressivo de experiéncias
voltadas para o atendimento ao usuario, nove projetos vencedores.

Além disso, o Ministério da Fazenda obteve uma premiagdo relevante na
categoria referente a Gestdo de Pessoas e Capacitagdo, com oito experiéncias
vencedoras. O Ministério da Educagdo, contudo, foi o 6rgio que mais recebeu
prémios nesta dimensao, tendo nove experiéncias premiadas. Este ministério
também foi o que apresentou maior diversificagdo em termos de dimensdes de
gestdo. Das 13 dimensdes identificadas no sistema de classificagdo, foram
premiadas experiéncias deste ministério em 11. Ficaram de fora apenas a
Avaliagdo de Desempenho Institucional e a Gestdo de Custos. Esta pulverizagio
pode dever-se a diversidade de instituigdes vinculadas 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 da pulverizagio das dimensdes de gestio neste
ministério, € importante destacar as trés experiéncias de Planejamento e Gestio
Estratégica, visto que ¢ uma dimensdo que realiza grandes transformagoes,
exigindo tomadas de decisdo de alto nivel, uma vez que redefinem as diretrizes
basicas das politicas da organizagao.

O Ministério do Trabalho e Emprego recebeu 12 prémios, dos cuais sete
foram referentes a Articulagdo de Parcerias, demonstrando a valorizagio do
ministério em estabelecer cooperagdo com outras instituigdes, visando uma melhor
consecugdo dos objetivos finais de suas politicas publicas.

Outros dados referentes a premiagdo recebida por cada ministério,
relacionadas as diferentes dimensoes de gestéo, sao apresentadas na Tabela 10.
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Tabela 10: Distribui¢iio dos projetos por drgaos
superiores ¢ dimensdo de gestdo (1996-2000)

&
c|d 2| & z
Orgaos 5 28 | g3 2 2
9 h= g 8l3|e Z|E b & | S|G| Totalpor
dimensﬁoxde gestdo ﬁ o|s E =S E gl d g % s 2; E Sleencig
i wl = i
o B E MR R HE E R = =
EEEEEEﬁEEEEEEEEEEREE
Atendimento ao
ifsudto 16|3|9]2]3 S 1121 111 44
Gestao de Pessoas
¢ Capacitacao glog|l4]2|1]2]|3]2 1 1 33
Articulagio de
Barcerias Zla|2 74| 2 1]1 20
Simplificagao e
Agilizagao de 612|561 3 1 1 1 20
Procedimentos
Analise e
Implementagaode | 4| 133 1 1 13
Melhorias Continuas
Gerenciamento
5|4 111 1 12
de Informagdes
Gestao de '
. . 5 3|1 1 1 11
Servigos Gerais
Gestao de
Supfifentos 21912 1 1 7
Planejamento e
Gestao Estratégica & L L) 1 7
Gestao Financeira
3 2 5
e Orgamentaria
Controle de
Resultados = ; 2
Avaliagio de
Desempenho 1 1 2
Institucional
Gestao de Custos 1 1
Total por érgac 42|37|25/14]|12| 7|6 |5|5]|4|3|3[3]2]2]2]2f2]1]1 178

Fonte: Pesquisa “Analise de Projetos Inavadores na Geslao Publica” e revisdo e adaptagdo pela equipe de Pesquisa ENAP,
ENAP, ENAP, 2001.

Consideracdes finais

Este ensaio teve como principal objetivo analisar e sistematizar informagdes
sobre o conjunto de experiéncias premiadas nas cinco edi¢oes do Concurso de
Inovacdes na Gestdo Publica Federal no periodo 1996-2000. O foco da analise
centrou-se ndo nas particularidades de cada experiéncia, mas na identificagdo
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 relagdo as tendéncias identificadas por Rua (1999), na anélise
das iniciativas vencedoras das duas primeiras edigdes. As principais diferencas
dizem respeito ao aspecto dimensdo de gestdo. Enquanto a autora identificou
Gestao da Informagéao, Atendimento ao Usuario, Simplificagio e Modernizagio
de Procedimentos + Gestdo de Qualidade e Avaliagdo de Desempenho e Controle
de Resultados como as principais dimensdes em que ocorreram as inovacgdes
nos dois primeiros anos do Concurso, as dimensdes mais destacadas no conjunto
das cinco edigdes foram Atendimento ao Usuério, Gestdo de Pessoas e Capacitacio,
Articulagdo de Parcerias e Simplificagdo e Agilizagio de Procedimentos.

Verifica-se que a discordancia entre as duas anélises diz respeito princi-
palmente 4 concentragdo, nas cinco edigdes do Concurso, de experiéncias
premiadas nas dimensdes Gestdo de Pessoas e Capacitagdo e Articulagio de
Parcerias e a ocorréncia de um numero relativamente pequeno de projetos na
dimensao Gerenciamento de Informagdes.

No caso de Gestdo de Pessoas e Capacitagio e Gerenciamento de Infor-
magoes, essas diferengas 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 avaliagio de desempenho de
pessoal que foram classificadas na presente anélise como Gestdo de Pessoas e
Capacitagdo e na analise de Rua (1999), como avaliagio de desempenho e controle
de resultados. Ja no caso da Articulagdo de Parcerias pode, de fato, estar sendo
identificada uma nova tendéncia para a inovagio na gestdo no governo federal,
por meio da interagdo entre organizagdes para a resolugdo de problemas e
prestagao de servigos de natureza comum. A efetiva comprovagao dessa situacdo
s0 podera ser concretizada, contudo, com o acompanhamento das experiéncias
premiadas no Concurso de Inovagdes nos préoximos anos.

Tendo isso em vista, ressalta a importancia da defini¢io de um sistema
classificatério tnico para acompanhar as tendéncias das inovagdes premiadas
no que se refere a dimenséo de gestdo contemplada, uma vez que a anélise da
evolugdo das experiéncias premiadas é dificultada pela utilizagao de critérios de
classificagdo diferentes.

Dentre as experiéncias classificadas na dimensio de gestio Atendimento
ao Usudrio, cabe destacar aquelas identificadas com a tendéncia internacional
do modelo de prestagdo de servi¢os em guiché tinico. Tratam-se das iniciativas
que envolvem atendimento itinerante levando a prestagdo de diversos servigos e
informagdes as comunidades e que utilizam modernas tecnologias de informagio
¢ comunicagdo. Iniciativas voltadas para a melhoria dos processos tradicionais
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de atendimento (redugdo de filas, por exemplo) também aparecem com destaque
na dimensio atendimento ao usuario. Por outro lado, as centrais de atendimento,
que tiveram uma pequena incidéncia de projetos, podem constituir um campo a
ser explorado pelas instituigoes federais, dada sua importancia na prestagdo de
servigos integrados e conclusivos em um tinico espago, reduzindo a necessidade
dos cidadaos se locomoverem entre diversas unidades de atendimento.

Na dimensdo Gestdo de Pessoas e Capacitagdo aparecem com destaque
agdes voltadas para a qualidade de v.Ja do servidor, além de agdes de capacitagao
e iniciativas de avalia¢do de desempenho de pessoal. As duas tiltimas tém carater
estratégico para o desenvolvimento de um quadro de servidores publicos profis-
sional e qualificado, requisito importante para a efetiva modernizagao do apare-
lho do Estado. Visando o mesmo objetivo, verifica-se também a ocorréncia de
projetos com vistas a aperfeigoar os processos de sele¢do para cargos gerenciais,
ainda que em numero reduzido.

Simplificagdo e Agilizagdo de Procedimentos e Analise e Implementagao
de Melhorias Continuas permaneceram apresentando uma concentragao expres-
siva de experiéncias, confirmando a tendéncia identificada por Rua (1999). Da
mesma forma, iniciativas voltadas para o aperfeigoamento da Gestio Orgamen-
taria e Financeira, Controle de Custos e Planejamento se confirmaram como
dimensoes com uma baixa incidéncia de projetos em ambas as analises.

Tendo em vista a importancia fundamental do desenvolvimento dessas
areas para a modernizagao do aparelho do Estado, espera-se que o desenvolvi-
mento pelo Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestao de duas importantes
iniciativas na area de gestdo — o Plano Plurianual 2000-2003 Avanga Brasil e a
Lei de Responsabilidade Fiscal — que incluem novas orientagdes no que se
refere a integra¢do entre o planejamento e o or¢amento, estabelecam principios
para a gestao dos recursos publicos e reforcem a importdncia do controle de
custos, imprimam um novo impulso inovador nas instituigdes publicas para o
fortalecimento e renovagdo dessas dreas na pratica cotidiana da gestdo publica.

E razoavel supor que a edi¢io do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado e o langamento do Concurso de Inovagdes na Gestdo Publica Federal
motivaram o desenvolvimento de experiéncias inovadoras, tendo em vista a
‘concentragdo de experiéncias premiadas que se iniciaram em 1995 e 1996.
Por essa razao, tem-se a expectativa de que essas novas ac¢oes da administragio
central, o Avanga Brasil e a Lei de Responsabilidade Fiscal, observadas as especi-
ficidades das éreas a elas associadas, orientem e motivem a implementagao de
novas mudangas nas instituigées publicas. A concretizagao destas expectativas,
entretanto, s6 podera ser verificada com o acompanhamento das proximas edi¢des
do Concurso.
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As informagdes relativas ao publico alvo das iniciativas premiadas e a
natureza do problema a ser resolvido mostram grande coeréncia com as dimensdes
de gestdo em que se concentram maior nimero de experiéncias vencedoras.
O usuario-cidadao foi identificado como um dos principais ptiblicos alvo das expe-
riéncias premiadas e, no que se refere a natureza do problema a ser resolvido,
destacam-se problemas associados a prestagao de servigos e ao acesso ao atendi-
mento, temas associados a dimenséo de gestdo Atendimento ao Usuario, em que
se verifica um grande niimero de experiéncias. O fato de o nimero de projetos que
indicaram usuério-cidadao como publico alvo ser superior ao de projetos de atendi-
mento ao usuario, pode indicar a compreensao por parte dos idealizadores dos
projetos de que iniciativas que promovam a melhoria da gestao, mesmo que interna
ao setor publico, sdo realizadas no interesse dos usuarios-cidadaos.

Os publicos alvo que em seguida se destacam sdo servidores piiblicos
federais e instituigoes do governo federal. A mengao dos servidores publicos
federais como um dos principais publicos alvo das experiéncias premiadas é
coerente com a concentragao de projetos voltados para gestdo de pessoas e
capacitagao. No entanto, no que se refere a natureza do problema que se quer
solucionar com agoes de recursos humanos, nao se identifica uma situagio
especifica. Isso pode ser decorréncia do fato de que iniciativas em gestio de
pessoas e capacitagdo tem um carater horizontal, podendo ser incorporadas em
inovagdes voltadas para dar conta de problemas de natureza diversa. Os trés
principais ptblicos alvos mencionados nas experiéncias indicam que as inovagoes
premiadas geram resultados que beneficiam tanto os usuarios das instituicoes
quanto os seus proprios servidores e outras instituigdes publicas com as quais se
relacionam. Esse fato pode revelar que inovagdes constituem processos que
se auto-reforgam, na medida em que tanto o publico externo quanto o puiblico
interno ao setor publico sdo beneficiados com a iniciativa, justificando expecta-
tivas positivas com relagdo ao seu desenvolvimento.

Cinco ministérios representam os principais Orgaos de origem das inicia-
tivas premiadas. O Ministério da Fazenda se sobressai como o érgdo que obteve
o maior niimero de prémios, com destaque para as iniciativas do Banco do
Nordeste e da SRF. O Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social, por sua
vez, destaca-se por meio das iniciativas do INSS e da DATAPREV. Os demais
ministérios que concentram a maior parte das experiéncias vencedoras — o
Ministério da Educagdo, o Ministério da Satde e o Ministério do Trabalho e
Emprego — tém seus projetos distribuidos entre diversas institui¢oes. Em rela-
¢do a analise de Rua (1999), confirmam-se os principais orgaos identificados,
com a inclusao do Ministério do Trabalho e Emprego e o aumento da importéancia
das inovagoes premiadas do Ministério da Fazenda.
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As autarquias e unidades de 6rgdos da administragdo direta constituem as
principais instancias institucionais em que se verificam as inovagdes. O fato de
fundagdes, que essencialmente sdo destinadas a realizagdo de atividades nédo-
lucrativas e de interesse publico, a exemplo da educagao, da cultura e da pesquisa,
terem uma participagao relativamente pequena na apresentagao de experiéncias
inovadoras, pode indicar a necessidade de se investir mais na divulgagao dirigida
a estas instituigdes — que por sua propria natureza estdo voltadas para a pres-
tagao de servigos puiblicos — a fim de que venham a ter uma maior participagao
entre os vencedores do Concurso de Inovacdes.

No que se refere a distribuigdo geografica das inovagdes premiadas,
permanece a situagdo identificada por Rua (1999), de destaque para o numero
de experiéncias do Centro-Oeste, em especial do Distrito Federal, e do Sudeste,
em especial 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 concentracdo de institui¢des federais em
seu territorio.

A analise realizada neste ensaio apresentou um retrato das solugdes
propostas pelas instituigdes para resolver seus problemas concretos de gestio,
consubstanciado no conjunto de experiéncias distribuidas pelas 22 dimensodes e
subdimensdes de gestdo, que constitui um cardapio variado de praticas adminis-
trativas e gerenciais inovadoras. Ainda que possua limitagdes, por concentrar
iniciativas mais em algumas areas, deixando de fora importantes dimensoes que
sdo fundamentais para a reforma do aparato administrativo e gerencial do Estado,
este conjunto de experiéncias constitui uma amostra das mudangas que vém
ocorrendo no campo da gestdo publica. Como fol apresentado, o exame das
inovagoes premiadas nos cinco anos do periodo analisado (1996-2000) confirma
algumas tendéncias levantadas por Rua (1999), em sua analise das duas primeiras
edigdes do Concurso, bem como identifica novas tendéncias que apontam os
caminhos que estdo sendo percorridos no enfrentamento dos desafios da gestdo
publica federal. O acompanhamento permanente da evolugio das experiéncias
premiadas, que se pretende inaugurar com este ensaio, permitird a avaliagdo
efetiva da consolidagdo dessas tendéncias ao longo do tempo.
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Anexo: Lista de projetos premiados por

dimensao d

e gestdo, por ano, 6rgio e instituicio

Dimensdo de Geslao: Atendimento ao Usuario

Ano do Concurso ‘

Titulo da Experiéncia |

Orgao / instituicio

Alendimentao itinerante

1996 O INSS vai longe ... na busca da comunidade MPAS/ INSS
1998 A Reforma Agréria na Boca do Povo M. Ext. de Pol. Fund./ INCRA
1998 Caixas Postais Comunitarias M. Comunicactes/ ECT
1998 Posto Flutuante do Para MPAS/ INSS
1998 Consulados ltinerantes MRE/ Div. Assist. Consular
1998 Por Terra, pelo ar, pelos rios, a previd&ncia cheqa alé vocé | MPAS/ INSS
1998 Programa Agéncia llinerante M. Fazenda/BNB
1998 Programa Agentes de Desenvolvimento M, Fa,
1998 Unidade Mdvel MPAS/ INSS
1998 Unidade Mével de Atendimento MTE/DRT - BA
1999 “Kit Detran” M. Comunicagdes/ ECT
1999 CREDIAMIGO - Central de microcrédito do MNordeste M. Fazenda/ BNB
2000 Recebimenlo de solicitagdes de “2* via" de documentos MPAS/ INSS
2000 Projeto Movimentagio MPAS/ INSS
Apoio ao atendimento
1996 Educal;?a e salde: uma proposta para o servigo de hemato- MEC/ Univ. Fed. De St* Ma ia
oncologia
1956 Manual do usudrio - uma experiéncia no servigo plblico M. Aeronaulica/ CTA
1996 Programa de incenlivo & qualidade lolal - acéo total M SRF
Frograma de melhoria no atendimento aos usudrios do ambulatdrio| MEC/ Faculdade de Med'cina
1997 ; e i
Maria da Glérla do Tridngulo Mineiro
1997 Marcacédo de consullas médicas: o fim das filas M. Aerondutica/! CTA
1997 Uma alternativa para a crise MTE/
y x M. Salde/ Poslo de Assist,
1998 Projeto Vida Médica do Méjer
1998 Projeto 500 - Modernizagdo do Atendimento CAIXA M. Fazenda/ CAIXA
1988 Descentralizagdo da concessao de beneficios MPAS/ DATAPREV
Planejamento participativo na implantagao do sistema da
1888 concessdoc “on ling” na previdéncia MPAS! DATAPREV
1988 Redesenho do processo de concessdo de crédito M, Fazenda/BNB
1999 Sistema Integrado de Comunicacdo Visual (SICV) MEC/CEFET - PR
2000 Sistema Nacional de Apoio ao Gerenciamento do Alendimento M. Fazenda/ SRF
(SAGA) ;
Tecnologia de informagdo e comunicagao
Disseminagao democratica de previstes de lempo alravés da
1997 i MEC/ INPE
1997 Programa gerador de declaragdes de renda pessoa juridica em M. Fazenda/ SRF
_disquete
1957 Agdo comunicacdo MPAS/ INSS
1997 A Receita Federal na internet M, Fa,
1998 Alendimento de Conlribuintes por Correio Eletrfnico (e-maif) M. Fazenda/ SRF
1998 Réadio & Prevencgdo MPAS/ INSS
1998 Central de Atendimento — "Al6 Trabalho” MTE/! CGMA ’
1998 Cenlral de Orientagdo ao Cliente - Cliente Consulla M. Fazenda/ BNB
1999 Sislema de Célculo de Acréscimos Legais (SICALC) M. Fazenda/ SRF
Emissdo de Certiddo Negativa de débilos de iributos e
18g9 conlribuicdes federais, via Intemet M. Fazenda/ SRF
Cenlral de atendimenio
1998 Criag@o e implanlagéo da cenlral de atendimento a inativos e MPAS! Delegacia de
pensionisias (CAIP) Administragdo - RJ
1996 Central de Atendimento ao Contribuinte M. Fazenda/ SRF
1998 Central de Atendimento Empresarial - "Sistema Facil" MICT/ DNRC
1998 Implantagéo da Central de Alendimento ao Plblico MMA/ IBAMA
Ouvindo o usudrio
A salde cidada: uma experiéncia democralica de controle social M. Saide/ Centro Psiquiatrico
1996 p
na area de saiide mental : Pedro I
1998 Forum de Clientes M. Fazenda/ BNB
2000 Ouvidoria-Geral da Previdéncia Social MPAS
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Dimens#o de Gestdo: Gestao de Pessoas e Capacitagdo

Ano do Concurso

Titulo da Experiéncia |

Orgao / Instituigao

Qualidade de vida no trabalho

1956 Programa interalivo de salde ocupacional do INMETRO MDIC / INMETRO
1956 Projeto de formagao educacional basica MEC [ Secrelaria Executiva
1996 Psicologia na Policia Federal: relalo de uma experiéncia que esta | Min. Justiga / Departamento
dando certo. de Policia Federal
1996 f]::'de e prevengdo: um passo para a melhoria da qualidade de MPAS / INSS
1997 Qualidade de vida no trabalho - um processo em construcao MEC /| ETFC — RJ
Projeto RH New - equipe multiprofissianal dedicada ao y
1997 equacionamento das quesldes ligadas a recursos humanos da MEC/ UFSC
UFSC
. g M. Fazenda / Delegacia de
1997 Projeto arco-iris Adminstracio — PR
1997 Treinamento dos gerentes da Imprensa Nacional para prevengdo e| Min. Justica / Imprensa
administragao do alcoolismo e drogadiccdo no trabalho MNacional
" - ) ’ MTE / Subsecretaria de
1998 Pool de Atendimento Médico e Psicossocial Assuntos Administratives
2000 Programa de Readaplagéo ao Trabalho M. Fazenda/CAIXA
Acdes de capacitagdo
1996 A informdtica de pés no chio - um suporte  reforma agraria mg RE\KL e Palltiea RundiAna f
1996 A prestagéo de servigos adeguarlos, eficientes e seguros na Min. Agricultura / Delegzcia
classificacdo vegetal Federal - MS
Plano integrado de capacitagéo dos survidores técnico-
A5H0 administrativos da Universidade Federal de Uberlandia MEE/t15Q
Treinamento de geréncia regional: avaliagdo e conlrole no sistema | M. Salde/ Escritdrio de
1996 o § = £ 5
Unico de saude - Sdo Paulo Representagdo em Sao Paulo
1997 Treir to MNacienal Basico em Microinformatica (TREINABEM) | MPAS/ DATAPREV
1997 Leitura compartilhada de livros em local de trabalho Min. Comunicacbes { ECT
Treir lo em tramitagdo e instrugdo de processos de
1997 recursos de beneficios VERSINGS
; = : : S . .| Min. Sadde / Coordenagao
1998 Sistema de Educagio a Distancia para Profissionais de Laboraldrio Nacional de DST e AIDS
Avaliagdo de desempenho de pessoal
1956 Avaliagdo de desempenho e produtividade M. Fazenda/ STN
1996 A [ _de d np ) em gio probatdrio — valorizagéo e MEC/ UFPR
capacitacao profissional
Politica de avaliagao e premiagio da EMBRAPA: motivar para i
1996 erar resultadis M. Agricultura/ EMBRAPA
Sislema de avaliagdo de desempenho dos servidores técnico-
1998 adminislrativos da Universidade Federal de Uberlandia MEC/ UFL
1997 islema gestor de d o di MEC/ Fund, Joaquim Nabuco
1998 Sislema de gestdo de desempenho — Projeto piloto na DRF-Belém | M. Fazenda/ SRF
Processos alternativos de trabalho
1996 Convénio do sistema de gestdo participativa MPAS/ INSS
Programa de atendimento nas agéncias da ECT por portadores e
1996 de daficiéncia fisica M. Comunicagdes!/ ECT
1997 Modelo para alocacdo de vagas de docentes MEC/! UFG
Inovaghes na Administragdo Universilaria: Gestao de Recursos
2000 Hu MEC/UFSC
Sistemas informatizados
1897 Sislema de avaliagdo logistica variada (SALVA) M. Fazenda/ SFC
: M. Fazenda/ Delegacia de
1997 Consolidagéo automatica da folha de pagamento de pessoal Administracio - PR
1998 Sislema de acompanhamento de pessoal (WINSAPE) M. Fazenda/ SFC
Recrulamento e selegdo para cargos gerenciais
Sucessdo gerencial para chefia geral de centros de pesquisa: a
1996 experiéncia da EMBRAPA M. Agricultura /| EMBRAPA
1099 Projeto Banco de oportunidades para acesso as fungdes M. Fazenda / CAIXA

gerenciais
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Dimenséo de Geslao; Articulacéo de Parcerias

Ano do Concurso

Titulo da Expesiéneia

Orgao / instituigio

1996 Cenlro de iniclagio profissional para menores MTE/DRT - RS
1996 Controle dos estoques publicos de grios M. Agricultura/CISET
1886 Fiscalizagdo mdvel MTE/Secretaria de Fiscalizagdo
1996 Programa de reposicio [recugeraggo) 1iorestal do estado de Sdo Paula MMA/BAMA
Sistema publico de emprego e ¢aop i impl G
10g6 de uma politica integrada MIESEDP
Fech to das fronteiras da A dnia: base flutuante de fiscalizaga
1987 fodesakintegiada M. Fazenda/SRF
1897 Reforma agraria - o INCRA com o pé na d M. Agricultura/
1997 Consdrcio alimentar MEC/ETFA - AM
1998 Programa de Intercambic M. Justica/CADE
Ordenamento pesqueiro da Manjuba em area de protegdo ambiental -
i APA Cananéia/lguape/Perulbe MMANBANA
1998 Comunicagdo institucional e parcerias para fiscalizacio MME/Delegacia - MG
1998 Casa Familiar Rural 3 MEC/SEMT
1999 Projeto Estrada-Pilotlo MEC/CEFETICE
1999 Construgdo - Construinde Seguranga ﬂ:mil:b:olegacla daNove
1999 Negaciagao Tripartite - Uma nova metodologia para ﬁorn-nahzag_ao MTE/SIT
1999 Cidadao: uma nova realidade MPAS/INSS
1999 Farol do Desenvolvimento Banco do Nordeste M. Fazenda/BNB
2000 Centro de Informatica, Cidadama e Produgdo Cultural para Minorias MTE/DRT - RJ
(CIPRO)
Condominio de Empregad Rurals - um nove modelo de
2000 coniratagdo no meio rural N MTE/SIT
e T i Jacho o Fiecaloacan
2000 de L g van o.f ¢ MPAS/INSS

no TR - 8° Regido

de Procedit

Dimensdo de Gestdo: Simplificagdo e Agil

T

Ano do Concurso

Titulo da Experiéncia

Orgao / Instituigio

1996 Circulo de conirole de qualidad MME/Cia Vale do Rio Doce
Desenveolvimento e implantagio do sistama SANCAD na 4rea de o

o8 rojetos aneamento da Funda cional de Saide (FNS' M. Saude/TNS

1996 Projeto CAT: controle de di técni MPAS/DATAPREV

1996 Rodizio nas atividades da SEREM M. Justica/lmprensa Nacional

18487 Sistema eletrdnico de arquivaments de declaracdes (SEARQ) M. Fazenda/ SRF

1997 Sisterna tnico de beneficios MPAS/DATAPREV

1987 Manual de procedimentos e rotinas de célculos |ud|cla|s Presidéncia da Republica/ AGU
Sislema de trole de d los para a administraga

1997 Gblic aial MEC/UFU
Aprendiz e a parceira (INSS e DATAPREV) - desde a "fabrica”

1997 de enirada de dados, até o atendi to aos dos da MPAS/IDATAPREV
Previdéncia social

1997 Escritério virtual M. Fazenda/SERPRO
Racionalizagdo/M; ¢do da Qualidade Alimentar do Servigo .

1998 da Nulricio e Distética MEC/Hospital da FMTM
Resoluglo simplificadora de formalidades e procedimentos relativos 5

1nee aos alos de que trata o arl. 54 da lei n." 8.884, de 11 de junho de 1894 Maustigalenn -

1998 :::n:ceas:;:p de Bolsas de douterado no CNPq: o primeiro julgamento MCTICNPq

_sempapel

1998 Sistema Trata P o (TRATAPAR) M. Fazenda/SRF

1988 Projeta Dossié M. Fazenda/SRF

1988 Modelo de Atendimento MPASIDATAPREV
Gestio orientada para o cliente no tratamente arguivistico do

1998 e i ot MPAS/DATAPREV

1938 Gestido por Projelos Estruluranies M, Fazenda/BNB

1599 Sistema Matricial de Nwldadgj M. Justica/CADE

2000 Fpojalo da: K o Modemizsicto ds 1o de |y Fazenda/BNB

Lh

¢
nco do Mordeste




Dimensdo de Gestao: Andlise e Implantagdo de Melheorias Continuas

Ano do Concurso

Titulo da Experiéncia

Orgao / instituigao

Financiamento da cultura: estado X sociedade - mecenato: a

k850 parceria gue deu certo i, Sl

1996 Como promover e trabalhar em parceira M. Sande/ INCA

1986 Gestao empreendedora na DAMF / PB M. Fazenda/ Delegacia - PB

1996 Gestio estratégica social MPASI INSS
Gerenciamente e planejamento de projetos urbanos -

1998 reorganizacao institucional do NEPHU/UFF MECHUEF

1997 Reestruturacdo da geréncia de convénios M. Saide/ FNS
Modernizagdo dos processos finalisticos e de gestio do ; ;

1997 Departamento Nacional de Combustiveis MME/ Secretaria de Energia

1987 Proposta de implantagio de um sistema laboratorial de apoio M. Salde/ Escritdrio de
diagndsti i inistéri ude representagao - RJ
Qualidade no atendimento bancario aos aposentados e

898 pensionistas da previdéncia social MPAS! INSS
Aperfeicoamento e Modernizagdo dos mecanismos de controle

1998 de prajatos culturais M. Fazenda/ SFC

1998 Modernizacio Tecnoldgica M. Fazenda/ BNB

1998 Féruns de Gestao Participativa M. Fazenda/ BNB
Gerenciamento pela Qualidade Total - GQT no INSS do Rio

1999 Grande do Sul - Projeto Piloto em Bento Gongalves e Caxias MPAS/ INSS

do Sul

Dimensao de Gestdo: Gerenciamento de Informacées

Ano do Concurso

Titulo da Experiéncia

Orgdo / instituigio

1986 Pergunte ao prefeito: divulgagao e controle das verbas
publicas MEC/ FNDE
na educacio
1997 Sistemna informatizado de andlise de risco (SIAR) M. Fazenda/ SFC
1997 Sistema de controle e de informacdes gerenciais M. Fazenda/ CVM
1957 Sistema gerador de acao fiscal M. Fazenda/ SRF
1997 A definigio do contetide do "prontudrio essencial” para o
suporte a gestdo da informagao do Hospital de Clinicas de MEC! HCPA
Porto Alegre
1987 Processo de lnforn'_latrzac,‘ac do MEC - uma questio de MEC/! CGI
mudanca de paradigmas
1997 Infernet no MARE MARE/ Gabinete
1998 Transferéncias para Estados e Municipios {STNet) M. Fazenda/ STN
1988 O Nove Modelo de gestio da Promogdo Comercial do MRE/ Dept® Promogao
Ministério das Relagdes Exteriores e a BrazilTradelNet Comercial
1988 Conhecendo melhor a Educagao Brasileira - Sistema Integrado MEC/ INEP
de Informacdes Educacionais (SIED)
1998 (SéTtGEE;Odﬁ \?)erencmmento do cadastro de convénios M. Fazenda/ SFC
2000 Banco Federativo — site da Internet MICT/ BNDES

Dimensao de Gestio: Gestio de Servigos Gerais

Ano do Concurso

Titulo da Experiéncia

Orgao / instituigio

1996 Controle de bens permanentes por usudério M. Agricultura/ CEPLAC

1996 Frota CEFET - sistema informatizado de controle da frota MEC/ CEFET - PR
1996 | Sistema de Informatizacio das Portarias (INFOCEFET) MEC/CEFET - PR

1997 Programacdo do sisterna de manutencio M. Saude/ Fiocruz

1997 Sistemna informatizado de controle de didrias MTE/ DRT - SC

1997 Sisterna de controle de viaturas MEC/ UFRGS

1997 Administracdo de Iméveis Funcionais (ADMINVO) MARE/ SRL

Programa “Oficinas ltinerantes: Agdes proativas em favor das

1980 atividades fins da UFPA" MEC/UFPA

1999 Gestao da Informagao M. Saude/ Fiocruz

2000 Terceirizacdo: o valor da parceria MEC

2000 |_Sisterna Integrado de Passagens e Didrias (SIPAD) M. Saude/ SAAD
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Dimensao de Gestao: Gestdo de Suprimentos

Ano do . e roraai o
Concurso Titulo da Experiéncia Orgéo /instituigao
1996 Racionalizag&o do almoxarifado do 4° regimento de carros de M. Exército/ Comando Militar
combate em Rosario do Sul - RS do Sul
1996 Sistema integrado de administracio de materiais MEC/ UFSM
1997 E possivel comprar bem no servico publico MARE/ ENAP
1998 Projeto de Reciclagem de Papel de Escritorio MPAS/INSS
1999 Ba de Precos Praticados-Area Hospitalar (BPPH M. Saude/ SGIS
1999 Politica de Materiais M. Saude/ GHC
Efetividade no Estorno de Medicamentos; otimizagio de uma
2000 sistematica para a aplicagio correta do dinheiro publico e MEC/ HCPA
|_maior sequranca aos pacientes
Dimens&o de Gestao: Planejamento e Gestdo Estratégica
Ano do — s
s Titulo da Experiéncia Orgao / instituigao
Projeto de transformagao da Escola Agrotécnica Federal de
1997 Cuiaba-MT em centro de referéncia. MEC/ EAFC - MT
1996 A‘modermzat;éo do INMETRO: um projeto inovador no setor MICT/ INMETRO
publico i
0O modelo de gestao como processo de inovagao e aumento de
1996 produtividade MEC/ HCPA
1997 Programa de revitalizacio e modernizacio do Museu do indio | M. Justica/ FUNA|
1997 UnB: O Processo de mudanca, 1993/97 MEC/! UnB
Construgéo e Implantagio de um Sistema de Gestao i
1598 Estratégica em uma Unidade de Pesquisa M. Agricultural EMBRAPA
2000 Modernizando a Gestio para a Cidadania M. Saude/ NERJ
Dimenséao de Gestao: Gestao Financeira e Or¢camentaria
Ano do —— "
Conclres Titulo da Experiéncia Orgao / instituigao
Manual de procedimentos da divisio de administragao
1905 financeira e contabil MEC/ CEFET - PR
1996 Sistema de Orcamentacao de Projetos e Obras (SPQ) MMA/ CODEVASFE
1997 Sisterna Integrado de Planejamento / Orgamento (SISPLAN) MMA/ IBAMA

1997 Banco de dados da secdo de andlise de contas

Matriz de alocagio de recursos financeiros para as unidades

MEC/ Delegacia — P

1998 o MEC/ UnB
académicas
Dimenséo de Gestao; Controle de Resultados
Ano do . —— . Fg
Concurso Titulo da Experiéncia Orgéo / instituigao
1998 O Novo Sistema de Avaliagio da Educacio Basica (SAEB) MEC/ INEP
Exame Nacional de Cursos - O Ensino Superior ndo & mais
1598 aquele... trés anos de proviao MEC/ INER
2000 Contrato de Autonomia de Gestao M. Defesal Secretaria-Geral
da Marinha
Dimensao de Gestdo: Avaliacdo de Desempenho Institucional
Ano do o s
Concurso Titulo da Experiéncia Orgao / instituigio
Sistema de planejamento e acompanhamento de atividades
1866 da Secretaria Federal do Controle (ATIVA) M. Fazenda/ SFC
1996 Indicadores de exceléncia do Seguro Social MPAS/ SPO
Dimenséo de Gestao: Gestédo de Custos
Ano do i Sl g
Concurso Titulo da Experiéncia Orgao / instituicao
1989 O Sistema OMPS (Organizagdes Militares Prestadoras de M. Defesal Secretaria-Geral

Servigos) da Marinha

da Marinha
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Notas

" Este capitulo foi elaborado pela equipe de Pesquisa ENAP, utilizando alguns dados do relatério
interno “Andlise de Projetos Inovadores na Gestdo Publica”, realizado com a colaboragao de
Darli Machado Sant’Ana.

* A autora destaca as seguintes caracteristicas para o modelo de administragao piblica gerencial:
alteragdo na dinimica interna das organizagdes com énfase em flexibilidade, planejamento estra-
tégico e qualidade, ¢ orientagio dos servigos publicos para a busca de resultados em atendimento
as demandas e aos anseios dos cidadaos, paralelamente 4 busca da eficiéncia (Rua, 1999).

* Essas categorias foram criadas visando a disponibilizagdo dos projetos em versio integral no
Banco de Solugdes ENAP, na homepage da Escola, para auxiliar os administradores publicos na
solugdo de problemas concretos. A principal dificuldade encontrada no estabelecimento do sis-
tema de classificacio originou-se do fato de as experiéncias apresentarem niveis de abrangénciae
complexidade variados em termos de diversificagio de publicos alvos, multiplos objetivos a
serem alcangados, interagdo entre as fungdes de administragdo, além de proposigao de solugdes
para problemas especificos de gestdo, E importante ressaltar que a dimensao de gestdo identificada,
por tratar-se de uma categoria analitica, pode nio coincidir com a drea tematica assinalada pelos
responsaveis pelos projetos quando da inscri¢do no Concurso. Além disso, embora tenham sido
utilizados critérios rigorosos na classificagio 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 ¢ sobre as
experiéncias inovadoras que o desenvolvem.

Este dado destoa da andlise de Rua (1999), devido a adogdo de critérios de classificagao 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 experiéncias foram classificadas como gestdo de pessoas e capacitago, tendo em vista o seu
cardter estratégico para a qualificagio 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 piblicos, gastando menos para atingir os
objetivos e metas da instituigdo. Os recursos economizados ao invés de retornar como inves-
timento para o gestor com alto desempenho como incentivo pela boa performance gerencial, sio
deslocados para outros gestores que, embora possam ndo ter alcangado um bom resultado em
relagdo 4s metas institucionais, gastaram todo o recurso que lhes foi destinado no orgamento.
Desta forma, o gestor com maior desempenho e que utilizou os recursos de maneira responsavel
¢ punido com a redugio no seu orgamento, enquanto os gestores com menor desempenho sdo
premiados com uma fatia igual ou maior para o periodo subseqiiente. Ferreira (1999:90) também
afirma: “... o controle, quando cxiste, estd preocupado tdo somente com a legalidade da agdo
administrativa: o bom administrador ¢ o que cumpre o rito, 0 manual, o que segue a cartilha e ndo
o que atinge objetivos”.

: Conforme pode ser verificado no Capitulo 2, a realizagao de avaliagio e a verificagdo do alcance
dos resultados ¢ uma prética relativamente difundida entre as experiéncias premiadas. Com a
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aplicagdo dos critérios utilizados, foram incluidas em outras dimensdes de gestio, pois nesses
projetos, a avaliagiio dos resultados representa um componente necessario para a implantacao da
inovagio, mas nio a propria inovagio.

B i e . - =
Plano Plurianual 2000-2003 Avanga Brasil introduziu uma nova concepgio na estruturagiio das
acoes finalisticas e administrativas do governo por meio da criagio de programas orientados para
a consccugdo dos objetivos estratégicos definidos para o periodo do Plano.
Foi estabelecido que os programas devem adotar um modelo de gerenciamento voltado para
resultados, com defini¢io da unidade responsavel, controle de prazos e custos, sistemas de
informagdes gerenciais e designagao de um gerente de programa.

9 i .

Lei complementar n* 101/2000, de 4 de maio de 2000.

1] g . i . &

Outros problemas identificados pelo autor foram “crise” (contingenciamento, falta de coordena-
¢ao politica, fatores externos etc.), “insatisfagio dos stakeholders”, “surgimento de uma opor-
tunidade” e “surgimento de uma nova tecnologia” (Borins, 2000).

b T B .

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

12 Fi W = P g i .
Apesar de possuir a menor participagio no total das premiagdes, a regiio 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-Geste (39%).
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Neste capitulo é analisada a evolugdo das experiéncias inovadoras
premiadas no Concurso de Inovagdes na Gestdo Publica Federal, com vistas a
explicitar algumas das caracteristicas comuns aos projetos que se consolidaram
e trazer informagoes sobre o seu desenvolvimento ao longo do tempo.

O objetivo deste capitulo ¢, portanto, apresentar in‘ormagdes mais
aprofundadas sobre as inovagdes que vém ocorrendo e o ambiente no qual
ocorrem, mas, sobretudo, sobre inovagdes consolidadas: experiéncias premiadas
que permanecem em implantagdo ou que tiveram seu escopo ampliado desde
que foram iniciadas.

A realizagdo de um balango dos cinco primeiros anos do Concurso de
Inovagdes oferece a oportunidade para verificar se, por um lado, o Concurso
tem sido capaz de reconhecer experiéncias que sirvam de orientagdo para o
aperfeigoamento da administragdo publica;' e por outro lado, se a premiagdo
tem dado o destaque a tais projetos, contribuindo para a sua adequada divulgagao
ou influenciando a sua evolugdo. A constatagdo da ocorréncia destas duas
situagdes pode constituir um importante indicador de que o Concurso esta sendo
bem sucedido no seu objetivo de “identificar, divulgar e premiar iniciativas
implementadas na administragio federal h4 pelo menos um ano, que apresentem
solugdes de gestao inovadoras”™.

O Concurso, que completou cinco anos de existéncia em 2000, permite
obter informagdes sobre a dindmica das inovagdes no tempo, tendo em vista que,
experiéncias premiadas na primeira edigdo teriam pelo menos seis anos de
operagio no ano 2000, podendo constituir assim exemplos de processos relati-
vamente consolidados de inovagdo. A sua permanéncia, se nao desafia, ao menos
pde em duvida a visdo difundida de que as agdes da administragdo publica nao
tém continuidade, impressdo essa reforgada por haver relativa rotatividade na
ocupagdo dos cargos de geréncia e dire¢io do governo.?

As experiéncias vencedoras das vérias edigdes do Concurso de Inova-
¢des na Gestdo Publica Federal mostram que é possivel promover inovagdes
consistentes e permanentes, consolidando mudangas significativas na gestao das
instituicdes publicas, na prestagdo de servigos de melhor qualidade, com custos
menores e com foco no usuario. Um levantamento preliminar sobre a situa¢do
atual dos projetos premiados revelou que um percentual significativo dos projetos
teve continuidade.

Por ocasido da divulga¢io do evento de premiagdo dos vencedores do 4°
Concurso de Inovagdes e langamento da 5 edigdo, realizada no més de maio de
2000, a equipe de Pesquisa ENAP tentou entrar em contato com os |18 respon-
saveis pelas 144 iniciativas vencedoras dos anos 1996, 1997 e 1998.* Deste total,
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11 responsaveis nao foram contatados porque se aposentaram ou nio traba-
lhavam mais no érgdo e ndo havia ninguém com informagdes sobre o projeto.
Os 107 responsaveis que foram contatados informaram que a iniciativa inova-
dora que representavam permanecia em operagao.

A partir da constatagio da permanéncia das iniciativas premiadas em 1996,
1997 e 1998, foram colocadas as seguintes questdes: como foi a sua evolugio a
partir da premiagdo? Podem ser identificadas caracteristicas comuns nessas
experiéncias e instituigdes que possam explicar a sua continuidade? Qual a contri-
bui¢do da premiagdo para esse processo, dado que se esta realizando um balango
do proprio Concurso de Inovagdes nos seus primeiros cinco anos de existéncia?

A partir dessas indagagdes foi elaborado um questionario visando obter
informagGes mais aprofundadas e detalhadas sobre os projetos premiados e as
respectivas instituigdes, considerando as condigdes e/ou fatores apontados na
literatura sobre inovagdes (Klering et al, s/d; March e Simon, 1979; Spink, 1987;
Spink ef al, 1999; Kanter, 1997; Pinto, 1999; Borins, 2000). Partiu-se de um
elenco de fatores que podem afetar o desenvolvimento das experiéncias, a saber:

° Ambiente organizacional;

* Mudanga do dirigente da institui¢do e/ou responsavel pelo projeto;

* Origem da inovagdo na organizagao;

* Grau de mudanga introduzido na institui¢do pela inovagio;

* Implementagdo planejada versus estratégia de tentativa e erro;

* Apoio dos stakeholders (dirigentes da institui¢do, usuarios dos servigos,
outros servidores e parceiros);

* Obstaculos a continuidade do projeto inovador e formas de superagio;

* Disponibilidade de recursos financeiros, materiais e equipamentos;

* Equipe;

* Capacidade técnica e competéncias;

* Estratégia de divulgagdo 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 questionérios, constatou-se que 11 inicia-
tivas foram interrompidas, aproximadamente 8% dos projetos premiados.® Trés
delas por motivo de extingdo do 6rgdo ou departamento responsavel, uma por
municipalizagdo do érgio, uma foi substituida por outra iniciativa gerencial,
utilizando tecnologias mais modernas e oferecendo o mesmo servigo, e ainda
uma por ter duragdo limitada e definida no seu préprio projeto. Cinco nio
informaram o motivo da descontinuidade. Com a devolugio dos questionérios,
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constatou-se que das 58 iniciativas premiadas que responderam, duas ndo tiveram
continuidade e, portanto, foram excluidas na anélise.®

Em razio do curto espago de tempo entre o primeiro contato telefénico e
a devolugdo dos questionarios, 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 opgdo por ndo realizar uma amostra probabilistica, mas um censo com
as experiéncias premiadas nos anos 1996, 1997 e 1998, ja prevenia contra a
baixa proporgio de devolugdo do questionario. Toda a literatura e a pratica envol-
vendo pesquisa empirica alertam sobre o baixo retorno de questiondrios.* Mesmo
assim, foi obtida significativa representatividade das iniciativas segundo as dimen-
soes de gestdo, apresentada pela Tabela 1

Tabela 1: Representatividade das iniciativas da
pesquisa, segundo dimensido de gestio

. Questinnarios priﬁzggzcéﬁre Razao
Dimensao de gestao devalvidos 1996 e 1998 (a)/ (b)
Frequéncia (a) | Fregiéncia (b} o

Avaliago de desempenho de pessoal 4 & 66,7
Acdes de capacitaglo 3 8 375

) Recrulzllmento e selecdo para cargos 1 1 100.0
Gestdo de pessoas | gerenciais :
€ capacitacdo | gictemas informatizados 1 3 333
Processos alternatives 3
Qualidade de vida no trabalho 1 9 11,1
Atendimento itinerante 5 10 50,0
{ Apoio ao atendimento 4 11 36,3
ATENDIMENTO | Quvindo o usuario 1 50,0
—_AOUSUARIO Central de atendimento 2 4 50,0
Lokl hhcngint : 0

Controle de resultados 2 2 100,0
Andlise e implantagdo de melhorias continuas 3 12 250
Gestio orgamentaria e financeira 3 5 60,0
Gestdo de servigos gerais 1 7 14,3
Gestdo de suprimentos 2 4 50,0
Adiculacio de parcerias 5] 12 50,0
Planejamento e gestio estratégica 2 6 333
Simplificac&o / agilizagao de procedimentos 7 18 389
Avaliaglo de desempenho institucional 1 2 50,0
Gerenciamento de informagdes 2 11 18,1
Total 56 144 38,9

Fonte: Pesquisa Inovagdo e Continuidade na Gestao Pliblica Federal, ENAP, 2000,
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Os 56 projetos que responderam ao questiondrio e foram considerados
para a analise representam 20 das 21 dimensdes e subdimensdes de gestio que
foram premiadas no periodo de 1996 a 1998 e aproximadamente 39% do total
de projetos premiados neste periodo. Em apenas quatro destas 20 dimensdes e
subdimensdes, a proporgdo de iniciativas que responderam & pesquisa nio ultra-
passou 30% do total de projetos premiados. Em contrapartida, em 11 casos, essa
proporgao foi 1gual ou superior a 50% do total de projetos premiados.

No que se refere ao tempo de implementagio, verifica-se que no ano 2000
dez das experiéncias analisadas ja estavam em operagio entre sete e dez anos; 21
tinham entre cinco e seis anos e 25 projetos j4 existiam entre trés e quatro anos.

As experiéncias analisadas apresentaram formas diferenciadas de desen-
volvimento que variam desde a ampliagdo do escopo e preservagio integral, até
incorporagdo e eliminagdo de algumas praticas conforme apresentado na Tabela
2. Pode-se verificar que a maioria das iniciativas (60,7%) continua sendo desen-
volvida da mesma forma como foi idealizada ou ampliada.

Tabela 2: Iniciativas inovadoras, segundo grau de
continuidade das praticas de gestio implementadas

Continuidade das praticas de gestao implementadas pela experiéncia inovadora Freqliéncia (%)

Continuidade - o projeto continua sendo desenvolvido na forma como foi 18 321
idealizado, oblendo bons resultados.

Conlinuidade — o projeto ndo apenas continuou como foi ampliado, de forma a

melhorar ainda mais os resultados, para ser aplicado em outros setores/unidades 16 286
da instituigao.

Continuidade — apenas algumas das praticas implementadas ' g 16.1
foram mantidas. '
Total 56 100,0

Fonte: Pesquisa Inovagéo e Continuidace na Gestao Publica Federal, ENAP, 2000,

Serdo apresentadas, a seguir, as principais caracteristicas das experiéncias
e sua evolugdo ne tempo, conforme a percepgac das equipes responsaveis pelos
projetos. A utilizagdo deszas informagdes permite que se tenha uma nogio sobre
a visdo daqueles que efetivamente implementam a inovagio.

Deve-se tsr em mente, entretanto, que a utilizagio de informagdes colhidas
com uma Uunica fdnte coloca algumas restrigdes & sua analise. Sendo assim,
trata-se de um estudo exploratério e preliminar que visa fomentar o debate na
expectativa de incentivar o desenvolvimento de estudos posteriores.
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Para efeito de andlise, as questdes que compdem o questiondrio foram
agrupadas em seis temas:

« Contexto institucional, que engloba o aspecto mudanga do dirigente e
ambiente organizacional;

* Caracteristicas do projeto, incluindo origem da inovagdo na organizagao
e grau de mudanga introduzido;

* Recursos do projeto, que contempla também informagdes sobre
a equipe;

 Processo de implementagdo, que engloba apoio de stakeholders,
planejamento da implementagao, obstaculos e formas de superagéo;

* Divulgagao do projeto e do Concurso de Inovagdes; e

e Resultados.

Nas consideragdes finais, sdo retomadas e sintetizadas as principais
caracteristicas das experiéncias e da sua evolugio que podem oferecer algumas
pistas para a compreensdo da sua continuidade.

Contexto institucional

Verifica-se pelas informagdes contidas na Tabela 3 que nos tltimos trés
anos o ambiente institucional onde as experiéncias premiadas foram
implementadas foi marcado, de forma geral, por transformagdes. Destacam-se
em especial, apontadas em mais de 50% das respostas, mudangas decorrentes
de reestruturagdo administrativa e na forma de gerenciamento, e a incorporagao
de novas ferramentas de gestdo, tais como, implantagao de sistema de gestdo de
informagao e planejamento estratégico.

Chama a atengéo o fato de que a mudanga na missdo da instituigao ocorreu
em uma proporgao relativamente menor de projetos (16,1%), podendo indicar que
as inovagdes visaram, preferencialmente, contribuir para a institui¢ao realizar da
melhor forma as suas atividades tradicionais e ndo para realizar novas atividades.

Verifica-se, também, que nos Gltimos trés anos 37,5% das instituigdes
sofreram mudancas de dirigente maximo (presidente, secretario ou ministro) e
30,4% mudangas da chefia imediata que autorizou a inscrigdo no Concurso de
Inovagdes. No agregado, quase a metade das iniciativas pesquisadas (48,2%)
passou por mudanga de dirigente maximo e/ou de chefia imediata nos Gltimos
trés anos, embora este ndo seja o fator mais citado. Tal fato chama atengao
porque alguns autores concebem a idéia de “continuidade e descontinuidade
administrativa” com referéncia aos dilemas, praticas e contradi¢oes que surgem
na administragio ptblica a cada mudanga de governo e a cada troca de dirigentes
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(Spink, 1987). Como todas as experiéncias analisadas continuaram, a despeito
de haver ocorrido mudanga 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
projetos inovadores.

Tabela 3: Transforma¢des ou mudancas
institucionais ocorridas nos tltimos trés anos

Transformag6es/mudancgas institucionais Freqliéncia (%)
nos ultimos trés anos

Reestruturagdo administrativa 38 67,9
Mudangas nas formas de gerenciamento 37 66,1
Implantacao de um sistema de gestdo da informacgao 34 60,7
Planejamento estratégico ] 32 57,1
Corte ou incremento no orgamento 3 55,4
Reestruturagéo espacial (mudangas no ambiente fisico) 30 53,6
Implantagio de um programa de capacitacdo de servidores 28 50,0
Implantacéo de um sistema de avaliagdo de desempenho individual 24 42,9
Implantacéo de um sistema de avaliagio de desempenho institucional 24 42,9
Mudangas do dirigente maximo da instituicio 21 37,5
Mudanqa da cheﬁa_imedi_ata que autorizou a inscricdo da expefléncia 17 30.4
inovadera no Prémio Helio Beltrdo + '
Mudanga na missao da instituigao g 16,1
Outras mudangas 3 54

N =56
Os dados nao tolalizam 100% pela possibilidade de multipla resposta na questso.
Fonte: Pesquisa Inovagao e Continuidade na Gestao Publica Federal, ENAP, 2000,

Caracteristicas dos projetos inovadores

Um dado fundamental para cara=ierizar o projeto é de onde partiu a idéia
original. Nas experiéncias inovadoras pesquisadas, verifica-se a predominAncia de
dois grupos distintos como idealizadores da inovagdo: equipes dirigentes e equipes
de servidores da institui¢io (Tabela 4). Entretanto, considerando os servidores
abarcados nas categorias “servidor ou equipe de servidores da institui¢io” e
“geréncia intermedidria”, as inovagdes iniciadas por esses grupos representam a
maior concenéragao de respostas (52,7%).

Sandfora Borins (2000), analisando inova¢des nos Estados Unidos e no
Canad, refere-se aos “herois locais™ nesses paises a maior parte das inovagdes
parte de servidores publicos de carreira do médio escaldo ou que atuam em contato
direto com o publico. No entanto, a pequena diferenca entre as porcentagens
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concedidas para os dirigentes e para os “herois locais” nesta pesquisa contrasta
com aquela realizada por Borins: aproximadamente 47% das inovagdes pesquisadas
tiveram como ponto de partida a idéia original da equipe dirigente ou do presidente
da instituigdo contra 27% no Canadé e 23% nos Estados Unidos."!

Tabela 4: Iniciativas inovadoras, segundo
responsavel pela idéia original do projeto

Responsavel pela idéia original do projeto Frequéncia (%)
Equipe dirigente/presidente da instituicao 26 47,3
Servidor ou equipe de servidores da instituigdo 22 40,0
Geréncia intermediaria 7 12,7
Desdobramento de uma politica nacional ou implementagao de normas |egais 3 5.5
Usuarios dos servigos da instituigao (por aferigdo da satisfagdo dos usuarios) 3 55
Outro projeto semelhante, implementado em outra instituigdo 1 1.8
Qutros 2 36
N =55

Os dados nao lotalizam 100% pela possibilidade de multipla resposta na queslao,
Fonte: Pesquisa Inovagdo e Continuidade na Gestao Piblica Federal, ENAP, 2000.

Na analise das informagoes da Tabela 4, chama atengdo o fato de que a
inspiragdo para o projeto foi basicamente interna. Verifica-se pouco uso de infor-
macdes obtidas de fontes externas & organizagao: usudrios e a utilizagdo de
projeto semelhante implementado em outra institui¢ao tiveram uma participagio
relativamente pequena nas inovagdes estudadas.

Adicionalmente, como as iniciativas premiadas referem-se basicamente a
inovagdes na gestio publica, a categoria “desdobramento de uma politica nacio-
nal ou implementagdo de normas legais”, que geralmente ¢ associada a
implementagdo de politicas publicas, teve, conforme esperado, uma participagao
relativamente reduzida nas respostas.

O papel do projeto na instituigdo (Tabela 5) € outro aspecto que possibilita
a sua caracterizagdo. As respostas destacam duas categorias de projetos: os
que constituem “agdo de um amplo plano para a inovagao” e os que tém como
objetivo “resolver um problema especificc da instituigdo”. As demais categorias
mencionadas podem ser consideradas como especificagdes da primeira: em alguns
casos em que a organiza¢io tem um amplo plano para a inovagdo, o projeto € um
piloto e, em outros, o projeto ¢ a principal agdo do processo de mudanga.
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Tabela 5: Iniciativas inovadoras, segundo
papel do projeto inovador na instituiciio

Papel do projeto inovador na instituigao Freqgliéncia (%)
A organizagao tem um amplo plano para a inovagao e o projeto é uma 26 46 4
das agbes deste plano '
O projeto inovador tem como objetivo resolver um problema especifico 24 429
da instituigao 4
O projeto & um piloto para o desenvolvimento de um programa de - 16 286
mudangas que alcanga outros setores/unidades da instituigao. ?
O projeto € a principal agdo de um amplo processo de mudanca na 9 161
instituigao '
Qutros 3 54
N =56

Os dados nao totalizam 100% pela possibilidade de multipla resposta na questao.
Fonte: Pesquisa Inovagéo e Conlinuidade na Gestao Publica Federal, ENAP, 2000,

Com o cruzamento das informagdes sobre o papel do projeto e do respon-
sdvel pela idéia original, ¢ possivel observar uma diferenciagio entre as expe-
riéncias. A Tabela 6 mostra que dos 26 projetos que constituem “uma das agoes
do amplo plano da organizagdo para a inovagio”, 53,8% também mencionaram
a equipe dirigente/presidente da instituicdo como um dos responsaveis pela idéia
original do projeto. Por outro lado, dos 23 casos voltados para “resolver um
problema especifico da instituigdo”, 52,2% apontaram servidor ou equipe de
servidores como um dos responsaveis pela idéia original do projeto.

A partir dos dados da tabela apresentada e, com as devidas ressalvas de
que ndo existe uma forte correlagdo entre essas variaveis, mas uma leve tendéncia,
podem ser feitas algumas especulagdes. A “equipe dirigente/presidente da insti-
tuigao™ ¢, em uma maior proporgao, responsével pela idéia original nos projetos
inseridos nos planos da organizagdo, seja como uma das agdes, a principal, ou
como piloto para um programa de mudangas, pois tratam-se de projetos que
envolvem a instituigdo como um todo ou diversas unidades da instituicio supos-
tamente requerendo para sua fmplantat;ﬁo uma autoridade hierarquica maior.
Essa maior necessidade de coordenagiio interinstitucional ndo ocorre com os
projetos levados a cabo para resolver problemas especificos, o que poderia
explicar porque nestes “servidor ou equipe de servidores” tem maior participa-
¢ado como responsavel pela idéia original desse tipo de iniciativa.
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Tabela 6: Papel dos projetos, segundo
responsaveis pela idéia original

Origemda idéia| Equipe | Servidor ou Gaigicts Usuarios | Desdobramento | Numero
dirigente / | equipe de intermediaria dos de uma politica | de casos

Papel do Projeto presidente | servidores servigos nacional (M)
Uma das acdes do amplo
plano da organizacédo para 538 346 15,4 38 3.8 26
a inovagéo.
Resolver um problema
especifico da Instituicao. 34,8 52,2 130 43 i 2
Um piloto para o
desenvolvimento de um
programa de mudangas 43,8 375 18,8 63 — 16
que alcanga outros setores
da instituicdo.
Principal agdo de um
amplo processo de 66,7 333 —- —_ 111 9
mudanga na instituigdo.
N=55

Os dados ndo tolalizam 100% pela possibilidade de multipla resposta nas questoes

Fonte: Pesquisa Inovagao e Continuidade na Gestao Publica Federal, ENAP, 2000.

Outra caracteristica importante dos projetos inovadores diz respeito ao
seu foco. Conforme apresentado na Tabela 7, as maiores concentragdes de res-
postas foram concedidas a4 Melhoria da relagdo com o usuario e a Melhoria do
alcance dos resultados da instituigdo, categorias essas especialmente identificadas
com o processo de reforma do aparelho do Estado iniciado no governo federal
em 1995. As categorias Melhoria da gestdo interna (conjunto dos procedimentos
administrativos utilizados para o gerenciamento da institui¢ao) e Melhoria do
clima organizacional (relagdes interpessoais de convivéncia e trabalho na insti-
tui¢do) de orientagdo mais interna e geralmente incluidas entre as preocupagoes
tradicionais do setor publico foram indicadas com menor freqiiéncia.'?

Tabela 7: Iniciativas inovadoras,

segundo foco do projeto

Foco do projeto Freqiiéncia (%)
Melhoria da relagdo com o usuario 25 44 6
Melhoria do alcance dos resultados da instituigéo 25 44,6
Melhoria da gestao interna 14 25,0
Melhoria do clima organizacional 2 3,6

N = 56

Os dados ndo totalizam 100% pela possibilidade de multipla resposta na questao.

Fonte: Pesquisa Inovagdo e Continuidade na Gestao Plblica Federal, ENAP, 2000.
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Recursos utilizados

No que se refere a recursos — humanos, financeiros e materiais — dispo-
niveis para os projetos inovadores, verifica-se que na maioria dos projetos nio
ocorreu redugdo no periodo que se seguiu a premiagdo, como mostra a Tabela 8.
Sobre os recursos humanos, 67,8% projetos apresentaram constiancia ou
ampliagdo. Esse percentual aumenta consideravelmente quando se trata dos
recursos financeiros, 82,7% dos projetos com constincia ou ampliagio e um
pouco mais para os recursos materiais, logisticos e tecnolégicos, 85,2%.

Tabela 8: Recursos disponiveis para as iniciativas
inovadoras, segundo constincia ou ampliagio

Constancia e ampliagdo dos recursos ao longo do tempo Freqiiéncia (%) N
Constancia 20 357

Recursos humanos 56
Ampliago 18 321
Constancia 16 34,8

Recursos financeiros 486
Ampliagao 22 47,9

Recursos materiais, Consténcia 25 46.3 54

logisticos e tecnolégicos Ampliagao 21 38,9

N =56
Fonle: Pesquisa Inovagdo e Continuidade na Gestac Publica Federal, ENAP, 2000.

Em relag@o aos recursos humanos, aproximadamente 91% (51 equipes)
possuem servi dores do quadro da propria instituigdo, sendo que 32 equipes (57%)
possuem apenas servidores desta situagdo funcional. O fato de a maioria das
equipes ter servidores apenas do quadro da institui¢do e a quase totalidade delas
ter servidores nesta situagio funcional pode ajudar a explicar a constancia dos
recursos humanos alocados na maioria das equipes responsaveis pelas inovacdes.

Em contraposigéo, trés projetos tém equipes completamente formadas
por profissionais que ndo sdo do quadro da instituigdo. Duas sio compostas
apenas por servidores de instituigdes parceiras e uma é integrada apenas por
servidores sem vinculo.
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Tabela 9: Equipe responsavel pelas iniciativas inovadoras,
segundo situa¢do funcional (por nimero de equipes)

Situagao funcional da equipe 3% a 20% a 50% a 80% a 100% Total
responsavel 10% 40% 70% 90%
Do quadro da prépria instituiglo 2 3 5 9 32 51
Do quadro de instituigdes parceiras do projeto - 5 2 - 2 9
Sem vinculo 6 1 - 1 1 )
Funcionarios terceirizados 1 4 - - - 5
Requisitados de outras instituigdes piblicas 4 - - - - 4
Consultores - 1 2 - - 3
Estagiarios 1 - - - 1
N =54

Fonle: Pesquisa Inovago e Conlinuidade na Gestao Piblica Federal, ENAP, 2000,

A distribuicdo das fontes de recursos financeiros apresentada na Tabela
10 aponta que 37,5% dos projetos obtém recursos do Tesouro e 35,7% utilizam
recursos da propria institui¢ao. Chama a atengdo que aproximadamente 18%
dos projetos ndo envolvem aporte de recursos. Outros 10,7% obtém recursos de

parcerias e convénios.

Tabela 10: Iniciativas inovadoras, segundo
fonte dos recursos financeiros dos projetos

QOrigem dos recursos financeiros dos projetos Freqiiéncia (%)
Tesouro 21 375
Préprios 20 35,7
Néo envolve aporte de recursos 10 17,9
Oriundos de parcerias e convénios 5] 10,7
Doagdes 3 5.4

Do Fundo de Amparo ac Trabalhador (FAT) 2 36
Financiamento de instituigdes financeiras efou organismos internacionais 1 1,8
Outros 4 7.1

N =56

Os dados ndo totalizam 100% pela possibilidade de miltipla resposta na questao.
Fonte: Pesquisa Inovagdo e Continuidade na Gestao Piblica Federal, ENAP, 2000,

67



Outros recursos utilizados pelos projetos sio de natureza material,
logistica ou tecnoldgica. 67,8% dos projetos utilizaram recursos logisticos, 73,2%
recursos materiais e 84% recursos tecnologicos. Na categoria Recursos
materiais, estdo incluidos equipamentos de escritério, equipamentos especi-
ficos de alguns projetos e equipamentos audiovisuais, e material de consumo,
de escritdrio, de divulgagao e para instrugdo. Equipamentos, sistemas e artefatos
utilizados pela chamada “tecnologia da informagdo”, como computadores,
softwares, redes, sistemas de seguranga etc., foram agregados na categoria
Recursos tecnolégicos aliados a recursos referentes & comunicagio e telefonia.
E por “recursos logisticos™ nos referimos a instrumentos de planejamento e
execugdo administrativos e operacionais utilizados como transporte, instala¢des,
passagens e didrias, servigos de terceiros etc.

Dentre os 54 projetos que responderam esta questdo, 90,7% indicaram
que 0s recursos materiais, logisticos e tecnoldgicos utilizados nos projetos sio
proprios, conforme mostra a Tabela 11. Em seguida, com grande diferenga em
relagdo aos recursos proprios, encontram-se “‘recursos originarios de parcerias e
convénios” em 22,2% dos projetos.

Tabela 11: Iniciativas inovadoras, segundo origem
dos recursos materiais, logisticos e tecnoldgicos

Origem dos recursos materiais, logisticos e tecnoldgicos Fregliéncia (%)
Pioprios 49 90,7
Qriginarios de parcerias e convénios 12 222
Tzrceirizados 3 56
Doacdes 2 3.7
Qutros 1 1,8
N=54

Os dados nao totalizam 100% pela possibilidade de multipla resposla na questao.
Fonte: Pesquisa Inovagao e Continuidade na Gestdo Plblica Federal, ENAP, 2000.

As parcerias e os convénios firmados, seja para o desenvolvimento de
projetos inovadores especificos, ou inseridos em uma iniciativa institucional mais
ampla, participam como financiadores das atividades de seis projetos (10,7%),
contribuem com recursos humanos em nove projetos (16%) e sio fontes de
recursos materiais, logisticos e tecnoldgicos em 12 projetos (22,2%).
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Processo de implantacio

O processo de implantagdo de agdes publicas, que envolve o encadeamento
das diferentes iniciativas envolvidas, sua concretizagao nos prazos definidos e o
permanente equacionamento de desafios e obstaculos ndo previstos, representa
um fator de grande importéncia para o sucesso da empreitada e a sua consolidagao.

A maioria dos respondentes (72,7%) indicou que a implantagdo da inova-
¢do ocorreu a partir da idéia original, com planejamento, desenvolvimento,
cronograma e metas previamente definidas, conforme apresentado na Tabela
12. A implementagdo gradual, pelo método de “tentativa e erro”, em que o resul-
tado de uma etapa define a proxima, e a visibilidade do projeto ¢ alcangada aos
poucos, foi indicada por 20% das respostas.

A situagdo das inovagdes analisadas parece confirmar a indicagdo da
literatura de que mudangas/inovagdes que ocorrem a partir de um processo
organizado e planejado tém mais chances de terem continuidade do que as
mudangas que ocorrem por meio de tentativa e erro, e estas, por sua vez, tém
mais chances de terem continuidade do que as experiéncias espontineas em que
cada individuo aplica isoladamente a idéia inovadora, sem uma coordenagao das
acdes (Borins, 2000).

Tabela 12: Iniciativas inovadoras, segundo
formas de implementagao

Forma de implementagéo do projeto Freqiiéncia (%)
A parlir da idéia original, houve um planejamento das agdes, com a participagéo

da equipe, com desenvolvimento de etapas, cronograma de implantagéo e metas 40 727
definidas.

A partir da idéia original o projeto comegou a ser implementado em pequenas

etapas com os recursos disponiveis, pelo método de “"tentativa e erro”, Conforme 11 200

foi alcangando resultados, o projeto ganhou visibilidade e foi estendido para
outros setores.

A partir da idéia original, as pessoas foram aderindo a proposta do projeto e 5 g1
implementando por si mesmas em seus setores/unidades. ,
Outras 1 1,8
N=55

Os dados ndo totalizam 100% pela possibilidade de miiltipla resposta na questaa.
Fonte: Pesquisa Inovagdo e Continuidade na Gestao Plblica Federal, ENAP, 2000.

A Tabela 13 apresenta os principais obstaculos encontrados para as inova-
¢oes, conforme as indicagdes dos responsaveis pelos projetos. Dificuldades rela-
cionadas ao contexto institucional, & equipe, aos recursos financeiros e a auséncia
de conhecimento e capacidade gerencial representam os principais temas citados
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(em mais de 10% das respostas). No que se refere ao contexto institucional, os
projetos enfrentaram resisténcia de outras areas da instituicio — dificuldade apon-
tada em mais de 36% das respostas — incluindo a dire¢do, que nio lhes conferiu
apoio. Tal fato foi agravado pela baixa autonomia decisoria das equipes.

Relacionado a equipe foram apresentados problemas de falta de recursos
humanos, desmembramento da equipe e desmotivagao, com o agravante de ter
havido mudanga na chefia imediata e no responsével pelo projeto. No que diz
respeito a auséncia de conhecimento e capacidade gerencial, foi apontada a
dificuldade de planejamento e coordenagdo das agdes do projeto e a falta de
tecnologia e dominio de conhecimentos adequados 4 implementacio. A falta de
recursos financeiros foi mencionada por 26,9% dos projetos analisados. Foram
também apontados obstaculos como impedimentos legais, normativos e falta de
apoio e compromisso dos parceiros.

Tabela 13: Principais obstaculos e dificuldades
encontrados para a continuidade

Principais obstgiculns e dificuldades encontrados na continuidade do projeto Freqiiéncia (%)
inovador, depois da premiagao no Concurso

Resisténcia de outras dreas/setores da instituigdo ao projeto 18 36,5
Falta de recursos humanos 14 26,9
Falta de recursos financeiros 14 26,9
Falta de autonomia decisériafestrulura burocratica rigida 12 231
Pouco apoio da diregio da instituigao 12 231
Dificuldade de planejamento e coordenagdo das agdes do projeto 1 212
Desmembramento da equipe que implantou o projeto 10 19,2
Impedimantos legais e 7 13,5
Mudanga do responséavel pelo projelo 6 11,8
Falta de tecnologia @ dominio de conheci tos adequados ao projeto 3] 11,5
Falta de apoio e compromisse dos parceiros 6 11,5
Desmotivagao da equipe que implementou o projeto 6 11,5
Mudanga da chefia imediata que autorizou a inscrigdo da experiéncia inovadora no Prémio s 86
Helio Beltrao :
Resisténcia dos usudrios & nova forma de prestacdo dos servigos 5 9.6
Dificuldades com o sist de informagdes e acompanhamenta 5 9.6
Resultados iniciais pouco satisfatérios 3 5,8
Grande abrangéncia e escopo do projeto 2 3,5
Qutros 6 11,5

N=52
Os dados ndo lotalizam 100% pela possibili de mullipla resp nagq

Fonle: Pesquisa Inovagdo e Conlinuidade na Gesldo Piblica Federal, ENAP, 2000,
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Os responsaveis apontaram elementos que consideram essenciais para a
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 relagao
com os obsticulos e dificuldades descritos anteriormente. Relacionados ao
contexto institucional, foram mencionados os fatores Envolvimento dos dirigentes
¢ gestores de alto nivel da instituigdo — que se destaca dos demais fatores por
ter sido indicado em aproximadamente 76% das respostas — e Apoio dos
servidores da institui¢ao.

A importincia conferida ao envolvimento dos dirigentes pode ser explicada
pelo fato de que representam uma instncia de legitimagdo necessaria para a
implantagdo das inovagdes, mesmo no caso daquelas idealizadas por servidores
ou equipes de servidores. O esfor¢o da equipe em contar com o apoio dos
dirigentes se torna mais necessdrio na ocorréncia de mudanga do ocupante do
cargo, conforme ocorrido com algumas das experi€ncias analisadas.

No que se refere a equipe, foram apontados como fatores essenciais para a
continuidade a sua capacitagdo, a criatividade, a persisténcia e a dedicagdo, além
do conhecimento e clareza da missdo e dos objetivos estratégicos da instituigao.

A capacitagdo e competéncias pessoais dos membros da equipe podem
estar sendo valorizadas como fator de continuidade, tendo em vista a relativa
limita¢do quantitativa de recursos humanos para os projetos — embora alguns
tenham aumentado o seu efetivo— e para superar obstaculos tais como a mudanga
do responsavel pelo projeto, mudanga da chefia imediata e a falta de apoio da
diregdo, que fragilizam a situag@o da inovagao na instituigao.

Foram citados, também, como fatores importantes para assegurar a
permanéncia do projeto, a disponibilidade ou 0 aumento de recursos financeiros,
0 apoio e 0 compromisso dos parceiros.

A relevancia dos recursos financeiros como fator explicativo da conti-
nuidade é confirmada quando se considera que em 82% dos projetos analisados
os recursos financeiros foram mantidos ou ampliados.

A formagdo de parcerias, uma tendéncia atual na administragao publica,
também pode ser identificada como um fator para a continuidade. Nas experién-
cias descritas que envolvem recursos provenientes de parceiros, estes sdo impor-
tantes para a preservagdo da iniciativa, conforme indicado por 33,9% dos
responsaveis.
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Tabela 14: Fatores essenciais para
a continuidade das inovacdes

Fatores essenciais para a continuidade de um projeto inovador Freqiéncia (%)
Envolvimento dos dirigentes e geslores de allo nivel da instiluigio 43 768
Disponibilidade ou aumento de recursos financeiros 26 46,4
Apoio dos servidores da instituicao 26 46,4
Conhecimento e clareza da missao e dos objelivos estratégicos da instituigio 25 446
Capacitagio da equipe 24 42,8
Criatividade da equipe responsavel pelo projeto 19 339
Apoio e compromisso dos parceiros 19 339
Persisténcia e dedicagfo da equipe responsavel 18 321
Alcance efelivo dos resultados 17 30,4
Participagao dos usuarios na avaliagio dos resultadas 12 214
Existéncia de indicadores de desempenho adequados 4 alerigdo da qualidade dos servigos 10 17,9
Registro e divulgagio da experiéncia 10 17,9
Autonomia gerencial da equipe que implementa o projeto 10 17,9
Permanéncia da equipe que implantou o projeto 9 16,1
Planej o das difer s etapas de desenvolvimento do projeto 8 14,3
Permanéncia do responsavel pela implantagio na gesio do projeto 7 12,5
Possibilidade da experiéncia ser reproduzida em outros setoresfunidades/instituictes 6 10,7
Apoio dos usuarios & experiéncia inovadora 6 10,7
Disponibilidade da instituigio para correr riscos e explorar oporiunidades 4 71

N =56
Os dados nio lolal 100% pela ibilie de mdllipla resp: na quesido.

pel
Fonle! Pesquisa Inovagio e Continuidade na Gesl3o Publica Federal, ENAP, 2000.

Para superagdo dos obstaculos citados anteriormente, e coerente com 0s
fatores indicados como essenciais para a continuidade dos projetos, foram de-
senvolvidas diversas iniciativas, apontadas em mais de 24% das respostas, para
vencer a resisténcia da dire¢do e de outros setores da instituigdo ao projeto.
Entre estas, destacam-se Demonstragdo concreta de que o projeto promove
avangos na gestdo, Incremento do projeto para alcangar melhores resultados,
Discussdo dos principais aspectos do projeto com os servidores da instituigio,
ApresentagOes publicas do projeto, Registro e divulgagio da experiéncia e Con-
vencimento dos colegas de trabalho.

A despeito dos obsticulos mencionados, no que se refere a equipe, a
maioria delas manteve persisténcia e dedicagao na realizagdo do projeto. Adicio-
nalmente, agGes de capacitagdo podem ter sido realizadas para suprir as necessi-
dades de conhecimento e capacidade gerencial, identificadas como obstaculos.

As parcerias e 0os convénios com outras instituigdes, mencionados por
26,5% dos projetos, podem ter contribuido para solucionar os problemas com a
equipe, com a falta de recursos financeiros, bem como com a falta de apoio e
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compromisso dos parceiros citadas entre as dificuldades. Outras atividades mais
diretamente relacionadas para equacionar o problema financeiro, tais como,
remanejamento de recursos e novas fontes de financiamento, foram realizadas
por um numero relativamente menor de projetos, inferior a 16,3%.

Embora a obtengdo de Resultados iniciais pouco satisfatorios ndo tenha
sido um obstaculo especialmente destacado, a utilizagio da tatica Incremento do
projeto para alcancar melhores resultados indicada por 44,9% das experi€ncias
analisadas refor¢a a importéncia do fator Obtengao concreta de resultados para
explicar a continuidade das iniciativas.

Tabela 15: Taticas desenvolvidas
para a superac¢do dos obstaculos

Téticas desenvolvidas para a superagao dos obstaculos Frequiéncia (%)
Persisténcia e dedicacdo da equipe responsavel pelo projeto, 27 55,1
Demonstragio concreta de que o projeto promove avangos na gestao,

aumentando os beneficios para os usudrios e para os servidores da instituicdo. -4 45,0
Incremento do projeto para alcancar melhores resultados. 22 449
Discusséo dos principais aspectos do projeto com os servidores da instituigéo e

incorporagdo de sugestdes de funcionarios e usuaros, 20 40,5
Apresentacdes publicas do projeto. 16 32,7
Registro e divulgacdo da experiéncia. 15 30,6
Capacitacdo de servidores. 14 28,6
Partilhamento de informacées com todos os envolvidos direta e indiretamente. 13 265
Parcerias e convénios com outras instituigdes. 13 26,5
Canvencimento dos colegas de trabalho. 12 24,5
Remanejamento de recursos para atender as necessidades do projeto. -] 16,3
Planejamento do desenvolvimento do projeto. 8 16,3
Gestao colegiada do projeto. 7 14,3
Busca de novas fontes de financiamento para o projeto. 4 82
Qutras 3] 16,3
N =49

Os dados ndo totalizam 100% pela possibilidade de multipla resposta na questao,
Fonte: Pesquisa Inovagdo e Continuidade na Geslao Publica Federal, ENAP, 2000.

Divulgagdo e premiacio

Atividades de divulgagio foram mencionadas entre as principais taticas
adotadas pelas equipes para superar os obstaculos a continuidade da inovagao.
Essa situagio pode ser explicada pelo fato de que o registro e a divulgagao sobre
agdes pliblicas sio geralmente apontados como fatores que podem apoiar a sua
consolidagdo, uma vez que contribuem para a constituigdo de uma “memoria”
das atividades da organizagio. Ademais, a divulgagao dos projetos e da premiagao
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¢ realizada como forma de mostrar resultados e obter visibilidade para os dirigentes
e para 2 equipe responsavel.

Prémios como o Concurso de Inovagdes na Gestdo Publica Federal
podem contribuir para a visibilidade da experiéncia na medida em que representa
um reconhecimento externo do mérito do projeto e possui ampla divulgagao. "

A importincia da divulgagao é confirmada pelas experiéncias analisadas.
Segundo os responséveis pelos projetos, 87,3% promoveram agdes de divulgagio
além da realizada pela ENAP. Os veiculos desta divulgacio foram os mais
diversificados possiveis: em jornais e informativos institucionais; na comunicago
interna da institui¢ao; na midia impressa de ambito regional, nacional e, em um
projeto, até internacional; radio e televisio; com apresentagdes institucionais
internas ¢ externas; em congressos, cursos, seminarios e palestras; e por meio
da Internet e de correio eletronico.

Segundo as indicag¢des dos responséveis, a premiagio confere visibilidade
para o projeto €/ou instituigdo, mas seu impacto nio se limita a isso. A Figura 1,
a seguir, ¢ uma sistematizagdo das respostas sobre o impacto da premiacio no
Concurso de Inovagoes na Gestao Publica Federal.'*

Figura 1: Impactos da premiag¢ido do Concurso
de Inovac¢des nas iniciativas inovadoras

it = e

Projeto

Instituicdo

S i B LN | "Motivagao |
Consolidagao, . f | b L 599

:Crec-ii"b-i.lidé-dé , Visibilidade | ~Reconhecimento ;

Ampliagdo | | =

-Aperfeig:oamentoj

Fonte: Pesquisa Inovagéo e Continuidade na Gestdo Publica Federal, ENAP, 2000,

De forma geral, a premiagéo afeta positivamente os projetos, as insti-
tuigdes e as equipes de varias formas. Para os primeiros, os responsaveis
indicaram sua consolidag¢do, ampliagio e aperfeigoamento, bem como maior
credibilidade, visibilidade e reconhecimento, tanto intra quanto extra-institucional.
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Também as instituigoes adquirem maior credibilidade, visibilidade e reconhecimento.
As equipes a premiagio acrescenta motivagio e reconhecimento. Dois responsa-
veis afirmaram entretanto que a premiagdo ndo teve qualquer impacto.

Treze projetos inovadores premiados pelo Concurso de Inovagdes na
Gestdo Publica Federal que participaram da pesquisa receberam outros prémios
ou mengdes honrosas. Entre estes prémios e mengdes honrosas, a grande maioria
foi concedida por institui¢des ptiblicas como o Prémio Qualidade do Governo
Federal, do Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo, o Prémio Idéias
Inovadoras do Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social, concursos da
Associagdo Nacional dos Auditores Fiscais da Previdéncia Social (ANFIP), da
Fundagdo Escola de Servigo Publico — RJ (FESP) e mengdes honrosas em
Cémaras Municipais. Também foram citados prémios e mengodes de organismos
internacionais, Organizagdo Internacional do Trabalho (OIT), de instituigdes
privadas (Prémio Tecnologia Microsoft) e de instituigdes sem fins lucrativos
(Prémio Saldo Design Movel Sul).

O fato de 24,1% dos projetos analisados terem recebido outros prémios
ou mengdes honrosas confirma o papel do Concurso de Inovagoes na Gestao
Publica Federal como um mecanismo para identificagao da exceléncia em gestao
publica, especialmente considerando que:

* 67,3% dos responsaveis pelos projetos indicaram que outras experiéncias
surgiram incentivadas pela experiéncia inovadora;'®

* 66,7% indicaram que sua equipe foi procurada por outras instituigdes
para fornecer informagdes sobre o projeto;'’ e

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

Por outro lado, o fato de mais de 75% dos projetos ndo ter recebido outro
prémio ou mengdo honrosa mostra a importancia do Concurso de Inovagdes na
Gestio Publica Federal como um mecanismo de incentivo e canal de divulgagao
de iniciativas inovadoras.

Resultados alcangados

A reforma do aparelho do Estado iniciada no governo federal, em 1995,
trouxe para o primeiro plano a questao do foco nos resultados, que passa a ser o
principal critério para a avaliagdo do sucesso de uma agdo publica.

A apresentagdo de resultados consistentes pelos projetos analisados € um
elemento importante para diferenciar a sua permanéncia no tempo da mera
realizagdo de agdes por inércia. A inércia esta relacionada ao fato de haver uma
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tendéncia de adaptagdo nas organizagdes aos padrdes do status quo.'® Conti-
nuidade da inovagao diz respeito a capacidade de dar respostas com resultados
concretos aos desafios colocados por mudangas no ambiente de atuagido da
organizagdo que tornaram insatisfatorios os mecanismos existentes.

A Tabela 16 apresenta os dados sobre os resultados alcangados.'’ Destaca-
se, em especial, a men¢do de Melhoria do atendimento ao usudrio e Melhoria da
qualidade dos produtos e servigos. A énfase nestes resultados aponta uma orien-
tagdo das agdes das organizagdes para o seu publico externo, um dos temas
focalizados no atual processo de mudanga da administragio publica.

As experiéncias estudadas também indicaram a obtengdo de resultados
em Mudanga cultural, Aprendizagem organizacional, Mudanga da imagem
nstitucional e Aumento da satisfagdo dos funcionarios com o trabalho — reper-
cussdes positivas no interior das proprias organizagdes — o que permite
expectativas otimistas sobre a continuidade do processo inovador no setor pii-
blico como um todo.

As inovagdes pesquisadas referem-se a agdes que promovem beneficios
amplos: ganham a instituigdo e os seus servidores da mesma forma que ganham
os seus usuarios. Esse aspecto sera retomado no terceiro capitulo na discussio
especifica de iniciativas com foco no usuario-cidadio.

Tabela 16: Iniciativas inovadoras, segundo principais
resultados efetivamente alcancados

E;E:L%i:ﬁ; i:;e:ultados efetivamente alcancados pela experiéncia FreqUéndia %)
Melhoria do atendimento aos usuarios 39 69,6
Melhoria da qualidade dos produtos e servigos ofertados 34 60,7
Mudanga cultural iniciada junto aos servidores de todos os niveis da instituigdo 31 55,4
Aplendizqgem da prépria instituicdo no processo de desenvolvimento da 20 536
experiéncia !
Desburocratizagao de processos e servigos 28 50,0
Mudanga na imagem da instituicdo 26 46,4
Melhoria da performance geral da instituigao 23 411
Capacitagao dos servidores 16 286
Aumento da satisfagéo dos funcionarios com o préprio trabalho 16 28,6
Controle social propiciado pela transparéncia das agdes introduzida pelo projeto 15 26,8
Controle dos gastos 7 12,5
Qutros 2 3,6
N=258

Os dados ndo lotalizam 100% pela possibilidade de mullipla resposta na questao.
Fonle: Pesquisa Inovagdo e Continuidade na Geslao Pablica Federal, ENAP, 2000.
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A mensuragio dos resultados alcangados, para ter um grau relativo de
confiabilidade, necessita ser realizada por instrumentos especificos de avalia-
¢do. As Tabelas 17 e 18 fornecem um breve panorama do modo de avaliagdo
dos projetos nas diversas institui¢oes. '

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

Modo de avaliagao do projeto FreqUéncia | (%)
Por meio de reunides de avaliagdo em que sao discutidos todos os
: 30 56,6

aspectos do projeto.

Por meio de instrumento para medir a satisfagdo dos usuarios dos 17 121
servigos. 5
Por meio de instrumento especifico de avaliagdo dos resultados 15 2823
do projeto. )
Por meio de auditoria interna. 7 132
Por meio de consultoria e/ou auditoria externa. 6 11,3
Por meio do Conselho/Colegiado da instituigdo. 5 9.4
Por meio de relatérios. 3 57
Avaliagao assistematica ou ndo ha avaliagéo. 3 57
Outros 5] 11,3
N =53

Os dados nao totalizam 100% pela possibilidade de multipla resposta na questao.

Fonte: Pesquisa Inovagdo e Continuidade na Gestéo Publica Federal, ENAP, 2000.

Em relagdo ao modo como realizaram a avaliagdo, 56,6% dos projetos
pesquisados apontaram reunides em que sio discutidos todos os aspectos do
projeto, 32,1% dos projetos sdo avaliados por meio de instrumento para medir a
satisfacdo dos usuérios dos servigos e 28,3% por meio de instrumentos especi-
ficos de avaliagdo dos resultados. Apenas trés projetos sdo avaliados de forma
assistematica ou ndo sdo avaliados. E claramente perceptivel que grande parte
dos projetos sdo avaliados e, em alguma parte do processo de avaliagdao dos
projetos, contemplam a anélise dos resultados, apesar de diferengas no foco da
avaliagdo, apresentadas na Tabela 18.

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

A existéncia relativamente disseminada de avaliagdo entre as experiéncias
pesquisadas, e o predominio dos resultados como foco da avaliagao, oferece
indicagdes positivas sobre as perspectivas da implantagdo da orientagdo para
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resultados no governo federal. Assim, os projetos inovadores podem ter uma
grande probabilidade de apresentarem continuidade porque tém a possibilidade
de estar permanentemente revendo a sua orientagio com as informagdes obtidas
com a avaliagdo.

Tabela 18: Iniciativas inovadoras, segundo
principal foco da avaliagdo

Principal foco da avaliagdo do projeto FregUéncia| (%)
A avaliagdo do processo e dos resultados da experiéncia inovadora. 24 47,0
A avaliagdo dos resultados alcangados pelo projeto. ) 15 294
A avaliagdo dos processos empregados pelo projeto. 11 216
Outros 1 2,0
Total 51 100,0

Fonte: Pesquisa Inovagdo e Continuidade na Gestao Publica Federal, ENAP, 2000.

Verifica-se uma nitida diferenga entre Foco do projeto apresentado na
Tabela 7 e Resultados efetivamente alcangados refletindo o sucesso da
implementacdo das inovagdes. Embora apenas 44,6% dos projetos tinham foco
em Melhoria da relagdo com o usuério, 69,6% dos projetos melhoraram o aten-
dimento aos usuérios e 60,7% melhoraram a qualidade dos produtos e Servigos
ofertados. A mesma relagdo ocorre em relagéo ao clima organizacional: embora
apenas 3,6% dos projetos tenham como foco nielharias no clima organizacional,
28,6% indicaram que houve aumento da satisfagdo dos funcionarios com o proprio
trabalho. Intencionais ou ndo, os resultados efetivamente obtidos pelas inovagoes
ultrapassam o foco de atuagio dos projetos.

Um outro resultado ndo esperado do projeto, uma vez que transcende o
seu foco inicial, refere-se ao aprendizado da equipe com a implantagdo do proje-
to inovador. Tendo em vista que inovagao representa uma situagio em que ocor-
re um acimulo rapido de conhecimento, esse tema foi objeto de uma pergunta
especifica do questiondrio em que as equipes foram solicitadas a informar a licdo
mais importante aprendida com a implantagdo do projeto.

Muitas equipes consideraram que a descoberta de que é possivel e neces-
sario inovar no setor publico é a ligdo mais importante, conforme mostram alguns
depoimentos:

“Que existe possibilidade de inovagdo no setor piiblico (tido como resistente
a mudangas), que os servidores publicos (federais, estaduais) tém alto potencial
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de desenvolvimento e dedicagdo, desde que recebam uma proposta desafiadora e
motivadora, que a descentralizagdo é uma estratégia fundamental para resultados
concretos.”

“Que nos podemos realizar um grande trabalho de mudanga com profis-
sionalismo.no servigo publico, com solidariedade, determinagdo e criatividade, ¢
desta forma atingir os objetivos propostos.”

“[O] servidor ptiblico devidamente estimulado, com o apoio dos dirigentes e
com o minimo de autonomia pode promover uma mudanga significativamente
positiva nos servigos e¢ nos resultados institucionais ao cidadio, contribuindo
para a mudanga da imagem do servigo publico como um todo e para valorizagio e
auto-estima dos proprios servidores.”

“Com poucos recursos, muita for¢a de vontade e com vontade politica de
inovar pode-se conseguir grandes avangos de gestio e 6timos resultados, mesmo
sem grande avango em tecnologia.”

“Apesar de ainda existir varios 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 ligGes relacionadas a gestao da inovagao que expli-
citam os requisitos especificos dos projetos inovadores em termos de integracio
e apoio de outras areas da instituigao e da direcao; planejamento e organizagao
do trabalho; adaptagdes continuas; participagdo e parcerias. Ligoes relativas a
motivagdo da equipe e postura profissional de seus membros também foram
mencionadas com freqiiéncia.

Licdes relacionadas & orientagio das agdes para o usudrio e a eficiéncia e
racionalizagdo das agdes publicas completam a lista de temas apontados que
podem ser considerados resultados ndo esperados do processo de aprendizado
decorrente da inovagéo.

Consideracoes finais

O objetivo deste ensaio foi apresentar algumas informagdes mais deta-
lhadas e a evolugé@o no tempo das experiéncias inovadoras que se consolidaram,
de acordo com a percepgdo das equipes responsaveis. Considera-se que os
projetos analisados podem contribuir com aspectos relevantes, tendo em vista
que se encontram em operagdo produzindo resultados ha periodos que variam
entre trés e dez anos.
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As experiéncias premiadas que participaram deste estudo, apesar de
variadas, permitem perceber algumas caracteristicas comuns ao seu processo
de evolugao e consolidagao. Apds a premiagédo, a maioria continuou como havia
sido idealizada originalmente ou teve o seu escopo ampliado, em um contexto
institucional que apresentou transformagdes relativas a reestruturagdo administra-
tiva e mudangas na forma de gerenciamento. Verifica-se também que a maioria
dos projetos manteve ou ampliou ao longo do tempo o aporte de recursos, sejam
eles referentes a pessoas, recursos financeiros ou materiais, logisticos e tecnologicos.

Nota-se que a maioria delas teve inspiragao interna: foi idealizada pela
equipe dirigente ou por servidores da instituigdo. Identificou-se uma certa ten-
déncia de que as inovagdes idealizadas pela equipe dirigente estdo relacionadas
a instituicdo como um todo, enquanto equipes de servidores estdo mais voltadas
para inovagdes especificas.

No que diz respeito aos recursos humanos, constata-se que a maioria das
equipes ¢ composta por servidores do quadro da propria instituigdo. As principais
fontes de recursos financeiros sdo proprias ou do Tesouro e os recursos mate-
riais, logisticos e tecnologicos da maioria dos projetos sdo proprios.

O processo de implantagdo dos projetos foi planejado e ndo ocorreu pelo
método de tentativa e erro, embora ao longo do processo tenham sido encontrados
obstaculos relacionados ao contexto institugional, & equipe, a recursos finan-
ceiros e auséncia de conhecimento e capaciaade gerencial. Adicionalmente, no
processo de implantagdo dos projetos foram aprendidas lioes importantes para
0 seu gerenciamento no que se refere a integragdo e apoio de outras areas da
institui¢do e da dire¢do, planejamento e organizagdo do trabalho, adaptagdes
continuas, participagdo e parcerias. ,

O principal foco dos projetos é a melhoria da relagdo com o usuario ou a
melhoria do alcance dos resultados da instituicdo, dois temas fortemente
enfatizados na reforma do aparelho do Estado iniciada em 1995. Menor énfase
¢ dada a agdes que traduzem preocupagdes ‘raci~ionais do setor publico, de
orientagdo mais interna.

Os resultados alcangados pelos projetos concentram-se na melhoria da
relagdo com o usudrio e na melhoria da qualidade dos produtes e servigos ofertados,
que ampliam o foco original do projeto, embora tenham sido apontados também
resultados que tém impacto positivo na propria organizagio. Atividades de
avaliagdo foram realizadas pela maioria dos projetos, em geral, sob a forma de
reunides. Os resultados alcangados pelos projetos constituem o principal foco
dessas avaliagdes.
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O fato de as inovagdes representarem agoes que favorecem tanto os usuarios
quanto a propria organizagao pode contribuir para a permanéncia da inovagao na
medida em que estas podem representar processos que se auto-alimentam. Essa
impressdo é fortalecida quando se analisam as ligdes aprendidas pela equipe com
a implantagdo do projeto inovador, com destaque para percepgdes de que “¢€ possivel
e é necessario inovar” e para os efeitos motivadores da inovagao.

A implantagdo da inovagdo em um contexto institucional em que haja
envolvimento dos dirigentes e apoio dos servidores ao projeto, com uma equipe
capacitada, criativa e dedicada, com disponibilidade de recursos financeiros e
obtengdo concreta de resultados, foram considerados como fatores essenciais
para a continuidade do projeto.

Para enfrentar os obstaculos encontrados na implantagdo e em consonan-
cia com os fatores identificados como essenciais para a continuidade, as equipes
mantiveram sua persisténcia e dedicagdo na realizagdo do projeto e a principal
tatica adotada para a superagdo das dificuldades envolveu atividades de divulga-
¢do do projeto, além das realizadas pela ENAP com a premiagio.

Considera-se que a divulgagao dos projetos foi bem-sucedida levando em
conta que diversos deles serviram como inspiragdo para outras iniciativas na
prépria instituigdo e fora dela, e que houve procura de informagdes a respeito
das iniciativas por outras organizagoes.

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 da equipe dirigente, seja como idealizadora do projeto, seja
como apoiadora de sua realizagao;

« disponibilidade de recursos humanos, financeiros e materiais;

« processo planejado de implantagao;

- persisténcia, dedicagdo e competéncia da equipe;

« realizacdo de atividades de divulgagédo do projeto;

* apoio de outras 4reas da organizagdo;

« realizagdo de parcerias;

- obtengdo concreta de resultados especialmente voltados para o usuario
dos servigos da institui¢ao; e

= avaliagdo dos resultados do projeto.

Por outro lado, mudangas no contexto institucional, incluindo substituigdo
dos dirigentes e das chefias, parecem ndo ter comprometido de forma significa-
tiva o desenvolvimento da experiéncia premiada.
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No que se refere ao papel do Concurso de Inovagdes, verificou-se que
este possui uma influéncia positiva, seja contribuindo para a consolidagdo, ampli-
agao e aperfeigoamento dos projetos, seja conferindo as instituigdes credibilidade,
visibilidade e reconhecimento, e contribuindo para a motivagio das equipes.
O Concurso representa um meio para dar publicidade as experiéncias que pode
ser considerada importante, tendo em vista o destaque dado a atividades de
divulgagdo do projeto pelas experiéncias analisadas. Adicionalmente, percebe-se
que o Concurso tem papel importante na identificagio de acdes de exceléncia na
administragao publica, haja visto que alguns projetos receberam outros prémios
¢ mengoes honrosas e, sobretudo, porque a maioria dos projetos premiados
incentivaram o desenvolvimento de outras iniciativas inovadoras na propria insti-
tuigdo ou em outras.

Neste estudo exploratorio, foram identificadas algumas caracteristicas
comuns das experiéncias que podem indicar elementos que explicam a sua
continuidade. A importancia de alguns elementos que sio apontados na litera-
tura como fatores de continuidade foi também relativizada. Entretanto, as
condigdes de continuidade das iniciativas pesquisadas — que foram aqui apenas
esbogadas — merecem ser objeto de estudo mais aprofundado que, inclusive,
leve em conta o que aconteceu com as experiéncias que nio continuaram. De
qualquer forma, espera-se ter contribuido para o debate sobre o tema da conti-
nuidade ao mostrar a importéncia da anédlise de casos concretos para que a
discussdo possa avangar. A investigagio sobre o que esta acontecendo na pratica
das instituigdes publicas, sobre a natureza e o contetido real das agdes, pode
proporcionar melhor compreensdo desse aspecto complexo da inovagio.
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Anexo I: Instrumento de coleta
de dados (questionario)

Instrugoes para o preenchimento e envio do questionario.

Os questionarios devem ser respondidos preferencialmente pela equipe
em conjunto ou pelo responsavel pelo projeto, sendo que este deve, na medida do
possivel, consultar os demais membros da equipe para que as respostas refli-
tam a visao da equipe. O questionario ¢ composto basicamente por questdes
fechadas, embora todas as perguntas contenham espagos para que a equipe
manifeste outras opinides que ndo tenham sido contempladas no questiondrio.

Identificagdo do Projeto:

Instituigdo:

1. Identifique as transformacées/mudancgas pelas quais a instituicio
efetivamente passou nos Gltimos trés anos (além da experiéncia inovadora
premiada)

a) Implantagio de um sistema de avaliagdo de
desempenho mdmdual

b) Mudangas nas formas de gerenmamento

c) Implantacéo de um sistema de avaliagdo de
desempenho mstltucmnal

d) P]anejamento estrateglco

e) Cmte ou 1ncreme11t0 no org:amcnto

f) Reesnutmagao admlmstranva

g) Mudangas do dirigente maximo da 1nst1tu1(;ao
(premdente sec1etar10 ou ministro)

h) lmplantar;'lo de um programa de capacltagao
de servidores

1) Restruturaf;ao espacial (mudan(;,as no
ambiente fswo)

_|) Mudanc;a na mlssao da mstltu:mo

k) Imp!antat;ao de um srstcma de gestao cla informagao
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1) Mudanga da chefia imediata que autorizou a inscri¢io da experiéncia
inovadora no Prémio Helio Beltrdo

m) Outros (identificar)

2. Identifique o papel do projeto inovador na instituigao

a) O projeto € um piloto para o desenvolvimento de um programa
de mudangas que alcanga outros setores/unidades da instituigdo

b) A organizag¢do tem um amplo plano para a inovagio e o projeto é
uma das ag¢des deste plano

¢) O projeto € a principal agdo de um amplo processo de mudanga
na institui¢do

d) O projeto inovador tem como objetivo resolver um problema
especifico da institui¢do

e) Outros (identificar)

3. Qual o foco do projeto? (identifique apenas um)

a) O projeto inovador focaliza a melhoria do clima organizacional

b) O projeto inovador focaliza a melhoria na rela¢io com o usuario

c) O projeto inovador focaliza a melhoria no alcance dos resultados
da instituicio

d) O projeto inovador focaliza a melhoria na gestdo interna

e) Outros (identificar)

4. As préticas de gestao implementadas pela experiéncia inovadora
continuam em vigor?

a) Sim, o projeto continua sendo desenvolvido na forma como foi
idealizado, obtendo bons resultados

b) Sim, as praticas criadas pelo projeto continuam, € tornaram-se
normas de atuagio

c) Sim, além disso, o projeto foi ampliado, de forma a melhorar
ainda mais os resultados, para ser aplicado em outros setores/unidades
.da instituicio
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d) Sim, algumas praticas foram descartadas e outras
foram incorporadas para aperfeigoar o projeto

e) Nio, apenas algumas das praticas foram mantidas.

f) Outros (identificar)

5. De onde partiu a idéia original do projeto?

a) Desdobramento de uma politica nacional ou implementagdo de
normas legais

b) Da equipe dirigente da instituigao

¢) De um servidor ou equipe de servidores da institui¢do

d) Dos usuérios dos servigos da instituigao (captada por meio de
pesquisa ou outro instrumento de aferi¢do da satisfagdo dos usuarios)

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

f) De um outro projeto semelhante, implementado em outra instituigao

g) Outros (identificar)

6. Como o projeto foi implementado?

a) A partir da idéia original, as pessoas foram aderindo & proposta do
projeto e implementando por si mesmas em seus setores/unidades

b) A partir da idéia original, houve um planejamento das agdes, com a
participagdo da equipe, com desenvolvimento de etapas, cronograma
de implantagdo ¢ metas definidas

¢) A partir da idéia original o projeto comegou a ser implementado
em pequenas etapas com os 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 recursos financeiros

a) Proprios

b) Do Tesouro

¢) Oriundos de parcerias e convénios
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d) Doagoes

e) Financiamento de institui¢cdes financeiras e/ou
organismos internacionais

f) Ndo envolve aporte de recursos

g) Outros (identificar)

8. Ao longo do tempo, o aporte de recursos financeiros 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, os recursos humanos envolvidos no projeto

a) Tiveram um aumento significativo

b) Reduziram-se

¢) Mantiveram-se inalterados

10. Identifique o recurso material, logistico e tecnologico
mais importante para a implementacio do projeto

a) Recurso material

b) Recurso logistico

¢) Recurso tecnolégico

I1. Os recursos materiais, logisticos e tecnolégicos
referidos na questdo anterior sdo

a) Proprios

b) Originarios de parcerias e convénios

¢) Doagoes

d) Outros (identificar):
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12. Ao longo do tempo, os recursos materiais, logisticos e
tecnologicos empregados no projeto:

a) Tiveram um aumento significativo

b) Reduziram-se

¢) Mantiveram-se inalterados

13. Identifique somente mudangas efetivamente ocorridas no
projeto a partir da premiagdo

a) Formacdo de parcerias com outras instituigdes

b) Ampliagio do publico alvo, com aumento do numero de
usuarios atendidos

¢) Ampliagdo do projeto para atender outros
setores/unidades da instituigdo

d) Concretizagao da idéia do projeto em outra(s) institui¢ao(oes)

¢) O projeto foi incluido no planejamento estratégico da instituigdao

f) Outros (identificar)

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

a) Melhoria do atendimento aos usuarios

b) Desburocratizagdo de processos ¢ servigos

¢) Mudanga cultural iniciada junto aos servidores
de todos os niveis da institui¢do

d) Melhoria da qualidade dos produtos e servigos ofertados

e) Capacitagdo dos servidores

) Aumento da satisfag@o dos funciondrios com o proprio trabalho

g) Mudanga na imagem da institui¢do

h) Melhoria da performance geral da institui¢ao

1) Controle dos gastos

1) Controle social propiciado pela transparéncia
das a¢Ges introduzidas pelo projeto

k) Aprendizagem da propria institui¢ao no processo
de desenvolvimento da experiéncia

1) Outros (identificar)
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15. Quais foram os principais obstéculos e dificuldades encontrados
na continuidade do projeto inovador, depois da premiagio no
Prémio Helio Beltrdo? (identifique até cinco obsticulos e

dificuldades)

a) Resisténcia de outras dreas/setores da instituigdo ao projeto

b) Falta de autonomia decisoria/estrutura burocratica rigida

¢) Resultados iniciais pouco satisfatrios

d) Pouco apoio da dire¢ao da institui¢io

e) Desmotivagdo da equipe que implementou o projeto

f) Falta de recursos humanos

g) Resisténcia dos usuérios a nova forma de prestagdo dos servigos

h) Mudanga do responsével pelo projeto

i) Falta de recursos financeiros

J) Desmembramento da equipe que implantou o projeto

k) Dificuldade de planejamento e coordenagio das agdes do projeto

1) Impedimentos legais e normativos

m) Falta de tecnologia e dominio de conhecimentos adequados ao projeto

n) Mudanga da chefia imediata que autorizou a inscri¢io da experiéncia
inovadora no Prémio Helio Beltrdo

o) Falta de apoio ¢ compromisso dos parceiros

p) Outros (identificar)

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

a) Por meio da demonstragdo concreta de que o projeto promove
avangos na gestdo, aumentando os beneficios para os usudrios e
para os servidores da institui¢do

b) Por meio de apresentagdes publicas do projeto

¢) Por meio da capacitagio de servidores

d) Por meio do convencimento dos colegas de trabalho

€) Por meio de parcerias e convénios
com outras instituigoes

f) Por meio do partilhamento de informagdes com todos
os envolvidos direta e indiretamente
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g) Por meio da discussao dos principais aspectos do projeto
com os servidores da institui¢ao ¢ da incorporagdo de sugestoes
de funcionarios 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 desenvolvimento do projeto

k) Por meio da gestdo colegiada do projeto

1) Por meio da persisténcia e dedicagdo da equipe responsavel pelo projeto

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

n) Por meio do registro e divulgagio da experiéncia

o) Outros (indentificar)

17. Identifique a maneira como o projeto ¢ avaliado

a) Por meio de instrumento para medir a satisfagdo
dos usudrios dos servigos

b) Através do Conselho/Colegiado da instituigdo

¢) Através de consultoria e/ou auditoria externa

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

e) Através de instrumento especifico de
avaliagdo dos resultados do projeto

f) Através de auditoria interna

g) Outros (indentificar)

18. O principal foco da avaliagio do projeto ¢

a) A avaliagdo do processo, ou seja, a eficiéncia da estrutura e
instrumentos utilizados para alcangar os resultados almejados

b) A avaliagdo dos resultados alcangados pelo projeto, ou seja, a
eficacia da experiéncia inovadora

¢) A avaliagdo do processo e dos resultados da experiéncia inovadora

d) Outros (identificar)
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19. Com base na sua experiéncia, que fatores consideraria
es “nciais para a continuidade de um projeto inovador?
(1 lique até cinco fatores)

a) Apoio dos servidores da instituigio

b) Envolvimento dos dirigentes e gestores de alto nivel da instituicdo

¢) Disponibilidade de recursos financeiros

d) Criatividade da equipe responsavel pelo projeto

e) Permanéncia da equipe que implantou o projeto

f) Conhecimento e clarcza da missao e dos objetivos estratégicos
da institui¢ao

g) Permanéncia do responsavel pela implantagio na gestio do projeto

h) Apoio e compromisso dos parceiros

1) Registro e divulgacdo da experiéncia

J) Capacitagdo da equipe

k) Participagdo dos usudrios na avaliagdo dos resultados

1) Possibilidade da experiéncia ser reproduzida em outros
setores/unidades/institui¢des

m) Disponibilidade da instituigdo para correr
riscos e explorar oportunidades

n) Existéncia de indicadores de desempenko adequados a
aferi¢do da qualidade dos servigos

0) Autonomia gerencial da equipe que implen:enta o projeto

p) Alcance efetivo dos resultados

q) Apoio dos usuarios 4 experiéncia inovadora

r) Persisténcia e dedicagdo da equipe responsével

s) Planejamento das diferentes etapas de desenvolvimento do projeto

t) Outros (identificar)

20. A composigdo da equipe responsavel pela experiéncia inovadora
em termos da situa¢do funcional de seus membros é a seguinte
(em termos percentuais)

a) Do quadro da propria instituicio

b) Do quadro de instituigdes parceiras do projeto
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¢) Requisitado de outras institui¢oes ptblicas

d) Requisitado sem vinculo

e¢) Outros (identificar)

Total 100%

21. O projeto incentivou o surgimento de outras experiéncias
inovadoras na propria instituiciao?

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

22. O projeto recebeu outros prémios ou mencoes
honrosas além do Prémio Helio Beltrao?

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

23. Foi feita alguma divulgagio da premiagdo e do projeto, além
da que ¢é feita pela ENAP?

a.( ) Sim b. ( ) Nio
Qual (is)?

24. A equipe foi procurada por outras institui¢des para fornecer
informagoes sobre o projeto?
a.( )Sim b. ( ) Ndo

Qual (is)?

25. A equipe tem conhecimento de alguma experiéncia em outras
instituicdes (publicas ou privadas) que tenham sido inspiradas na
experiéncia inovadora de vocés?
a.( )Sim b.( ) Nio

Qual (is)?
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26. Qual foi o impacto para o projeto da premiag¢io no Concurso
de Inovagdes na Gestdo Publica Federal — Prémio Helio Beltrdo?

27. Qual foi a licio mais importante que a equipe aprendeu com
a implementagdo do projeto inovador?
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Anexo II: Experiéncias inovadoras premiadas

que participaram desta pesquisa

Area tematica Ano Instituigdo Titulo da experiéncia
1986 |STN Avaliacdo de desempenho e produtividade
Politica de avaliagio e premiagio da EMBRAPA:
Gestao de Pessoas e 1938 | EMRRARK molivar para gerar resultados
Capacitagio: Avaliaggo de Fundacao "
) penho de p i 1997 Joaquim Nabuco Sistema geslor de desempenho de pessoal
1998 | DRE-Belém Sistema de gestdo de desempenho — Projeto piloto na
DRF-Belém
1896 | UFU Plano integrado de capacitagio dos servidores técnico-
Gestao de Pessoas e administratives da Universidade Federal de Uberlandia
Capacitagio: Agdes de 1997 | ECT Leitura compartilhada de livros em local de trabalho
capacitagio 1097 |inss Treinamento em tramitagdo e instrug3o de processos de
recursos de beneficios
Gestio de Pessoas e Sucessio gerencial para chefia geral de centros de
Capacitagdo: Recrutamento e 1996 | EMBRAPA sauisa: a experiancia da EMBRAPA
selegfo para cargos gerenciais pesd ; pe
Gestdo de Pessoas e TE. .
Capacitagdo; Sistemas 1997 | DAMF/ PR C:::::Idagao automatica da folha de pagamento de
informatizados i
Gestao de Pessoas e Projeto RH NEW — equipe multiprofissional dedicada ao
Capacitagdo: Qualidade devida| 1997 |UFSC equacionamento das questbes ligadas a recursos
no trabalho humanos da UFSC
1998 |[INSS Posto Flutuante do Para
1998 | MRE Consulados Itinerantes
Por Terra, pelo ar, pelos rios, a previdéncia chega até
Atendimento ac Usuario: 1998 |INSS vocé !
Atendimento itinerante Banco do e
1998 Nordeste Programa Agéncias Itinerantes
Banco do -
1998 Notdaste Programa Agentes de Desenvalvimento
1997 | MTE Uma alternativa para a crise
e : o g i
Atsnaiments o Uktiro: Agslo 1938 |CE Projeto 50(? _Modernlzac;ao do Atendmﬁpto CAIXA
ao atendimento 1998 | DATAPREV Descentralizagio da concesséo de beneficios
Banco do - -
1998 Nordeste Redesenho do processo de concesso de crédito
Atendimento ao Usuario: Banco do .
Ouvindo o usuario Ak Nordeste Forgmide Chentes
Atendimento ao Usudrio: 1996 | SRF Central de Atendi to ao Contribuinte
Central de atendimento 1998 | IBAMA |mplantacdo da Central de Atendimento ao Publico
Programa gerador de declaragfes de renda de pessoa
1997 |SRF juridica em disguete
1997 | INSS Agdo comunicagio
Atendimento ao Usuario: Atendimento de Contribuintes por Correio Eletrénico
Tecnologia de 1998 | SRF (B-rnall'!} ios po
informag&o/comunicagéo
1998 | MTE Central de Atendimento — "Alé Trabalho"
d
1998 32?::&: Central de Orientagéo ao Cliente — Cliente Consulta .
1988 |INEP O Novo Sistema de Avaliagio da Educagéo Basica —
SAEB
Controle de Resultados
1908 | INEP Exame Nacional de Cursos — O Ensino Supenor ndo

mais aquele... trés anos de provéo
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Area tematica Ano Instituicdo Titulo da experiéncia
Qualidade no atendimento bancario aos aposentados e
1998 [INSS pensionistas da previdéncia social.
Andlise e Implantagéo de Banco do : A
Melhoria Continua 1998 Nordeste Modernizagdo Tecnolégica,
1998 32?3:5?: Faruns de Gestdo Participativa.
1996 | CODEVASF de orgamentagao de projetos e obras — SPO,
Gestéo Financeira e 1997 | IBAMA SISPLAN — sistema integrado de planejamento /
Orgamentaria orgamento.
Matriz de alocagéo de recursos financeiros para as
1998 |UnB unidades académicas,
Gestao de Semvigos Gerais 1996 | CEPLAC Controle de bens permanentes por usuario.
1996 | MD Racionalizagdo do almoxarifado do 42 regimento de
Gestao de Suprimentos carros de combate em Rosario do Sul — RS,
1997 |ENAP E possivel comprar bem no servico publico.
Programa de reposigéo (recuperacdo) florestal do
1996 | IBAMA estado de Sdo Paulo. ¥
1996 | CISET Controle dos estoques pUblicos de grdos,
1986 | MTE Centro de iniciag8o profissional para menores.
Articulacao de Parcerias 1008 | mTe Sistema puiblico de emprego e educagdo profissional:
implementagdo de uma politica integrada.
1997 |srE Fechamenlo das fronteilas da Amazénia; base flutuante
de fiscalizacio federal integrada.
1997 |ETFAM / MEC Consdrcio alimentar.
Programa de revitalizagdo e modernizagao do
Planejamento e Gestao bl b Museu do Indio.
Estratégica Construgéo e Implantagio de um Sistema de Gestao
1998 | EMBRAPA Estratégica em uma Unidade de Pesquisa.
1996 | DATAPREV Projeto CAT: controle de atendimento técnico.
1997 | DATAPREV Sist unico de benefici
Sistema de controle de documentos para a
1997 | UFU/ MEC administragdo plblica federal.
Simplificagdo e Agilizagao 1998 |cne Concessao de Bolsas de doutorado no CNPg; o primeiro
3 i) julgamento sem papel.
de Procedimentos
1998 | SRF Projeto Dossié.
Gestéo orientada para o cliente no tratamento
1398 | DATAPREV arquivistice do fluxo documental.
1998 ﬁ:«;::s:: Gestao por Projetos Estruturantes,
Avaliagdo de Desempenho 1996 |sre ATIVA: sistema de planejamento e acompanhamento de
e Inslitucional atividades da Secretaria Federal do Controle.
Garsrdinants de 1998 |STN STNet — Transferéncias para Estados e Municipios.
Informacgées 1998 | MRE O Novo Modelo de gestdo da Promogdo Comercial do

Ministério das Relagdes Exleriores e a Brazil TradeNet
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Anexo III: Lista de experiéncias inovadoras cujo
surgimento foi incentivado pelos projetos analisados

Projetos vencedores no Concurso de Inovagdes na Gestdo Publica Federal

« Programa Farol do Desenvolvimento do Banco do Nordeste

» Projeto cidadao (de Pelotas).

+ Projeto Crediamigo

= Agéncias itinerantes

« Férum de Clientes

= Sistema de Apoio ao Gerenciamento do Atendimento (CAGA).

Projetos apresentados no Concurso de Inovagdes na Cestido Publica Federal

« Parcerias empreendedoras do Banco do Nordeste
= Pdlos de Desenvolvimento Integrado

« Sistemas de Informacgio Gerenciais (SING)

« “Moralzémetro™

* Prevmavel

Outros Projetos

* Projeto de segmentagio de cliertes

» Telecurso 2000

= Projeto Pelotdo Passo do Rosario

= Elaboragdo do anudrio estatistico da UnB (1998 ¢ 1999)

« Projetos dz Abertura para o ambiente Internet com utilizagio de formularios e processos
cletronicos (mestrado, iniciagao cientifica, editais para apoio a projetos de pesquisa,
prestagio de contas online, emissio de guias de recebimento online, sistema interno de
emissdo cletronica de passagens e didrias etc)

- Sistemas de informagdes, qualidade e produtividade, atuagdo junto  sociedade, entre outros

- Estudo de nova sistemdtica de avaliagdo de desempenho

* Procedimentos de gestdo contratual, fiscalizagio e medigio de obras

* Descentralizagdo de bases de dados e arrccadagiio ¢ procuradoria do INSS

« Projeto de modemizagio da rede lotérica

= Automatizagao ¢ informatizagao com usudrios ¢ parceiros

- Projetos de reestruturagio do sistema publico de empregos e de outros mecanismos
financiados pelo FAT

= Monitoramento do processo de reforma agraria

= Sistema de Avaliagdo Individual

* SART

= Projeto OIT/IPEC (erradicagio do trabalho infantil nas indistrias calcadistas
com parceria e financiamento da Organizagdo Mundial do Trabalho — OIT)

= Criagio do Banco Nacional de Itens (BNI) e implantagio do Exame Nacional

do Ensino Médio (ENEM)
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= Apesar da descontinuidade, o projeto foi retomado em 1999, com o mesmo gerente, agora
com nova dire¢do, uma nova cara, novas tecnologias etc. promovendo a internalizagio da
idéia do auto-aprendizado agora oferecido via cd - ront e ou Web Based Training (WBT)

* IBAMA/Goids e IBAMA/Para

= Foi instituido procedimentos anilogos nas esferas superiores e normatizagio, dando amparo
inclusive a outras modalidades de comportamentos

* Central de Atendimento ao Cliente Interno

= O redesenho de processos das demais areas da empresa

* Integragio de outros mecanismos de gestio existentes. Formagdo de colegiados informais para
discussdo e implementagéo de agdes transformadoras da institui¢io

= Criagao do sistema de ouvidoria para o tratamento das informagdes demandadas
pelos usudrios

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

Projetos ndo especificos

= Alguns projetos de menor porte melhorando servigos especificos

= Varios, por ser uma instituigdo que gera tecnologia e conhecimento

* Varios, conforme consta de outros concursos ja premiados

* Surgimento de novos projetos que foram inclusive premiados pela ENAP
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Anexo IV: Lista de insfitui(;ﬁes que procuraram as equipes para
obter informacgdes sobre os projetos analisados (as respostas
foram desagrupadas)

Universidades e escolas técnicas

« UFPE

= UERIJ

= Universidade Federal de Goias*

« Universidadc Federal de Goias

= Universidade de Sdo Leopoldo - RS

« Universidade de Jodo Pessoa — Paraiba

« Escolas técnicas SDTs do Rio Grande do Sul

Instituigdes de ensino ¢ pesquisa (ndo especificadas)

+ Algumas instituigdes de Ensino Superior, por exemplo, a Universidade
Federal do Maranhdo

« Instituigdes de Ensino Superior. Outras instituigdes federais de Ensino Superior
(Acre, Bahia, Rio Grande do Norte e outras)

« Universidades

» Instituigdes de ensino e pesquisa nacionais

« Instituigdes educacionais (faculdades e escolas secundarias)

» QOutras institui¢des estaduais e federais*

Institui¢des financeiras

= Banco do Brasil S/A*
« BANESTADO

« BASA

« SUDAMERIS

= BANCO CENTRAL

Orgiios do governo federal

« Arsenal de Marinha do RJ

« INCRA

« CNEN

« SUDENE

- IBGE*

« Secretaria de Patriménio da Uniiio
« Quase todas as instituigdes militares do pais
« Por outras unidades da SRF

« [PEA*

« DATAPREV

= INFRAERO*
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* DRTs de Santa Catarina, Rio Grande do Norte ¢ Alagoas
= Caixas Econdmicas da regido

= SDTs de varias regides do Estado

= INSS

* ENAP

= SERPRO

» Orgdos da administragio piiblica direta

Orgios estaduais ¢ prefeituras

= Secretaria da Fazenda do Pard

= Secretaria de Agricultura de SP

» Secretaria de Agricultura Irrigada do Ceara

= Policia Civil de Pernambuco

* Departamento Municipal de Agua e Esgoto

* FISCO Estadual de Sio Paulo

» Prefeitura Municipal de Uberlindia

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

Estados ¢ municipios (6rgios niio especificados)

* Secretarias estaduais e municipais de educagio

« Governo do Estado do Parana

* Prefeituras®

= Prefeitura ¢ hospital

* Virios estados nos procuraram para conhecer melhor o programa
* Organizagdes estaduais de pesquisa agropecudria (Estados)

Institui¢des internacionais

= MIT

« INTA (Argentina)

« INIA (Chile)

« [nstitui¢des de ensino e pesquisa internacionais
= OEI

* UNESCO/OREALC

- OCDE

< OEA

« BIRD

= BID

* Ministérios da Educagdo de vdrios paises
« Diversas institui¢des internacionais

« Diversas institui¢des do exterior
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Ministérios e Legislativo

» Ministério da Aeronautica

* Comissoes de Educagdo da Camara dos Deputados e Senado Federal
« Ministério da Previdéncia Social

« Presidéncia da Republica*

= Ministério da Educagao

Empresas piblicas e privadas

= Empresas privadas consultoras em Projetos de Engenharia
* ITAIPU Binacional

Outras instituigdes

« SENAI

« SENAC

«SESI

« SEBRAE — nacional

= Associagdo dos Arquivistas Brasileiros

= Conselho Estadual de Medicina

= Conselho Federal de Contabilidade

* OVG — Organizagio das Voluntarias de Goias
« Forum de Desenvolvimento de Santa Catarina
= Diversas instituigdes nacionais

= Diversas instituigdes do pais

« Parceiros, organizadores de feiras e exposi¢des

Outros

= Secretaria
« Durante diversos cursos oferecidos pela ENAP

* Instituigdes ou respostas citadas mais de uma vez.
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Notas

' Cabe ressaltar que os projetos premiados, na data de sua inscrigdo, ja apresentavam certo grau de
consolida¢do na medida que o Concurso trabalha com o conceito de inovagio implementada e ndo
de idéias inovadoras. Nio se trata apenas de identificar e premiar a criagdo de idéias novas, mas
sim de agoes gerenciais implementadas que tenham introduzido mudangas substantivas na admi-
nistragio piblica federal em relagdo a praticas gerenciais anteriores e demonstradas por meio de
evidéncias objetivas dos resultados alcangados.

* Dados levantados pela Pesquisa ENAP junto 4 Secretaria de Recursos Humanos do Ministério do
Planejamento, Orgamento e Gestido mostram que o tempo médio de permanéncia dos gerentes,
diretores e secretirios — DAS 4, DAS 5 e DAS 6, respectivamente — no cargo que exerciam em
1999 era de 22 meses.

L] - , PR % i " i i
O ntimero de responséveis ¢ inferior ao niimero de projetos premiados porque algumas equipes
tiveram mais de uma experiéncia premiada.

4 - _— .
O questiondrio aplicado encontra-se no Anexo L.

5 S . . 5 " S
Estas iniciativas ndo necessariamente sio as mesmas |1 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-
sdo de Administragdo Financeira e Contdbil”, CEFET/PR e “Treinamento Nacional Basico em
Microinformatica (TREINABEM)"”, DATAPREV. Cabe ressaltar, que o projeto TREINABEM
foi retomado em 1999, com nova diregéo e novas tecnologias. Entretanto, como houve uma
interrupgdo no seu desenvolvimento, nio foi considerado na andlise. As experiéncias que respon-
deram ao questiondrio estdo listadas no Anexo II.

" Nesse calculo considera-se que as 1| iniciativas identificadas no primeiro contato telefénico nio
coincidem com as |1 iniciativas cuja descontinuidade foi descoberta no processo de envio do
questionirio e nem com as duas iniciativas a respeito das quais a informagio sobre a sua

_descontinuidade foi obtida com o questionario.

5. ; ; T T - .
Borins (2000), que realizou pesquisa com experiéncias inovadoras inscritas no prémio do Institute
of Public Administration of Canada, obteve retorno de 37% dos questiondrios e cita estudo de
Brown Johnson com participantes desse prémio que obteve retorno de 31%.

9 i = 4 - i - . s
As dimensoes e subdimensdes de gestdo sdo as mesmas apresentadas no Capitulo | deste livro.

1 = i s . A o .
Ao todo sdo 22 dimensdes e subdimensdes de gestio, conforme exposto no Capitulo 1. Uma destas,
Gestédo de Custos, ndo foi alvo de premiagio pelo Concurso de Inovagdes neste periodo.

}] " —— g5 -
Relevadas as diferengas metodologicas e analiticas, a comparagdo entre esses dados das duas
pesquisas pode ser realizada porque trazem a mesma informagao sobre a realidade do ambiente
das inovagdes pesquisadas.

12 . . . . " .
Quatro respostas foram fornecidas & categoria “outros” mas foram incorporadas s categorias
pré-definidas por tratarem, em tltima instincia, de foco semelhante ou relacionado.
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13 5 " . i rin YT . " "
Apesar de ter sido fornecida uma lista prévia de fatores essenciais e a possibilidade de indicar até
cinco respostas, fornecemos também um espago aberto para que os responsdveis pelos projetos
complementassem sua resposta com fatores nio relacionados.

1 : ; . ; - .
Conforme mencionado na introdugido, a ENAP publica para cada edigio do Concurso um livro
contendo os projetos vencedores, que é langado no evento de premiagio, além de disponibilizar
a versdo integral das iniciativas na sua homepage.

" Essa figura sistematiza as diversas informagoes relacionadas pelos responséveis pesquisados
sem que cada um tenha fornecido todas as repostas do quadro. E mais uma indicagio dos
impactos mais comuns da premiagdo. Ndo necessariamente todos os projetos, instituigoes e
equipes premiadas sofreram os mesmos impactos.

13 . Vh ik i . . i I S
A lista das experiéncias originadas/incentivadas a partir da experiéncia inovadora consta no
Anexo 1.

17 " B iy ; . 2 "
A lista das instituigdes que procuraram as equipes para obter informagdes sobre o projeto consta
no Anexo IV.

iy Segundo March e Simon (1979), esse aspecto se reflete no fato de que o nivel de desempenho
considerado satisfatério passa a aproximar-sc do nivel de desempenho efetivamente atingido.
Essa tendéncia, que verifica-se em organizagdes em geral, ¢ agravada no setor ptblico devido ao
fato das institui¢des piblicas nio enfrentarem competigao direta.

* Nesta questdo solicitamos até cinco indicagdes dos principais resultados efetivamente alcanga-
dos. A comparagao com os dados de “foco do projeto” ndo ¢ inviabilizada pois nessa Gltima nao
havia limite de indicagdo de resposta e, com isso, muitos indicaram mais de um foco de atuagao
do projeto.
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Este capitulo descreve e analisa experiéncias preraiadas no Concurso de
Inovagdes na Gestao Publica Federal, que tém como principal foco a prestagao
dos servicos ao usudrio-cidaddo, com vistas a apresentar as possibilidades de
melhoria da atuagdo do setor piblico nesta area. Em especial, o texto trata das
experiéncias voltadas para ampliagdo do acesso do usuario-cidadao a servigos
ptiblicos e informagdes.?

A partir de experiéncias concretas de gestdo, sdo identificados alguns
desafios atuais envolvidos na melhoria dos servigos e, a0 mesmo tempo, apontados
caminhos e solugdes para as instituigdes que pretendem aprimorar sua relagao
com o usuério, centrando sua agdo na ampliagao do acesso aos servigos publicos
e informagoes.

As experiéncias reunidas nas edi¢des do Concurso de Inovagées na Gestao
Piblica Federal oferecem uma oportunidade de reflexdo muito propicia para avaliar
os avangos na prestagdo de servigos publicos federais. O foco no usudrio tem sido
utilizado para a selegdo das experiéncias vencedoras, o que resultou na premiagao de
diferentes experiéncias apontando novas formas de provisdo dos servigos, por meio
da restruturagio de processos, uso de novas tecnologias efc., visando aumentar o
acesso 4 informagio e aos servigos publicos propriamente ditos.

Cabe ressaltar que as informagdes contidas no texto referem-se tnica e
exclusivamente as fornecidas pelos projetos apresentados nas varias edi¢oes do
Concurso e os comentérios e analises realizados devem ser interpretados consi-
derando essa restricdo. Da mesma forma, os valores dos recursos financeiros e
os resultados apresentados pelas experiéncias sao aqueles mencionados no pro-
jeto original, ndo tendo havido atualizagdo das informagdes.

Neste texto, serdo analisadas 21 iniciativas apresentadas nas cinco edigdes
do Concurso, selecionadas em fungdo da sua contribuigdo para a melhoria do
acesso dos usuarios-cidaddos a prestagdo de servigos piblicos, nos moldes da
tendéncia internacional de prestagdo de servigos publicos single window (guiché-
tinico). A dimensio do acesso aos servigos puiblicos foi privilegiada uma vez que
contempla a administragdo voltada para o usuério-cidaddo, ndo apenas como
uma estratégia para a melhoria da qualidade do servigo, mas também como um
meio para viabilizar a igualdade no usufruto de servigos piblicos — que
correspondem a direitos sociais conquistados — contribuindo para o fortaleci-
mento da cidadania.?

Procurou-se na escolha dos projetos a aplicagdo do critério definido —a
questdo do acesso — com o maior rigor possivel, apos minuciosa analise. Entre-
tanto, como toda selegdo, esta também envolveu um certc grau de subjetividade.

Apés uma breve descri¢do dos projetos analisados, a analise das expe-
riéncias contempla os seguintes aspectos: comentarios sobre o publico alvo das
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iniciativas e sobre diversos aspectos da gestdo das inovagdes; as parcerias utili-
zadas para a implementagao do projeto; as atividades de preparagio, implementagdo
e recursos utilizados; os obstéculos encontrados e as solugdes adotadas para a sua
superagdo; e os resultados concretos das iniciativas inovadoras.

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

A questdo do publico alvo foi enfatizada na analise, tendo em vista que
este € um dos principais temas apontados na literatura sobre a administragio
voltada para o usuario-cidaddo. A operacionalizagio do conceito de usudrio-
cidaddo, por meio da definigdo de usuarios de servigos publicos especificos, ¢
uma questao considerada complexa que envolve categorias distintas, de acordo
com a énfase dada por diversos autores (Pollitt, 1990; Osborne ¢ Plastrik, 1997;
Blythe e Marson, 1999; Gilbert et al, 2000).*

Na literatura sdo também levantadas objegdes pelo fato de que o conceito
de usudrio-cidaddo embute principios que fazem sentido em uma situacio de
competi¢ao de mercado, mas que sdo pouco adaptados ao setor publico. Assim,
se no mercado a busca de lucro justifica a segmentagio de mercado e a criag¢do
de diferengas entre os clientes, de modo que alguns recebam tratamento prefe-
rencial, no setor publico, onde a igualdade representa um principio essencial, a
diferenciagdo de tratamento pode ser inadmissivel (Coutinho, 2001).

Por essa razdo, Graham e Phillips {1999) demonstram a necessidade de
inserir outras dimensdes de cidadania & chamada revolucio orientada para o cliente
(customer revolution). Nio se trata de sugerir que os governos devam abandonar
seus esforgos para melhorar o servigo prestado ao publico, mas lembrar que
principios bésicos da administragdo piitica em um contexto democratico devem
ser preservados. Principios como igualdade, transparéncia e legitimidade devem
guiar sempre o desenvolvimentc de quaisquer praticas administrativas, combinando
algumas praticas e conceitos do mercado com o principio de cidadania.

A administragdo publica voitada para o cidaddo pode ser definida como
um modelo gerenciel cujo objetivo é oferecer servigos puiblicos de maior qualidade,
atendendo meihor as demandas dos seus usudrios. Cidaddos podem ser ou nio
usudrios de servigos piblicos especificos, mas sdo parte de toda uma comuni-
dade e, portanto, sdo portadores de direitos e deveres, contribuindo e recebendo
beneficios da administragdo piiblica. Assim, funcionarios publicos ndo atendem
somente aos usudrios diretos, mas preservam os direitos de todos os cidadios.
Isso significa que eles equilibram os objetivos potencialmente conflituosos de
satisfagdo dos usuarios com a protegido dos interesses de toda a comunidade ou
cidaddos de um pais (CCMD, 1999).

A orientagdo das agdes da administragdo publica para o usudrio-cidadio
coloca, além de dificuldades conceituais, desafios para a forma tradicional de
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administrar. De acordo com Nassuno (1999), a incorporagao da nogao de usuario
requer novos mecanismos de gestdo porque evidencia dois fatores cruciais que
tornam inviavel a atuagdo da instituigdo de acordo com as regras rigidas do
modelo burocratico: a incerteza e a necessidade de atuar de forma discricionaria.”

Toma-se necessario adotar uma nova forma de gestdo, na qual sejam
fomentadas condigdes e instrumentos necessarios a mudanga. Instrumentos de
troca de experiéncias, de difusio da informagdo, de mudanga cultural e de
capacitagdo, entre outros, sdo fundamentais para por em pratica os conceitos
adotadas pelo novo modelo administrativo. As avaliagdes dos resultados, dos
processos e da opinido do publico também sdo imprescindiveis para saber se os
servigos estdo satisfazendo aos usuarios.® Para isso, € preciso adotar agdes inova-
doras capazes de mobilizar todos os recursos disponiveis em busca de solugdes
eficientes e eficazes, dentro do processo de trabalho das organizagdes péblicas.

De acordo com Cardoso e Cunha (1994), a orientagdo das a¢es para o
usuario-cidadio implica a adog¢do de uma cultura de prestagio de servigos no
setor publico, que envolve quatro componentes importantes: parceria, compro-
misso, busca da qualidade e resultados efetivos.

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

Compromisso aponta para o fato do atendimento estar sempre a servigo
de alguém. O servidor trabalha principalmente para atender as necessidades de
outros, e ndo apenas em fungao de seus proprios interesses,

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

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

Para ilustrar o desafio de gestdo, associado as agdes com foco no usué-
rio-cidaddo, foram incluidos nos comentarios sobre as experiéncias inovadoras
selecionadas a descrigio e anélise das atividades de preparagdo, implementagao
e recursos, e os obstaculos e solugdes encontrados nos diversos projetos.

Nos aspectos relacionados & gestdo das experiéncias, especial destaque
foi dado s parcerias, tendo em vista que representam um elemento novo, cujas
caracteristicas e conseqiiéncias sdo ainda pouco claras. Inserem-se em um quadro
mais amplo de mudanga na relagao Estado, sociedade e esgotamento do modelo
de administracdo burocratica, impondo uma nova forma de conceber o papel do
Estado e a condugdo do interesse publico.
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Existe o reconhecimento de que a administragdo publica ndo ¢é capaz de
atuar isolada e descoordenadamente para melhoria da prestagio de servicos aos
usuarios-cidadaos: o equacionamento de determinados problemas exige algumas
vezes uma abordagem multissetorial, implicando medidas em diversas 4reas, por
parte das trés esferas de governo e de organizagdes nio-governamentais e do
setor privado. Adicionalmente, considera-se que parcerias permitem a incor-
poragdo de novas tecnologias e métodos de gestdo pelo setor puiblico e possibi-
litam a formagao de equipes de trabalho.

Finalmente, o texto trata dos resultados das experiéncias analisadas, bem
como dos instrumentos utilizados para medir o alcance desses resultados.
A preocupagdo com resultados representa, em si, outra grande inovagio na forma
de atuar da administragdo publica que, no contexto de orientagdo para o usuario-
cidaddo, assume caracteristicas especificas. Administrar com foco no usuario-
cidaddo significa estabelecer principios de eficicia do ponto de vista do
usuario-cidaddo. Em outras palavras, isso leva ao direcionamento dos critérios de
desempenho para os resultados que o cidadio ira definir. Desta forma, o foco de
analise da performance desloca-se dos precessos e da burocracia para os resultados.

Descricao geral das experiéncias

As experiéncias voltadas ao usuario-cidaddo premiadas nas diversas
edigées do Concurso de Inovagdes sZo bastante diversificadas. Conforme pode
ser verificado no Quadro 1, dectacam-se cinco experiéncias em servicos refe-
rentes as contribui¢des e aos bereficios da previdéncia social. Todas elas sio
geridas por unidades descentrali=idas do Instituto Nacional do Seguro Social
(INSS) que € ligado ao Ministér’z da Previdéncia e Assisténcia Social,

Verificam-se também prograiias referentes & documentagao e informagdes
gerais disponiveis aos contribui::‘es. Essas experiéncias — pela sua propria
natureza — sao da Secietaria de Receita Federal, instituigdo ligada ao Ministério
da Fazenda, que também ¢é recponsavel por dois outros programas de entrega
das declaragdes ae imposto de renda; em disquete e pela Infernet.

Epossivel observar, ainda, experiéncias inovadoras para o usuério-cidaddo
nos servi¢os bancarios, sob a geréncia do Banco do Nordeste; nos servicos de
informagao e documentagao ao trabalhador, cujos érgéos responséaveis estio liga-
dos a0 Ministério do Trabalho e Emprego e em atividades de Diretorias Regionais
da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos. Informagdes sobre meteorologia;
servigos consulares; apoio a formagdo de empresas e servicos de arrecadagdo e
cadastro; e programas de educagdo ambiental também sdo atividades que pro-
piciaram o desenvolvimento de experiéncias inovadoras com foco no usuario-cidadio.
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Nio obstante a variedade das inovagdes encontradas no Concurso, vale
notar que os ministérios da Fazenda e da Previdéncia e Assisténcia Social foram
os que mais apresentaram experiéncias inovadoras voltadas diretamente para o
atendimento ao cidadao.

Por fim, observa-se que as experiéncias sao iniciadas, sobretudo, a partir
da segunda metade da década de 90, quando também se inicia no governo federal
a Reforma do Aparelho do Estado, com o langamento do seu Plano Diretor
(Brasil, 1995). Nesse periodo, encontram-se 18 das 21 experiéncias estudadas.
Isso reflete bastante o momento da entrada efetiva em vigor do novo modelo de
gestdo voltado para o cidaddo no Brasil.

Classificacido das experiéncias

As experiéncias analisadas sdo bastante diversificadas no que se refere
aos tipos de servigos prestados, conforme visto na se¢ao anterior. Nao obstante
essa variedade ¢ diversidade, é possivel observar que as iniciativas tém caracteris-
ticas que as aproximam da tendéncia internacional do single-window service
(guiché tnico), que engloba: centros de atendimento tnico (one-stop shop),
centrais de informagdo (gateways), e centros de atendimento especifico (seamless
service).” Contudo, as experiéncias brasileiras t&ém algumas especificidades
importantes que precisam ser destacadas.

Dentre as iniciativas premiadas nas edigdes do Concurso, voltadas para a
prestagdo de servigos aos usuarios-cidaddos, com qualidade e eficiéncia, podem
ser identificadas trés categorias:®

« as centrais de atendimento, que oferecem informagdes, integragdo
de servigos em guiché unico, atendimento direcionado as necessidades dos
usuérios e, principalmente, atendimento conclusivo, ou seja, todo o processo —
da demanda em relagdo ao produto ou servigo a obtengdo do resultado — reali-
za-se em um Unico lugar € no menor tempo possivel;

« experiéncias centradas no uso de tecnologias de informagio (servigos
informatizados online; servigos que usam sistema de telefonia etc.), para a
prestagio direta de servigos e fornecimento de informagdes aos usuarios.

* 0s projetos de atendimento itinerante, que atendem segmentos de
usudrios em suas proprias comunidades, evitando que tenham de se deslocar em
busca do servigo demandado. Tais unidades oferecem informagdo e esclareci-
mento, servigos e atendimento as necessidades locais.
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Quadro 1: Descrigdo das experiéncias (ministério, 6rgio responsavel
e inicio do programa) por tipos de servico/produto oferecidos

Tipos de servico/produto Experiéncia Ministéric Instituigdo Inicio do
responsavel Programa
Servigos referentes as O INSS vailonge ... na Ministério da Superintendéncia 1993
contribuigées e aos busca da Comunidade Previdéncia e Estadual do INSS em
beneficios da previdéncia e Assisténcia Social Rondénia
assisténcia social
Por terra, pelo ar, pelos Ministério da Instiluto Nacional do 1996
rios, a Previdéncia chega Previdéncia e Seguro Social
até vocé Assisténcia Social
Unidade Mavel: O INSS de | Minislério da Superintendéncia 1996
Pelotas criou rodas e Previdéncia e Estadual do INSS no
ganhou as eslradas Assisténcia Social Rio Grande do Sul
Posto Flutuanie Ministério da Superintendéncla 1997
do Pard Previdéncia e Estadual do INSS no
Assisténcia Social Para
Projeto Movimentagao Ministério da Geréncia Execuliva do 1998
Previdéncia e INSS no Amazonas
Assisténcia Social
Servigos referenles Central de to ao | Ministério da F d Secretaria da Recella 1993
a documentagéo e Conlribuinte Federal
informagbes gerais
aos conlribuintes
Atendimenlo de Minislério da Fazenda | Coordenagdo de 1936
contribuintes por correio Atendimento ao
eletrénico Contribuinte
Secretaria da Receila
Federal
Sistema de Cilculo de Ministério da Fazenda | Secretaria da Receita 1997
Acréscimos Legals - Federal
SICALC
Emissao de Certidao Ministério da Fazenda | Secretaria da Receita 1988
Negativa de Débitos via Federal
Declarages de imposto de | Declaragdes de imposto de | Ministério da Fazenda Coordenagdo-Geral de 1991
renda renda de pessoa juridica Tecnologia e Sistemas
em disquete de Informagdo -
Secretaria da Receita
Federal
A Receila Federal na Minislério da Fazenda | Secretaria da Receita 1995
Internet Federal
Servigos bancdrios Agéncia ltineranie Ministério da Fazenda | Banco do Nordeste do 1987
Brasil S/IA
Cenlral de orientagéo ao Ministério da Fazenda | Banco do Nordeste do 1997
Cliente - Cliente Consulta Brasil S/A
Servigos de informagéo e Unidade Movel de Ministério do Trabalho | Delegacia Regicnal do 1985
documenltagao ao Atendimenlo ao cidadao Trabalho no Estado da
trabalhador Bahia
Cenlral de Atendimento Ministério do Trabalho | Secretaria de Assunlos 1987
"Alé Trabalho" Administralives
Servigos de entrega de Caixas Postais Ministério das Diretoria Regional do 1996
correspondéncia Comunilarias Comunicagies Parand - Empresa
Brasileira de Correios e
Telégrafos
Solicitagéo de documentos | Kif Detran Ministério das Diretoria Regional de 1989
Comunicagdes Minas Gerais -
Empresa Brasileira de
Correios e Telégralos
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Recebimento de Ministério das Diretoria Regional de 2000
solicitagbes de 2° via de Comunicagdes Sao Paulo
documentos Metrepalitana -
Empresa Brasileira de
Correios € Telégrafos
Informacdes sobre Disseminagao Democratica | Ministério de Ciéncia e | Centro de Provisdo de 1995
metecrologia de Provisées de Tempe Tecnologia Tempo e Estudos
através da Infemel Climaticos
(CPTECHINPE
Servicos consulares para Censulados Itinerantes Ministério das Relagées | Divisdo de Assisténcia 1995
brasileiros residentes em Exteriores Consular
outros pai
Apoio, registro e Central de Atendimento Ministério do Departamento Nacional 1997
legalizagio de empresas Empresarial — Sistema Desenvolvimento, da de Registro do
Facil Industria e do Comércio | Comércio (ONRC)
Exterior
Servigos de arrecadacio, Central de Atendimento ao | Ministério do Meio Superintendéncia 1997
cadastro e protocolo e Publico Ambiente Estadual do IBAMA na
programa de educagio Paraiba
ambiental

Fonte: Pesquisa "Experiéncias Inovadoras na Gesldo de Servigos Plblicos com Foco nos Cidadios-usudrios”. ENAP, 2000.

As centrais de atendimento, conhecidas no exterior como one-stop shop,
permitem que os cidadfios possam ter acesso a muitos ou a todos os servigos —
relacionados ou ndao — que necessitam em apenas uma localidade que lhes seja
conveniente. As centrais de atendimento aqui estudadas constituem um espago
reservado exclusivamente para um atendimento integrado de servigos e infor-
magoes especificas e relacionadas de uma unica instituigao. Sendo assim, as
centrais de atendimento premiadas enquadram-se na categoria owner delivered,
conforme a defini¢do de Bent er al (1999).” De qualquer forma, as centrais de
atendimento analisadas minimizam a necessidade de os cidaddos se locomoverem
entre diversas unidades para resolverem questdes especificas. Nessa categoria
de atendimento, estdo classificadas as seguintes experiéncias: Central de
Atendimento ao Contribuinte, Central de Orientagdo ao Cliente e Central de
Atendimento ao Publico.

Existe uma central de atendimento que pode ser citada como exemplo de
seamless service: o projeto Central de Atendimento Empresarial — Sistema
Facil. Oferece servigos para um grupo especifico de cidaddos — os empresarios,
sobretudo micro e pequenos — congregando agdes de diversas instituigoes,
cruzando fronteiras departamentais dentro do governo e do setor privado para a
prestagdo de servigos. Do ponto de vista de sua estrutura, essa experiéncia
enquadra-se na categoria shared delivery through integration havendo prestagao
de servigo integradamente por diversos 0rgdos em parceria.

A Central de Atendimento Empresarial — Sistema Facil ¢ uma experiéncia
que agrupa as instituigdes envolvidas no processo de registro, legalizagao e outros
de apoio ao empresario, que anteriormente estavam fisicamente dispersas.
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As atividades foram organizadas em dois ambientes de prestagio de
servigos independentes, porém complementares. No Nicleo de Orientagdo e
Informagdo, estdo compreendidas as agdes relacionadas a constitui¢io de em-
presas: a) informagdes e orientacdes completas sobre o registro e a legalizagio
da empresa (modelos de atos constitutivos, documentagio exigida, orientagdo
sobre preenchimento de formularios etc; b) a pesquisa de nome empresarial;
c) as pesquisas fiscais sobre o titular, socios e empresas de que participem;
d) orientagdo sobre enquadramento na condigdo de microempresa ou empresa
de pequeno porte; ) orientagdo e informagao para viabilizar o empreendimento
(informagdes relativas a linhas de crédito, técnicas de gerenciamento e oportu-
nidades de investimento, servigos relativos a registro de marcas, patentes e
programas de computador; orienta¢do quanto a observancia das normas técnicas
e legais nos produtos industrializados certificados relativamente as unidades de
medida e métodos de medigdo; informagdes sobre oportunidades de negécios e
ajuda na articulagdo e integragdo dos exportadores e importadores com os demais
agentes de comércio exterior).

No Nucleo Operacional ¢ efetuado o protocolo do pedido de registro e
legalizagdo em processo unico, que contém os documentos que atendem aos
diversos orgios.

As atividades de registro e legalizagdo foram ordenadas em uma rotina
que facilita o auto-atendimento por parte do usuério. As fungdes exercidas por
oOrgdos parceiros como a Junta Comercial do Distrito Federal, a Receita Federal
e a Secretaria de Fazenda e Planejamento do Distrito Federal foram desagregadas
e inseridas em uma tnica linha de produgdo de servigos, de forma que cada
institui¢do se localiza em mais de um ponto dessa linha, de acordo com a fungio
que executa no fluxo.

A Central conta com servigos de apoio ao cliente: um balcdo para venda de
formularios e servigo de copias reprogréficas. Encontram-se também disponiveis
computadores com modelos para elaboragdo de contratos e de declaragio de firma
individual, bem como maquina de escrever para preenchimento de formulérios.

Em 24 horas, a partir da sua protocolagdo, os processos elaborados no
Nicleo de Orientagdo e Informagao sdo deferidos e o empresario recebe o ato
de constitui¢do da sua empresa registrado, o cartdo de inscri¢io no CGC e o
cartdo de mscrigao (Documento de Identificagdo Fiscal — DIF) na Secretaria
de Fazenda e Planejamento do Distrito Federal. Apos receber o DIF no guiché
de entrega, o empresario pode apresentar no guiché ao lado, seus livros fiscais e
0 Documento de Autorizagdo de Impressdo de Documentos Fiscais, os quais
sdo autenticados e possibilitam ao interessado dirigir-se diretamente a grafica,
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para mandar imprimir suas notas fiscais. Para o recebimento das taxas dos servigos
de registro mercantil esse nucleo conta, também, com uma agéncia bancaria.

As experiéncias que utilizam tecnologias de informagao na prestagao dos
servigos enquadram-se em uma categoria de atendimento bastante semelhante
aos gateways, que procuram melhorar o atendimento ao publico, disponibilizando
mais facilmente informagoes por meio de centrais telefénicas, paginas na Internet
e escritorios de informagdo geral, entre outros, embora em alguns casos sejam
também prestados servigos, o que as aproximaria dos one-stop shop. Em muitas
instancias desse modelo de atendimento, cidaddos ndo precisam dirigir-se as
repartigoes publicas para sanar alguma dtvida, solucionar problemas e, até mesmo,
obter algum tipo de servigo. O principal responsavel por isso é o desenvolvimento
tecnoldgico, expresso nas telecomunicagdes e na informatica. As experiéncias
que se enquadram na categoria de servigos que partem de tecnologias de
informagdo aplicadas sdo: A Receita Federal na Internet; Declaragdes de renda
de pessoa juridica em disquete; Previsoes de tempo através da Internet; Atendi-
mento de contribuinte por correio eletronico, Central de atendimento “Al6 Tra-
balho”; Emissdo de certidio negativa de débitos de tributos e contribui¢des
federais via Internet, Sistema de célculo de acréscimos legais e Cliente Consulta.

As iniciativas de atendimento itinerante, embora também possam ser clas-
sificadas na categoria one-stop shop, representam uma categoria especifica
das experiéncias estudadas. Os projetos examinados visam oferecer servigos
em area especifica ou para um grupo especifico de cidaddos, reduzindo sua
necessidade de deslocamento. Geralmente, o posto itinerante é circunscrito a
uma regido especifica, ja que, na maior parte das vezes, as organizagoes respon-
saveis sdo projegdes estaduais de instituigoes do governo federal ou € utilizada a
rede de instituigdes que tem ampla capilaridade para a prestagdo do servigo.'”
As experiéncias agrupadas na categoria de atendimento itinerante sdo: INSS vai
longe ...na busca da comunidade; Posto flutuante do Para; Consulados Itinerantes;
Por terra, pelo ar, pelos rio, a Previdéncia chega até vocé; Programa Agéncia
Itinerante, Unidade Movel, Unidade Movel de Atendimento e Projeto Movimen-
tagdo que reune todas os projetos locais voltados para a interiorizagdo da Previ-
déncia Social, as Caixas Postais Comunitarias e o Recebimento de Solicitagdes
de 2* via de documentos.

A forma de prestagao dos servigos em atendimento itinerante, carac-
teriza-se por levar atendimento publico até o usuario-cidadao que geralmente
encontra-se marginalizado da prestagdo de servicos por dificuldade de deslo-
camento até as unidades responsaveis. Neste caso, 0 servi¢o vai até o usudrio-
cidadao levando consigo os suportes tecnologicos (computadores, fax, Internet,
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arquivos, bancos de dados) necessarios para viabilizar a prestagdo do servigo.
Sendo assim, projetos de atendimento itinerante tém também como foco a
equalizagdo do acesso aos servigos a todos os cidaddos demandantes, o que
ressalta o seu carater democratizante.

Em contrapartida, as experiéncias de uso de tecnologias da informagio,
embora também viabilizem o acesso aos cidadaos a prestagdo de servigos puiblicos,
disponibilizam aos usuarios-cidaddos servigos e informagdes em tempo real,
reduzindo a necessidade de deslocamentos desde que estes usuarios-cidadios
tenham acesso prévio aos suportes necessarios a obtengdo dos servicos:
microcomputadores conectados a Infernet, acesso a linhas telefénicas, fax etc.
O acesso ao suporte tecnoldgico é um pré-requisito do acesso ao servigo.

Finalmente, é importante ressaltar que as categorias definidas ndo sdo
mutuamente excludentes. Ao contrario, freqiientemente as experiéncias agregam
atributos de diversas categorias, aumentando seus efeitos positivos. Além disso,
observa-se que ha uma diferenga no alcance de cada um desses modelos, cuja
escolha por parte das organizagdes responsaveis esta estreitamente relacionada
ao objetivo dos projetos que se deseja implantar.

Descricao da situacao-problema

Embora as experiéncias sejam bastante diversificadas, os casos estudados
defrontam-se com situagdes-problema semelhantes. A principal delas esta rela-
cionada a dificuldade de acesso ao servigo por meio do deslocamento dos cidadios
aos postos de atendimento ou para obtengdo do servigo, o que era esperado
tendo em vista o critério para selegdo das experiéncias analisadas. Em 11 expe-
riéncias esse tipo de problema foi verificado. A maior parte refere-se a servigos
relacionados a contribuigdes e beneficios da previdéncia e assisténcia social,
mas servigos bancarios, servigos de informagdo e documentagio ao trabalhador,
entrega de correspondéncias, solicitagdo de 2* via de documentos e servigos
consulares também envolvem o mesmo problema.

Outros dois problemas recorrentes nas experiéncias referem-se a falta de
um local especifico de atendimento e o congestionamento nas unidades. Em sete
experiéncias foi identificada pelo menos uma dessas duas situagdes-problema,
sendo que quatro atingem servigos referentes a documentagao e informagdes
gerais aos contribuintes e as declaragdes 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

prestagdo de informagGes como o de calculo de acréscimos legais e de infor-
magoes meteorologicas.
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Tendo em vista a grande énfase nas experiéncias analisadas para reso-
lugdo de problemas associados ao deslocamento do cidaddo para a obtengdo do
servigo, pode-se dizer que a orienta¢do para o usuario-cidaddo — sobretudo nas
agoes de atendimento itinerante — foi utilizada para garantir a igualdade de
acesso aos servigos publicos daqueles que encontram-se excluidos por estarem
distantes dos centros prestadores. A estratégia adotada envolveu uma diferen-
ciagdo da clientela— por meio do reconhecimento de que nem todos os usuérios-
cidaddos encontram-se em condigdes iguais para obter o atendimento publico
— e a partir dessa diferenciacao foi adotada uma estratégia especifica para
esses grupos. Essas iniciativas mostram a possibilidade de se utilizar a orienta-
¢do para o cliente e incluir uma segmentagdo da clientela sem que o principio da
igualdade — que norteia as atividades do setor puiblico — seja desconsiderado.

Vale notar que o publico alvo das agdes de muitas experiéncias sdo as
populagdes carentes de pequenas cidades e/ou com maior dificuldade de trans-
porte. Sao beneficiarios da previdéncia publica, cidadaos brasileiros no exterior,
populagdo de baixa renda sem acesso aos mecanismos tradicionais de crédito,
populagdo da periferia, trabalhadores etc., que podem ser considerados como
clientes cativos, com possibilidades limitadas de escolha por prestadores de
servigos alternativos (Gilbert er al, 2000). Para esse publico sdo dirigidos os
servigos referentes as contribui¢des e aos beneficios da previdéncia e assistén-
cia social; servigos bancarios e crediticios prestados pelo Banco do Nordeste;
servigo de informagdo e documentagado ao trabalhador; e servigo de entrega de
correspondéncia. Outro publico alvo que tem dificuldade de acesso aos servigos
¢é o cidadao brasileiro residente em outros paises ou que mora distante do consu-
lado em que foram emitidos seus documentos. Foi pensando na dificuldade no
deslocamento dos cidadios as repartigoes consulares brasileiras para, por exemplo,
registrar um filho ou lavrar uma procuragio, que a divisio de Assisténcia Consular
do Ministério das Rela¢des Exteriores criou os consulados itinerantes, que vio
ao encontro do cidadaos brasileiros no exterior. Ja a Empresa Brasileira de Correios
e Telégrafos implantou um servigo de solicitagdo de 22 via de certiddes de nasci-
mento, casamento, obito, registro de imoveis 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 de tempo.

Quando se leva em consideragio o estudo de Gilbert et al (2000), que
conclui que os usudrios cativos tém pouca influéncia relativamente a outros
stakeholders da institui¢do e podem ser sujeitos a uma prestagdo de servigos
em um nivel inferior de satisfagdo, as iniciativas de melhoria do atendimento
voltadas para esses usudrios cativos assumem uma importincia ainda maior.
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Quadro 2: Descricao da situacido-problema e do piblico alvo
das experiéncias por tipos de servigo/produto oferecidos

Tipos de
servigo/produto

Experiéncias

Natureza do problema
que motivou a
experiéncia

Publico alvo
da acdo

Servigos referentes as
contribuigdes e aos
beneficios da previdéncia
e assisténcia social

O INSS vai longe .. na
busca da Comunidade

Dificuldade no
deslocamento dos cidaddos
aos postos de atendimento

Populagbes carentes
de peguenas cidades
efou com maior
dificuldade de
transporte (segurados
obrigatérios,
facuitativos e
comunidades rurais
onde n3o existe posto
do INSS)

Por terra, pelo ar, pelos
rios, a Previdéncia chega
até vocé

Dificuldade no
deslocamento dos cidadaos
aos postos de atendimento

Populagdes carentes
de pequenas cidades
efou com maior
dificuldade de
transporte

Unidade Mével: O INSS de
Pelotas criou rodas e
ganhou as estradas

Dificuldade no
deslocamento dos cidadaos
aos postos de atendimento

Populagbes carentes
de pequenas cidades
elou com maior
dificuldade de
transporte

Posto Flutuante
do Para

Dificuldade no
deslocamento dos cidaddos
aos postos de atendimento

Populagdes ribeirinhas

Projeto Movimentago

Dificuldade no
deslocamento dos cidadéos
aos postos de atendimento

Populagbes carentes
de peguenas cidades
e/ou com maior
dificuldade de
transporte

Servigos referentes a
documentagéo e
informagdes gerais aos
contribuintes

Central de Atendimento ao
Contribuinte

Falta de um local especifico
para o atendimento e de
pessoal capacitado

Contribuintes (pessoas
fisicas e juridicas)

Atendimento de
contribuintes por correio
eletrénico

Congestionamento nas
unidades de atendimento

Contribuintes (pessoas
fisicas e juridicas)

Sistema de Calculo de
Acréscimos Legais
(SICALC)

Restricéo no acesso ao
sistema anterior, e
limitagdes no seu uso

Confribuintes (pessoas
fisicas e juridicas)

Emisséo de Certiddo
Negativa de Débitos via
Internet

Dificuldade na emissdo de
certidées negativas e
congestionamento nas
unidades de atendimento

Contribuintes (pessoas
fisicas e juridicas)

Declaragdes de imposto
de renda

Declaragdes de imposto de
renda de pessoa juridica
em disquete

Formularios extensos, com
um numero muito grande de
informagdes e calculos
complexos

Contribuintes (pessoa
juridica)

A Receita Federal na
Internet

Congestionamento nas
unidades de atendimento

Contribuintes com
acesso a Infernet
(pessoas fisicas e
juridicas)

Servigos bancarios

Agéncia tinerante

Dificuldade no
deslocamento dos cidadaos
as agéncias fixas do banco

Populagoes carentes
de peguenas cidades
eflou com maior
dificuldade de
transporte
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Servigos de informagao
e documentagao ao
trabalhador

Unidade Mdvel de
Atendimento ao Cidadao

Dificuldade no
deslocamento dos cidaddos
a unidades de atendimento

Populagdes carentes
de pequenas cidades
el/ou com maior
dificuldade de
transporte

Central de Atendimento
"Ald Trabalho”

Congestionamentos nas
unidades de atendimento
néo interligadas entre si

Trabalhadores

Servigos de entrega de

Caixas Postais

Dificuldade de entrega de

Populagdes carentes

correspondéncia Comunitarias correspondéncia em residentes em areas
espagos urbanos ndo urbanas, geralmente
organizados na periferia

Solicitagéo de Kit Detran Congestionamento e baixa |Populagio em geral

documentos

qualidade do atendimento
nos postos do DETRAN

Recebimento de
solicitagbes de 2° via de
documentos

Dificuldade em obter 2° via
de documentos implicando
deslocamento do
interessado

Populagéo em geral,
residente em 4rea
distante do local de
emissao do
documento

Informagdes sobre
meteorologia

Disseminagdo Democratica
de Provisdes de Tempo
através da Internet

Restrigdo no acesso ao
sistena anterior e
limitagdes no seu uso

Orgaos operacionais
de meteorologia
(INMET, DHN, DEPV,
DNAEE), agricultores,
cooperativas
profissionais e demais
interessados

Servigos para imigrantes
brasileiros

Consulados ltinerantes

Dificuldade no
deslocamento dos cidaddos
as repartigGes consulares
brasileiras

Brasileiros residentes
em outros paises

Apoio, registro e
legalizagdo de empresas

Central de Atendimento
Empresarial — Sistema Fécil

Demora e falta de um local
especifico para o
atendimento

Empresérios

Servigos de ‘arrecadagao,
cadastro e protocolo e
programa ce educagdo
ambiental

Central de Atendimento ao
Piblico

Congestionamentos e falta
de um local especifico para
o atendimento

As pessoas fisicas e
juridicas que se
dedicam as atividades
potencialmente
poluidoras efou a
extragdo, produgdo,
transporte e
comercializagdo de
produtos e
subprodutos da fauna,
flora e pesca.

Fonte: Pesquisa “Experiéncias Inovadoras na Gestdo de Servigos Publicos com Foco nos Cidadaos-usuarios”. ENAP, 2000.

Parcerias e envolvimento de setores da organizagio

A orientagdo das agdes da administragdo publica para o usuario-cidaddo
coloca desafios a forma tradicional de administrar. Ao contrario de uma cultura
burocratica, a cultura de prestagdo de servigos para o cidaddo considera as
relagdes interdependentes entre setores e instituigoes, baseadas na parceria € na
cooperagdo. O prestador de servigos trabalha em conjunto com outras organi-
zacdes e departamentos e o atendimento mobiliza outros setores da organizagao,
mantendo-se em sintonia com o cidadao.
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As experiéncias aqui estudadas confirmam a importancia da interdepen-
déncia das agoes, apresentando um grande niimero de parcerias entre érgaos
publicos municipais e unidades e postos de atendimento de instituigdes federais:
ECT, EMATER, EMBRAPA, INCRA, FUNAL IBGE, IBAMA e Delegacia do
Trabalho. Em segundo lugar, aparecem os representantes de trabalhadores ou
da comunidade.

Apenas duas experiéncias ndo mencionaram a realizagdo de atividades
em parceria com outras instituigdes ou o envolvimento de diversos setores da
organizagdo: a Disseminagdo de previsdes de tempo através da Internet e os
Consulados Itinerantes.

O grande numero e variedade de 6rgdos e niveis de governos parceiros
esta bastante associado a nova forma adotada para a prestagdo do servico. Em
outras palavrras, os projetos apresentam uma grande coeréncia nas suas parce-
rias. Projetos que envolvem novas tecnologias como a Internet, banco de dados
ou sistemas de computagdo estabelecem alguma parceria com 6rgios técnicos
como a DATAPREV e o SERPRO. Por sua vez, projetos de atendimento
itinerante geralmente buscam apoio de governos e comunidades locais.

O Projeto Movimentagao conta com a participagdo de mais de 14 organi-
zagdes, entre elas o INCRA, FUNALI o IBGE, o IBAMA, prefeitura, Sindicato
dos Trabalhadores Rurais e cartério.

No Quadro 3 € possivel observar, além das parcerias entre institui¢oes, o
envolvimento de diversos setores da organizagdo na implantagio dos projetos.
Verifica-se que uma grande variedade de setores internos aos orgios responsa-
veis pelos projetos participam das experiéncias.

No projeto “O INSS vai longe”, por exemplo, a Superintendéncia Estadual
do INSS em Ronddnia, que é o 6rgdo diretamente responsavel pela
implementagdo, contou com a participagdo tanto de unidades-fim (setores de
Seguro Social, Arrecadagio e Fiscalizagdo Previdencidria) quanto de setores-
meio tais como os nticleos de Planejamento, Comunicagio Social e Adminis-
tracdo Patrimonial e Financeira.

Outro exemplo de como ocorre o envolvimento dos setores das organi-
zagdes nos projetos é a Central de Atendimento ao Publico desenvolvida pela
Superintendéncia Estadual do IBAMA na Paraiba. A implantagdo da Central de
Atendimento obteve o apoio unanime dos servidores lotados nos setores envolvi-
dos que foram objeto da central (Arrecadagdo, Cadastro e Protocolo), que por
meio de sugestdes contribuiram para o sucesso e o aprimoramento da idéia.
Além desses setores, destaca-se também a participagdo efetiva e o comprome-
timento dos seguintes segmentos da Superintendéncia:
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» Superintendente do Orgdo (envolvimento e engajamento na implantagao
da idéia);

= Niicleo de Informatica (ampliagao da rede local mediante a aquisi¢do e
instalacdo de novos equipamentos de informatica, bem como na implantagdo dos
novos sistemas);

« Niicleo de Educagdo Ambiental (orientagio e selegdo dos filmes ecolo-
gicos a serem transmitidos aos usuarios enquanto estes aguardam o atendimento);

« Assessoria de Comunicagdo Social ( orientagado, sele¢do e elaboragao
de material informativo — panfletos — para divulgagdo junto aos usuarios dos
servigos do IBAMA).

A implantagdo da Central de Atendimento ocorreu dentro de um processo
transparente e a idéia foi debatida durante a realizagdo de um workshop que
contou com a participagdo de todos os funciondrios da organizagao. Houve o
comprometimento nao apenas da equipe de servidores lotados na central, que se
sentiu diretamente responsavel pelo sucesso do empreendimento, como também
de outros segmentos da institui¢ao.

Atividades de preparacio, implementacao
e recursos utilizados

As experiéncias analisadas mencionaram em seus projetos diversas atividades
de preparagdo para a inovagio, com destaque para formagao de equipes, mobilizagdao
de servidores e estudo de outras experiéncias similares. Também foram mencio-
nadas, embora com menor destaque, atividades de capacitagdo, apoio do ministro
ou dirigente maximo da institui¢ao e comunicagio com os cidadios.

Os projetos apresentados deram grande énfase as agdes relacionadas com
recursos humanos, no que se refere & composigao de uma equipe adequada e
motivada para a iniciativa. A composi¢io de uma equipe adequada que se dedique
ao projeto em tempo integral € um dos requisitos para a implantagdo bem-sucedida
de estratégias de orientagdo para o usuario-cidaddo segundo Blythe e Marson
(1999), na analise que fazem das iniciativas desenvolvidas no setor piblico cana-
dense. A equipe pode ser composta de funcionérios de diversas partes da organi-
zagio, por especialistas da propria organiza¢do ou por pessoas de fora.

A composigdo da equipe esté relacionada com as necessidades do tipo de
iniciativa que se quer implantar. Na defini¢io de seus membros, deve ser consi-
derado se a mudanga afeta a organizagdao como um todo ou apenas uma parte
dela, se a mudanga requer habilidades e conhecimentos especializados, se a
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iniciativa necessita da perspectiva de pessoas de fora da organizagdo para que
seja desenvolvida e implementada de forma justa (Blythe e Marson, 1999).

Nas atividades de preparagdo, nao foi mencionada nos projetos a utilizagio
de uma metodologia de planejamento que auxilie os tomadores de decisio a
encontrarem alternativas as situagdes-problema, ajudando a antecipar efeitos
perversos e organizando o curso das agdes em diregdo a uma mudanga que se
quer implementar (Coutinho, 2001). Contudo, houve mengao de estudo de expe-
riéncias similares, o que pode representar a adogio de uma forma alternativa de
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 instituigdes.
Permite uma visdo prévia e preliminar dos possiveis obstéculos e solugdes que
se colocam para o projeto. Este foi um método mencionado pelas experiéncias
“Por terra, pelo ar, pelos rios, a Previdéncia chega até vocé”; “Projeto Movimen-
tacao”; “Central de Atendimento ao Contribuinte”; “Central de Atendimento
‘Al6 Trabalho’”; “Caixas Postais Comunitérias™; “Consulados Itinerantes” e
“Central de Atendimento Empresarial”.

A busca pelo conhecimento de experiéncias similares realizado nas expe-
riéncias analisadas ¢ apontado por Blythe e Marson (1999), como um dos fatores
que explica o sucesso de estratégias orientadas para o usuario-cidadio
implementadas no setor publico canadense.

Outro ponto que merece ser destacado é o apoio oferecido por ministros e
secretarios 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 preparagio dos projetos: “Posto flutuante
do Pard”, a “Central de Atendimento Empresarial e Atendimento de contribuin-
tes por correio eletrénico”. Nos dois primeiros, houve o 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 Receita Federal.

A despeito da énfase com a composi¢do de equipes, apenas em algumas
experiéncias observou-se uma maior preocupagio com o treinamento dos
servidores para a implantagdo dos projetos. A Central de Atendimento a Inativos
e Pensionistas (CAIP) foi uma delas. Desde os primeiros passos de preparagio
da central foram realizados treinamentos e reciclagens dos servidores envol-
vidos na CAIP. Houve ndo somente motivagio e esclarecimento da necessidade
de treinamento, mas também uma capacitagdo efetiva da equipe de trabalho.
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Quadro 3: Parcerias e envolvimento da organizagido por
experiéncia e 6rgao responsavel*®

Experiéncias

Orgao responsavel

Envolvimento de setores
da organizagao

Parcerias com
outros drgaos

O INSS vai longe ...
na busca da
Comunidade

Superintendéncia
Estadual do INSS em
Ronddnia

Setores de Seguro Social,
Arrecadacdo e Fiscalizagdo
Previdenciaria (atividades-
fim)

Nucleos de Planejamento,
Comunicagio Social e
Administracio Patrimonial e
Financeira (atividades-
meio)

DATAPREV, Prefeitura,
Camara Municipal,
Sindicatos dos
Trabalhadores Rurais do
Municipio, Associagdo
Comercial Municipal, Posto
ECT, Escritdrio Local da
EMATER, Radio Local

Por terra, pelo ar,
pelos rios, a
Previdéncia chega ate
vocé

Instituto Nacional do
Seguro Social

Setores do Seguro Social e
Arrecadacgédo e Assessorias
de Comunicagéo

DATAPREY, Administragéo
Local, SESI, associagbes
de funcionarios (ANASPS,
ANFIP, ANPREV)

Unidade Mével: O Superintendéncia - DATAPREV
INSS de Pelotas criou | estadual do Rio

rodas e ganhou as Grande do Sul

estradas

Posto Flutuante Superintendéncia - DATAPREV

do Para

estadual do INSS no
Para

Projeto Movimentagao

Geréncia Executiva do
INSS no Amazonas

INCRA, FUNAI, IBGE,
IBAMA, Prefeitura,
Fundagdo Nacional de
Salde, Delegacia do
Trabalho, Sindicato dos
Trabalhadores Rurais,
Colénia de Pescadores,
Cartario, Unidade de
Saude, Secretaria Municipal
de Saude e Igrejas,
DATAPREV.

Central de
Atendimento ao
Contribuinte

Secretaria da Receita
Federal

Setores nao especificados

Orgaos poblicos ndo
especificados

Atendimento de
contribuintes por
correio eletrénico

Coordenagéo de
Atendimento ao
Contribuinte

Coordenagdes Técnicas de
Tributagéo, Arrecadagéo,
Fiscalizagao, Tecnologia e
Aduana, Coordenagao de
Atendimento ao
Contribuinte (CODAT),
Superintendéncias
Regionais, Delegacias e
Agéncias Inspetoras

SERPRO

Sistema de Calculo
de Acréscimos Legais
(SICALC)

Secretaria da Receita
Federal

SERPRO

Emissao de Certidao
Negativa de Débitos
via Internet

Secretaria da Receita
Federal

SERPRO

Declaragdes de
Imposto de renda de
pessoa juridica em
disquete

Coordenagao-Geral de
Tecnologia e Sistemas
de Informagao
(COTEC)

SERPRO
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Agéncia Itinerante

Banco do Nordeste do
Brasil S/A

Setores nao especificados

Prefeitura, EMBRAPA,
EMATER, SEBRAE,
Entidades Privadas

Central de Orientagdo
ao Cliente — Cliente
Consulta

Banco do Nordeste do
Brasil S/A

Setores ndo especificados

Orgaos nio especificados

Unidade Mével de
Atendimento ao

Delegacia Regional do
Trabalho no Estado da

Prefeituras, Sindicatos
Rurais, Federagéo da

Cidadao Bahia Agricultura do Estado da
Bahia

Central de Secretaria de Coordenacgdo-Geral de -

Atendimento "Ald Assuntos Organizagao e

Trabalho" Administrativos Modernizagao

Administrativa,
Coordenagdo-Geral de
Informatica e Coodenagao-
Geral de Servigos Gerais
(areas finalisticas)

Servigos de entrega
de correspondéncia

Caixas Postais
Comunitarias

Associagao de moraderes
da comunidade

Solicitagéo de Kit Detran DETRAN/MG -

documentos
Recebimento de Empresa, sistema de
salicitagbes de 2° via cartorios e certidées
de documentos

Disseminagéo Centro de Provisdo de - -

Democratica de
Provisdes de Tempo
através da Internet

Tempo e Estudos
Climaticos (CPTEC)

Consulados Itinerantes

Divisdo de Assisténcia
Consular

Central de
Atendimento
Empresarial — Sistema
Facil

Departamento
Macional de Registro
do Comeércio (DNRC)

Secretaria Executiva e
Coordenacao de Servigos
Gerais do MICT e de
setores técnicos ndo
especificados

Junta Comercial do DF,
Secretaria da Receita
Federal, Secretaria de
Fazenda e Planejamento do
DF, Servico Brasileiro de
Apoio & Micro e Pequena
Empresa (SEBRAE),
Instituto Nacional de
Propriedade Industrial,
Instituto Nacional de
Metrologia, Normalizagdo e
Qualidade Industrial
(INMETRO) e Conselho
Regional de Contabilidade

Central de Superintendéncia Superintendente do Org&o, -
Atendimento ao Estadual do IBAMA na | Ntcleo de Informatica,
Publico Paraiba Nucleo de Educagao
Ambiental e Assessoria de
Comunicacéo Social
" O sinal (- ) que aparece nos espagos do quadro significa que os flans em 1 8o nfo foram no projelo da experiéncia,

Fonle: Pesquisa "Experiéncias Inovadoras na Geslao de Servicos Piblicos com Foeo nos Cidadaos-usuarios”. ENAP, 2000.
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De acordo com os projetos, poucas experiéncias desenvolveram atividades
de comunicagdo com os cidaddos. Somente a “Unidade Movel de Atendimento
ao Publico”, a “Central de Atendimento Empresarial — Sistema Facil” e os
“Consulados Itinerantes” mencionaram a sua realizagao. No caso da “Unidade
movel de atendimento ao publico”, as agdes sdo amplamente divulgadas com
antecedéncia, seja nas localidades demandantes de servigos, seja 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 residéncia dos cidadaos brasileiros e, sempre que possivel,
aos sabados e domingos.

A comunicagio com os servidores da institui¢do e os cidaddos é um fator
crucial para construir apoio para a iniciativa. Nesse processo o objetivo que se
quer alcangar com o projeto e a sua importincia devem ser articulados. Da
mesma forma, o progresso e os resultados alcangados devem ser comunicados
ao longo do seu desenvolvimento (Blythe e Marson, 1999).

A “Central de Atendimento Empresarial — Sistema Facil” é uma experién-
cia que apresentou relato de atividades de preparagio bastante completo com a
finalidade de implantar uma unidade de apoio, registro e legaliza¢do de empresas.

O processo foi iniciado com uma visita coordenada pelo Coordenador-
Geral dos Servigos de Registro do DNRC com representantes da Junta Comercial
do Distrito Federal, da Delegacia da Receita Federal em Brasilia e da Secretaria
de Fazenda e Planejamento do Distrito Federal e INSS, para conhecimento
da Central de Cadastramento implantada em Fortaleza e instalada r.a Junta
Comercial do Estado do Ceara (JUCEC).

O projeto foi elaborado ap6s a visita e apresentado, em reunido realizada
em junho/96, aos representantes de classes empresariais (Federagdes da Indus-
tria ¢ do Comércio), do SEBRAE, da Secretaria de Industria e do Comércio do
Distrito Federal, do Conselho Regional de Contabilidade, dos principais 6rgaos
que fazem o registro e a legalizagdo de empresas: Delegacia da Receita Federal
(DRF), Secretaria de Fazenda e Planejamento (SEFP) do DF e Superinten-
déncia das Administragdes Regionais (SUCAR), que manifestaram todo o seu
interesse € apoio para sua implantagao.

Em julho de 1996, o projeto foi aprovado pelo Ministro da Inddstria e do
Comércio, que determinou a sua implantagdo na condigao de projeto prioritario
do MICT, proporcionando todo o apoio necessario a sua viabilizagao.

A implementagdo de um projeto pode ser composta por um conjunto de
acdes realizadas em seqiiéncia e com responsaveis designados. Um plano que
defina claramente o proposito da iniciativa, seus objetivos assim como o crono-
grama para o desenho, implementagao e avaliagdo € fundamental para o sucesso
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do projeto (Blythe e Marson, 1999). Existem casos em que a implementagio ¢
mal realizada ou inacabada, devido a uma estrutura complexa de relagdes internas
e externas as organizagoes publicas (Coutinho, 2001). Uma implementagio bem-
sucedida requer ainda a disposigdo de recursos financeiros, materiais e humanos,
sem os quais tornaria inviavel alcangar os resultados esperados.

E possivel observar no Quadro 4 que as seqiiéncias das agdes de implanta-
¢do dos projetos variam muito de uma experiéncia para outra, além de a descrigio
dessas agdes ndo ser realizada de forma sistematica nos projetos, o que dificulta
a analise. Contudo, ¢ importante destacar pelo menos seis agdes significativas:
1) alocagdo de pessoal conforme as necessidades do programa como nas expe-
riéncias “Modelo de atendimento” e “Unidade Mével do INSS”; 2) contato com
os parceiros, a exemplo do projeto “Por Terra, pelo ar, pelos rios, a Previdéncia
chega até vocé”; 3) teste da experiéncia por meio de planos pilotos como no
caso da “Agéncia Itinerante” realizada primeiramente em Teresina, Piaui;
4) desenvolvimento de programas de computador; 5) adaptagdo de instalagdes e
aquisi¢do de equipamentos, como é o caso da “Central de Atendimento ao Ptiblico”
da Superintendéncia Estadual do IBAMA na Paraiba; 6) definigio de areas
responsaveis e procedimentos de operagdo, como no caso do “Recebimento de
solicitagdes de 22 via de documentos”.

Assim como as a¢des de implantagdo dos projetos, os recursos utilizados
pelas experiéncias também variam bastante. Encontram-se desde experiéncias
que utilizaram montantes relativamente expressivos de recursos financeiros, como
o “Projeto MovimentagZs™, a “Receita Federal na Internet” e a “Central de
Atendimento ‘Al Traba‘j‘ﬁ;-'}”’ até experiéncias que gastaram comparativamente
pouco como no caso da “Central de Orientacio ao Cliente — Cliente Consulta”.
Essa variagdo nos custos cos projetos nio esta associada com o modelo de
atendimento adotado, mas sobretudo com a abrangéncia das experiéncias, que
atinge maior ou menor numero de cidaddos, e com o grau de sofisticacdo
tecnoldgica adotado pelo empreendimento inovado:. O importante é observar
que 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 cidadios, geram uma economia de recursos
bastante significativa. Na unidade mével do INSS de Pelotas, por exemplo, sdo
gastos mensalmente R$ 50,00 reais de combustivel e R$ 301,68 de diérias, en-
quanto 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 Cangugu para Pelotas.
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Os recursos materiais utilizados nas experiéncias sao, em geral, equipa-
mentos de informatica e escritorio. No caso de unidades itinerantes, tornam-se
imprescindiveis os meios de transporte, tais como as embarcagdes e automoveis.
Por sua vez, o nimero de servidores também varia muito de um projeto para o
outro. As centrais de atendimento nico pela sua natureza tendem a mobilizar
mais funcionarios do que os demais projetos. Uma central de atendimento como
a Central de Atendimento ao Contribuinte (CAC) pode chegar a agregar mais
de 70 funcionarios. Enquanto isso, as unidades itinerantes utilizam recursos
humanos razoavelmente mais modestos. Uma unidade mével, como por exemplo
a do INSS, trabalha com cinco pessoas no carro: um motorista, dois médicos e
dois agentes administrativos. Na caminhonete sdo levados somente dois
computadores, uma impressora, dois modens e duas linhas telefonicas.
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Quadro 4: Atividades de implementacio por
experiéncias e recursos utilizados.*

Experiéncias

Segliéncia das acdes

Recursos utilizados **

O INSS vai longe ... na
busca da Comunidade

Recursos financeiros: R$ 9.613,48
Fonte Orcamentaria: Plano de
Agéao da Superintendéncia
Estadual 1995/96 e planos internos

Por terra, pelo ar, pelos
rios, a Previdéncia
chega até vocé

Solicitagdo junto a administragéo de
espaco gratuito

Contato com a DATAPREY

Contato com as Geréncias do Seguro
Social e Arrecadacgéo para obtencéo
de funcionarios

Contato com o SESI| para parceria no
fornecimento de refeigbes aos
servidores

Obtencdo de transporte

Obtencédo de camisetas ou
equivalentes

Montagem do stand

Atendimento ao publico

Recursos financeiros: 0,00
Recursos materiais: transporte,
stand, computadores e camisetas,
alimentacao

Unidade Mével: O INSS
de Pelotas criou rodas e
ganhou as estradas

Remanejamento de pessoal
qualificado

Parceria com os Sindicatos dos
Trabalhadores Rurais para a cbtencdo
de area fisica e pessoal

Parceria com a radio local para
divulgagéao

Realizagao de varios testes pela
DATAPREV

Atendimento ao publico

Recursos financeiros: R$ 50,00
mensal de combustivel +

R$ 307,68 diarias

Recursos materiais: uma
caminhonete A-10 ano 89, um
traifler ano 84, 2 computadores,

1 impressora, 2 modens.duas
linhas telefdnicas,

Recursos Humanos: 2 servidores
agentes administrativos, 2 médicos
peritos credenciados e 1 motorista

oficial
Posto Flutuante Publicagéo do edital Recursos Financeiros:
do Para Encomenda a DATAPREV de um R$ 63.553,36

programa para ser utilizado no barco
Equipamento da embarcagéo
Atendimento ao publico

Recursos materiais: embarcacgao,
mobiliario, televiséo, video,

Projeto Movimentagao

Ampla divulgagdo nos meios de
comunicagéo

Escolha de um coordenador de equipe
para cada viagem

Atendimento ao publico

Treinamentos nos locais visitados
sobre legislagdo previdenciaria

equipamentos de informatica

Recursos financeiros: R$
300.000,00

Recursos materiais: equipamentos
de informatica

Recursos humanos: servidores das
linhas de Beneficio, Arrecadacgao e
Fiscalizagao, Servicos Gerais,
Comunicagéo, 1 funcionario da
DATAPREV, 1 médico perito, 1
assistente social

Central de Atendimento
ao Contribuinte (CAC)

Portaria SRF n“ 1.917, de 25/10/93,
criando o Programa de Melhoria do
Atendimento ao Contribuinte e das
Centrais de Atendimento ao
Contribuinte {CACs).

Portaria SRF n2 1,207, de 09/03/94,
criando os Grupos Nacionais de Apoio
ao Atendimento que fornecia suporte

na implantagdo das CACs

Recursos Financeiros:

R$ 7.000.000,00 distribuidos entre
os 71 projetos ja elaborados

Fonte orgamentaria: Fundo
Especial de Desenvolvimento e
Aperfeigoamento das Atividades de
Fiscalizagao (FUNFAF)
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Atendimento de
contribuintes por correio
eletrénico

Recursos nao especificados ***

Sistema de Calculo de
Acréscimos Legais
(SICALC)

Criagdo do aplicativo

Distribuigao do aplicativo em kits
Divulgagdo interna para o SERPRO

ea SRF

Teste da experiéncia no Estado do Parand,
em Curitiba

Homologacdes, alteragdes de versdo
decorrentes de mudanca de legislagdo

Emissdo de Certiddo
MNegativa de Débitos
via Internet

Declaragbes de Imposto de
renda de pessoa juridica
em disquete

A Receita Federal na
Internet

Inauguragdo do site da Internet do
Ministério da Fazenda em 1995

Criagdo da pagina do imposto de renda
dentro do sife do MF em 1896

Criagdo do sife da Receita Federal em
1986

Disponibilizagao no site da Receita Federal
dos programas de imposto de renda em
1997

Entrega da declaragdo de Imposto de
renda pela /nternet em margo de 1997
Disponibilizagao das informagbes sobre
restituigdo do imposto de renda em junho
de 1997

Recursos Financeiros; R$ 300.000,00
fixo para entrega das declaragdes e
mais R$ 0,13 por declaragéo

Fonte orgamentaria: Fundo Especial de
Desenvolvimento e Aperfeigoamento
das Afividades de Fiscalizagao
(FUNFAF)

Agéncia [tinerante

Projeto piloto em Teresina - P|

Recursos nao especificados

Central de Orientagéo ao
Cliente — Cliente Consulta

Contratagdo de consultoria externa
Selegdo interna dos consultores
Capacitagdo da equipe de consultores
Implantagdo de projetos pilotos

Recurso financeiros: R$ 30.000,00
Recursos materiais: computadores,
programas para registro das demandas
e para controle automatico das ligages
Recursos humanos: 8 consultores

Unidade Mdvel de
Atendimento ao Cidadao

Elaboragdo do Projeto de melhoria do
atendimento ao trabalhador em setembro
de’ 1994

Apresentagdo ao Conselho do Fundo de
Amparo ao Trabalhador (FAT) em outubro
de 1994

Realizagdo do processo licitatorio para
aquisigao do veiculo e do frailler em janeiro
de 1985

Primeira atividade com a unidade mdvel em
abril de 1985

Recursos ndo especificados ***

Central de Atendimento
“Ald Trabalho"

Elaboragéo e padronizagdo do banco de
informagdes e formas de atendimento junto
as areas finalisticas

Implantagdo da estrutura organizacional
Andlise, modelagem e desenvolvimento
dos programas aplicativos e aquisicio dos
programas de base

Aquisigao dos equipamentos de informatica
Aquisigao e instalagao dos recursos

de telefonia

Recrutamento, selegéo e treinamento

de equipe

Elaboragdo do plano marketing

Recursos financeiros: R$ 913.000,00
(investimento inicial) mais R$
250.000,00 (manutengdo mensal)
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Caixas Postais
Comunilarias

Projeto pilote em Curitiba

Implanlago da experiéncia em oulros
municipios do Parana

Implantag@o da experiéncia em oulros
Estados do Brasil

Recursos logisticos e materiais:
adaptagéo do espago para colocagio
dos mddulos, blocos com caixas
poslais (R$ 10,00/caixa)

Kit Detran

Identificagdo de oportunidade de negocio
com a entrada em vigor do novo Cédigo
Brasileiro de Transito;

Montagem de grupo de trabalho para
identificar lipos de servigos e produtos que
poderiam ser execulados pelos correios

Contalos com o Detran e formatacdo do kit

Recursos logisticos e materiais. rede
de agéncias dos correios.

Recursos financeiros: R$ 182.032,36
(de agosto/98 a julho/99) incluindo
cuslo de impressdo de formulérios,
atendimento e remessa dos kis,

Recebimento de
solicitagdes de 2” via de
documentos

Andlise de necessidades do mercado
Definicao das condigbes de prego e
pagamento

Formatagao de modelo de contrato;
Viabilizagao técnica junto as dreas
financeira, de atendimento e de sistemas
(atualizagdo do cadaslro de agéncias,
divulgagéo das instrugbes de operaciona-
lizagdo, controle do suprimento de material
de inscrigdo e monitoramento da operagdo
pela area de atendimenlo; recebimenlo de
fichas de solicitagdo, processamento
financeiro, controle de movimentagdo de
valores e repasse ao cliente; digitagdo das
fichas no sistema e geragdo dos relatérios
quantitativos e de valores pela area de
sislemas; superviséo do processo e fluxo
de informagao entre empresa e cliente,
entrega de fichas de solicitagéo captadas e
relatdrios ao cliente, solugéo de
ocorréncias durante o processo pela drea

comercial)

Recursos materiais: estrutura
operacional das agéncias. Criagdo de
segdes especificas nas dreas
financeiras e de sistemas para

‘| processamento e armazenamento das

fichas em computadores de grande
porte

Disseminagao Democratica
de Provisbes de Tempo
alravés da Intemnet

Treinamento da equipe
Avaliagdo das ferramentas disponiveis
Primeiros {estes e distribuigdo de produtos

Implementacdo rotineira de produtos

Recursos ndo especificados®*

Consulados Itinerantes

Central de Atendimento
Empresarial — Sistema
Fécil

Aprovacdo do projeto pelo MICT
Detalhamenlo do projeto

Adaptagao das instalagbes

Integragéo dos servigos

Adaptagéo do software de apoio e controle
dos servigos na Junta Comercial para a
nova situagao de servigos integrados
Capacitagdo de pessoal

Divulgagdo e discussao do programa
Transferéncia dos drgdos exlernos
para a cenfral

Operacdo dos servigos

Recursos nio especificados**

Central de Atendimento ao
Publico

Estruturagdo e racionalizagdo de um
espago fisico

Ampliagdo dos recursos de informatica
Instalagédo de aparelho de TV e

video cassele

Implanlagdo dos novos sistemas de

Recursos financeiros: R$ 20.900,00
Recursos maleriais: 7 computadores,
4 impressoras e material de escritrio

arrecadacdo, protocolo e cadastro

* Osinal { - ) que a nes

do quadro signifi

mencionados no projelo da experiéncia.

** Recursos financeiros expressos em valores da dala de apresentagao dos projetos.
“** Recursos nao especificados significa que foram mencionados, mas néo descrilos,

que os itens em quesi3o ndo foram

Fonla: Pesquisa "Experiéncias Inovadoras na Gestéo de Servigos Piblicos com Foco no Cidadaos-usuarios”, ENAP, 2000.
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Obstaculos e solugoes encontradas

As experiéncias voltadas para o usudrio-cidaddo aqui analisadas encon-
traram um conjunto de obstaculos a sua plena realizagao, bem como diversas
solugdes criativas para a superagao desses obstaculos. Tudo isso constitui um
valioso material de andlise, que pode oferecer aprendizados uteis para futuros
empreendimentos de melhoria nos servigos prestados ao cidadao.

Resisténcia a mudanga foi o principal obstaculo, apontado em oito
projetos.'' Coerentemente, a¢des voltadas para a melhoria da comunicacio
interna sobre a experiéncia e de conscientizagdo foram as principais solugoes
mencionadas.

O “Cliente Consulta” foi uma das experiéncias que enfrentou resisténcias.
Inicialmente, a dificuldade para a sensibilizagdo dos funcionarios da instituigao
no que concerne ao objetivo e amplitude da proposta da Central de Orientagdo
foi o grande obstaculo para a efetiva utilizagdo do servigo. Para enfrentar este
problema, foram utilizados instrumentos internos, tais como: jornal periodico da
instituigdo, folders explicativos e mouse-pads para cada funciondrio ter em maos
o nimero da linha 0800 para informar ao cliente. Além disso, os servidores en-
volvidos participaram dos Foéruns de Discussdo das Estratégias Empresariais,
em que as informacoes e discussoes foram detalhadamente registradas em ata e
disponibilizadas para todos os funcionarios da organizagao através da Intranet
(rede corporativa), e passaram a freqiientar palestras de disseminagdo/
sensibilizagio sobre o servigo e os resultados esperados/alcangados nos treina-
mentos ministrados nas dependéncias do Centro de Treinamento da empresa.

Auséncia de conhecimento/expertise da equipe responsavel pela imple-
mentagao do projeto e a dificuldade de obtengdo de informagdes para o treina-
mento da equipe — dado o carater inovador da iniciativa — foram outros
obstaculos recorrentes mencionados nas experiéncias analisadas. Para responder
a esses obstaculos, foram mencionadas agoes de remanejamento de pessoal
qualificado e formas alternativas de capacitagao, tais como autotreinamento e .
grupos de estudos.

A experiéncia “Dissemina¢ao democrética de previsdes de tempo através
da Internet” encontrou obstaculos inerentes ao uso de uma nova tecnologia: falta
de literatura disponivel, inexisténcia de mao-de-obra especializada, desconheci-
mento da utilidade da tecnologia, entre outros. Este projeto apresentou também
dificuldades na obten¢io de recursos financeiros sobretudo para a capacitagio de
pessoal. A falta de verba puiblica levou os funciondrios, por exemplo, a adquirirem
literatura especializada com recursos proprios. Foi feito um autotreinamento e ajuda
mutua entre os técnicos envolvidos para tentar superar o problema.
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Dificuldades no proprio processo de trabalho, que envolveram: demora na
implanta¢do de rotinas do novo modelo, problemas na implantagio do novo
procedimento sem interromper a prestagdo do servigo nos moldes antigos e
dificuldade no processamento das novas rotinas, foi outro grupo de obstaculos
que se destacaram.

Como dificuldade no processamento da nova rotina, pode ser citado o
exemplo da experiéncia “Atendimento de contribuinte por correio eletronico” da
Secretaria da Receita Federal. A Coordenagdo de Atendimento ao Contribuinte
(CODAT) possui um niimero muito reduzido de servidores para atendimento
destas correspondéncias, e quando ocorre um acréscimo consideravel do movi-
mento, necessitam, contar com a cooperagdo de outras unidades na tarefa de
responder em tempo habil. O movimento de correspondéncias obedece a um
padrao sazonal. Geralmente, aumenta na época de execugdo do Programa do
Imposto de Renda (janeiro a abril) quando ha um acréscimo no niimero de corres-
pondéncias recebidas. Outro fator condicionante é a oferta de um novo produto
ou o prazo de entrega de vérios tipos de declaragdo. Para transpor este obstaculo
foram feitas convocagdes de pessoal das unidades descentralizadas para trabalho
temporario em Brasilia.

Outro obstaculo quantitativo € a distribui¢do das correspondéncias por
assunto. Contava-se com um sistema de roteamento automatico por assuntos,
conforme lista de assuntos constantes do formulario de e-mail da pagina da
Receita. Hoje, ha 87 assuntos diferentes para classificagdo das consultas. Sempre
sdo avaliados os assuntos mais demandados de forma a obter meios de resposta
junto as coordenagdes técnicas e as unidades descentralizadas.

Problemas com equipamentos também foram mencionados em cinco
iniciativas, englobando nao apenas a qualidade, mas sobretudo as dificuldades
relacionadas com a integragdo em virtude da existéncia de diferentes configu-
ragoes, capacidades e especificagdes.

Uma experiéncia que encontrou obstaculos bastante especificos a area
tecnolégica ¢ o “Sistema de Célculo de Acréscimos Legais (SICALC)”.
Os maiores obstaculos enfrentados foram a diversificagdo de configuragio de
equipamentos apresentada pela SRF, as diferencas de especificagdo e capacidade
dos microcomputadores e impressoras, € a abrangéncia nacional que o sistema
atinge, quantidade de usudrios e distincia geografica. O sistema tinha que atender
desde o Windows 3.1 até o Windows 95, poder ser utilizado em um microcom-
putador do tipo 386 com oito megabytes de memoéria até o mais atual; imprimir em
modo texto e grafico e utilizar as mais atuais ferramentas de desenvolvimento.

E importante salientar que, embora os avangos na tecnologia da informagio
tenham facilitado bastante a criagdo e operagio dos modelos de atendimento,
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quando esses modelos envolvem a coordenagdo de diferentes organizagdes
prestadoras de servigos, a incompatibilidade de tecnologias pode aparecer como
um problema sério para sua implantagio efetiva. Outros problemas podem ocorrer
com a falta de conhecimento ou consenso de qual seja a melhor tecnologia a ser
empregada. E fundamental para o SICALC e para outros empreendimentos, tais
como o Sistema Facil, que envolvem muitas organizagdes, o uso adequado e
padronizado da tecnologia.

De fato, a falta de integragdo dos sistemas entre as organizagdes e departa-
mentos impede o bom funcionamento, principalmente, das centrais de informagao.
Adicionalmente, a literatura aponta outro desafio para a impiantagao de modelos
guiché unico relacionados a tecnologia, qual seja, a seguranga das informagoes e
banco de dados disponiveis em redes de computadores. Nesse sentido, se por
um lado o estabelecimento de servigos publicos on line é um salto fantastico de
qualidade, por outro, ¢ imprescindivel garantir aos cidaddos, e ao proprio governo,
a protegdo das informagdes. ' =

Finalmente, cabe ressaltar que parcerias aparecem em algumas
experiéncias para a superagdo dos obstdculos. Em duas experiéncias de aten-
dimento itinerante do INSS, as parcerias viabilizaram fornecimento de refeigdes
aos servidores (SESI), area fisica para o atendimento e pessoal (Sindicato dos
Trabalhadores) e divulgagdo (radio local). No projeto de emissdo de Certidao
Negativa de Débitos e a “Agéncia Itinerante”, a parceria foi extremamente ttil
para suprir as necessidades e os prdolemas 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
" Agéncias Itinerantes” relacionados a falta de estrutura fisica adequada ao aten-
dimento, custus envolvidos para a sua alocagio e dos demais recursos materiais
envolvidos foram equacionados com o seu compartilhamento com prefeituras,
entidades do governo federal, estadual e municipal e entidades privadas.

Um obstaculo especifico é mencionado na literatura quando a prestagao
de servigos envolve parcerias de instituigdes diversas dos setores privado e publico
e de jurisdigdes diferentes para a prestagdo de um servigo integrado, como € o
caso da “Central de Atendimento Empresarial — Sistema Facil”. Esta relacio-
nado & tensdo entre as competéncias departamentais (furf tension), isto €, a um
problema decorrente das relagdes administrativas interinstitucionais. A prote¢ao
dessas competéncias freqiientemente impedem o crescimento e desenvolvimento
de servigos de atendimento tnico ou especifico. Uma das saidas para o desafio
de reunir varias institui¢des na prestagdo de servigo, & constituir uma organizagao
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com a propriedade direta sobre a distribuigdo do maior nimero possivel de servi-
¢os em uma determinada area ou setor. Isso diminui e desencoraja impedimentos
impostos por outros departamentos, criando, assim, incentivos a cooperagio (Bent
et al, 1999). No caso do projeto em andlise, a tensdo interinstitucional foi
identificada como o obstaculo Dificuldade de integragdo entre os érgios
envolvidos e a forma de solugao adotada foi a realizagdo de negociagio complexa
e exaustiva entre os Orgaos.

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

Uma forma de equacionar o problema de responsabilizagio é cada uma
das institui¢des envolvidas ter gerentes no local responséaveis hierarquicamente
pelo proprio pessoal e os servigos fornecidos na sua area especifica. Outra op-
¢do € designar um gerente-geral que responde pelas operagdes rotineiras a um
comité administrativo composto por representantes dos parceiros. Essa rede de
controle ¢ fundamental para garantir a responsabilizagdo administrativa.

Ainda sob esse aspecto, outro cuidado que deve ser tomado é com o
reconhecimento do papel desempenhado por cada parceiro. Isso significa que,
para garantir a visibilidade do programa — a socializagio das suas virtudes e
defeitos — € preciso identificar e reconhecer a participagio dos parceiros,
evitando, assim, eventuais descontentamentos e rompimentos. Finalmente, a ndo-
coordenagdo entre as politicas internas das organizagdes parceiras pode ser uma
fonte de tensdes: os funcionarios das diversas instituigdes que trabalham juntos
podem ter descrigdes de cargo, escalas de pagamento, planos de beneficios e de
capacita¢do diferentes. De outro lado, alteragdes nas politicas internas de cada
institui¢do parceira podem ter impactos sobre as demais.
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Quadro 5: Obstaculos e solugdes
encontradas por experiéncias®

Experiéncias

Obstéculos

Solugbes encontrados

O INSS vai longe ... na busca
da Comunidade

Dificuldade na divulgagao do evento para
as comunidades

Dificuldade na locomogéao para a sede dos
municipios

Falta de espago fisico

Falta de discernimento entre as fungdes
dos 6rgdos: INSS, SUS e INAMPS

Parcerias, adaptagao dos
iméveis cedidos e
dedicagao dos funcionarios

Modelo de Atendimento

Dificuldade na obtengéo de recursos
financeiros para capacitagao
Resisténcia 4 mudanga por parte dos
funcionarios

Dificuldade de criar uma sisteméatica de
premiagao para os melhores resultados
coletivos e desempenhos individuais
Morosidade na adaptacdo do sistema
informatizado de automagéo das rotinas
do novo modelo

Realizagdo do atendimento ao usuario
paralelo ao processo de reestruturagao
Aumento de responsabilidade e
incremento de novas atividades para o
corpo funcional sem a correspondente
melhoria da remuneragéo direta ou
indireta

Grandes diferengas de conhecimento
entre os técnicos, dificultado a
homogeneizagao do perfil generalista

d jado
|

Por terra, pelo ar, pelos rios,
a Previdéncia chega até vocé

Né&o gratuidade do espago fisico em
feiras, exposicbes e shoppings

Unidade Mével: O INSS de
Pelotas criou rodas e ganhou
as estradas

Falta de pessoal capacitado

Falta de um lugar proprio e adequado
Comunicagdo com o usuario

Falta de melhores equipamentos
Dificuldade na adaptacéo ao novo sistema
de trabalho

Pouca ligagdo entre a unidade mavel e

o posto de origem para solucionar
problemas de manutencao de beneficios

Remanejamento de pessoal
qualificado, parceria e
utilizagéo de um trailler
adaptado

Posto Flutuante
do Para

Projeto Mavimentagao

Dificuldade de acesso e meios de
locomogéo

Falta de uma estrutura organizacional
melhor

Central de Atendimento a
Inativos e Pensionistas

Central de atendimento ao
Contribuinte (CAC)
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Atendimento de contribuintes
por correio eletrénico

Dificuldade na interpretagao da legislagao
tributaria e no exame de documentos
Numero muito reduzido de servidores
para o atendimento das correspondéncias
por correio eletronico

Dificuldade na distribuicdo das
correspondéncias por assunto
Dificuldade no controle do fluxo de
correspondéncias e na otimizagdo dos
recursos empregados

Criacéo do instituto de
consulta tributaria,
recrutamento de pessoal
das unidades
descentralizadas para
trabalho temporario em
Brasilia, utilizacdo de um
sistema de roteamento
automatico por assuntos,
controle mais rigeroso de
todo o processo e uma
grande transparéncia de

gestéio

Sisterna de Calculo de
Acréscimos Legais (SICALC)

Diversificaglo de configuragéo de
equipamentos apresentada pela SRF
Diferencas de especificagao e capacidade
dos microcomputadores e impressoras
Abrangéncia nacional do sistema

Utilizagao de configuragbes
de equipamento adequada

Emissdo de Certidao
Negativa de Débitos via
Internet

Grande quantidade de informagbes e
particularidades em cada um dos
sistemas que tratam das obrigacdes
fiscais

Dificuldade em integrar e consolidar as
informagoes dos véarios sistemas

Divisdo do trabalho em
grupos-tarefa e parceria

Declaragbes de imposto de
renda de pessoa juridica em

_disquete

Prazo limite para a realizacéo do projeto

A Receita Federal na Internet

Dificuldade operacional relacionada a
tecnologia da Internet

Falta de estrutura para dar suporte a um
servigo de proporgdes crescentes,
levando a um grande desgaste dos
funcionarios

Dificuldade de visualizagdo da Internet
como termdmetro das agdes da
organizagao devido ao distanciamento
das areas técnicas centrais em relagéo ao
contribuinte

Dificuldade de engajamento e
envolvimento dos diversos setores da
organizagao

Dificuldade na atualizagao constante da
pagina na Internet

Resisténcia inicial da organizagdo em
aceitar a interatividade da Internet

Agéncia Itinerante

Alocacgio de equipe
especializada
equipamentos adequados

Resisténcia a mudanga por parte dos
funcionarios

Falta de estrutura fisica adequada ao
atendimento e os custos envolvidos para
sua alocagdo

Falta de recursos materiais necessarios

Central de Orientacgéo ao
Cliente — Cliente Consuita

Agbes de conscientizagio
da importancia das
agéncias itinerantes, rodizio
de pessoas e conferéncia
de credibilidade, e parcerias

Resisténcia a mudanca por parte dos
funcionarios

Dificuldade em disseminar as informagbes
para toda a equipe de consultores e
manté-la permanentemente atualizada
Falta de habito de participagio dos
agentes produtivos nas iniciativas do
banco

Acbes de conscientizacdo e
sensibilizagao, leitura
assidua dos instrumentos
disponibilizados na Intrane,
uso de correio eletrénico
para comunicagao e auxilio
da midia e da comunicacéo

direta
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Unidade Movel de Numero reduzido de funciondrios -

Atendimento ao Cidadao Auséncia de recursos financeiros
Central de Atendimento "Alé | Resisténcia @ mudanga por parte do Agoes de conscientizagao
Trabalho” funcionarios

Caixas Postais Comunitarias | Relativa desorganizagao da comunidade | Indugéo a uma maior
organizagao dos moradores

pelo projeto

Kit Detran Falta de seguranga do sistema Controle da postagem do kit
Demanda reprimida por atendimento no | mediante n° de registro
Detran, que gerou acumulo inicial de Cobranga dos motoristas
documentos
Dificuldade do Detran de custear remessa
dos kils

Recazbirnento de solicitagbes | Demora no processamento das Utilizagéo do servigo de

de 2" via de documentos saolicitagbes SEDEX para entrega

Utilizag&o de telefone/fax e
SEDEX para contato com
0s Grgaos emissores

Disseminagdo Democratica Falta de literatura especializada disponivel | Auto-treinamento e ajuda

de Provisdes de Tempo Inexisténcia de mao-de-obra mutua de técnicos
através da Internat especializada envolvidos

Desconhecimento da utilidade tecnologica
Limitagdo de recursos orcamentarios para
treinamento de pessoal

Caonsulados Itinerantes - -

Central de Atendimento Dificuldade na integragdo entre os 6rgéos | Negociagdo complexa e

Empresarial — Sistema Facil | envolvidos exaustiva entre os orgdos
envolvidos

Central de Atendimento ao Escassez de recursos orgamentarios para | Opgéo por treinamento em

Publico capacitagéo instituigio de ensino local

* O sinal (=) que aparece nos espagos do quadro significa que os itens em guestdo ndo foram mencionados
no projeto da experiéncia,

Fonte: Pesquisa “Experiéncias Inovadoras na Gestao de Servigos Publicos com Foce nos Cidaddos-usuarios™.

ENAP, 2000.

Resultados alcan¢ados

As experiéncias inovadoras de atendimento ao usuario-cidaddo analisadas
mencionam o alcance de resultados no que se refere a melhoria da qualidade do
atendimento, aumento quantitativo na prestagdo do servigo, maior eficiéncia e
comodidade no atendimento. No Quadro 6, é possivel observar que muitas
experiéncias apresentaram como resultado a melhoria qualitativa do atendimento,
aumentando o nivel de satisfagio dos usudrios, embora em alguns casos nao
tenha ficado muito claro quais foram os instrumentos de avaliagdo utilizados
para medir esse nivel de satisfagao, uma vez que o principal instrumento men-
cionado refere-se a estatisticas sobre o niimero de atendimentos. Nota-se também
melhoria quantitativa no atendimento com 0 aumento no nimero de atendimentos
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“O trabalho é, ao mesmo tempo, gratificante e angustiante.
Gratificante porque estamos levando a uma populagao um direito que
[ ]ignorava ter, e angustiante porque nos deparamos com um nivel de
pobreza que desconheciamos. E degradante e humilhante o que a vida
impode aquelas pessoas” (Assistente Social — depoimento mencionado
no projeto).

“Nio teria nunca condi¢do de levar meu filho até Belém, ele ndo
anda, ndo tem cadeira de rodas. Obrigado, doutor, por fazer esta
caridade.” (Mae de segurado deficiente — depoimento mencionado no
projeto).

A “Central de Atendimento ao Contribuinte (CAC)” também obteve bons
resultados. O maior ganho contabilizado, conseqiiéncia direta da mudanca
qualitativa preconizada pelo novo modelo de atendimento, diz respeito a relagao
fisco-contribuinte. Foi promovida uma valorizagio do atendente, bem como foi
ampliado o reconhecimento de que o contribuinte é o beneficiario direto desta
mudanga, que passou a contar com uma Receita Federal integrada e confiavel.

O seminario de avaliagdo denominado “CAC — Dois Anos Depois — A
Receita Encontra o seu Cliente”, realizado em setembro de 1995, confirmou que
as CACs implantadas de acordo com o modelo proposto tém trazido resultados
acima do esperado, elevando o nivel de exigéncia dos contribuintes das locali-
dades onde estdo situadas.

Na época de realizagdo do semindrio, existiam nas delegacias 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, embora neste primeiro momen-
to a meta seja sua implantagdo apenas nas delegacias. A avaliagdo das unidades
que ja implantaram a CAC constatou os seguintes resultados positivos:

« Maior satisfagdo de contribuintes e atendentes;

= Valorizagdo da atividade de atendimento;

« Ampliacdo da capacidade de atendimento;

» Descongestionamento dos outros setores das unidades, que agora podem
se dedicar exclusivamente as suas atividades-fim;

* Recuperagao da credibilidade e confianga do cidaddo na Receita Federal.

O projeto CAC também apresentou resultados inesperados. Envolvendo
a participagdo de pessoas ligadas diretamente ao atendimento, o projeto resultou
do amadurecimento de experiéncias que, embora isoladas, tinham sido bem-suce-
didas. Assim, os resultados alcangados ja relatados, apesar de superarem as
expectativas, ja eram previstos e faziam parte dos préprios objetivos do projeto.
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Entretanto, outro resultado surgiu no bojo do projeto CAC que, embora nao
previsto inicialmente, é de extrema importancia para a Receita Federal: o despertar
para a busca da qualidade.

A situagdo anterior era (3o desfavoravel que os funcionarios, desestimulados,
eram levados ao marasmo ou a solugdes que apenas buscavam uma adaptagdo ao
caos reinante. A andlise profunda do-problema, juntamente com a sinalizagao clara
da inten¢do de soluciona-lo, como que injetaram energia nas pessoas, que pas-
saram a exigir mais de si mesmas e da organizagao, para que também pudessem
oferecer o melhor ao usuario. 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 pelo atendimento contagiou
outros segmentos das repartigoes, criando assim uma nova mentalidade voltada
para o desenvolvimento e a qualidade no atendimento ao usuario-cidadao.

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

Verifica-se o predominio de analises quantitativas na avaliagdo das
experiéncias, com a utilizagdo de estatisticas de atendimento, algumas diarias e
mensais outras anuais. Contudo, algumas experiéncias realizaram pesquisas por
meio de formularios de avaliagdo, de onde puderam levantar seus dados. A CAC
é um exemplo disso.

E importante destacar trés experiéncias: “Central de Atendimento ‘Ald
Trabalho’”, “Central de Atendimento Empresarial” e “Central de Atendimento
ao Publico”. Todas elas mostraram uma grande variedade de instrumentos ce
avaliagdo utilizados em conjunto, que vio desde reunides periodicas até o uso de
estatisticas. Ao utilizar varios instrumentos em conjunto, estas experiéncias po-
dem superar as limitagdes de cada abordagem individual e, a0 mesmo tempo,
obter uma visdo abrangente dos servigos prestados sob a perspectiva dos cida-
ddos. Outros projetos como o “Movimentagdo” e o dos “Consulados Itinerantes”
nio mencionaram qualquer medida avaliativa. No “Posto Flutuante do Para”,
depoimentos esparsos e pouco estruturados parecem ter sido os Ginicos retornos
que essa experiéncia recolheu.

A avaliagio do desempenho ao longo do tempo e a obtengdo de feedback
do usuario-cidadio representam dois aspectos fundamentais para que se desen-
volva um processo de melhoria continua voltado para os interesses do cidadao.
A comunicagdo de resultados obtidos pelas iniciativas no curto prazo para os
servidores e cidaddos também é importante para ajudar os projetos a avangar
nas fases mais dificeis de implementagéo. (Blythe e Marson, 1999).
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Quadro 6: Resultados alcancados por

experiéncias e instrumentos de avaliacio*

Experiéncias

Instrumentos de avaliacao

Resultados alcancados

O INSS vai longe ... na busca
da Comunidade

Relatérios anuais

Por terra, pelo ar, pelos rios,
a Previdéncia chega até vocé

Tabela diaria com nimero de
atendimentos e informagdes mais
procuradas por assunto

Unidade Movel: O INSS de
Pelotas criou rodas e ganhou
as estradas

Aumento no nimero de
atendimentos

Quadro comparativo entre as
situagdes de atendimento anterior
e posterior & implementagio do
projeto

Melhoria no nivel de
satisfagdo do usuario
Diminuicéo do tempo de
espera entre o pedido e a
concessio do beneficio

Posto Flutuante
do Para

Depoimentos

Melharia no nivel de
satisfagdo do usuario
Aumento no nimero de
atendimentos

Projeto Movimentagao

Aumento na taxa média da
populagéo beneficiaria dos
municipios visitados
Melhora na renda familiar e
aumento na circulagao de
mercadorias nos municipios

Central de Atendimento ao
Contribuinte (CAC)

Formularios de avaliagdo do
atendimento
Es'a:stica mensal do atendimento

Melhoria no nivel de
satisfagdo do usuario
Valorizagao da atividade de
atendimento

Ampliagédo da capacidade de
atendimento
Descongestionamento dos
outros setores das unidades
Resgate da credibilidade e
confianga do cidaddo em

relacdo a organizacao

Atendimento de contribuintes
por correio eletrénico

Estatistica de mensagens
recebidas :

Melhoria no nivel de
satisfagdo do usuario
Aumento no nimero de
atendimentos por correio
eletrénico

Redugéo no tempo do
atendimento

Sistema de Calculo de
Acréscimos Legais (SICALC)

Descongestionamento das
unidades de atendimento

Emissao de Certidao
Negativa de Débitos via
Internet

Estatisticas mensais sobre a
emisséo de Certiddes Negativas
de Débitos (CND)

Desburocratizagao
Descongestionamento das
unidades de atendimento
Maior comodidade e
velocidade no atendimento
Aumento na credibilidade da
organizagdo

140



Declaragdes de imposto de
renda de pessoa juridica em
disquete

Estatistica anual sobre entrega de
declaragdes por formulario e
disquete

Aumento das declaragdes por
disquete em comparagéo aos
formularios

Economia no processo de
captagdo e armazenamento
das informacdes

A Receita Federal na Internet

Mensagens recebidas por correio
eletrénico

Estatisticas mensais sobre acesso
a pagina na Internet e niimero de
declaragdes entregues

Matérias publicadas em jornais

Melhoria no nivel de
satisfa¢éo do usudrio
Maior comodidade e
velocidade no atendimento

Agéncia Itinerante

Estatistica sobre numero de
municipios atendidos e de
ocorréncias por meio do Sistema
de Suporte Mercadoldgico

Redugdo no numero de
cidadaos que se deslocam de
outros municipios para a sede
das agéncias

Aumento no nimero de
atendimentos

Central de Orientagéo ao
Cliente — Cliente Consulta

Sistematizagéo das sugestdes,
criticas e reclamacgdes

Pesquisas que medem o nivel de
satisfagao dos usuario
Estatisticas mensais das ligages
telefGnicas

Descongestionamento das
unidades de atendimento

Unidade Movel de
Atendimento ao Cidadao

Estatistica de atendimento
Registro fotografico

Central de Atendimento “Alé
Trabalho"

Monitoramento e estatistica diaria
das ligagbes telefénicas
Relatérios diarios de
acompanhamento

Pesquisas junto as unidades
descentralizadas e usuarios

Melhoria no nivel de
satisfagado do usuario
Maior interagéo das areas
finalisticas com a demanda
dos trabalhadores
Respostas uniformes e
rapidas as demandas dos
clientes

Caixas Postais Comunitarias

Instalacdo de 49 médulos,
atendendo 28 mil familias

Kit Detran

Informacdes do Detran

Facilidade e comodidade com
baixo preco aos motoristas
Kits correspondem a parcela
significativa (de um terco a
metade) dos atendimentos do
Detran

Redugéo das filas e melhoria
do atendimento

Recebimento de solicitagbes
de 2° via de documentos

Redugdo do custo e maior
rapidez na obtengéo de 2™
vias de certidées de cartério

Disseminacédo Democrética
de ProvisGes de Tempo
através da Internet

Estatisticas diarias sobre acesso &
pagina na Internet

Mensagens recebidas por correio
eletrénico

Maior difusao das
informagbes meteoroldgicas

Consulados Itinerantes

Melhoria no nivel de
satisfagdo do usuario
Valorizagdo do imigrante
brasileiro
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Central de Atendimento Reunides periddicas feita pelo Melhoria no nivel de

Empresarial - Sistema Facil | DNRC e por supervisores dos satisfagao do usuério
orgéos envolvidos Redugdo na documentagéio
Mensagens coletadas por caixas | exigida
de sugestdes Maior comodidade e redugao
Pesquisas de opinido no tempo de atendimento
Estatisticas de atendimento Melhora na qualidade dos

processos apresentados
pelos intermediarios e do
trabalho dos érgaos
envolvidos

Redugéo nos custos impostos

a0s empresarios

Central de Atendimento ao Relatérios anuais emitidos pelo Melhoria no nivel de

Publico Sistema de Arrecadagéo (SISARR) | satisfacdo do usuario
Observacdes in loco Aumento na credibilidade da
Entrevistas com usuarios organizagao

Depoimentos de funcionarios
Analise dos processos e
documentos tramitados

* O sinal (- ) que aparece nos espagos do quadro significa que os itens em questdo nao foram
mencionados
no projeto da experiéncia.

Fonle: Pesquisa "Experiéncias Inovadoras na Gestdo de Servigos Publicos com Foco nos Cidadios-usudrios”.
ENAP, 2000. '

Consideracoes finais

As iniciativas voltadas para o usudrio-cidaddo analisadas neste capitulo
sdo exemplos de uma ampla gama de agdes que as organizagdes publicas podem
adotar para melhorar a prestagao dos servigos. Embora constituam uma amostra
reduzida das alternativas possiveis, cida caso, entretanto, apresenta alternativas
de agdo para dirigent=s e gerentes i,:';b]icos interessados em implantar uma
estratégia de orientagdo para o usuario-cidaddo em suas organizagdes, oferecendo
algumas ligdes sobre por que e como as iniciativas foram bem-sucedidas e os
possiveis obstaculos a serem enfrentados.

As iniciativas analisadas constituem exemplos da utilizag¢io do modelo
guiché unico viabilizando a prestagdo de servigos ptiblicos e informagdes em um
local tnico — fisico ou virtual — no qual se proporciona o atendimento conclusivo,
eficiente e conveniente ao usuario-cidaddo. As iniciativas premiadas analisadas
concentram-se nas categorias one stop shop e gateways, nos quais a unidade
guiché€ tinico € parte integrante do 6rgdo competente pela prestagio do servigo
(owner delivered). Apenas uma das experiéncias, a “Central de Atendimsnto
Empresarial — Sistema Fécil”, pode ser classificada como seamless service,
promovendo a integracdo de servigos de diversas instituicdes para registro e
regularizado de empresas. Tal fato mostra que a prestagio de servicos integrados
em parceria do tipo seamless service representa uma possibilidade a ser mais
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explorada pelo setor publico brasileiro e que representa uma melhora significativa
no atendimento prestado ao cidadio. E preciso ter claro, entretanto, que esse
tipo de iniciativa envolve desafios em termos de conflitos de competéncia,
responsabilizagdo e necessidade de compatibilizagao de politicas internas entre
as instituigdes participantes do processo.

Conforme mencionado no inicio deste ensaio, alguns fatores especificos
foram escolhidos para a descrigdo e analise das experiéncias selecionadas: ptblico
alvo das iniciativas, atividades de preparagao, implementagao e recursos utilizados,
parcerias, obstaculos e solugoes, e resultados alcancados. A seguir, serdo
identificadas as principais ligoes obtidas com o estudo concreto das experiéncias
e ressaltados os aspectos inovadores desenvolvidos pelas experiéncias relativos
a esses varios fatores.

O publico alvo da maioria das iniciativas estudadas, em especial as de
atendimento itinerante, € representado por populag¢des carentes, de pequenas
cidades e/ou com maior dificuldade de transporte. Envolve beneficiarios da
previdéncia social, cidaddos brasileiros no exterior, populagdo de baixa renda
sem acesso aos mecanismos tradicionais de crédito, populagdo da periferia,
trabalhadores etc. Desta forma, pode-se dizer que as experiéncias analisadas
estao, pelo menos em parte, voltadas para dar garantia de acesso aos servigos
publicos dqueles que se encontram excluidos por estarem distantes dos centros
prestadores. Paradoxalmente, essas experiéncias adotaram uma estratégia de
diferenciagdo da clientela com vistas a alcangar a igualdade na prestagdo de
servigos. A diferenciagéo envolveu o reconhecimento de que nem todos os cida-
ddos encontram-se em condigdes iguais para obter o servigo publico e por essa
razdo, esse servigo deve ser disponibilizado de formas diferentes.

Nos aspectos relacionados a gestao da experiéncia, confirmando a visdo
de que incorporagdo da perspectiva do usuario-cidadio implica uma mudanga na
forma tradicional de gestdo dos servigos publicos, verifica-se que a maioria das
iniciativas estudadas apresenta parcerias para a sua realizagdo. As parcerias
referem-se sobretudo a viabilizagao de condigdes — recursos materiais, humanos,
equipamentos e instalagdes fisicas — para a prestagdo do servigo.

Adicionalmente, o tipo de institui¢ao envolvido na parceria esta relacio-
nado com a natureza da experiéncia implementada. Projetos de atendimento
itinerante geralmente precisam de apoio de governos e comunidades locais.
Projetos que envolvem novas tecnologias como a /nternet, banco de dados ou
sistemas de computa¢do precisam estabelecer também alguma parceria com
orgaos técnicos como DATAPREV e SERPRO.

Nas atividades de preparagdo e implementagdo das experiéncias, foram
mencionadas — além das atividades tradicionais relacionadas a8 montagem de
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equipe, capacitagdo, apoio do dirigente — novas atividades como estudo de expe-
riéncias similares e implantagdo de projetos piloto, indicando que essas expe-
riéncias t€ém um componente inovador também neste aspecto.

Por outro lado, o planejamento ndo foi indicado dentre as atividades de
gestao realizadas pelos projetos, apesar desta ser uma atividade extremamente
importante para clarificar os objetivos da iniciativa, estabelecer o cronograma
para a realizagdo das agdes, definir os responsaveis e antecipar-se a problemas
que possam surgir em fases subseqiientes. "

No que se refere aos recursos utilizados, as necessidades variam de acor-
do com o tipo de experiéncia. Na maioria dos casos, trata-se de equipamentos de
informatica e escritorio, embora nas experiéncias de atendimento itinerante sejam
imprescindiveis os meios de transporte. Em alguns casos os recursos para a
viabilizagdo 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 prestagdo do
servigo, maior eficiéncia e comodidade ao usuério-cidadio. Um aspecto que
talvez deva ser objeto de maior atengdo sdo os instrumentos pelos quais esta
sendo verificado o alcance de resultados: a maioria das experiéncias apresentou
indicadores quantitativos. Existem, contudo, alguns projetos nos quais os resul-
tados sdo identificados a partir da utilizagio de um conjunto de instrumentos, que
permite a superagdo das deficiéncias de cada instrumento individualmente, obtendo
uma visdo mais abrangente sobre os servigos prestados.

Um elemento fundamental a ressaltar é o fato de que entre os resultados
alcangados foram mencionados alguns que dizem respeito a melhoria da propria
instituicdo que implementou o projeto, tais como motivagio dos servidores, melhoria
do clima organizacional, melhoria da imagem da instituigao perante a sociedade
etc. Esse aspecto ¢ importante, pois mostra que as instituigdes publicas — e nio
apenas os usuarios-cidadaos — também se beneficiam da implantagio de inicia-
tivas com foco no usuario-cidaddo. Esse jogo de soma positiva pode ser um
grande incentivo para que outras mudangas nessa diregio se desenvolvam.

O fato de que o foco no usuario-cidaddo pode trazer melhorias tanto para
o cidaddo quanto para a organizagdo — e portanto para aqueles que nela trabalham
— pode contribuir para equacionar a resisténcia & mudanga que foi o principal
obstéculo 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
“multisservigo”)

Postos itinerantes

Tecnologias de informagéo
aplicadas

- Central de Atendimento
ao Contribuinte

Objetivo: Atendimento integra-
do eficiente e conclusivo aos
contribuintes.

Agao: Criagdo das CACs.
MF/SRF

« Central de Atendimento
ao Publico

Objetivo: Melhoria na presta-
¢do dos servigos a populagao,
com aumento da qualidade

no atendimento e elevagédo do

nivel de satisfagdo dos usuarios.

Agdo: Implantagdo de uma
central de atendimento ao
publico na Superintendéncia
do IBAMA na Paraiba. Inova-
¢a0: integragdo dos servigos
de arrecadagao, cadastro e
protocolo, aliado a um progra-
ma de educagdo ambiental
através de videos ecoldgicos
passados no local onde o
servigo e prestado.
MMA/IBAMA

« Central de Atendimento —
Empresarial Sistema Facil

Objetivo: Simplificar e agilizar
a criagdo € registro de empre-
sas comerciais e civis.

Agao. Implementagédo da
Central de Atendimento
Empresarial — Sistema Facil;
participagdo conjunta de varias

instituigdes e desburocratizag&o.

MICT/Depte Nacional de
Registro do Comércio (DNRC)

« INSS vai longe... na
busca da comunidade

Obijetivo: Informar, esclarecer,
orientar e reqularizar a
situagdo do contribuinte
junto a Previdéncia.

Agdo: Criagdo de Postos
ltinerantes; parcerias com
outras instituigoes (publicas
e privadas)

MPAS/INSS

= Posto Flutuante do Para

Objetivo: Atender & popula-
¢do que tem dificuldade de
se deslocar até os postos

do INSS.

Acao: Criagao de posto
flutuante com técnicos e
peritos.

MPAS/INSS

« Consulados lfinerantes

Objetivo: Prestagdo de
servigos consulares a brasi-
leiros residentes em outras
localidades e cidades nas
quais nado ha representagdo
consular.

Ag3o: Ida de servidores de
consulados a localidades,
dentro de suas areas de
jurisdigdo, onde exista um
numero significativo de
brasileiros residentes, para
prestar o servigo.

MRE

« Por terra, pelo ar, pelos rios,
a Previdéncia chega até vocél

Objetivo: Levar atendimento,
informagao e esclarecimento
aos usuarios.

Agdo: Implantagéo de um
servigo movel com servidores
voluntarios que atuam em
feiras, exposigoes, shoppings
e areas rurais; parcerias com
outros érgdos e instituigdes.
MPAS/INSS

- A Receita Federal na
Internet

Objetivo: Melhorar o atendi-
mento ao contribuinte.

Agao: Insergdo no site do MF
da homepage do Imposto de
Renda, com disponibilizagdo
dos programas de Importo de
Renda Pessoa Fisica e Juridica
e informagdes sobre o preen-
chimento das declaragdes;
disponibilizagao da entrega da
declaragao via Internet.
MF/SRF

« Declaragoes de renda de
pessoa juridica em disquete

Objetivo: Auxiliar e simplificar
a tarefa do contribuinte.

Acao: Fornecimento do progra-
ma gerador de declaragdo do
imposto de renda pessoa juri-
dica nos orgaos da Receita
Federal ou via Internet.
MF/SRF

« Previsées de lempo através
da internet

Objetivo: Democratizar a infor-
magao de previsdo meteo-
rolégica de tempo e criar um
esquema mais eficiente de
comunicagdo entre o usuario
final e o CPTEC.

Acgdo: Implementagéo

de um programa simplificado
de acesso, via Internet, as agoes
do Centro de Previsao de
Tempo e Estudos Climaticos.
MCT/INPE
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Notas

' Este capitulo foi elaborado pela equipe da Pesquisa ENAP a partir da edigdo e revisdo do relatério
“Experiéncias exitosas de atendimento ao cidadio na Administragdo Publica Brasileira”, de Marcelo
James Vasconcelos Coutinho para a pesquisa realizada pela ENAP em 2000, financiada com
recursos do FAT.

2 ; 3 j & ; . ;
O Capitulo 1 contém outras informagdes sobre o conjunto de projetos premiados voltados para
o usudrio-cidadiio. Para este capitulo foram selecionados alguns projetos desse conjunto, mais
especificamente, aqueles voltados para a melhoria do acesso a informagdes e servigos.

* Para uma visio mais ampla dessa perspectiva do conceito de cidadania, ver Wanderley Reis (1990).

* Pollitt (1990) problematiza a questdo da defini¢do dos usuérios no caso de servigos de salide
elencando como usudrios aqueles sob tratamento, aqueles que se sabe estdo esperando por
tratamento, aqueles que se acredita necessitarem de tratamento, mas que nao estio procurando
por ele ou aqueles que alguma vez vdo precisar de tratamento e outros membros da comunidade
afetados pela prestagdo de servigos, como os parentes dos pacientes.

Osbome ¢ Plastrik (1997) minimizam as criticas as dificuldades operacionais de aplicagio do
conceito usudrio-cidadao salientando que a maioria dos problemas a esse respeito € resultado da
confusdo com o conceito de cliente das organizagdes piiblicas, particularmente o governo ameri-
cano. A nogio de que o cliente é o piiblico em sentido mais amplo se aplica, segundo os autores,
apenas quando o produto ou o servigo prestado é um bem publico, tais como as politicas de
protegio ambiental e de defesa. Por outro lado, quando o bem é privado como, por exemplo, os
programas de recreagio, 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 educagio e saide.

Na visdo de Osbome ¢ Plastrik (1997), existem quatro defini¢des que precisam ficar bastante
claras na administragio com foco no cliente:

Clientes primarios: o individuo ou grupo cujo trabalho da administragao ptiblica é primordial-
mente desenhado para ajudar.

Clientes secundarios: outros individuos ou grupo cujo trabalho da administragdo ptiblica é dese-
nhado para beneficiar, mas menos diretamente do que seus clientes primarios.

Compliers: aqueles que devem se submeter  leis e regulamentagdes, por exemplo, contribuintes
em relagdo as exigéncias da Receita Federal.
Stakeholders: individuos ou grupos que tém interesse no desempenho do sistema ou organizagio

publica, por exemplo, professores nas escolas publicas.

Gilbert e outros (2000) analisam a influéncia relativa de categorias distintas de usudrios na
melhoria da qualidade da prestagio de servigos publicos, os seguinte grupos:

Compradores diretos: pagam pelos servigos que recebem. Tém grande influéncia nas atividades
das agéncias pliblicas suas fornecedoras, que competem com prestadores de servigos dos setores
privado e pablico;
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Usudrios: tém uma escolha limitada para selecionar seus prestadores de servigo. Sua influéncia
sobre as operagoes, a qualidade de servigo e os pregos de seus fornecedores é menor. Suas
escolhas sdo limitadas a opgdo de usar ou ndo determinado servico. Embora a satisfagio dos
usudrios seja importante para as agéncias governamentais, é mais provével que estas se concen-

trem nas expectativas de seus eleitores;

Usudrios cativos: tém oportunidades muito limitadas de escolha porque as agéncias que os
servem estdo normalmente cumprindo um mandato politico, Essas agéncias reagem, particular-

mente, as necessidades daqueles com interesse adquirido na agéncia.

A administragido com foco no usudrio, com a previsao de segmentagio da clientela, representa um
contraponto & produgdo em massa que encontra na administragdo burocrética sua forma mais
eficiente de gestdo, Se a produgdo em massa tem como requisito a existéncia de uma relativa
previsibilidade das demandas, que assim podem ser atendidas com procedimentos padronizados,
o foco no usudrio, com a énfase em prestar servigos e elaborar produtos customizados, implica
em uma maior incerteza em rela¢io ao padrio vigente de produgio.

Trabalhos recentes como o de Kelly Fallon (2000), que analisa experiéncias de governos locais,
também destacam a importancia da avaliagdo de resultados para o sucesso da implantagio de
modelos administrativos com foco no cidadio.

De acordo com Bent e o/ (1999) a prestagao de servigos em guiché tinico € interpretada de forma
bastante abrangente e inclui uma vasta gama de mecanismos. No que se refere aos objetivos, os
guichés tinicos podem ser classificados em gateways, one-stop shopping e seamless service. Gateways
sdo instrumentos para dar acesso aos cidaddos a informagdes sobre servigos puiblicos existentes ou
encaminhé-los para os servigos adequados. No one-stop shop estio disponiveis servigos puiblicos
relacionados ou ndo em um local conveniente ao cidadéo. Seamless service integra a provisao de
servigos piblicos relacionados, entre unidades de uma mesma esfera de governo ou de esferas
diferentes, para que seja atendida uma necessidade de servigo do cidaddo que abarca competéncias
de diversas instituigdes. O guiché tinico ¢ um modo de prestagdo de servigo que consiste em
reagrupar os servigos ptiblicos ou fomecimento de informagoes de modo que os cidaddos possam
dedicar menos tempo e esforgos para tentar obter os servigos de que necessitam. Este modo de
prestagio dos servigos cumpre basicamente trés fungdes: 1) melhorar a acessibilidade aos servigos
publicos (em geral), a medida que os cidadios podem receber informagoes e orientagdes sobre onde
e como obter os servigos desejados; 2) aumentar a comodidade de acesso aos servigos através dos
“centros multisservigo™, os quais podem oferecer, em um mesmo lugar, a totalidade ou grande parte
dos servigos fornecidos por um determinado 6rgéo publico (agrupamento de servigos); e, finalmente
3) ultrapassar os limites das competéncias (dos 6rgaos pablicos) para fornecer servigos integrados,
ou seja, servigos ptiblicos conexos, comuns a diferentes 6rgdos ou niveis governamentais, forneci-
dos em um mesmo espago. Este modelo de servigo costuma oferecer bancos de dados integrados;
desenvolvimento de pessoal de atendimento; qualidade e rapidez no servigo; participagio do cida-

dido na manutengdo da exceléncia na prestagdo dos servigos.

] i ] 2 A =
As experiéncias selecionadas segundo as trés categorias encontram-se no Anexo L.
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’ No que se refere a estrutura, Bent ef al (1999) classificam as unidades guiché tnico em categorias
que se diferenciam de acordo com o grau de envolvimento direto da organizagdo originalmente
responsavel pela prestagio do servigo, da seguinte forma: a categoria owner delivered refere-se
a prestagdo direta dos servigos na unidade guiché tinico pelo 6rgdo competente; owner delivered
in a co-located environment refere-se a situagao em que diversos 6rgaos dividem o mesmo local
para a prestagdo do respectivo servigo, autonomamente; shared delivery through integration
ocorre quando o servigo é prestado integradamente por diversos 6rgaos em parceria; delegated
delivery through a corporate service utility envolve prestagao de servigo de um érgdo por meio
de uma unidade que presta servigos em nome de outras, sem ter uma prestagio de servigos
especificos sob sua competéncia; delegated delivery through an intergovernmental utility diz
respeito & prestagdo de servigos integrados de mais de um érgéo por meio de uma unidade que
presta servigos em nome de outras, sem ter uma prestagdo de servigos especificos sob sua
competéncia; delegated delivery through an integrated another service provider refere-se i
prestagao de servigos de competéncia de um oérgéo por outro ¢rgdo prestador de servigos por
meio de unidades de atendimento existentes ou compartilhadas.

A experiéncia dos “Consulados Itinerantes” ¢ um caso especifico, pois os servigos sdo presta-
dos fora do pais.

" Na analise de Blythe ¢ Marson (1999) sobre experiéncias com foco no usuario-cidadio
implementadas no governo canadense, sdo identificadas trés razdes para a resisténcia 4 mudanca
ser mais a regra do que a excegio: alguns servidores receiam que a iniciativa seja um modismo ¢
relutam em aderir a um projeto que serd descartado em breve; outros nio compreendem a
iniciativa e por isso nao desejam participar; outros, ainda, questionam a iniciativa no sentido do
seu valor.

" A Secretaria da Receita Federal é composta de orgaos centrais, drgaos regionais e érgaos sub-
regionais. Os drgdos centrais sdo responsaveis pela normatizagio em nivel Brasil; os 6rgios
regionais estdo encarregados da supervisdo dos 6rgios sub-regionais; estes, por sua vez, sio
responsaveis pela execugdo dos servigos, dentre eles o atendimento ao piiblico. Os 6rgios sub-
regionais compreendem 82 delegacias, 52 inspetorias, 14 alfindegas e 412 agéncias.

& diferenca verificada no que se refere a importancia atribuida ao planejamento das agdes pelas
iniciativas analisadas no Capitulo 2 e neste capitulo pode ser creditada ao fato de que o presente
capitulo trata de informagdes contidas nos projetos inscritos e, no regulamento do Concurso,
nio se dd énfase & questdo da implantagio para a descrigdo das experiéncias inovadoras. J4 no
capitulo anterior, a questdo do planejamento da implantagéo foi objeto de uma questio especi-
fica. Entretanto, caberia um estudo posterior para averiguar com mais cuidado essa questio.
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