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A Escola Nacional de Administracado Publica (Enap) é uma
escola de governo vinculada ao Ministério da Gestdo e da
Inovacdo em Servicos Publicos (MGI).

Tem como principal atribui¢cdo a formacao e o desenvolvi-
mento permanente dos servidores publicos. Atua na oferta
de cursos de mestrados e doutorado profissionais, especia-
lizagao lato sensu, cursos de aperfeicoamento para carreiras
do setor publico, educacdo executiva e educagdo continuada

A instituicdo também estimula a producdo e disseminacdo
de conhecimentos sobre administracdo publica, gestao go-
vernamental e politicas publicas, além de promover o de-
senvolvimento e a aplicacao de tecnologias de gestao que
aumentem a eficacia e a qualidade permanente dos servicos
prestados pelo Estado aos cidadaos. Para tanto, desenvolve
pesquisa aplicada e a¢Ges de inovacado voltadas a melhoria
do servico publico.

O publico preferencial da Escola sdo servidores publicos fe-
derais, estaduais e municipais. Sediada em Brasilia (DF), a
Enap é uma escola de governo de abrangéncia nacional e
suas agoes incidem sobre o conjunto de todos os servidores
publicos, em cada uma das esferas de governo.
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CATEDRAS
2021

Editorial

Em 2021, o Programa Catedras Brasil selecionou projetos
em duas areas tematicas que tratam de questGes urgentes
e desafiadoras. Os dez projetos selecionados nas areas de
“Governanca Radical” e “Reforma Administrativa” buscavam
dar respostas a necessidade de mudancas radicais na
governanca e propor solu¢des para problemas organizacionais
da administragdo publica.

A governanga no setor publico ndo é estatica ou inflexivel.
Choques como guerras, catastrofes naturais ou mesmo
pandemias sao momentos que exigem novos posicionamentos
e abertura de espacgo para mudancas radicais na governanca,
que podem ser implementadas a partir da introducao de
pequenas alteracdes institucionais.

O debate sobre as mudancgas necessarias ao setor publico
passa também por reflexdes sobre as propostas de reforma
administrativa, que envolvem mudangas em diferentes
dimensdes, tais como a gestao de desempenho, a modernizacao
das formas de trabalho, a consolidagao de cargos, funcdes e
gratificagOes, os arranjos institucionais, as diretrizes de carreiras
e o0s ajustes no Estatuto do Servidor. Ademais, as mudancas
pelas quais passam o mercado de trabalho com a crescente
automacao de processos, o teletrabalho e a digitalizagao no
setor de servicos tém despertado muitas reflexdes sobre as
possibilidades de mudancas no servico publico.
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As pesquisas realizadas no contexto do Edital n°® 87/2021
do Programa Catedras Brasil e apresentadas nesta série de
Cadernos Enap visam compreender o contexto complexo
de mudangas enfrentadas pelo setor publico, assim como
mensurar os impactos gerados por essas transformacoes,
além de propor caminhos para se pensar a melhoria e a
modernizacdo da administracdo publica como um todo.

Boa leitura!

Coordenacao-Geral de Pesquisa

Diretoria de Altos Estudos
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O setor de servicos tem passado por uma das maiores
transformacdes de sua historia. Ha pouco tempo, era necessario
ficar na calcada esperando para pegar um taxi, ira uma agéncia
deviagens para reservar um hotel, a uma locadora para alugar
um filme, a uma loja para fazer compras ou a uma agéncia
bancaria para pagar uma conta. Hoje, aplicativos como Uber,
Airbnb, Netflix, Amazon e Nubank permitem que isso seja feito
em poucos minutos e sem sair de casa.

E facilmente perceptivel que essa mudanca foi viabilizada por novas
tecnologias que abriram possibilidades para formas inovadoras
de prestacdo desses servicos através de celulares, tablets ou
computadores. Poroutro lado, essa transformagao digital também
incluiuma mudancaimportante naformade relacionamento entre
os prestadores de servigos e 0s seus Usuarios.

Antes, uma ldgica de desconfianca predominava na relagdo
entre taxistas e passageiros (sera que o motorista esta indo pelo
caminho mais curto?) ou entre hotéis e hospedes (sera que o
hdospede esta devolvendo o quarto sem danos?). Hoje, uma légica
de governancga em rede vem revolucionando alguns servigos
tanto (ou até mais) do que as proprias inovagdes tecnoldgicas.
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Num primeiro momento, o processo de transformacao digital fez com que empresas
deixassem de se preocupar apenas com questdes internas (como a qualidade
dos servigos) e passassem a considerar também a visdo dos usuarios (como suas
expectativas, necessidades e desejos). Isso se deu através de ferramentas centradas
no usuario (como pesquisas de opinido e de satisfagdo), que sdo analisadas pelos
prestadores antes de gerarem qualquer alteragao nos seus servicos.

Num segundo momento, algumas empresas passaram a permitir que as
manifestacdes de seus usuarios alterassem diretamente a forma de apresentacao
ou de prestacdo dos seus servi¢os (sem a necessidade de analise interna),
através de ferramentas guiadas pelo usudrio (como a avaliagdo em rede, areas
de comentario, coproducdo de conteldos e customizacdo das plataformas).

Esse empoderamento dos usuarios tem permitido que empresas atendam de
forma mais eficiente as expectativas de seus clientes e estabelecam uma relagao
de confianga com eles, a0 mesmo tempo que cortam custos e aumentam seus
lucros. Isso levanta a dlvida sobre se esses ganhos ndo poderiam ser alcancados
também pela administracdo publica, caso os servicos publicos adotassem algumas
dessas ferramentas guiadas pelo usuario, ja que a transformacao digital de servigos
privados e publicos tem passado por etapas muito semelhantes.

Fonte: Servicos digitais: foco no usuério ou foco do usuario? (EBLING, 2022)

Considerando que os servicos privados tém como principal objetivo a geracao
de lucro, enquanto os servigos publicos se destinam prioritariamente a prote¢ao
de interesses da coletividade: sera que existem diferencas importantes entre a
utilizacdo de ferramentas guiadas pelo usuario no setor privado e no setor piblico?
Quais dessas ferramentas poderiam ser adaptadas para os servigos publicos
brasileiros? O que sera que os representantes da burocracia estatal pensam sobre
essa possibilidade de empoderamento dos usuarios de servigos publicos?
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Para responder essas perguntas, realizou-se uma pesquisa exploratdéria com 56
servidores publicos federais, responsaveis por 71 servicos publicos de diferentes
areas e com publicos e caracteristicas diversas. Estes servidores participaram de
entrevistas em profundidade nas quais se procurou identificar a opinidao deles
sobre a adogdo de ferramentas guiadas pelo usuario.

Os entrevistados foram questionados sobre o qudo desejavel consideram ser: a
possibilidade de avaliagdo do servico pelos usuarios, no formato cinco estrelas; o
ranqueamento dos servicos com base nessa avalia¢ao; a premiagdo ou punicao de
servigos e servidores com base nessa avaliagdo; a disponibilizacdo de uma area de
comentarios que seja publica; a possibilidade de cocriacdo de informacbes sobre o
servico, com a participagdo dos usuarios; e a customizagdo do contetdo apresentado
pela plataforma do servico, com base nas caracteristicas de cada usuario. Todas essas
ferramentas foram consideradas desejaveis, com exce¢do da premiacdo e punicdo
(apesar de ter sido considerada desejavel se fosse apenas para premiacao).

Desejabilidade das ferramentas guiadas pelo usuario
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Fonte: elaboragdo prépria.

Os argumentos apresentados tiveram mais mencGes de apoio a implementacao
das ferramentas quando tratavam das dimensdes social, técnica e politica.
Porém, nos argumentos relativos a questdes pessoais dos servidores, houve
uma predominancia de argumentos de resisténcia. Isso talvez se deva ao fato de
os servidores entenderem a importancia social, técnica e politica desse tipo de
ferramenta, mas ainda apresentarem uma resisténcia pessoal a sua implementacao.
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Argum-enms (Total)

Fonte: elabora¢o prépria.

Quando se analisa os argumentos dos entrevistados sobre quem deve ser o
responsavel por guiar o processo de aprimoramento de servicos publicos, houve uma
quantidade ligeiramente maior de argumentos favoraveis ao empoderamento do
usuario do que de argumentos favoraveis ao empoderamento da burocracia. Mas é
interessante perceber que a maioria dos argumentos favoraveis ao empoderamento
dos usuarios se baseia na ideia de que os usuarios sdo os que mais entendem
sobre a melhor forma de prestacdo dos servigos publicos, a0 mesmo tempo que
a maioria dos argumentos favoraveis ao empoderamento da burocracia se baseia
naideia de que os usuarios ndo entendem sobre a melhor forma de prestacdo dos
servicos publicos.

Ouem deve guiar o servico? (Total)
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Fonte: elaboracgdo propria.
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Os servidores entrevistados mencionaram que os servi¢os privados podem se
dedicar com mais liberdade ao atendimento das expectativas de seus usuarios, mas
que os servicos publicos nem sempre poderiam ter essa mesma liberdade. Segundo
eles, parece existir muitas situa¢des nas quais, para que o servico publico cumprao
seu papel, seja necessario contrariar as expectativas de seus usuarios. Apesar disso,
também parece claro que essa contrariedade deva se limitar as situagdes nas quais
isso seja inevitavelmente necessario, uma vez que a satisfacdo do usuario é um
elemento importante para um servico bem prestado, seja ele privado ou publico.

As entrevistas indicam que existe espaco para a implementag¢do de ferramentas
guiadas pelo usuario nos servigos publicos, mas que segue sendo fundamental o
papel daburocracia estatal na defesa dos interesses da coletividade. Neste sentido,
ao final do trabalho sdo apresentadas algumas recomendacdes para que o Ministério
da Gestdo e Inovagdo em Servicos Publicos (através de sua Secretaria de Governo
Digital e, mais especificamente, do Departamento de Difusao e Avaliacao de Servigos
Digitais e do Departamento de Infraestrutura de Dados Publicos) possa aprimorar
o processo de transformacao digital dos servigos publicos no Brasil.

12
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1. Referencial Tedrico

A prestacao de servicos publicos e privados vem passando por
diversas mudancas que podem ser consideradas como parte
de um amplo processo conhecido como transformacao digital
(STOLTERMAN; FORS, 2004). Num primeiro momento, a mudanca
mais perceptivel dessa transformacado parece ser a utilizacdo
de novas tecnologias para que os usuarios acessem servicos
utilizando dispositivos digitais como computadores, tablets
ou celulares, sem a necessidade de deslocamento até agéncias
bancarias, lojas, locadoras de video, agéncias de viagens ou para
chamar um taxi. Todas essas atividades - que poucos anos atras
poderiam levar horas - atualmente podem ser feitas de qualquer
local e em poucos minutos, através das plataformas digitais de
empresas como Nubank, Amazon, Netflix, Airbnb e Uber.

Além de facilitar o acesso aos servicos, as novas tecnologias
da informagao e comunicacao envolvidas no processo de
transformacao digital permitem a reducado de custos para
usuarios e prestadores, 0 aumento da eficiéncia na prestagao
de servicos, aampliacao do mercado consumidor, adiminui¢ao
do tempo necessario para a prestacdo de servicos e a geragao
de uma base de dados com informacgdes sobre a prestacao e
o consumo de servi¢os (ANDERSEN; HENRIKSEN, 2006; KiM; PAN;
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PAN, 2007; ROWLEY, 2011). Para que possam aproveitar todas essas oportunidades,
organizacdes publicas e privadas precisam reestruturar seus processos de
governanca criando novas formas de gestao de suas informagoes, novas formas
de entrega dos produtos ou servicos e novas formas de relacionamento com
fornecedores e usuarios (KOHLI; JOHNSON, 2011).

Dentre todas essas dimensoes, que fazem parte do processo de digitalizacao
de servicos publicos e privados, se faz necessaria uma atencao especial para as
questdes relacionadas a experiéncia do usuario, que é considerada o coragao
da transformacdo digital. Para que tenham uma experiéncia satisfatdria,
usuarios cada vez mais exigentes esperam que suas reclamacées, necessidades
e expectativas sejam ouvidas, entendidas e atendidas por prestadores de servicos
que oferecam uma relacdo flexivel, guiada por uma légica de cooperagao e de
interacoes intensivas (HENRIETTE; FEKI; BOUGHZALA, 2015).

Com base nisso, percebe-se que a esséncia de todo esse processo de
transformacdo digital se fundamenta em uma mudanca na légica de
relacionamento entre os prestadores e os usuarios de servicos. Essa nova logica
procura alcancar uma maior satisfacdo dos usuarios através do aprimoramento
continuo dos servicos (WORLD GOVERNMENT SUMMIT AND Ey, 2017). E, para
que se alcance esse maior indice de satisfacdo, parece ser necessario o uso
de ferramentas que permitam a colaborac¢do dos usuarios na construcdo, no
desenvolvimento e no aprimoramento das plataformas digitais que oferecem
servicos publicos e privados (BERMAN, 2012; BELK, 2013).

1.1 Transformacéao digital de servigos privados

Os estudos sobre a governanca de servigos privados se iniciam com base na logica
de que quanto maior a fatia de mercado ocupada por um servico, maiores serao
os lucros. Com isso, estratégias baseadas na economia de escala e na economia de
escopo passaram a predominar na definicdo estratégica de empresas privadas. Como
resultado dessas estratégias, as empresas orientavam seus processos decisorios para o
aprimoramento das caracteristicas de seus produtos ou servicos, adotando o que alguns
autores chamam de uma visao centrada no produto (product-centric firms) (BuzzeLL;
GALE, 1987). Assim, as empresas privadas tinham como caracteristica uma governancga
fundamentada em suas questdes internas, com uma perspectiva fechada para dentro
da propria empresa, procurando desenvolver uma maior eficiéncia produtiva que
permitisse a oferta de produtos e servigos de melhor qualidade (LEvITT, 1960).
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Com o desenvolvimento das tecnologias da informacao e comunicagdo, essas empresas
passaram a ser abastecidas por uma consideravel quantidade de informaces sobre
os consumidores de seus produtos e servicos, fazendo com que a relagao entre
empresas e clientes se tornasse o centro estratégico das empresas privadas. A partir
dessa mudanca na governanca empresarial, iniciada e orientada por inovagoes
tecnolodgicas, achamada gestdo do relacionamento com o cliente (customer relationship
management - CRM) passou a receber enormes investimentos para o desenvolvimento
de pacotes de softwares, construcdo, tratamento e analise de bancos de dados e para
o desenvolvimento de infraestrutura na drea de tecnologia dainformacao (SHAH et al.,
2006). Essa gestdo do relacionamento com o cliente se fundamenta numa estratégia de
negodcios que busca aumentar as receitas e reduzir os custos, colocando os interesses do
cliente em primeiro lugar. Todas essas mudancas foram moldando uma transformacao
nas empresas privadas, saindo daquela antiga visao centrada no produto para uma
nova forma de governanca, que passa a ser centrada no cliente.

Essa valorizacdo da experiéncia e da satisfacdo dos clientes acabou dando mais
protagonismo para os usuarios no processo de definicdo e aprimoramento dos produtos
e servicos que lhes sao oferecidos por empresas privadas. Com o desenvolvimento de
novas tecnologias, esses clientes foram assumindo papéis mais ativos nesse processo
e, em alguns casos, chegando a guiar os rumos dessa transformacao. Cada vez mais,
empresas tém adotado processos de inovacdao em parceria com seus clientes e, para
isso, estdo substituindo suas estratégias de “inovagdo para os clientes” (innovating for
customers) parauma “inovacao com os clientes” (innovating with customers), através
do envolvimento desses clientes em um processo de “cocriacao de conhecimento”
(knowledge co-creation). Amedida que os clientes vio se conectando a uma empresa
e a outros clientes, através do uso de tecnologias de comunicagao inovadoras, eles
estao se tornando parceiros na inovagao de produtos e servigos, adotando uma nova
forma de governanga que beneficia, ao mesmo tempo, prestadores e usuarios de
servicos. (DEsouza et al., 2008)

Ao adotar uma estratégia de governanca guiada pelo cliente, uma empresa deixa
de ser o Unico agente de inovagdo para assumir um papel de coordenadora e
facilitadora desse processo. O envolvimento do cliente passa a ser dindmico, enviando
informacoes a qualquer hora e de qualquer lugar. Clientes e empresas passam a
interagir com frequéncia, as vezes de maneiras ndo estruturadas, e as empresas
precisam atender as necessidades dindmicas desses clientes. Os prestadores ndo
mais presumem que possuem todo conhecimento e todos os recursos necessarios
para inovarem. Deixa de ser suficiente inovar junto com os clientes, pois agora os
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clientes tém a expectativa de impulsionarem o processo de inovagao. Empresas de
sucesso sao aquelas que conseguem aproveitar a inovagao guiada pelo cliente para
promoverem seu crescimento, entrarem em novos mercados e se tornarem lideres
dos seus mercados. (DEsouza et al., 2008)

Neste sentido, plataformas de servicos digitais (como Uber e Airbnb) criaram um
novo modelo de governanca, baseado nas tecnologias de comunicacao digital.
Enquanto a governanca centrada no cliente se caracteriza pela atuagao de gestores
que coordenam diretamente pessoas e processos e sdo responsaveis pela qualidade
dos produtos ou servigos, a governanga guiada pelo cliente se caracteriza pela
atuacdo de curadores que coordenam indiretamente pessoas e processos através
de algoritmos e sdo responsaveis apenas pelo ambiente onde os produtos e servicos
sao comercializados. (NEPOMUCENO, 2018)

Esse papel de curadoria seria “um conjunto coordenado de processos e pessoas com
o0 objetivo de criar ambientes para que produtos e servi¢cos cheguem aos clientes
através de Plataformas Digitais Participativas”. Enquanto o curador fica responsavel
por manter um alto grau de interagGes entre os usuarios, estes usuarios (que podem
ser consumidores ou fornecedores) definem a reputagao de outros usuarios e de
produtos ou servicos, através de sua participacdo ativa nessas plataformas. Essa
reputacdo ¢ utilizada para definir quem (usuario, produto ou servico) aparece em
destaque ou sem destaque, quem permanece e quem ¢é excluido da plataforma,
quem pode cobrar mais ou deve cobrar menos, tudo isso com base em critérios
estabelecidos pelo curador, através de algoritmos (NEPOMUCENO, 2018). Um exemplo
disso é o modelo de governanga automatica do sistema de informacdes da Uber,
chamado de “governanca algoritmica” (algorithmic management), que se baseia
numa grande quantidade de informacGes disponiveis e num sistema de redes para
realizar tarefas complexas que antes eram de responsabilidade de gerentes humanos
(MOHLMANN; ZALMANSON, 2017).

1.2 Transformacao digital de servigos publicos

No que se refere a administragdo publica, a crise econdmica mundial que teve inicio
na década de 1970 contribuiu para que se procurasse aumentar a eficiéncia na
prestacdo de servicos publicos e atender de forma mais satisfatdria as necessidades
dos usuarios destes servicos (BARZELAY, 2000; OSBORNE; GAEBLER, 1992). Paraisso, a
administracdo publica passou a utilizar como referéncia algumas praticas adotadas
por empresas privadas (Hoob, 1995; SECCHI, 2009). Procurando implementar no
governo uma visdo que pudesse aproximar prestadores e usuarios de servicos
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publicos, a administracdo publica fez uma adaptagdo da gestdo do relacionamento
com o cliente (customer relationship management - CRM), utilizada por empresas
privadas, e criou o que alguns autores chamam de gestdao do relacionamento
com o cidadao (citizen relationship management - CzZRM) (KANNABIRAN; XAVIER;
ANANTHARAAJ, 2004; SCHELLONG, 2008).

Essa perspectiva - onde o usuario de servicos publicos é visto pelo governo da
mesma forma que o cliente é visto por empresas privadas - certamente contribuiu
para uma mudanga significativa na governanca de toda a administracdo publica
(PRATA, 1998). O processo resultante da ado¢do dessa nova perspectiva acabou
pressionando governos para que tentassem desenvolver a capacidade de percebere
de reagir as demandas da sociedade (VIGoDA, 2002). Ou seja, 0s governos tentaram
substituir a tradicdo de serem orientados por suas logicas internas e burocraticas,
pela adocao de uma governanca orientada pelas necessidades e expectativas dos
seus “clientes”, buscando uma visao centrada no cidadao (OSBORNE; GAEBLER, 1992).

Mesmo sendo uma oportunidade para ganhos mutuos, a efetivaimplementacao dessa
governanga centrada no cidadao ainda enfrenta diversos obstaculos. Por se tratar de
uma perspectiva nova, ha que se superar a falta de experiéncia de érgdos publicos
nessa area, além de outras barreiras oriundas de caracteristicas peculiares da propria
administragdo publica - como a ldgica de aversdo ao risco, os entraves legislativos,
a falta de recursos e a resisténcia para se adotar novas praticas (DUNLEAVY, EVANS;
MCGREGOR, 2016). Estes entraves indicam a necessidade de que os governos tenham
comprometimento com investimentos de longo prazo para o desenvolvimento de
novas habilidades, capacitagdo dos seus recursos humanos, aquisicao de novas
tecnologias e aprimoramento da infraestrutura existente (LEE; KwAk, 2012).

Mesmo assim, a constante integra¢ao de novas tecnologias (como a computacao
na nuvem, as midias sociais e a tecnologia de dispositivos mdveis) na vida de
cidaddos, empresas e governos vém contribuindo para que a administracdo publica
seja cada vez mais aberta e estabeleca novas formas de interagao entre governo
e sociedade. Esse novo ambiente digital oferece oportunidades para formas de
relacionamento mais colaborativas e participativas que permitem que cidadaos
e empresas ajudem a definir (de forma ativa) as prioridades da agenda politica
(colaborando no desenho de servigos publicos e participando de sua prestagao),
permitindo mais coeréncia e solu¢des integradas para desafios que sdo complexos.
Como resultado, novas abordagens de governanca publica passam a ser necessarias
para apoiar essa transformacao de governos centrados no cidadao (citizen-centric
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approach) - que interpretam e traduzem as necessidades de cidadaos e empresas
- em governos guiados pelo cidadao (citizen-driven approach) - onde cidadaos e
empresas indicam de forma direta e ativa suas proprias necessidades e as abordam
de forma colaborativa com governos (OECD, 2014).

1.3 Prestadores e usuarios na transformacgao digital

Considerando essas mudancas na governanca de servicos publicos e privados, pode-
se ter aimpressao de que o processo de transformacdo digital é composto por duas
etapas distintas e excludentes: num primeiro momento, a transformac¢do de uma
visdo interna (focada na burocracia e nos produtos) em uma visdo centrada no usuario
(onde governos e empresas passam a colocar seu foco nos usuarios, procurando
entender melhor as necessidades de cidadaos e clientes); e, num segundo momento,
atransformacdo de umavisdo centrada no usuario em uma visdo guiada pelo usuario
(onde predomina o foco do usuario, com cidadaos e clientes passando a participar
ativamente de processos decisorios de governos e empresas). (EBLING, 2022)

Figura 1: Processo de transformacdo digital em servicos publicos e privados

TRANSFORMACAD DIGITAL

Fonte: Servicos digitais: foco no usuéario ou foco do usuério? (EBLING, 2022)

Por outro lado, uma analise mais aprofundada desse processo sugere que a
transformacao digital de servicos pode ndo ser necessariamente composta por uma
sequéncia de etapas excludentes, onde uma visdo é descartada e substituida pela visdo
seguinte (como sugere a Figura 1). Ao contrario, a transformacao digital parece estar
sendo implementada com a utilizagao conjunta dessas visoes, que podem coexistir
trabalhar de forma colaborativa. Com base nessa perspectiva, percebe-se que existem
apenas dois atores que, necessariamente, fazem parte do processo de prestacao de
servicos publicos e privados: o prestador do servigo; e o usuario do servigo. Ou seja,
estritamente falando, s6 existem duas visGes que podem orientar a governanca de
servicos: avisdo do prestador do servico; e a visdo do usuario do servico. (EBLING, 2022)
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Comisso, temos, de um lado, a visao do prestador do servico (o foco do prestador),
que tem o objetivo de garantir que seu servico seja oferecido da melhor maneira
possivel. Do outro lado, temos a visdo do usuario do servico (o foco do usuario),
que tem o objetivo de ver suas necessidades, expectativas e desejos atendidos. Para
garantir que seus servicos sejam os melhores possiveis, o prestador pode adotarum
foco interno (tendo como base as caracteristicas dos produtos ou procedimentos
burocraticos) ou pode assimilar parte do foco do usuario (interpretando suas
necessidades, expectativas e desejos), adotando o que se chama de foco no usuario
(ou governanga centrada no usuario). Assim, percebe-se que o foco no usuario
nao trata da criacao de uma nova perspectiva ou visao, mas sim do resultado da
sobreposicdo do foco do prestador e do foco do usuario, que ndo sao substituidos,
mas sim incorporados um ao outro. (EBLING, 2022)

Figura 2: Foco do prestador, foco no usuario e foco do usuario

Foco Foco

no do
Usudrio Usuario

Fonte: Servigos digitais: foco no usuario ou foco do usuario? (EBLING, 2022)

Analisando um pouco mais essas duas perspectivas, pode parecer elementar que
a governanca de servicos publicos e privados deva considerar questdes internas (como
agendas politicas e metas de desempenho), mas é importante destacar que o papel
desses processos decisorios, definidos com base no foco do prestador do servico, ndo
tem recebido muita atencao dos estudos sobre transformacao digital. Por outro lado,
é possivel que diversos servigos privados sirvam de referéncia para a transformacao
digital de servicos publicos, pois demonstram que é viavel a adogdo de uma governanga
guiada pelo usuario (dando mais autonomia ao foco do usuario), pois ela pode contribuir
para que os objetivos internos sejam alcangados de forma mais eficiente. (EBLING, 2022)

Com base nessa premissa - de que é possivel a coexisténcia e a colaboracdo entre a
visdo interna, a visdo centrada no usuario e a visdo guiada pelo usuario - passa a ser
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fundamental um melhor entendimento sobre as consequéncias positivas e negativas
que podem aparecer como resultado daimplementac¢do de cada uma dessas visoes.
Tanto o foco do prestador, quanto o foco no usuario e o foco do usuario parecem ser
perspectivasimportantes para a governanca de servicos publicos e privados, sendo
fundamental o aperfeicoamento do entendimento e da capacidade de identificagao
sobre onde, quando e como utilizar cada uma dessas abordagens na defini¢cao dos
processos decisorios de governos e empresas. (EBLING, 2022)

1.4 Servigos guiados pelos usuarios

A presente pesquisa tem como objetivo realizar uma analise mais aprofundada sobre
as diferentes formas de implementacao dessa visdo guiada pelo usuario em servicos
publicos. Paraisso, parece importante o dialogo com estudos sobre a coproducao de
servicos, que seriaum mecanismo de integracao e de incentivo para a mobilizacdo de
recursos ainda muito subestimado (BovAIRD, 2007). O recente aumento no interesse
em explorar o potencial do envolvimento de usuarios e comunidades na governanca
de servigos geralmente ocorre por motivos diversos - nao apenas para melhorar a
qualidade do servico ao incluir a experiéncia do usudario e criar um servico mais
responsivo as suas necessidades, mas também para cortar custos, fazendo com que
o usuario faca mais por si mesmo. (BOVAIRD; LOEFFLER, 2012a)

A coproducao de servicos pode contribuir ao inovar, amenizar a pressao sobre o
erario publico e estimular cidaddos e usuarios a assumirem maior responsabilidade
por suas préprias vidas. Assim, a inova¢do poderia vir diretamente do usuario do
servico, que possui um conhecimento profundo sobre quais sao suas necessidades e
qual a melhor maneira de atendé-las. A abertura dos servicos aos usuarios garantiria
que os servigos certos fossem priorizados e daria espago e oportunidade para
encontrar novas solugdes. E ndo se trata apenas de melhoria e inovagao dos servicos
pois, na realidade, o governo também precisa economizar dinheiro. A coproducao
seria um meio confidvel de gerar recursos gratuitos, contribuindo para a economia
que precisa ser feita no orcamento publico. Essa perspectiva envolve relacionamentos
regulares e de longo prazo entre usuarios de servicos, membros da comunidade e
prestadores de servicos, sendo um meio pelo qual o governo pode capitalizar recursos
gratuitos gerados pelo envolvimento e participacao dos cidadaos. (WILKES, 2012)

Consequentemente, pode-se definira coprodugao como sendo uma perspectivaonde
o setor publico e os cidadaos fazem melhor uso dos bens, recursos e contribuicées
uns dos outros para alcangar maior eficiéncia e melhores resultados. Seus principios
basicos sdo que: a) cidaddos sabem coisas que o governo ndo sabe; b) cidaddos
podem tornar um servico mais eficaz na medida em que utilizam esse servico; c)
cidadaos tém tempo, informacdes e recursos financeiros que estao dispostos a
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investir para melhorar sua propria qualidade de vida e ajudar os outros; d) cidadados
tém diversas capacidades e talentos que podem compartilhar com o governo
e com outros cidadaos; e e) cidadaos podem se envolver em relacionamentos
colaborativos no lugar de relacionamentos paternalistas. (BOVAIRD; LOEFFLER, 2012a)

Por outro lado, existem diversas barreiras e obstaculos que podem dificultar uma
efetiva implementacao da légica de coproducdo de servigos, como: a) o receio de
perda de poder por parte de politicos e gestores publicos; b) uma cultura resistente
em dar mais protagonismo aos cidadaos, devido a uma dificuldade em valorizar a
capacidade de contribuicao desses cidadaos com base em suas experiéncias; c) afalta
de tempo, pela necessidade de solugoes de curto prazo; d) sistemas disfuncionais, onde
ha diferencas entre as prioridades de governos locais e governos nacionais, restricées
legais, orcamentos alocados em diferentes érgaos ou agendas politicas contrarias;
e) receios sobre os riscos de dar mais poder aos cidadaos, podendo levar a falhas na
prestacao dos servicos; e f) uma linguagem disfuncional, que apresenta estranheza
pelo termo “coproducao” e outros jargdes relacionados. (BOVAIRD; LOEFFLER, 2012b)

Outra area de estudos que pode contribuir para a implementacdo de uma visao
guiada pelo usuario sdo os estudos sobre governanca participativa (seja no seu
formato tradicional, analdgico, ou no seu formato digital, muitas vezes chamada de
e-participation). Aqui, considera-se o papel do usuario mais ativo e empoderado como
um meio bem-vindo para promover a democracia direta e formas menos elitistas de
representacdo em uma sociedade de massa. Ainstitucionalizacdo do usuario como um
participante ativo na formacgdo dos servicos publicos seria um complemento promissor
asinstituicOes tradicionais da democracia liberal, permitindo que as pessoas comuns
participem do governo em questdes que sao centrais em suas vidas. (SGRENSEN, 2000)

A falta de compreensao sobre as motivag¢des dos cidadaos para participar e a
relutancia das instituicoes publicas em compartilhar genuinamente a definicao
da agenda publica e o poder de tomada de decisdo parecem desempenhar
um papel importante na limitagao do progresso observado pelas iniciativas de
participacdo digital (e-participation) (LE BLANC, 2020). Essa légica baseada em uma
democracia participativa poderia ajudar a melhorar o desenho, aimplementacao
e a sustentabilidade dos servigos publicos, bem como aumentar a confianca do
publico no governo (MARTIN, 2004). Somente tornando-se participantes ativos da
vida civica, ao invés de permanecerem espectadores passivos e marginalizados,
os cidaddos podem reconquistar a crenca na ideia democratica de que o governo
é feito de seus cidaddos, construindo assim a confianca em sua capacidade de
governar a si proprios. Seria essa relacdo que permitiria aflorar a totalidade da
individualidade, que gera a autoaceitacao necessaria para descobrir ou recuperar
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todo o seu potencial criativo como cidadao (KRAMER, 1999).

Os estudos sobre coproducado de servicos sao frequentemente associados a ideia de
uma participa¢do bastante engajada dos usuarios, que muitas vezes se apresenta
como diferentes formas de trabalho voluntario ou comunitério. J4 a governanca
participativa costuma ser associada a participacdo em consultas publicas, plebiscitos
e conselhos populares. Tomando como base essas perspectivas, pode parecer que a
coproducdo de servicos e a governanca participativa sejam conceitos ja conhecidos
e que ndo teriam muito o que contribuir para processos de governanca realmente
inovadores na prestacao de servicos. Por outro lado, o processo de transformacao
digital de alguns servicos privados indica que esses conceitos podem estar sendo
ressignificados e utilizados de forma inovadora pelas tecnologias da informacao e
comunicacdo, que parecem estar transformando a l6gica da coproducdo de servicos
e da governanca participativa em ferramentas guiadas pelo usuario.

Para que se possa analisar de forma mais aprofundada as possibilidades de utilizacao
dessas ferramentas para aimplementacado de uma governanca guiada pelo usuario
no processo de transformacao digital de servicos, é importante que se tenha uma
definicdo clara sobre esse conceito. Assim, para os fins desta pesquisa, entende-se
como governanca guiada pelo usudrio a utilizagdo de ferramentas através das quais
aacdo do usuario altera diretamente a forma de apresentacdo ou de prestacdo do
servico, sem a necessidade de intermediacao do prestador do servico.

Alguns exemplos dessas ferramentas sdo: a) a possibilidade de avaliagao do servigo
pelos usuarios, no formato cinco estrelas, com a apresentacdo publica do resultado;
b) o ranqueamento dos servicos com base na avaliagdo dos usuarios, apresentando
com mais destaque os servicos melhor avaliados; c) a premiagdo ou punicao de
servicos e servidores com base no resultado acumulado da avaliagao do servigo
pelos usuarios; d) a disponibilizagdo de uma area de comentarios que seja publica,
permitindo que o comentario de um usuario seja visto por todos os demais usuarios;
e) a possibilidade de cocriacao de informagdes sobre o servigo, com a participacao dos
usuarios; e f) a personalizagdo (customizacdo) do conteldo apresentado pela plataforma
do servigo, com base em caracteristicas (informacdes) proprias de cada usuario.

E importante destacar que essas ferramentas se diferenciam das ferramentas
relacionadas com a visdo centrada no usuario. Nas ferramentas guiadas pelo usuario,
ndo ha uma etapa intermediaria entre a acdo do usuario e a alteragcdo do servico
(seja na sua apresentacdo ou na sua prestacdo). Ja nas ferramentas centradas no
usuario, ha uma etapa intermediaria entre o recebimento da informacao prestada
pelo usuario e a possivel alteragdo do servigo, uma vez que essa informacao sera
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analisada, interpretada e filtrada internamente  pelo prestador do servico, que
pode, até mesmo, tomar uma medida contraria a visdo dos seus usuarios.

Apesar desse aparente empoderamento dos usuarios, no que se refere a adogao de
ferramentas guiadas pelo usuario, vale lembrar que o prestador do servico ndo perde
o controle sobre a forma de utilizacao dessas ferramentas. Isso porque a qualquer
momento, caso perceba que a utilizacdo da ferramenta esta levando a resultados
indesejados, o prestador do servico tem a possibilidade de recalibrar a ferramenta
guiada pelo usuario ou, até mesmo, optar pelo encerramento da sua utilizacdo.

Assim, fica claro que a adoc¢ao de ferramentas guiadas pelo usuario da autonomia
e empodera clientes e cidadaos na dinamica de utilizacao de servigos privados e
publicos, mas ndo retira a soberania de empresas e governos, que continuam tendo
consigo todo o poder decisdrio sobre seus servigos. Mesmo assim, do ponto de vista
dos usuarios, essas ferramentas podem contribuir, e muito, para uma percepcao
de que o prestador do servico estda adotando uma relacdo mais horizontal com
seus usuarios, sendo mais inclusivo, responsivo e transparente. E, se empresas
privadas (que tém o lucro como principal objetivo) estdo conseguindo excelentes
resultados com essa nova forma de governanga, sera que existe alguma razao para
que governos (que tém o atendimento aos interesses da sociedade como principal
objetivo) nao utilizem essas mesmas ferramentas?

Desde a década de 1980, ja existem estudos que procuram entender os mecanismos
de aceitagao e de rejeicao que podem se manifestar durante a implementacao
de inovacdes tecnoldgicas na administracdo publica. Levando em consideracdo
que a administracdo publica é uma organizacdo onde o poder é dividido entre
agentes politicos, burocracia e a sociedade, a utilizacdo de uma abordagem multi-
dimensional foi necessaria para permitir que algumas pesquisas ampliassem a
capacidade explicativa desses mecanismos de aceitacao e rejeicao, analisando,
de forma integrada, as dimensd&es pessoal, técnica, social e politica, envolvidas
nesses processos. (FERNANDES; JOIA; ANDRADE, 2012)

Considerando que aimplementagdo de novas ferramentas tecnoldgicas cria uma
situacao nova, que pode afetar os interesses dos atores envolvidos, essas novidades
podem ser percebidas por alguns desses atores como uma forma de ameaca,
gerando uma tensdo que pode se materializar naforma de resisténcia aimplantacdo
dessas ferramentas. Essa resisténcia pode se manifestar no ambito individual como
questionamentos a adequagdo de seus conhecimentos e habilidades pessoais
as caracteristicas da nova ferramenta. Por outro lado, essa resisténcia também
pode se manifestar com relacdo a caracteristicas técnicas e ao desempenho da
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nova ferramenta. Além disso, uma analise sobre os processos de interagdo entre
as partes envolvidas pode indicar para mecanismos de resisténcia social a nova
ferramenta. Assim como pode-se analisar uma dimensao de resisténcia politica,
quando a rejeicdo a nova ferramenta se baseia numa indesejada redistribuicdo de
poder entre os agentes envolvidos. (FERNANDES; JOIA; ANDRADE, 2012)

Todos esses elementos foram considerados para a definicao da metodologia de
pesquisa a ser utilizada neste trabalho. A complexidade do objeto de pesquisa e o
seu carater inovadorimpediram a realizagao de uma analise mais especifica, focada
em estudos de caso selecionados ou analises quantitativas mais abrangentes,
e levantaram a necessidade de uma pesquisa exploratdria que sirva de base
para futuros estudos sobre o tema. No préximo capitulo serdo apresentadas as
estratégias metodoldgicas selecionadas para a realizagdo desta pesquisa.
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2. Metodologia

O objetivo geral desta pesquisa é o de identificar a percepcao
de servidores publicos federais brasileiros sobre a adogao de
ferramentas de governanca guiadas pelo usuario nos servicos
publicos que estdo sob sua responsabilidade.

Entre seus objetivos especificos, a pesquisa pretende: a)
levantar as principais ferramentas de governancga guiadas pelo
usuario utilizadas por servicos digitais privados; b) identificar
os principais servicos publicos digitais oferecidos pelo governo
federal brasileiro; c) verificar quais ferramentas guiadas
pelo usuario poderiam ser utilizadas por estes servicos; d)
verificar quais adapta¢des seriam necessarias para que essas
ferramentas possam ser utilizadas pelos servicos publicos
selecionados; e e) identificar as razdes que justificam o apoio
ou a resisténcia dos servidores a implementacdo dessas
ferramentas nos servicos publicos.

Para alcancar os objetivos da pesquisa, inicialmente foi
realizado um levantamento dos servicos publicos federais
apresentados na plataforma www.gov.br, que é o portal
do governo federal para o oferecimento de informacgdes
€ acesso a servicos publicos no Brasil. Em janeiro de 2023,
esse portal apresentava informacgdes sobre 4.839 servicos
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publicos federais. A base de dados desses servicos esta disponivel no enderego

https://www.servicos.gov.br/api/vl/servicos. A partir dessa base, foram realizados
diferentes tratamentos dos dados levantados, procurando selecionar uma amostra
qualitativa de servicos com diferentes caracteristicas. Num primeiro momento,
foram selecionados os 30 servicos mais acessados na plataforma. Em seguida, os
servicos foram agrupados com base nas suas areas de atuagao, conforme Tabela
1 (abaixo).

Assim, incluindo essa lista inicial dos 30 servicos mais acessados, foram selecionados
pelo menos cinco servigos de cada area, levando em consideragdo algumas outras
caracteristicas dos servicos. Paraisso, os critérios utilizados foram: a) publico-alvo
do servico (73% dos servicos selecionados atende cidadaos, 47% atende empresas,
31% atende a drgdos da administragdo direta ou a entidades da administracdo
indireta e 27% atende a ONGs e organizagdes sociais); b) gratuidade ou ndo do
servico (25% cobra algum tipo de taxa); e c) complexidade do servico (quantas
etapas sdo necessarias para que o servico seja prestado).
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Tabela 1: Caracteristicas dos servicos publicos federais selecionados

s Admin.
Cidadaos Empresas Piblica Outros
Secretaria-Geral Acricultura e
Acessar o beneficio Garantia Safra  da Presidéncia da gPecuéria 0 sim nao nao nao nao 4
Republica (SG)
Cadastrar produtos para serem Ministério da
financiados pelo Programa Agricultura, Asricultura e
Nacional de Fortalecimento da Pecuaria e gPecuéria 100 nao sim nao nao sim 1
Agricultura Familiar - Pronaf Abastecimento
(Programa Mais Alimentos) (MAPA)
Solicitar habilitagdo para Ministério da
exportacao de produtos Agricultura, .
de origem animal dos Pecuaria e Ag;:;i}g:ir: € 0 nao sim nao nao sim 1
estabelecimentos registrados no Abastecimento
DIPOA sob SIF (MAPA)
Ministério da
. 2of Agricu'lt.ura, Agricultura e ~ . ~ ~ .
Registrar agrotoxico Pecuaria e Pecuaria 100 nao sim nao nao sim 2
Abastecimento
(MAPA)
Ministério da
Solicitar Registro de Pescador Agrlcu,lt‘ura, Agricultura e . o o ~
. Pecuaria e 2 100 sim nao nao nao nao 3
Amador (categoria embarcada) . Pecuaria
Abastecimento
(MAPA)
. . Ministério da
Denunciar e buscar ajuda a Mulher. da Familia
vitimas de violéncia contra P Assisténcia Social 50 sim nao nao sim sim 2
mulheres e dos Direitos
Humanos (MMFDH)
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Admm

Ministério da
Denunciar violagdo de direitos Mulher, da Familia A . . o o . .
.. Assisténcia Social 50 sim nao nao sim sim 2
humanos e dos Direitos
Humanos (MMFDH)
Emitir comprovante da inscrigao
no Cadastro Unico para Ministério da P . . ~ ~ ~ .
Programas Sociais do Governo Cidadania (MC) Assisténcia Social 100 sim nao nao nao sim 2

Federal

Inscrever-se no Cadastro Unico Mlnlsterlo cla Assisténcia Social 100 sim nao nao nao sim 2
Cidadania (MC)

Obter financiamento do Pro-
Moradia (FGTS) para urbanizagado
de assentamentos precarios -
entes publicos

Ministério do
Desenvolvimento  Assisténcia Social 80 nao nao sim nao sim 5
Regional (MDR)

. Ministério da Ciénciae . . . = .
Criar sua conta gov.br . . 100 sim sim sim nao sim 1
Economia (ME) Tecnologia
Obter incentivos fiscais para S
. Ministério da A
empresas que lidam com A . Ciénciae ~ . ~ ~ .
R e Ciéncia, Tecnologia . 100 nao sim nao nao sim 1
desenvolvimento tecnoldgico e o Tecnologia
. o e Inovagoes (MCTI)
inovacgao
Obter parcerias em projetos de Ministério da A
. . A . Ciénciae . . . . .
pesquisa, desenvolvimento e Ciéncia, Tecnologia . 100 sim sim sim sim sim 1
Tecnologia

inovagdo e Inovagdes (MCTI)
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Admin.

Cidadaos Empresas Piblica Outros
Realizar a Assinatura Eletronica Ministério da Ciéncia e . o . ~ .
. . 100 sim nao sim nao sim
de documentos Economia (ME) Tecnologia
Instituto Nacional
Solicitar Acreditacdo de ¢Q Mejcrologla, Ciéncia e ~ . . . ~
25 Qualidade e - 100 nao sim sim sim nao
Laboratorios - Tecnologia
Tecnologia
(INMETRO)
Secretaria-Geral Comunicagdes
Acessar o Diario Oficial da Unido  da Presidéncia da e Transparéncia 100 sim sim sim sim sim
Republica (SG) Publica
Assinar o Diario Oficial da Unido Secretz.m?-G.eral Comumcagogs . . . . ~
I da Presidéncia da e Transparéncia 0 sim sim sim sim nao
Republica (SG) Publica
Ministério das Comunicagoes
Obter outorga para exercer . i ~ . . . .
servico de RTV Comunicacoes e Transparéencia 100 nao sim sim sim sim
(MCOM) Publica
AEme Comunicagdes
Obter autorizagdo para prestar Nacional de 506 ~ . ~ ~ ~
e Transparéncia 100 nao sim nao nao nao

servico de Acesso a Internet Fixa

Telecomunicagoes
(ANATEL)

Pdblica
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Agéncia
Obter autorizagdo para Servico de Nacional de
Radioamador Telecomunicagoes
(ANATEL)

Cadastrar Biblioteca Publica ou
Comunitdria no Sistema Nacional
de Bibliotecas Publicas

Secretaria Especial
de Cultura (SECULT)

Obter Certificado de Produto Agencia Nacional

Brasileiro elo Elinen
(ANCINE)
Obter patrocinio a projetos Autoridade
sociais, ambientais, culturaise  Portuaria de Santos
esportivos (APS S.A.) S.A. (APSS.A)

Instituto Brasileiro

Registrar Museu de Museus (IBRAM)

Solicitar apoio a projetos
audiovisuais via Lei de Incentivo
Fiscal

Secretaria Especial
de Cultura (SECULT)

Ministério da
Cadastrar-se no Curriculo Lattes  Ciéncia, Tecnologia
e Inovacoes (MCTI)

Comunicagdes
e Transparéncia
Publica

Cultura, Artes,
Histdria e Esportes

Cultura, Artes,
Historia e Esportes

Cultura, Artes,
Historia e Esportes

Cultura, Artes,
Historia e Esportes

Cultura, Artes,
Historia e Esportes

Educacdo e
Pesquisa

100

50

100

75

100

100

Cidadaos

sim

sim

sim

sim

sim

Empresas

sim

sim

sim

Admin.
Publica

sim

sim

sim

Outros

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim
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Admin.
Cidadaos Empresas Piblica Outros
Fundagao Escola
Capacitar-se a distancia na Escola Nacional de Educagdo e . . . ~ .
. . . ~ . 100 sim sim sim nao sim 4
Virtual de Governo Administracao Pesquisa
Publica (Enap)
Credenciar instituicdo ou curso Ministério da Educacdo e ~ . . . ~
. ~ . 75 nao sim sim sim nao 4
superior Educagao (MEC) Pesquisa
o Fundagao Escola
Realizar inscricao em processos . ~
. Nacional de Educacgdo e ~ ~ . ~ .
seletivos para cursos de . ~ . 100 nao nao sim nao sim 1
Especializacao e MBA na Enap Alenlstragao Pesquisa
Publica (Enap)
Instituto Nacional
Fazer o Exame Nacional de e Estqus Educagdo e . ~ ~ ~ .
e Pesquisas . 85 sim nao nao nao sim T
Desempenho dos Estudantes NN Pesquisa
Educacionais Anisio
Teixeira (INEP)
Instituto Nacional
. . de Estudos ~
Fazer o Exame Nacional do Ensino . Educagdo e . ~ ~ ~ =
Pa e Pesquisas . 83 sim nao nao nao nao 6
Medio e as Pesquisa
Educacionais Anisio
Teixeira (INEP)
Inscrever-se no SISU (Sistema de Ministério da Educagdo e . ~ ~ ~ .
100 sim nao nao nao sim T

Selecao Unificada) Educacao (MEC) Pesquisa
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Obter bolsa de estudo do ProUni

Obter segunda via de diploma de

graduacao

Realizar ades3do ao Sisu

Alterar cadastro concessionario /

permissionario

Cadastrar Microempreendedor
Individual

Informar atividades e dados de
registro nas Juntas Comerciais

Obter Licenca de Importagdo

Ministério da
Educagao (MEC)

Universidade

Federal Fluminense

(UFF)

Ministério da
Educacao (MEC)

Companhia de
Entrepostos e
Armazéns Gerais
de Sao Paulo
(CEAGESP)

Ministério da
Economia (ME)

Ministério da
Economia (ME)

Ministério da
Economia (ME)

Educacgado e
Pesquisa

Educagdo e
Pesquisa

Educacdo e
Pesquisa

Empresa, Inddstria
e Comércio

Empresa, Inddstria
e Comércio

Empresa, Inddstria
e Comércio

Empresa, Inddstria
e Comércio

66

100

100

100

100

Cidadaos

sim

sim

sim

sim

Empresas

sim

sim

sim

sim

Admin.
Publica

sim

sim

Outros

sim

sim

sim

sim

sim
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Solicitar o registro de desenho
industrial

Solicitar o registro de marca de
produto ou servico

Obter autorizacdo para a
atividade de refino de petréleo

Obter autorizagcdo para Operagao
de Ponto de Abastecimento

Obter autorizacdo para pesquisa
mineral

Obter permissao de lavra
garimpeira

Instituto Nacional
da Propriedade
Industrial (INPI)

Instituto Nacional
da Propriedade
Industrial (INPI)

Agéncia Nacional
do Petréleo,
Gas Natural e

Biocombustiveis

(ANP)

Agéncia Nacional
do Petrdleo,
Gas Natural e

Biocombustiveis

(ANP)

Agéncia Nacional
de Mineragao
(ANM)

Agéncia Nacional
de Mineracao
(ANM)

Empresa, Industria
e Comércio

Empresa, Industria
e Comércio

Energia, Minerais e
Combustiveis

Energia, Minerais e
Combustiveis

Energia, Minerais e
Combustiveis

Energia, Minerais e
Combustiveis

100

100

100

100

100

100

Cidadaos

sim

sim

sim

sim

Empresas

sim

sim

sim

sim

sim

sim

Admin.
Publica

Outros

sim

sim

sim

sim

sim
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Requerer enquadramento
de municipios para fins de
recebimento de royalties.

Atualizar CPF

Consultar CPF

Declarar meu imposto de renda

Emitir DARF para pagamento de
tributos federais

Inscrever ou atualizar CNPJ

Agéncia Nacional
do Petréleo,
Gas Natural e
Biocombustiveis
(ANP)

Secretaria Especial
da Receita Federal
do Brasil (RFB)

Secretaria Especial
da Receita Federal
do Brasil (RFB)

Secretaria Especial
da Receita Federal
do Brasil (RFB)

Secretaria Especial
da Receita Federal
do Brasil (RFB)

Secretaria Especial
da Receita Federal
do Brasil (RFB)

Energia, Minerais e
Combustiveis

Financas,
Impostos e Gestao
Publica

Financas,
Impostos e Gestao
Publica

Finangas,
Impostos e Gestao
Publica

Financas,
Impostos e Gestao
Publica

Financas,
Impostos e Gestao
Publica

100

100

100

100

100

100

Cidadaos

sim

sim

sim

sim

sim

Empresas

sim

sim

sim

sim

Admin.
Publica

sim

sim

sim

sim

Outros

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim
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s Admin.
Cidadaos  Empresas Piblica Outros
Secretaria Especial Financas,
Obter cartdao de CPF da Receita Federal Impostos e Gestao 100 sim nao nao nao sim
do Brasil (RFB) Publica
Secretaria Especial Financas,
Optar pelo Simples Nacional da Receita Federal Impostos e Gestao 100 nao sim nao nao sim
do Brasil (RFB) Publica
Autorizar Aquisicdo de I?rqdutos Comando do Forcas Armadas e . ~ ~ ~ .

controlados pelo Exército, . L 100 sim nao nao nao sim

. 2 Exército (CEX) Defesa Civil

Munigdes - Pessoa Fisica (CAC)
Conceder Certificado de Registro

Pessoa Fisica - Colecionador, Comando do Forcas Armadas e 66 sim 3o 3o n3o n3o

Atirador Desportivo e Cagcador Exército (CEX) Defesa Civil

(CAC)

Ingressar no Colégio Militar do Rio Comando do Forcas Armadas e 100 sim 3o 3o 3o n3o

de Janeiro Exército (CEX) Defesa Civil

Servigo Militar Obrigatério:

Alistamento, Selecao Geral, Ministério da Forcas Armadas e 20 sim 3o 3o 3o 3o

Selecao Complementar e Defesa (MD) Defesa Civil

Incorporagao
Solicitar reconhecimento de Ministério do
. ~ P . Forcas Armadas e ~ ~ . ~ .

Situagao de Emergéncia ou Desenvolvimento Defesa Civil 100 nao nao sim nao sim

Estado de Calamidade Publica

Regional (MDR)
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Consultar dados de veiculo na
base RENAVAM

Consultar informagdes do CRV
atual do veiculo

Obter a Carteira Digital de
Transito

Obter instalagao de ponto de
agua e/ou de esgoto

Obter ou Renovar Passe Livre

Emitir Carteira Nacional de
Vigilante

Emitir Certidao de Antecedentes

Criminais

Solicitar Naturalizacdo Brasileira

Ministério da
Infraestrutura
(MINFRA)

Ministério da
Infraestrutura
(MINFRA)

Ministério da
Infraestrutura
(MINFRA)

Autoridade
Portudria de Santos
S.A. (APS S.A.)

Agéncia Nacional
de Transportes
Terrestres (ANTT)

Departamento de
Policia Federal
(DPF)

Departamento de
Policia Federal
(DPF)

Arquivo Nacional
(AN)

Infraestrutura,

Transito e
Transportes

Infraestrutura,

Transito e
Transportes

Infraestrutura,

Transito e
Transportes

Infraestrutura,

Transito e
Transportes

Infraestrutura,

Transito e
Transportes

Justica e
Seguranca

Justica e
Seguranca

Justica e
Seguranca

100

100

100

100

100

100

100

Cidadaos

sim

sim

sim

sim

sim

sim

Empresas

sim

sim

sim

sim

Admin.
Publica

sim

sim

Outros

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim
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Ministério da

Obter Autorizacdo de Residéncia

para fins laborais a imigrantes Justica e Seguranca

Pablica (MJSP)

Departamento de
Policia Federal
(DPF)

Obter Porte de Arma de Fogo para
Defesa Pessoal

Ministério da
Justica e Seguranca
Pdblica (MJSP)

Registrar Ocorréncia Policial
Online

Departamento de
Policia Federal
(DPF)

Registrar-se como estrangeiro no
Brasil

Instituto
Brasileiro do Meio
Obter Certificado de Regularidade =~ Ambiente e dos
Recursos Naturais
Renovaveis (IBAMA)

Instituto de
Pesquisas Jardim
Botanico do Rio de

Janeiro (JBRJ)

Obter doagdo de mudas do
Jardim Botanico do Rio de
Janeiro

Justica e
Seguranga

Justica e
Seguranca

Justica e
Seguranca

Justica e
Seguranga

Meio Ambiente e
Clima

Meio Ambiente e
Clima

75

100

100

100

100

66

Cidadaos

sim

sim

sim

sim

sim

Empresas

sim

sim

sim

Admin.
Publica

sim

sim

sim

Outros

sim

sim

sim

sim

sim

sim
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Sisg-LAF - Comprovar
atendimento de Condicionantes
do Licenciamento Ambiental
Federal

Sisg-LAF - Solicitar Licenciamento

Ambiental Federal

Solicitar inscricao no Cadastro
Técnico Federal de Atividades
Potencialmente Poluidoras e/
ou Utilizadoras de Recursos
Ambientais

Conecte SUS Cidadao

Encontrar informacgoes
atualizadas sobre o coronavirus
(Covid-19)

Obter o Certificado Nacional de
Vacinagdo COVID-19

Instituto
Brasileiro do Meio
Ambiente e dos
Recursos Naturais
Renovaveis (IBAMA)

Instituto
Brasileiro do Meio
Ambiente e dos
Recursos Naturais
Renovaveis (IBAMA)

Instituto
Brasileiro do Meio
Ambiente e dos
Recursos Naturais
Renovaveis (IBAMA)

Ministério da Satde
(MS)

Ministério da Saude
(MS)

Ministério da Sadde
(MS)

Meio Ambiente e
Clima

Meio Ambiente e
Clima

Meio Ambiente e
Clima

Satde e Vigilancia
Sanitaria

Saude e Vigilancia
Sanitaria

Salde e Vigilancia
Sanitaria

85

100

100

100

66

Cidadaos

sim

sim

sim

sim

Empresas

sim

sim

sim

sim

Admin.
Publica

sim

sim

Outros

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim
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Y Admin.
Cidadaos Empresas Piblica Outros
Realizar inscricao no processo de
credenciamento de farmaciase  Ministério da Salide Sadde e Vigilancia ~ . ~ ~ .
. . b 100 nao sim nao nao sim
drogarias ao Programa Farmacia (MS) Sanitdria
Popular do Brasil
Tirar o Certificado Internacional Agena_a !\lgcpnal Saude e Vigilancia . ~ ~ ~ .
deeinacie de)llgllanC|a Sanitaria 100 sim nao nao nao sim
Sanitaria (ANVISA)
- , Ministério da Sadde Saude e Vigilancia . ~ ~ ~ .
Transplante de 6rgdos e corneas iy 2 50 sim ndo ndo nao sim
(MS) Sanitaria
Buscar emprego no Sistema RITRETES Trabalho, Emprego . ~ ~ ~ .
Nacional de Emprego (Sine) Uz i e Previdéncia 100 sim nao nao nao sim
Previdéncia (MTP)
Cadastrar recurso relativo ao AIIHETIC Trabalho, Emprego . ~ o o .
TR — Trabalho e e Previdancia 100 sim nao nao nao sim
Previdéncia (MTP)
Emitir Extrato de Contribuicdo Instituto Naaopal Trabalho, Emprego . ~ ~ ~ .
do Seguro Social A 0 sim nao nao nao sim
(CNIS) e Previdéncia
(INSS)
Instituto Nacional Trabalho. Emprego
Marcar Pericia Médica no INSS do Seguro Social s EMpreg 66 sim nao nao nao sim

(INSS)

e Previdéncia
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Obter a Carteira de Trabalho

Obter Extrato de Pagamento de

Beneficio do INSS

Realizar Inscricdo no INSS

Receber o Abono Salarial

Registrar Comunicacdo de
Acidente de Trabalho - CAT

Sacar o FGTS

Simular a Aposentadoria por
Tempo de Contribuicdo

Solicitar Certiddo para Saque de

PIS/PASEP/FGTS

Ministério do
Trabalho e
Previdéncia (MTP)

Instituto Nacional
do Seguro Social
(INSS)

Instituto Nacional
do Seguro Social
(INSS)

Ministério do
Trabalho e
Previdéncia (MTP)

Instituto Nacional
do Seguro Social
(INSS)

Ministério do
Trabalho e
Previdéncia (MTP)

Instituto Nacional
do Seguro Social
(INSS)

Instituto Nacional
do Seguro Social
(INSS)

Trabalho, Emprego
e Previdéncia

Trabalho, Emprego
e Previdéncia

Trabalho, Emprego
e Previdéncia

Trabalho, Emprego
e Previdéncia

Trabalho, Emprego
e Previdéncia

Trabalho, Emprego
e Previdéncia

Trabalho, Emprego
e Previdéncia

Trabalho, Emprego
e Previdéncia

100

100

100

33

100

Cidadaos

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

Empresas

sim

Admin.
Publica

sim

Outros

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim
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Admin.
Cidadaos Empresas Piblica Outros
Milkiiiode Trabalho, Emprego
Solicitar o Seguro-Desemprego Trabalho e » EMPreg 100 sim Nado nao nao sim 3
N e Previdéncia
Previdéncia (MTP)
. Ministério do
Sollecr:azzegggoégigzirégego Trabalho e Tra:il;a:én:\giraego 100 sim Nado nao nao sim 4
preg Previdéncia (MTP)
CRER ] pres,'tafjor CLEses er\lsterlo 9 Viagens e Turismo 100 sim Sim sim sim sim 5
turisticos Turismo (MTur)
Legalizar documento emitido no P
. . p Ministério das
Brasil para validade em paises o . . . . . . . .
s o = Relagdes Exteriores  Viagens e Turismo 0 sim sim sim sim sim 2
gue ndo sado parte da Convengao (MRE)
da Apostila de Haia.
Obter o Certificado de Direitoa  Ministério da Satde Viagens e Turismo 100 sim n3o n3o n3o sim 5
Assisténcia Médica (CDAM) (MS) &
Departamento de
Obter Passaporte Policia Federal Viagens e Turismo 100 sim nao nao nao nao 6
(DPF)
Promover exportagdes ou captar Ministério das
investimentos para empresa Relacdes Exteriores Viagens e Turismo 100 nao sim nao nao sim 2
brasileira no exterior (MRE)

Fonte: elaboracdo prépria com base nos dados do GOV.BR
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Em seguida, foram realizadas analises de alguns servicos digitais privados, selecionados
por adotarem diferentes ferramentas guiadas pelo usuario e por serem servicos
amplamente reconhecidos como lideres de seus mercados e como referéncias para
o processo de transformacao digital de servicos. Com base nesses critérios, foram
selecionadas as seguintes plataformas digitais: a) Uber; b) Airbnb; c) Amazon; d) Netflix;
e) Wikipedia; f) YouTube; g) Google Meu Negocio; h) Spotify; i) iFood; e j) Globo.com.

A partir dessas analises, foram identificadas (Tabela 2) seis ferramentas guiadas pelo
usuario que sao utilizadas nas plataformas dos servicos digitais privados selecionados:
a) a possibilidade de avaliagdo do servigo pelos usuarios, com a apresentagao publica
do resultado; b) a classificacao dos servigos na plataforma com base na avalia¢dao dos
usuarios, geralmente apresentando com mais destaque os servicos melhor avaliados; c) a
gestdo de certos processos decisorios com base no resultado acumulado da avaliagdo do
servico pelos usuarios (como a possibilidade de exclusdo de fornecedores mal avaliados);
d) a disponibilizagdo de uma area de comentarios que seja publica, permitindo que o
comentario de um usuario seja visto por todos os demais usudrios; e) a possibilidade
de cocriacdo de certos contetdos ou informacdes pelos usuarios do servico; e f) a
personalizacdo (customizagdo) do conteldo apresentado pela plataforma do servico,
com base em caracteristicas (informacdes) proprias de cada usuario.

Tabela 2: Ferramentas guiadas pelo usuario utilizadas por servicos digitais
privados selecionados

. - Classifica- - < Cocriacao -
Nomedo Avaliacao = o Gestao [ Area de § Apresentacao
. X ¢ao/ Avalia- .~ Zon de Con- Zon
Servico  do Servico - Avaliacdo Comentarios , [ Usuario
¢ao teudo
Uber sim sim sim sim nao sim
Airbnb sim sim nao sim nao sim
Amazon sim sim nao sim nao sim
Netflix sim sim nao nao nao sim
Wikipedia nao nao nao nao sim nao
YouTube sim sim nao sim nao sim
Google
Meu sim sim nao sim sim sim
Negdcio
Spotify sim sim nao nao nao sim
iFood sim sim nao nao nao sim
Globo. o o o . o .
nao nao nao sim nao sim
com

Fonte: elaboracdo prépria

45
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Tendo como base a selecdo dos servicos publicos apresentada na Tabela 1, foram
realizadas outras analises, procurando identificar quais das ferramentas guiadas pelo
usudrio mencionadas acima ja sdo utilizadas por quais servicos publicos federais
brasileiros (Tabela 3). Em alguns casos, essas ferramentas estdo disponiveis na propria
plataforma GOV.BR. Em outros casos, a disponibilizacdo dessas ferramentas foi
identificada apenas na pagina especifica de cada 6rgdo, onde o servico é efetivamente

oferecido e prestado para os usuarios.

Tabela 3: Ferramentas guiadas pelo usuario nos servicos publicos federais

selecionados

Nome do Servico

Acessar o beneficio
Garantia Safra

Cadastrar produtos
para serem
financiados pelo
Programa Nacional
de Fortalecimento da
Agricultura Familiar
- Pronaf (Programa
Mais Alimentos)

Solicitar habilitagdo
para exportagao
de produtos de

origem animal dos
estabelecimentos
registrados no DIPOA
sob SIF

Registrar agrotoxico

Solicitar Registro
de Pescador
Amador (categoria
embarcada)

Denunciar e buscar
ajuda a vitimas de
violéncia contra
mulheres

Denunciar violagdo
de direitos humanos

Emitir comprovante
dainscrigdo no
Cadastro Unico para
Programas Sociais
do Governo Federal

5 Estrelas

sim

sim

sim

Ferramentas de Governanca Guiadas pelo usuario

Ranking

sim

sim

sim

Premiacao /
Punicao

Area de
comentarios

Cocriagcao

Customizagao

sim

sim
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Ferramentas de Governanca Guiadas pelo usuario

Nome do Servigo Premiagao / Area de

5 Estrelas Ranking Cocriagdo  Customizagao

Punic3o comentarios

Inscrever-se no . . o o o .
. sim sim nao nao nao sim
Cadastro Unico

Obter financiamento
do Pré-Moradia
(FGTS) para
urbanizacao de nao nao nao nao nao nao
assentamentos
precarios - entes
publicos

Criar sua conta gov. . . ~ ~ x x
br sim sim nado nao ndo ndo

Obter incentivos
fiscais para empresas
que lidam com ~ ~ ~ ~
desenvolvimento
tecnoldgico e
inovagao
Obter parcerias em
projetos de pesquisa, o ~ ~ -
desenvolvimento e
inovacao
Realizar a Assinatura
Eletronica de sim sim nao nao nao sim
documentos

Solicitar Acreditagdo ~ ~ ~ ~ ~ .

Y. nao nao nao nao nao sim
de Laboratorios
Acessar o Diario
Oficial da Uniao

Assinar o Diario
Oficial da Unido nao nao nao nao nao nao
(deixou de existir)

Obter outorga para
exercer servio de sim sim nao nao nao nao
RTV

Obter autorizacao
para prestar servigo
de Acesso a Internet

Fixa
Obter autorizagao
para Servico de nao nao nao nao nao nao
Radioamador

Cadastrar Biblioteca
Pdblica ou
Comunitaria no nao nao nao nao nao nao
Sistema Nacional de
Bibliotecas Publicas

a7
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Nome do Servico

Obter Certificado de
Produto Brasileiro

Obter patrocinio
a projetos sociais,
ambientais, culturais
e esportivos (APS
S.A))

Registrar Museu

Solicitar apoio a
projetos audiovisuais
via Lei de Incentivo
Fiscal

Cadastrar-se no
Curriculo Lattes

Capacitar-se a
distancia na Escola
Virtual de Governo

Credenciar
instituicao ou curso
superior

Realizar inscricdo em
processos seletivos
para cursos de
Especializacao e MBA
na Enap

Fazer o Exame
Nacional de
Desempenho dos
Estudantes

Fazer o Exame
Nacional do Ensino
Médio
Inscrever-se no SISU
(Sistema de Selegdo
Unificada)

Obter bolsa de
estudo do ProUni

Obter segunda
via de diploma de
graduagao
Realizar adesao ao
Sisu
Alterar cadastro
concessionario /
permissionario

5 Estrelas

nao

sim

nao

Ferramentas de Governanca Guiadas pelo usuario

Ranking

sim

sim

Premiacao /
Punicao

Area de
comentarios

Cocriagao

Customizagao

sim

sim

sim

sim
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Ferramentas de Governanca Guiadas pelo usuario

Nome do Servico iacs i
§ 5 Estrelas Ranking Preml?gao/ Area de Cocriagdao  Customizagao
Punicao comentarios
Cadastrar
Microempreendedor sim sim nao nao nao nao
Individual

Informar atividades e
dados de registro nas sim sim nao nao nao sim
Juntas Comerciais

Obter Licenga de ~ = = = - -

z nao nao nao nao nao nao
Importacao

Solicitar o registro de ~ ~ ~ ~ ~ ~

. . nao nao nao nao nao nao
desenho industrial
Solicitar o registro de

marca de produto ou nao nao nao nao nao nao

servigo

Obter autorizacao
para a atividade de nao nao nao nao nao nao
refino de petréleo

Obter autorizagdo
para Operagao ~ ~ ~ ~ ~ ~

nao nao nao nao nao nao
de Ponto de
Abastecimento
Obter autorizacao
para pesquisa sim sim nao nao nao nao
mineral
Obter permissao de . . ~ o ~ ~
. . sim sim nao nao nao nao
lavra garimpeira
Requerer
enquadramento de
municipios para fins nao nao nao nao nao nao
de recebimento de
royalties.
Atualizar CPF nao nao nao nao nao nao
Consultar CPF nao nao nao nao nao nao
Declarar meu . . ~ ~ ~
sim sim nao nao nao sim

imposto de renda

Emitir DARF para
pagamento de nao nao nao nao nao nao
tributos federais

Inscrever ou atualizar o ~ o
nao nao nao nao nao nao
CNPJ
Obter cartdao de CPF nao nao nao nao nao nao

Optar pelo Simples o ~
Nacional

49



EEEEEEEENR
Série Cadernos Enap, nimero 131 | Colegdo Catedras 2021

Nome do Servico

5 Estrelas

Autorizar Aquisicao
de Produtos
controlados pelo nao
Exército, Munigdes -
Pessoa Fisica (CAC)

Conceder Certificado
de Registro
Pessoa Fisica
- Colecionador,
Atirador Desportivo e
Cagador (CAC)

Ingressar no Colégio
Militar do Rio de nao
Janeiro

nao

Servigo Militar
Obrigatorio:
Alistamento, Selecao
Geral, Selegdo
Complementar e
Incorporagao

Solicitar
reconhecimento
de Situacao de
Emergéncia
ou Estado de
Calamidade Publica

Consultar dados
de veiculo na base sim
RENAVAM

Consultar
informacdes do CRV sim
atual do veiculo

Obter a Carteira sim
Digital de Transito
Obter instalacdo de
ponto de agua e/ou nao

de esgoto

Obter ou Renovar
Passe Livre

Emitir Carteira
Nacional de Vigilante

Emitir Certidao
de Antecedentes nao
Criminais

nao

Solicitar
Naturalizagao sim
Brasileira

Ferramentas de Governanca Guiadas pelo usuario

Ranking

sim

sim

sim

sim

sim

Premiacao /
Punicao

Area de
comentarios

Cocriagao

Customizagao

sim

sim
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Nome do Servico

Obter Autorizacao de
Residéncia para fins
laborais a imigrantes

Obter Porte de Arma
de Fogo para Defesa
Pessoal

Registrar Ocorréncia
Policial Online

Registrar-se como
Estrangeiro no Brasil

Obter Certificado de
Regularidade

Obter doagao de
mudas do Jardim
Botanico do Rio de

Janeiro

Sisg-LAF - Comprovar
atendimento de
Condicionantes

do Licenciamento
Ambiental Federal
Sisg-LAF - Solicitar
Licenciamento
Ambiental Federal

Solicitar inscri¢cao
no Cadastro Técnico
Federal de Atividades
Potencialmente
Poluidoras e/ou
Utilizadoras de
Recursos Ambientais

Conecte SUS
Cidadao
Encontrar
informagdes
atualizadas sobre
0 coronavirus
(Covid-19)

Obter o Certificado
Nacional de
Vacinacao Covid-19
Realizar inscricao
no processo de
credenciamento de
farmacias e drogarias
ao Programa
Farmacia Popular do
Brasil

5 Estrelas

sim

sim

nao

sim

nao

sim

nao

nao

nao

Ferramentas de Governanca Guiadas pelo usuario

Ranking

sim

sim

sim

sim

sim

sim

Premiacao /
Punicdo

Area de
comentarios

Cocriacao

Customizacao

sim

sim

sim
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Nome do Servico

Tirar o Certificado
Internacional de
Vacinagao
Transplante de
orgaos e corneas

Buscar emprego no
Sistema Nacional de
Emprego (Sine)
Cadastrar recurso
relativo ao seguro-
desemprego

Emitir Extrato de
Contribuicao (CNIS)

Marcar Pericia
Médica no INSS

Obter a Carteira de
Trabalho

Obter Extrato de
Pagamento de
Beneficio do INSS

Realizar Inscri¢ao no
INSS

Receber o Abono
Salarial

Registrar
Comunicagdo de
Acidente de Trabalho
- CAT

Sacar o FGTS

Simular a
Aposentadoria
por Tempo de
Contribuicdo

Solicitar Certidao
para Saque de PIS/
PASEP/FGTS

Solicitar o Seguro-
Desemprego

Solicitar seguro-
desemprego
empregado
doméstico

Cadastrar prestador
de servicos turisticos

5 Estrelas

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

Ferramentas de Governanca Guiadas pelo usuario

Ranking

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

Premiacao /
Punicao

Area de
comentarios

Cocriagao

Customizagao

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim
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Ferramentas de Governanca Guiadas pelo usuario

Nome do Servigo Premiagio / Area de

5 Estrelas Ranking L5 2n Cocriagdo  Customizagao
Punicdo comentarios

Legalizar documento

emitido no Brasil

para validade em ~ o "
paises que ndo sdo
parte da Convencgao
da Apostila de Haia.

Obter o Certificado
de Direito a sim sim nao nao nao sim
Assisténcia Médica

(CDAM)
Obter Passaporte nao nao nao nao nao nao

Promover
exportagoes ou
captar investimentos nao nao nao nao nao nao
para empresa
brasileira no exterior.

Fonte: elaboracdo prépria com base nos dados do GOV.BR

Com base nessas informacgdes encontradas, procurou-se realizar entrevistas em
profundidade com os servidores indicados na base de dados do portal GOV.BR
como responsaveis pelos servicos selecionados. Em muitos casos, os servidores
indicados na base de dados do GOV.BR ndo eram mais os responsaveis pelos servicos
(seja porque mudaram de func¢do, porque passaram a atuar em outro 6rgdo ou
entidade, ou porque ja se aposentaram). Nessas situacdes, solicitou-se sempre a
indicagdo da pessoa que atualmente se encontra responsavel pelo servico, mas
nem sempre isso foi possivel.

Entre setembro e novembro de 2022, a pesquisa procurou contactar esses servidores
responsaveis pelos servigos publicos selecionados. Neste processo, descobriu-se
que um desses servicos (sacar o FGTS) deixou de fazer parte da lista de servigos
apresentada na plataforma GOV.BR. Dentre os restantes 99 servicos selecionados,
conseguiu-se realizar a entrevista com representantes de 71 servigos. Em média,
esses 71 servigos apresentam um percentual de digitalizacao de pouco mais de
83%, levam 2,76 etapas para serem entregues, sendo que 52 desses servigos tém
cidaddos como publico-alvo, 34 tém empresas, 22 tém a prépria administracao
publica e 21 tém outros publicos-alvo. Desses servicos, 54 sdo gratuitos, enquanto
os outros 17 servicos cobram algum tipo de taxa para a sua prestacao. Com relagao
as ferramentas guiadas pelo usuario, 29 desses servicos possuem disponivel a
ferramenta de avaliagdao no formato de cinco estrelas e sao ranqueados, com
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base nessa avaliagao, no portal GOV.BR. Apenas 19 desses servigcos apresentam
informacdes customizadas dos seus usuarios. Uma relagdo completa das ferramentas
desses servicos se encontra na Tabela 4 (abaixo).

Os representantes desses 71 servigos totalizaram 56 servidores federais
entrevistados (lista completa no Anexo Il). Desses 56 servidores entrevistados,
37 ocupam cargos de chefia, 15 ocupam cargos técnicos e quatro ocupam cargos
em ouvidorias. Essas entrevistas foram realizadas de forma remota (via Zoom e
MS Teams), com base em questionarios semiestruturados (Anexo I) e duraram
entre 30 minutos e 1 hora e 30 minutos.

O objetivo principal dessas entrevistas foi o de realizar uma pesquisa exploratodria
para tentar identificar a percep¢do dos entrevistados sobre o quao desejaveis
ou indesejaveis consideram ser a implementac¢ao, nos servigos publicos federais
pelos quais sdo responsaveis, das ferramentas guiadas pelo usudrio que foram
selecionadas junto aos servicos privados.
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Tabela 4: Caracteristicas dos servicos publicos com representantes entrevistados

Nome do
Servico

Cadastrar produtos
para serem
financiados pelo
Programa Nacional
de Fortalecimento
da Agricultura
Familiar - Pronaf
(Programa Mais
Alimentos)

Solicitar habilitagao
para exporta¢ao
de produtos de

origem animal dos

estabelecimentos
registrados no DIPOA
sob SIF

Denunciar e buscar
ajuda a vitimas de
violéncia contra
mulheres

Denunciar violagao
de direitos humanos

Emitir comprovante
dainscricdo no
Cadastro Unico para
Programas Sociais
do Governo Federal

Inscrever-se no
Cadastro Unico

Obter financiamento
do Pr6-Moradia
(FGTS) para
urbanizacao de
assentamentos
precarios - entes
publicos

Orgio |
Entidade

MAPA

MAPA

MMFDH

MMFDH

MC

MC

MDR

Area

Agricultura e
Pecuaria

Agricultura e
Pecuaria

Assisténcia
Social

Assisténcia
Social

Assisténcia
Social

Assisténcia
Social

Assisténcia
Social

%

Digital

100

50

50

100

100

80

Cidadaos

nao

sim

sim

sim

sim

nao

Publico Alvo
Empresas il
P Publica
sim nao
sim nao
nao nao
nao nao
nao nao
nao nao
nao sim

Outros

nao

sim

sim

nao

nao

nao

Gratuito Etapas

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

5 Estrelas

nao

nao

sim

sim

sim

Ferramentas de Governanga Guiada pelo Usuario

Ranking

nao

nao

sim

sim

sim

nao

Premiacao
e Punicao

nao

nao

nao

nao

nao

Comentarios

nao

nao

nao

Cocriagao

nao

nao

Customizacao

nao

nao

nao

sim

sim

nao
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Nome do
Servico

Criar sua conta gov.
br

Obter incentivos
fiscais para
empresas que
lidam com
desenvolvimento
tecnoldgico e
inovagao
Realizar a Assinatura
Eletronica de
documentos

Solicitar Acreditagao
de Laboratérios

Acessar o Diario
Oficial da Uniao

Assinar o Dirio
Oficial da Uniao
(deixou de existir)

Obter outorga para
exercer servigo de
RTV

Obter autorizacao
para prestar servico
de Acesso a Internet

Fixa

Obter autorizacdo
para Servico de
Radioamador

Obter patrocinio
a projetos sociais,
ambientais, culturais
e esportivos (APS
S.A)

Registrar Museu

Orgio/
Entidade

ME

MCTI

ME

INMETRO

SG

SG

MCOM

ANATEL

ANATEL

APS S.A.

IBRAM

Area

Ciéncia e
Tecnologia

Ciéncia e
Tecnologia

Ciénciae
Tecnologia

Ciéncia e
Tecnologia
Comunicagdes
e Transparéncia
Publica
Comunicagdes
e Transparéncia
Publica
Comunicagoes

e Transparéncia
Publica

Comunicagoes
e Transparéncia
Publica

Comunicagbes
e
Transparéncia
Publica

Cultura, Artes,
Historia e
Esportes

Cultura, Artes,
Historia e
Esportes

%

Digital

100

100

100

100

100

100

100

100

75

Cidadaos

sim

sim

nao

sim

sim

nao

nao

sim

nao

Publico Alvo
Empresas GGl
p Piblica
sim sim
sim nao
nao sim
sim sim
sim sim
sim sim
sim sim
sim nao
nao nao
sim nao
nao sim

Outros

nao

sim

sim

sim

sim

nao

sim

Gratuito Etapas

sim 1
sim 1
sim 1
nao 2
sim 1
nao 3
sim 5
nao 3
nao 6
sim 1
sim 4

5 Estrelas

sim

nao

sim

nao

nao

sim

nao

Ferramentas de Governanca Guiada pelo Usuario

Ranking

sim

nao

sim

nao

nao

sim

nao

nao

Premiacao
e Punigao

nao

nao

nao

nao

Comentarios

nao

nao

nao

nao

nao

nao

nao

nao

Cocriagao

nao

nao

nao

nao

nao

nao

Customizacao

nao

nao

sim

sim

nao

nao
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|
- Publico Alvo Ferramentas de Governanca Guiada pelo Usuario
Nome do Orgio/ 7 % .
: : Area s o Admin. Gratuito Etapas . Premiagdo L. o .
Servico Entidade Digital  cidadios Empresas P Outros 5Estrelas  Ranking s Comentarios Cocriagio Customizagdo
Publica e Punicao
Capacitar-se a Educacio e
distancia na Escola ENAP 58 100 sim sim sim nao sim 4 sim sim nao nao nao sim
. Pesquisa
Virtual de Governo
Realizar inscricao em
processos seletivos ~
Educagao e ~ ~ . ~ . . . ~ ~ ~ .
para cursos de ENAP Pesquisa 100 nao nao sim nao sim 1 sim sim nao nao nao sim
Especializagao e g
MBA na Enap
Obter segunda x
. - Educagao e ~ = ~ ~ ~ =
via de diploma de UFF Pesauisa 0 sim nao nao nao nao 1 nao nao nao nao nao nao
graduacao q
Cadastrar Empresa,
Microempreendedor ME Industria e 100 sim sim nao nao sim 1 sim sim nao nao nao nao
Individual Comércio
Informar atividades
Empresa,
e dados de o ~ . ~ ~ . . . ~ ~ ~ .
. ME Industria e 100 nao sim nao nao sim 2 sim sim nao nao nao sim
registro nas Juntas 2t
.. Comeércio
Comerciais
. Empresa
Obter Licenca de s . . . . ~ ~ ~ ~ " " .
E ME Industria e 100 sim sim sim sim nao 3 nao nao nao nao nao nao
Importacao P
Comeércio
- . Empresa,
Solicitar o registro de pres . . ~ . ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~
. . INPI Industria e 100 sim sim nao sim nao 6 nao nao nao nao nao nao
desenho industrial Rt
Comercio
Solicitar o registro de Empresa,
marca de produto ou INPI Inddstria e 100 sim sim nao sim nao 7 nao nao nao nao nao nao
servico Comércio
Obter autorizagao .
ara Operacao Energia,
P ANP Minerais e 100 nao sim nao sim sim 1 nao nao nao nao nao nao
COESIOLE Combustiveis
Abastecimento
Obter autorizagao Energia,
para pesquisa ANM Minerais e 100 sim sim nao nao nao 3 sim sim nao nao nao nao
mineral Combustiveis
.N Energia,
LR DER ANM Minerais e 100 sim sim nao nao nao 3 sim sim nao nao nao nao

lavra garimpeira ..
& P Combustiveis
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Cidaddaos Empresas Aqm! " outros 5Estrelas  Ranking Preml?gf ©  Comentirios Cocriagdo  Customizagdo
Publica e Punigao
Atualizar Financas, . ~ ~ ~ . . ~ o . . .
RFB Impostos e 100 sim nao nao nao sim nao nao nao nao nao nao
CPF B oA
Gestao Publica
Financas,
Consultar CPF RFB Impostos e 100 sim sim sim sim sim nao nao nao nao nao nao
Gestdo Publica
Finangas,
Declarar meu . ~ o o . . . o o o .
. RFB Impostos e 100 sim nao nao nao sim sim sim nao nao nao sim
imposto de renda B oy
Gestdo Publica
Emitir DARF para Financas,
pagamento de RFB Impostos e 100 sim sim sim sim sim nao nao nao nao nao nao
tributos federais Gestdo Plblica
Inscrever ou FIEIES,
. RFB Impostos e 100 sim sim sim sim sim 6 nao nao nao nao nao nao
atualizar CNPJ SO
Gestdo Publica
Financas,
Obter cartdo de CPF RFB Impostos e 100 sim nao nao nao sim 1 nao nao nao nao nao nao
Gest&o Publica
. Financas,
Optar pel.o STiples RFB Impostos e 100 nao sim nao nao sim 2 nao nao nao nao nao nao
Nacional B T
Gestdo Publica
Autorizar Aquisi¢ao
de Produtodos
Forcas Armadas . x x ~ . ~ . x ~ x x
Controlados pelo CEX L 100 sim nao nao nao sim 1 nao nao nao nao nao nao
- L e Defesa Civil
Exército, Munigoes -
Pessoa Fisica (CAC)
Conceder Certificado
de Registro Pessoa
s . Forgas Armadas . ~ ~ ~ ~ ~ . . ~ ~ ~
Fisica - Colecionador, CEX A 66 sim nao nao nao nao 3 nao nao nao nao nao Nao
; . e Defesa Civil
Atirador Desportivo
e Cagador (CAC)
Consultar dados Infraestrutura,
de veiculo na base MINFRA Transito e 100 sim sim sim nao sim 2 sim sim nao nao nao Sim

RENAVAM Transportes
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Nome do
Servico

Consultar
informacgdes do CRV
atual do veiculo

Obter a Carteira
Digital de Transito

Obter instalagdo de
ponto de dgua e/ou
de esgoto

Obter ou Renovar
Passe Livre

Emitir Carteira
Nacional de Vigilante

Emitir Certidao
de Antecedentes
Criminais
Solicitar
Naturalizagdo
Brasileira

Obter Autorizagao de
Residéncia para fins
laborais a imigrantes

Obter Porte de Arma
de Fogo para Defesa
Pessoal

Registrar Ocorréncia
Policial Online

Obter Certificado de
Regularidade

Obter doagao de

mudas do Jardim

Botanico do Rio de
Janeiro

Orgio/
Entidade

MINFRA

MINFRA

APS S.A.

ANTT

DPF

DPF

NA

MJSP

DPF

MJSP

IBAMA

JBRJ

Area

Infraestrutura,
Transito e
Transportes

Infraestrutura,
Transito e
Transportes

Infraestrutura,
Transito e
Transportes

Infraestrutura,
Transito e
Transportes

Justicae
Seguranca

Justicae
Seguranca

Justica e
Seguranga

Justica e
Seguranca

Justica e
Seguranca

Justica e
Seguranga

Meio Ambiente
e Clima

Meio Ambiente
e Clima

%
Digital

100

100

100

100

100

100

75

100

100

100

66

Cidadaos

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

nao

Publico Alvo
Empresas Gl
p Publica
sim sim
nao nao
sim nao
nao nao
sim nao
nao nao
nao nao
sim sim
nao nao
nao nao
sim sim
sim sim

Outro!

sim

nao

sim

nao

nao

sim

sim

S

Gratuito Etapas

sim 2
sim 4
nao 2
sim 2
nao 1
sim 1
sim 4
nao 4
nao 5
sim 5
sim 1
sim 3

5 Estrelas

sim

sim

nao

sim

sim

sim

nao

sim

Ferramentas de Governanca Guiada pelo Usuario

Ranking

sim

sim

nao

sim

sim

sim

nao

sim

Premiacao
e Punigao

nao

nao

nao

nao

nao

Comentarios

nao

nao

nao

nao

nao

nao

Cocriagao

Customizagao

Sim

nao
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Nome do Orgso/ A
) S Area
Servico Entidade
Sisg-LAF -
Comprovar
atend.ln.wento de IBAMA Meio Amblente
Condicionantes e Clima

do Licenciamento

Ambiental Federal

Sisg-LAF - Solicitar
Licenciamento IBAMA

Ambiental Federal

Meio Ambiente
eClima

Solicitar inscrigdo
no Cadastro
Técnico Federal

de Atlyldades IBAMA Meio Amblente
Potencialmente eClima
Poluidoras e/ou
Utilizadoras de
Recursos Ambientais
Tirar o Certificado Salde e
Internacional de ANVISA Vigilancia
Vacinagdo Sanitaria
Buscar emprego no Trabalho,
Sistema Nacional de MTP Emprego e
Emprego (Sine) Previdéncia
Cadastrar recurso Trabalho,
relativo ao seguro- MTP Emprego e
desemprego Previdéncia
Emitir Extrato de INSS ;;abraelhs;
Contribuicdo (CNIS) Prego ¢
Previdéncia
.. Trabalho,
Marcar Pericia INSS Embrego e
Médica no INSS Prego ¢
Previdéncia
Obter a Carteira de Uiz a1,
MTP Emprego e
Trabalho N
Previdéncia
Obter Extrato de Trabalho,
Pagamento de INSS Emprego e

Beneficio do INSS Previdéncia

%
Digital

100

100

100

100

66

100

Cidadaos

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

Publico Alvo
Empresas Al
p Piblica
sim nao
sim nao
sim sim
nao nao
nao nao
nao nao
nao nao
nao nao
nao nao
nao nao

Outros

sim

nao

nao

Gratuito Etapas

nao 2
sim 7
sim 1
sim 3
sim 3
sim 2
sim 2
sim 3
sim 2
sim 2

5 Estrelas

sim

sim

nao

sim

sim

nao

sim

sim

sim

sim

Ferramentas de Governanca Guiada pelo Usudrio

Ranking

sim

sim

nao

sim

sim

nao

sim

sim

sim

sim

Premiacao
e Punigao

nao

nao

Comentarios

nao

nao

nao

nao

nao

nao

nao

nao

Cocriagcao

nao

nao

nao

nao

nao

nao

nao

nao

nao

Customizagao

sim

nao

nao

sim

sim

sim

sim

sim

nao

sim
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Cidadaos Empresas Agjm! " Outros 5Estrelas  Ranking Premne(;f ©  Comentsrios Cocriagdo  Customizacao
Publica e Punicao
. _— Trabalho,
Realizar Inscri¢do no . ~ ~ ~ . ~ ~ ~ ~ ~ .
INSS INSS Emprego e 0 sim nao nao nao sim 2 nao nao nao nao nao sim
Previdéncia
Trabalho,
Receber o Abono . = ~ ~ . ~ = x « « ~
. MTP Emprego e 100 sim nao nao nao sim 2 nao nao nao nao nao nao
Salarial gy s
Previdéncia
Reglstrir Trabalho,
Comunicagdo de . . . . . ~ ~ ~ ~ ~ ~
- INSS Emprego e 100 sim sim sim sim sim 1 nao nao nao nao nao nao
Acidente de Trabalho v
Previdéncia
- CAT
sliere . Trabalho,
Aposentadoria . o o ~ . ~ ~ o " . .
INSS Emprego e 100 sim nao nao nao sim 2 nao nao nao nao nao sim
por Tempo de A
L Previdéncia
Contribuicdo
Solicitar Certidao Trabalho,
para Saque de PIS/ INSS Emprego e 0 sim nao nao nao sim 2 nao nao nao nao nao nao
PASEP/FGTS Previdéncia
.. Trabalho,
Solicitar o Seguro- . x x x . x x x x x .
MTP Emprego e 100 sim nao nao nao sim 3 nao nao nao nao nao sim
Desemprego A o
Previdéncia
R
preg MTP Emprego e 100 sim nao nao nao sim 4 sim sim nao nao nao sim
empregado v
2on Previdéncia
doméstico
Cadastrar pres’tafior Mtur Vlagens N 100 sim sim sim sim sim 5 nao nao nao nao nao nao
de servigos turisticos Turismo
Obter Passaporte DPF \/Tliﬁir;foe 100 sim nao nao nao nao nao nao nao nao nao nao
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Durante as entrevistas, os servidores foram questionados, inicialmente, a respeito
da sua percepcao geral sobre a possibilidade de uma participacao mais direta e ativa
dos usuarios no processo de apresentacdo e prestacdo de servicos publicos no Brasil.
Em seguida, foram questionados sobre sua percepcao a respeito de cada uma das
ferramentas guiadas pelo usuario que foram selecionadas. Também foi aberto espaco
para a manifestacdo dos entrevistados sobre suas visdes relacionadas as diferencas
entre a utilizagdo dessas ferramentas em servigos privados e servicos publicos. E,
ao final, os servidores entrevistados foram convidados a apresentar sugestoes e
comentarios adicionais. O instrumento de pesquisa completo, com todas as perguntas
realizadas durante as entrevistas em profundidade, esta disponivel no Anexo .

Ao longo das respostas obtidas, procurou-se identificar os motivos que servem de
base para que essas ferramentas recebam apoio ou resisténcia por parte desses
servidores, classificando esses motivos entre as categorias apontadas pelos estudos
de abordagem multi-dimensional, que analisam as dimensGes pessoal, técnica,
social e politica (FERNANDES; JOIA; ANDRADE, 2012).

Para isso, durante a analise das respostas apresentadas pelos servidores
entrevistados, procurou-se identificar argumentos relacionados a ideia de que
a implementacdo de uma ferramenta guiada pelo usuario poderia: a) ajudar ou
atrapalhar o proprio servidor (dimens&o pessoal); b) funcionar ou ndo funcionar,
devido as caracteristicas da ferramenta (dimensado técnica); c) ajudar ou atrapalhar
as relagdes entre os atores envolvidos (dimensao social); e d) melhorar ou piorar
as hierarquias de poder relacionadas ao servico (dimensao politica).

Emseguida,todos osargumentos apresentados pelos entrevistados foram novamente
analisados, mas agora com foco na dimensao politica, relacionada especificamente
com as diferentes configuracoes de hierarquias de poder que podem ja existir ou
serem alteradas pela implementacao de ferramentas de governanca guiadas pelo
usuario. Neste processo, procurou-se identificar argumentos favoraveis e contrarios
ao empoderamento dos usuarios, assim como argumentos favoraveis e contrarios
ao empoderamento da burocracia estatal, nos processos de aprimoramento dos
servicos publicos selecionados para esta pesquisa
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A pesquisa considerou que a prestacao de servicos publicos envolve, basicamente,
dois atores: a) cidadaos, empresas, entidades sem fins lucrativos e demais agentes que
ocupam o papel de usudrios de servicos publicos; e b) a burocracia estatal (composta
tanto pelo seu corpo técnico como politico), que ocupa o papel de prestadora dos servicos
publicos. Por tanto, considerou-se que um comentario critico ao empoderamento dos
usuarios poderia ser tratado como um argumento a favor do empoderamento da
burocracia, e um comentario critico ao empoderamento da burocracia poderia ser
tratado como um argumento a favor do empoderamento dos usuarios.

Com base em todos esses elementos, a pesquisa procurou identificar a percep¢ao dos
servidores entrevistados sobre como que os servicos publicos sob sua responsabilidade
devam ser desenvolvidos, analisados e aprimorados: com base em uma governanca
guiada pelo usuario ou a partir de uma governanga guiada pela burocracia? No proximo
capitulo, serdo apresentados os principais resultados encontrados pela pesquisa.
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3. Resultados

Para colher as percepgdes dos servidores responsaveis por 71 dos
servicos selecionados sobre possiveis desenvolvimentos desses
servigos em dire¢do a uma governanca guiada pelo usuario, foram
realizadas entrevistas em profundidade com 56 servidores federais
(a lista completa dos entrevistados esta disponivel no Anexo Il).

Alguns desses servidores foram identificados como sendo
os responsaveis pelos servicos selecionados a partir da base
de dados da plataforma GOV.BR, disponivel no endereco
https://www.servicos.gov.br/api/vl/servicos. Por outro lado,
alguns dos servidores entrevistados ndao constavam nessa
lista, mas foram indicados por outros servidores como sendo
os responsaveis pelos servigos na plataforma. Isso ocorreu
porque muitas das informagoes desta base de dados estao
desatualizadas ou com informacdes equivocadas (por exemplo,
alguns dos servidores contatados disseram que seus nomes
foram colocados nesta base como mera formalidade, mas que
nunca trabalharam com a plataforma GOV.BR e, por isso, nao
foram entrevistados nesta pesquisa).

Dentre os 56 servidores entrevistados, 37 ocupam cargos de
chefia, 15 ocupam cargos técnicos e quatro ocupam cargos
em ouvidorias. O perfil desses entrevistados apresentou uma
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variagdo entre trés caracteristicas: a) servidores com uma atuagao mais diretamente
relacionada a execucdo dos servicos na ponta, verificada através da experiéncia e
conhecimento sobre a realidade pratica do servico e sua prestacdo junto aos usuarios; b)
servidores com uma atuacdo mais proxima a area de tecnologia e inovacao, verificada
através do conhecimento mais especifico sobre o uso de ferramentas digitais; e c)
servidores com uma atuagao mais politica e gerencial, verificada através do papel de
direcdo e gestao que ocupavam no momento de realizagao das entrevistas. Todos os
entrevistados apresentavam algum nivel de experiéncia nessas trés caracteristicas,
com predominio de uma ou de outra, dependendo de cada caso, mas com a amostra
final representando uma distribuicdo equilibrada entre esses trés perfis.

Na operacionalizacdo do quadro analitico da pesquisa, uma primeira dimensao
de analise teve como foco a avaliagdo dos entrevistados, através de perguntas
fechadas, sobre a desejabilidade, indiferenca ou indesejabilidade de uma maior
participacdo dos usuarios no processo de aprimoramento de servigos publicos,
de forma geral, e da implementacao de cada uma das ferramentas guiadas pelo
usuario que foram selecionadas pela pesquisa, de forma especifica.

Numa segunda dimensao de analise, ao longo das respostas abertas a respeito das
perguntas objetivas, todos os argumentos apresentados foram classificados entre
quatro categorias analiticas: a) dimensdo pessoal, onde se procurou identificar a
percepcao do servidor sobre se a implementacao de ferramentas guiadas pelo
usuario poderia ajudar ou atrapalhar o desempenho das funcdes do préprio
servidor; b) dimensao técnica, onde se procurou identificar a percepcdo do servidor
sobre se aimplementacdo de ferramentas guiadas pelo usuario poderia alcangar
seus objetivos ou nado alcancar, devido as caracteristicas técnicas da ferramenta;
c) dimensao social, onde se procurou identificar a percep¢ao do servidor sobre
se a implementacdo de ferramentas guiadas pelo usuario poderia facilitar ou
dificultar as relagdes entre os atores envolvidos na prestacao de cada servico; e d)
dimensao politica, onde se procurou identificar a percepgao do servidor sobre se a
implementacao de ferramentas guiadas pelo usuario poderia estabelecer hierarquias
de poder relacionadas ao servigo que contribuam ou sirvam de obstaculo para o
alcance dos objetivos de cada servico.

Uma terceira e Ultima dimensao de analise classificou esses mesmos argumentos
apresentados durante as respostas abertas entre duas categorias analiticas,
relacionada especificamente com as diferentes configuracoes de hierarquias de
poder que podem ja existir ou serem alteradas pelaimplementacdo de ferramentas
de governanca guiadas pelo usuario. Neste processo, procurou-se identificar
argumentos favoraveis e contrarios ao empoderamento dos usuarios, assim como
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argumentos favoraveis e contrarios ao empoderamento da burocracia estatal, nos
processos de aprimoramento dos servicos publicos selecionados para esta pesquisa.
Lembrando que, considerou-se que um comentario critico ao empoderamento dos
usuarios poderia ser tratado como um argumento a favor do empoderamento da
burocracia, e um comentario critico ao empoderamento da burocracia poderia ser
tratado como um argumento a favor do empoderamento dos usuarios, conforme
detalhado no capitulo sobre metodologia.

A partir de agora, serdo apresentados os resultados encontrados pela analise dessas
trés dimensoes, iniciando pela percepcao dos entrevistados sobre a possibilidade
de uma participacdo mais direta e ativa dos usuarios no processo de apresentacdo
e prestacdo de servicos publicos no Brasil. Em seguida, serdo analisadas as
percepcoes a respeito de cada uma das ferramentas guiadas pelo usuario que foram
selecionadas. Ao final, serd apresentada uma sintese das visGes dos entrevistados
sobre as diferencas entre a utilizacdo dessas ferramentas em servicos privados e
servicos publicos e suas sugestées e comentarios finais.

3.1 Participagao ativa dos usuarios

De maneira geral, os entrevistados consideraram essa participagao mais direta
e ativa dos usuarios como 73% desejavel. Houve apenas um posicionamento no
sentido de considerar essa participacdo indesejavel e dois no sentido de que essa
participacgao seria indiferente para a realidade dos seus servicos. Todos os demais
53 entrevistados se posicionaram pela desejabilidade dessa participacao mais
direta e ativa dos usuarios no processo de aprimoramento dos servicos pelos quais
sdo responsaveis.

Grafico 1: Desejabilidade da participacdo ativa dos usuarios
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Fonte: elaboracdo prépria.
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Entre os comentarios feitos durante essa resposta, a razdo que mais se repetiu foi
sobre aimportancia da participacdo do usuario no servico (23 mencdes). Em seguida,
veio aideia de que os usuarios sdo os mais indicados para apontarem quais sdo as
suas necessidades e como seria possivel melhorar o servico (10 mencées). Também
foi mencionada a importancia dessa participagao como forma de transparéncia
(duas mencdes) e que a construgao do servico seria uma parceria entre o prestador
do servigo e seus usuarios (duas mengdes).

Por outro lado, também foram apresentados argumentos no sentido de que alguns
servicos seriam especificos demais e ndo permitiriam uma maior participagao dos
usuarios (cinco mencoes), ou que a legislacdo deixaria o servico muito engessado e
que ndo teria como os usuarios participarem mais (trés mencdes). Outra perspectiva
apresentada foi a de que, em alguns servicos, a participacdo seria mais possivel e
importante, mas que, em outros servicos, essa participagao seria menos possivel e
menos importante (duas mengdes). Além disso, foi dito que seria dificil customizar
0s servigos para atender a todas as necessidades dos usuarios, pois 0s usuarios
seriam heterogéneos e teriam expectativas e interesses variados (duas mencdes).

Cabe destacar um depoimento onde o entrevistado disse que sua preocupacao seria
que, quanto mais interagdo com o usuario, mais sufocados os servidores poderiam
ficar diante do volume de trabalho que seria demandado. No atendimento aos
servicos, se perceberia que “o usuario acha que ademanda dele é a Unica existente
no universo”. Na opinido desse mesmo servidor, quanto mais vocé se aproxima do
usuario, mais vocé tenderia a colocar ele nesse lugar.

Também houve servidor que defendeu a ideia de que ndo se pode ficar preso a
atender o que o usuario esta sempre pedindo, considerando que existem coisas
que sao cumprimento de requisitos legais. Entao, os servidores nao poderiam
“ficar a mercé de tudo o que o usudrio pede”, pois isso daria uma impressao de
que o servidor tem a obrigacdo de atender aos desejos do usuario. Segundo esse
servidor, a participacdo do usuario ajuda muito na prestacado do servico, para se
saber onde melhorar, mas deve haver um limite para essa participagao.

Por Gltimo, é interessante destacar o caso de um servico no qual os usudrios fazem
a solicitacao do servico de forma indevida para evitar que esse servico funcione
como deveria, pois conseguiriam assim algumas vantagens. Mesmo neste caso, o
servidor considerou desejavel a participacdo dos usuarios, mas condicionou essa
participagdo a um bom uso do servico. Inclusive, mencionando que a participacao
do usuario pode contribuir para o controle sobre esse bom uso do servico.
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Analisando os argumentos apresentados como elementos de apoio ou de resisténcia
a implementacdo de ferramentas guiadas pelo usuario, esses argumentos foram
classificados entre as dimensdes pessoal, técnica, social e politica. Merece destaque
a quantidade de menc¢des de apoio relacionadas a aspectos sociais (29 mengoes)
e politicos (24 mencdes). Os argumentos relacionados a algum tipo de resisténcia
apareceram em nimero muito menor, com destaque também nas dimensdes social
(nove mencdes) e politica (cinco mengdes).

Grafico 2: Argumentos sobre a participac¢io ativa dos usuarios
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Fonte: elaboracgdo propria.

Com base em todos esses argumentos analisados, procurou-se identificar como que
os servidores entrevistados entendem que os seus servi¢os devam ser desenvolvidos
e aprimorados: guiados pelo usuario ou guiados pela burocracia? A grande maioria
dos argumentos apresentados defendeu que os servicos sejam guiados pelo usuario
(33 mencles), todos eles se baseando na ideia de que os usuarios poderiam ajudar
amelhorar o servico. Apesar de ter aparecido também uma minoria de argumentos
no sentido de que é a burocracia quem deve guiar os servicos (18 mencoes), seja
porque seria ela quem teria melhores condi¢des para uma prestacao adequada
dos servicos (11 mencgdes) ou seja porque a participagdo dos usuarios poderia
atrapalhar a prestacao desses servicos (sete mencgoes).
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Grafico 3: Quem deve guiar o servico? (Participa¢io ativa dos usuarios)

Quem deve guiar o servigo? (Participacdo ativa dos usuarios)
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Fonte: elaboracdo prépria.
3.2 Avaliagéo cinco estrelas

De maneira geral, os entrevistados consideraram a possibilidade de avaliacao dos
servicos pelos usuarios, com a apresentacao publica do resultado dessa avaliagao
no formato cinco estrelas como 84% desejavel. Houve apenas um posicionamento
no sentido de considerar essa forma de avaliagdo indesejavel e um no sentido de
que essa forma de avaliagao seria indiferente para a realidade dos seus servicos.
Todos os demais 54 entrevistados se posicionaram pela desejabilidade dessa
disponibilizacdo publica dos resultados das avalia¢des dos usuarios, como parte
do processo de aprimoramento dos servicos pelos quais sdo responsaveis.

Grafico 4: Desejabilidade da avaliagdo 5 estrelas
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Fonte: elaboracdo prépria.

Entre os comentarios feitos durante essa resposta, as razées que mais se repetiram
foram sobre a importancia dessa avaliagdo do servico pelo usuario (21 mencdes)
e sobre como esse retorno (feedback) do usuario ajuda ao permitir que se saiba
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quando ha algum problema com o servico (21 meng¢des). Em seguida foi mencionada
aimportancia dessa ferramenta como forma de dar transparéncia ao servico (cinco
mencoes) e que seria importante expor o resultado dessa avaliagao, mesmo quando
esses resultados sao ruins, porque a dificuldade de um pode ser a dificuldade de
outro (quatro mencdes). Também foi lembrado que quem esta dentro do servico
pode ter dificuldade para perceber onde estao os problemas daquele servico (trés
mencoes). Além disso, foi mencionado que os usuarios de servigos ficam melhor
informados quando tém acesso as notas dos servicos publicos e que esse tipo de
sistema é muito interessante para que os gestores de servicos busquem fazer com
que seus servicos tenham mais estrelas.

Por outro lado, foi apontada a importancia de se verificar qual seria o parametro
dessa avaliagdo por parte dos usuarios (seria o tempo, a cordialidade etc.?). Isso
porque foram muitos os comentarios no sentido de que podem ocorrer problemas
nessas avaliagdes (seja um problema externo, uma reposta indesejada etc.) fazendo
com que o usuario fique insatisfeito e possa dar uma nota que ndo tenha como
base um critério técnico (seis mencdes). Em algumas respostas se disse que os
usuarios manifestam muita revolta e que as vezes eles extrapolam (como quando
reclamam da fragrancia do sabonete do banheiro). Entao, foi dito que, apesar de
ser importante ouvir o usuario, também seria muito importante ter em mente a
diferenca que separa a expectativa dos usuarios da realidade dos servigos publicos.
E houve uma situagdo na qual o servidor disse que o servico pelo qual é responsavel
teria muitos problemas e que, entdo, em termos pessoais, para ele, nao seria muito
desejavel que essa avaliacdo aconteca.

A sugestao mais recorrente com relagdo a avaliagao no formato cinco estrelas foi
a possibilidade de customizacao da ferramenta para a apresentagao de perguntas
especificas para cada servico, permitindo um detalhamento maior dessa avaliagdo
pelo usuario, incluindo uma area aberta para comentarios e sugestoes (oito mencdes).
Um servidor também destacou a importancia de que essa avaliagdo seja realizada
pelo usuario logo apds a prestacdo do servico e dentro da propria plataforma GOV.BR
(umavez que, em alguns servicos, essa avaliagdo é feita posteriormente por e-mail).

Por ultimo, muitos dos representantes dos servicos pUbicos que ja possuem uma
quantidade relevante de avaliagdes nesse formato cinco estrelas na plataforma
GOV.BR disseram que nunca receberam nenhum relatério nem nenhum outro tipo
de informacao a respeito dessas avaliacdes (cinco mencdes).

Analisando os argumentos apresentados pelos entrevistados como elementos
de apoio ou de resisténcia a implementacdo dessa ferramenta de avaliacdo dos
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usuarios no formato cinco estrelas, esses argumentos também foram classificados
entre as dimensGes pessoal, técnica, social e politica. Merece destaque a quantidade
de menc¢des de apoio relacionadas a aspectos sociais (44 mencdes), técnicos (38
mencdes) e politicos (34 mengdes). Os argumentos relacionados a algum tipo de
resisténcia apareceram em nlmero muito menor, com destaque nas dimensoes
técnica (16 mencgdes) e politica (10 mengoes).

Grafico 5: Argumentos sobre avalia¢do 5 estrelas
AFBUIMENTOS SORIE avalldedO 2 e5lreias

Pessoais

Técnicos

[
F

Sociais _
—

Politicos

(=]

5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

M De apoio W De resisténcia

Fonte: elaboragdo prépria.

Com base em todos esses argumentos analisados, procurou-se identificar como que os
servidores entrevistados entendem que deva ser a definicao sobre aimplementacao
dessa avaliacdo no formato cinco estrelas: guiada pelo usuario ou guiada pela
burocracia? A grande maioria dos argumentos apresentados defendeu que os servicos
sejam guiados pelo usuario (40 mencgdes), sendo a grande maioria baseada naideia
de que os usuarios poderiam ajudar a melhorar o servico (38 mengées) e uma minoria
de argumentos baseados naideia de que a légica burocratica poderia atrapalhar na
prestacdo do servico (duas mencdes). Apesar de ter aparecido também uma minoria
de argumentos no sentido de que é a burocracia que deve guiar os servicos (16
meng¢oes), seja porque ela teria melhores condi¢des para uma prestacao adequada
dos servicos (sete menc¢des) ou seja porque a participagdo dos usuarios poderia
atrapalhar a prestagao desses servigos (nove mengdes).
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Grafico 6: Quem deve guiar o servico? (Avaliagdo 5 estrelas)

Quem deve guiar o servigo? (Avaliacdo 5 estrelas)
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Fonte: elabora¢o prépria.

3.3 Ranking

De maneira geral, os entrevistados consideraram a possibilidade de classificacao
dos servicos na plataforma GOV.BR, em formato de ranking, com base na avaliagao
dos usuarios em formato cinco estrelas, como 54% desejavel. Houve quatro
posicionamentos no sentido de considerar essa ferramenta indesejavel e 10 no
sentido de que esse ranking seria indiferente para a realidade dos seus servicos.
Todos os demais 42 entrevistados se posicionaram pela desejabilidade dessa
disponibilizacdo de um ranking dos servicos publicos, com base nas avalia¢gdes
que eles recebem dos seus usuarios, como parte do processo de aprimoramento
dos servicos pelos quais sdo responsaveis.

Grafico 7: Desejabilidade de ranking
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Entre os comentarios feitos durante essa resposta, a razdo que mais se repetiu
foi sobre a desejabilidade desse ranking por ele gerar um espirito de competicao
dentro dos 6rgdos, com o objetivo de qualificar o servico e fazer com que ele fique
melhor avaliado (14 mencdes). Em seguida, entre os comentarios positivos sobre a
ferramenta, aparece a ideia de que ela ajuda a trazer transparéncia para o servico
publico (quatro mengoes).

Por outro lado, surgiram diversos comentarios questionando a utilidade dessa
ferramenta e a efetividade de ranquear servicos com base apenas na percepg¢ao
de seus usuarios (trés mencgdes). Foi mencionado que os usuarios as vezes avaliam
com base naresposta que recebem, avaliando mal o servi¢o quando recebem uma
negativa, mesmo que ela seja merecida (sete mencGes), além de indicarem que, se
todo usuario nao for obrigado a avaliar, sé irdo avaliar aqueles usuarios que ficaram
insatisfeitos (porque quem fica satisfeito teria menos estimulo para “perder tempo”
avaliando o servico) e isso geraria uma distor¢do na amostra da avaliagdo. Além
disso, alguns entrevistados disseram que nao conseguem imaginar esse espirito de
competicao (para fazer um servico ser melhor avaliado do que outro) no governo
federal e que nenhum usudrio entraria no GOV.BR para saber quais sdo os servicos
melhor avaliados (trés mencgoes).

No mesmo sentido, também foi questionada a eficacia dessa ferramenta porque
os rankings as vezes ndo percebem algumas particularidades dos servicos, pois
diferentes servicos teriam complexidades, sistemas, contextos e quantidade
de avaliagdes diferentes e, para essa ferramenta funcionar corretamente, seria
preciso que os servicos fossem comparaveis (nove menc¢des). Como alternativa
para solucionar esse problema foi sugerido o agrupamento dos servigos por tema,
ou com base na jornada do usuario, fazendo a ressalva de que as ferramentas de
busca do GOV.BR seriam confusas e que, atualmente, seria dificil encontrar um
servico na plataforma.

Vale destacar alguns comentarios sobre a desejabilidade desse ranking, no
sentido de que seria importante um servico poder aprender com aqueles melhor
avaliados, tendo em vista que muitas dificuldades sao compartilhadas. Faltaria
na administracdo publica que os gestores dos servicos conversassem mais entre
si, pois predominaria uma “logica muito de caixinha” e um ranking dos melhores
servicos seria uma referéncia para aqueles que querem melhorar seus servicos.

Outro comentario no mesmo sentido disse que o ranking “coloca o dedo na ferida”,
mostrando quem esta acima e quem estd abaixo e que isso serviria de motivacdo para
que os servidores otimizem suas agoes e busquem esses servi¢os que estao no topo
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do ranking pra saber o que eles estao fazendo para acertar, aproveitando as boas
praticas que eles estdo utilizando e trazendo para seus servicos. Foi mencionada
uma experiéncia com avaliagdo comparativa que tem sido extremamente positiva,
justificando que “algumas pessoas precisam ver que o outro esta melhor para
procurarem melhorar também”.

Além disso, foi comentado que, quando os érgdos tém esse feedback do cidadao,
os servidores passam a ter forca para propor a implementacdao de melhorias,
pois “esse dado nao teria como ser contraposto e obrigaria as coisas a andarem”.
As vezes a administracio publica precisaria disso para que as coisas melhorem.
Muitos servidores estariam tentando melhorar, mas essas iniciativas seriam tratadas
como algo que ndo é prioritario ou que ndo se tem dinheiro, entdo esses servidores
precisariam de uma ferramenta como essa.

Também é importante dar destaque para alguns comentarios no sentido de que
esse ranking ndo seria uma ferramenta desejavel. Neste sentido, foi dito que “os
servidores que trabalham no dia a dia do servico publico sabem a dificuldade
que se tem para implementar melhorias, pois dependem de recursos e de outros
agentes”. Um dos servidores disse que essa ferramenta ndo teria como ter uma boa
repercussao para o caso especifico do seu servico (que ndo é muito bem avaliado
pelos usuarios), a ndo ser que os servicos mal avaliados pudessem ser priorizados
no orcamento. Porém, esse servidor disse que ndo acredita que isso possa acontecer.

Em uma outra entrevista foi mencionado que esse ranking poderia gerar uma
concorréncia, o que a pessoa disse nao saber se seria muito boa para o ambiente da
administracdo publica, pois isso tenderia a desvalorizar um servico ou um servidor
sem considerar o contexto no qual eles estao inseridos.

Houve quem disse que acha péssima a possibilidade desse ranking, pois nao seria
isso que deveria motivar a oferta de um servico publico e sim a relevancia desse
servico para o publico, para o usuario ou para a politica publica. A possibilidade de
adotar uma ferramenta como essa faria com que a transformacao digital passasse
a ser considerada como mais importante do que a politica publica em si.

Por ultimo, vale apontar algumas sugestdes de adaptacdo que foram mencionadas a
respeito do uso da avaliagdo dos usuarios para criar um ranking de servicos publicos.
Foi dito que seria interessante para o préprio drgdo fazer uma comparagado entre os
seus préprios servicos (diminuindo um pouco aquela diversidade de contextos que
dificultaria a comparacao entre servicos muito distintos). Também foi proposta a
definicdo de uma meta de satisfacdo do usuario, combinada com uma avaliacdo do
servico ao longo do tempo, criando uma série histdrica da avaliacdo de cada servigo
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(porque hoje sé se tem a média geral do servico ao longo de todo tempo em que
foi avaliado), permitindo uma légica de competicdo do servico com ele préprio.

Analisando os argumentos apresentados pelos entrevistados como elementos de
apoio ou de resisténcia a implementacgao dessa ferramenta de ranqueamento dos
servicos na plataforma GOV.BR, esses argumentos também foram classificados entre
as dimensoes pessoal, técnica, social e politica. Merece destaque a quantidade
de mencGes de apoio relacionadas a aspectos técnicos (26 mengdes) e sociais (26
mencdes). Os argumentos relacionados a algum tipo de resisténcia apareceram em
numero menor do que os argumentos de apoio, mas essa diferenca foi bem menor
em comparagdo com a avaliag¢do cinco estrelas. Destaca-se as dimensdes técnica
(24 mencoes) e social (15 mengoes) como as que mais receberam mengoes de
resisténcia, mas também cabe destacar a dimensao pessoal, onde a quantidade de
mencoes de resisténcia (sete mengdes) foi expressivamente maior que as mengoes
de apoio (uma mencao).

Grafico 8: Argumentos sobre ranking

Argumentos sobre area de comentarios

"Ir

Fonte: elaboragdo propria.

Com base em todos esses argumentos analisados, procurou-se identificar como
que os servidores entrevistados entendem que deva ser a defini¢ao sobre a
implementacdo desse ranking: guiada pelo usuario ou guiada pela burocracia?
Houve aqui uma quantidade um pouco maior de argumentos defendendo que os
servigos sejam guiados pelo usudrio (26 mencdes), sendo a grande maioria baseada
naideia de que os usuarios poderiam ajudar a melhorar o servico (13 mencdes) e
uma minoria de argumentos baseados na ideia de que a légica burocratica poderia
atrapalhar na prestacdo do servico (trés mengdes). Ja os argumentos no sentido
de que é a burocracia que deve guiar os servicos (13 mengdes) se basearam,
minoritariamente, na ideia de que ela teria melhores condi¢des para uma prestagao
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adequada dos servicos (quatro mencgdes) e, majoritariamente, na percepgao de
que a participagdo dos usuarios poderia atrapalhar a prestacdo desses servicos
(nove mengdes).

Grafico 9: Quem deve guiar o servi¢o? (Ranking)

Quem deve guiar o servigo? (Ranking)

Fonte: elaboracio prépria.

3.4 Premiacgio e punigao

De maneira geral, os entrevistados consideraram a possibilidade de premiagao

e punicdo dos servicos e servidores, com base na avaliacdo dos usuarios, como
6% indesejavel. Houve 28 posicionamentos no sentido de considerar essa
ferramenta indesejavel, com a maioria desses (17) se posicionando como sendo
100% indesejavel aimplementacdo dessa ferramenta. Nenhum dos entrevistados
se posicionou como indiferente com relacdo a essa ferramenta. Outros 28
entrevistados se posicionaram pela desejabilidade dessa premiagao e punigao

de servicos ou servidores, como parte do processo de aprimoramento dos servicos
pelos quais sdo responsaveis, mas apenas nove desses servidores disseram que
essa ferramenta seria 100% desejavel.

Grafico 10: Desejabilidade de premiacdo e punicdo

servidores

Desejabilidade de premiacdo e puni¢do
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Fonte: elaboracdo prépria.
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Entre os comentarios feitos durante essa resposta, a razdo que mais se repetiu
foi no sentido de os servidores serem contrarios a punicdo, mas favoraveis a
premiacao (15 mencdes). Inclusive, dos 17 entrevistados que afirmaram ser 100%
indesejavel a punicdo, 11 disseram ser 100% desejavel a premiagdo. Entdo, caso
a pergunta fosse focada apenas numa ferramenta de premiacao, a desejabilidade
dos servidores passaria de 6% indesejavel para 33% desejavel.

Os entrevistados que defenderam a desejabilidade tanto da premiacao quanto
da punigdo se basearam na ideia de que, dessa forma, vocé incentiva o gestor a
melhorar o servico e o servidor a trabalhar melhor (sete mencgdes). Foi defendida
a ideia de que a percepcdo que o usuario tem sobre a qualidade do servico é
muito forte e que, porisso, deveria ser utilizada como base para essa premiagao
ou puni¢do. Além de que, seria preciso ter uma mentalidade mais aberta para
esse tipo de inovacao, pois faltaria na administracado publica essa cultura de
atendimento de metas, que seria mais presente no servico privado.

Alguns servidores indicaram ser importante definir melhor como seria feita
essa avaliacao e suas respectivas premiagdes e punicoes (sete mengdes). Foi
sugerido que essa premiagdo e punigdo fosse apenas para os servigos, porque
os servidores nao teriam autonomia para melhorar o seu servico. Outra
sugestao foi a de restringir os resultados dessa avaliagao apenas para questoes
relacionadas a gestdo do servico, no sentido de uma tomada de decisdo baseada
em evidéncias (duas mencdes). Também foi mencionado que, paraimplementar
uma ferramenta dessas, seria necessario um grau de maturidade que ainda nao
existe na administragdo publica (duas mencdes).

Entre aqueles que se posicionaram contrarios a ferramenta de premiacdo e
puni¢do, o maior receio mencionado foi com relagdo a capacidade dessa avaliacdo
dos usuarios refletir corretamente a qualidade do servico pois, segundo alguns
entrevistados, os usuarios estariam avaliando o servico com base nas suas
expectativas e nao na realidade interna do servico (11 menc¢oes). Nesse mesmo
sentido, foi muito mencionado que seria preciso entender melhor a razao do mau
desempenho do servico, fazendo-se uma analise individualizada, pois existiria
todo um contexto mais amplo que deve ser levado em consideragdo (nove
mengoes). Nesse contexto, foi mencionada a limitagao legal a qual os servidores
estao submetidos (duas mengoes), as diferencgas de estruturas e condi¢des entre
os diferentes drgaos e entidades (duas mencdes), a existéncia de servidores que
nao trabalham diretamente na prestacao dos servicos (duas mencoes), a falta de
pessoal (duas mencgdes), a grande demanda pelos servicos, problemas nas bases
de dados, falta de fiscalizagdo, problemas estruturais nos 6rgaos e entidades, as
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diferengas com relagdo ao tipo de servigo e a forma como o servico é possivel de
ser prestado e, até mesmo, fatores exégenos a administragdo publica.

Houve aqueles entrevistados que se disseram contrarios até mesmo a uma légica
de premiagao para os servicos e servidores melhor avaliados, porque, segundo
eles, seria obrigacdo dos servidores desempenharem da melhor maneira possivel
as suas func¢oes (quatro mencgoes). Nesse sentido, foi defendido que o ideal seria
um processo mais amplo no sentido de uma continua mudanca de mentalidade no
servico pUblico em busca de uma maior profissionalizacdo. Também foi mencionado
que o importante seria apenas exigir-se o cumprimento de um padrao minimo de
qualidade.

Algumas criticas focaram mais na dificuldade de os mecanismos de avaliacdo ja
existentes captarem devidamente as caracteristicas de cada servico publico, pois
eles ndo estariam mensurando o desempenho do servidor ao ndao contemplarem
itens importantes da rotina, uma vez que estariam avaliando apenas se o servidor
cumpriu as determinagodes legais.

Foi sugerido que o melhor seria bonificar os servi¢os que estao sendo bem avaliados
e dedicar mais atencao para os servicos mal avaliados pois, se estes servicos fossem
punidos com algum tipo de corte de verbas, por exemplo, estariamos cortando
recursos de um servico que ja ndo esta funcionando como deveria e se correria o
risco de acabar a politica publica desse servico.

Outra sugestado foi no sentido de que, como cada 6rgado tem um programa de
gratificacdo para a carreira dos seus servidores, talvez fosse possivel incluir de
alguma forma essa avaliagao do servico em que o servidor trabalha como parte
do calculo para essa progressdo na sua carreira.

Cabe aqui destacar um entrevistado que disse que muitos servidores nao
se engajariam em processos inovadores, a ndo ser que tenham algum tipo de
estimulo paraisso. Aideia de premiar os servidores melhor avaliados poderia gerar
eficiéncia e reducao de custos, mas ele sugeriu substituir a ideia de punigao por
alguma forma de responsabilizacao. Para isso, teria que se saber onde o servico
publico esta acertando e errando, dando destaque para quem esta acertando e
responsabilizando quem esta errando. Mas seria necessaria uma previsdo legal
desde aformacdo do érgdo. Essa teria que ser uma politica de Estado, pois o proprio
governo, através do legislativo, teria que implementar essa visdo. Ainda segundo
esse mesmo entrevistado, a transformacao digital estaria oferecendo ferramentas
para a mensuragao do desempenho dos servidores e dos servicos, de uma forma
que ndo existia antes. Entdo seria importante explorar esses recursos ao maximo,
incluindo a possibilidade de premiacao e responsabilizacao.
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Analisando os argumentos apresentados como elementos de apoio ou de resisténcia
a essa ferramenta de premiacdo e punicdo, esses argumentos também foram
classificados entre as dimensdes pessoal, técnica, social e politica. Merece destaque
a quantidade de mencdes de resisténcia relacionadas a aspectos técnicos (40
mencdes), que foi a principal razdo de critica para essa ferramenta, e as mengGes
de resisténcia baseada em aspectos sociais (24 mengdes). Entre os argumentos de
apoio a essa ferramenta, destacam-se as dimensdes técnica (24 mengdes) e social
(24 mencoes) como as que mais receberam mencgoes de apoio.

Grafico 11: Argumentos sobre premiag¢do e punicdo

Argumentos sobre premiagao e punigao

Fonte: elaboracgdo propria.

Com base em todos esses argumentos analisados, procurou-se identificar como que
os servidores entrevistados entendem que deva ser a definicao sobre essa ferramenta
de premiacdo e punicdo: guiada pelo usuario ou guiada pela burocracia? Houve aqui
uma quantidade um pouco maior de argumentos defendendo que os servigos sejam
guiados pelo usuario (21 mengdes), sendo a grande maioria baseada na ideia de
que os usuarios poderiam ajudar a melhorar o servico (17 men¢des) e uma minoria
de argumentos baseados na ideia de que a légica burocratica poderia atrapalhar
na prestacdo do servico (quatro mencgdes). Ja os argumentos no sentido de que é a
burocracia que deve guiar os servicos (16 mengoes), se basearam, minoritariamente,
na ideia de que ela teria melhores condi¢des para uma presta¢do adequada dos
servigos (cinco mencgdes) e, majoritariamente, na percepgao de que a participacao
dos usuarios poderia atrapalhar a prestacdo desses servicos (11 mencdes).
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Grafico 12: Quem deve guiar o servico? (Premiacdo e puni¢io)

Quem deve guiar o servigo? (Premiacdo e punicdo)

Fonte: elaborac3o prépria.

3.5 Area de comentarios

De maneira geral, os entrevistados consideraram a possibilidade de disponibilizacao
de uma area de comentarios que seja publica, na pagina de cada servico, como 31%
desejavel. Houve 15 posicionamentos no sentido de considerar essa ferramenta
indesejavel e cinco no sentido de que seria indiferente para a realidade dos seus
servicos. Todos os demais 36 entrevistados se posicionaram pela desejabilidade
dessa disponibilizacdo de uma area de comentarios que seja publica, como parte
do processo de aprimoramento dos servicos pelos quais sdo responsaveis.

Grafico 13: Desejabilidade de area de comentarios

Desejabilidade de area de comentarios
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Fonte: elaboragdo propria.
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Entre os comentarios feitos pelos entrevistados durante essa resposta, a razdo que
mais se repetiu foi a de que a disponibilizacdo de uma area de comentarios que seja
publica pode abrir espaco para palavrdes, xingamentos para o governo, questoes
partidarias, comentarios desrespeitosos e discriminatorios, que tenham conotagao
politica ou que ndo estejam diretamente relacionados ao servico (17 mengdes).
Por isso, outro comentario muito recorrente foi a necessidade de que, caso seja
utilizada, essa ferramenta tenha algum tipo de filtro ou moderacao (14 mencdes),
sendo inclusive proposta a utilizacdo de um filtro automatico, para alguns verbetes
serem excluidos (duas mencdes).

Por outro lado, também houve quem defendesse explicitamente que ndo deveria
haver nenhum tipo de filtro numa ferramenta como essa (quatro mencdes). Foi
dito que os comentarios podem ajudar a melhorar o servico (oito mencdes) e que
seriam importantes para o proprio 6rgdo poder responder, sanar dividas, uma vez
que a duvida de um usuario pode ser a duvida de outro, e isso ja poderia resolver
muitas situagoes quando o 6rgao demora muito para responder devido ao excesso
de demanda (quatro mencées). Além disso, essa ferramenta seria fundamental
como forma de transparéncia (10 mencdes), ressaltando-se que se deveria dar
visibilidade mesmo para os comentarios negativos (cinco mencoes).

Para tentar diminuir o risco de comentarios indesejados, que tratem de questoes
estranhas ao servico, foi sugerida a necessidade de identificacdo do usudrio em
cada comentario, permitindo assim alguma forma de controle sobre o contetido
desses comentarios (cinco mengées) ou mesmo a restricdo desses comentarios
apenas para pessoas que tenham efetivamente utilizado o servico na plataforma
(duas mencdes).

Outro problema levantado com relagdo a disponibilizacdo de uma area de
comentarios seria a incapacidade dos érgaos e entidades lidarem com o volume
de demanda que seria gerado por essa ferramenta (seis mengoes). Mesmo assim, foi
sugerida a utilizacdo de um formulario de respostas padrao, ou algum sistema de
respostas automaticas (com inteligéncia artificial para identificar termos utilizados
nos comentarios), para ajudar a atender a essa demanda. De qualquer maneira, foi
defendida a ideia de que, mesmo que nao se tenha capacidade para responder a
todos os comentarios, seria melhor disponibilizar essa ferramenta para os usuarios
do que deixa-los privados desse canal de comunicacdo (duas mengoes).

Também foi dito que essa area de comentarios poderia acabar desestimulando a
busca pelo servigo, em virtude de comentarios negativos. Em muitas situacdes, os
entrevistados defenderam a ideia de que os usuarios podem fazer algum comentario
negativo porque tiveram o seu pedido negado, uma vez que os usuarios costumam
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ndo entender como o servico funciona (sete mengdes). Além disso, haveria uma
cultura muito grande de pessoas que nao querem ler as informagdes sobre os
servigos e utilizariam essa ferramenta para ficar perguntando sobre cada etapa,
porque “querem que os servidores facam todo o trabalho por eles” (duas mencgdes).

Como alternativa a essa ferramenta, foi sugerido que ela fosse disponibilizada, mas
sem dar publicidade para os comentarios, deixando os comentarios visiveis apenas
internamente para os gestores do servico (trés mencdes). Também foi proposta a
substituicdo dessa ferramenta por um espago com perguntas, observacoes, criticas
e comentarios mais frequentes, que funcionaria melhor, por formar um espaco
mais qualificado do que algo mais aberto.

Houve também o posicionamento recorrente de que esse tipo de servico ja seria
prestado pelas ouvidorias (quatro mencgdes) e pelas redes sociais do 6rgdo, ou que
a melhor ferramenta para esses comentarios seria através do e-mail corporativo.

Entre as falas que merecem algum destaque maior, teve um entrevistado que disse
que, por desconhecimento dos préprios usuarios, eles acabam ndo sendo atendidos
da forma que gostariam ou com a qualidade que eles entendem ser necessaria, e
isso poderia fazer surgir comentarios negativos.

Em duas entrevistas diferentes apareceram comentarios no sentido de que a légica
dessa ferramenta aplicada nos servicos publicos seria diferente da logica dessa
mesma ferramenta nos servicos privados. Por um lado, porque no servigo privado
essa ferramenta ajudaria a identificar qual empresa seria melhor contratar ou nao
contratar, mas que no servico publico isso ndo faria muito sentido, porque nao
ha concorréncia. Por outro lado, foi dito que o Estado ndo é uma empresa, que
precisa atender o usuario da melhor forma possivel, pois o Estado trabalha com
politicas publicas e, “se der espaco demais para as ineficiéncias do sistema, isso
s6 aumentaria a onda de insatisfacdo”.

Também foi dito que, com a possibilidade de comentarios abertos, a imagem
institucional como um todo pode ser afetada mais diretamente. Foi mencionado que
a Controladoria-Geral da Unido criou 0 mecanismo da Lei de Acesso a Informacao,
que disponibilizou um sistema para que o cidadao possa cobrar uma resposta
do Estado toda vez que tiver um processo nao respondido e que isso seria um
problema. Esse entrevistado disse que, na sua opiniao, esse seria “o trabalho mais
espurio dentro da administracdo publica”, porque ficar respondendo e-mails seria
algo terrivel. Ainda segundo ele, “os servidores ndo estudaram para ficar diante
datela de um computador respondendo mensagens de usuarios que, em algumas
situagdes estao procurando fazer algum tipo de terapia”.
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Outro servidor disse que a internet teria dado “voz a muitos idiotas” e que, ao se
estimular o comentario aberto sobre servicos publicos, poderia se estar “criando
mais caos do que solucdo”, pois ninguém iria fazer um bom comentario sobre
servigo de pagarimposto de renda, uma vez que “ninguém gosta de pagar imposto”.

Uma alternativa para essa diversidade de opinides sobre a disponibilizagao de
uma area de comentarios foi proposta por um entrevistado que disse que, como a
desejabilidade dessa ferramenta depende da realidade de cada servico, ela poderia
ter a opgao de ser habilitada ou desabilitada pelo gestor do servigo, conforme a
situacao.

Comentando sobre a razdo de ainda nao se ter essa ferramenta disponivel em
nenhum servico publico federal brasileiro, um dos entrevistados disse que talvez
isso ainda ndo exista devido a falta de uma politica piblica de relagdes institucionais
para a area de comunicagdo, que se adeque as novas tecnologias disponiveis.
Outro servidor disse que seria necessario um amadurecimento desse processo
de transformacao digital, pois seria uma decisao de governo, uma vez que nao
adiantaria um 6rgdo implementar enquanto outro ndo implementa, caso contrario,
ndo viraria uma cultura dentro da administracdo publica.

Por fim, cabe destacar um comentario onde o entrevistado disse saber que o governo
ndo ird conseguir responder a todos os comentarios, mas que, mesmo assim, se
0 servigo publico ndo abrir esse canal, os usuarios irdo reclamar em algum outro
lugar. Segundo ele, “se 0 governo realmente quiser se transformar em um governo
aberto e chamar o cidadao para perto, ele vai ser obrigado a encarar esse desafio”.

Analisando os argumentos apresentados pelos entrevistados como elementos de
apoio ou de resisténcia a implementacdo dessa ferramenta de disponibilizacdo de
uma area de comentarios que seja publica, na pagina de cada servico, permitindo
que um usuario veja os comentarios de todos os outros usuarios, esses argumentos
também foram classificados entre as dimensdes pessoal, técnica, social e politica.
Merece destaque a quantidade de mengdes de resisténcia relacionadas a aspectos
sociais (36 mencoes), técnicos (32 mengdes) e politicos (32 mencdes). Entre os
argumentos relacionados a algum tipo de apoio a essa ferramenta, destaca-se
também as mesmas dimensdes técnica (28 mengdes) social (28 mencdes) e politica
(22 mencgoes) como as que mais receberam mencoes de apoio.
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Grafico 14: Argumentos sobre area de comentarios

Argumentos sobre drea de comentdrios

Fonte: elaboracdo prépria.

Com base em todos esses argumentos apresentados ao longo das entrevistas,
procurou-se identificar como que os servidores entrevistados entendem que deva
ser a definicdo sobre essa ferramenta de disponibilizagdo de uma drea de comentarios:
guiada pelo usuario ou guiada pela burocracia? Houve aqui uma quantidade
consideravelmente maior de argumentos defendendo que os servigos sejam guiados
pela burocracia (53 mengoes), que se basearam, minoritariamente, naideiade queela
teria melhores condi¢des para uma prestacdao adequada dos servigos (19 mencoes) e,
majoritariamente, na percepgdo de que participagdo dos usuarios poderia atrapalhar
a prestacdo desses servicos (34 mencdes). Ja os argumentos no sentido de que sdo os
usuarios que devem guiar os servicos (28 mencdes), sendo a grande maioria baseada
na ideia de que os usuarios poderiam ajudar a melhorar o servico (24 mencdes) e
uma minoria de argumentos baseados na ideia de que a légica burocratica poderia
atrapalhar na prestacao do servico (quatro mengoes).

Grafico 15: Quem deve guiar o servico? (Area de comentarios)

Quem deve guiar o servico? (Area de comentarios)

Fonte: elabora¢o prépria.
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3.6 Cocriagao de contetuido

De maneira geral, os entrevistados consideraram a possibilidade de cocriagao de
conteudo, permitindo que os usuarios possam sugerir uma redacao diferente para os
textos informativos sobre o servico como 32% desejavel. Houve 13 posicionamentos
no sentido de considerar essa ferramenta indesejavel e sete no sentido de que a
cocriagdo de conteldo seria indiferente para a realidade dos seus servigos. Todos
os demais 36 entrevistados se posicionaram pela desejabilidade dessa cocriacao
de contelido, como parte do processo de aprimoramento dos servicos pelos quais
sdo responsaveis.

Grafico 16: Desejabilidade de cocria¢do de contetido
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Fonte: elabora¢o prépria.

Entre os comentarios feitos pelos entrevistados durante essa resposta, a razao
que mais se repetiu foi a de que a cocriacdo de contetdos seria muito importante
por permitir uma maior participagao, integracdo e colaboracédo entre os usuarios
dos servicos publicos e a burocracia estatal (14 mencGes). Em seguida, apareceu a
percepcgao de que essa ferramenta poderia ajudar a evitar uma linguagem muito
burocratica, incluir a linguagem do usuario e aumentar o entendimento das
informacdes (13 mengdes). Também foram destacadas a ideia de que varias mentes
pensam melhor do que poucas (quatro mencdes) e do potencial de contribuicao
com a questao da acessibilidade que essa ferramenta oferece (trés mencdes).

Apesar da explicagao sobre essa pergunta explicitar a necessidade dessa ferramenta
teralgum tipo de moderagao, muitos entrevistados fizeram questao de reforcar essa
necessidade (sete mencgdes). Foi recorrente a perspectiva de que essa ferramenta
seriaindesejavel porque existem normas que regulamentam os servicos e impedem
que seus textos informativos sejam alterados (seis mengdes). Também apareceu
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algumas vezes a ideia de que ndo teria como os usuarios ajudarem, porque o servico
seria bem especifico e o texto ja estaria bem definido (6 mencdes). Foi apresentada
também a possibilidade de inclusdo de informacbes erradas, gerando desinformacao
(quatro mencdes) e a dificuldade de se atender a todas as regionalizagdes que
existem no Brasil, uma vez que diferentes lugares utilizam termos e expressoes
diferentes (trés mencgdes). Além disso, a ferramenta também foi criticada porque
ndo seria ideal que o texto seja escrito por varias maos, porque (se a ferramenta
ficar disponivel o tempo todo) iria gerar a necessidade de uma grande equipe que
ficasse responsavel por essas analises e porque “muitos usuarios ndo entendem
nada sobre o servico e ndo teriam como contribuir”.

Um dos servidores entrevistados disse que ja € muito comum ter videos no YouTube
com pessoas ensinando como usar servicos na plataforma GOV.BR, inclusive, ja
tendo sido criado um canal especificamente para isso. Em outra entrevista, foi
comentado que os usuarios poderiam ajudar a reduzir o formalismo, o excesso de
linguagem técnica e alinguagem juridica, que é muito forte eimpede o entendimento
dos usuarios. Segundo esse servidor, haveria pessoas da sua propria equipe, que
trabalham com o servico e lidam com os usudrios, mas que ainda assim teriam
dificuldade de entender o servico.

Importante dar destaque a preocupacdo com a falta de estrutura para se implementar
esse tipo de transformacao digital. Um servidor lembrou que, se for abrir esse espago
para sugestao em tempo real, haveria a necessidade de se ter servidores dedicados
exclusivamente para fazer essa moderagao e que, atualmente, nao haveria pessoal
disponivel para isso. A equipe ja ndo seria suficiente para responder as questGes da
politica publica, pois boa parte estaria destinada a fazer a gestdo do sistema. Esse
servidor disse entender isso como uma deturpacao, porque o sistema teria ficado maior
do que a politica publica e, por isso, enxergaria com muita ressalva esse processo de
transformacao digital, que disse entender como muito acelerado, que estaria sendo feito
com erros, e que teriademandado mais atencdo do que para a propria politica publica.

Outro entrevistado explicou que sdo as areas técnicas que produzem o contetdo
que vai para a pagina do servico e que, por mais que o texto passe pela assessoria de
comunicagao, as vezes continua muito técnico. Disse que os canais de comunicagao
deveriam ter toda contribui¢do para saber como tornar o servi¢o mais claro. Ele
ainda defendeu que, até mesmo para os fluxos do servico, essa contribuicdo poderia
ser desejada, uma vez que os servidores ja estdo tdo acostumados com o servico
que nem perceberiam mais os problemas a serem resolvidos.

Neste mesmo sentido, outro servidor disse que ele préprio entra em algumas
paginas do seu 6rgdo e que ndo teria clareza sobre as informacdes apresentadas.
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Criticou o uso de muitos termos técnicos, que o cidad&do ndo esta acostumado. Quem
trabalha com o servico teria a impressdo de que esta tudo muito bem explicado,
mas seria o usuario que nao estaria entendendo. Portanto, segundo ele “deveria
ser o usuario quem diz onde esta o problema”.

Foi lembrada também a diversidade de usuarios com niveis de alfabetizacdo
formal ou digital muito diferentes. Isso aumentaria o desafio de garantir a melhor
comunicagao possivel, sem perder a precisdo técnica que o servico publico exige.

Por ultimo, é importante destacar a fala de um entrevistado que lembrou a
importancia de a administracdo publica ir se despindo dessa linguagem muito
técnica que o governo utiliza. Mesmo que ja esteja se tentando implementar uma
linguagem simples, ao trazer milhares de pessoas para poderem contribuir, se
estaria ajudando a fazer isso de maneira mais rapida e mais aderente. Esse mesmo
servidor ainda disse que sabemos que a lei é complicada, mas que a tecnologia
seria tdo complicada quanto e que estariamos encontrando diversas maneiras de
tornar essa tecnologia cada vez mais simples e acessivel. Entdo, questionou ele:
“se a tecnologia consegue, por que a administracdo publica ndo iria conseguir?”

Analisando os argumentos apresentados pelos entrevistados como elementos
de apoio ou de resisténcia a implementac¢do dessa ferramenta de cocriagdo de
conteldo para os servicos publicos, esses argumentos também foram classificados
entre as dimensGes pessoal, técnica, social e politica. A quantidade de mencgdes
de apoio e de resisténcia a essa ferramenta foram muito préximas. Destaca-se os
argumentos de apoio relacionados a aspectos sociais (28 mencdes), técnicos (27
mengdes) e politicos (20 mencgdes) e os argumentos de resisténcia nas mesmas
dimensdes técnica (27 mengdes) social (25 mengdes) e politica (20 meng¢des) como
as que mais receberam mencaoes.

Grafico 17: Argumentos sobre a cocriacdo de contetdo
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Fonte: elaborac3o prépria.
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Com base nos argumentos analisados, procurou-se identificar como os servidores
entendem que deva ser a defini¢do sobre essa ferramenta de cocriagdo de contetdo:
guiada pelo usuario ou guiada pela burocracia? Houve aqui uma quantidade muito
proxima de mencdes para cada perspectiva, mas com uma quantidade um pouco
maior de argumentos defendendo que os servigos sejam guiados pela burocracia
(42 mencgoes), que se basearam tanto na ideia de que ela teria melhores condicdes
para uma prestacdo adequada dos servicos (21 mencdes) quanto na percepgao de
que a participagdo dos usuarios poderia atrapalhar a prestacdo desses servigos
(21 mencoes). Por outro lado, a quantidade de mengdes para a perspectiva de
que os servicos devam ser guiados pelo usuario (40 mencdes) foi, na sua grande
maioria, baseada naideia de que os usuarios poderiam ajudar a melhorar o servico
(32 mencgoes) e uma minoria de argumentos baseados na ideia de que burocracia
poderia atrapalhar a prestacao do servigo (oito mencdes).

Grafico 18: Quem deve guiar o servi¢o? (Cocriacdo de contetido)
Quem deve guiar o servigo? (Cocriacdo de contetdo)
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Fonte: elaboragdo propria.

3.7 Customizacio da plataforma

De maneira geral, os entrevistados consideraram a possibilidade de customizagao
da plataforma, dando destaque para a apresentagao de servicos relacionados
com o perfil de cada usuario como sendo 76% desejavel. Ndo houve nenhum
posicionamento que considerou essa ferramentaindesejavel e sete posicionamentos
no sentido de que a customiza¢do da plataforma seria indiferente para a realidade dos
seus servicos. Todos os demais 49 entrevistados se posicionaram pela desejabilidade
dessa customizagdo da plataforma de servigos publicos, como parte do processo
de aprimoramento dos servicos pelos quais sdo responsaveis.
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Grafico 19: Desejabilidade da customizacdo da plataforma
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Fonte: elaboragdo propria.

Entre os comentarios feitos pelos entrevistados durante essa resposta, a razdo que
mais se repetiu foi a de que a customizagao facilitaria para o usuario encontrar os
servigos que sao voltados para o seu perfil (31 mengdes). O segundo comentario mais
recorrente foi o de que esse tipo de ferramenta seria o futuro ideal de transformacao
digital dos servicos publicos (17 mengGes). Também foi dito que essa seria uma
ferramenta importante, por levar servicos para cidadaos que ndao sabem que tém
direito ao servico (duas mencdes). Muitas criticas foram feitas ao portal GOV.BR,
que seria bastante confuso, teria uma quantidade extremamente exagerada de
servicos e teria uma ferramenta de buscas muito ruim (trés mencoes).

Houve aqueles que apresentaram argumentos no sentido de duvidar da viabilidade
daimplementacdo dessa ferramenta, seja devido a complexidade da administracdo
publica brasileira (trés mencdes) ou devido aos problemas de integracdo das bases
de dados governamentais (duas mengdes). Também tiveram aqueles entrevistados
que disseram ser indiferentes a implementacdo dessa ferramenta, porque seus
servicos seriam muito especificos e seus usuarios ja conseguiriam acessa-los sem
a necessidade da customizacao (seis mencgoes).

Chamou atenc¢ao um entrevistado que disse que “o importante nao seria focar
no cidadao, mas sim na forma de prestacao do servi¢o”. Outro servidor disse
que seu érgdo teve uma tentativa nesse sentido, mas que ndo deu muito certo,
porque era necessario pedir para o Ministério da Economia para alterar a estrutura
da customizagao e essa centralizacao dificultou o processo de implementacao
da ferramenta. Também houve quem criticou o que chamou de uma forma de
“algoritimizar o acesso ao Estado”, na tentativa de se inferir o que o usuario deseja.

Poroutro lado, apareceram muitos comentarios entusiasmados com essa ferramenta,
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dizendo que, gradativamente, o governo pode ir agrupando as informacdes sobre
0s servicos e os usuarios. Foi mencionado que nado existe razdo para o governo
ndo se antecipar a demanda dos usuarios quando ja tiver os dados necessarios
para saber que o usuario preenche os requisitos para ter acesso a algum direito. E
ainda foi manifestada a opinido de que arazdo porque ainda ndo se tenha evoluido
nesse sentido seria por questdes burocraticas e politicas, pois ja haveria tecnologia
suficiente para uma maior proatividade dos servicos publicos.

Um dos servidores entrevistados disse que uma ferramenta assim alcancaria o
melhor nivel possivel de prestacdo de servico e que o importante seria adotar
essa atitude proativa, que s6 ndo existira ainda pela falta de uma arquitetura de
informacdo e de dados. Ja outro servidor complementou essa ideia dizendo que
isso precisa virar uma politica de governo, pois “quando se tem uma orientacao
que vem de cima, as coisas acontecem”.

Também teve quem dissesse que aimplementacdo dessa ferramenta seria “o mundo
perfeito” e que isso “seria primordial”. Além disso, se defendeu a visdo de que essa
ferramenta seria facil e perfeitamente possivel de serimplementada num processo
de transformacdo digital. S6 exigiria de cada érgdo um trabalho na construcao
do seu sistema e do seu servico digital, organizando como o servico vai interagir
com o seu usuario, para direcionar cada usuario apenas para 0s servicos que se
encaixam no seu perfil.

Ainda sobre a viabilidade dessa customizagdo da plataforma, um dos entrevistados
disse que, com o login do GOV.BR, isso seria perfeitamente possivel de ser
implementado. Ele também criticou o problema de se ter o GOV.BR parcialmente
implementado, pois o login da plataforma serve para alguns sistemas, mas para
outros ndo. Segundo ele, isso ainda nao teria sido resolvido por um problema de
integracao de sistemas, porque, somente na sua entidade, haveria mais de mil
sistemas e, para integrar tudo isso no GOV.BR, seria um desafio enorme. Ainda
segundo ele, a situacao vai continuar complicada enquanto o governo nao tratar
a Tl como algo importante, porque, infelizmente, no governo, a Tl ndo seria uma
atividade fim, e “quando a administracdo publica coloca o seu contedido nas maos
de terceiros, esse terceiro jamais vai se engajar nos projetos como deveria”.

Um dos servidores entrevistados também destacou a importancia dessa
customizagao para evitar solicitacdes equivocadas, uma vez que o cruzamento
de dados reduziria muito esse problema. Esse tipo de inteligéncia economizaria
muito dos recursos publicos, daria mais inteligéncia e confiabilidade ao processo,
facilitaria a analise por parte dos servidores e, por isso, seria muito desejavel.
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Houve também quem foi além, e propds incluir alguma forma de gamificacao,
avatares, prémios, entre outras possibilidades. Segundo esse servidor, a nao
implementacao de servi¢os mais proativos seria uma questao de economia. Haveria
casos nos quais se vincula a prestacao do direito a uma necessidade de solicitacao
pelo usuario, para economizar na prestacao desse direito. Assim, quem nao solicita
0 servico, ndo recebe. Entdo, seria questao de uma mudanca de cultura. Faltaria
também entender que, ndo é porque o servico é publico que precisa ser tudo igual
para todo mundo, pois € possivel que se tenha questdes mais personalizadas.

Paraterminar, merece destaque afalade um dos servidores entrevistado que lembrou
que uma das principais caracteristicas dos servigos digitais é essa customizagao.
Segundo ele: “um servico publico que tenha essa caracteristica de ser customizado
seria algo que refletiria essa modernizagdo que se esta buscando implementar nos
servicos publicos e no governo, que sempre foi taxado de burocratico, que é algo
que sempre se quis distancia”. Ainda na opinido desse entrevistado, o servidor
teria interesse em melhorar, mostrar mais efetividade, mais modernidade e mais
agilidade. Essa customizagao serviriacomo um sinal muito claro nesse sentido, uma
vez que, intuitivamente, o cidadao iria perceber aliuma modernizagao no servico e,
certamente, com o tempo, isso iria ajudar a mudar a percepcao dele sobre o Estado.

Analisando os argumentos apresentados pelos servidores entrevistados como elementos
de apoio ou de resisténcia a implementacdo dessa ferramenta de customizacgao
da plataforma, esses argumentos também foram classificados entre as dimensdes
pessoal, técnica, social e politica. Merece destaque a quantidade de mencdes de apoio
relacionadas a aspectos técnicos (49 mengdes) e sociais (36 mengdes). Os argumentos
relacionados a algum tipo de resisténcia apareceram em nimero consideravelmente
menor, com destaque para a dimensao técnica (16 mengdes).

Grafico 20: Argumentos sobre a customizag¢io da plataforma
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Fonte: elaboragdo prépria.
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Com base em todos esses argumentos apresentados, procurou-se identificar como
os servidores entrevistados entendem que deva ser definicao sobre aimplementacao
dessa customizacdo da plataforma: guiada pelo usuario ou guiada pela burocracia?
A grande maioria dos argumentos apresentados defendeu que os servigcos sejam
guiados pelo usuario (15 mencdes), sendo a grande maioria baseada na ideia de
que os usuarios poderiam ajudar a melhorar o servico (13 mengdes) e uma minoria
de argumentos baseados naideia de que a légica burocratica poderia atrapalhar a
prestacdo do servico (duas mencdes). Apesar de ter aparecido também uma minoria
de argumentos no sentido de que é a burocracia que deve guiar os servigos (trés
mencoes), seja porque ela teria melhores condi¢oes para uma prestacao adequada
dos servicos (duas mencdes) ou seja porque a participacdo dos usuarios poderia
atrapalhar a prestagdo desses servicos (uma mencao).

Grafico 21: Quem deve guiar o servi¢o? (Customizagio da plataforma)
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Fonte: elaboragdo prépria.

3.8 Diferenca entre servigos publicos e servigos privados

Apoés responderem sobre todas essas ferramentas de governanca guiada pelo
usuario, os entrevistados foram perguntados sobre sua opinido a respeito das
diferencas entre a utilizacdo dessas ferramentas em servicos publicos e servigos
privados. Especificamente, se questionou sobre a existéncia de limites, desafios
ou obstaculos que fagam com que essas ferramentas possam ser utilizadas de
uma forma pelainiciativa privada, mas tenham que ser utilizadas de outra (ou até
mesmo nado serem utilizadas) pela administracdo publica.
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Alguns dos argumentos mais recorrentes nessa avaliagdo das diferencas entre
servicos publicos e privados foram no sentido de que ndo haveria maiores obstaculos
ou dificuldades para o uso dessas ferramentas nos servicos pubicos (11 mencdes).
Foi dito que a distancia que separa o publico do privado teria diminuido bastante
(trés mencdes). Inclusive, um servidor disse que o seu servico ndo deixarianada a
desejar para qualquer servico da iniciativa privada.

No sentido oposto, muitos dos entrevistados destacaram sim a existéncia de
importantes diferencas entre a realidade do servico publico e do servigo privado. A
diferenca mais mencionada foi o fato de que o servico publico (devido ao interesse
coletivo que precisa proteger) exigiria mais cuidados, como sigilo de informacoes,
tratamento de dados, observancia de requisitos legais e toda a lgica da burocracia
(14 mencdes). Em muitas entrevistas foram feitas menc¢&es ao principio da legalidade,
que permite que os servicos privados facam tudo que nao for proibido pela lei, mas
que limita os servigos publicos a fazerem apenas aquilo que a lei determina (cinco
mencdes). Por isso, seria necessario adaptar a legislacdo atual para o uso dessas
ferramentas no servico publico, além da necessidade de uma grande evolucdo na
area tecnoldgica da administracdo publica. Uma das questdes principais nesse
sentido seria o uso dainteligéncia artificial, onde ainiciativa privada ja estaria muito
adiantada, enquanto a administracdo publica seguiria andando muito devagar.

Também foi muito recorrente a perspectiva de que o privado teria mais recursos,
mais investimentos, mais pessoal e mais tecnologia (seis mencdes). Isso estaria
relacionado com o fato de que a iniciativa privada teria interesse no retorno
economico que essas ferramentas podem oferecer, caso contribuam para o
aperfeicoamento dos seus servicos (cinco mengdes). Também por isso, esse
processo de aperfeicoamento dos servicos privados seria muito mais rapido do
que o processo de aperfeicoamento de servigos publicos (cinco mengdes).

Foi destacado que o ato de comprar e consumir um servico privado seria muito
mais prazeroso do que o ato de cumprir uma obrigacao legal, consumindo um
servico publico, ao ser fiscalizado ou pagando um imposto (quatro mencdes). No
servigo privado o publico seria mais homogéneo e qualificado, enquanto no servico
publico os usuarios seriam mais heterogéneos, incluindo pessoas sem nenhuma
alfabetizagao, fazendo com que a administragdo publica precise estar preparada para
isso (quatro mencdes). Também foi mencionada a ideia de que, como os servicos
privados sdo pagos, os usuarios prestariam mais atencdo nas informacdes que
colocam ali, e, como os servicos publicos sdo gratuitos, as informacdes apresentadas
pelos seus usuarios seriam ruins.
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Além disso tudo, muitos servidores afirmaram que uma diferenca importante seria
o fato de a iniciativa privada ser mais estruturada e conhecer melhor a si mesma,
enquanto a administragdo publica seria muito complexa, se organizaria com base
numa légica de silos e ndo se compreenderia muito bem (quatro mencdes). A
caracteristica do servico publico ser prestado na forma de monopélio estatal
foi apontada como sendo um problema. Também foi dito que faltaria para a
administracdo publica o fomento a projetos de inovagao e um melhor entendimento
daimportancia disso para o servico publico. A principal razdo para esses problemas
seria a falta vontade politica das liderancas.

Cabe ainda o destaque a alguns comentarios que disseram que a diferenca entre o
publico e o privado seria que as empresas estdo concorrendo entre si e o governo
estaria limitado ao que esta previsto na lei. Foi lembrado que cabe a burocracia o
cumprimento dessas leis e que isso nao seria necessariamente algo ruim, porque o
servico publico necessita de algumas garantias legais. Entdo, o que pode funcionar
muito bem no privado, pode nao funcionar nada bem no publico. Um outro servidor
disse que “as pessoas criticam muito a burocracia, mas que ela é muito importante
para validar os processos e garantir uma politica de Estado e ndo de governo”.
Segundo ele, passou-se “os ultimos quatro anos com algumas pessoas achando
que iriam privatizar o servigo publico” e teria sido “muito dificil convencer esse
pessoal sobre as necessidades especiais dos servicos publicos”.

Numa outra entrevista foi mencionado que é muito importante o servico publico
olhar para o privado, mas também seria importante lembrar que a gestdo do publico
é diferente. Ndo se tem a mesma liberdade e 0 mesmo investimento no servigo
publico. Segundo ele, seria muito valida a inspiragdo nas experiéncias privadas,
conhecendo essas ferramentas e tentando adapta-las para o servico publico. Porém,
ndo se poderia fazer uma mera importacado das ferramentas, pois ha que se ter
cuidado para uma devida adaptacdo de cada ferramenta a uma realidade diferente.
Asolucdo paraisso seria a prototipagao, para que se possa ir testando o que funciona
e o que nado funciona de forma mais rapida.

Por outro lado, também foi lembrado que ha que se ter cuidado com o uso dessas
ferramentas, especialmente nos servicos publicos relacionados a fiscalizacao,
porque seriam servicos que geram descontentamento nos usuarios que sao
fiscalizados. Um dos entrevistados disse que ja teria sido demitido caso trabalhasse
na iniciativa privada, porque alguns dos usuarios do seu servico ja teriam tentado
exercer influéncia pela sua demissao.

Houve também quem afirmasse ser temerario o uso dessas ferramentas nos
servicos publicos. Segundo esse servidor, o Estado e as empresas privadas seriam
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organizagoes totalmente diferentes, em natureza, propdsito e funcionamento. Ele
disse nunca ter sido favoravel a aproximacdo dessas duas instituicdes. Ndo apenas
agora com a transformacao digital, mas com todas as tentativas de trazer métricas,
procedimentos e padroes do mundo empresarial para dentro do Estado, pois sempre
haveria uma perda nessas tentativas. Nao que o Estado tenha que ser ineficiente,
mas teria que ser eficiente de outra maneira. O Estado teria que encontrar uma
forma propria (que ndo é amesma das empresas privadas) de prestar seus servicos.

Também houve um servidor que destacou o fato de a maioria da populagdo brasileira
ter renda inferior a dois salarios minimos e que, portanto, se poderia presumir que
“sdo pessoas que tém um nivel socioeconémico e de educac¢do baixos” e que nao
teriam “capacidade para alcancar a complexidade necessaria para poderem avaliar
de fato e trazer um feedback positivo sobre todos os servicos”. Segundo esse servidor,
“essas pessoas sempre vao ter um ponto de negatividade (dizendo que a educagao
é ruim, a sadde é ruim, a infraestrutura é ruim, a arrecadac¢do de impostos é ruim,
etc.), até por desconhecimento, porque elas estdo em um nivel social baixo”. Ainda
segundo ele: “isso seria uma critica social muito dificil, com a qual a administracdo
publica teria que ter cuidado na avaliacdo daquilo que esta sendo prestado, sem
tirar os olhos dessas pessoas que também precisam de servicos publicos”.

Numa perspectiva oposta, um dos entrevistados disse que o Ginico obstaculo seriaa
necessidade de os servidores entenderem que eles estdo ali para servir aos usuarios.
Segundo ele: “antigamente se tinha essa noc¢ao de que o servidor era um semideus”
e, por isso, o desafio de agora seria “fazer com que as avalia¢des dos usuarios
atinjam o ego desses servidores”.

Em duas entrevistas diferentes foi destacada pelos servidores a importancia da
integracao das bases de dados, permitindo que diferentes bases conversem entre
si. Esse seria um dos grandes problemas da transformacao digital de servigos
publicos, pois “quem tem informacdo tem poder”. Segundo esses entrevistados,
0s ministérios ndo querem abrir os seus dados e, quando abrem, fazem isso com
muita ma vontade.

Ainda com relacdo a governanca de dados, foi dito que, numa empresa privada, se
costuma ter um setor de qualidade (separado do setor de atendimento/execucao
do servico) que trabalha nessas métricas e faz essa relagdo com o cliente para saber
como melhorar o servigo. Seria muito bom se a administragdo publica tivesse um
setor especifico trabalhando com isso porque, “quando se coloca essa fungao de
revisdo na propria area que executa, se cria um problema de falta de pessoal e de
uma fiscalizacdo que ndo é muito eficaz, porque quem presta o servico vai achar
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que ele estd bom”. Entdo, seria necessario um setor de analise de dados para isso.
De forma complementar, outro servidor disse que essas empresas tém uma equipe
muito grande voltada para a andlise de dados e que esse seria um diferencial grande
dos servicos privados. Segundo ele, nao adianta ter avaliagao, dados etc., se nao
houver uma equipe para analisar esses dados (data science), e que a administragao
publica ainda esta muito carente nisso.

Para terminar essa comparagao entre servicos publicos e privados, parece importante
dar um destaque especial para alguns comentarios que ressaltaram que o usuario de
servico publico (que esta acostumado ao uso de tecnologias privadas), cada vez mais,
vai se ressentir de um governo que nao seja efetivamente digital. O problema para esse
usuario ndo seria o cumprimento de uma obrigacdo legal. Ele gostaria apenas de ter o
menor custo possivel para conseguir acessar os servicos publicos. Para que isso ocorra,
um outro servidor disse que ndo haveria nenhuma dificuldade técnica, mas precisaria
apenas de uma mudanca de mentalidade. Ele disse ainda que essa mudanca deve vir
de cima pra baixo e terminou afirmando que a tendéncia seria o servigo publico imitar
o servigo privado e que “chegaremos inevitavelmente num momento no qual o usuario
nado percebera mais a diferenca entre o publico e o privado”.

3.9 Sugestdes e comentarios dos servidores

Ao final de cada entrevista, foi perguntado aos servidores se eles teriam a sugestao
de alguma outra ferramenta guiada pelo usuario que poderia ser utilizada pelos
servicos publicos ou se teriam mais algum comentario a fazer sobre esse tema.

Asugestdo mais recorrente foi a de que a administragao publica deveria utilizar melhor o
potencial de comunicacdo oferecido pelas redes sociais (citando nominalmente Twitter,
Instagram, Wikipedia e Youtube). A proposta seria de que os sistemas dos servigos publicos
deveriam estar dentro de um ambiente de interagao a essas redes sociais (cinco mengdes),
além de incluir a possibilidade de divulgacado de podcasts e contelidos mais interativos,
como avisos no celular sobre a tramitacao de um processo (duas mencgoes).

A outra ferramenta recorrentemente mencionada foi a Plataforma de Conselho
de Usudrios de Servicos Publicos, que alguns entrevistados associaram num
primeiro momento a uma ferramenta guiada pelo usuario, por permitir uma maior
participagdo dos usuarios. Mas foi esclarecido que esse ndo seria 0 caso, uma vez
que todas as manifestacdes dos usuarios através dessa ferramenta ficam restritas
ao ambiente interno da administracdo publica, mantendo a mesma logica de uma
ouvidoria tradicional ou de uma area de pesquisas. Mesmo assim, muitos servidores
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disseram que seria interessante umaintegracao entre o portal GOV.BR e a Plataforma
de Conselho de Usuarios (cinco mencdes). O Fala BR também foi mencionado em
algumas entrevistas (duas mencoes), nas quais se disse que essa ferramenta teria
“uma qualidade de resposta horrivel” (devido ao curto prazo para resposta).

Foi sugerida também alguma forma de interacdo com inteligéncia artificial para
ajudar no preenchimento de formularios. Os formularios poderiam ser interativos
para que, no caso de erro no preenchimento de algum campo, a ferramenta de
inteligéncia artificial ajudasse a perceber e corrigir esse erro. Também foi sugerida
a disponibilizagdo de formulario por e-mail com sugestdes sobre como melhorar
0s processos e os fluxos dos servicos. Além disso, devido a recorrentes falhas no
sistema do servico, foi sugerida aimplantacdo de algum tipo de indicador na pagina
dos servicos, que indicasse quando eles estao on-line ou off-line (seja porque estao
desativados ou porque estao com algum problema).

Alguns entrevistados sugeriram aimplementacdo de um servico de resposta rapida
para o usuario (trés mencdes). Foi dito que seria interessante ter um chatbot para
tirar davidas, mas, caso a duvida ndo fosse solucionada, seria necessario ter uma
pessoa real disponivel para fazer esse atendimento e resolver o problema. Nesse
sentido, outro servidor sugeriu que o WhatsApp seria uma ferramenta boa para
essa retirada de duvidas e que se poderia colocar um aplicativo dentro do GOV.BR
que fizesse esse encaminhamento para o WhatsApp.

De forma complementar, alguns servidores destacaram a importancia de se
manter abertos canais de atendimento operados por agentes humanos, pois seria
importante que sempre houvesse essa opgao, seja para quem nao conseguiu resolver
seu problema diretamente com a maquina ou para quem ainda prefere esse tipo de
atendimento. Nesse sentido, foi sugerida aimplementa¢dao de uma linha telefonica
de atendimento gratuito, para o cidadao interagir com o governo e tirar suas ddvidas.
O servidor que fez essa sugestdo reconheceu que seria necessario ter uma central
unificada de atendimento do governo, que seria um esforco gigantesco, porque
teria que atender a todos os servigcos, mas insistiu que isso seria uma inovagao
fantastica. Ja outro entrevistado disse que nem sempre s6 a ferramenta digital
seria suficiente, entdo, além dessas ferramentas digitais, seria importante manter
foruns presenciais onde se permita a percepgao de questdes que exigem um contato
mais direto entre as pessoas envolvidas, porque esse tipo de contato e percepgao
seriam muito importantes.

Também apareceu em diferentes entrevistas a ideia de que seria importante que
se tivesse poucas ferramentas relacionadas a prestacdo dos servicos publicos, para
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que os esforcos possam ser concentrados (trés mencdes). Uma sinergia entre os
proprios érgaos publicos ainda seria muito deficitaria. Muitos drgados publicos ja
teriam algumas ferramentas interessantes, entao, seria importante que houvesse
essa interacdo entre os 6rgaos e entidades. Para isso, poderiamos ter ferramentas
de redes para que os entes publicos possam se conectar e se comunicar uns com os
outros. Talvez eles possam se beneficiar dessas trocas de experiéncia e fomentar
redes de trocas descentralizadas.

Um servidor disse que seria mais facil acessar uma rede social do que o GOV.BR e
que, portanto, o governo deveria estar dentro dessas redes sociais, que seria o lugar
onde o usuario esta, mas o governo nao. O governo so saberia sobre o que falam
dele quando falam para ele, mas nao saberia sobre o que falam nos espagos onde
0 governo nao se encontra. Por isso, seria importante a utilizacao de ferramentas
que figuem varrendo o que estdo falando do governo nos mais diferentes canais de
comunicagao existentes. Além disso, foi dito que o GOV.BR deveria se transformar
em um aplicativo de fato, permitindo que os usuarios recebam notificacdes, pois,
até onde esse servidor tinha conhecimento, atualmente as notificaces do GOV.
BR sao por e-mail e a versao para celular nao seria nada intuitiva.

Foi comentada também uma preocupagao com relagao ao login de acesso das pessoas
juridicas ao GOV.BR pois, quem tem o cadastro no GOV.BR, passa a ter acesso a
todos os servicos de todos os 6rgaos. Em muitas situacdes, o dono de uma empresa
gostaria que um determinado funcionario tivesse acesso apenas a servicos ou 6rgaos
especificos. Entdo, se sugeriu que houvesse a possibilidade de um controle maior,
com algum campo simples de selecdo por ministério, area ou servico.

Numa entrevista foi mencionado que chamar o usuario para uma maior participagao
seria uma forma de mostrar para ele como sua atividade no dia a dia interfere em
indicadores muito importantes para o pais. Para isso, seria importante a utilizagdo
de ferramentas como o Data Studio e o Power B, para a apresentacao de dados e
design de dados.

Além disso, foi mencionada a existéncia de uma espécie de resisténcia ao uso de
software livre na administracdo publica. Segundo um dos entrevistados, como as
equipes sao muito pequenas, o governo preferiria comprar o pacote da “solucao”
que, na verdade, seria a compra da ferramenta mais uma forca de trabalho,
deixando de seguir a norma que impede esse tipo de contratacdo. A ferramenta
livre seria funcional e a administracdo publica saberia disso, mas preferiria comprar
a ferramenta paga, fazendo com que os servidores sejam obrigados a usar essa
ferramenta para justificar o gasto. Ainda segundo ele, existem certos mitos, como
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aquele onde se diz que “desde que eu entrei aqui funciona assim”, que precisam
ser quebrados. Essa mudanca ndo seria algo facil de acontecer, mas ja estariam
entrando pessoas com uma mentalidade mais aberta, que estariam ajudando a
fazer com que essa mudanca possa ocorrer de fato.

Com relagdo as sugestbes apresentadas pelos servidores entrevistados, cabe destacar
uma fala onde foi dito que a métrica utilizada até agora na transformacao digital dos
servigos publicos federais brasileiros teria sido a quantidade de servicos digitalizados.
Isso teria levado ao aumento da quantidade de servicos publicos, chegando ao atual
numero de quase cinco mil servicos. Porém, a partir de agora, seria interessante que
se prestasse mais atencao nas particularidades de cada servico.

Em algumas entrevistas se percebeu também a existéncia de criticas ao portal
GOV.BR. Foi dito que se tém algumas dificuldades na plataforma GOV.BR pois,
na verdade, a plataforma seria apenas um formulario eletrénico onde os érgdos
e entidades preenchem informacdes que ficam disponiveis para os usuarios.
Também foi recorrente a mencao a dificuldade para se encontrar os servicos no
portal GOV.BR (trés mencgoes).

Um dos servidores foi um pouco mais enfatico na critica dizendo que estar no
GOV.BR tem sido um problema porque a forma de acesso é complicada e restrita.
Entdo, quando as pessoas nao estao conseguindo acessar, para resolver qualquer
problema seria tudo centralizado. Segundo esse servidor, o portal teria sido mal
planejado eimplementado de forma agcodada. Teria sido imposta uma légica de que
haveria que se transformar tudo, num prazo muito pequeno, sendo que o Estado
ndo teria mecanismos para contratacdo de empresas de solu¢des tecnoldgicas.
Além disso, com o portal GOV.BR, as politicas publicas estariam dependentes do
funcionamento dos sistemas de informatica. Ent3o, se o sistema ndo funciona, os
servicos também ndo funcionam e os servidores que ndo sdo da area de informatica
ficam sem ter como resolver os problemas. Assim, a politica pablica teria ficado
dependente do sistema.

Outra critica, agora as ferramentas de governanga guiadas pelo usuario, foi a de
que o alargamento da interagdo com o usuario que essas ferramentas permitem
podera, em alguma medida, prejudicar o padrdo de atendimento dos servicos
publicos. Isso geraria uma preocupagao sobre os servidores ndo terem capacidade
de atender com qualidade, diante do grande volume de interacao.

Outro servidor comentou sobre aimportancia de que a pessoa que cuida do servico
na plataforma seja a mesma que lida com o atendimento as demandas dos usuarios
desse servico. Isso porque, quanto melhor estiver o atendimento na plataforma,
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menos e-mails e reclamagdes essa pessoa precisara responder. Em outra entrevista
foi mencionada a importancia de se promover de forma mais ativa os servicos
que ja estdo disponiveis de forma digital. Também foi dito que seria importante
corrigir a base de gestores dos servicos do GOV.BR com informag¢des mais precisas
e atualizadas.

Além disso, um dos servidores ressaltou o grande desafio que se tem pela frente
para que se mude de fato o modelo de governanca do servico publico no Brasil.
Seria necessario retirar um pouco dessa logica hierarquizada e tornar as relagGes
com 0s usuarios menos burocraticas e mais horizontais. Esse entrevistado disse ndo
saber como isso pode ser feito, mas que em outros paises e na iniciativa privada
ja se teria percebido que, para que se dé um salto de inovacao, seria necessario
ter pessoal qualificado na area de tecnologia da informacao. Seria primordial o
aprimoramento dos servicos e, para isso, teria que se buscar as ferramentas que
ja estdo disponiveis, porque “ninguém precisa inventar a roda”. O que se quer
seria “apenas que a roda gire’, mas o problema seria que a administragdo publica
estaria “tentando trocar aroda com o carro andando” e isso dificultaria muito esse
processo de transformacao.

Também merece destaque a reclamacdo sobre a existéncia de muito retrabalho,
pela falta de uma coordenacao, para que as iniciativas juntem esforcos e oferecam
um resultado de qualidade. Seria necessario que se tenha projeto para isso, mas os
drgaos e servidores costumam ser inseridos apenas depois que os rumos ja estao
encaminhados. Um dos servidores entrevistados disse que ele e sua equipe nao
participaram da implementacao do seu servico no GOV.BR e que, em virtude disso,
a plataforma teria chegado a emitir comprovantes em desacordo com a legislacao.
Por isso, de acordo com esse servidor, teria que se ter um forum onde todos os
drgaos e servidores possam opinar e ter alguém para coordenar essas acoes, a fim
de otimizar os esfor¢os aplicados.

Por ultimo, foi mencionada aimportancia de que estejam sendo realizadas pesquisas
como essa sobre o tema e que se tenha gente pensando nisso. Outro servidor disse
que teria sido muito bom que eles tenham sido ouvidos nessa pesquisa, antes que
essas ferramentas sejam implementadas. Um terceiro entrevistado lembrou da
importancia de se buscar entender o pensamento de quem trabalha diretamente
com o servico, no dia a dia, até para que os proprios servidores possam entender e
refletir mais sobre esse processo de transformacao digital e, assim, também possam
contribuir para que esse processo sejaimplementado da melhor maneira possivel.
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4 Consideragdes Apos a apresentacdo dos principais dados levantados durante

Finais as entrevistas em profundidade com os servidores publicos
responsaveis pelos servigos publicos selecionados, passa-se
agora para a apresentacao de algumas breves consideragdes
a respeito dos resultados encontrados.Uma primeira
consideragdo que se faz necessaria é sobre a desejabilidade
das ferramentas guiadas pelo usuario que foram apresentadas
aos servidores entrevistados. Parece claro que a avaliagdo do
servico no formato cinco estrelas foi considerada extremamente
desejavel (84%). No mesmo sentido, a customizacdo da plataforma
também teve um indice de desejabilidade muito alto (76%). Ja o
ranqueamento dos servicos (54%), a cocriagao de contetido (32%)
eadisponibilizagdo de uma area de comentarios que seja publica
(31%) apresentaram um grau intermediario de desejabilidade
pelos servidores entrevistados. Por Gltimo, a possibilidade do uso
daavaliacdo dos usuarios para definir alguma forma de premiacdo
ou punicdo de servicos ou servidores foi a Unica ferramenta
considerada relativamente indesejavel (-6%). Cabe lembrar que,
caso a possibilidade de punigdo fosse excluida, mantendo apenas
a possibilidade de premiagao, a desejabilidade dessa ferramenta
passaria a ser intermediaria (33%).
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Grafico 22: Desejabilidade das ferramentas guiadas pelo usuario
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Fonte: elaboracdo prépria.

A partir disso, se poderia considerar que as ferramentas de governanga guiadas
pelo usudrio sdo, em geral, desejaveis na opinido dos servidores responsaveis por
alguns dos servicos publicos mais relevantes na administracdo publica federal.
Mas aqui se faz necessaria uma analise mais cuidadosa dos dados levantados,
pois se percebe que, na maioria das ferramentas analisadas, essa desejabilidade
ndo é assim tao uniforme, pois houve algumas manifesta¢des de resisténcia a
implementacao dessas ferramentas.

Como nao foi identificada nenhuma correlagdo entre as caracteristicas dos servicos
analisados e o grau de desejabilidade das ferramentas propostas, depreende-se
que a desejabilidade dessas ferramentas varia conforme a realidade especifica de
cada servigo. Ndo foi identificada uma caracteristica isolada, como publico, grau de
digitalizagdo, area de atuacdo, quantidade de etapas necessarias e gratuidade na
prestagdo do servigo, que sirva como causa necessaria para que uma ferramenta seja
considerada desejavel ou indesejavel. Porisso, considera-se que a melhor abordagem
para a identificacdo da desejabilidade relacionada a cada ferramenta seja feita caso
a caso, considerando-se todas as peculiaridades e especificidades de cada servico.

Além disso, pode-se perceber uma mudanca no posicionamento dos servidores
entrevistados ao longo das entrevistas. Na primeira pergunta (relativa a
desejabilidade geral de uma maior participagdo dos usuarios), a aceitacdo parecia
ser muito grande. Na segunda pergunta (relacionada a avaliacdo no formato cinco
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estrelas), se comecava a perceber uma certa desconfianca sobre os resultados
obtidos pela avaliacdo dos usuarios. Na terceira pergunta (sobre o ranqueamento
dos servicos com base nessa avaliagao), surgiam questionamentos sobre a utilidade
desse ranqueamento baseado na visdo dos usuarios. Ja na quarta pergunta (quando
se levantava a possibilidade de utilizagao do resultado dessas avaliacdes para a
gestdo de certos processos decisérios, como a possibilidade de premiacdo ou
punicdo de servigos e servidores), a resisténcia a essa avaliagdo dos usuarios se
manifestava de forma mais clara.

Nas demais perguntas, a aceitacao dos entrevistados parecia variar conforme a
realidade de cada servigo. Porém, nessa sequéncia das quatro primeiras perguntas,
percebeu-se um certo padrado de aceitacdo tedrica (ou simbdlica) de uma maior
participagdo dos usuarios, que ndo se mantinha quando se cogitavam consequéncias
praticas com base nessa participacdo. Com isso, os servidores entrevistados
parecem defender a ideia de empoderamento dos usuarios ao mesmo tempo que
desconfiam da capacidade desses usuarios avaliarem os servigos corretamente.

No que se refere aos argumentos utilizados para justificar o posicionamento dos
servidores entrevistados, percebe-se que houve uma predominancia de argumentos
de apoio as ferramentas nas dimensdes social, técnica e politica, enquanto
predominaram os argumentos de resisténcia na dimensao pessoal.

Grafico 23: Argumentos (Total)
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Fonte: elaboragdo prépria.
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Com base nos argumentos apresentados pelos servidores, pode-se perceber uma
certa preocupacao com a quantidade de trabalho que poderia ser demandada pela
implementacdo de ferramentas como a area de comentarios e a cocriacdo de contelidos.
Além disso, as ferramentas relacionadas a avaliacdo cinco estrelas e a area de comentarios
representariam também formas de controle e publicizagdo de resultados sobre a atuacdo
dos servidores e seus respectivos servigos. Mas as justificativas de resisténcia que apareceram
com mais frequéncia foram relacionadas as dimensoes técnica, social e politica.

Nesse aspecto, chama a atencdo o fato de que a dimensdo pessoal foi sempre, sem
nenhuma excegdo, a dimensdo menos citada nos argumentos utilizados. Além
disso, essa dimensao teve uma quantidade maior de argumentos de apoio apenas
quando se tratou da customizacao da plataforma (que seria a ferramenta com
menor potencial de controle ou de demanda de mais trabalho sobre as atividades
dos servidores entrevistados). Por isso, é possivel que essa baixa frequéncia de
mencoes a fatores pessoais seja uma forma de nao explicitar algumas questdes
individuais de resisténcia dos entrevistados as ferramentas guiadas pelo usuario.

Ja com relacdo aos argumentos favoraveis e contrarios ao empoderamento dos
usuarios, assim como argumentos favoraveis e contrarios ao empoderamento
da burocracia estatal, nos processos de aprimoramento dos servicos publicos
selecionados para esta pesquisa, houve uma quantidade ligeiramente maior de
argumentos favoraveis ao empoderamento do usuario (193) do que de argumentos
favoraveis ao empoderamento da burocracia (161).

Grafico 24: Quem deve guiar o servi¢o? (Total)
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Fonte: elaboragdo prépria.
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Mais uma vez, aqui se percebe que aparecem em menor nimero os argumentos
(favoraveis ou contrarios) relacionados a atuagao da burocracia, da qual os servidores
entrevistados fazem parte. Foram 69 argumentos defendendo e 23 criticando a
atuacdo da burocracia. Por outro lado, apareceram em nimero muito maior os
argumentos (favoraveis e contrarios) relacionados a participagao dos usuarios. Foram
170 argumentos defendendo e 92 argumentos criticando a atuagao dos usuarios.
Novamente, essa diferenca pode ser devido a uma tentativa (consciente ou ndo) de
ndo trazer a tona questdes mais proximas a atuacgao dos servidores entrevistados.

A partir desses dados, pode-se considerar que os servidores entrevistados nessa
pesquisa deram mais enfoque e atencdo ao papel desempenhado pelos usuarios
dos seus servicos do que ao papel realizado pela burocracia estatal. Pode parecer
curioso o fato de que as maiores quantidades de argumentos sao de apoio e de
critica ao papel dos usuarios nos servicos publicos, mas uma analise mais detalhada
pode ajudar a esclarecer algumas razdes para isso.

Por um lado, a grande quantidade de argumentos favoraveis ao empoderamento
dos usuarios nos processos de aprimoramento de servicos publicos pode estar
relacionada a uma tendéncia atual (tanto entre os servigos privados como entre
0s servicos publicos) de se valorizar essa participagdo dos usuarios na gestao
desses servicos. Por tanto, esse alinhamento a uma visdo majoritaria pode ser
consequéncia, ndo necessariamente de um posicionamento pessoal, mas sim de
um clima de opiniao percebido e reproduzido pelos entrevistados.

Por outro lado, a também grande quantidade de argumentos contrarios ao
empoderamento dos usuarios nesses processos de aprimoramento dos servigos
publicos pode ser um contraponto a esse clima de opinido. Talvez essa critica
seja uma forma de manifestar a percepcao desses servidores de que uma maior
participagdo dos usuarios nos servigos publicos ndo seja sempre desejavel, como
pode parecer num primeiro momento.

Se os servicos privados podem atender, com mais liberdade, as expectativas e os desejos
dos seus usuarios, os servicos publicos nem sempre podem ter essa mesma liberdade.
Apesar dos servicos privados terem como objetivo final a obtencdo de lucro e os servigos
publicos a protecdo dos interesses da coletividade, parece existir muitas situaces
nas quais, para que o servico publico cumpra esse papel de defender os interesses da
coletividade, seja necessario contrariar as expectativas e os desejos dos seus usuarios.
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Apesar dessa possibilidade de alguns servigos publicos contrariarem os interesses
pessoais de seus usuarios, também parece claro que essa contrariedade deva se limitar
as situacOes nas quais isso seja inevitavelmente necessario, tendo-se em conta que
a satisfacdo do usuario é um elemento importante para um servico bem prestado,
seja ele privado ou publico. Por isso, os resultados da pesquisa apontam no sentido
da necessidade de uma analise mais individualizada dos servicos publicos federais,
no que se refere aos seus processos de transformacao digital.

Porum lado, alguns servicos publicos apresentam caracteristicas que os permitem
adotar as mesmas ferramentas e tecnologias utilizadas por servigos privados. Por
outro lado, outros servigos publicos possuem caracteristicas que impedem (ou, pelo
menos, dificultam) essa aproximacao com os servigos privados. Por isso, parece ser
fundamental a identificacdo de quais servicos pUblicos seriam mais aproximaveis
dos servicos privados e quais devem manter uma distancia maior.
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5. Recomendacgées Com base nos dados levantados e nas consideragdes
realizadas, este estudo finaliza com a apresentacao de
algumas recomendacdes para que o Ministério da Gestdo e
Inovacdo em Servicos Publicos (através de sua Secretaria de
Governo Digital e, mais especificamente, do Departamento de
Difusdo e Avaliacao de Servicos Digitais e do Departamento
de Infraestrutura de Dados Publicos) possa aprimorar o
processo de transformacao digital dos servicos publicos no
Brasil, estabelecendo uma melhor forma de relacionamento
entre a burocracia estatal e os usuarios de servicos publicos
no necessario e continuo processo de aperfeicoamento desses
Servigos:

1) Tratamento individualizado dos servicos publicos nos
seus processos de transformacao digital: num primeiro
momento, o processo de transformacao digital dos servigos
publicos federais brasileiros adotou uma légica quantitativa,
procurando um ganho de escala (digitalizando muitos servicos
e centralizando todos esses servicos na plataforma GOV.BR),
mas parece ser necessaria a ado¢do de uma estratégia mais
individualizada, que seja complementar a esse processo
padronizado de transformacao digital. Percebe-se que,
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em muitos dos casos analisados, se faz necessaria a aplicagdo de uma légica
mais qualitativa no processo de transformacao digital, porque as necessidades
peculiares e especificas de cada servico parecem estar exigindo uma atengao mais
personalizada.

2) Inclusdo de perguntas especificas de cada servico para complementar a
avaliacao cinco estrelas: a ferramenta de avaliagdo dos servigos pelos usuarios
no formato de cinco estrelas foi considerada muito desejavel, mas ela poderia ser
aindamelhor se permitisse ainclusdo de perguntas especificas para cada servico
€ uma area para comentarios abertos. Além disso, parece ser muito importante
a utilizagao de mecanismos que permitam a identificacao dos casos em que os
servicos sao concedidos e dos casos em que eles sao indeferidos, para que essa
avaliagcdo do usuario seja analisada dentro desse contexto, evitando o enviesamento
da satisfacdo dos usuarios com a resposta obtida.

3) Construcdo de uma série historica da avaliacdo de cada servico pelos seus
usuarios: a utilidade pratica da ferramenta de ranqueamento dos servicos foi
questionada pelos servidores entrevistados (talvez sendo util dentro de uma légica
de competicdo entre servicos/6rgaos ou para servir como referéncia sobre quais
sao os casos de sucesso ou fracasso), mas seria muito interessante a construgao
de uma série historica sobre a avaliacdo de cada servico. Assim, seria possivel
comparar a variacao dessa avaliacao (e de outros indicadores relacionados ao
servico) ao longo do tempo, permitindo uma comparacao do desempenho de cada
servico com ele proprio.

4) Desenvolvimento de um sistema de avalia¢ao de servicos capaz de captar
separadamente a visdo dos usuarios, dos prestadores e dos gestores: a ferramenta
de premiacao e punicao dos servicos ou dos servidores com base na avaliagdo dos
usuarios foi considerada boa por alguns entrevistados, mas considerada horrivel por
outros. Neste caso, parece ser necessaria a criacdo de mecanismos para diferenciar
aavaliagdo do servico, do 6rgdo e do governo como um todo, da avaliacdo sobre o
desempenho dos servidores. Para isso, parece ser necessario o desenvolvimento de
um sistema de avaliagao que consiga abranger toda a complexidade do contexto
que envolve a prestacao de servicos publicos. Além disso, se a ferramenta for
orientada para a concessao de premiagdes ou beneficios (seja para o servico ou
para os servidores), ela seria mais facilmente aceita. Neste sentido, a avaliagcao dos
usuarios poderia ser utilizada como um dos elementos de analise para a progressao
de carreira dos servidores. Por outro lado, os servicos ou servidores mal avaliados
poderiam, ao invés de serem punidos, receber uma atencdo especial para que se
verifique e corrija a causa dessa ma avaliacdo.
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5) Disponibilizacdo de uma area de comentarios na pagina de cada servico
na plataforma GOV.BR: apesar da preocupacao de alguns servidores com a
necessidade de pessoal para responder e dar tratamento a esses comentarios,
seria possivel fazer como muitas empresas privadas que ndo respondem esses
comentarios, mas abrem esse espaco de manifestacdo mesmo assim. Outra
alternativa seria a disponibilizacao de um botao que permitisse que os gestores dos
servigos habilitem ou desabilitem essa drea de comentarios, conforme a realidade
de cada servico. Parece serimportante a possibilidade de identificar o usuario que
faz o comentario e pode ser interessante restringir esse comentario apenas para
usuarios que efetivamente utilizaram o servigo. Quanto ao risco de surgirem muitos
comentarios negativos ou fora de contexto, ha que se analisar se cabe mesmo a
administragdo publica impedir esse tipo de manifestacdo dos usuarios de seus
servigos ou se essa restricao pode estar gerando um efeito ainda mais prejudicial
do que eventuais comentarios negativos poderiam gerar.

6) Disponibiliza¢io de ferramentas de cocriacdo de contetido para a pagina de
informacdes sobre cada servico: a utilizacao desse tipo de ferramenta parece ser
interessante, desde que se tenha algum tipo de filtro ou moderacao. Isso pode ser
uma estratégia importante para evitar o legalismo e o tecnicismo nas informacées
que ddo acesso a servicos pubicos e talvez seja interessante analisar a possibilidade
de levar essa simplificagdo da linguagem para o préprio processo legislativo, a fim
de que ndo haja uma diferenca tao grande entre o texto das normas que regem os
servicos e o texto com as informagdes que permitem a compreensdo do servico
pelos seus usuarios.

7) Utilizacao da customizacdo da plataforma como etapa inicial para a
implementacdo de servicos publicos proativos: apesar de se tratar de um desafio
enorme e que exige um trabalho conjunto de todo o Estado brasileiro para que
seja viabilizada, a customizacao da plataforma GOV.BR parece ser um esforco
necessario. Indo um pouco além nesse desafio, a implementacao de uma légica
mais proativa na prestagado de servigos publicos (permitindo que servigos sejam
prestados antes mesmo que os usuarios os solicitem) por mais dificil e custosa que
possa ser, deveria ser tomada como meta, uma vez que é considerada o apice de
evolugdo que um servigo pode atingir.

8) Presenca mais ativa da administracdo publica nas redes sociais: os servidores
entrevistados destacaram a necessidade de a administracdo publica ser mais ativa
nas redes sociais (YouTube, Instagram, Twitter, Wikipedia etc.), ja que é nesses
espacos onde os usuarios de servicos publicos estdo cada vez mais presentes e
interagindo entre si. Se fazer presente nestes espacos parece ser um elemento
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importante, ndo apenas para o aperfeicoamento da prestacado de servicos publicos,
mas também para uma associacdo mais positiva das novas geracdes de usuarios
de servicos publicos com o Estado brasileiro.

9) Realizacdo de pesquisas sobre a percepcdo da sociedade com relagdo a
implementacio de ferramentas guiadas pelo usuario: seria também interessante
obter dados sobre como os beneficiarios indiretos dos servicos publicos (populacado
em geral) percebem a implementacdo de ferramentas guiadas pelo usuario. Em
muitos casos, os usuarios de servigos publicos ndo terdo suas expectativas atendidas
pela administragdo publica, em virtude da sua obrigagdo em defender os interesses
da coletividade. Nesses casos, a avaliacdo do usuario que teve seu pedido negado
pode nao ser a melhor perspectiva para ser avaliada, pois o foco deve estar nos
beneficios coletivos que podem estar sendo alcangados.

10) Realiza¢do de estudos de caso individualizados, em servicos publicos
selecionados, para verificar a viabilidade de implementacao de ferramentas
guiadas pelo usuario: com base no tratamento individualizado sugerido na primeira
recomendacao, seria importante a realizagdo de um (ou alguns) estudo(s) de caso
que verifique(m) na pratica a viabilidade de implementacdo de ferramentas guiadas
pelo usudrio em um (ou alguns) servigo(s) publico(s) selecionado(s). Isso permitiria
a obtencao de dados concretos sobre as ideias levantadas neste trabalho e serviria
como um primeiro passo para uma légica mais individualizada, focada em analises
qualitativas, sobre as especificidades e peculiaridades de cada servico.

11) Abertura de mais espacos para a participa¢ao dos servidores no processo de
aprimoramento dos servicos publicos: ao longo da realizacdo das entrevistas junto
aos servidores publicos federais pode-se perceber algo que ndo foi tratado até aqui,
por nao estar diretamente relacionado ao tema da pesquisa, mas que merece receber
uma atencgao especial. Foi notavel a disposicdo e o interesse com que a pesquisa foi
recebida pela maioria dos servidores contatados. Foram muitos os servidores que
fizeram questdo de serem entrevistados (mesmo alguns ja estando aposentados ou
trabalhando em outras funcdes) e dispuseram do seu tempo para colaborar com a
pesquisa, especialmente aqueles que trabalham fora de Brasilia. Apesar das criticas
que existem a atuacado dos servidores publicos, sdo muitos aqueles que se dedicam
além de suas obrigacGes legais para o aprimoramento dos servicos publicos sob
sua responsabilidade. Existe muita informagao importante que pode ser obtida
simplesmente através da abertura de canais de contato com esses servidores, que
demonstraram muito interesse em compartilhar suas experiéncias e opinioes. A reuniao
e o compartilhamento dessas informacGes pode ser uma estratégia fundamental para o
aperfeicoamento, ndo apenas dos servicos publicos, mas de todo o Estado brasileiro.
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ANEXOI-INSTRUMENTO DE PESQUISA
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Estrutura de Entrevista em Profundidade

Explicacdo: a pesquisa trata sobre a adogao de ferramentas que permitam que
usuarios participem de forma direta e ativa do processo de apresentacio ou
de prestacio de servigos publicos federais.

I - Informagoes sobre o entrevistado
a) Nome:

b) Orgio/Entidade:

c) Departamento/Setor:

d) Cargo:

e) E-mail:

f) Data da resposta:

II - Percepgao geral

1) Numa escala de zero (0) a dez (10), quio desejavel vocé considera que seja
uma participacdo mais direta e ativa dos usuarios no processo de apresentagio
e prestac¢do de servicos publicos federais brasileiros? (sendo zero (0) totalmente
indesejavel, cinco (5) indiferente e dez (10) totalmente desejavel)

1.1) Por qué?
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III - Ferramentas guiadas pelo usuario

2) Numa escala de zero (0) a dez (10), quio desejavel vocé considera que seja
a possibilidade de avaliagido do servico pelos usuarios, com a apresentagao
publica do resultado? (sendo zero (0) totalmente indesejavel, cinco (5) indiferente
e dez (10) totalmente desejavel)

2.1) Por qué?

3) Numa escala de zero (0) a dez (10), qudo desejavel vocé considera que seja
aclassificag¢do dos servicos na plataforma com base na avaliagdo dos usuarios
(apresentando com mais destaque os servicos melhor avaliados)? (sendo zero
(0) totalmente indesejavel, cinco (5) indiferente e dez (10) totalmente desejavel)

3.1) Por qué?

4) Numa escala de zero (0) a dez (10), quio desejavel vocé considera que seja
a gestao de certos processos decisorios com base no resultado acumulado da
avaliacdo do servico pelos usuarios (como a possibilidade de premiacdo dos
servicos/servidores melhor avaliados ou punicao para os servicos/servidores
pior avaliados)? (sendo zero (0) totalmente indesejavel, cinco (5) indiferente e dez
(10) totalmente desejavel)
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4.1) Por qué?

5) Numa escala de zero (0) a dez (10), quio desejavel vocé considera que seja a
disponibilizacdo de uma area de comentarios que seja publica (permitindo que
o comentario de um usuario seja visto por todos os demais usuarios)? (sendo
zero (0) totalmente indesejavel, cinco (5) indiferente e dez (10) totalmente desejavel)

5.1) Por qué?

6) Numa escala de zero (0) a dez (10), quio desejavel vocé considera que seja a
possibilidade de cocriagdo de certos conteudos ou informacdes pelos usuarios
do servigo? (sendo zero (0) totalmente indesejavel, cinco (5) indiferente e dez (10)
totalmente desejavel)

6.1) Por qué?
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7) Numa escala de zero (0) a dez (10), quio desejavel vocé considera que sejaa
personalizacdo (customiza¢ido) do conteuido apresentado pela plataforma do
servico, com base em caracteristicas (informacdes) proprias de cada usuario?
(sendo zero (0) totalmente indesejavel, cinco (5) indiferente e dez (10) totalmente
desejavel)

7.1) Por qué?

III — Consideracoes finais

8) Todas essas ferramentas apresentadas ja sao bastante utilizadas por servicos
digitais privados que sdo referéncias nas suas areas. Vocé acredita que exista
diferencas significativas entre a utilizacao dessas ferramentas em servicos
privados e servigos publicos? Se sim, quais sdo essas diferencgas?

9) Vocé teria a sugestao de alguma outra ferramenta que permita uma
participacdo direta e ativa dos usuarios nos servicos publicos?

10) Vocé gostaria de fazer mais alguma observacao sobre este tema?
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ANEXOII - DADOS DAS ENTREVISTAS
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Data

8-set

9-set

9-set

12-set

14-set

15-set

15-set

19-set

19-set

20-set

21-set

21-set

21-set

Nome

Luiz Raphael Vieira

Luana Ribeiro
Capita

Ricardo Miotto
Lovatel

Cap. Robson Oli-
veira dos Santos

Sandro Leite
Furtado

Fabio Santos Silva

Luiz Carlos Amaral
Oliveira

Marcos Ledncio
Sousa Ribeiro

Thadeu Costa
Normando

Diego Patrick dos
Santos

Brisa Queiroz
Martins

Railana Berenice
Amoras Oliveira

Aderival da Silva
Aguiar

E-mail

luiz.vieira@agro.gov.br

luana.capita@economia.gov.br

ricardo.lovatel@cidadania.gov.br

robson@dfpc.eb.mil.br

sandro.furtado@economia.gov.br

fabio.santos.silva@economia.gov.br

luiz.amaral@economia.gov.br

marcos.ribeiro2@mj.gov.br

thadeu.normando@cidadania.gov.br

diego.santos@infraestrutura.gov.br

brisa.queiroz@mdh.gov.br

railana.oliveira@mj.gov.br

aderival.asa@pf.gov.br

Cargo

Auditor Fiscal Federal Agropecua-
rio

Agente Administrativa
Assessor Técnico
Adjunto da Secdo de Projetos

Assessor Técnico

Coordenador Geral de Microem-
preendedorismo e Artesanato

Coordenador de Operagdes de
Importacao

Coordenador Geral de Imigragao
Laboral

Ouvidor Adjunto

Analista Técnico Administrativo

Servidora Requisitada / Especialis-
ta em Financiamento e Execucdo
de Programas e Projetos Educa-

cionais

Analista de Negdcio

Agente Administrativo

Departamento/Setor

Departamento de Inspec¢ado de Produtos de
Origem Animal (4° SIPOA/DINSP/DIPOA/DAS)

Secretaria Especial de Produtividade e Com-
petitividade (CGEART/SEMPE/SDIC/SEPEC)

Departamento de Gestdo da Informacdo / Se-
cretaria de Avaliacdo e Gestdo da Informacao

Diretoria de Fiscalizagao de Produtos Contro-
lados (DFPC)

Departamento de Canais e Identidade Digital /
Secretaria de Governo Digital (SGD)

Coordenacao Geral de Microempreendedoris-
mo e Artesanato / Subsecretaria de Desen-
volvimento das Micro e Pequenas Empresas,
Empreendedorismo e Artesanato

Coordenacdo de Operagdes de Importagao
(COIMP) / Subsecretaria de Operagdes de
Comércio Exterior (SUEXT) / Secretaria de

Comércio Exterior (SECEX)

Coordenacdo Geral de Imigracao Laboral
(CGIL)/ Departamento de Migracdes (DEMIG) /
Secretaria Nacional de Justica (SENAJUS)

Ouvidoria Geral / Gabinete do Ministro

Coordenacdo-Geral de Sistemas, Informacado
e Estatistica (CGSIE) / Secretaria Nacional de
Transito (SENATRAN)

Coordenacdo de Servicos de Informacado ao
Cidaddo (COSIC) / Coordenacdo-Geral da
Ouvidoria (CGOUVI) / Ouvidoria Nacional dos
Direitos Humanos (ONDH)

Diretoria de Gestdo e Integracdo de Informa-
¢Oes (DGI)

Divisdo de Controle e Fiscalizacdo de Segu-
ranca Privada (DICOF) / Coordenagdo Geral de
Controle de Servicos e Produtos (CGCSP)

Orgdo/Entidade

MAPA (Ministério da Agricultura,
Pecuaria e Abastecimento)

ME (Ministério da Economia)
MC (Ministério da Cidadania)

CEX (Comando do Exército)

ME (Ministério da Economia)

ME (Ministério da Economia)

ME (Ministério da Economia)

MJSP (Ministério da Justica e
Seguranca Publica)

MC (Ministério da Cidadania)

MINFRA (Ministério da Infraes-
trutura)

MMFDH (Ministério da Mulher,
Familia e Direitos Humanos)

MJSP (Ministério da Justica e
Seguranca Publica)

DPF (Departamento de Policia
Federal)


mailto:luiz.vieira@agro.gov.br
mailto:luana.capita@economia.gov.br
mailto:ricardo.lovatel@cidadania.gov.br
mailto:robson@dfpc.eb.mil.br
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mailto:fabio.santos.silva@economia.gov.br
mailto:luiz.amaral@economia.gov.br
mailto:marcos.ribeiro2@mj.gov.br
mailto:thadeu.normando@cidadania.gov.br
mailto:diego.santos@infraestrutura.gov.br
mailto:brisa.queiroz@mdh.gov.br
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Data

21-set

21-set

23-set

23-set

26-set

26-set

26-set

26-set

26-set

26-set

27-set

Nome

Roberto Kappel
Castilho

Ricardo José
Tambosi

Jose Afonso Cos-
mo Junior

Sebastido Rogerio
A. dos Santos

Jorge Luis de
Almeida

Samuel de Camar-
go Souza

Luzemario Dantas
Rocha

Rafaela Gomes G.
R.deLima

Frederico Silva e
Cunha

Daniel Vitor Mo-
reira

Nilton de Melo
Vieira

roberto.castilho@rfb.gov.br

ricardo.tambosi@turismo.gov.br

jose.afonso@mcti.gov.br

sebastiao.santos@enap.gov.br

jalmeida@anp.gov.br

scamargo@anp.gov.br

Luzemario@anatel.gov.br

rafaela.lima@museus.gov.br

frederico.cunha@economia.gov.br

daniel.moreira@economia.gov.br

nilton.vieira@antt.gov.br

Cargo

Chefe da Divisdo de Suporte ao
Atendimento e Coordenador de
Atendimento Substituto

Coordenador

Coordenador-Geral de Mecanis-
mos de Apoio a Inovagdo

Assessor Técnico

Coordenador-Geral de Autoriza-
¢Oes de Revenda

Coordenador de Autorizagdes de
Revenda

Técnico em Regulagdo
Coordenadora da Coordenacdo de

Producdo e Analise da Informacgdo

Coordenador-Geral

Analista de Tecnologia

Coordenador

Departamento/Setor

Coordenagao-Geral de Atendimento / Subse-
cretaria de Arrecadacdo, Cadastros e Atendi-
mento

Coordenacao-Geral de Formalizacao e Fiscali-
zagdo de Prestadores de Servigos Turisticos

Coordenagao-Geral de Mecanismos de Apoio
aInovagdo (CGMI) / Departamento de Em-
preendedorismo Inovador (DEEMI) / Secreta-
ria de Empreendedorismo e Inovacao (SEMPI)

Coordenagao-Geral de Tecnologia da Informa-
¢ao (CGTI) / Diretoria de Gestdo Interna (DGl)

Superintendéncia de Distribuicdo e Logistica
(SDL)

Superintendéncia de Distribuicdo e Logistica
(SDL)

Geréncia de Outorga e Licenciamento de
EstacOes (ORLE)

Coordenagdo de Producdo e Analise da
Informacdo (CPAI) / Coordenagdo-Geral de
Sistemas de Informagdes Museais (CGSIM)

Departamento Nacional de Registro Em-
presarial e Integracdo (DREI) / Secretaria de
Inovagao e Micro e Pequenas Empresas (SIM-
PE) / Secretaria Especial de Produtividade e
Competitividade (SEPEC)

Departamento Nacional de Registro Em-
presarial e Integracao (DREI) / Secretaria de
Inovacao e Micro e Pequenas Empresas (SIM-
PE) / Secretaria Especial de Produtividade e
Competitividade (SEPEC)

Coordenacdo do Passe Livre (COLIV) / Gerén-
cia Operacional de Transporte de Passageiros
(GEOPE) / Superintendéncia de Servicos de
Transporte Rodoviario de Passageiros (SUPAS)

Orgdo/Entidade

RFB (Secretaria Especial da
Receita Federal do Brasil)

MTUR (Ministério do Turismo)

MCTI (Ministério da Ciéncia,
Tecnologia e Inovagoes)

ENAP (Escola Nacional de Admi-
nistragdo Publica)

ANP (Agéncia Nacional do Pe-

tréleo, Gas Natural e Biocom-
bustiveis)

ANP (Agéncia Nacional do Pe-
tréleo, Gas Natural e Biocom-
bustiveis)

ANATEL (Agéncia Nacional de
Telecomunicagdes)

IBRAM (Instituto Brasileiro de
Museus)

ME (Ministério da Economia)

ME (Ministério da Economia)

ANTT (Agéncia Nacional de
Transportes Terrestres)


mailto:roberto.castilho@rfb.gov.br
mailto:ricardo.tambosi@turismo.gov.br
mailto:jose.afonso@mcti.gov.br
mailto:sebastiao.santos@enap.gov.br
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mailto:rafaela.lima@museus.gov.br
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Data

27-set

27-set

27-set

28-set

28-set

28-set

28-set

28-set

28-set

29-set

Nome

Juliana Esteves
Lima De Oliveira

Lilian Martins

José Carneiro de
Jesus Neto

Simone de Castro
Vianna

Roberto Martins
Agra

Leilane Paiva

Débora Janoth

Wagner da Silva
Siqueira

Marcio Alves
Borges

Valdivino José de
Vasconcelos

E-mail

juliana.oliveira@antt.gov.br

lilian.martins@ibama.gov.br

Jose.Jesus@anm.gov.br

simone.vianna@ibama.gov.br

roberto.agra@ibama.gov.br

leilanepl@id.uff.br

deborajanoth@id.uff.br

wagner.sigueira@anm.gov.br

marcio.borges@economia.gov.br

valdivino.viv@pf.gov.br

Cargo

Gerente

Coordenadora de Assuntos Estra-
tégicos

Chefe de Divisao de Outorga de
Titulos de Pesquisa Mineral

Coordenadora de Avaliagao e
Instrumentos de Qualidade Am-
biental

Coordenador Substituto

Chefe da Divisao de Controle de
Certificados e Diplomas

Assistente da Pro-Reitora de Gra-
duacdo e Substituta da Diretora
do Departamento de Administra-
¢do Escolar

Chefe da Divisdo de Outorga de
Titulos de Lavra

Coordenador-Geral de Gestao de
Beneficios

Chefe do Servico de Identificacdo
e Informagdes Criminais

Departamento/Setor

Coordenacdo do Passe Livre (COLIV) / Gerén-
cia Operacional de Transporte de Passageiros
(GEOPE) / Superintendéncia de Servigos de
Transporte Rodoviario de Passageiros (SUPAS)

Coordenagdo de Assuntos Estratégicos
(COAES) / Diretoria de Licenciamento Ambien-
tal (DILIC)

Divisdo de Outorga de Titulos de Pesquisa Mi-
neral / Superintendéncia Outorga de Titulos
Minerarios

Coordenacgdo de Avaliacdo e Instrumentos
de Qualidade Ambiental (COAVI) / Coordena-
¢do-Geral de Gestao da Qualidade Ambiental
(CGQUA) / Diretoria de Qualidade Ambiental

(DIQUA)

Coordenacgdo de Avaliacdo e Instrumentos
de Qualidade Ambiental (COAVI) / Coordena-
¢ao-Geral de Gestdo da Qualidade Ambiental
(CGQUA) / Diretoria de Qualidade Ambiental
(DIQUA)

Divisdao de Controle de Certificados e Diplo-
mas (DCCD) / Departamento de Administracao
Escolar (DAE) / Pré-Reitoria de Graduag&o
(PROGRAD)

Departamento de Administracao Escolar
(DAE) / Pré-Reitoria de Graduagdo (PROGRAD)

Divisdo de Outorga de Titulos de Lavra / Supe-
rintendéncia de Outorga de Titulos de Lavra

Coordenagdo-Geral de Gestdo de Beneficios
/ Subsecretaria de Politicas Publicas de
Trabalho

Servico de Identificacdo e InformagGes Crimi-
nais (SINIC) / Diviséo de Identificacdo Criminal
(DCRIM) / Instituto Nacional de Identificacdo
(INI) / Diretoria Executiva (DIREX)

Orgdo/Entidade

ANTT (Agéncia Nacional de
Transportes Terrestres)

IBAMA (Instituto Brasileiro do
Meio Ambiente e dos Recursos
Naturais Renovaveis)

ANM (Agéncia Nacional de
Mineragao)

IBAMA (Instituto Brasileiro do
Meio Ambiente e dos Recursos
Naturais Renovaveis)

IBAMA (Instituto Brasileiro do
Meio Ambiente e dos Recursos
Naturais Renovaveis)

UFF (Universidade Federal
Fluminense)

UFF (Universidade Federal
Fluminense)

ANM (Agéncia Nacional de
Mineragao)

MTP (Ministério do Trabalho e
Previdéncia)

DPF (Departamento de Policia
Federal)


mailto:juliana.oliveira@antt.gov.br
mailto:lilian.martins@ibama.gov.br
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Data

29-set

30-set

30-set

5-out

6-out

6-out

6-out

6-out

6-out

T-out

T-out

T-out

T-out

10-out

Nome

Davison Rego
Menezes

Marcus A. Nadruz
Coelho

Cristian Charles
Marlow

Telma S. Rover S.
Nascimento

Ailton Nunes de
Matos Junior

Lorena Thereza
Gomes da Silva
Dourado

Rafael Apolinario
dos Santos

Maria Eduarda
Ascariz

Carlos Henrique
Maia Barboza

Thiago Aguiar
Soares

Valdimir Bezerra
de Castro Filho

Dennis Christofer
de Paula Silva

Robson Lopes

Marcus André
Chagas Rocha

E-mail

davison.menezes@inpi.gov.br

mnadruz@jbrj.gov.br

cristian@anatel.gov.br

tsrover@inmetro.gov.br

ailtonnunes.junior@inss.gov.br

lorena.sdourado@anvisa.gov.br

rapolinario@brssz.com

mascariz@brssz.com

henrique.chmb@pf.gov.br

thiago.soares@mcom.gov.br

Valdimir.Castro-Filho@rfb.gov.br

dsilva@brssz.com

robson.xlopes@agro.gov.br

marcus.rocha@turismo.gov.br

Cargo

Quvidor

Coordenador da Colegdo Viva

Coordenador de Processos

Chefe da Divisdo de Acreditacao
de Laboratdrio

Coordenador-Geral de Sistemas e
Automagao

Ouvidora Substituta

Gerente de Utilidades

Assistente Sénior

Delegado de Policia Federal

Coordenador-Geral de Inovagao,
Regulamentacao e Sistemas

Chefe da Divisdao do Cadastro de
Pessoas Fisicas

Técnico de Comunicagdo Social

Engenheiro Agronomo

Coordenador

Departamento/Setor

Autoridade de Monitoramento da LAl

Coordenadoria da Colecdo Viva / Diretoria de
Operagbes

Geréncia de Outorga e Licenciamento de
EstacOes (ORLE)

Divisdo de Acreditagdo de Laboratério (DICLA)
/ Coordenacdo Geral de Acreditacdo (CGCRE)

Coordenacdo-Geral de Sistemas e Automacao
/ Diretoria de Beneficios e Relacionamento
com o Cidadado

QOuvidoria

Setor de Saneamento Basico (GEUTI)

Setor de Saneamento Basico (GEUTI)

Divisdao Nacional de Controle de Armas
(DARM) / Coordenacdo-Geral de Controle de
Servicos e Produtos (CGCSP)

Coordenacao-Geral de Inovacao, Regulamen-
tacdo e Sistemas / Secretaria de Radiodifusao

Divisdo do Cadastro de Pessoas Fisicas / Coor-
denacdo-Geral de Cadastros

Superintendéncia de Gabinete

Coordenagdo-Geral de Crédito a Agricultura
Familiar (CGCRAF) / Departamento de Politica
de Financiamento ao Setor Agropecuario (DE-

FIN) / Secretaria de Politica Agricola (SPA)

Coordenacdo do Sistema Nacional de Biblio-
tecas Publicas (CGSNBP) / Departamento de
Livro, Leitura, Literatura e Bibliotecas (DLLLB)
/Secretaria de Economia Criativa e Diversida-
de Cultural (SECDC)

Orgdo/Entidade
INPI (Instituto Nacional da
Propriedade Industrial)
JBRJ (Instituto de Pesquisas
Jardim Botanico do Rio de
Janeiro)

ANATEL (Agéncia Nacional de
Telecomunicagoes)

INMETRO (Instituto Nacional
de Metrologia, Qualidade e
Tecnologia)

INSS (Instituto Nacional do
Seguro Social)

ANVISA (Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitaria)
APS S.A. (Autoridade Portuéria
de Santos S.A.)

APS S.A. (Autoridade Portuaria
de Santos S.A.)

DPF (Departamento de Policia
Federal)

MCOM (Ministério das Comuni-
cagoes)
RFB (Secretaria Especial da
Receita Federal do Brasil)

APS S.A. (Autoridade Portudria
de Santos S.A.)

MAPA (Ministério da Agricultura,

Pecuaria e Abastecimento)

SECULT (Secretaria Especial de
Cultura)
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Data

11-out

11-out

11-out

11-out

17-out

18-out

26-out

3-nov

Nome E-mail
Germana Gladys

M. de Almeida germana.almeida@infraestrutura.gov.br

Luiz Alberto Go-

luiz.grande@infraestrutura.gov.br
mes Grande

Karla Carolina
Faria Calembo
Marra

karla.marra@economia.gov.br

Ana Clara Formiga

ana.formiga@mj.gov.br
F. do Carmo ga@mj.g

Alexandre Miranda .
alexandremachado@in.gov.br

Machado
lell Lliss it julia.bittencourt@mdr.gov.br
court
e nubia.nsls@pf.gov.br
de Sousa

Sérgio Barreto de

. . Sergio.Barreto@economia.gov.br
Oliveira Silva

Cargo

Coordenadora-Geral

Coordenador de Informacdo e
Estatistica

Coordenadora-Geral de Politicas

de Emprego

Coordenadora de Processos
Migratorios

Coordenador de Publicagdo do
Diario Oficial da Unido

Coordenadora-Geral Substituta

Agente de Politica Federal

Coordenador de Canais Digitais

Departamento/Setor

Coordenacdo-Geral de Sistemas, Informacdo
e Estatistica / Secretaria Nacional de Transito
(SENATRAN)

Coordenacdo-Geral de Sistemas, Informacado
e Estatistica / Secretaria Nacional de Transito
(SENATRAN)

Coordenagdo-Geral de Politicas de Emprego

(CGPE) / Subsecretaria de Politicas Publicas

de Trabalho (SPPT) / Secretaria de Trabalho
(STRAB)

Departamento de Migra¢des (DEMIG) / Secre-
taria Nacional de Justica (SENAJUS)

Imprensa Nacional

Departamento de Urbanizacao / Secretaria
Nacional de Habitacao

Divisdo de Passaporte (DPAS)

Coordenacdo de Canais Digitais (CDIG) /
Coordenacgdo-Geral de Politicas de Trabalho
e Renda (CGPTR) / Subsecretaria de Politicas

Publicas de Trabalho (SPPT) / Secretaria de
Trabalho (STRAB)

Orgdo/Entidade

MINFRA (Ministério da Infraes-
trutura)

MINFRA (Ministério da Infraes-
trutura)

MTP (Ministério do Trabalho e
Previdéncia)

MJSP (Ministério da Justica e
Seguranca Publica)

SG (Secretaria - Geral da Presi-
déncia da Republica)
MDR (Ministério do Desenvolvi-
mento Regional)

DPF (Departamento de Policia
Federal)

MTP (Ministério do Trabalho e
Previdéncia)
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