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Resumo

Este trabalho contribui para os estudos de Ciéncia, Tecnologia e Sociedade a medida que analisa
a inovacao nos servigos publicos, através da aplicacdo de conceitos de burocracia e inovacao as
institui¢dos publicas. Para tanto, realiza-se uma discussdo do processo de evolugdo da ciéncia na
sociedade, apresentando o conceito de burocracia de Weber correlacionado ao conceito de
Schumpeter chamado “destruicdo criadora”. A partir deste contexto, discorre-se sobre como a
concorréncia leva a um processo de constru¢ao e desconstrucdo de novos produtos e processos,
criando novas tecnologias e metodologias que se sobrepdem as anteriores, em um processo
continuo de desenvolvimento. A analise se detém sobre como, no contexto da reforma do Estado,
as instituigdes publicas t€ém de se inovar constantemente, buscando novas formas de provisao de
servigos, para garantir a satisfagdo dos cidaddos e, consequentemente, a legitimidade de seus
atores politicos. Finalmente, analisa-se o conceito de burocracia e “destrui¢do criadora” aplicado
as instituicdes publicas, através de breve explanacdo sobre o processo de reformas no setor
publico no mundo e¢ mais detalhadamente no Brasil. Para exemplificar as agdes inovadoras das
instituicdes publicas, ¢ apresentado o caso do Programa Poupatempo, do Governo do Estado de
Sao Paulo, expondo com detalhes sua concepgao, estruturacao e ferramentas tecnoldgicas.

Palavras-chave: Inovagdo. Servigos Publicos. Reforma do Estado. Poupatempo.



Abstract

This paper contributes to the study of Science, Technology and Society meanwhile analyses the
innovation in public services, by applying concepts of bureaucracy and innovation to public
institutions. For this, the study presents a discussion of the evolution process of science in
society, presenting the concept of Weber's bureaucracy correlated to the concept of Schumpeter
called "creative destruction." From this context, it is shown how competition leads to a process of
construction and deconstruction of new products and processes, creating new technologies and
methodologies that overlap the previous ones, in a continuous process of development. It also
demonstrates how, in the context of the renovation of the State, public organizations need to be
constantly innovating and seeking new ways of service delivery, to ensure citizens' satisfaction
and, consequently, the legitimacy of its political actors. Finally, it is analyzed the concept of
bureaucracy and "creative destruction" applied to public institutions through a brief explanation
of the process of reforms in the public sector in the world and in more detail in Brazil. As an
example of the innovative actions of public institutions, the case of Poupatempo Program of the
Government of the State of Sdo Paulo, showing in details its conception, structure and
technological tools.

Key-words: Innovation. Public Services. State Reform. Poupatempo.
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INTRODUCAO

A intensificagdo dos estudos das ciéncias sociais, econOmicas e humanas, que
objetivava analisar as influéncias da tecnologia na sociedade, contou com visdes favoraveis
ao avanco da tecnologia e andlises mais criticas, sobretudo do ponto de vista ético. Exemplo
desta polémica foi a andlise de Marx, que questionava a aliena¢do gerada a partir da evolugao
tecnoldgica, mas também destacava as transformacdes sociais trazidas pelas mudangas nas
técnicas de produgdo.

Para Marx e Engels (2002, p. 48), no manifesto comunista de 1848, a burguesia devia
existir como condi¢do de revolucionar os instrumentos de producdo, as relagdes de producgdo
e, consequentemente, todas as relacdes sociais. Percebe-se, contudo, que Marx analisa a
evolucdo tecnologica sobre aspectos positivos e negativos: negativamente, ao afirmar que a
racionalizacdo do trabalho gerada pela tecnologia alienava o trabalhado e, positivamente, ao
expor que a tecnologia seria favoravel ao desenvolvimento da humanidade. Para Marx, uma
tecnologia efetivamente saudavel deveria ser controlada e conduzida por estes trabalhadores.

Weber também contribuiu com uma visdo mais favoravel com relagdo a tecnologia.
Para ele (2002, p. 30-52), a ciéncia e a técnica criam métodos de pensamento, em um
processo continuo de intelectualizagdo e racionalizagdo, em que os conhecimentos
tradicionais sdo substituidos por uma nova razdo, rompendo nogdes locais em nome de um
conhecimento universal mais eficiente. Ele levanta a discussdo sobre o progresso € o avango
serem uma nova forma de pensar o mundo, racionalista e desencantada, que rompe com o
conhecimento tradicional e foca no universal, facilitando o entendimento do avanco material
da sociedade capitalista.

O forte avanco da ciéncia e da tecnologia no século XX promoveu prosperidade e
melhorou a qualidade de vida da sociedade, melhoria esta que atingiu inimeros setores, como
saude, habitacdo, alimentacdo, energia, transportes; tornando recursos escassos mais
acessiveis a populagdo. Neste processo, a discussdo das barreiras colocadas as oportunidades
da ciéncia e tecnologia deve ser aprofundada, j4 que ao mesmo tempo em que a ciéncia e
tecnologia progridem, surgem consequéncias €ticas, ambientais e de seguranca, que devem

ser consideradas na constru¢ao do futuro da humanidade.

“(...) uma ciéncia exercida visando a gléria ou ao poder do proprio pais ¢ algo de
moralmente menos nobre do que uma ciéncia que se pde ao servico da humanidade inteira.”

(ROSSI, 2001, p. 13).
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Rossi (2001) afirma que a ciéncia moderna nasceu fora da universidade, muitas vezes
até mesmo em polémica com ela — remetendo ao objeto, este também foi criado nos 6rgaos
publicos e, hoje, ¢ apresentado e refletido em pesquisas académicas. E, a partir do século
XVII, a ciéncia se tornou uma atividade social capaz de criar suas proprias instituicdes. Ao
ponto que, em dado momento histérico, o cientista chegou a se considerar independente da
sociedade (MERTON, 1970), vendo a atividade cientifica como uma empresa que justificaria
por si mesmo sua existéncia e que, embora estivesse na sociedade, estaria acima dela. Foi
necessario um ataque contra a autonomia da ciéncia, para transformar tal “isolacionismo
otimista” em participacao realista junto a sociedade.

Conforme Merton (1970, p. 652), “os ataques incipientes e reais a integridade da
ciéncia t€m levado os cientistas a reconhecerem sua dependéncia de certos tipos de estrutura
social. Manifestos ¢ declaragdes de associagdes cientificas sdo dedicados as relagdes entre a
ciéncia e a sociedade”, pois “os cientistas se veem obrigados a justificar os caminhos da
ciéncia para os homens” (MERTON, 1970, p. 652). E, assim, os cientistas comecaram a
entender sua interacdo com a sociedade como uma ac¢do fundamental para sobrevivéncia e
desenvolvimento da propria ciéncia.

Ainda de acordo com Merton (1970), tornou-se importante estudar o “ethos” da
ciéncia moderna, ou seja, estudar comparativamente sua estrutura institucional, a fim de
entender sua composicao e seu papel de interagdo com a sociedade. Para ele, o “ethos” da
ciéncia moderna, assim como na perspectiva weberiana, possui quatro imperativos
institucionais: universalismo, comunismo, desinteresse e ceticismo organizado.

O imperativo do universalismo pressupde critérios impessoais preestabelecidos, ou
seja, que a aceitacdo ou rejeicdo de pedidos de ingressos na vida cientifica devam ser
independentes de atributos pessoais ou sociais. Ao mesmo tempo, 0 comunismo supde que as
descobertas da ciéncia sao produtos da colaboragdo social e estdo destinadas a propria
sociedade, dai a preocupagdo com a comunicacao dos resultados, em ampla publicidade, que
comprovem o cumprimento das metas institucionais de ampliagdo de fronteiras e incentivo a
credibilidade.

Ja o desinteresse, considera que os cientistas trabalham por sua paixao pelo saber e
pelo beneficio da humanidade. Pressupde-se ainda que o exemplo da auséncia de fraudes em
anais de ciéncia, o que parece excepcional quando comparada com outras esferas de

atividade, foi atribuida as qualidades pessoais dos cientistas. E, por ultimo, o ceticismo
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organizado, que representa a acdo de suspensdo de julgamentos e crencas até que haja fatos
comprovados, refletindo em um exame imparcial, baseado em critérios empiricos e ldgicos.

Assim, na medida em que sociedade avanga no sentido da democracia e participagao
social, favorecera as oportunidades para o exercicio dos imperativos cientificos apresentados,
trazendo a ciéncia mais proxima da realidade social, e consequentemente, reforcando a
articulagdo importante e necessdria entre progresso cientifico e sociedade. Exemplo destes
avancos na sociedade foi a reforma do Estado brasileira que tomou impulso nos anos 90.

No contexto de reforma do Estado e interagdes entre ciéncia, tecnologia e sociedade,
esta pesquisa se propds a investigar como foram construidas as inovagdes de instituicoes
publicas no Brasil e mais especificamente no estado de Sao Paulo, identificando o papel da
ciéncia e da tecnologia nas reformas do setor publico e na melhoria dos servigos prestados
aos cidaddos. Assim, esta pesquisa teve como objeto de estudo o Programa Poupatempo e
analisou as estratégias utilizadas pelo Governo do Estado de Sao Paulo para a inovagdo dos
servicos publicos.

O Programa Poupatempo ¢ apresentado para a sociedade como um modelo de
inovacao institucional, pois ganhou visibilidade e espaco nas politicas publicas do Governo
no Estado de Sdo Paulo. Esta também ¢ a instituicio na qual esta pesquisadora' tem acesso a
uma ampla quantidade de informagdes. A pesquisadora, graduada em administragdao publica,
teve uma trajetéria de cinco anos de atuacdo junto a unidades do Poupatempo. Esta
experiéncia, por um lado, permitiu um conhecimento profundo de sua concepcdo e
funcionamento, enriquecendo a apresentacao empirica deste trabalho e, por outro lado, exigiu
um exercicio continuo de distanciamento do objeto, a fim de se manter uma postura de
analise imparcial, que remetesse a perspectiva cientifica weberiana.

No contexto apresentado e diante do objeto proposto, os questionamentos que esta
pesquisa se propde a resolver foram: O Programa Poupatempo pode realmente ser
considerado um modelo de prestagdo de servicos inovador? Quais as conceitos e
procedimentos utilizados pelo Poupatempo que podem ser considerados diferenciados e sdo
passiveis de replicacdo? Em que contexto estas novas formas de prestacdo de servicos
publicos surgem? Quais as influéncias que recebem? Como s3o utilizadas e vistas pela

sociedade?

! A pesquisadora atuou durante cinco anos junto ao Programa Poupatempo como funcionaria do Consércio TTBS, empresa terceirizada
responsavel por contratados de operagdo de unidades. Nos anos 2009 e 2010, atuou como coordenadora de atendimento e recursos internos
no Poupatempo Sao José do Rio Preto e, entre 2011 e 2013, como administradora responsavelo pelo Poupatempo Sdo Carlos. Em fevereiro
de 2014, transferiu-se para o Vitoria/ES, a servico do mesmo grupo empresarial, assumindo como superintendente da concessionaria
responsavel pela a expansdo do Programa Faga Facil pelo Estado do Espirito Santo.
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Ou seja, num contexto em que hd uma ampliacdo das relagcdes entre ciéncia e
sociedade, em um processo em que a sociedade influencia e participa mais ativamente do
desenvolvimento das pesquisas cientificas, assim como os cientistas estdo mais atentos as
necessidades e movimentagdes da sociedade, tornou-se importante identificar quais foram as
inovagoes institucionais emergentes e, neste trabalho, com enfoque na administracao publica,
j& que também se observa o processo de reforma do Estado brasileiro.

O objetivo geral desta pesquisa foi avaliar o estilo de processo de inovagao
institucional representado pela concepc¢do, implementacdo e operagdo do Programa
Poupatempo no Estado de Sao Paulo, aplicado ao contexto de reforma do Estado e as teorias
de burocracia e inovagao. Os objetivos especificos foram:

=  Contextualizar o tema administragdo publica aos estudos de Ciéncia, Tecnologia
e Sociedade, apresentando suas interagdes;

= Resgatar o contexto histérico de crise e reforma do Estado, sobretudo no Brasil,
apresentando os fatos geradores e as mudancas realizadas;

= Pesquisar conceitos tedricos sobre inovacao, sobretudo as inovagdes institucional
e tecnologica, identificando reflexos na gestdo publica e na sociedade;

= Resgatar o historico do Programa Poupatempo, sua expansdo, consolidacio e
insercdo como politica publica do Governo do Estado de Sao Paulo;

= Levantar conceitos, processos, tecnologias e ferramentas tidas como inovadoras
pelo Poupatempo, bem como suas contribuigdes para a administragdo publica.

Da perspectiva de procedimento este trabalho, fundamentalmente, teve como
metodologia de pesquisa o paradigma fenomenoldgico, que permite a inser¢ao do homem no
objeto de estudo, considerando-o socialmente construido e com significado devido. O termo
“inser¢ao do homem no objeto” foi uma situacdo real, pois a pesquisadora esteve inserida
diariamente no objeto de estudo. Trata-se de um estudo de caso, profundo e amplo, ja que o
objeto em questdo — Programa Poupatempo — foi exaustivamente detalhado, pensando na
possibilidade de sua replicagdo. O ambiente de estudo foi o 6rgdo publico e o trabalho buscou
associar o objeto ao contexto e as teorias apresentadas, em um método de abordagem
indutivo.

A tarefa da pesquisadora foi a realizagdo de pesquisas historicas e bibliograficas,
comparando-as com informagdes empiricas e estatisticas, formulando constru¢des e
associando teoria a sua visdo de mundo, a fim de responder a pergunta de pesquisa. Para
concretizar os objetivos apresentados, foram utilizados cinco métodos de trabalho: pesquisa

bibliografica, pesquisa historica, analise documental, analise de dados e observagao.
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1) Pesquisa bibliografica: leituras sobre a evolugdo de temas como CTS, reforma do Estado,
burocracia e inovagado tecnoldgica;

2) Pesquisa historica: levantamento histérico do processo de formulacdo e implantacdo do
Programa Poupatempo, assim como seus atores, dificuldades, contribui¢cdes e melhorias;

3) Analise documental: analise dos documentos de criacdo e consolidacdo do Programa
Poupatempo, como leis, decretos, contratos e relatorios internos;

4) Andlise e sistematizacdo de dados: de dados quantitativos, que apresentaram a evolucao
da quantidade e qualidade dos servigos em dados numéricos, e de dados qualitativos,
através da andlise de indicadores e apresentagdo de manifestacdes dos cidadaos usuarios;

5) Observagao: acompanhamento diario da realidade do objeto de estudo, com funcionaria
responsavel pela operagdao do Poupatempo Sao Carlos.

Para tentar responder aos questionamentos apresentados, incialmente, estabeleceu-se a
relacdo entre o tema inovacdo em servigos publicos e os estudos de ciéncia, tecnologia e
sociedade. Para tanto, foram pesquisados conceitos teoricos sobre burocracia e inovacgao,
identificando como o movimento das inovagdes gerado pela competicdo capitalista também
influenciou inovagdes no setor publico e modificou a organizagdo burocratica.

Posteriormente, contextualiza-se o historico de crise e reforma do Estado com as
reformas administrativas no Brasil, que incentivaram servigos publicos mais pautados nos
resultados obtidos do que nos processos utilizados. E, finalmente, para exemplificar as
inovacdes no setor publico, apresenta-se o Programa Poupatempo, expondo conceitos,
processos, tecnologias e ferramentas, e realizando uma analise critica sobre seus pontos fortes
e oportunidades, além de mapear suas contribuigdes para a prestagdo de servigos publicos
inovadores no Brasil € no mundo.

Na secdo seguinte, sao apresentadas as teorias de Weber e Schumpeter que embasarao
a analise tedrica do objeto. Em Weber, apresentam-se suas contribui¢des para ciéncia,
economia e sociologia, e ¢ na sociologia que o debate ¢ focado, ja que suas reflexdes sobre
dominagdo e burocracia sdo essenciais para se pensar as organizacdes na atualidade. Em
Schumpeter, o tema principal ¢ a inovacdo, com sua teoria do desenvolvimento, que
apresenta o conceito de “destrui¢do criadora” e defende o processo continuo de inovagdes nas
organizagdes como fundamental para promogado de desenvolvimento.

Finalmente, estes dois autores sdo correlacionados para embasarem o processo de
inovagdo das instituigdes publicas que vem ocorrendo no contexto de reforma do Estado.
Discorre-se sobre o tema inovagao, institucional e tecnoldgica, bem como suas implicagdes

no setor publico. A inovagdo ¢ apresentada como propulsora de desenvolvimento, aplicando
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o conceito de “destrui¢ao criadora”, defendido por Schumpeter, as organizacdes burocraticas
weberianas. Acredita-se, pois, que assim como no mundo empresarial, a concorréncia obriga
os governos a adotarem inovagdes e a realizarem aprimora¢do, como forma de garantir a
sobrevivéncia politica.

A terceira secao ¢ dedicada a crise ¢ reforma do Estado, ¢ a formula¢ao de uma nova
administracdo publica, j& que ¢ neste contexto que se inicia a implantacdo do objeto de
pesquisa. Para isso, ¢ apresentado o contexto historico internacional de crise do Estado, que
culminou em um processo de concep¢do e implementacdo de reformas no setor publico e
caminhou de um Estado Social-Burocratico para um Estado reduzido. Posteriormente, ¢é
focado o caso brasileiro, apresentando as trés reformas administrativas do século XX —
Reforma Burocratica, Reforma Desenvolvimentista e Reforma Gerencial. Também sao
descritas as bases da concep¢do deste novo Estado e se detalha a chamada “reforma
gerencial”, momento este em que sdo apresentados temas como a reducdo do Estado e a
regulacdao dos servigos publicos, a participacao cidada e o uso de tecnologia da informacgao
pelos governos.

As quarta e quinta se¢des sdo dedicadas ao Programa Poupatempo, pois se parte do
pressuposto de que este seja um modelo governamental inovador de prestagdo de servigos
publicos. O caso Poupatempo ¢ detalhado, apresentando seu historico, sua concepgao, a
legislagdo envolvida e seu modelo organizacional. Sdo apresentados os caminhos percorridos
para implantagdo, desde a primeira unidade até sua expansdo para 32, mencionando a
legislacdo que embasou sua introducao e sua abrangéncia atual.

Para descrever a forma de organizagdo e gestdo do Programa Poupatempo sao
apresentados seus organogramas, os atores e institui¢des envolvidos, os principais servicos
oferecidos, seus principios e diretrizes, orientacdes de atuagdo e as formas de contratagao,
qualificacdo e avaliacdo dos servidores publicos. Também ¢ debatido o modelo de
terceirizagao dos servigos prestados, descrevendo a forma de implantagdo da terceirizagdo e
as responsabilidades de cada ator.

Ainda nesta ultima se¢do, ¢ realizada uma apresentacdo das principais tecnologias
utilizadas pelo Programa Poupatempo, bem como suas funcionalidades. Sdo também
apresentados os indicadores utilizados gerencialmente e quais informagoes estes indicadores
pretendem disponibilizar e acompanhar; relatado como a participagdo do usuario ¢
estimulada, como forma promover e incentivar a cidadania; e quais estdo sendo as
alternativas utilizadas para disponibilizar os servi¢os publicos na internet. Por fim, é realizada

uma analise critica sobre o Programa Poupatempo, com exposi¢ao dos pontos fortes e
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oportunidades de melhoria, suas implicagdes em termos de relagdes institucionais e conceitos
criados.

Acredita-se que, ao final deste trabalho, serd possivel avaliar se o Programa
Poupatempo ¢ realmente um modelo inovador de instituicao prestadora de servigos publicos e
detalhar suas propostas e ferramentas, a fim de que sejam replicados para outros Orgaos

publicos e outras esferas governamentais.
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2. Ciéncia, tecnologia e inovacao em servicos publicos

No contexto apresentado na introdugdo, percebe-se que nas ultimas décadas houve
uma evolu¢do da visdo da ciéncia, que considerou as seguintes possibilidades: ciéncia como
promotora de progresso, ciéncia como causa € solucao de problemas, ciéncia como fonte de
oportunidade estratégica e ciéncia para o bem estar da sociedade (VELHO, 2011). Apos a
Segunda Guerra, em que ciéncia e tecnologia tiveram um papel fundamental na construgdo
do aparato militar, o debate dos reflexos da ciéncia em relacdo a sociedade tomou forga.

Na discussao sobre as externalidades positivas e negativas do avango da ciéncia,
comecaram a ser ponderadas suas possibilidades de gerar e solucionar problemas. Iniciou-se
uma fase de reflexdo sobre o papel da propria ciéncia, com a atuagdo de pesquisadores de
diversas areas e com a colaborag¢ao dos setores publico e privado. Segundo Velho (2011), o
paradigma que ainda continua em construcao € a ciéncia para o bem estar da sociedade, que
reconhece a participacdo de multiplos atores no desenvolvimento e no estudo da ciéncia e
tecnologia, assim como a preocupagdo com a avaliagdo de impactos.

Na politica dos governos, a ciéncia desempenhou um papel estratégico, pois a
introducdo de novas tecnologias nas instituigdes publicas gerou reflexos nas sociedades e na
cidadania. “A ciéncia passou, assim, a desempenhar, no nivel ideoldgico, um papel
estratégico como forca produtiva, merecendo um lugar na politica dos governos, que
comecaram a buscar formas de dirigir os efeitos da pesquisa a objetivos comuns” (VELHO,
2011, p. 129-130).

Para Schwartzman (2008), se a tecnologia ndo pode resolver os problemas da
humanidade, a investigag@o cientifica aplicada a sociedade talvez possa contribuir para sua
resolugdo. Acredita-se que a eliminagdo de “mitos tecnocraticos” juntamente com a pesquisa
de desenvolvimento dos servigos publicos, pode exemplificar a contribui¢do que a ciéncia e a
tecnologia trazem para a sociedade e o desenvolvimento da administracdo publica. Nao ¢
possivel pensar nenhuma melhoria na investigacdo sobre educacdo tecnologica sem estudos
que relacionem ciéncia, tecnologia e sociedade, utilizando-as como referéncia aos futuros
cidadaos (BAZZO et al, 1997).

Conforme Latour (2000), a ciéncia por si s6 ndo garante sua sobrevivéncia. Enquanto
alguns cientistas trabalham em inovagdes, outros precisam promover articulagdes, comprovar
a utilidade das pesquisas para sociedade e captar recursos para o financiamento de tais

pesquisas. E ainda, conforme Bourdieu (2008, p. 108), “o estratagema da razdo cientifica
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consiste em criar pressupostos a partir da contingéncia e do acaso, € em converter
necessidade social em virtude cientifica”.

Para sobrevivéncia da pesquisa cientifica, sdo fundamentais associa¢des, que atendam
as necessidades de inovagdes da sociedade e, a0 mesmo tempo, comprovem a utilidade do
investimento em ciéncia e tecnologia. E exatamente isso que se pretende com este trabalho
cientifico, utilizar a pesquisa para analisar ¢ mapear um modelo institucional que possa
contribuir para sociedade e governos.

Conforme Latour (2000), os leigos, distantes da pratica da ciéncia, ndo tém ideia da

versatilidade das aliancas que os cientistas estdo dispostos a fazer.

“Como em ‘O principe’, de Maquiavel, a construg@o progressiva de um império ¢ uma
série de decisdes quanto a aliancas: com quem posso colaborar? Quem devo excluir? Como
posso obter fidelidade deste? E aquele, sera confidvel? Esse porta-voz ¢ digno de crédito? Mas
0 que ocorreu com Maquiavel é que essas aliangas podem transcender os limites existentes
entre seres humanos e “coisas”. Sempre que um aliado ¢ abandonado, ¢ preciso recrutar
substitutos; sempre que um elo forte rompe uma alianga que seria util, devem ser introduzidos
novos elementos dissociados. Essas estratégias ‘maquiavélicas’ se tornam mais visiveis quando
acompanhamos cientistas e engenheiros. Ou melhor, chamamos de cientistas e engenheiros
aqueles que sdo suficientemente sutis para incluir no mesmo repertério de manobras recursos
humanos e ndo humanos, aumentando assim sua margem de negociagdo”. (LATOUR, 2000, p.
206)

As associagoes sao favoraveis tanto a sociedade como aos cientistas, pois a0 mesmo
tempo em que favorecem o desenvolvimento de novas ferramentas e tecnologias para
empresas, governos e cidadaos, garantem a sobrevivéncia das pesquisas e dos pesquisadores.
Segundo Velho (2011), a relagdo entre ciéncia, tecnologia e inovacdo continua a ser descrita
por modelos interativos, com vinculos internos e externos e sobre a influéncia de multiplos
atores. A organizagdo ndo ¢ o Unico foco das escolhas tecnologicas, devem ser considerar as
escolhas e interesses da sociedade.

Conforme Bourdieu (2008), a autonomia nunca ¢é total, as estratégias sao
inseparavelmente cientificas e sociais, o campo cientifico possui dois tipos de capital: “um
capital de autoridade propriamente cientifica e um capital de poder sobre o0 mundo cientifico,
que pode ser acumulado por vias que ndo sao puramente cientificas” (BOURDIEU, 2008, p.
82). Ou seja, além de pensar na pesquisa propriamente dita, os cientistas devem desenvolver
formas de articula-la com as necessidades da sociedade, fortalecendo-a e garantindo sua

manutencao.
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De acordo com Andrade (2005), os conceitos de contexto tecnoldgico e de ambientes
de inovagdo permitem entender que a inovacdo ocorre em determinadas circunstancias
politicas, como, por exemplo, a reforma do Estado e as novas praticas institucionais. O
processo de reforma do Estado brasileiro, sobretudo a reforma administrativa, caminhou e
continua caminhando sustentado por novas tecnologias, introduzidas nos processos gerenciais
e nos servicos publicos oferecidos. Nota-se que a interacdo entre ciéncia, tecnologia,
administracdo publica e sociedade, cria um contexto favoravel a inovacdo em servigos

publicos e novas formas de promocao de cidadania.

2.1 Weber: ciéncia, dominacdo e burocracia

Max Weber foi intectual alemao, jurista, socidlogo e economista, e ¢ considerado um
dos fundadores da sociologia. Ele propunha a unificagdo das ciéncias humanas, integrando
compreensdo e explicagdo em uma visdo Unica da ciéncia. Esta visdo também colocava em
questao o valor objetivo da ciéncia, pois reconhecia que o ponto de partida de toda pesquisa
seria um valor subjetivo — o valor do pesquisador. Contudo, ele entendia que esta
subjetividade inicial ndo destruiria a objetividade da ciéncia a medida que a pesquisa fosse
controlada por métodos sistematizados e padronizados de trabalho. Mesmo que o ponto de
partida fosse subjetivo, o ponto de chegada seria rigorosamente objetivo.

Weber também destacou a importancia da vocagdo cientifica, que exigiria dedicacao e
especializacdo, somada a uma dose de paixdo, para obtencdo de sucesso e resultados que
contribuissem realmente para a ciéncia. Do ponto de vista sociologico, defendeu que a
ciéncia faz parte de um processo historico de racionalizagdo e intelectualizacdo da vida, pois
ofereceria ao individuo meios praticos de dominio da realidade. E sobre esta perspectiva que
a presente pesquisa se norteou, a0 mesmo tempo em que o fator motivador foi pessoal —
atuagdo profissional - buscou-se analisd-la de maneira metddica e impessoal.

Sob o olhar da economia, Weber (2004) também dedicou estudos e apresentava o
capitalismo como um fendmeno modelo, atrelando sua existéncia a uma “ética protestante”,
que racionalizava cultura e sociedade e defendia que a busca pelo lucro poderia ser observada
desde as sociedades primitivas. Apresentava como nucleo da atividade capitalista a empresa,
defendendo a separacdo da esfera individual da esfera impessoal para racionalizacao da

organizagdo do trabalho e destacava, para tanto, que tal processo da atividade econdmica
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envolveria uma passagem da racionalidade material, submetida a valores de ordem ética e
politica, para uma formal, focada na l6gica impessoal das atividades organizacionais.

Weber (1971) também desenvolveu um importante trabalho em sociologia politica,
destacando-se pela reflexdo sobre os tipos de dominagdo e autoridade. Neste estudo, ele
definiu trés tipos de dominagdo: a autoridade “tradicional”, dada por tradicdo ou crenca de
santidade, que considerava qualquer tipo de violacdo como um afronta a legitimidade da
autoridade e era estabelecida sobre relagdo de dependéncia dos dominados; a autoridade
“carismatica”, situagdo em que a dominagdo ocorria pelo carisma, ou seja, pelas qualidades
do dominador que conquistavam os dominados, conquista esta, que poderia ser voluvel; e a
autoridade “racional-legal”, cuja dominagdo esta vinculada a aceitagdo de normas e regras
pré-estabelecidas e torna o poder impessoal e burocratico.

Este poder impessoal nos remete ao conceito de burocracia, também apresentado por
Weber, e que surge a partir da década de 1920. Este conceito buscava solucionar problemas
administrativos vivenciados pelas organizagdes daquele periodo, dentre eles o crescente
tamanho e complexidade das organizacdes e a falta de controle das rotinas desenvolvidas
pelas empresas. Quanto a etimologia, o termo burocracia tem seus componentes na lingua
francesa, bureau (escritério), e na lingua grega, kratos (poder), transmitindo, pois, a ideia de
exercicio de poder através dos escritdrios e das organizagdes publicas.

Max Weber abordava a vertente da organizagdo formal com objetivo de rotinizar a
administracdo, através de formas de organizagdo que enfatizasem a precisdo, a rapidez, a
clareza, a regularidade, a confiabilidade e a eficiéncia atingidas através da divisdo de tarefas,
supervisao hierdrquica, regras detalhadas e regulamento. O topico central da burocracia era
autoridade e dominagdo, sendo que a autoridade burocratica se apresentava como a melhor
op¢do ao gestor, uma vez que a tradicional ndo considera a atualidade da situagdo ¢ a
carismatica ndo encaminhava sucessao, dada sua personalizagao.

A burocracia tem como um dos principais fatores a autoridade, que implica em
atividades distribuidas de forma fixa e estabelecidas por normas e medidas metodicas de
regulacdo dos deveres. Além disso, prevé a diferenciagdo entre equipamentos e propriedades
publicos e privados e o treinamento especializado e completo. O servidor publico, ou até
mesmo o politico, deveria realizar suas atividades como profissdo, sentindo a natureza de um

dever com a sociedade. Conforme expo0s:
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“O carater impessoal do trabalho burocratico, com sua separacdo entre a esfera
privativa e a esfera oficial do cargo, facilita a integragdo do funcionario nas condi¢des

funcionais objetivas.” (WEBER, 1971, p. 243).

Assim, o trabalho realizado na organizacdo burocritica necessita que haja uma
separagdo entre o campo pessoal, particularmente intrinseco ao individuo, e sua esfera
profissional, o que facilita o entendimento de seu papel de funcionario de maneira assertiva e
direcionada aos objetivos da organizacdo. A burocratizagdo de uma administracao trata do
desenvolvimento especifico das tarefas administrativas, com precisdo, velocidade, clareza,
conhecimento dos arquivos, continuidade, discri¢do, unidade, subordinacdo rigorosa, redu¢do
de atrito e dos custos de material. Através dela sdo estimuladas tarefas individualistas
atribuidas aos funcionarios que tém treinamentos especializados e, pela pratica, aprendem
cada vez mais.

Neste ponto, a burocracia revela seu lado negativo, pois busca aumentar a
superioridade dos que sdo profissionalmente informados, mantendo secretos seu
conhecimento e intengdes. Os governados ndo podem dispensar ou substituir o aparato
burocratico da autoridade, pois essa burocracia se baseia no treinamento especializado, uma
especializacdo funcional do trabalho e uma atitude fixada no dominio habitual e virtuoso de
fungdes Unica e metodicamente integradas. Se o funcionario deixa de trabalhar, ou se o
trabalho ¢ interrompido pela forga, resulta no caos, sendo dificil improvisar substituicdes
entre governados que sdo incapazes de dominar tal caos.

A marcha burocratica destrdi estruturas de dominio que ndo tenham carater racional,
tornando impossivel dissociar as caracteristicas do modelo burocratico de administragdo ao
correto funcionamento das operagdes internas dessas organizagdes. Questdes como a
legalidade dos regulamentos, a racionalidade na divisdo do trabalho, formalidade nas
comunicagdes, hierarquia, autoridade e procedimentos padronizados parecem ser
imprescindiveis ao proprio funcionamento na organizagdo. A ideia de eliminar organizacdes
se torna cada vez mais utopica ¢ a democracia reage precisamente contra o inevitavel carater
estamental da burocracia, procurando substituir a nomeacao de funciondarios pela eleigdo para
curtos mandatos, ou seja, procurando substituir um processo regulamentando de disciplina
pela substitui¢do de funcionarios pela eleigao.

A burocracia, aplicada as institui¢des publicas, também atua com o objetivo de
combater a rede de clientelismo, que procura brechas em normas e regulamentos, através de

contatos e posi¢des sociais, para facilitar acessos ¢ obter vantagens em relacdo aos demais
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cidadaos. O clientelismo, conforme Nunes (2003), repousa num conjunto de redes
personalistas através de piramides de relacdes que vao atravessando a sociedade do alto para
baixo. Estas vantagens vao desde a criagdo de empregos até o favorecimento em licitagdes,
sem falar em meios indiretos com linhas de crédito e escolha das regides para obras publicas.
O clientelismo acaba sendo utilizado como meio de fortalecimento e sobrevivéncia politica.

As gramadticas politicas, universalismo de procedimento e insulamento burocratico, de
acordo com Nunes (2003), além de organizacdo administrativa, surgem também como formas
apropriadas de contrabalancear o clientelismo, e consequentemente, combater a corrupgao. O
universalismo de procedimentos ¢ baseado em normas de impessoalismo e direitos iguais. Ja
o insulamento burocratico pode ser considerado uma estratégia para contornar o clientelismo
através da criagdo de “ilhas de racionalidade e especializacdo técnica” (NUNES, 2003).
Assim, na administragdo publica, o insulamento burocratico se torna um processo de prote¢ao
do nucleo técnico do Estado contra a interferéncia da orientagdo do publico e de atores
politicos. Esse exercicio, de insulamento burocratico para prote¢do do nucleo técnico, ¢
profundamente realizado no objeto de pesquisa, na medida em que para proteger gestores
locais, sdo proibidas situagdes que remetem a privilégios de ordem politica, econdomica ou
social.

Para o senso comum, a ideia de burocracia nos 6rgaos publicos ¢ associada a filas e ao
excesso de papéis, formularios e documentos circulando num determinado processo
(GASPAR, 2007). Esta ¢ uma distor¢do do entendimento da burocracia, j4 que em sua
esséncia a burocracia ¢ uma ferramenta administrativa — filas e papelada em excesso sdo
disfungdes oriundas da aplicagdo equivocada da burocracia nas organizacdes. Conclui-se,
pois, que ¢ impossivel operacionalizar uma organizacdo sem uso de controles e regras, a
burocracia pode viabilizar a previsibilidade operacional e efetivar agdes basicas cotidianas.
Ela ndo ¢ boa nem ruim em si mesma, ¢ o seu uso que pode definir resultados positivos ou
negativos e boas praticas em relacdo a sua aplicagdo nos processos de trabalho. Conforme

Gaspar (2007), “qualquer organizagdo ¢ burocratica, em maior ou menor grau’.

2.2 Schumpeter: a “destruicdo criadora” e a inovacio

Ao analisarmos o sistema capitalista, devemos entendé-lo, por natureza, como uma
forma ou método de transformacgdo econdmica e nao uma forma estacionaria de economia. E

este fato ndo apenas ¢ devido ao meio natural e social em que se apresenta, pois, conforme
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Schumpeter (1961, p. 105), “o impulso fundamental que pde e mantém em funcionamento a
maquina capitalista procede dos novos bens de consumo, dos novos métodos de produgdo ou
transporte, dos novos mercados e das novas formas de organizagdo industrial criada pela
empresa capitalista”.

Joset Schumpeter (1883-1950) foi um jurista e economista austriaco cuja teoria dos
ciclos economicos foi fundamental para a ciéncia econdmica atual. Nela, o autor descrevia a
importancia da saida do estado de equilibrio para que surgissem inovagdes e a introdugdo
destas inovagdes no sistema econdmico, chamada por Schumpeter de “ato empreendedor”,
que garantiria competitividade regional e global. Ainda de acordo com Schumpeter (1961),
ao tratarmos de capitalismo, tratamos de um processo evolutivo. Assim, a abertura de novos
mercados e a organizacdo da producdo (da oficina do artesdo as firmas) servem como
exemplo do processo de mutacdo industrial que revoluciona constantemente a estrutura
econdmica a partir de dentro, destruindo o antigo e criando elementos novos, em um processo
de “destruicao criadora”. Esse processo de destruicdo criadora ¢ fundamental para o
entendimento do capitalismo; ¢ dele que o capitalismo se constitui e a ele toda empresa deve
se adaptar, para sobreviver.

Para Schumpeter (1961), “o problema usualmente estudado ¢ o da maneira como o
capitalismo administra a estrutura existente, ao passo que o problema crucial ¢ saber como
ele as cria e destr6i”. O que contard na realidade capitalista, diferentemente do que se conta
nos manuais costumeiros, ndo serd a concorréncia pelo pre¢o, mas sim a concorréncia por
novas mercadorias, novas técnicas, novas fontes de suprimentos, novos processos € novos
tipos de organizacdo. Esta nova concorréncia ¢o que determina a superioridade na qualidade
e nas margens de lucros, sendo mais eficaz que os mecanismos considerados anteriormente.
Além disso, a ameaga da concorréncia ¢ o que impulsiona o desenvolvimento das empresas,
em uma necessidade constante de adaptacdo para sobrevivéncia. No setor publico e também
no objeto desta pesquisa, esta andlise também se aplica, pois, mais do que ampliar a
abrangéncia dos servicos oferecidos, ¢ necessario inova-los, garantindo diferenciagdo com
relacdo a outras instituicdes.

Conforme indicou Whitehead (apud ROSENBERG, 2006, p. 11), “a maior invengao
do século XIX foi a invengdo do método da invencao”. E, a partir do século XX, o processo
de concepg¢do se tornou fortemente institucionalizado e sistematico. Neste século, mais de
85% do crescimento da economia resultou predominantemente da extracdo de mais produto
de cada unidade de insumo na atividade econdmica, ao invés de mero uso de mais insumos.

A principal candidata a ser responsabilizada pela ocorréncia desse residuo foi a mudanca
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tecnologica (ROSENBERG, 2006, p. 14), pois embora um tempo consideravel seja
necessario para que os efeitos da inovagdo tecnoldgica sejam percebidos, tais efeitos serdo
profundos. A maioria das novas tecnologias entra no fluxo economico como uma decisdo
financeira ¢ a mudanga tecnoldgica influenciard novos investimentos em capital fisico e
humano, produzindo uma ampla oferta de novos produtos e novos processos de produgao.

Assim, o elemento central da evolucdo de todas as economias industrializadas durante
esse século, de acordo com Rosenberg (2006), foi a transformacdo da estrutura e da
organizagdo do processo de inovagdo, “a invengdo da arte de inventar”. As empresas nao se
preocupam apenas com a criagdo de novas tecnologias, mas também monitoram o
desenvolvimento tecnoldgico de outros ambientes, aconselhando seus administradores na
aquisi¢do de tecnologias desenvolvidas externamente. Exemplo deste monitoramento quanto
aos servicos oferecidos pelo objeto, ¢ a implantacdo por outros Estados e institui¢des que
seguem o seu modelo de organizagdo.

Schumpeter (1982) explica ainda que o produtor, ou empreendedor, inicia a mudanca
econdmica e os consumidores acabam sendo “educados” com as novas opg¢des, ou seja, sao
ensinados a gostar de novidades, querendo sempre coisas diferentes daquelas que ja possuem
o habito de consumir. A medida que as inovagdes tecnologicas ou modificagdes sejam
introduzidas em produtos antigos, serdo absorvidas pelo mercado e seu consumo
generalizado, tendo inicio uma recessdo, com redu¢do da taxa de crescimento, até que haja
novamente inovacdes realizadas sobre as inovagdes anteriores. Haverd, portanto, periodos de
alternancia entre prosperidade e recessdo, descontinuando o aumento da producao, e exigindo
inovagoes continuas para estimular a competitividade e o desenvolvimento econdmico.

Andrade (2011) expde, indicando Schumpeter, que o empresario moderno representa
a sintese entre iniciativa organizacional e busca por novos conhecimentos. Esta problematica
de autonomia e burocratizagdo das atividades é controversa, pois a medida que ocorre o
avango cientifico, tornam-se mais comuns as inovagodes tecnoldgicas, nao havendo espago
para incertezas. A institucionalizagdo dos processos de renovagdo estabelece meta aos
empresarios, que precisam inovar sempre. Este cendrio estimula também os pesquisadores a
se tornarem empreendedores, “os agentes tecnoldgicos precisam incorporam uma dimensao
gerencial e administrativa que viabilize os aranjos empresariais” (ANDRADE, 2011, p. 71).

Assim, um dos poucos consensos estabelecidos no intenso debate que procura
entender o atual processo de globalizacdo, encontra-se no fato de que inovacdo ¢ um dos

principais fatores que definem competitividade de nacdes, regides, organizagdes e individuos.
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“A globalizacdo tem acirrado a concorréncia que cada vez mais estd baseada em
conhecimento e na organizagdo dos processos de aprendizado. Observa-se a crescente
importancia de outros fatores que ndo os relacionados diretamente a pre¢os na concorréncia
entre as empresas. As capacitacdes das empresas, em termos de produgdes ¢ o uso do
conhecimento, tém cada vez mais um papel central, na sua competitividade.” (CASSIOLATO

et al, 2000, p. 237).

A palavra inovacdo ¢ variante do verbo inovar, do latim innovare, que significa
renovar ou introduzir novidades. J& no contexto organizacional, sua definicdo ¢ mais
complexa e requer uma reflexdo mais profunda, pois pode ocorrer no produto, no processo,
na gestdo ou no modelo de negdcio. Inovagdo em produto remete a introducdo de um novo
item/servi¢o ou uma mudanca substancial em um ja existente. Inovacdo no processo esta
relacionada ao procedimento de confeccdo do produto/servigo, através da utilizagdo de um
novo ou da mudanga significativa de um existente. Ambas as inovagdes, produto e processo,
vém acompanhadas da introducdo de novas tecnologias, ou seja, um conhecimento cientifico
e empirico empregado em determinado ramo de atividade (TALES, 2007).

Conforme Sanidas (2004), a inovagdo ndo trata apenas de questdes tecnoldgicas em
ferramentas técnicas, trata também de novidades institucionais. E ambas as inova¢des nao
precisam ser analisadas separadamente, j& que fazem parte de um mesmo processo de
crescimento e suas interacdes geram resultados positivos para a sociedade e economia. A
inovacdo, que ¢ um processo continuo de busca e aprendizado, depende de interagdes e €
fortemente influenciada por determinados formatos institucionais e organizacionais.

A inovacao tecnologica, que se relaciona as inovagdes do produto e do processo, vem
despertando aten¢do dos estudiosos ha muito tempo. Conforme Tales (2007), Adam Smith
apontava no século XVIII a relagdo entre acumulacdo de capital e tecnologia, destacando
conceitos ligados a mudanga tecnoldgica, divisdo do trabalho, crescimento da produgdo e
competicdo. No século XIX, List (apud TALES, 2007) foi pioneiro ao afirma que o
desenvolvimento de um pais resulta de novas descobertas, invengdes e melhorias.

Mas, foi no século XX, com Schumpeter, que a tecnologia foi analisada com maior
enfoque e com base na teoria do desenvolvimento econdmico. Schumpeter mencionou cinco
tipos de inovagdo: de um novo bem, de um novo método de produgdo, de um novo mercado,
de uma nova fonte de matéria-prima e de uma nova estrutura de organizagao. Segundo ele, o
processo de “destruicdo criadora” incentiva empresas inovadoras, a0 mesmo tempo em que
fecha empresas que nao respondem as mudangas de mercado. Ele orienta, assim, os agentes

econdmicos para novas tecnologias, eliminando antigos postos de trabalho e criando novos.
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Nesta elucidagdao, o empresario inovador ¢ capaz de empreender um novo negocio
sem necessariamente ser o dono do capital. As capacidades de empreender e inovar estdo
relacionadas ao individuo, seu modelo de pensar e agir, bem como seus valores. Os
empreendedores promovem o rompimento da economia em fluxo circular para uma economia
dinamica, competitiva e geradora de novas oportunidades. O dinamismo do capitalismo
promove um permanente estado de inovacdo, mudangas, substituicdo e criagdo, de habitos,
processos e produtos.

Para Schumpeter (1985), o empreendedor ¢ aquele ser iluminado que ¢ ser capaz de
aproveitar as chances de mudangas tecnoldgicas para introduzir inovagdes no mercado —
como ocorreu com os atores que atuaram na implantacdo do objeto, que aproveitaram o
movimento global de mudangas no Estado. Este empreendedo precisa ter um espirito livre,
aventureiro, capaz de gerar inovagdes tecnolodgicas e superar a concorréncia, assumindo os
riscos de um novo empreendimento. E um agente transformador, ele é quem move o lucro.
Suas verdadeiras motivagdes devem ser o desejo de conquistar, de se mostrar melhor que os
demais. Ele criard contextos para realizagdo de novos projetos, ampliando relacionamentos e
adotando postura de aprendizagem constante; ele utilizard as inovagdes tecnoldgicas como
ferramentas que auxiliam a inovacdo institucional, e esta inovagdo “institucional”, mais
abragente e duradoura que a tecnologica, ¢ que pode promover ¢ manter desenvolvimento
continuo na economia.

Por outro lado, alguns criticos de Schumpeter afirmam que o autor foi muito
abrangente e, entre eles, Dosi (1994 apud TALES, 2007, p. 07) destacou que inovagdo esta
ligada essencialmente a descoberta, experimentacdo e desenvolvimento, sendo que a
tecnologia deve ser considerada como uma forma de competitividade estrutural e,
consequentemente, fator propulsor do crescimento. Outras criticas relatam que esta
“destrui¢do criadora” ¢ bem mais cruel que propulsora de desenvolvimento, pois elimina do
mercado as empresas que nao conseguirem manter o mesmo ritmo de inovagao. E, por fim,
Schumpeter deixa de mencionar sobre a cooperagdo entre as empresas, que também pode ser
fator de desenvolvimento e crescimento mutuo.

Observa-se uma aceleragdo na mudanga tecnoldgica nas ultimas décadas, e esta
situagdo ¢ estimulada pela redu¢ao do tempo entre a producdo e a comercializagdo de um
produto, bem como a redugdo dos ciclos de vidas dos itens. Conforme Cassiolato e Lastres
(2000, p. 238), “a flexibilidade, interdisciplinaridade e fertilizagdo cruzada de ideias ao nivel
administrativo e laboratorial sdo importantes elementos do sucesso competitivo das

empresas’.
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Quando trazemos a discussdo de “inovagdo tecnoldgica” a realidade brasileira,
notamos que o processo de industrializacdo ¢ recente quando comparado a paises
desenvolvidos, pois se iniciou apds a Primeira Guerra Mundial. Devido ao processo de
industrializacdo, o empresario brasileiro procurou no exterior novas tecnologias para garantir
o funcionamento e a competitividade de suas empresas. As novas tecnologias foram
adquiridas por meio de acordos de assisténcia técnica internacional, j4 que o campo de
pesquisa no Brasil era muito pouco incentivado. Somente a partir de 1960, o governo passou
a se preocupar de maneira mais explicita com o desenvolvimento cientifico e tecnologico.

Em uma economia globalizada, num cenario de pressdes externas e internas, ¢
fundamental que o Brasil se torne um pais competitivo e intensifique suas exportacoes,
desenvolvendo inovagdes continuas. Neste caminho, a parceria entre empresa e ciéncia €
muito valiosa, pois além de impulsionar o avango das empresas, promove oportunidades dos
cientistas devolverem a sociedade os investimentos realizados em suas pesquisas. Vale
destacar, porém, que esta ainda ¢ uma relagao delicada e controversa, pois se deve entender
que essas duas instituigdes possuem culturas distintas e, por isso, a relacdo deve ser
administrada com cuidado e habilidade, a fim de ser realmente uma relagdo de ganho mutuo.

No setor publico, as inovagdes também sdo cada vez mais necessarias, sobretudo no
contexto de crise do Estado e reformas administrativas, que exigem dos gestores publicos
novas formas de provisdo de servigos, com vistas a tornar os governos mais fortes e capazes
de lidar com uma economia globalizada e com uma sociedade mais participativa e exigente.
Ademais, ao setor publico também s3o necessdrias e imprescindiveis parcerias que tragam

inovagoes na forma de gestdo e novas ferramentas organizacionais.

2.3 Burocracia e inovagdo em servigos publicos

Desde o inicio da década de 80, observa-se nascer em todo mundo uma onda global
de reforma do setor publico. “Praticamente, todos os governos tém empreendido esforcos
para modernizar e agilizar a administracdo publica” (KETTL, 2006, p. 75). Estes governos
tém lutado muito para melhorar a organizagao burocratica e incrementar os servigos publicos,
promovendo maior eficacia, maior eficiéncia e reducdo de custos. O compromisso comum

entre a maioria dos paises ¢ com a ideia de reduzir o tamanho do Estado, organizando

governos que funcionem melhor e custem menos.
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“Os reformadores da administragdo publica tem tentado criar um Estado mais barato e
mais eficiente. Na pratica, porém, ¢ dificil para os reformadores contemplar, a0 mesmo tempo,
economias de curto prazo e bons resultados futuros; dedicar-se a mudangas radicais e imediatas e
ao processo continuo de reforma; implementar decisdes extremamente duras e taticas que visem
a motivar os funcionarios. Para se ter uma reforma efetiva e¢ duradoura, é preciso encontrar
mecanismos que conciliem interesses politicos, imperativos de curto prazo ¢ metas de longo

prazo.” (KETTL, 2006, p. 77).

A maioria das acdes inovadoras se preocupou em aparar os contornos da
administracdo publica se valendo dos seguintes mecanismos: limitacdo das dimensdes do
setor publico, privatizacdo, comercializagdo ou corporatizacdo de oOrgdos publicos,
descentralizagdo para governos subnacionais, uso de mecanismos tipicos de mercado, novas
atribui¢des aos 0rgaos da administracao central, reestruturagdo e racionalizagao.

A atividade das organizagdes governamentais deve se atentar as necessidades dos
cidaddos e ndo a conveniéncia dos servidores publicos e atores politico. Em todo mundo, os
cidaddos reclamam de filas intermindveis, de atendimento descortés, de regras arbitrarias, da
papelada, de questionarios invasivos e até, ocasionalmente, de ter de subornar um funcionario
para receber servigos aos quais tem pleno direito. Assim, todas as reformas levam a maior e
mais importante questdo: buscar meios que aperfeicoem a organizacdo burocratica e ao que
assegurem a res publica, ou seja, o uso do Estado para promover interesse publico (KETTL,
2006, p. 79) sem o rompimento da impessoalidade indicada por Weber. Os reformadores do
Estado, assim como no mundo empresarial, passam a copiar ideias e buscar inovagdes que
lhes parecem interessantes, promovendo um processo de desenvolvimento para o setor
publico, semelhante ao apresentado por Schumpeter para o setor privado.

O contexto de reforma do Estado brasileiro, ainda em andamento, levou e tem levado
0s governos a uma busca continua por inovagoes, que efetivem uma administragdo publica
gerencial, focada em resultados, num processo que nos remete ao conceito da “destruicdo
criadora”, citada por Schumpeter. Conforme exposto anteriormente, segundo este conceito, a
concorréncia no mercado obriga as empresas a inovarem com frequéncia e romperem com
velhas estruturas, substituindo-as por novas que conduzam a economia a niveis mais elevados
de renda e bem estar social. E, enquanto no capitalismo a inovagdo ¢ motivada pelo desejo de
se antecipar aos concorrentes, pressupde-se que no sistema politico a inovagdo seja motivada
pela pressdao social, ou seja, pela necessidade de apresentar respostas a sociedade no que

tange a uma administracdo publica com resultados efetivos aos cidadaos. Tanto para
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empresas como governos, percebe-se que a inovacao tem como alicerce a necessidade de
sobrevivéncia, econdmica ou politica.

A inovagdo tecnoldgica ¢ a grande responsavel por gerar impulsos novos na
economia, ampliando a concorréncia e incentivando outras inovagdes. Neste sentido, como
um “ciclo virtuoso”, a introdugdo de inovagdes em servigos publicos também pode provocar
desequilibrios no sistema politico, pois obriga as administragdes publicas a adotarem as
mesmas inovacdes ou a procurarem outras, a fim de justificar o poder que lhes foi confiado e
criar diferenciacao entre os atores politicos.

Percebe-se, pois, que nas ultimas décadas, os governos brasileiros — federal, estadual e
municipal — tém experimentado novas formas de provisdo de servigos, que modernizem a
administracdo publica e promovam reducdo de gastos publicos, melhorando os resultados
apresentados aos cidaddos. Este caminho reforca como o conceito de “destrui¢do criadora”,
defendido por Schumpeter para a organizagdo capitalista, também pode ser aplicado as
organizagodes burocraticas publicas, estimulado uma “concorréncia” entre elas.

Os gestores publicos procuram, cada vez mais, agdes empreendedoras e inovadoras,
que fagam com que saiam na frente em relagcdo aos seus concorrentes politicos, no que tange
a prestacdo de servigos publicos que atendam aos anseios dos cidaddos. Além disso,
observadas ideias que gerem resultados positivos, outros governos nao hesitam em copia-las,
adequando-as para as realidades de sua localidade.

Uma conquista inovadora para o Estado brasileiro foi a Emenda Constitucional n°. 19,
em 4 de junho de 1998, que incluiu no ordenamento juridico brasileiro, de forma expressa na
Constitui¢ao Federal, o principio da eficiéncia administrativa. O artigo 2° da Lei 9.874, que
trata do processo administrativo no dmbito federal, também inseriu a eficiéncia como um dos
principios norteadores da administragdo publica, juntamente com os da legalidade, da
motivagdo, da finalidade, da moralidade, da proporcionalidade, da razoabilidade, do interesse
publico, entre outros. Estes principios sdo ideias centrais de um sistema administrativo, os
quais lhe ddo um sentido l6gico e racional, permitindo a compreensdo do modo de organizar
a administrag¢do publica e o Estado brasileiro.

Esta inclusdo nos remete que, além de pensar os meios da organizagdo burocratica
publica, ¢ imprescindivel cuidar dos fins, ou seja, cuidar para que os servigos publicos sejam
realmente eficazes. Dai a ideia de uma gestao publica efetiva que, a0 mesmo tempo em que ¢
eficiente, ou seja, procura reduzir seus custos, ¢ eficaz, quer dizer, atinge realmente os

objetivos que lhe compete.
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Um exemplo destas a¢des inspiradas em outros governos e da busca por aplicagdao do
principio da eficiéncia da administracdo publica foi a mudan¢a na forma da aplicacdo dos
recursos em pesquisas académicas. Assim como em outros paises, os financiamentos estatais
para pesquisas ndo podem mais ser realizados a revelia da necessidade da populacdo. Os
governos passaram a direcionar as pesquisas para as necessidades do pais e da populagao,

bem como acompanhar seu andamento e monitorar seus resultados.

“A perspectiva de reforma do Estado, levou a crescente necessidade de justificacdo do
apoio as atividades de pesquisas e de instrumentos de legitimagdo e priorizagdo or¢amentaria.
Este contexto e as orientagdes vindas de mecanismos internacionais favoreceram uma atitude
crescentemente avaliativa pelo Estado. As atividades de avaliagao foram, a partir dai e cada vez
mais, vistas como instrumentos fundamentais para obtencdo de um maior controle politico da
orientagdo a ser impressa (sic) ao progresso cientifico e tecnoldgico do pais.” (BAUMGARTEN,

2008, p. 1634).

Outras inovagdes das organizagdes publicas, as quais serdo discutidas neste trabalho
sdo as escolas de governo, a profissionalizacdo dos administradores publicos e 0s processos
de inovagdo institucional, como o Programa Poupatempo e Novo Detran/SP. Estas duas
instituicdes — Poupatempo e Detran — sdo mais dois exemplos das inovagdes, com resultados
positivos e satisfagdo dos cidaddos, que foram e estdo sendo replicadas. O Poupatempo, por
exemplo, criado em 1994, ja possui 32 unidades em todo Estado de Sao Paulo, e ¢ copiado
por outros estados e paises, que criam centrais de atendimento em moldes semelhantes e com
nomes diversos. O Detran, por sua vez, iniciou em 2012 um processo de reestruturacao,
baseado no chamado “padrao Poupatempo”, com o intuito de eliminar a corrup¢do, aumentar
a transparéncia e melhorar a qualidade dos servigos prestados.

Este “ciclo virtuoso” gera um processo continuo de construgcdo e desconstrugao de
formas de gerir a nog@o publica e promove o desenvolvimento constante da administragao,
apoiada em novas tecnologias, seja de produtos finais (servigos publicos) ou processos
(formas de prestacdo destes servicos). Além disso, esta “concorréncia” entre governos e
partidos politicos permite aos cidaddos comparar os resultados, facilitando a escolha daqueles
que desejam obter ou mander, assim como acontece com um produto langado no mercado
capitalista. Sobreviverdo os governos que forem empreendedores, inovadores e atenderem as

necessidades daqueles que os legitimam — os cidadaos.
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3.

Um novo Estado, novos servicos publicos

Nesta secdo, analisaremos o contexto historico de crise e reforma do Estado, pois se
entende que este contexto ¢ cendrio das transformagdes na administracdo publica que
modernizaram a prestagdo de servigos publicos, gerando modelos institucionais inovadores
como o objeto desta pesquisa.

A transformac¢ao do Estado ¢ um movimento constante na evolucao da civilizagdo, e
nas ultimas décadas as mudancas estdo ocorrendo com maior frequéncia e transformacao,
levando a um novo conceito de Estado, cujo papel ¢ de incentivador da prosperidade
econdmica e promotor de justica social. As tendéncias mundiais de globalizagdo, de
progressos em tecnologia e ascensdo da sociedade civil organizada sdo alguns dos principais
fatores que fortalecem a constru¢do de um novo Estado. O setor publico passa de produtor de
servigos publicos para regulador de desenvolvimento, aumentando os mecanismos de gestdo
publica inovadores e mais participativos.

Para efetivar este papel, mostra-se necessario reformar o Estado e seu aparelho, com
acoes que articulem as forcas do mercado, da comunidade e do proprio Estado. Somente o
mercado ndo pode promover prosperidade econdmica e justi¢a social; somente a a¢do estatal
ndo consegue evitar o corporativismo ¢ a ineficiéncia; e somente a sociedade civil organizada
ndo ¢ capaz de enfrentar os desafios da globalizacdo e do avango do capitalismo. O novo
governo deve assumir seu papel de promotor de politicas sociais e regulador da economia, de
maneira eficiente e pautada em resultados reais para os cidaddos, sem perder a perspectiva

organizacional weberiana.

3.1 A crise e reforma do Estado no contexto internacional

Com a primeira Revolucdo Industrial houve uma grande urbanizagdo causada,
sobretudo, pelo éxodo rural. As cidades ndo estavam preparadas para abrigar tamanhas
multidoes e assim as pessoas viviam nos arredores urbanos em condigdes subumanas,
dormindo em acomodacdes precarias onde as condi¢des de higiene eram péssimas e geravam
proliferacdo de doencas e mortes (HOBSBAWN, 1997). Além da urbanizagdo, a
industrializagdo levou a um crescimento populacional exponencial, que ndo contou com a

orientagao e respaldo do Estado.
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O contexto de péssimas condigdes de vida incitou as ideias revolucionarias,
estimulando as greves e alimentando um consenso global: era necessdria a ampliacdo da
participagdo politica da populagdo, especialmente dos trabalhadores. A partir dai, houve um
aumento na preocupagdo do governo com as condi¢cdes de vida da populagdo, o que
estimulou o aumento do gasto publico em busca de promover distribuicdo de renda e
crescimento econdmico.

No periodo entre guerras, os EUA, por exemplo, ja era a maior forca econémica do
mundo, porém, este crescimento do processo econdmico gerou um boom especulativo, ou
seja, a movimentagdo das bolsas de valores aumentou, o que significava dinheiro gerando
dinheiro, sem intercAmbio de mercadorias. Com isso, o desemprego aumentou
significativamente. Neste periodo, ocorreu o “Cash de 1929, causado principalmente pelo
excesso de oferta e a falta de demanda. A economia capitalista pareceu desmoronar; durante
esta grande depressao (1927-1933) os empréstimos internacionais cairam mais de 90%.

Cada Estado fazia o possivel para proteger suas economias de ameagas externas, de
uma economia mundial que estava visivelmente em apuros. Para os agricultores dependentes
do mercado, sobretudo da exportagdo, a crise significou a ruina, a menos que retornassem a
uma producao de subsisténcia. O Brasil, por exemplo, tornou-se um simbolo do desperdicio
do capitalismo e da seriedade da depressdo, pois seus cafeicultores tentaram em desespero
impedir um colapso dos precos queimando o café. Para aqueles que ndo tinham controle ou
acesso aos meios de producdo, os assalariados, a consequéncia basica da crise foi o
desemprego em escala inimaginavel.

A crise quase significou a destruicdo do liberalismo, pois com ela, o Estado liberal
também foi questionado. Ganharam forgca as ideias do Estado de Bem-Estar Social, nos paises
desenvolvidos, do Estado Protecionista e Desenvolvimentista, nos paises em
desenvolvimento e do Estado Soviético, na Russia. Alguns paises abandonaram por muito
tempo o capitalismo, como foi o caso da Unido Soviética, uma representacdo maxima da
distor¢do gerada por esta dicotomia, que dividiu o mundo entre paises capitalistas e paises
socialistas. Além disso, a crise promoveu o nascimento das doutrinas nazifascistas, que
representavam bombas prestes a explodir.

A tnica forma de solucionar a crise seria 0 aumento da carga tributaria, o que era
inviavel para o momento; dai nascera a Teoria de Keynes, que sugeria o endividamento do
governo em prol da recuperagdo econdmica do pais. Apos esta grande crise, compreendeu-se

que uma economia ndo pode ser unicamente liberalista e que os governos deveriam ter certo
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grau de interferéncia. Assim, muitos paises deram uma guinada a esquerda, intensificando a
preocupacdo com a economia e a sociedade.

Entre as décadas de 30 e 70, observou-se um periodo de prosperidade e aumento nos
padrdes de vida como nunca havia sido observado anteriormente, ascensdo esta que foi
resultado, sobretudo, de um Estado focado no desenvolvimento econdmico e social. Este
novo modelo, chamado Estado Social-Burocratico, realizava diretamente a¢des de promog¢ao
de servicos sociais, a0 mesmo tempo em que promovia a coordenacao da economia.

Porém, a partir dos anos 70, devido a um crescimento sem planejamento e a
globalizacdo da economia, o Estado entrou em crise e se transformou na principal causa da
reducdo das taxas de crescimento. Este “Estado social” se tornava burocratico na medida em
que contratava diretamente servidores publicos para planejar e implantar suas politicas —
burocracia esta estabelecida no molde racional-legal conceituado por Weber com
impessoalidade e padronizacdo de procedimentos. Este modelo era mais rigido e trouxe
problemas relacionados ao desempenho da gestdo publica, pois ao ampliar o papel e atuagao
do Estado, promoveu-se a contratagdo de funciondrios publicos com enfoque em controle de
processos e nao no controle de resultados (PIMENTA, 1998).

Este Estado Burocratico ¢ que entra em crise nos anos 80, principalmente devido ao
seu alto custo de operagdo. Para manter a estrutura administrativa e os servigos publicos
assumidos pelo Estado, aumentou-se o gasto publico, acréscimo este que foi repassado aos
cidaddos através da ampliacdo da arrecadagdo que, conforme Bresser Pereira (1997), passou
de 5 a 10 por cento para 30 a 60 por cento.

Assim, a administracdo publica burocratica, que inicialmente era efetiva contra a
corrupgdo, tornava-se ineficiente, lenta e incapaz de atender com qualidade as demandas
sociais. Conforme Bresser Pereira (1997), a crise de Estado dos anos 80 pode ser analisada
por trés aspectos: a crise fiscal, a crise do modo de intervencao econdomico-social e a crise na
forma burocratica de administrar o Estado (BRESSER-PEREIRA, 1997). Esta nova crise
reduziu as taxas de crescimento econdmico e levou os cidaddos a terem suas rendas
estagnadas por anos.

Tornava-se imprescindivel a substituicdo da administracdo publica burocratica por
uma administracdo publica gerencial, pautada em resultados efetivos com baixos custos.
Surgiram, entdo, propostas conservadoras de reforma econdomica como resposta a crise que
chegaram a recomendar um Estado minimo. Esta proposta foi posteriormente apresentada

como inviavel, j4 que a principal necessidade seria a reconstru¢do do Estado, criando um
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novo que realizasse seu papel regulador ao mesmo tempo em que garantisse direitos sociais.
O Estado e o mercado ndo podiam mais ser vistos como alternativas polares.

Conforme Bresser Pereira (1997), a reforma do Estado, que surgiu nos anos 90, teve
quatro desafios: a delimitacdo de seu tamanho, reduzindo-o com ag¢des como privatizagdes,
terceirizagdes e publicizacdes; a redefinicdo de seu papel regulador, com a reducao da
interferéncia do Estado através de programa de regulacdo que favorecessem a capacidade
para competi¢do em nivel internacional ao invés de fechar o pais para a economia externa; a
recuperacdo da capacidade financeira e administrativa, com ajuste fiscal e aumento da
capacidade de tornar efetivas as decisdes do governo; e o aumento da capacidade politica do
governo, com ampliacdo da democracia representativa e abertura de espaco para controle
social e participagdo cidada. Para todos os casos, o objetivo foi fortalecer o Estado neste novo
contexto mundial, globalizado e dindmico, que representava uma ameaga aos mais fracos e
oportunidade aos mais eficientes.

De acordo com Pimenta (1998), “este processo ¢ intensificado com o progresso da
tecnologia da informag¢do, que favorece o comércio internacional e interliga cidaddos de
diversas nacionalidades”. E com os fluxos de informag¢des mais ageis e dindmicos, aumenta-
se a participagdo da sociedade na formulagdo de politicas publicas, a definicdo dos gastos
publicos e a regulamentagdo dos processos decisorios juridicos e legislativos. Esta
participagcdo aproxima o cidaddo do Estado, intensificando as cobrancas da sociedade e
obrigando-o a respondé-las.

As reformas no setor publico pelo mundo foram respostas ao processo de
globalizac¢do, que caminhou para a reducdo da autonomia dos Estados na concretizacao de
politicas e também para crise dos Estados, que ocorreu em todo mundo nos anos 70 e 80.
Assim, desde inicio dos anos 80, os muitos governos pelo mundo comegaram a realizar
esforcos para modernizar e agilizar a administragdo publica, reduzindo seus tamanhos.
Estados com grandes aparelhos administrativos deram inicio a redugao, assim como os que ja
possuiam um setor governamental menor.

A reforma do Estado se tornou um processo adotado por varios paises, que caminhou
no sentido da criacdo de uma administragdo publica gerencial, com ferramentas semelhantes
a administracdo empresarial, pautada no uso eficiente dos recursos publicos e na busca por
resultados efetivos. Contudo, conforme expds Matias-Pereira (2003), a existéncia de uma
profunda diversidade cultural, regimes politicos e formagdes histdricas entre os paises,

imprimem a cada um deles um formato tnico de gestdo publica e seus proprios objetivos. Ao
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contrario, na administracdo empresarial, os modelos e objetivos sao universalmente validos,
focados na busca por resultados e retornos.

Embora, de acordo com Pollitt e Bouckaert (2001), comparar as formas de gestdo
publica em todo mundo ¢ tarefa quase impossivel, pois até mesmos os paises que foram
profundamente afetados pela ideia de uma nova administragdo, tenderam a adaptéa-la a fim de
chegar a objetivos nacionais diversos. Uma maneira de comparar os esfor¢os dos paises esta
ligada a quatro principais ag¢des estratégias: manter a maquina administrativa como esta,
ajustando e equilibrando, quando possivel; modernizar, realizando mudancas fundamentais
nas estruturas e processos, alterando o processo orgamentario, criando novos tipos de
organizacdo e modificando contrato com servidores publicos; mercantilizar, introduzindo
mecanismos de mercado no setor publico, acreditando que estes gerardo mais eficiéncia e
melhor desempenho; e minimizar, reduzindo o setor estatal, fazendo uso de privatizagdes e
contratacdes externas, oferecendo ao setor privado atividades antes desempenhadas por
servidores publicos.

As reformas administrativas come¢am a ser difundidas na maioria dos paises pelo
mundo, em especial nos paises latino-americanos em desenvolvimento, € o Banco Mundial
(1997) ressaltava a importancia da capacidade de aprimoramento do Estado, através de um
aparelho burocratico menos lento e mais resolutivo.

No Brasil, a reforma do aparelho do Estado caminhou no sentido das trés ultimas
estratégias: modernizar, mercantilizar e minimizar. Modernizag¢do no sentido de estimular as
agéncias executivas, as organizagdes sociais e revisar o regime juridico dos servigos publicos.
Mercantilizagdo ao introduzir mecanismos como avaliacdo de desempenho, escolas de
governo e acompanhamento por indicadores. E, minimizar, ao incentivar a terceirizacdo de

mao de obra, concessdo de servigos publicos e privatizacdo de empresas publicas.

3.2 Reformas administrativas no Brasil

O Brasil contou com trés reformas em seu aparelho de Estado que foram
fundamentais para a forma¢ao do modelo gerencial atual: a Reforma Burocratica, instituida a
partir de 1936 e respaldada pelo Departamento de Administracdo do Servigo Publico; a
Reforma Desenvolvimentista, instituida a partir do Decreto-lei n° 200 de 1967; ¢ a Reforma
Gerencial, iniciada em 1995 através do Ministério da Administracao ¢ Reforma do Estado.

Nesta subsecdo, embora também discorramos sobre as primeiras duas reformas, dedicaremos
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maior espago a terceira, ja que entendemos que foi ela que exerceu maior influéncia sobre o
objeto de pesquisa.

A primeira reforma foi elaborada e implementada no primeiro governo de Vargas
(1930-1945) e objetivava a substituicdo de uma administragao publica patrimonial por uma
administracdo publica burocratica. Foi elaborada e implementada adotando modelos
prescritos nas teorias administrativas entdo predominantes nos paises mais desenvolvidos,
“sua concepcdo teorica estava inspirada nas melhores fontes disponiveis na época”
(BRESSER PEREIRA, 1998). Iniciou-se em 1936, com a criagdo do Conselho Federal do
Servico Publico, e se consolidou com sua transformagdo em DASP (Departamento de
Administragdao do Servico Publico).

Em 10 de novembro de 1937 o entdo presidente, Getalio Vargas, proclamou o inicio
do Estado Novo, sob a justificativa de que o aparelho governamental instituido até o
momento ndo se ajustava as exigéncias da vida nacional, dificultando-lhe a expansdo e
inibindo-lhe os movimentos. Além disso, o rendimento do aparelho do Estado ficara reduzido
ao minimo e sua eficiéncia sofrera danos irreparaveis, tendo o Poder Legislativo inoperante e
elaboracdo orgamentaria nunca ultimada. Coerente a este pensamento, a nova Constitui¢ao,
outorgada a na¢dao na mesma data da proclamag¢do, mudava significativamente a organizagao
administrativa do pais, promovendo o aperfeicoamento do aparelho estatal.

Uma das grandes novidades instituidas foi a criagdo do DASP ao qual competia,
fundamentalmente, o estudo pormenorizado das reparticdes, departamentos e
estabelecimentos publicos; a organizagdo anual da proposta or¢gamentéria que era enviada a
Camara dos Deputados; a selegdo de candidatos aos cargos publicos federais; a promogao da
adaptacdo dos funcionarios publicos; a criacdo de padrdes e regulamentacdes para os servigos
publicos; o auxilio ao presidente da Republica no exame de projetos de lei; a inspe¢do dos
servigos publicos e finalmente, a apresentacao ao presidente da Republica de relatorios anuais
de trabalhos realizados e em andamento.

Apds um ano de seu funcionamento, o DASP foi ao presidente da Republica salientar
sua importancia, mostrando a conveniéncia de um o6rgdo apropriado, centralizador ou
orientador dos planos e programas de construcdo de prédios para os servicos do Governo.
Neste momento, criavam-se também os cursos de administracdao ¢ a carreira de técnico em
administracdo, além de outras carreiras diferenciadas, que ja vislumbravam a uma nova
reforma administrativa que teria como 6rgdo executor o DASP, que a revestiria de um carater

organico, permitindo-lhe homogeneidade e agdo.
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De acordo Warhlich (1983), que dedicou um estudo a reforma administrativa da Era
Vargas, a atividade ainda defenderia que um técnico em administragcdo, idoneo e eficiente,
seria aquele que soubesse unir teoria e pratica, com a ciéncia e arte de coordenar homens e
coisas, de modo que, no servigo publico, os esfor¢os despendidos e os recursos empregados
se casassem e se transformassem em bens coletivos, eficientemente produzidos.

Em 1942, ocorreu a expedi¢do do regimento do DASP, no qual foram detalhadas e
consolidadas as varias modificacdes introduzidas em sua organizacdo e competéncia. No
decorrer dos anos seguintes novas mudancas foram estabelecidas, como a criagdo de novos
orgaos colegiados e atribuicdo de novas competéncias, por exemplo a instalacdo da Divisao
de Orcamento. “Deste modo, sete anos apds sua criacdo, o DASP assumia formalmente as
atribuicdes que constituiam o cerne de suas finalidades, tais como definidas sumariamente no
art.67 da Constituicdo de 1937” (WARHLICH, 1983).

Nesta reforma administrativa, percebeu-se claramente a influéncia da burocracia de
Weber e, por isso, ficou conhecida como Reforma Burocratica. Ela propunha a
hierarquizagdo e a racionalidade da autoridade, a divisdo do trabalho, a autoridade limitada
do cargo e regida por normas explicitas, a remuneragdo fixa e de acordo com a hierarquia, a
competéncia técnica dos funcionarios, a separagdo entre propriedade do funciondrio e
propriedade da administragdo e a énfase em regras gerais escritas. Tudo acentuado nos
principios de impessoalidade, imparcialidade e neutralidade do funcionario.

Como aspectos positivos desta reforma, vale destacar a difusdo de ideias e praticas
modernizadoras da administragdo e atencdo as pesquisas ¢ modelos apresentados como
modernos para época, contribuindo para o fortalecimento das ciéncias administrativas
(BRESSER PEREIRA, 1998). Além disso, houve introdugdo de inovagdes na administracao
publica, tais como o sistema de mérito e promogao para servidores publicos, o treinamento e
aperfeicoamento dos servidores publicos, a concepgao de or¢amento como plano de trabalho,
a adogao de padronizagdo e racionalizagao de procedimentos administrativos, e em 1938, o
primeiro sinal de administrag@o publica gerencial, com a cria¢do da primeira autarquia.

Imediatamente em seguida ao fim do Estado Novo e a deposi¢do de Getulio Vargas,
em 1945, Luiz Simdes Lopes, prevendo os futuros acontecimentos, exonerou-se da
presidéncia do DASP, cargo que exercia deste a instalagao do 6rgao e, para lhe suceder, foi
nomeado o Dr. Moacir Ribeiro Briggs, anteriormente diretor de divisdo do departamento.
Contudo, a tendéncia de fortalecimento do 6rgdo foi abruptamente interrompida, passando
por uma profunda reforma que lhe restringiu as finalidades e compactou sua organizagao

interna. A situagdo se tornou tdo grave que, em 8 de dezembro de 1945, o presidente do
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DASP, bem como todos os seus diretores e chefes de se¢ao pediram a exoneracao do cargo.
Neste mesmo dia, o presidente da Republica assinava um decreto, reorganizando o 6rgdo. O
DASP, entdo, deixava de ser um 6rgdo normativo e fiscalizador, bem como de atuar na area
material, para ser um 6rgdo exclusivamente assessor, de estudo e orientacdo da administra¢ao
do servigo civil.

A segunda importante reforma administrativa no Brasil foi a Reforma
Desenvolvimentista de 1967. Desde o inicio dos anos 60, percebeu-se que a administragao
burocratica com seus principios rigidos representava um entrave ao desenvolvimento e, com
o Decreto-Lei n® 200, aprovado em 1967, procurou-se substituir a burocratica por uma
administracdo para o desenvolvimento. Esta reforma procurou desvencilhar amarras
burocréaticas, defendendo que o servico publico deveria ser competente, dotado de autonomia
e, entre outras propostas, indicava-se a reorganizacdo das atividades de governo, ampliagdo
do sistema de mérito, novas normas de aquisicdo de materiais e aumento da autonomia para
as autarquias, fundagdes e empresas estatais.

No Decreto-Lei n° 200, também conhecido com Lei da Reforma Administrativa,
estabeleciam-se  principios fundamentais da reforma, tais como planejamento,
descentralizacdo, delegacdo de competéncia, coordenacdo e controle; planejamento para
desenvolvimento, com a expansdo da autonomia administrativa de oOrgdos indiretos; e
fortalecimento do sistema de mérito. Um dos aspectos mais marcantes desta reforma foi a
descentralizagdo para administracdo indireta, pois promovia grande autonomia aos servigos
sociais e cientificos do Estado, o que acelerava o desenvolvimento.

Da edicdo do Decreto-lei at¢ 1979, esta reforma foi conduzida pela SEPLAN
(Secretaria de Planejamento da Presidéncia da Republica) e pelo DASP, embora o segundo,
ainda preso aos principios de reforma burocratica, focou suas acdes na elaboracdo e
aprovagao de um novo plano de cargos e salarios. A partir de 1979, os esfor¢os desta reforma
administrativa se focaram em programas de desburocratizacao e desestatizacdo. Esta reforma
seria um primeiro movimento para uma administracdo publica gerencial.

Com o passar dos anos, ficou evidente o fracasso do modelo politico e econdmico
adotado pelo regime militar (COTRIM, 1999). O Brasil se encontrava em uma crise
econdmica jamais vista, que se refletia nas elevadas taxas de inflagdo, no enorme
endividamento externo e no déficit publico das empresas estatais. Diante  deste  cenario,
diversos atores da sociedade, como partidos politicos, associagdes cientificas, imprensa,
igreja, entre outros, passaram a reivindicar mudangas nos rumos do pais, questionando o

regime vigente. Esta crescente onda de descontentamento popular foi canalizada pelas
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liderangas politicas de oposi¢do, que promoveram a campanha por elei¢cdes diretas para
presidente da republica. Contrariando a vontade popular, realizaram-se elei¢des indiretas para
a sucessao presidencial.

O presidente eleito, Tancredo Neves, tinha como proposta a realizagdo de um governo
de transi¢ao democratica, porém, atingido por uma enfermidade pouco antes de tomar posse,
ele ndo conseguiu assumir o poder, vindo a falecer. Diante da situagdo, José Sarney, o vice-
presidente, assumiu o comando da nacdo e a oposicdo se viu desanimada pelo curriculo
politico do novo presidente, ndo acreditando que ele seria capaz de dar inicio a uma nova
republica.

Em 1986, o governo institui o Plano Cruzado e, em seguida, o Plano Cruzado II, duas
tentativas frustradas de estabilizagdo econdmica. Ao final do governo José Sarney, a crise
econdmica continuava extremamente grave € o governo ndo conseguira resolver nenhum dos
trés grandes problemas da economia: inflagdo elevada, divida externa e divida interna do
governo. No plano politico, foi preciso revisar os exageros juridico-institucionais, que
favoreciam o autoritarismo e eram legados do governo militar, € uma série de providéncias foi
tomada no sentido de promover a redemocratizagdo. A principal delas foi a instituicdo da
Assembleia Nacional Constituinte em 1987 e, vinte meses depois, a promulgacio da
Constituicao Federal de 1988, que consagrou o estado democratico de direito, a forma de
governo como republicana e a forma de Estado como federalista.

Conforme Bresser Pereira (1998), por ter sido iniciativa do regime militar e por lhe
faltar alguns conceitos de gerencialismo, esta reforma fora anulada pelo novo regime
democratico de 1988. Em 1988, com promulgacdo da Constitui¢ao Federal, houve o que
Bresser Pereira (1998) chama de “contra-reforma”, por representar retomada da concentragao
burocratica a0 mesmo tempo em que descentralizava agdes sociais aos estados € municipios.
Por outro lado, a eleicdo de Fernando Collor de Melo e seu respesctivo impeachmente
ajudaram a fortalecer a democracia e a gerar esperanga de um pais realmente democratico.

A partir de 1993, com a indicagdo de Fernando Henrique Cardoso para o Ministério
da Fazenda, do governo de Itamar Franco, come¢a a nascer o plano de estabilizacio
econdmica do pais que fortaleceu as bases do Governo Federal no cenario externo ¢ a
melhoria das condi¢des das contas publicas federais (ABRUCIO, 2004, p.55). A estabilidade
monetaria foi garantida pelo estabelecimento do Plano Real que possibilitou a utilizacdo da
ancora cambial como varidvel chave no combate a inflagdo. A legitimidade deste plano

garantiu a eleicdo e a reelei¢do de Fernando Henrique Cardoso para presidente da Republica.
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As agdes de estabilizagdo do governo de Fernando Henrique Cardoso também
permitiram agdes bem sucedidas no campo de coordenacdo administrativa. A experiéncia do
MARE (Ministério da Administracdo e Reforma do Estado) foi uma inovag¢ao, pois permitiu a
institucionalizagdo de uma terceira reforma administrativa que juntou colaboragdo vertical
com estimulos ao associativismo intergovernamental. E ¢ neste ponto que esta pesquisa
dedica maior debate, pois se acredita que a terceira reforma do aparelho do Estado brasileiro
foi um exemplo tipico das influéncias da ciéncia e tecnologia na administracdo publica,
respondendo as mudangas globais e as pressdes sociais locais.

Segundo Bresser Pereira (1999), pode-se entender as reformas administrativas como
um conjunto de procedimentos administrativos especificos, sistemas de pessoal e programas
locais de mudanga, ajustes estruturais do setor publico, programas de capacitacdo, programas
de mudancas tematicas na esfera publica e importantes reformas constitucionais do Estado.
No caso da reforma administrativa do governo Fernando Henrique Cardoso, o principal
objetivo foi reduzir os gastos publicos e flexibilizar a administragao, a fim de tornar possivel a
modernizagdo da gestdo de 6rgdos publicos, com a criagdo de novas formas de provisdo de
servigos, acompanhando consequentemente, as tendéncias internacionais apresentadas

anteriormente.

“A administragdo publica gerencial emergiu na segunda metade deste século como resposta a
crise do Estado, como modo de enfrentar a crise fiscal, como estratégia para reduzir o custo e tornar mais
eficiente a administragdo dos imensos servigos que cabiam ao Estado e como um instrumento de
protecdo do patrimonio publico contra os interesses do rent-seeking ou da corrupgdo aberta” (BRESSER

PEREIRA, 1999, p.28).

Cabe salientar que esta reforma administrativa do Brasil ficou conhecida Reforma
Gerencial e, diferentemente das anteriores, que canalizaram agdes para a centralizacdo ou
para a descentralizacdo, o foco da reforma gerencial dos anos 90 foi o fortalecimento da
competéncia administrativa e promog¢ao resultados efetivos a sociedade. A reforma gerencial
no Brasil esteve acompanhada de um conjunto de medidas de estabilidade econdmica e esta
estratégia foi necessaria, pois conforme Cardoso (apud BRESSER PEREIRA, 1998),
nenhuma reforma desse tipo poderia ter €xito se ndo estivesse lastreada na articulacao de
politicas estaveis, capazes de assegurar a execucdo consistente das mudangas e capazes de
promover a transformag¢do de toda uma cultura burocratica sedimentada ao longo do tempo.

Esta reforma gerencial, que teve inicio em 1995, esteve voltada para afirmagdo da

cidadania no Brasil, por meio da ado¢ao de modernas formas de gestdo, que possibilitassem
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atender de forma democrética e eficiente as demandas da sociedade. O documento basico
deste processo foi o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (MARE, 1995),
elaborado em setembro de 1995, através do qual o governo procurou definir instituicdes e
diretrizes para implantagdo de uma administragao publica gerencial, que implicou e implica,
sobretudo, em uma mudanga na cultura administrativa.

Bresser Pereira, autor do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (1995),
afirmou que o grande objetivo deste documento e da reforma contida e sistematizada por ele
era ampliar a governanga e a governabilidade do aparelho do Estado. Para tanto, ele define

governabilidade e governanga:

“A governabilidade e a governanga séo conceitos mal definidos, frequentemente confundidos.
Para mim, governabilidade ¢ uma capacidade politica de governar derivada da relacdo de legitimidade do
Estado e do seu governo com a sociedade; governanga é a capacidade financeira e administrativa, em

sentido amplo, de um governo implementar politicas”. (BRESSER PEREIRA, p. 33, 1998).

Para ele, o governo brasileiro carecia menos de “governabilidade”, ou seja, de
capacidade conferida pela sociedade civil para governar, dada a sua legitimidade democratica
advinda da consagracdo eleitoral e do apoio que recebe. Ele carecia muito, contudo, ampliar
sua governanga, pois a sua capacidade de formular e implementar as politicas publicas era
limitada pela rigidez e ineficiéncia do aparelho burocratico do Estado. Vale destacar que
essas duas varidveis mantém entre si uma relacdo muito forte, cabendo a separacdo somente
para fins analiticos, pois elas constituem duas faces de uma mesma realidade, havendo uma
diferenciacdo apenas pela sua natureza e ligacdo com a tematica central.

Pode-se ainda afirmar a transi¢do de um regime autoritario para o democratico como
parte de um processo de fortalecimento da governabilidade por meio da consolidagdo e
institucionalizagdo da democracia, e a reforma gerencial como parte do fortalecimento da
governanga, que gerara resposta a sociedade no que tange as politicas publicas mais eficazes.
Assim, a governabilidade e a governanga se relacionam a sustentabilidade politica. Segundo
Diniz e Azevedo (1997), para repensar a reforma do Estado, ¢ necessdrio utilizar as
categorias de governabilidade e governanga como auxiliares. Trata-se, portanto, de aspectos
distintos, mas complementares que configuram a acdo e a existéncia do Estado.

Neste processo, de reforma gerencial do aparelho do Estado, com fortalecimento da
governanga e governabilidade, cabe destacar trés agdes estratégicas importantes: 1) a redugdo

do Estado e regulacdo dos servigos; 2) a instituicdo de um Estado voltado para sociedade
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civil; e 3) a introdugdo de tecnologias de informagdo e modernas formas de gestdo na

administracdo publica.

3.2.1 A redugdo do Estado e regulagdo dos servigos

A historia nos mostra uma evolucao do Estado, tanto em paises desenvolvidos como
nos paises em desenvolvimento, no sentido de aumentar seu tamanho. O Estado caminhava
para um Estado Social-Burocratico, na medida em que, para promover bem-estar social e o
desenvolvimento econdmico, contratava diretamente funciondrios publicos, professores,
médicos, etc. Mais recentemente, ¢ que se iniciou a discussdo sobre a importancia de
transferir énfase da quantidade para qualidade dos governos.

A reforma proposta por Bresser Pereira (1998) transitou de um Estado que promovia
diretamente o desenvolvimento econdmico e social para um Estado que atuasse como
regulador e facilitador. Conforme expds Przeworski (1996), em muitas propostas
apresentadas durante os anos 90, a reforma do Estado deveria ser concebida de maneira que
0s governos controlarem o comportamento de agentes econdmicos privados €, a0 mesmo
tempo, dos cidaddos controlarem os governos. O questionamento sobre a superioridade do
Estado neoliberal em relagdo ao intervencionista ndo permite uma resposta simples, ja que as
consequéncias sociais da intervencdo dependem de modelos institucionais e condigdes
econdmicas especificas.

Neste contexto, a delegagdo e a responsabilizacdo passam a ser duas vertentes de
tensao ndo resolvidas nas sociedades democraticas contemporaneas, pois 0s paises em que
surgem agéncias reguladoras exigem uma autonomia decisoria nestas institui¢des para um
funcionamento efetivo, o que coloca em questionamento a participacdo da sociedade nestas
decisdes, bem como a responsabilizagdo dos governos. Segundo Melo (2000), a critica
fundamental ao modelo de regulagao independente baseia-se, essencialmente, no seu déficit
democrético.

O tema da responsabilizacdo de governos tem se tornado central nas agendas publicas
dos paises, sobretudo na América Latina, onde episodios constantes de corrupgio expuseram
a fragilidade das institui¢cdes e a deficiéncia de mecanismos de controle da sociedade. Assim,
“as questdes relativas ao desempenho das instituigdes — novas e velhas — e a
responsabilizagdo e controle de seus dirigentes adquirem grande importancia politica e

analitica” (MELO, 2001).
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Fadul (2007), ao analisar os servigos publicos especificamente, explica que estes
procuravam, tradicionalmente, corrigir deficiéncias, caréncias a inaptiddes do mercado e,
acima de tudo, buscavam minimizar desigualdades, atenuar tensdes relacionadas as
diferengas econdmicas e sociais, gerando resultados positivos, integrando a sociedade e
buscando satisfazer objetivos de solidariedade. Assim, parecia natural e O6bvio que esses
servigos fossem garantidos pelo Estado, contribuindo para redu¢do da exclusdo social, de
maneira a serem vistos como um direito de todos e um dever do Estado.

Ainda conforme Fadul (2007), nos dias atuais, quando se defende a regulacdo dos
servigos publicos, essa nogdo vem fortemente relacionada a crise do Estado e os processos de
reforma que permearam as agendas de governo nas ultimas trés décadas. A crise do Estado
intervencionista circundou as decisdes e ag¢des governamentais, permeando também as

analises de pesquisadores.

“As discussoes que se processam, acerca da regulacdo e das transformagodes
operadas nos servigos publicos, sdo resultantes desses eventos — crise e reforma do
Estado — que no Brasil estiveram associados as privatizagdes de empresas e servigos
publicos nos diversos setores da infraestrutura (entre outros). Como o discurso da
prestagdo de um melhor servigo ao cidaddo, através da reducdo da rigidez da
racionalidade burocratica, a reforma de 1995 op0Os sistematicamente a suposta
inflexibilidade do Estado protecionista e redistribuidor de virtudes do mercado. Na
perspectiva dos governos brasileiros, ao longo da década de 90, reformar o Estado
significou, antes de tudo, reduzir seu tamanho, privatizando bens e servicos coletivos

até entdo produzidos (apenas) no setor publico.” (FADUL, 2007, p. 15).

E preciso, pois, criar dispositivos que reforcem o controle de usuérios sobre os
prestadores privados de servigos publicos. Governos, sociedades e empresas devem se
preocupar com uma agenda governamental de regulacdo efetiva de servicos publicos, pautada
pelos principios da justica social, equidade, da universalidade e da eficiéncia, e que esteja de
acordo com as necessidades de crescimento e desenvolvimento do pais, ou seja, um governo

que produza resultados eficazes sem excluir seu cardter democratico.

3.2.2 Um Estado para a sociedade civil

O processo de redemocratizagdo, que iniciou com o final da ditadura, deve ser

entendido como desigual em seus avangos € retrocessos, o que permite explicar a construcao
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da democracia como um processo de disputas entre distintos projetos no interior da sociedade
civil e do Estado (DAGNINO, 2002). Com a nova ordem constitucional, a sociedade teve a
possibilidade de invocar a cidadania para cobrar a qualidade no servigo publico e, para tanto,
foram criados diversos mecanismos que permitissem a inser¢do da sociedade na
administracao publica, como a agao civil publica e os conselhos participativos.

Além disso, o cidaddo comegou a ter consciéncia de que paga tributos, inclusive uma
das cargas tributdrias mais onerosas do mundo, e pode opinar sobre as acdes governamentais,
ndo apenas no momento eleitoral. O cidadao tem direito a servigos publicos de qualidade,
remetendo ao principio da dignidade da pessoa humana, garantido pela Constituicdo Federal.

Segundo Tenorio e Rozenberg (1997), a participagdo publica reflete o direito dos
individuos de construirem democraticamente seu destino e assim, organizar-se coletivamente,
realizando discussdes na comunidade, elaborando estratégias, definindo prioridades e
estabelecendo um didlogo com o poder publico. Para eles, a legitimidade da participacao esta
na conscientizagdo, na negociacdo de espacos e estabelecimento de regras aceitas
democraticamente; processo este que deve ser aperfeicoado e atualizado a todo momento.

A legitimidade também ¢ dada pela iniciativa voluntaria de participagdo, ou seja, a
participagdo espontanea, sem obrigatoriedade, comprovando que os cidadios acreditam que
as solucdes podem nascer da propria comunidade, usando a criatividade e observando a
realidade. Assim, a cidadania s6 se consolida com a participagdo efetiva da sociedade
enquanto “exercicio consciente, voluntario e conquistado” (TENORIO et al, ,1997) ¢ esta
participagdo politica da populagdo deve estar associada a diminuicdo das desigualdades
econdmicas.

As transformagdes das instituicdes politicas e a ampliagdo de canais de
representatividade dos oOrgdos publicos, enquanto conquista da organizagdo da sociedade
civil, mostram a capacidade de constru¢do de uma sociedade identificada e com objetivos
comuns na transformagdo da gestdo publica. O incentivo a participagdo em alguns governos
tem levado a efetiva “democratizacdo da democracia”, tornando-se um meio fundamental de
institucionalizar relagdes mais diretas, flexiveis e transparentes que reconhecam os direitos
dos cidaddos, assim como os lacos de solidariedade, num contexto de pressdo social e
polarizagdo politica na dire¢ao de uma cidadania ativa.

Além disso, como observam Abrucio e Soares (2001, p.28), a participacdo da
populacdo obriga os governantes mais proximos a melhorar seu desempenho administrativo,
criando condigdes para que os cidaddos atuem de forma mais democratica e eficaz diante da

gestao publica principalmente local.
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E, segundo Marco Aurélio Nogueira:

“(...) a continuidade e o alargamento do processo de democratizagdo levara a sociedade
(e particularmente a sociedade civil) a exigir sempre mais participacdo e presenca ativa no
proprio teatro em que sdo tomadas as decisdes. Aumentam, assim, 0s espacos em que 0S
cidaddos (os grupos, as associagdes) exercem algum poder de voto ou de veto, com o que se

altera o peso relativo da representagdo politica” (NOGUEIRA, 2004, p. 135).

Ainda de acordo com Nogueira (2004), a participagdo politica progrediu de forma a
promover uma espécie de evolucao do Estado pela sociedade (sic). No entanto, a medida que
uma participagdo por meio de entidades organizadas se coloca em busca de um direito
especifico, pode-se comprometer a propria democratizagdo, cabendo aos gestores publicos
utilizar a participacdo cidada de forma equilibrada. E assim, conforme o alargamento da
participacdo, a administracdo publica deve se reconfigurar, tomando novos rumos num
universo gerencial-participativo.

Deve-se pensar o Estado como aberto e acessivel aos cidaddos e a introdugdo de
tecnologias pode facilitar esta agdo a medida que leva com mais agilidade as ac¢des dos
governos ao conhecimento da sociedade e permite uma interagdo com ela, sobretudo através
dos canais modernos de comunica¢do, como a internet. O novo desafio para as organizacgdes
publicas ¢ de se inserir realidade, cerceada de inovagdes tecnoldgicas, buscando assim prover
a sociedade com a prestacdo de seus servigos através de canais eletronicos de atendimento
virtual. Deve haver um redimensionamento e adequacdo das caracteristicas burocraticas
necessarias ao funcionamento da organizagdo para que esta possa promover seus processos

através destes novos canais de atendimento.

3.2.3 Tecnologia aplicada a gestdo publica

Para que a Reforma Gerencial fosse efetivada se tornou imprescindivel a
moderniza¢do da maquina administrativa, com a introdu¢ao de novas tecnologias e novas
formas de gestdo. Conforme Saur (1996), para tanto, trés novos paradigmas foram
fundamentais: a exceléncia nos servigos publicos com publicidade das informagdes, a
liberdade de emprego de sistemas e equipamentos de uso abertos, e as novas ferramentas
organizacionais.

No que tange a publicidade, todas as informagdes deveriam ser publicas e acessiveis,

utilizando as modernas ferramentas, como a internet. Deveriam ser preservadas apenas
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informacodes sigilosas, como por exemplo, as relativas aos individuos, como informagdes
médicas e fiscais. Quanto aos sistemas e equipamentos, dever-se-iam priorizar opgoes
abertas, como softwares livres, que ndo escravizassem as instituigdes publicas a uma
determinada marca. Por fim, e com enorme relevancia, a utilizacdo das novas ferramentas
organizacionais para modernizar a maquina administrativa com novas opgoes tecnologicas de
controle e gestdo publica, como softwares administrativos, sitios na internet, bancos de
dados, pregdes eletronicos, etc. E, para desenvolvimento destas ferramentas, tornou-se
importante o apoio a empresas publicas de tecnologias, modernas, autonomas e de alto
padrdo profissional.

Estas empresas, como expos Saur (1996) também tém papel fundamental quanto a
seguranga das informagdes, dispondo de mecanismos inovadores de processamento e
protecdo das informagdes. E, precisam manter atualizadas, contando com um quadro
altamente capacitado e sempre vinculado as tecnologias recentemente desenvolvidas,
sobretudo, oriundas das pesquisas cientificas.

Este cenario de modernizacio da maquina administrativa estimulara inovagdes
constantes que impulsionardo outros governos a também se modernizarem, criando um ciclo
de inovagdes tecnologicas aplicadas aos servigos. Efetivada e expandida esta visdo, a
sociedade ganhara, porque contara sempre com servigos mais acessiveis e de melhor

qualidade, pautados em resultados e alto desempenho.
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4. Programa Poupatempo

Esta se¢do se debruca sobre o objeto de pesquisa deste trabalho. Aqui, o Programa
Poupatempo ganha espaco e serdo apresentadas sua historia, concepgao, atores e diretrizes.

Acredita-se, pois, que o Programa Poupatempo se tornou um modelo organizacional
inovador no setor publico; modelo este, que surge no contexto internacional e nacional de
reformas administrativas em resposta a crise do Estado e que aplica na gestdo publica as
inovagdes tecnologicas oriundas das pesquisas cientificas. E, portanto, um exemplo da
influéncia e reflexo da ciéncia e tecnologia na administragao publica e, consequentemente, na

vida em sociedade.

4.1 O caminho percorrido

Normalmente, quando pensamos em reparti¢do publica, nos vem a mente a ideia de
aborrecimento, demora e descaso. Pensamos em “termos” de nos dirigir a tais 6rgaos, porque
somos obrigados, ou seja, se tivessemos alguma op¢ao, ndo iriamos.

Com esta visdo em foco, em 1996, o entdo governador Mario Covas instalou um
Comité Executivo cujo objetivo principal era reverter a imagem negativa do servigo publico.
E, para dar inicio a este projeto, o Comité Executivo construiu um ideario em que as nogdes
da res publica pudessem ser colocadas em pratica de maneira consistente, de maneira que se

criasse uma ruptura entre o “antes” e o “depois” do projeto.

“Num edificio na regido central da cidade de Sdo Paulo, meia duzia de funcionarios do
governo do Estado tinha uma meta: revolucionar a prestacdo de servigos publicos no Estado de
Sdo Paulo. Chamaram-nos de sonhadores; disseram que, se conseguissemos implementar o que
estdvamos propondo, ndo seria possivel manté-lo por muito tempo. Ao mesmo tempo em que
recebiamos criticas e sorrisos ironicos, recebiamos também apoio das mais variadas pessoas.
Funcionarios anénimos com espirito publico, que entendiam nossa proposta ¢ nos ajudavam,
apostando naquilo que poderia ser uma obra coletiva, na qual todos os servidores do Estado se

reconhecessem.” (ANNENBERG apud GOVERNO DO ESTADO DE SAO PAULO, 2006).

Assim, juntos definiram os principios e diretrizes do que seria o “Programa
Poupatempo”. Por exemplo, para o problema de privilégios nos servigos publicos, criou-se o
principio da “igualdade sem limite”, sendo que todos os cidaddos, de diferentes classes
sociais, racas ou condi¢des socioecondmicas, seriam considerados “cidaddos comuns”, e

receberiam o mesmo tipo de tratamento e respeito. Este principio também tentava colocar em
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pratica o Art.5° da Constitui¢do Federal, “todos sdo iguais perante a lei, sem distingao de
qualquer natureza”. E outros principios também foram estabelecidos, entre eles a busca de
melhoria continua dos procedimentos e redugdo da burocracia, evitando a mera aceitagao dos
procedimentos, sem uma reflexdo com olhar na eficiéncia.

Transparéncia, também foi colocada entre os principios: “ambientes abertos e sem
segredos. Cores vivas, alegres, contrapondo-se ao cinza das repartigdes publicas”
(GOVERNO DO ESTADO DE SAO PAULO, 2006, p. 27). O cidaddo deveria enxergar
todas as areas, todos os funcionarios, todos os equipamentos e todo o mobilidrio; deveria ver
onde seu dinheiro foi investido. A transparéncia também foi efetivada ao tornar publicos
todos os procedimentos a serem utilizados por meio de um Guia de Servigos, ao se manterem
aberta as portas das administra¢des, € ao se garantir a resposta personalizada em todos os

canais de manifestacao.

“A equipe que elaborou e implementou o projeto sempre se pautou pelo
perfeccionismo (...) Se, por um lado, tentdvamos recuperar a autoestima dos funcionarios
publicos, por outro nos colocavamos no lugar dos cidaddos, pensando e agindo como se
estivéssemos a procura de informagdes e servigos.” (ANNENBERG apud GOVERNO DO
ESTADO DE SAO PAULO, 2006, p. 23).

As primeiras indica¢des que deram origem ao projeto da central de atendimento para
o Estado de Sao Paulo constavam do plano de governo de Mario Covas nas elei¢des de 1994.
Neste documento, Mario Covas propds que a administracdo publica passasse por trés
reformas: moral, com a restauragdo da ética e da racionalidade na administracdo publica;
administrativa, com a utilizagdo de novas ferramentas tecnoldgicas e gerenciais; e produtiva,
com recupera¢do do planejamento estratégico e acompanhamento de resultados e metas.

O projeto inicial do Poupatempo sofreu grande influéncia da experiéncia do Servigo
de Atendimento ao Cidadao (SAC) do Governo da Bahia. Assim, ¢ importante destacar que o
embrido do Poupatempo, ndo nasce de uma experiéncia paulista ou de qualquer outro estado
tido como “mais desenvolvido” e sim da experiéncia baiana. O Servigo de Atendimento ao
Cidadao, criado pelo Governo do Estado da Bahia em 1995, foi uma iniciativa pioneira que
revolucionou a prestagao de servigos publicos e prop0s a reunido em um mesmo ambiente de
orgaos das esferas federal, estadual e municipal, bem como institui¢des privadas de prestacao
de servicos publicos.

Atualmente, o SAC conta com 30 unidades fixas, 2 unidades moveis que visitam as

cidades do interior e 14 pontos cidadaos, postos avangados montados em parcerias com as
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prefeituras municipais. Ele também trabalha com a inclusdo de inovagdes tecnoldgicas e,
além do atendimento presencial, oferece servicos como teleatendimento, informacdes pela
internet e aplicativo para celulares. O projeto paulista sofreu muitas adaptacdes e contou com
mais recursos que a experiéncia baiana, mas preservou a ideia de unido de servigos publicos
em um mesmo espago, como uma central de atendimento, e utilizando ferramentas
semelhantes de organizagdo e comunicagdo com a populagao.

Outra forte influéncia do Poupatempo foi Rua da Cidadania em Curitiba, no Parana. A
primeira Rua da Cidadania foi criada no bairro Boqueirdo, em 1995. Ela ¢ uma institui¢do
criada e gerida pela Prefeitura Municipal com o objetivo de descentralizar érgaos publicos,
facilitando o acesso da populacdo a diversos servigos, nas areas de saude, justica,
policiamento, educacdo, esporte, habitacdo, meio ambiente, urbanismo, servigo social e
abastecimento, entre outras. Nela, também existem espagos destinados a pequenos
estabelecimentos comerciais € lanchonetes. Além disso, diversas unidades funcionam em
anexo aos movimentados terminais de transporte coletivo para os quais converge um grande
nimero de linhas de 6nibus.

Logo que Mario Covas assumiu o Governo do Estado de Sao Paulo, em janeiro de
1995, foi criada a Unidade de Gestao Estratégica, vinculada a Secretaria de Governo e Gestao
Estratégica, cujas principais atribuicdes eram a melhoria da qualidade da gestdo, a
moderniza¢do da maquina administrativa, a valorizacdo dos funcionarios e o aprimoramento
da provisao de servigos publicos. Somente apds um ano da criagdo desta unidade, comegou-
se a elaborar o projeto da Central de Atendimento a Populagdo (CAP). E, com o projeto
elaborado, este foi apresentado a toda equipe de governo de Mario Covas, sendo aprovado
unanimemente e considerado um “projeto de cidadania” com prioridade absoluta naquele

governo.

“E importante destacar que o sucesso do Programa deveu-se ao apoio politico que
tivemos desde sua implementacio”. (ANNENBERG apud GOVERNO DO ESTADO DE SAO
PAULO, 2006, p. 23).

O projeto ganhou forga e foi transformado em um “programa de governo”, o que fez
com que tivesse ainda mais apoio e aten¢do das secretarias e outros Orgdos estaduais,
facilitando a articulagdo entre eles. A ordem era clara: o projeto precisava sair do papel e

virar uma nova realidade de cidadania. E, realmente, todo este envolvimento e,
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posteriormente, os resultados obtidos, tornaram o Poupatempo um paradigma nacional e

internacional.

“Ja ha um ‘Padrio Poupatempo’ de exceléncia, que significa prioridade absoluta ao

cidaddo, com atendimento profissional, cortés, agil e eficiente”. (ALCKMIN apud GOVERNO

DO ESTADO DE SAO PAULO, 2006, p. 17).

“Em 10 anos, o Poupatempo conseguiu uma faganha: melhorar a qualidade do servigo

publico e, consequentemente, a sua imagem perante a populagdo”. (MADEIRA apud

GOVERNO DO ESTADO DE SAO PAULO, 2006, p. 19).

Somente a opinido de atores politicos, conforme apresentado nos depoimentos

anteriores, ndo legitimaria a afirma¢do quanto a aceitacdo e aprovagao do Programa

Poupatempo pelos usuérios. Porém, a quantidade de atendimentos realizados (Quadro 01), e a

aprovagdo dos usuarios (Quadro 02) observada em pesquisas realizadas por empresas

especializadas, confirmam este resultado positivo:

Quadro 01 — Quantidade de Atendimentos.

Quantidade de Atendimentos Total Anual Média Diaria’
1997 285.428 1.077,08
1998 3.942.966 14.879,12
1999 8.781.810 33.138,91
2000 10.286.666 38.817,61
2001 14.731.112 55.589,10
2002 19.344.562 72.998,35
2003 21.831.584 82.383,34
2004 23.583.833 88.995,60
2005 25.574.341 96.506,95
2006 25.921.730 97.817,85
2007 27.854.360 105.110,80
2008 28.085.345 105.982,40
2009 29.899.446 112.828,10
2010 32.028.634 120.862,80
2011 34.900.329 131.699,40
2012 33.017.861 124.595,70
Total (1997-2012) 340.571.445 80.205,19

Fonte: Relatorios de Estatistica. Disponivel em: www.poupatempo.sp.gov.br

No Quadro 01 e Grafico 01, nota-se o crescimento significativo do ntimero de

atendimentos realizados pelos Postos Poupatempo, o que foi uma consequéncia da ampliagdo

das unidades e dos servigos oferecidos, tornando-os mais acessiveis a populagao.

? Total anual dividido por 265 dias uteis (em média).
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Quadro 02 — Aprovacio de Usuarios.

O Poupatempo respeita o

Pesquisa Externa

O Sr. aprova o Poupatempo?

cidaddo?
2001 99% positivo 97% positivo
2002 99% positivo 98% positivo
2003 99% positivo 98% positivo
2004 99% positivo 97% positivo
2005 99% positivo 94% positivo
2006 99% positivo 99% positivo
2007 97% positivo 94% positivo
2008 98% positivo 96% positivo
2009 97% positivo 95% positivo
2010 97% positivo 94% positivo
2011 99% positivo 98% positivo

Fonte: Relatorios Ibope e Voxpopuli. Disponivel: www.poupatempo.sp.gov.br

Ao mesmo tempo, o Quadro 02 mostra que ndo houve perda de qualidade nesta
expansao e, que ao longo dos anos, os cidadaos permaneceram avaliando positivamente o
programa. O Gréafico 01 realiza um comparativo entre nimero de atendimento e avalia¢do de
cidaddos no decorrer dos anos, comprovando a ampliagdo do acesso com manutencdo da

qualidade. De1997 a 2001, nao foi realizada da pesquisa de satisfagao.

Grafico 01 — Comparativo entre Numero de Atendimento e Avaliacido dos Cidadaos
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Fonte: Controles internos do Poupatempo Sao Carlos.

Além do forte apoio politico do entdo governador Mario Covas, que era determinante
para aceitagdo e envolvimento dos servidores publicos e demais atores politicos da época, o
projeto contou com a influéncia e dedicagao de muitos atores, entre eles, alguns merecem

destaque, principalmente, pois suas agdes repercutem até a atualidade:
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Antonio Angarita, cientista juridico e professor fundador da Escola de Direito de Sao
Paulo da Fundagdo Getulio Vargas. Durante o governo Mario Covas, foi secretario de
governo e gestdo estratégica, sendo um dos responsaveis pela reforma administrativa
e institucional no Estado de Sao Paulo.

Dalmo do Valle Nogueira Filho, cientista juridico, com pos-graduagdo em direito
econdmico internacional, em direito dos contratos internacionais, em sociologia do
desenvolvimento e em administragdo publica. Professor de Fundagao Getulio Vargas,
foi secretario adjunto da Secretaria de Estado do Governador e Gestao Estratégica do
Estado de Sao Paulo e Diretor Executivo da FUNDAP - Fundagdo do
Desenvolvimento Administrativo de Sdo Paulo.

Daniel Annenberg, administrador ptblico e socidlogo, trabalhou na Escola Nacional
de Administragdo Publica, entre 1993 e 1994, e na Secretaria de Administragdo
Federal, em 1993, além de ser assessor da Secretaria de Administragdo e da Secretaria
Especial da Reforma Administrativa da Prefeitura Municipal de Sao Paulo, entre 1990
e 1992. Participou da concepcao e implantacdo do projeto e, de 1999 a 2006, foi
superintendente do Programa Poupatempo, quando exerceu uma gestdo voltada para
transparéncia € modernizacao administrativa. Durante os cinco anos posteriores atuou
junto a Res Publica, uma empresa de consultoria que implantou centrais de
atendimento pelo pais. Atualmente, ¢ coordenador do Detran/SP e responsavel pelo
projeto de reforma que o 6rgdo vem passando, inclusive com sua transformacdo em
autarquia estadual.

Julio Semeghini, deputado federal, na ocasido presidente da PRODESP, empresa de
tecnologia do Governo de Estado de Sdo Paulo, foi responsavel pela implantagdo de
sistemas e aplicativos que foram base do governo eletronico, alinhando tecnologia da
informagdo e comunicagdo com as prioridades de governo. Hoje, ¢ Secretario
Estadual de Planejamento, secretaria que tem sob sua responsabilidade a nova
autarquia do Detran, bem como seu processo de reforma.

Vera Tokairim, mestra em sociologia, foi corresponsavel pela concepcdo e
implantacdo do Programa Poupatempo, consultora da UNESCO em Mogambique e
coordenadora do Programa de Informagdo do Governo do Estado de Sao
Paulo. Atualmente, ¢ consultora da Res Publica e participa da implantagdo de
centrais de atendimento em diversos Estados e municipios brasileiros. Colaboradores

antigos do Poupatempo relatam que ela sempre valorizou cidadaos, a ponto de, em

56



alguns momentos, passar-se por usudria para avaliar os servigos que eram oferecidos
pelas unidades.

* Yoshiaki Nakano, administrador pela Fundacao Getulio Vargas, mestre e doutor pela
Cornell University, dos Estados Unidos. Era secretario de finangas do Governo do
Estado de Sao Paulo e, considerando seu forte perfil académico com pesquisas em
ciéncias econdmicas, bem como seu envolvimento com a Escola Nacional de
Administragdo Publica, trouxe para o Poupatempo influéncias de inovacdes

tecnologicas e ferramentas de gestao da iniciativa privada.

4.2 Legislacio

Em 02 de setembro de 1996, através da Resolugdo SGGE-21, foi publicado o decreto
que constituiu, junto a Secretaria do Governo ¢ Gestao Estratégica, o Comité Executivo com
a finalidade de desenvolver estudos e apresentar projeto visando a implantagao da Central de
Atendimento a Populagdo, na cidade de Sdo Paulo.

Em 30 de abril de 1997, através do Decreto n® 41.761, o entdo governador Mario
Covas incumbiu a Secretaria do Governo e Gestdo Estratégica, atualmente Secretaria de
Gestao Publica, de coordenar e gerenciar o Projeto “Centrais de Atendimento a Populacao —
CAPs”. Este decreto também estabeleceu os objetivos das centrais que seriam instaladas,
sendo eles (paragrafo 2°, Decreto n® 41.761): “concentrar em um Unico espago fisico, a
prestacdo de diversos servigos publicos; dar atendimento, proporcionando diminuicdo de
tempo e de custos para o cidaddo; propiciar ao cidadao, alto padrao de atendimento, com
qualidade e eficiéncia; acolher, orientar e informar a populacdo sobre os procedimentos
necessarios para o acesso aos servicos disponiveis”.

Ainda através deste decreto, estabeleceu-se que os servigos disponibilizados em cada
central de atendimento seriam prestados diretamente pelos o6rgdos e entidades competentes.
Também foi aberta a possibilidade de inaugura¢do de postos conforme necessidade da
populacdo e, em seu quarto e ultimo pardgrafo, indicou que as centrais de atendimento
poderiam contar com servidores publicos estaduais selecionados e convocados.

Em 08 de maio de 1997, o Governo do Estado de Sao Paulo publicou edital de
convocacdo para servidores estaduais da administracdo direta, interessados e
compromissados com a qualidade dos servigos publicos prestados a populacdo a se

inscreverem no processo de selecdo para desempenho das atividades na Central de
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Atendimento a Populacdo. Vale destacar que a expressao “interessados e compromissados
com a qualidade dos servigos publicos prestados a populacido”, foi integralmente usada no
edital de convocacdo, o que expde a preocupacdo em se constituir uma equipe realmente
envolvida e comprometida com o projeto e o objetivo de estabelecer um novo modelo de
prestacao de servigos publicos.

Entre as atividades a serem desenvolvidas e listadas neste edital, estdo o atendimento
ao publico em geral, ou seja, recepcdo, informacdo, orientacdo e encaminhamento,
preenchimento de formulérios, digitacdo, emissdo de documentos e outras atividades
correlatas; a enfermagem para primeiros socorros e administragio e controle de
medicamentos; ¢ a medicina para efetuar exames médicos em condutores de veiculos.

O edital também definiu o perfil procurado, indicando que o candidato deveria ter
desembarago no trato com o publico, flexibilidade e discernimento para lidar com diferentes
segmentos sociais, capacidade de administrar conflitos e situacdes inusitadas, facilidade na
compreensdo e analise das questdes formuladas pelo cidaddo, objetividade e equilibrio
emocional, criatividade, iniciativa, paciéncia, dinamismo e perseveranca, boa diccao, fluéncia
verbal e dominio da lingua portuguesa. Além dos seguintes requisitos necessarios:

= Ser servidor publico estatuario (Lei n® 10.261, de 28 de outubro de 1968), ou admitido
nos termos do inciso I do artigo 1° da Lei n® 500/74 ou ainda, extranumerario. Nao
poderiam se inscrever os servidores integrantes da Policia Militar, do Quadro do

Magistério, bem como os integrantes das classes de Agente de Seguranca

Penitenciaria.

= Nao estar respondendo a processo administrativo ou sindicancia.

» Possuir nogdes bdasicas de informatica (digitagdo, operacdo de terminais,
microcomputadores e impressoras).

* Disponibilidade para trabalhar aos sabados.

= Ter concluido curso superior de medicina para as atividades relacionadas a medicina.

Diante do perfil e pré-requisitos apresentados, percebe-se que os gestores da nova
central de atendimento buscaram “garimpar”, entre os servidores publicos, profissionais que
se interessassem em lidar com o publico, equilibrados, disponiveis ao projeto e com histdrico
limpo no servigo publico.

Em 16 de julho de 1997, a Resolucdo SGGE-11 alterou a Resolugao SGGE-21 de 02
de setembro de 1996, agregando o nome “Poupatempo” ao projeto de Centrais de

Atendimento a Populacdo. E, através do Decreto n® 41.973, de 17 de julho de 1997, o
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governador Mario Covas altera o nome do Projeto para “Poupatempo — Centrais de
Atendimento ao Cidadao”.

Demonstrando uma preocupagdo com o atendimento direto a populacdo sem a
interferéncia de intermediarios, em 13 de outubro de 1997, o Decreto n® 42.334 determina
que o atendimento nos Postos Poupatempo seja individual e direto ao cidadao, sendo que os
despachantes continuariam a ser atendidos pelos diversos oOrgdos e entidades da
administracao direta ¢ indireta de maneira alternativa.

Em 26 de fevereiro de 1998, o Decreto n® 42.886, dispde sobre a implantacdo, a
operacionalizacdo e a administracdo do “Poupatempo — Centrais de Atendimento ao
Cidadao”. Neste documento, o governador passa a responsabilidade de administragdo deste
Projeto para a PRODESP — Companhia de Processamento de Dados do Estado de Sao Paulo,
determinando responsabilidades e estabelecendo diretrizes gerais para operacionalizagdo dos
Postos, tais como elaboragcdo de normas e procedimentos, celebragdo de contratos, gestao
financeira, planos de expansdo, desenvolvimento tecnoldgico, estabelecimento de
metodologias, defini¢do de parcerias, formagdo de equipes, entre outros.

Quanto a formagdo de equipes, este decreto previu a criacdo de uma Superintendéncia
do Poupatempo, bem como a definicdo de gerentes para cada Posto Poupatempo. Sobre a
gestao financeira, definiu que caberia a cada 6rgdo publico da administracao direta e indireta,
que prestasse servigo em um Posto Poupatempo, o rateio das despesas do local, como um
condominio, de maneira proporcional a darea ocupada em metros quadrados. Todo
relacionamento com 6rgaos prestadores de servigos seria estabelecido através de convénio
entre a PRODESP e o 6rgiao competente.

Em 16 de julho de 1998, ¢ promulgada a Lei Complementar n® 847, que instituiu o
Programa Poupatempo. Nesta lei, bem como em suas alteracdes, ficou instituido o
Poupatempo como um programa do Governo do Estado de Sdo Paulo, caracterizado pela
inovacdo nas maneiras de atender ao cidaddo, na busca de transformagdes essenciais a
qualidade dos servicos prestados pelos diversos orgaos e entidades publicos. Observa-se aqui
o uso do termo “inovacdo”, como expectativa de uma nova forma de provimento de
atendimento ao cidadao.

Ainda nesta lei, sdo estabelecidas as diretrizes gerais de operacionalizagdo e
administracdo do Programa Poupatempo, assim como responsabilidades dos orgaos e atores
envolvidos. Estabelece-se também uma gratificagdo aos servidores publicos que forem

selecionados e deslocados para atuar no Poupatempo, a fim de valoriza-los e incentiva-los.
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4.3 Postos e Abrangéncia

O Programa Poupatempo estd espalhado por todo o Estado de Sdo Paulo, sendo que a
escolha da cidade que receberd um Posto Poupatempo depende da importancia e influéncia
desta na microrregido. Depende também do empenho dos atores politicos locais, que
articulam junto ao governo estadual a implantacdo do Posto, facilitando as condigdes
necessarias para este processo.

Atualmente, o Programa Poupatempo conta com 32 unidades, sendo que os nomes das
unidades estdo relacionados as suas localiza¢des. Na Grande Sdo Paulo, sdo 11 unidades
distribuidas territorialmente conforme Figura 01, apresentada abaixo, sendo as seguintes
unidades: Capital (S¢é, Luz, Itaquera, Cidade Ademar, Santo Amaro e Lapa), Sao Bernardo do

Campo, Guarulhos, Osasco, Mogi das Cruzes e Suzano.

Figura 01 — Distribuicio dos Postos Poupatempo na Grande Sao Paulo.

Fonte: Controles internos da Superintendéncia do Poupatempo.

Ja no interior, sdo 21 unidades, também distribuidas territorialmente e implantadas
conforme relevancia e articulagdo politica. Como apresenta a Figura 02, as unidades sao:
Ribeirdo Preto, Sdo José dos Campos, duas unidades em Campinas (Centro e Shopping),
Bauru, Santos, Sdo José do Rio Preto, Jundiai, Taubaté, Piracicaba, Franca, Marilia,
Aracatuba, Presidente Prudente, Tatui, Sorocaba, Araraquara, Sao Carlos, Rio Claro,

Caraguatatuba e Botucatu.
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Figura 02 — Distribuicio dos Postos Poupatempo no Interior.

Fonte: Controles internos da Superintendéncia do Poupatempo.

Cabe destacar que as unidades apresentadas consideram como referéncia o més de
julho de 2013, pois o Governo do Estado anunciou mais um plano de expansao, que planeja a
implantacdo de aproximadamente mais 30 unidades nos proximos dois anos, também
espalhadas pelo o territorio estadual. Estas unidades serdo repensadas e adaptadas para
municipios e espagos fisicos menores.

Com relacao as formas de administracdo, as 10 primeiras unidades implantadas (Sé,
Luz, Itaquera, Santo Amaro, Sdo Bernardo do Campo, Guarulhos, Ribeirdao Preto, Campinas
Centro, Campinas Shopping e Sao Jos¢ dos Campos) sdo chamadas de “administracido
direta”, pois embora possuam terceirizagdo para servicos operacionais, a equipe de
administracdo ¢ formada por funcionarios ligados diretamente a PRODESP — Companhia de
Processamento de Dados de Sao Paulo ou a outros 6rgaos da administragao publica estadual.

J& as demais 22 unidades, foram implantadas e sdo operadas por empresas privadas,
licitadas e contratadas nos termos da Lei Federal n® 8666/93, e também possuem outros
contratos terceirizados para servigos operacionais (limpeza, vigilancia e copa). Nestes Postos,
compete ao Governo do Estado a gestdo destes contratos, o estabelecimento de diretrizes

gerais e orientacdes técnicas, e 0 acompanhamento dos indicadores.

61



4.4 Organograma

Atualmente, para operagdo e novas implantacdes do Programa Poupatempo, existem
dois niveis de estrutura organizacional: um organograma geral e os organogramas locais.
Quanto ao organograma geral (Figura 03), trata-se uma estrutura de apoio a operagdo dos
Postos Poupatempo, bem como implantagdao de novos Postos e novas tecnologias. Esta
estrutura organizacional estd vinculada a Secretaria de Gestdo Publica do Estado de Sao
Paulo, antiga Secretaria de Governo e Gestdo Estratégica.

O Programa Poupatempo funciona como um “condominio” de servigos publicos, em
que os orgdos interessados rateiam as despesas proporcionalmente ao metro quadrado
ocupado, submetendo-se também as regras de operagdo e atendimento ao publico. A
responsavel pela administragdo deste “condominio” ¢ a PRODESP — Companhia de
Processamento de Dados do Estado de Sao Paulo, empresa de tecnologia da informacao que
desenvolve os principais sistemas administrativos utilizados nos 6rgdos publicos estatuais,
bem como promove a guarda e seguranca das informagdes constantes nos bancos de dados
gerados. Dentro da PRODESP, o setor que se responsabiliza pelo Poupatempo ¢ a Diretoria
de Servicos aos Cidadaos, uma diretoria cujo principal objetivo é o gerenciamento das
tecnologias voltadas ao cidaddo. Vinculadas a Diretoria de Servicos aos Cidadaos estdo duas
superintendéncias: de Operagdes e de Novos Projetos.

A Superintendéncia de Operagdes compete a administragio e apoio aos Postos
Poupatempo jé& instalados, através da administracio do quadro de servidores publicos
deslocados para atuagdo no Poupatempo e do acompanhamento dos contratos estabelecidos
com as empresas terceirizadas.

Sdo basicamente cinco contratos: com uma empresa de implantagdo e operagdo, com
uma empresa de limpeza, com uma empresa de vigilancia, com uma empresa de servigos de
copa e os contratos com médicos permissiondrios. Todos os contratos estdo de acordo com a
Lei Federal n® 8666/93, podendo variar de Posto para Posto, ndo sofrendo grandes alteragdes.
Eles serdo detalhados no tépico destinado as parcerias entre publico e privado, constante
deste trabalho.

Dez Postos Poupatempo possuem terceirizagdo somente para servigos operacionais,
como orientacdao, limpeza, vigilancia e copa; os demais Postos, além de possuirem os
servigos operacionais terceirizados, também contam com sua administracdo realizada por
empresas terceirizadas, cabendo ao Governo do Estado o estabelecimento de diretrizes, a

gestao do contrato e 0 acompanhamento dos indicadores.
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A Superintendéncia de Novos Projetos, como o proprio nome remete, compete a
coordenacdo de novos projetos, seja para implantagdo de novas tecnologias nos postos em
funcionamento, seja para implantagdo completa de novos postos. A ela se vincula uma equipe
de planejadores, arquitetos, especialistas em organizagdo ¢ métodos, estatisticos e gestores
por indicadores.

Apoiando ambas as superintendéncias, existe uma equipe de suporte técnico,
secretariado e assessoria de comunicagdo: a equipe de suporte técnico realiza instrugdes da
area de gestdo publica e questdes juridicas; a assessoria de comunicagdo cabe o apoio de
demandas da imprensa, orientagdes sobre reportagens, estratégias de publicidade e
atendimento as demandas das redes sociais; e, por fim, as secretarias realizam o apoio

burocratico as superintendéncias, sobretudo com relacao a oficios e malotes com os postos.

Figura 03 — Organograma Geral do Programa Poupatempo.
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Fonte: Controles internos da Superintendéncia do Poupatempo.

Pensando localmente, os postos sdo organizados semelhantemente a Figura 04. O
termo “semelhantemente” ¢ usado, pois os postos possuem peculiaridades e suas estruturas
organizacionais variam conforme o tipo de administracdo (direta ou indireta) e conforme o
tamanho do Posto. Exemplo disso ¢ que, nos postos de administragdo direta, o gestor local ¢
chamado de “Gerente” e, nos postos de administracdo indireta, ele ¢ chamado de

“Administrador”. Outra diferenca ¢ a quantidade de funcionarios para cada cargo
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(coordenadores, técnicos, suportes, supervisores, atendentes e orientadores), que varia
conforme tamanho e capacidade de atendimento da unidade. O que ha em comum em todas
as unidades é que suas gestdes sdo divididas em duas grandes areas: atendimento e recursos
internos.

A area de atendimento cabem todos os assuntos relacionados aos “fins” da unidade,
ou seja, o atendimento ao cidaddo. Conforme cadernos de especificagdes técnicas do contrato
PRO.00.5853 — contrato este que, embora semelhante aos demais, ¢ especifico para Sao
Carlos — algumas de suas func¢des sdo: acompanhamento das atividades de atendimento ao
cidaddo; dar subsidios para a definicdo de metodologia de analise, acompanhamento e
elaboragdo de indicadores de desempenho e qualidade do atendimento; acompanhamento
direto da operacionalizagdo do atendimento, identificando problemas e apresentando
solugdes; participacao da avaliagdo do nivel de satisfagdo do atendimento prestado quanto a
qualidade, tempo de espera e tempo de atendimento; elaboragdo de relatorios de ocorréncias;
acompanhamento do processo de selecdo de pessoal para a contratagdo dos integrantes da
equipe; execugdo do programa de treinamento, conforme diretrizes definidas pelo Programa
Poupatempo para garantir o padrdo de qualidade no atendimento; e analise de relatdrios
estatisticos.

Ja a area de recursos internos compete todos os assuntos relacionados aos “meios” da
unidade, ou seja, sua estrutura fisica e humana. Também conforme cadernos de
especificagdes técnicas do contrato PRO.00.5853, suas principais atribui¢des sao:
acompanhamento das atividades de recursos humanos e departamento pessoal;
acompanhamento dos contratos de vigilancia e segurancga patrimonial; desenvolvimento de
manutengdes internas, preventivas e corretivas; acompanhamento dos contratos de limpeza e
copa; desenvolvimento e manutengdo da estrutura de informatica e telefonia; organizagao de
transportes e malotes; oferecimento de servigos de apoio como lanchonete e fotocopiadora,
podendo para tanto, subcontratd-los; controle de estoque, almoxarifado e reposi¢ao de
insumos; organiza¢do dos processos de selecdo de pessoal; promocdo dos treinamentos
relativos a seguranca do trabalho conforme legislacdo vigente; e elaborag¢do de relatorios de
ocorréncias.

Com relagao a distribui¢do das func¢des nas unidades, atuam, sobretudo, os seguintes
profissionais: gerente/administrador, coordenadores, supervisores € responsaveis técnicos;
suportes/técnicos administrativos, técnicos de informatica, atendentes, orientadores,
vigilantes, copeiros ¢ auxiliares de limpeza. Para exemplificar esta organizacdo, na Figura 04,

¢ o utilizado o exemplo do Poupatempo Sao Carlos.
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Figura 04 — Modelo de organograma local dos Postos Poupatempo.

Gerénciado Superintendéncia
Conséreio TTBS POUPATEMPO INSTITUCIONAL
Administrador
[ 1
Coordenador Coordenador Valid
RI Atendimento
—
Coban
Suporte Suporte
Administrativo Administrativo |
Supervisao
RH
Orientagéo
—
S Atendente Supervisdo
Copa Informatica IRGD 1IRGD
—
Atendente Supervisio
Limpeza Manutengéo DETRARN DETRAN
—
Atendente Supervisdo
Transporte Vigilancia SERT SERT
S:DEMSTD Atendente
Seesss Acessal E-poupa
E-paupa :

Fonte: Controles internos do Poupatempo Sdo Carlos.

O gerente/administrador realiza a articulagdo entre as areas (atendimento e recursos
internos) e € “ponte” entre superintendéncias e postos, € representa e responde localmente
pela unidade. No caso dos postos administrados por empresas terceirizadas, o administrador
também ¢ a “ponte” com a estrutura organizacional central destas empresas, realizando, com
as instrugdes e o apoio de suas matrizes, a administracdo dos recursos financeiros ¢ a gestao
dos vinculos trabalhistas.

Os coordenadores sdo responsaveis pela implementagdo e transformagdes em agdes
das diretrizes do Programa Poupatempo, pela aplicacdao da legislagdo cabivel as suas areas,
pela articulagdo entre os o6rgdos e lideranca da equipe de funciondrios. No caso da
coordenagao de recursos internos, dos postos de administragdo indireta, compete também a
comunica¢do com as areas de apoio da empresa terceirizada, como departamento de pessoal,
seguranga do trabalho e contas a pagar. E, no caso da coordenacdo de atendimento de todos

os postos (administragdo direta ou indireta), cabe também a articulagio com outros
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coordenadores e representantes da superintendéncia, a fim de manter um padrio de
procedimentos e atendimento inico em todas as unidades.

Por outro lado, os supervisores sdo os responsaveis técnicos dos 6rgaos publicos que
compdem o “condominio” de servigcos publicos. Na maioria dos casos, eles mantém um
vinculo de servidor publico e foram concursados no 6rgao de origem, sendo deslocados para
atuacdo dentro dos postos Poupatempo como representantes destes Orgdos. Sdo eles que
orientam, tecnicamente, como o servigo publico ou a emissdo do documento deve ser
realizada, prestando contas aos representantes institucionais de cada 6rgao.

Os profissionais das areas de limpeza, copa, vigilancia, informatica e manutengao
executam as fungdes cabiveis as suas respectivas areas, executando o que foi planejado e
organizado.

Por fim, hd um destaque para as fun¢des de atendentes e orientadores, pois sdo eles
que operacionalizam o atendimento, orientam e acolhem os cidaddos, conforme padrdes e
diretrizes estabelecidas pelo Programa Poupatempo. Cada vez mais, estes profissionais sao
contratados como atendentes multitarefas, sendo que esta nomenclatura remete a uma fung¢éo
mais ampla, que ndo se restringe a uma Unica area de atuacgdo. Assim, estes profissionais sao
contratados com uma nomenclatura Uinica — atendente multitarefa — para atuarem em diversas
areas e com amplo leque de atribuigdes. A opgao de “multitarefa” quebra a especializagdo
indicada por Weber, pois o conhecimento ndo ¢ detido a uma pessoa e sim a fungdo, que ¢
distribuida a varios funcionarios, facilitando as necessidades de substituicdo sem
desequilibrar a organizacao.

Esta estratégia facilita a gestdo do posto, que desloca estes profissionais entre os
orgaos do “condominio”, conforme necessidade e demanda de atendimento. Por outro lado,
dificulta a absor¢do de informagdes, pois estes profissionais recebem uma quantidade de
informagdes enorme, no que tange a todos os servigos oferecidos pela unidade, e sdo
acompanhados quanto ao tempos de atendimento e satisfacao individual — indicadores estes
que serdo apresentados adiante.

Outro ponto a se destacar sdo os vinculos. Na Figura 04, que usa como modelo o
Poupatempo Sao Carlos, existem dois principais vinculos trabalhistas: funciondrios
terceirizados e servidores publicos estaduais. Os profissionais destacados na cor bege sao
servidores publicos, que mantém vinculos com seus 6rgdos de origem e recebem uma
gratificacdo intitulada GDAP para atuarem nos Postos Poupatempo. J4 os profissionais
destacados na cor azul s3o profissionais contratados em regime de CLT, através das empresas

privadas que mantém contrato com o Governo do Estado de Sao Paulo.
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4.5 Principais servigos oferecidos

Os Postos Poupatempo oferecem um amplo leque de servigos publicos, que variam
conforme unidade, incluindo parcerias com prefeitura municipais, empresas publicas e 6rgaos
publicos estaduais e federais. Lembrando, como citado anteriormente, que estes 6rgaos se
alocam dentro da unidade, submetendo-se a diretrizes ¢ normas de atendimento do
Poupatempo. Ha, contudo, seis 6rgaos que estdo presentes em todas as unidades, e sdo eles:
I[TIRGD, SERT, Detran, Banco do Brasil, Acessa SP e e-poupatempo. Na Figura 05, utiliza-se

como modelo o leiaute do Poupatempo Sao Carlos.

Figura 05 — Modelo de leiaute de Posto Poupatempo.
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Fonte: Controles internos do Poupatempo Sdo Carlos.

O IIRGD, Instituto de Identificacdo “Ricardo Gumbleton Daunt”, trata-se de um
orgdo publico estadual que ¢ responsavel pela identificagdo de pessoas no Estado de Sao

Paulo. Nos Postos Poupatempo, o IIRGD ¢ responsavel pela emissdo dos documentos
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Carteira de Identidade e Atestados de Antecedentes Criminais. As carteiras de identidade sdo
classificadas basicamente em trés categorias: primeira via para menores de 18 anos, primeira
vias para maiores de 18 anos e segunda via para menores ou maiores de 18 anos. Ja os
atestados de antecedentes criminais, sdo classificados em duas categorias: numeral ou
nominal. O AAC numeral trata da pesquisa de antecedentes criminais realizada por
numeracao, ou seja, para carteiras de identidade emitidas no Estado de Sdo Paulo; ja o AAC
nominal trata da pesquisa de antecedentes criminais realizada por nome, ou seja, para
carteiras de identidade emitida por outros estados.

Aqui cabe destacar que, atualmente, cada Estado da federagdo mantém seu instituto de
identificacdo, sendo que um mesmo cidaddo pode se identificar em cada um deles,
solicitando carteiras de identidade a varios Estados e recebendo numeracoes diferentes. Estes
institutos de identificacdo tém intensificado suas articulagdes entre si, com a unificagdo das
bases de dados, mas ainda estdo longe de chegar a um inico modelo de identificagdo civil no
Brasil.

A SERT, Secretaria de Emprego e Relagdes do Trabalho, € a secretaria estadual a qual
compete a promog¢ao de emprego e seguridade social no que tange o desemprego. Por ela, sao
oferecidos servigos como cadastro de emprego, inclusdo de deficientes fiscos, emissdo de
carteira de trabalho e requerimento de entrada no seguro desemprego. Quanto ao seguro
desemprego, este ¢ centralizado e organizado pelo Ministério do Trabalho e Emprego, que
estabelece convénios com estados e municipios para realizagdo do atendimento ao publico.
Nos Postos Poupatempo, o seguro desemprego ¢ realizado através do convénio SERT-MTE.

O Detran, Departamento Estadual de Transito, ¢ o o6rgdo ao qual compete a
normatizagao do transito no Estado de Sao Paulo, estd articulado em base de dados e
procedimentos com o Denatran, Departamento Nacional de Transito, e segue as
determinagdes previstas no Codigo Brasileiro de Transito. Através dele, sdo oferecidos
servicos relativos a Carteira Nacional de Habilitagao (certiddo de prontuario, cadastro de
primeira via, segunda via, adicdo de categoria, mudanca de categoria, renovacao,
transferéncia, substitui¢do da permissdo, entre outros) e servigos relativos aos veiculos como
CRLV (renovagao, 2% via e outra via original), pesquisas veiculares, comunicados de vendas,
alteracoes de endereco, entre outras.

O Banco do Brasil, presente nas unidades Poupatempo, ¢ um posto de recebimento de
taxas e tributos, que sdo operacionalizados por correspondentes bancérios. Considerando que
muitos servigos prestados preveem a cobranca de taxas oficiais, o Banco do Brasil do

Poupatempo recebe taxas e tributos gerados exclusivamente dentro da unidade, ndo aceitando
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outros tipos de recebimentos. E uma alternativa para facilitar a conclusdo dos servigos
oferecidos pelos outros 6rgaos.

O Acessa SP ¢ um programa estadual com espaco de acesso livre a internet. Através
dele ¢ permitido acesso livre a rede durante 30 minutos, para pesquisas escolares, acessos de
e-mail, canais de bate-papo e rede sociais. Neste 6rgao, nao sao permitidos acessos a sitios de
pornografia e apologia a crimes.

Por fim, no e-poupatempo, também chamado de “Poupatempo do futuro”, sdo
oferecidos mais de 1.000 servigos publicos disponiveis na internet, como por exemplo,
segunda via de CPF, agendamento para passaporte, preenchimento de formularios para
transferéncia de veiculos, cadastro em programas de incentivos fiscais, segunda via de contas,
entre outros. Neste 6rgdo, atendentes treinados auxiliam os cidaddos a utilizarem servigos
publicos que sdo oferecidos pela internet por inumeros 6rgaos publicos municipais, estaduais
e federais. Nos Postos Poupatempo tidos com de pequeno e médio porte, os 6rgaos Acessa SP
e e-poupatempo dividem o mesmo espaco fisico, desta forma sdo conhecidos como salas
hibridas.

Para organizar o atendimento e instruir os cidaddos, hd também uma equipe de
orientacdo, que os direciona dentro da unidade e presta esclarecimento sobre pré-requisitos
necessarios ¢ formas de atendimento. Em algumas unidades, esta equipe também ¢
responsavel pela triagem de documentos, processo anterior ao atendimento propriamente

dito, e pela entrega final dos documentos emitidos.

4.6 Principios e diretrizes

Como forma de romper as estruturas burocraticas vigentes até entdo, o Programa
Poupatempo criou um conjunto de principios e diretrizes, que devem ser seguidos por todos
os Postos, e que valorizam o atendimento publico cidaddo. Estes principios foram concebidos
na ocasido de implantagcdo do primeiro Posto (S¢), conforme exposto no topico inicial sobre o
Poupatempo, e sao mantidos nas novas unidades. Cabe discorrer um pouco sobre eles, pois
sdo determinantes para a manuten¢do desta nova forma de gestdo de servigos publicos.

O primeiro principio diz respeito ao universalismo de procedimentos e ao atendimento
igual a todos os cidadaos, conforme previsto no art. 5* da Constituicdo Federal de 1988. Por
ele, devem-se adotar os mesmos procedimentos para um determinado servigo para todos. Por

exemplo, ndo ¢ possivel aceitar determinado pré-requisito para um cidaddo A que realiza da
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renovacdo da CNH e ndo aceitd-lo para o cidadao B, se ele também estiver realizando a
renovagao da CNH.

O segundo principio ¢ sobre a ordem de chegada. Considerando que os servicos
publicos sdo muito procurados, foi necessario estabelecer uma regra para ordem de
atendimento, e esta foi a ordem de chegada, pois se entende que seria a mais justa. Assim, os
cidaddos que chegam primeiro sdo atendidos primeiro, exceto nos casos preferenciais que
trataremos a seguir. Assim, para organizar este atendimento sdo utilizados tipos de senhas,
dividos por servigo e perfil do cidaddo, que sdo gerenciados por um sistema, desenvolvido
pela PRODESP intitulado Sistema Poupafila. Discorreremos sobre este sistema com mais
detalhes em topico futuro.

O terceiro principio diz respeito ao ndo recebimento de favores ou presentes, em
nenhuma situagdo, nem mesmo por bom atendimento prestado. Este principio objetiva
eliminar tentativas de subornos a funcionarios e também estimular o bom atendimento
desinteressado. Assim, os funcionarios ndo podem receber favoreces ou presentes dos
cidaddos, em hipotese alguma. Este principio pode parecer radical, mas ¢ necessario, pois,
estimulados por nossa cultura histérica de clientelismo e “jeitinho brasileiro”, muitos
cidaddos tentam agradar os funcionarios para obter vantagens em troca. Além disso, outros
cidadaos ficam tdo gratos pelo atendimento recebido, que querem retribuir de alguma
maneira, dispondo, muitas vezes, dos poucos recursos que detém, quando na verdade, o
atendimento de qualidade seria um direito.

O quarto principio refor¢a o primeiro, quando determina que nao seja permitido, em
hipétese nenhuma, favorecer o atendimento para os parentes ou indicacdes de autoridades. E
mais uma forte barreira contra o “jeitinho brasileiro”, ¢ um recado direto aos funcionarios,
que ndo poderao se utilizar do chamado “trafico de influéncias”.

O quinto principio define que nenhum cidaddo pode sair do posto sem orientagdo ou
informacao. O Poupatempo acaba se tornando referéncia para servigcos publicos, € muitas
vezes, os cidaddos procuram servigos que ndo sao oferecidos no posto. Assim, por meio deste
principio, sdo reunidas as principais informagdes de outros orgdos publicos (enderego,
telefone, horario de funcionamento), que sdo repassadas aos cidaddos que precisam saber
onde um servico publico ¢ prestado. Este principio também ¢ aplicado em casos de
contingéncias, ou seja, situagdes atipicas que impossibilitam o atendimento; casos estes, em
que o cidaddo deve ser plenamente esclarecido sobre a ocorréncia e previsao de retomada do

atendimento.
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O sexto principio orienta o atendimento aos procuradores e intermediarios. Através
dele, determina-se que os procuradores e os intermediarios, munidos de instrumento legal,
devem representar apenas um cidaddao de cada vez, haja vista que um dos objetivos do
Poupatempo ¢ a prestagdo de servicos aos cidaddos, de maneira direta. Assim, este principio
pretende romper com o corporativismo, em que determinados grupos “monopolizam” a
prestacdo dos servigos publicos, obrigando inclusive, os cidaddos a recorrem a eles para
obterem facilidade, e gerando custos extras. No cendrio criado com este principio, se um
advogado ou um despachante, por exemplo, representar varios cidaddos, ele terd que
representa-los um a um, ou seja, no caso do atendimento por ordem de chegada, devera pegar
senha para o atendimento representativo de um cidadao e aguardar o atendimento; depois de
concluido o atendimento, ele retorna para pegar outra e aguarda novamente, assim
sucessivamente.

O sétimo principio remete as consideragdes legais do atendimento aos preferenciais.
Durante todas as etapas do atendimento no Poupatempo, deverao ser respeitados os direitos
de atendimento prioritario estabelecidos pela Lei Federal n® 10.048/2000. Assim, serdo
atendidas preferencialmente, as pessoas com mais de 60 anos, as mulheres gravidas, as
mulheres que amamentam, as pessoas com deficiéncia, as pessoas com crianga de colo e,
quando a legislagcao do municipio preve, os doadores de sangue mediante comprovagao.

Neste item, cabe destacar que alguns termos, como “idosos”, ‘“gestantes” e
“lactantes”, usados rotineiramente na sociedade, sdo evitados no Poupatempo, ja que com a
evolucdo da qualidade de vida, as pessoas com mais de 60 anos muitas vezes nao se sentem
“idosas”, e nos casos dos termos “gestantes” e “lactantes”, podem gerar confusao de
interpretacdo por parte da populagdo com menor escolaridade. Outro item a destacar ¢ que,
para pessoas com criangas de colo, a legislacdo ndo prevé a idade de tais criangas, assim
normas internas limitam para idade de 3 anos (2 anos, 11 meses e 29 dias).

Por fim, e ainda sobre o sétimo principio, os cidaddaos ndo sdo questionados com
relacdo a sua condicdo de preferencial. Por exemplo, se uma mulher disser que est4 gravida,
sera tratada como tal, ndo sendo necessario solicitar a comprovagdo por meio de exame
médico.

Outras diretrizes disciplinares reforcam e orientam os funcionarios quanto aos
principios apresentados. Sao elas a ndo permissao para os funcionarios de:

* Divulgar quaisquer informagdes ou procedimentos a que tenham acesso em virtude

das atividades executadas, inclusive em redes sociais ou canais de comunica¢do da internet;
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= Valer-se da atividade desempenhada de modo a beneficiar determinado cidadao
(parentes, conhecidos) em prejuizo de outro ou em beneficio proprio;

= Executar servigos (emissdo de documentos/consulta a sistemas confidenciais), para
amigos ou parentes;

= Dar atendimento preferencial, com privilégio, a cidaddos, que ndo os previstos na
legislacao;

* Constituir-se procurador de outro e ele proprio emitir documento ou executar
servigo, valendo-se de sua atividade no Poupatempo;

= Atender despachantes, exceto quando houver o instrumento de procuracao;

= Vender ou promover a venda de senhas, ou reserva-las;

= Receber valores ou objetos com a finalidade de facilitagdo no atendimento;

» Criar dificuldades inexistentes na prestacdo de servigos, para obter vantagens
monetarias.

Estes principios e diretrizes, bem como a concepgdo e a organizacdo do Programa
Poupatempo s@o apresentados aos funcionarios no primeiro dia de trabalho, a fim de garantir
a ciéncia dos mesmos e torna-los efetivamente aplicados durante a operacao.

Observe-se que, diferentemente de outros orgdos publicos, ndo sdo utilizados os
termos usudrio, contribuinte ou municipe. O termo “cidaddo” ¢ utilizado ao usudrio dos
servigos publicos oferecidos pelo Poupatempo, como forma de remeter a cidadania, em que

todos detém um conjunto de direitos e deveres.

4.7 Normas e procedimentos

Para alinhamento e padronizagdo entre os Postos Poupatempo foi elaborado um
caderno de normas e procedimentos, produzidos por grupos técnicos da Superintendéncia do
Poupatempo, que descrevem detalhadamente procedimentos a serem adotados e orientam a
conduta dos coordenadores em determinadas situacdes. Estas normas e procedimentos foram
elaboradas por grupos de trabalho, que discutiram situacdes do dia-a-dia e as revisam sempre
que hé necessidade. Neste topico, descreveremos sucintamente cada uma delas.

= N&P 001 — Senha Padrao: estabelece os procedimentos para emissdo de senhas
padrao, considerando situagdes diferenciadas. Exemplos destas situacdes sdo o atendimento a
procuradores, conforme exposto anteriormente, o atendimento a cidaddos alcoolizados, o

atendimento a grupos familiares (pais e filhos), o atendimento a pessoas juridicas (empresas),
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atendimento a celebridades que podem tumultuar o ambiente, casos de solicitagao de
urgéncia na emissao de documento, perda e reinsercao de senhas para atendimento.

= N&P 002 — Senha Preferencial: orienta o atendimento dos cidadados preferenciais
conforme a lei e aqueles que se encontram em situagdo temporaria de atendimento
preferencial. Sao descritos procedimentos para atendimento de acompanhantes de cidadaos
preferenciais, cidaddos com doengas cronicas ou tempordrias, cidaddos com doencas
infectocontagiosas, casos de mal subito, apoio aos cidaddos deficientes, com atendimento em
cadeira de rodas ou linguagem dos sinais. Descreve-se também como deve ser realizada a
identificacdo dos cidaddos preferenciais, sempre prioritariamente pela observacdo, e as
formas de abordagem e tratamento.

= N&P 003 — Senha de Retorno e Manual: descreve o atendimento com senhas de
retorno apds casos especificos, como indisponibilidade de sistemas. Nestes casos, os cidadaos
que nao puderam ser atendidos em um dia, por motivo alheio a vontade dos funcionérios ¢
aos procedimentos do Poupatempo, recebem senhas de retorno, o que garante o atendimento
em modalidade eventual no retorno. Chama-se modalidade eventual, pois, em seu retorno, o
cidaddo terd um atendimento diferenciado, com agilidade, entre os cidaddos preferenciais e
os cidaddos padrdes. Destaca-se que, para evitar a utilizagdo desta alternativa como forma de
privilégios, as senhas eventuais sao emitidas somente em contrapartida a uma senha de
retorno, a qual constard o nome do cidaddo, nimero do documento, servigos, motivo da
impossibilidade de atendimento anterior e nome do funcionério que a emitiu.

= N&P 004 — Cidadaos encaminhados ao Distrito Policial: esta norma orienta os
procedimentos a serem adotados nos casos de cidadaos que, por algum apontamento dos
sistemas civis, foram encaminhados ao Distrito Policial.

= N&P 005 — Eventos Externos: nesta norma, descrevem-se as condigdes para a
participagdo do Poupatempo em eventos fora do Posto, através da prestacdo de servigos em
acoOes sociais, escolas, feiras, etc. Nestes casos, basicamente, a participagdo s6 ¢ permitida
para eventos publicos, abertos e acessiveis, desvinculado de partidos e de religides. Para
realizacdo do evento, devem ser mantidos os mesmos principios e organizagdo de
atendimento do posto.

= N&P 006 — Livro de Informacgoes: orienta a claboragdo do livro de informacdes
sobre os servicos publicos, que contera informagdes sobre outros orgdos publicos, com
enderego, telefone, horario de funcionamento e etc.

= N&P 007 — Problemas Operacionais: orienta os procedimentos para os casos de

indisponibilidade de sistemas ou quedas de energia, descrevendo a conduta dos
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coordenadores e dos técnicos de informatica, bem como a importancia de manter os cidadaos
atualizados sobre o problema.

= N&P 008 — Capacidade de Atendimento Esgotada: embora funcione por um
determinado expediente, os Postos Poupatempo atender por capacidade de atendimento.
Entende-se por capacidade de atendimento a quantidade de cidaddos que o posto tem
dimensionamento para atender em um determinado dia. Em casos em que for observado
encerramento de capacidade de atendimento, os cidaddos excedentes deixam de ser atendidos
naquele dia e sdo orientados a procurar os servicos em outro dia. Apenas nos casos de
cidaddos preferenciais, os encerramentos de senhas sdo evitados ao maximo, pois se
considera que estes tém algum tipo de dificuldade de acesso até o posto. Uma alternativa para
minimizar estes casos, foi a implantacdo do sistema de agendamento de horario, que sera
detalhado em tdpico futuro.

= N&P 009 — Abertura e Reabertura em dias atipicos: realiza orientacdes sobre
planejamento e conduta para abertura do posto em dias de maior movimento, como dias de
pagamento salarial, dias ap6s feriados, etc. Orienta também como proceder a reabertura do
posto, caso seja necessario seu fechamento inesperado, por motivo de for¢a maior.

= N&P 010 — Comunicado de Ocorréncias ao Teleatendimento: o Poupatempo
conta com suporte de um teleatendimento (call center), que sera detalhado futuramente. Esta
norma orienta como comunicar as ocorréncias do posto ao Disque Poupatempo, a fim de que
todos os cidaddos que ligarem possam obter informacdes precisas quanto a situacdo de cada
posto em cada momento.

= N&P 011 — Uso dos Uniformes: disciplina o uso dos uniformes pelos
funciondrios, com regras de fornecimento e combinagdes possiveis, bem como orienta sobre
a conservagao dos mesmos.

= N&P 012 — Uso dos Crachas: disciplina o uso dos crachas, destacando sua
importancia como forma do cidadado identificar cada funcionario.

= N&P 013 — Imprensa: orienta sobre os casos de atendimento a demandas da
imprensa, bem como orientagdes sobre abordagens de repdrteres.

= N&P 014 — Campanha de Publicidade e Material Impresso: orienta sobre as
regras para campanhas publicitarias e elaboragdo de materiais impressos para os cidadaos,
destacando a importincia da comunicagdo clara, simples e objetiva,

= N&P 015 — Critérios de Fixacao de Cartazes: orienta sobre critérios para fixagao

de cartazes nas unidades, bem como padronizacao da elaboracdo dos mesmos.
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= N&P 016 — Comunicacio de Programacgdes Culturas e Sociais: determina como
serdo realizadas as comunicagdes de acdes culturais e sociais, internas e externas a unidade.

= N&P 017 — Atualizacao das Informacdes do Guia de Servicos Publicos: as
unidades Poupatempo contam com o apoio de um Guia de Servigos Publicos, acessivel na
internet, e que sera detalhado futuramente. Esta norma orienta sobre como atualiza-lo.

= N&P 018 — Fichas de Manifestacio: aborda a forma de tratamento e respostas
das manifestagdes (elogios, criticas, sugestdes e outros) realizadas pelos cidaddos nos postos
Poupatempo. O assunto manifestagdes ainda sera abordado com mais detalhes.

= N&P 019 — Manifestacoes pelo Disque Poupatempo: aborda a forma de
tratamento € o prazo de resposta para manifestagdes de cidaddos realizadas através do
teleatendimento.

= N&P 020 — Manifestacoes pelo Sitio do Poupatempo: aborda a forma de
tratamento e o prazo de respostas para manifestacdes de cidaddos realizadas através da
internet (ouvidoria).

= N&P 021 — Avaliacido de Servicos de Apoio: estabelece critérios para realizar as
avaliagdes dos servicos de apoio oferecido, como lanchonete e fotocopiados.

= N&P 022 — Uso do desfibrilador: relembra aos funcionarios treinados em
primeiros socorros e desfibrilador externo automatico, sobre como agirem caso cidadaos que
passam mal e necessitam de atuagdo imediata.

= N&P 023 — Achados e Perdidos: disciplina a organiza¢do, o tratamento e o
encaminhamento de objetos ¢ documentos perdidos dentro das unidades do Poupatempo.

Como se pode observar, estas normas conduzem gerentes, administradores e
coordenadores a tomarem determinadas atitudes em situacdo que possam gerar duvidas,
padronizando os Postos Poupatempo e sendo determinantes para o esclarecimento do que se

chama “Padrao Poupatempo”.
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5. MODELO INOVADOR DE GESTAO

Nesta ultima secdo, o modelo de gestdo do Poupatempo ¢ detalhado através da
explanagdo de suas formas de contratacdo, ferramentas, indicadores, relatorios e relagdes. O
objetivo deste detalhamento ¢ torna-lo acessivel e desmistificado para aqueles que
pretenderem replicé-lo, em todo ou parcialmente.

Sempre que houve necessidade de especificar as informagdes para facilitar a
explanagdo, foram utilizadas informacdes do Poupatempo Sao Carlos, sobretudo, devido ao
acesso as informagdes deste Posto pela pesquisadora. As telas de sistemas, graficos e quadros
de informagdes apresentados também foram obtidos de maneira fiel a realidade de Sao

Carlos. Cabe destacar que tais informagdes se referem aos anos de 2013 e 2014.

5.1 Contratagdo, qualificacdo e avaliacio

Conforme mencionado anteriormente, os funciondrios dos Postos Poupatempo
possuem diversos vinculos trabalhistas, sendo os principais: servidores publicos estaduais,
funcionarios terceirizados e permissionarios.

Os servidores publicos estaduais sdo servidores que ingressaram no servigo publico
por meio de concurso em seu Orgao de origem (por exemplo, IIRGD, Detran ou SERT), ou
em outros Orgdos publicos estaduais, sendo designados para atuagdo do Poupatempo, com
inclusdo salarial de uma gratificacdo. Estes servidores ficam submetidos aos principios
disciplinares do Programa Poupatempo e, caso eles ndo se adaptem a esta realidade, seja por
analise propria ou das administragdes das unidades, podem voltar para suas origens, abrindo
mao da gratificagdo, sem perder o cargo publico.

Estes profissionais garantem as orientagdes técnicas dos Postos Poupatempo e,
considerando a possibilidade de retorno ao seu 6rgao de origem, procuram desempenhar da
melhor maneira suas funcdes. Esta forma de vinculacdo, ao mesmo tempo em que estimula o
servidor a desenvolver com empenho suas atribui¢des, “balanca” a seguranga oriunda da
estabilidade prevista aos servidores publicos pela Constitui¢ao Federal. Eles ndo perdem seus
cargos publicos, mas podem perder a nomeacao para atuagao nos Postos Poupatempo.

Quanto aos profissionais com vinculo trabalhista a empresas contratadas pelo
Governo de Estado, estes sdo chamados de profissionais terceirizados, ¢ cada vez mais

ganham espago nas unidades do Poupatempo. Este vinculo disponibiliza para a prestagdo de
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servicos publicos os profissionais que antes atuavam no mercado de trabalho privado, sendo
selecionados mediante avalia¢dao de curriculos e recrutamento.

Eles trazem consigo o ritmo de trabalho das empresas privadas e possuem perfis que
vao ao encontro dos novos métodos de administragao por indicadores. Contudo, ndo possuem
estabilidade alguma e estdo sujeitos apenas a CLT, que prevé inclusive a dispensa sem justa
causa. Por um lado, este tipo de contratagdo ndo onera tantos os cofres publicos, pois ndo cria
vinculos diretos, e permite rdpida reposi¢do de funciondrios em caso de demissdes ou
aposentadorias. Por outro lado, elimina os concursos publicos, que possuem critérios
objetivos e imparciais de admissdo e, consequentemente, elimina a estabilidade, instituida
como forma de protecao dos servidores publicos em relagdo as oscilagdes politicas.

Por fim, os profissionais com vinculos permissionarios, sdo os médicos, que firmam
um contrato com a PRODESP, chamado Termo de Permissio de Uso, no sentido de
utilizarem o espaco das salas médicas para realizagdo dos exames periciais do Detran. Todos
estes médicos devem ser previamente credenciados nas Ciretrans da regido onde o
Poupatempo estd inserido e se apresentam para firmar contrato apos divulgacdo de
chamamento publico em diario oficial. Estes médicos recebem diretamente dos cidadaos,
através de boleto bancario, o pagamento pelo exame médico realizado, em valor padronizado,
estabelecido pela Tabela CAT, publicada no Diario Oficial do Estado anualmente.
Mensalmente, eles realizam o repasse a PRODESP, proporcional ao niimero de exames
médicos realizados. Olhando criticamente, ¢ equivalente a um “aluguel” de espago calculado
por faturamento.

Todos os ocupantes dos postos de trabalhos no Poupatempo passam por qualificagao,
a fim de conhecerem os preceitos do Programa Poupatempo e ampliarem seus conhecimentos
sobre atendimento publico e a prestacdo de servicos publicos. Para efetivacdo desta
qualificacdo, s3o promovidos obrigatoriamente quatro treinamentos: treinamento conceitual,
treinamento técnico, treinamento comportamental e educagdo continuada.

No treinamento conceitual, sdo abordados temas como histérico do Poupatempo,
principios, diretrizes, normas e procedimentos, principais servicos e regras de conduta para os
funciondrios. O objetivo ¢ apresentar, logo no primeiro dia de trabalho, o funcionamento do
Programa Poupatempo, evitando condutas distorcidas e esclarecendo duvidas sobre as
funcdes a serem desempenhadas.

No treinamento técnico, que dura aproximadamente quinze dias, o novo colaborador ¢
orientado sobre a prestagdo do servico propriamente dita. Neste periodo, ele recebe

informacdes técnicas sobre a emissao do documento, realiza os primeiros acessos aos
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softwares de apoio e suas respectivas bases de dados. Durante todo o periodo, ele ¢
acompanhado por um supervisor, que vai, aos poucos, liberando-o para que realize os
servigos sozinhos.

No treinamento comportamental, normalmente ministrado por empresa especializada
com notoria qualidade, sdo abordados assuntos relativos a postura profissional e de
atendimento ao publico. Neste treinamento, através de dindmicas e filmes, sdo trabalhados
temas como cenario e valores da prestacdo de servigos, perfil e expectativas dos cidadaos,
melhores préaticas de atendimento ao publico, formas de comunicacdo, administragdo de
conflitos, trabalho em equipe, relacionamento interpessoal e conceitos de produtividade e
indicadores. Para os lideres, este treinamento recebe um complemento, abordando temas
como estratégias de lideranca, motivacdo, feedback, gestdo por competéncias, gestdo da
produtividade e indicadores, tomada de decisdo e outros temas relacionados a funcdo de
gestor.

Como forma de reforcar os treinamentos apresentados, a equipe definida para a
inauguracdo de Posto, visita outros postos, acompanha o dia-a-dia e “sente” a realidade do
ambiente Poupatempo. Os treinamentos iniciam, aproximadamente, dois meses antes da
inauguragao, juntamente com o periodo de obras e adequagdo do prédio.

Quanto a educacao continuada, trata-se de uma reciclagem anual, também ministrada
por empresa de notdrio conhecimento no ramo, € que aborda temais comportamentais,
aqueles citados no paragrafo anterior e outros temas que sejam importantes para aquela
equipe naquele momento. Além desses, outros treinamentos sdo ministrados, como primeiros
socorros ¢ DEA (desfibrilador externo automatico), reunides periddicas e dindmicas em
equipe.

No que tange o exame de desempenho, servidores publicos e funciondrios
terceirizados sdo constantemente avaliados, tanto por meios de critérios genéricos como por
meio de especificos. Menciono como “avaliagdes genéricas” aquelas realizadas sobre o posto
como um todo, tais como fichas de manifestacdo, pesquisas de satisfagdo e avaliacdes em
mesa de atendimento; estas avaliacdes serdo tratadas com detalhes em topico posterior.

Quanto as avaliagdes especificas, os servidores publicos sdo examinados anualmente
conforme Decreto Estadual n® 57.780/2012, ja os funcionarios terceirizados, conforme
metodologia que varia em cada empresa. Sobretudo, sdo quesitos comuns nestas avaliagdes:

assiduidade, compromisso, comunicagao, eficiéncia e relacionamento.
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5.2 Modelo atual: terceirizagdo da prestagdo de servigos

Todos os Postos Poupatempo possuem algum tipo de servigo prestado por meio de
empresas terceirizadas, contudo, os Postos Poupatempo inaugurados ap6s 2006 passam a
contar, além dos servicos basicos (limpeza e vigilancia), com empresas que também
administram sua operacdo. Esta parceria entre publico e privado foi instituida através de
licitagdo, nos termos da Lei Federal n°® 8666/93, e norteada pelos principios de Reforma
Gerencial do Estado. Entre seus motivadores estdo a escassez de recursos publicos, a
agilidade para expandir novos postos e a reducao da burocracia dos procedimentos.

Conforme apresentado na Figura 06, estas parcerias pressupdem o Governo do Estado
de Sao Paulo como contratante das empresas terceirizadas, que se tornam responsaveis pela
operacionalizacdo do Posto Poupatempo e pela prestacao de servigos aos cidadaos. E serdo os
cidadaos usudrios os melhores termometros de atuagdo das empresas, fornecendo retornos
continuos ao Governo do Estado, através dos canais de comunicacdo, que serdo apresentados

ainda neste trabalho.

Figura 06 — Parceria publico-privada nos Postos Poupatempo.

//— EMPRESAS PRIVADAS: ORIENTADORES,

ATENDENTES, SEGURANGA, COPA, LIMPEZA
E ADMINISTRACAO.

SECRETARIA DE GESTAO PUBLICA . \ SERVIDORES DOS ORGAOS

GOVERNO DO ESTADO DE SAO PAULO.

PRODESP PERMISSIONARIOS

/ﬁ -

POUPATEMPO

\ CIDADAO

Fonte: Controles Internos do Poupatempo Sao Carlos.

Cada Posto possui suas especificidades no que se refere a gestdo de contratos e, para
apresentacdo deste trabalho, serdo detalhados como modelo os procedimentos aplicados no
Poupatempo Sao Carlos, haja vista o vinculo da pesquisadora com esta instituigao.

Em Sao Carlos, o contrato com a empresa de implantagdo e operagao prevé, além da

adequacdo do prédio e fornecimento de mobilidrio e equipamentos, a operacao da unidade do
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Poupatempo durante um periodo de cinco anos. Nesta gestdo operacional, estdo inclusas
tarefas como contratagdo de funcionarios administrativos e de atendimento ao publico,
treinamento dos funcionarios com todos os vinculos, administracio de bens patrimoniais,
fornecimento de insumos diversos, fornecimento de uniformes, manutengdo predial,
acompanhamento das equipes de limpeza, vigilancia e copa também terceirizadas,
contratacdo de servicos de apoio como lanchonete e fotocopiadora, apoio de informatica e
seguranga de informacdo, logisticas de transporte e malote, elaboracdo de relatorios
gerenciais quantitativos e qualitativos, operacionalizacdo do atendimento ao cidadao,
articulagdo entre os o6rgaos internos do Posto Poupatempo e articulagdo com outras
institui¢des do municipio.

Quanto aos demais contratos: ao contrato de limpeza, compete a manutencdo da
limpeza predial interna e externa; ao contrato de vigilancia, compete o fornecimento de
equipe qualificada para realizacdo da seguranca diurna e noturna; ao contrato de copa,
compete o fornecimento de café¢ e cha em todos os 6rgaos durante o dia; e, por fim, aos
médicos permissionarios compete a realizagdo dos exames periciais de condutores de
veiculos, conforme legislagdo especifica de transito.

Este modelo de gestdo, ao mesmo tempo em que melhora a qualidade dos servigos
publicos, devido a facilidade de contratagdo e processo de gestdo menos burocratico, coloca
em discussdo o tema da redugcdo do tamanho do Estado e repasse de suas fungdes para

empresas privadas.

5.3 Tecnologia da informacao aplicada

Neste espaco, detalharemos as principais ferramentas tecnologicas utilizadas para
facilitar a gestdo dos Postos Poupatempo. Serdo descritos os softwares administrativos
utilizados para gestdo do atendimento, desenvolvidos pela PRODESP — Processamento de
Dados do Estado Sao Paulo, e que podem ser considerados exemplos da tecnologia da
informacgao aplicada as organizagdes publicas.

O primeiro sistema descrito ¢ o chamado Poupafila e est4 representado parcialmente
nas Figuras 07 e 08. Trata-se de uma ferramenta de auxilio ao atendimento e gerenciamento
das informacdes levantadas em tempo real. Ele auxilia na tomada de decisdes quanto ao

direcionamento dos fluxos de atendimento, a medida que fornece informagdes imediatas
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quanto ao numero de cidaddos em espera, status dos pontos de atendimento, TME (tempo
médio de espera), TMA (tempo médio de atendimento) e inimeros relatorios.

Para entender melhor este sistema, nos cabe detalhar os conceitos de atendimento ¢
fila. O primeiro ¢ a realizagdo de uma fase do servigo por um ponto de atendimento, ou seja,
por um funciondrio. E fila ¢ a ordenagdo virtual de senhas a espera de atendimento para
obtencdo de um servigo. Todo atendimento no Poupatempo ¢ realizado por meio de filas
presenciais ou filas virtuais, as virtuais sdo organizadas por senhas, que podem ser padrdes,
preferenciais ou eventuais, conforme apresentado anteriormente. Assim, as filas virtuais se
organizaram conforme o tipo de atendimento e perfil do cidaddo (padrdo, preferencial ou
eventual).

Na Figura 07, observa-se esta organiza¢ao dos cidaddos por atendimento e perfil. O
orgdo de exemplo ¢ o IIRGD e, nesta figura, na primeira coluna, sdo representados os
servigos oferecidos (AAC, RG, Pendéncia de RG e Pendéncias de Atestado); na segunda, os
perfis de cidaddos (padrdao, preferencial ou eventual); na terceira coluna, o numero de
cidaddos em espera para cada fila; na quarta, os nimeros de ponto de atendimento
disponiveis para cada fila; nas quinta e sexta colunas, sdo apresentados os TME e TMA, que
serdo apresentados com mais detalhes a seguir; e, por ultimo na sétima coluna ¢ apresentada a
quantidade de atendimentos realizados no dia para aquela fila.

Na Figura 08, sdo exemplificados os status de cada ponto de atendimento. Na primeira
coluna, ¢ identificado o 6rgdo e a mesa de atendimento; na segunda, o nome do atendente; na
terceira coluna, seu status — esperando senha, em atendimento ou chamando senhas; na
quarta, a prioridade de sua mesa; na quinta coluna, o TAA (Tempo do Atendimento Atual);
na sexta, a hora livre, ou seja, desde que hora o atendente estd atendendo sem parar; e a
ultima coluna, qual a senha que estd sendo atendida ou chamada no momento. Como
prioridade, se entende a defini¢do de quais tipos de servigos e perfis de cidaddos serdao
chamados em cada mesa. Quem realiza esta administracao de prioridades, € a coordenagdo de
atendimento ou supervisdo, o que varia entre os postos.

Outra ferramenta importante para a gestdo do atendimento ¢ o Sistema Sintonia, que
funciona na mesma base de dados e de maneira interligada com o Sistema Poupafila. Os
atendentes alimentam as informagdes apenas uma vez, mas a coordenagdo de atendimento

podera visualiza-las de duas formas, pelo Poupafila ou pelo Sintonia.
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Figura 07 — Sistema Poupafila (Fila de Atendimento).

P Poupafila Gestio ﬁ < I’j [=1 Q%Q * Pagina ~ Seguranca - Ferramentas - @-—
Poupafila POUPATEMPO SAO CARLOS ERQEEE_E_
i@ Q 2 K g 2 @ ?
Atendimento  Monitoramente Gerenciamento Parametrizacdo Usuario Relatdrico Sair Ajuda
Livia de Carvalho Gutierrez Teciano | Alterar Senha
Gerenciamento
IIRGD v Atualizagio Automatica
Dados dag Filas Ponto de Atendimento Ponto de Recepcdo
Fila Tipo Senha Cli. Esp. Pt. Abertos TME TMA Cli. Atend.
ALC Ewentual 0 5 - - 0
ALC Padrao 0 5 00:02:55 00:04:34 18
ALC Preferencial 0 5 - - 0
Agendamento RG Ewventual 0 5 -_ — 0
Agendamento RG Padrao 0 5 00:05:12 00:09:58 &9
Agendamento RG Preferencial 0 5 00:01:45 00:09:54 12
Pendéncia de Atestado Ewventual 0 1 - - 0
Pendéncia de Atestado Padrao 0 1 00:02:28 00:01:57 G
Pendéncia de Atestado Preferencial 0 1 00:00:23 00:00:57 1
Pendéncia de RG Ewventual 0 1 - - 0
Pendéncia de RG Padrao 0 1 00:02:47 00:08:50 G
Pendéncia de RG Preferencial 0 1 00:00:52 00:04:3% 2
Totais - 0 [ - - 112

Fonte: Sistema Poupafila, desenvolvido pela PRODESP.
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Figura 08 — Sistema Poupafila (Status das Mesas de Atendimento).

| " Poupafila Gestdo | |

ﬁ v = @ ~ Pagina - Seguranca - Ferramentas - @lv

POUPATEMPO SAO CARLOS

Poupafila
B

Atendimento
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Monitoramento Gerenciamento Parametrizacdo
Livia de Carvalho Gutierrez Teciano | Alterar Senha
Gerenciamento
IIRGD
Ponto de Recepcio

Dados das Filas Ponto de Atendimento

Ponto de Atendimento Usuario

1 -IRGD - Mesa 01

|2 -IRGD - Meza 02

Jagqueline de Jesug Santos

Ana Carelina Benedite Martins

Catia Cristina Margues

[0/[T]

3 -IRGD - Me=a 03

|4 _IRGD - Mesa 04 Aline Grazigle Araujo

Felipe Gongalves Fabres

nljiinl

5 -IRGD - Meza 05

-IRGD - Mesa 08

Deize Rodrigues Aigllo

&

Usuario

Estado

ESPERANDO SENHA

EM ATENDIMENTO

EM ATENDIMENTO

EM ATENDIMENTO

Afribuir Prioridade Fechar Ponto

=2 u ?

Relatdrio Sair Ajuda

Consultar Senha

Prioridade TAA
Agendamento RG / AAC - Pr. Ev. Pa. —
Agendamente RG J AAC - FIFOQ 00:04:15
Agendamento RG J/ AALC - FIFO —
Servigos AAC Todos / RG Todos -
Servicos AAC Todos / RG Todos 00:07:10
Pendéncia de RG / AAC - Todos 00:00:19

Mrooes:

Tenr s 1 Ui oo 54

4 Atualizagao Automatica

Hora Livre Senha Atual
14:03:05
13:49:40 B3076
13:53:07 B3073
13:52:43 B3077
13:44:18 B3075
13:20:40 G7003

Sistema Poupafila, desenvolvido pela PRODESP.
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Figura 09 — Avaliacio de Satisfacdo pelo Sistema Sintonia

891N B TI%002% e01% D 1.1%
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Fonte: Sistema Sintonia, desenvolvido pela PRODESP.
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A Figura 09 representa a avaliacao de satisfacdo. Em cada atendimento, os cidaddos
sdo convidados a analisar o desempenho do atendente como 6timo, bom, regular ou ruim,
através de um teclado de opinido. Em tempo real, a coordenacgdo de atendimento acompanha
a satisfacdo, podendo realizar agdes imediatas caso haja necessidade.

Este sistema, além da avaliagdo de satisfacdo, permite o0 acompanhamento dos tempos
de cada atendimento, identificando e justificando casos acima do esperado. Por fim, permite
identificar a situacdo de cada estacdo de trabalho, se esta ligada, ociosa ou desligada, bem
como informag¢des do atendente e do microcomputador.

Um terceiro sistema para gestdo ¢ o Sistema de Agendamento de horario para
atendimento. Considerando que os servigos prestados nos Postos Poupatempo sdo muito
demandados pela populacdo, o que, em alguns momentos, gera picos de atendimento e,
consequentemente, aumenta o tempo de espera, este sistema objetiva distribuir melhor a
procura pelos servigos ao longo dos dias e horarios da semana.

Conforme Figura 10 e Figura 11, através desta tecnologia, € possivel escolher servigo,
data e horario para o atendimento. Este agendamento pode ser realizado presencialmente nas
unidades do Poupatempo, como exemplo na Figura 10, ou através da internet.

Para realizar o agendamento pela internet, o cidaddo precisa ter um e-mail e realizar
um cadastro prévio. Posteriormente, ¢ direcionado para uma pagina em que escolhe servigo,
data e horario, conforme elucida a Figura 11. Ambas as opg¢des sdo ligadas @ mesma base de
dados, que ¢ visualizada pela coordenacdo de atendimento, pois ¢ ela quem planeja quantos
horarios serdo disponibilizados para cada servigo, conforme capacidade de atendimento da
unidade.

Esta opcdo facilita muito os gestores ao organizar a quantidade de cidaddos que
procurardo os principais servicos (RG, CNH e AAC) ao longo dia, e também beneficia o
cidaddo a medida que reduz o tempo médio de espera e garante o atendimento, evitando os
encerramentos de senhas por capacidade de atendimento esgotada e dispensas de cidadaos.
Porém, ¢ também uma ferramenta que prorroga o atendimento dias a frente, ndo ampliando a
capacidade de atendimento diaria. Assim, com aumento de procura em periodos especificos
com as férias, a estrutura da unidade ndo ¢ revisada para absorver o aumento, o que faz com

que os cidaddos, muitas vezes, precisem aguardar mais dias por um horario.
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Figura 10 — Sistema de Agendamento Presencial.

poupa 7‘. % Sistema de Agendamento Usudrio:
W AEODESP T T Poupatempu Livia De Carvalho Gutierrez Teciano
Totrologin di WIormatho e et
E Agendamenta ™ @ Preparacdo @Recepgéo hd % adm *  4) Agenda - lEiUSU.Eiricn - Relataric - @Ajuda - l Sair
s
Adendar Cidad&o
e 01/08/201 3 - Cluinta ~
Orgao JIRGD o’ 02;08/207 3 =
03/08/2013 - S&bado
_ _ 05/08/2013 - Segunda
Servico | CARTEIRA DE IDENTIDADE 29 WA hd Dia 0B/08/2013 - Terca —
07/08/2013 - Quarta, —
08/08/2013 - Cluinta
Local I POUPATEMPO SAD CARLOS hi 05/08/2013 - Sexta v
& D
agendar Cidad&o
=
bBora | Disponiveis|Ressrvar / Agandar
= Dig == 02/08/2013 - Sexta
O9:00:00 2 RESERVAR

Fonte: Sistema de Agendamento, desenvolvido pela PRODESP.
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Figura 11 — Sistema de Agendamento pela Internet.
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Fonte: Sistema de Agendamento, desenvolvido pela PRODESP.
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Figura 12 — Guia de Informacgdes sobre Servicos Publicos.

{= Guia de Informagées sobre Servicos Piiblicos. - Windows Internet Explorer,

e sp.gaov. br
2y
[ Versdo para Imprimir ] [ Pesquisar Locais de Atendimento ] [ Fechar ]
Carteira Macional de Habilitacdo (CMNH) definitiva / segunda via / furto ou roubo - DETRAM B
Instancia Superior :
Sec. Planejamento e Desenvolvimento Regional
Orgéo -
DETRAM - Departamento Estadual de Transito
Descrigdo :
ATEMNCAQC: Servico sujeito a término de senhas nos Postos Bauru, Botucatu, Caraguatatuba e Tatui.
PRAZO:
a) Poupatempo Cidade Ademar. Guarulhos, Lapa, Osasco, S8o Bernardo do Campo, Sorocaba e Suzano: em até 3 dias Uteis (sem contar sdbados, domingos e feriados):
b) Demais postos Poupatempo: em até 1 dia dtil (sem contar sabados, domingos e feriados);
c) Cidaddos estrangeiros: em até 30 dias Uteis (sem contar sabados, domingos e feriados), pois € necessaria autorizacdo do Denatran.
QUEM RETIRA: mediante apresentacdo do protocolo
- CONDUTOR: apresentando documento de identificacdo pessoal (original).
- PROCURADOR: apresentando Procuracdo por instrumento particular (original emitida em até trés meses imediatamente anteriores a data da solicitacdo realizada pelo
interessado) ou por instrumento pablico (na vigéncia) & documento de identificag&o original.
- PARENTE PROXIMO (cénjuge, pais, filhos ou irmdos): portando original do documento que comprove o parentesco ou estado civil (RG, Certiddo de Casamento, Escritura
de Unifo estavel ou Certiddo de Nascimento).
Esse senvigo também pode ser solicitado pela internet, por meio do site www.detran_sp_gov_br
- ENTREGA OPCIOMNAL PELOS CORREIOS:
- apenas para o Estado de Sdo Paulo;
- em até T dias Gteis (sem contar sabados, domingos e feriados) a partir da confeccdo do documento;
- disponivel em todos os postos Poupatempo.
OBSERVACOES:
1 - Se houver erro resultante da execugdo do servico na nova CMH. a correcdo deve ser solicitada no prdprio Posto em até 10 dias corridos a partir da data de emisséo da
mesma, apds esse prazo a cormecdo sera feita mediante o pagamento de nova taxa de emissdo.
W

o P o~

Fonte: Sitio do Poupatempo (www.poupatempo.sp.gov.br)




Uma quarta e importante ferramenta ¢ a o Guia de Informacdes sobre os Servigos
Publicos, disponivel na internet através do sitio do Programa Poupatempo e através de
teleatendimento chamado Disque Poupatempo. Este Guia de Servigos, representado na Figura
12, detalha cada servigo oferecido pelas unidades, informando os nomes como sio
conhecidos, prazos de entrega, eventuais taxas, pré-requisitos, documentos e formularios
necessarios. Podem ser encontrados por varias formas de procura, como servigos mais
procurados, por Posto, por 6érgdo ou nome, e criam uma padroniza¢do na forma de realizar o
atendimento, evitando privilégios e clientelismos.

Para aqueles que ndo possuem acesso a internet ou até mesmo tém duavidas sobre as
ferramentas virtuais, um teleatendimento oferece todas as informacdes solicitadas. Vale
destacar que as ligagdes do Disque Poupatempo sdo gravadas, assim se, eventualmente,
algum atendente cometer um erro de informac¢ao, o cidaddo podera identificar e solicitar os
reparos por eventuais danos materiais gerados a partir do erro. Este Disque Poupatempo
também tem sua operacgdo realizada por uma empresa terceirizada, contratada pelo Governo
do Estado nos termos da Lei Federal n® 8666/93.

Outras tecnologias de informacdo também sdo usadas para operacdo dos Postos
Poupatempo, tais como: sistemas de coleta biométrica de impressodes digitais e colega digital
de fotos no Detran, realizados também por empresa terceirizada; pagamento de taxas e
tributos com cartdo de débito de todas as bandeiras; e monitoramento do atendimento por

cameras espalhadas por todos os pontos de cada posto.

5.4 Indicadores de Desempenho

Para acompanhamento da operacdo dos Postos, a equipe de gestdo da
Superintendéncia desenvolveu indicadores, que além de observar o desempenho do Posto de
maneira individual e comparada, facilita a tomada de decisdes, buscando melhorar a
qualidade dos servigos publicos prestados. Os principais indicadores serdo apresentados a

seguir.

1) Estatisticas de Atendimento
Coleta de dados diaria sobre o numero de atendimentos realizados hora a hora, em
cada o6rgdo e em cada servigo. Os dados sdo coletados diariamente através do registro

individual de cada servigo pelo Sistema Poupafila, sdo validados pelo supervisor da area e,
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finalmente, conferidos e publicados em biblioteca interna pelo coordenador de atendimento.
No Quadro 03, exemplifica-se o total de atendimentos realizados no dia 26 de julho de 2013

no Poupatempo Sao Carlos.

Quadro 03 — Modelo de Estatistica Diaria de Atendimentos.

POUPATEMPO Sao Carlos
Consolidado 26/jul/13
ORGAOS 7-8 8~9 9-10 | 10~11 | 11~12 | 12~13 | 13~14 | 14~15 | 15~16 | 16~17 | 17~18 [ 18~19 | 19~20 TOTD‘i‘: do %
S |ACESSA SAO PAULO 1 8 4 3 1 7 24| 22%
4 IBANCO 51 44 43 55 52 51 36 74 406 37.6%
! [DETRAN 1 37 43 36 30 26 51 24 43 291| 26.9%
2 [e-poupatempo 9 16 18 15 19 18 35 9 1 140] 13.0%
32 |IRGD 24 19 18 22 20 23 7 7 2 142 131%
 |SERT 1 6 8 11 13 12 12 8 6 77| 74%
@ TOTAL (ESTADUAIS) 2 128 138 130 138 129 156 117 139 3 1.080]_100,0%
TOTAL 2 128 138 130 138 129 156 117 139 3 1.080] 100,0%
ATEND. TELEFONICO-SERT
TOTAL GERAL 2 128 138 130 138 129 156 17 139 3 1.080] 100%
OBS: Inicio da Pré-Operagao em 13/12/2010; POSTO INAUGURADO em 14/12/2010.
DISPENSADOS 7-8 8~9 9~10 | 10~11 | 11~12 | 12~13 | 13~14 | 14~15 | 15~16 | 16~17 | 17~18 | 18~19 | 19~20 |ToTALdoDia| %
Excesso de Demanda
[Queda de Sistema 12 2 14| 100,0%
Outros Motivos
TOTAL DISPENSADOS 12 2 14| 100%
POUPATEMPO Sao Carlos
Servigos Executados julho /2013
ORGAOS 7-8 8~9 9~10 | 10~11 | 11~12 | 12~13 | 13~14 | 14~15 | 15~16 | 16~17 | 17~18 | 18~19 | 19~20 |ToTALdoDia| %
5 [ACESSA SAO PAULO 1 8 4 3 1 7 24| 22%
4 |BANCO 51 44 43 55 52 51 36 74 a06| 37.6%
& [DETRAN 1 35 39 34 28 23 49 23 39 27| 25.1%
@ 7 15 14 14 18 16 28 9 1 122] 11.3%
§ IIRGD 24 19 18 22 20 23 7 7 2 142] 131%
< |SERT 1 6 8 11 13 12 12 8 6 77| 71%
@ TOTAL (ESTADUAIS) 2 124 133 124 135 125 152 109 135 3 1.042] 965%
TOTAL 2 124 133 124 135 125 152 109 135 3 1.042] 96,5%
POUPATEMPO Séao Carlos
Informagoes/Consultas julho /2013
ORGAOS 7~8 8~9 9~10 | 10~11 | 11~12 | 12~13 | 13~14 | 14~15 | 15~16 | 16~17 | 17~18 | 18~19 | 19~20 |ToTALdoDia| %
S |ACESSA SAO PAULO
& |BANCO
i [DETRAN 2 4 2 2 3 2 1 4 20[ 19%
@ [e-poupatempo 2 1 4 1 1 2 7 18 1.7%
3 [IRGD
£ [sERT
@ TOTAL (ESTADUAIS) 4 5 6 3 4 4 8 4 38 35%
TOTAL 4 5 6 3 4 4 8 4 38] 35%

Fonte: Controles internos do Poupatempo Sao Carlos. Modelo definido pela area de Estatistica do Programa Poupatempo.

2) Tempo Médio de Espera (TME) e Pontos Ativos

Tempo médio de espera, ou TME, ¢ a média de espera em minutos dos cidaddos para
um determinado servico. E contabilizado através dos Sistemas Poupafila e Sintonia,
considerando como marco inicial a emissdo da senha e marco final a chamada para o
atendimento. Para cada servico, existem TME maximos previstos, que sdo comparados ao
percentual de pontos ativos. Pontos ativos ¢ o termo dado ao tempo total em que as mesas
ficam disponiveis para o atendimento, sdo contabilizadas em horas e avaliadas em percentual
de produtividade.

Por exemplo, se para o 6rgdo IIRGD estardo previstos quatro pontos ativos, ou seja,
quatro mesas de atendimento plenamente ativas durante todo o horario de expediente, das

9:00 as 17:00, essts mesas somadas devem permanecer 32 horas disponiveis ao atendimento
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(4 mesas x 8 horas cada), com equipamento em boas condi¢des e funcionarios qualificados
para realizar o atendimento. Se, por ventura, estas mesas somarem 20 horas disponiveis em
um dia, significa que tiveram somente 62,5% de produtividade, ou seja, naquele dia se
trabalhou somente com 62,5% dos pontos ativos. Este comparativo (TME e Pontos Ativos) ¢
realizado, pois se entende que o total de mesas abertas influencia diretamente o tempo de
espera dos cidaddos. O Grafico 01, a seguir, exemplifica a analise do TME e Pontos Ativos
do 6rgdo I[IRGD do Poupatempo Sao Carlos, dia a dia, no més de junho de 2013.

Cabe salientar também que, nos contratos de operacdo dos Postos Poupatempo, o
indicador TME x Pontos Ativos ¢ considerado fator relevante, por isso, 0 ndo cumprimento
das metas de produtividade estabelecidas pelo Governo do Estado gera multa contratual para

as empresas terceirizadas.

Grafico 02 — Pontos Ativos e Tempo Médio de Espera.

Pontos Ativosem relagao ao Tempo Médio de Espera - IIRGD
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Fonte: Controles internos do Poupatempo Sao Carlos, padrdo definido pela area de Indicadores do Programa Poupatempo.
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3) Tempo Médio de Atendimento (TMA)

E a contabilizagio do tempo, em minutos, que foi despendido para realizar cada
atendimento. E registrado através dos Sistemas Poupafila e Sintonia, e ¢ contado do momento
em que o atendente inicia o atendimento ao momento em que ele o encerra. Para cada tipo de
servico, sao estabelecidas metas, previstas e inaceitaveis, que servem como acompanhamento
do desempenho dos atendentes. O Grafico 02 exemplifica o este indicador, mostrando o caso
do TMA para o servico de CTPS (Carteira de Trabalho) durante o ano de 2012/2013 no

Poupatempo Sao Carlos.

Grafico 03 — Modelo de Acompanhamento de Tempo Médio de Atendimento.

00:15:00

00:10:00

00:05:00 -

N‘W

Jun/12 Jul/i12 Ago/12 Set/12 Out/12 Nov/12 Dez/12 Jan/13 Fev/13 Mar/13 Abr/13 Mai/13 Jun/13
CTPS 00:03:33 | 00:03:45 | 00:03:43 | 00:03:36 | 00:03:57 | 00:03:51 | 00:03:06 | 00:03:29 | 00:03:44 | 00:03:44 | 00:03:25 | 00:03:15 | 00:03:19
Previsto| 00:04:39 | 00:04:39 | 00:04:39 | 00:04:39 | 00:04:39 | 00:04:39 | 00:04:25 | 00:04:25 | 00:04:25 | 00:04:25 | 00:04:25 | 00:04:25 | 00:04:25

| —e—CTPS —— Previsto |

Fonte: Controles internos do Poupatempo Sdo Carlos, padrao definido pela area de Indicadores do Programa Poupatempo.

Entende-se que o TMA influencia diretamente na espera dos cidaddos, por isso ¢
considerado relevante, e o ndo cumprimento de suas metas, gera multa contratual para as
empresas terceirizadas. Contudo, ¢ importante frisar que este indicador obriga os funcionarios
a realizar o atendimento com mais agilidade, o que pode incorrer em erros e aumentar a

cobrancga sobre 0os mesmos.

4) Satisfacdo dos cidadaos
A satisfacdo dos cidaddos ¢ mensurada de quatro maneiras; através de pesquisas de

satisfacdo aplicadas diariamente pela administracdo dos Postos; por meio dos teclados de
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opinido em cada mesa de atendimento; mediante pesquisas anuais contratadas pelo Governo
do Estado; e, por fim, através das manifestacdes de cidadaos.

Os teclados de opinido e as pesquisas de satisfacdo sdo entendidos como investigacoes
provocadas, ou seja, o cidaddo ¢ convidado a avaliar o atendimento do posto. Ja as
manifestagdes sdo consideradas avaliagdes espontaneas, pois os cidaddos se direcionam
valuntariamente aos balcdes de fichas de manifestagdo, descrevendo suas opinides.

Os teclados de opinido alimentam o Sistema Sintonia, conforme apresentado
anteriormente, e os dados de satisfacdo sdo obtidos em cada atendimento, quando ao término
do atendimento, o atendente convida o cidaddo a avaliar seu atendimento. As pesquisas de
autoavaliacdo sao aplicadas diariamente, por funcionarios do préoprio Posto, conforme
cronograma de aplicacdo determinado por 4rea especifica da Superintendéncia do
Poupatempo. Elas consideram fatores como qualidade do servigo, qualidade da informagao,
tempo de espera, cordialidade, respeito, limpeza, seguranca e localizagdo, sendo aplicadas
aos cidadaos presentes, que podem avaliar com notas de 0 a 10. A partir dos questionarios, as
informagdes sdo tabuladas e ¢ contabilizada uma média ponderada, que ¢ a nota do Posto
para aquele més. O Grafico 03 mostra a nota do Poupatempo Sdo Carlos, més a més, ao

longo do ano de 2012/2013.

Grafico 04 — Modelo de Acompanhamento de Pesquisa de Satisfacio Interna.

10,00 7

9,80 1
9,60 1
9,40 1

9,20 A1

Média Geral do
Posto

9,00 1

= = "
3 2 © N 9 [ 5 3 o 8_ Inaceitavel
2 8 ° & &8 8 e e 3 B B 5
8,80 - o °’ e
8,60 — Previsto

8,40 1

8,20 A

8,00 1
Jun/12 | Jul/12 | Ago/12| Set/12 | Out/12 | Nov/12 | Dez/12 | Jan/13 | Fev/13 | Mar/13 | Abr/13 | Mai/13 | Jun/13

Média Geral do Posto| 9,84 9,86 9,89 9,73 9,82 9,85 9,75 9,73 9,91 9,87 9,88 9,82 9,88
Inaceitavel 9,03 9,03 9,03 9,03 9,03 9,03 9,03 9,03 9,03 9,03 9,03 9,03 9,03
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Fonte: Controles internos do Poupatempo Séo Carlos, padrao definido pela area de Indicadores do Programa Poupatempo.
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As pesquisas de satisfagdo interna também sao consideradas relevantes e podem gerar
multas as empresas responsaveis pela operagao dos Postos. Contudo, neste ponto se observa
uma falha de procedimento, pois como a aplicacdo das pesquisas ¢ realizada de maneira
analogica pelos proprios gestores terceirizados, podem ser manipuladas, cabendo somente
como garantia da informacao a integridade e moralidade dos gestores. Assim, € necessario se
pensar novas tecnologias para esta avaliacdo, que assegurem a informacdo veridica de
avaliacdo em todos os Postos Poupatempo.

Quanto as pesquisas de satisfacdo externa, sdo aplicadas anualmente por uma empresa
contratada pelo Governo do Estado, com vasta experiéncia no ramo. Utilizam-se dos mesmos
critérios das pesquisas internas, somados a perguntas mais descritivas, que procuram mapear
o perfil dos cidaddos que procuram as unidades, seus motivos € 0s principais servigos
utilizados.

Por fim, as manifestagdes, sdo fichas preenchidas por escrito e registram as opinides
espontaneas dos cidaddos, podendo se tratar de elogios, criticas ou sugestdes. Serdo tratadas
com maior detalhe no proximo topico. Por hora, cabe apenas informar que sdo monitoradas

em tipologia e em tempo de resposta, conforme esclarecem os Graficos 04 e 05 apresentados.

Grafico 05 — Tipologia das Manifestacoes.

100% T P = — | O e
o 1 ] —— W= | e ] |
_— — — —
0% +— @ ——— — — _
80% -
70% 1
60% T
50% 1
40% -
30% 1
20% T
10% -
0% -
Jun/12 Jul/12 Ago/12 Set/12 Out/12 Nov/12 Dez/12 Jan/13 Fev/13 Mar/13 Abr/13 mai/13 jun/13
=Outros [} [} [} 1 [} [} [} 1 L] L] 3 1 0
ZSugestdes 6 13 9 3 8 2 2 8 2 10 7 7 5
= Solicitagdes 4 2 [} [} 1 [} 2 2 3 1 ] 1 2
EElogios 59 59 68 70 78 58 60 a7 62 57 85 59 36
mReclamagdes 6 10 10 12 15 13 19 40 13 15 12 18 18
| B Reclamagées = Elogios = Solicitagdes = Sugestdes I Outros |

Fonte: Controles internos do Poupatempo Sdo Carlos, padrao definido pela area de Indicadores do Programa Poupatempo.
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No Grafico 04, sao apresentados os tipos de manifestacdes recebidas més a més.
Também sdo controlados, paralelamente, os principais motivos de reclamagdes, conforme

Anexo 11, a fim de torna-los indicadores dos pontos que precisam ser melhorados.

Grafico 06 — Prazo de Respostas das Manifestacoes.
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Fonte: Controles internos do Poupatempo Sao Carlos, padrdo definido pela area de Indicadores do Programa Poupatempo.

O Grafico 05 apresenta o tempo de resposta para manifestacdes, pois conforme a
valorizagdo de cidadania, entende-se que todas as manifestagdes devem ser respondidas ao
cidaddo no prazo méaximo de oito dias. No grafico acima, 62,30% foram respondidas em até
dois dias uteis ¢ 100% das manifestacdes foram respondidas em até quatro dias uteis. Ainda
neste trabalho, discorreremos sobre a concepcao e forma de tratamento das manifestagdes dos

cidaddos.

5) Gestdo de Contingéncias
As contingéncias, ou seja, as situagdes inesperadas de atendimento, também sao
monitoradas, como forma de acompanhar seus impactos e os procedimentos adotados. Para
cada ocorréncia, ¢ elaborada uma planilha (Quadro 04), que descreve detalhadamente as

atitudes tomadas durante ocorréncia e qual foi seu impacto.
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Quadro 04 — Modelo de Monitoramento de Contingéncia.
Data: 07/06/2013

Tipo: Queda de Sistema / Detran / Todos os Servicos
Cidaddo em atendimento foi informado? Sim

Houve possibilidade de deslocamento do cidadao para outro ponto de

atendimento? Se sim, ele foi deslocado? Nao
A equipe de atendimento foi informada? Sim
A(s) supervisao(des) foi(foram) informada(s)? Sim
Foi oferecida senha de retorno? Sim
O Disque foi informado? Sim
Os pontos de atendimento foram aumentados? Quais e quantos? Nao
Funciondrios multitarefas foram realocados? Ndo
O inicio do servigo foi antecipado? Ndo

O tempo de espera foi informado sistematicamente ao cidadao? Se

. N Sim, a cada 15 minutos
sim, com que periodicidade?

Foi esclarecido o hordrio de menor demanda? Sim

As senhas para o servigo foram encerradas? Se sim, que horas? Sim, as 10:35 hs

O publico foi informado da previsdo? Sim

Descreva o impacto no atendimento. Cidadaos dispensados: 14

“O sistema do Detran para
todos os servigos encontra-se
indisponivel no momento.
Favor ligar novamente para o
Disque Poupatempo antes de se
dirigir ao Posto.”

Houve um comunicado aos cidaddos?

Outras observagoes.
Fonte: Controles internos do Poupatempo Sdo Carlos, padrao definido pela area de Indicadores do Programa Poupatempo.

E, conforme Quadro 05 a seguir, mensalmente sdo consolidados os totais de dispensados,
ou seja, cidadaos que nao puderam ser atendidos, como forma de entender qual o foi o real
impacto das ocorréncias sobre os usudrios. Sdo considerados dispensados todos os cidaddos
que estavam aptos a serem atendidos, ou seja, de posse dos documentos necessarios € com o

agendamento realizado, mas ndo puderam ser atendidos devido a ocorréncia.

Quadro 05 — Total Mensal de Dispensados.

Quantidade de dias Total de
em que ocorreram  Atendimentos % de Dispensados
dispensas do Orgdo

Excesso de Queda de Outros Total de

Demanda Sistema Motivos  Dispensados

BANCO DO BRASIL 107 107 1 9.746 1,1%
DETRAN 38 38 3 7.342 0,5%
SERT 3 3 2 1.918 0,2%
E-POUPATEMPO 9 9 1 4.075 0,2%

Fonte: Controles internos do Poupatempo Sao Carlos, padrdo definido pela area de Indicadores do Programa Poupatempo.

6) Gestao Comparada
Para acompanhar o desempenho dos Postos Poupatempo, uma area de Indicadores,
vinculada a Superintendéncia do Poupatempo, realiza uma andlise comparada entre as

unidades, conforme exemplificam os Graficos 06 e 07.
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Grafico 07— Comparativo do TMA da CTPS entre Postos.

Criticidade: 4 Tempo Médio de Atendimento (TMA) para o servigo de Carteira de Trabalho e Previdéncia Social (CTPS)
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Fonte: Relatorio de Indicadores do Programa Poupatempo — Junho/2013.

No Grafico 06 ¢ comparado, entre todos os Postos, o indicador de TMA da CTPS,
indicando sua finalidade, suas ocorréncias e eventuais providéncias adotadas. J4 no Grafico
07 é comparada a satisfacdo dos cidaddos mensurados por pesquisas internas, também

indicando sua finalidade, ocorréncias e providéncias.

Grafico 08 — Comparativo da Pesquisa de Satisfacido entre Postos.
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Aragatuba | Araraauar [ g |Botucat | Campina s Caraguat| Cidade | o |Guardhol oo o | jundiai | Lapa Luz Marilia |Mooidas | o .o |Piracicab| onte
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Fonte: Relatorio de Indicadores do Programa Poupatempo — Junho/2013.

Esta Gestao Comparada, além de permitir o acompanhamento do Padrao Poupatempo,

também promove uma ‘“competicdo paramétrica” entre 0s postos, pois seus gestores
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observam os resultados dos demais e conseguem analisar suas acdes e resultados, usando
troca de informacdes e experiéncias, quando necessario.

Por fim, outros acompanhamentos sdo realizados através de relatorios periddicos. O
Relatério de Gestdo, constante do Anexo II, € um relatério mensal por posto, que consolida
todos os dados de atendimento e, nos casos dos postos de operagdo terceirizada, ¢ utilizado
para embasar os pagamentos mensais as empresas terceirizadas, conforme contratos
firmados. Indicadores que ndo tiverem suas metas atingidas poderdo ocasionar multas no
pagamento mensal a empresa contratada. Outro relatorio relevante ¢ o Relatério de
Acompanhamento de Recursos Internos, modelo constante no Anexo III, que analisa se os
postos realizam adequadamente manutengdes preventivas, treinamentos e seguem a

legislacdo relativa a seguranga do trabalho.

5.5 Incentivo a cidadania e resposta da sociedade

O Programa Poupatempo procura incentivar a participacdo e a avaliacao cidadd em
suas gestdes, assim recebe e, obrigatoriamente, responde manifestacdes dos cidadaos
realizadas diariamente, promove interagdo através das redes sociais e realiza agdes sociais e
culturais internas e externas.

Para o Poupatempo, as manifestagdes, sejam elas elogios, criticas ou sugestoes, sao
entendidas como expressdes de opinides ou sentimentos, sendo por isso validas e
representativas de um exercicio de cidadania. Elas propiciam um canal de comunicagdo
direto entre o Poupatempo ¢ os cidaddos usuarios, sendo um instrumento de apoio a gestao da
qualidade dos servigos prestados.

Para respondé-las, o Poupatempo procura utilizar respostas simples e esclarecedoras,
que se posicionem sobre a questdo e ou resolvam o problema, ndo devendo ter carater
burocratico ou justificativo. As respostas precisam ser claras, com linguagem apropriada aos
cidadaos (do mais simples ao mais letrado) e devem se realizadas no prazo maximo de 8 dias.
Para administré-las, tanto quanto a classificagdo, como ao prazo de respostas, ¢ utilizado um
sistema chamado SGMC (Sistema de Gestdao da Manifestacdo do Cidaddo), conforme

exemplifica a Figura 13.
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Figura 13 — Sistema de Gestao da Manifestacao do Cidadao.
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Fonte: SGMC, sistema desenvolvido pela PRODESP.
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Estas manifestacdes sdo recebidas por meio de quatro formas: fichas presenciais nas
unidades Poupatempo, liga¢des para o Disque Poupatempo, preenchimento de formulério no
sitio do Poupatempo e, a mais recente delas, postagens na pagina institucional do
Poupatempo em rede social conhecida.

Nestas manifestacdes, a critica € interpretada com uma oportunidade de corrigir falhas
e melhorar os servigos, pois a opinido do cidaddo é considerada a percep¢do que os usudrios
tém sobre os servigos oferecidos. No Anexo IV, apresentaremos alguns exemplos destas
manifestagdes como forma de destacar a amplitude dos assuntos abordados pelos usudrios.

Outras formas de interagdo com a sociedade sdo a internet e as redes sociais. Através
dela, a Assessoria de Comunicagdo do Programa Poupatempo divulga novidades, inovagdes,
informagdes sobre os servigos e eventos que ocorrem nos Postos Poupatempo. Ao realizar
estas divulgagdes, também ocorrem sugestdes, criticas e elogios virtuais, que realmente
acontecem e sdo tratados da mesma maneira que as demais manifestacoes.

Por fim, outra relevante interagdo com a sociedade sdo os eventos internos ou
externos, que ndo estdo previstos em contratos, mas fazem parte da cultura do programa. Os
eventos internos sdo realizados dentro dos Postos Poupatempo e abordam temas culturais ou
de utilidade publica, como apresentacdes de corais, musicos, exposi¢des, campanhas de
doagdo de sangue, campanhas de saude, entre outros. J& os eventos externos sdo aqueles em
que parte da equipe do Poupatempo se desloca para outro ambiente, prestando alguns
servicos pelas unidades. Todos estes eventos sdo realizados em parcerias com outras
instituicdes, preferencialmente publicas, e devem ser abertos, acessiveis a todo publico, e sem

vinculo partidario ou religioso.

5.6 No caminho na internet: o e-poupatempo

O e-poupatempo ¢ a “versdo” virtual do Programa Poupatempo, pois através de um
portal da internet (vide Figura 14) sdo reunidos servigos publicos de inumeros 6rgaos que
estdo disponiveis na internet. Servigos publicos, como por exemplo, segunda via do CPF,
boletim de ocorréncia eletronico, agendamento para passaporte, pesquisas de multas e débitos
veiculares, pesquisas de pontuacdo de CNH, licenciamento eletronico de veiculos, consulta

de débitos da casa propria, extratos da previdéncia social, entre outros.
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Figura 14 — Portal do Cidadao.
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Fonte: Portal do Cidadao (www.cidadao.sp.gov.br)

O portal procura ser bem organizado e explicativo, mas como muitos cidaddos ainda
sentem dificuldades em acessa-lo, os Postos Poupatempo possuem espacos presenciais,
também chamados de e-poupatempo, onde atendentes auxiliam na realizagdo dos servigos
virtuais. O objetivo destas salas ¢ aproximar os cidaddos dos servigos publicos virtuais,
promovendo a inclusdo digital, assim, ndo € o atendente que realiza o servigo e sim o proprio
cidadao, sendo orientado pelo atendente.

E outro diferencial tecnolégico do e-poupatempo sdo os terminais adaptados, que
possibilitam que pessoas com diferentes deficiéncias realizarem o acesso aos servigos.
Porém, esta opgdo estd disponivel para alguns postos apenas, pois requerem altos
investimentos, e este ¢ um assunto que parece nao receber a devida importancia pelos 6rgaos
governamentais, mesmo quando discursam tanto pela democracia e participagao cidada.

Percebe-se, pois, que o e-poupatempo caminha no ritmo da globalizagdo, pois cada
vez mais as pessoas realizam compras e interagdes sociais sem sair de casa, € ndo seria
diferente com os servigos publicos. E necessario, porém, dispensar maior atencio e
credibilidade a esta opcao, pois a internet ja estd em muitas casas, 0 que representaria uma

acessibilidade importante dos cidadaos aos servigos publicos.
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5.7 Relacgoes internas: o caso Poupatempo Sdao Carlos

Percebe-se pela explanagdo anterior que o Poupatempo € claramente uma organizacao
burocratica, ndo pela interpretacdo do senso comum, ¢ sim no sentido weberiano do terno,
pois ¢ norteado por normas, regras e controles, bem como de acdes de impessoalidade e
racionalidade. Toda essa organizacdo interna, que reune profissionais de diferentes vinculos,
oriundos de culturas organizacionais distintas e atuando em um espaco comum, requer boa
administracdo das relagdes humanas internas, tanto para promover o bom relacionamento
entre a equipe como para conduzi-la ao cumprimento dos objetivos da organizagao.

Exemplos destas diferencas culturais sdo profissionais dos 6rgaos IIRGD e Detran. O
primeiro ¢ vinculado a Policia Civil e possue supervisores de carreira policial, originarios de
uma estrutura organizacional rigida, lideradas por delegados, ¢ com ordens claras e
inquestionaveis. Este perfil de origem se reflete no estilo de lideranca realizado pelos
proprios supervisores. O segundo, por sua vez, vem de uma estrutura que inicialmente era
também vinculada a Policia Civil’, mas com profissionais da carreira administrativa, que
norteiam suas acdes pela legislacdo de transito. Analisando conforme preceitos de dominagao
weberiana, o primeiro se destaca pelo tipo de dominagao tradicional e o segundo pelo tipo de
dominagdo racional-legal, e, colocados em um mesmo ambiente, sobre a coordenagdo de uma
administracdo (no caso alguns Postos oriunda da iniciativa privada) geram, inevitavelmente
conflitos, que precisam ser resolvidos com foco no objetivo comum — o atendimento de
qualidade ao cidadao.

O modelo estabelecido pelo Programa Poupatempo, e valido para todo o Estado,
prevé todos os elementos apresentados anteriormente, como principios, diretrizes, normas,
procedimentos, contratos e indicadores, mas quanto as relagdes humanas n3o ha
padronizagdo, a orientacao essencial ¢ que sejam estabelecidas relagdes de parceria e ganho
mutuo entre todos os profissionais, o que nao € tdo simples na pratica. Institucionalmente, o
que ¢ realizado para auxiliar tal conduta sdo as constantes trocas de experiéncia entre os
postos ¢ o respaldo orientativo da superintendéncia.

No Poupatempo Sao Carlos, toda a relagdo humana e orientacdo de equipe remetem
ao entendimento sobre o objetivo maior do programa: a promog¢do de servicos publicos

diferenciados, que oferecam qualidade e agilidade aos cidaddos. Outras referéncias sdo

 Em 2012, passou para Secretaria de Planejamento.
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constantemente adotadas, tais como a valoriza¢ao da cidadania, o estimulo a participacao, o
atendimento cortés em todas as situacoes e a melhoria continua dos servigos oferecidos.

No que tange a melhoria continua, os indicadores e resultados sdo apresentados a
equipe de supervisores mensalmente e a toda equipe periodicamente. O objetivo € envolvé-
los nos resultados que serdo alcangados, esclarecendo os motivos de tais metas e ouvindo
ideias que possam auxiliar neste alcance. Também sdo apresentadas todas as mudancas a
equipe, tanto as mudangas de informacdes, que sdo quase didrias, como as tecnologicas e de
procedimentos, que sdo frequentes.

Mas, quando se trabalha com pessoas, os resultados sdo imprevisiveis, ¢ alguns
profissionais ndo se adaptam a este modelo de “burocracia inovadora”, ou seja, uma
organizagdo com regras e procedimentos claros, mas que permite que tais determinacdes
sejam constantamente revistas para promover melhoria. Esta ndo adaptag@o ocorre por ambos
os lados: pela rigidez, ou seja, pela dificuldade de se adaptar a exigéncia e ao
acompanhamento das regras estabelecidas; e plena flexibilidade, ou seja, pela dificuldade de
se adaptar as quebras de paradigmas constantes. De maneira geral, hd grande aceitacdo dos
funciondrios pela introdugdo das inovagdes, sobretudo, pois “inovar” ¢ um valor que ja esta

intriseco na cultura desta organizacao.

5.8 Analise critica: para onde o Poupatempo caminha?

Apos realizarmos uma explanacdo detalhada sobre a concepgdo, organizacdo e gestao
do Programa Poupatempo, pretende-se neste espacgo refletir sobre seus encaminhamentos,
identificando lacunas em sua operacionalizacao e oportunidades de aprimoramento.

O primeiro ponto a elencar ¢ que o Poupatempo, embora bem estruturado, retine em
suas unidades orgdos que sdo, principalmente, emissores de documentos, ndo atendendo
servigos publicos essenciais, como saude, educa¢do e promogao social. Estes servigos, dos
quais a sociedade carece com frequéncia e urgéncia, ainda necessitam de muitas inovagdes,
sobretudo, na forma de realizagdo do atendimento ao publico e disponibilizagdo de recursos
tecnologicos.

Outro apontamento diz respeito a propria tecnologia utilizada nas unidades do
Poupatempo. Embora alocados dentro de um mesmo ambiente, os 6rgdos publicos poucos
conversam e interagem entre si; dois exemplos destas auséncias sdo os sistemas biométricos e

os bancos de dados. Por exemplo, enquanto o Detran dispde de inovacgdes na coleta de
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imagem e de biometria dos cidaddos, o [IRGD ainda utiliza mecanismo analégicos, como a
foto imprensa e coleta de impressao digital por meio de coletores do tipo “tinteiro”.

Quanto ao banco de dados, os 6rgdos das unidades, embora na maioria das vezes
pertencentes ao Governo do Estado de Sao Paulo, e com suas bases de dados alocadas na
Prodesp, também pouco interagem. Se um cidadao necessitar atualizar seus dados no IIRGD,
ele precisard fazé-lo também no Detran, pois a atualizagcdo ndo ¢ automatica. Entende-se que
o ideal seria a criagdo de um banco de dados multifinalitdrio, em que dados basicos como
nome, nimero de documentos e enderecos, fossem alimentados simultaneamente em todas as
bases, reservando a cada 6rgdo apenas os dados especificos de suas finalidades.

Esta falta de integracdo tecnologica reflete, por sua vez, uma dificuldade de
articulacdo institucional. Como cada 6rgdo, embora pertencente a uma esfera governamental,
possui sua forma de arranjo e sua cultura, as tentativas de articulacdo, sobre todos os aspectos
ainda s3o muito demoradas e travadas, necessitando de intimeras discussdes e negociagdes
para se chegar a um consenso.

Outra consideracdo se relaciona a discussdo, em termos de concepcdo e linha de
pensamento, sobre sua organizacdo administrativa. Percebe-se que, com a mudanga de
governos, algumas diretrizes sdo alteradas, sobretudo, quanto a terceirizagdo dos servigos
publicos. Nota-se que, embora o Governo do Estado de Sao Paulo seja conduzido por um
mesmo partido hd quase vinte anos, a esséncia da organizacdo administrativa dependera da
linha de pensamento de seus atores politicos. Assim, em determinada gestdo, as terceirizagdes
sdo estimuladas, incluindo empresas privadas na execucdo de servigos ndo somente
operacionais. E, em outras a gestdes, iniciam-se movimentos reversos, no sentido de
“desterceirizar” aos servicos e devolvé-los a administracdo direta. As opcdes de gestdo
coexistem: alguns Postos Poupatempo sdo administrados diretamente, com algumas
terceirizagdes, outros Postos Poupatempo possuem terceirizagdo inclusive para administragao
de sua operagdao. Em alguns momentos, o governo caminha para aumentar as contratagdes de
empresas privadas e, em outros momentos, caminha no sentido de resgatar seu papel de
executor.

Cabe destacar que, para areas de Superintendéncia, a terceirizacdo das administragdes
em alguns postos ndo representa a administragcdo das atribuicdes gerenciais, pois as diretrizes
e padrdes sdo estabelecidos e orientados pela propria Superintendéncia. Um exemplo disso ¢
a diferenciagdo dos nomes dos gestores locais: em postos de administracdo direta, sdo
chamados de “gerentes”, e em postos de administragdo indireta, sdo chamados de

“administradores”. Contudo, no enfoque local sdo estas administracdes que conduzem o dia a
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dia dos Postos, tomando decisdes e adotando estratégias sobre situagdes inesperadas e
relacionamento em equipe.

Outro exemplo ¢ uma “competicdo velada”, que ocorre entre Postos de administragao
direta e indireta, quanto aos resultados obtidos e divulgados, tanto em aspectos quantitativos,
como em qualitativos. Nos ultimos anos, os dados dos relatérios estatisticos e relatorios de
satisfacdo comprovam que os postos de administracdo direta sdo mais procurados, ou seja,
atendem a mais cidaddos diariamente, enquanto os postos de administracao indireta obtém
melhores notas de avaliacdo. No caso das administragdes diretas, a maior procura se deve,
principalmente, a localizagdo dos Postos, mais estratégica e de maior volume populacional. J&
a melhor avaliacao para administra¢des indiretas, deve-se ao proprio modelo administrativo
que, sendo privado, ¢ mais dindmico e fica sujeito as penalidades contratuais.

Neste contexto, a redu¢do do Estado e seu papel como regulador, ndo ¢ extinta, mas
ndo ¢ implantada como um todo, o que reflete a oscilagdo que ainda ocorre nas discussoes
tedrico-académicas e a indecisdo que também ocorre em outros 6rgaos publicos, entre Estado
regulador ou Estado executor. Vale destacar aqui que alguns Estados j& arriscam novas
modalidades de parceria publico-privada para expansdo e operacdo das centrais de
atendimento, como no caso do Espirito Santo, cuja expansdo serd realizada por meio de
contratdo de concessao de médio prazo ao setor privado. Na concessdo, o Estado repassa toda
a responsabilidade de gestdo a empresa, assumindo realmente seu papel de regulador.

Os planos de expansdo também sdo estratégias a serem analisadas. Do ano de 2007 até
hoje, o Programa Poupatempo triplicou o nimero de unidades espalhadas para o Estado e, em
2013, foram anuncidas mais de 30 unidades. Ao final deste segundo plano de expansdo, o
Poupatempo contara com mais de 60 unidades espalhadas por todo Estado de Sao Paulo. Esta
ampliacdo ¢ facilitada pela inser¢do das empresas terceirizadas na sua implantagdo, pois elas
agilizam os procedimentos burocraticos de instalagdo, de constru¢do do prédio e contratagdo
de equipe de funcionarios.

Contudo, estas expansdes estdo mais focadas em ganhar territorio do que em
continuar inovando. Nota-se uma preocupagdo em levar os servicos oferecidos pelo
Poupatempo para o maior nimero de municipios possivel, ao invés de realizar estudos e
analises profundas para a implantacao de inovagdes realmente “inovadoras”, que promovam
a inser¢do de tecnologias de tltima geragdo na operacionalizagdo das unidades. Esta postura ¢
também influenciada pelos interesses politicos, ja que os apoios politicos regionais

pressionam os representantes estaduais para a implantacao de unidades Poupatempo.
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Nesta realidade, criam-se duas vertentes de tensdo: expandir ou inovar? Perecebe-se
que o Poupatempo assumiu nos ultimos anos a op¢do de maior expansdo com menos
inovagdes, preocupando-se com o oferecimento dos servigos a uma quantidade maior de
cidaddos. Outras centrais de atendimento estadual, como Oca no Acre ¢ Faga Facil no
Espirito Santo, tém buscado a op¢do da inovagao atrelada a uma expansao mais lenta.

Aqui cabe uma nova correlagdo com Schumpeter, que em sua teoria explica os
periodos de recessao econdmica, em que o desenvolvimento ¢ estagnado quando as inovagdes
sdo difundidas, cabendo entdo, outras novas tecnologias que realimentem o ciclo de
desenvolvimento. Tal andlise pode ser claramente aplicada as instituicdes publicas, pois se
determinado modelo institucional ptiblico ndo for constantemente repensado, com inovagdes
profundas em sua estrutura e em suas ferramentas, com o tempo se tornara obsoleto e deixara
de atender as necessidades dos cidaddos, que cada vez sdo mais exigentes. Esta situagdo ¢ tdo
real que as geracdes nascidas apds 1997, ano de inauguracdo da primeira unidade
Poupatempo, ndo conheceram as dificuldades de atendimento anterior e entendem a forma do
Poupatempo como muito lenta e complicada.

Por outro lado, ¢ necessario refor¢ar que o Poupatempo continua sendo considerado
um modelo de servigos publicos, pois é estudado por outros 6rgdos e governos, com 0O
objetivo de replica-lo. Os Postos Poupatempo ja receberam visitas institucionais tanto de
outros Estados da federagdo, como de governos de paises dos diferentes continentes.

Um exemplo recente desta replicagdo ¢ o novo Detran. O Governo do Estado Sao
Paulo atualmente foca recursos e apoio politico buscando reestruturar o Detran, com vistas a
eliminar a corrupgao e modernizar os servigos de transito oferecidos no Estado. Para tanto, os
primeiros passos foram a desvinculagdo do Detran da Secretaria de Seguranga Publica e a
criagdo da autarquia estadual. A partir dai, foram inauguradas unidades nos moldes
“Poupatempo”, com padrdo de atendimento cordial, modernas ferramentas de gestdo e
espacos organizados e climatizados.

Outra inovagdo do Detran ¢ o direcionamento do servigos publicos para a internet,
quando, através de um portal, sdo oferecidas a maioria dos servigos deste orgdo. Este
direcionamento para a internet, além de agilizar e facilitar a realizacdo dos servigos publicos
pelos cidadaos, incentiva um atendimento impessoal e igualitario, evitando as redes de
relacionamento e facilidades que tinham se estabelecido e ganhado for¢a neste 6rgdo.
Curiosidade a destacar ¢ que boa parte da equipe que tem implantado o novo Detran, fez
parte do quadro de funcionarios do Programa Poupatempo, e entre eles, os lideres politicos

Julio Semeghini e Daniel Annemberg.
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Por fim, acredita que, mesmo necessitando de mais inovagdes, o “Padrao
Poupatempo” ¢ um modelo que pode e deve ser levado para outras entidades federativas,
principalmente, para os municipios. Poderia se implantar uma central de atendimento
municipal, através da desburocratizacdo dos procedimentos ¢ a criagao de espacos especificos
para o atendimento ao publico com qualidade também para as areas de politica social.
Através de levantamento de fluxogramas seria possivel promover formas de simplificacdo
dos servicos oferecidos, sem ferir a legislacdo vigente, centralizando o atendimento ao
cidaddo em um unico local. Esta central pode ainda utilizar como ferramenta fundamental um
banco de dados multifinalitario ¢ modernos sistemas de administragdo de gestdo e prestagao
de servicos, sem perder de vista os preceitos desenhados pelo Poupatempo, tais como a
promocdo de igualdade entre os cidaddos, o resgate da cidadania e transparéncia, a
participagdo dos usuarios e a valorizacdo do servidor publico por meio dos programas de
qualificacdo.

A criagao de novas formas de prestagao de servigos publicos no municipio ¢ um tema
a ser aprofundado, pois envolve o fortalecimento do mesmo como unidade federativa no
Brasil, bem como o aumento das responsabilidades repassadas as prefeituras municipais apos
a Constituicdo de 1988. Portanto, ¢ um assunto que sera debatido por esta pesquisadora

durante o doutorado.
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6. Consideracoes finais

Ao longo dos ultimos trés séculos, a ciéncia evoluiu e suas contribui¢des tiveram
grandes influéncias na sociedade, levantando a debates criticos sobre questdes éticas e
consequéncias trazidas pela inser¢do de novas tecnologias no processo produtivo. Além
disso, nas ultimas décadas, intensificou-se a globalizagdo da economia, o que acirrou a
concorréncia e estimulou as empresas a buscarem inovagdes como forma de conquistas novos
mercados.

Este processo também gerou reflexos no setor publico, pois o Estado Social-
Burocratico, que assumia muitas atribui¢des como promotor de politicas sociais, a0 mesmo
tempo intervinha diretamente na economia. Isto resultou em uma crise de Estado e houve a
necessidade de se repensar os governos. Esta onda de reforma chegou ao Brasil,
principalmente impulsionada por pressdes internacionais, e entdo, o Brasil iniciou na década
de 90 um caminho de reforma do Estado e reforma administrativa, com objetivo de tornar o
governo mais gerencial e inovador, que utilizava funcionalidades das administragdes
empresariais € que pauta suas acdes mais em resultados do que em processos.

Enquanto no mercado a inovagdo ¢ motivada pelo desejo de se antecipar aos
concorrentes, pressupde-se que no sistema politico a inovagdo ¢ motivada pela pressdo social,
ou seja, pela necessidade de apresentar respostas a sociedade no que tange a uma gestao com
resultados efetivos. Em ambos os casos, contudo, percebe-se que a inovagdo tem como
alicerce a necessidade de sobrevivéncia, econdmica ou politica.

Assim, como resultado desta pesquisa, foi possivel relacionar ciéncia, tecnologia e
administracdo publica, usando como contexto o processo de reforma do Estado brasileiro e
tendo como exemplo de politica publica inovadora, o Programa Poupatempo, no Governo do
Estado de Sao Paulo. Acredita-se que, ao se discorrer sobre a evolugdo do Programa
Poupatempo, bem como suas ferramentas e tecnologias, além do incentivo a participagcdo do
cidaddo, apresentou-se um modelo novo de instituicdo prestadora de servigos publicos, que
aplica ao setor publico os conceitos da “teoria do desenvolvimento” e que responde as
pressoes sociais por servigos mais efetivos no contexto de reforma do Estado.

E imprescindivel destacar que a inovagdo deve ser continua, remetendo ao processo
de construcdo e desconstru¢do citado por Schumpeter. Os cidaddos, assim como os clientes

das empresas, estdo cada vez mais conscientes, exigentes e participativos, por isso, as
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institui¢des publicas devem continuamente buscar novas tecnologias e metodologias, em
interagdo permanente com a ciéncia.

Conclui-se, respondendo a problematica levada inicialmente, que o Programa
Poupatempo ¢ sim um modelo inovador de prestacdo de servigos publicos, que surgiu no
contexto de reforma do Estado brasileiro e trouxe para o setor publico influéncias da
administracdo gerencial, até entdo, aplicadas somente nas empresas. Esta inovagdo ¢é
concluida, sobretudo, por ser um programa de governo que torna efetivo alguns direitos
cidaddos ja estabelecidos constitucionalmente, como por exemplo, o direito aos servicos
publicos de qualidade, ao acesso a informacao e a participagdo no 6rgdo publico.

Embora tenha recebido varias influéncias de atores e 6rgaos publicos, tornou-se uma
referéncia Unica de qualidade no servigo. Seus conceitos, suas ferramentas e suas tecnologias
buscam resultados efetivos, que possam refletir positivamente na sociedade, valorizando a
cidadania e legitimando governantes.

Vale destacar, por fim, que a inovacao deve ser continua, novas tecnologias devem se
somar a expansao deste programa, a fim de torna-lo acessivel e moderno, mantendo-o como
um modelo institucional realmente inovador em servigos publicos. Modelo este que pode e

deve ser pensado também para outras esferas governamentais, como os municipios.
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Anexo I (Cronologia)

= (02 de setembro de 1996 — publicado decreto que constitui o Comité Executivo
(Resolugao SGGE-21, de 2-9-96).

* 30 de abril de 1997 — publicado de decreto que incumbiu a Secretaria o Governo e
Gestao Estratégica da coordenacdo do Projeto “Centrais de Atendimento a Populagdo —
CAPs”.

= 08 de maio de 1997 — edital de convocagado de servidores publicos.

= 16 de julho de 1997 — alteracdo da Resolu¢do SGGE-21 de 02 de setembro de 1996,
agregando o nome “Poupatempo” ao projeto de Centrais de Atendimento a Populagdo.
(Resolucao SGGE-11).

= 17 de julho de 1997 — definicdo do nome “Poupatempo — Centrais de Atendimento ao
Cidadao” (Decreto n° 41.973).

* 13 de outubro de 1997 — definicdo do atendimento direto aos cidaddos (Decreto n°
42.334).

= 20 de outubro de 1997 — Inauguracao do Posto S¢.

= 26 de fevereiro de 1998 — disposicdo sobre a implantagcdo, a operacionalizacdo e a
administracdo do “Poupatempo — Centrais de Atendimento ao Cidadao” (Decreto n°
42.886).

= 09 de junho de 1998 — Inauguragao do Posto Luz.

* 16 de julho de 1998 — promulgacdo da Lei Complementar n° 847, que instituiu o
Programa Poupatempo.

= 28 de agosto de 1998 — Inauguragao do Posto Campinas Centro.

= 31 de agosto de 1998 — Inauguragdo do Posto Santo Amaro.

= 15 de setembro de 1998 — Inauguragdo do Posto Sao José dos Campos.

*= 18 de novembro de 2000 — Inauguragdo do Posto Itaquera.

= 23 de junho de 2001 — Inauguragdo do Posto Sao Bernardo do Campo.

= (8 de setembro de 2002 — Inauguracao do Posto Guarulhos.

= 05 de dezembro de 2003 — Inauguragao do Posto Ribeirdao Preto.

* 17 de setembro de 2004 — Inauguragao do Posto Campinas Shopping.

= 23 de setembro de 2006 — Inauguracao do Posto Bauru.

» 15 de julho de 2008 — Inauguracao do Posto Osasco.

= 09 de outubro de 2008 — Inauguracao do Posto Santos.
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13 de fevereiro de 2009 — Inauguragao do Posto Sao José do Rio Preto.
23 de outubro de 2009 — Inauguracio do Posto Jundiai.

10 de janeiro de 2010 — Inauguragdo do Posto Taubaté.

12 de margo de 2010 — Inauguracao do Posto Piracicaba.

28 de outubro de 2010 — Inauguracao do Posto Caraguatatuba.

29 de outubro de 2010 — Inauguracdo do Posto Araraquara.

29 de novembro de 2010 — Inauguragdo do Posto Cidade Ademar.

07 de dezembro de 2010 — Inauguracdo do Posto Presidente Prudente.
14 de dezembro de 2010 — Inauguracao do Posto Sao Carlos.

20 de dezembro de 2010 — Inauguragdo do Posto Tatui.

22 de dezembro de 2010 — Inauguragao do Posto Rio Claro.

28 de dezembro de 2010 — Inauguracgao do Posto Franca.

21 de janeiro de 2011 — Inaugurag@o do Posto Botucatu.

19 de fevereiro de 2011 — Inauguragdo do Posto Aracatuba.

19 de fevereiro de 2011 — Inauguracao do Posto Marilia.

20 de outubro de 2011 — Inauguracao do Posto Mogi das Cruzes.

23 de novembro de 2011 — Inauguragao do Posto Sorocaba.

03 de abril de 2012 — Inauguracao do Posto Lapa.

07 de janeiro de 2013 — Inauguragao do Posto Suzano.
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Anexo IT (Modelo Relatorio de Gestao)

RELATORIO DE GESTAO — POUPATEMPO SAO CARLOS — JUNHO/2013

MEDIA DE DEMANDA DIARIA

Em Junho/2013 foram realizados 27.333 atendimentos, com uma média didria de 1.215
atendimentos dentro de 22,5 dias uteis. Esta média (1.215), comparada com o mesmo periodo do
ano anterior (1.216), representou um decréscimo de 0,1% no atendimento.

Variagao % Mesmo Més no Ano Variagao %
(Més Anterior - Anterior (Més Ref. - Més
junho /2013 maio / 2013 Més Ref.) junho /2012 no Ano Anterior)

Més de Referéncia Més Anterior

Detran

IIRGD

Sert

Banco do Brasil

Acessa SP
e-Poupatempo

Média de Demanda Diaria

|Fonte: Planilhas de estatistica.

TMA - TEMPO MEDIO DE ATENDIMENTO

O SLA de RG ficou de acordo com o previsto atingindo 00:09:19.

00:25:00 1
00:20:00 -
00:15:00 -
00:10:001 w\\/
00:05:00

Jun/12 Jul/12 Ago/12 Set/12 Out/12 Nov/12 Dez/12 Jan/13 Fev/13 Mar/13 Abr/13 Mai/13 Jun/13
RG 00:09:50 | 00:09:24 | 00:08:57 | 00:08:43 | 00:08:50 | 00:08:48 | 00:07:53 | 00:07:59 | 00:08:15 | 00:09:33 | 00:08:44 | 00:08:31 | 00:09:19
Inaceitavel | 00:14:14 | 00:14:14 | 00:14:14 | 00:14:14 | 00:14:14 | 00:14:14 | 00:14:14 | 00:14:14 | 00:14:14 | 00:14:14 | 00:14:14 | 00:14:14 | 00:14:14
Previsto 00:12:54 | 00:12:54 | 00:12:54 | 00:12:54 | 00:12:54 | 00:12:54 | 00:12:54 | 00:12:54 | 00:12:54 | 00:12:54 | 00:12:54 | 00:12:54 | 00:12:54

| ——RG —Inaceitavel = Previsto |

| Fonte: Poupafila. Referéncia: SLA de RG previsto em 00:12:54, conforme Contrato PRO.00.5853 Il -3.2A). |
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O TMA de AAC Numeral ficou de acordo com o previsto atingindo 00:03:38.

00:15:00 -
00:10:00 -
00:05:00 -
00:00:00

Jun/12 Juli12 Ago/12 Set/12 Out/12 Nov/12 Dez/12 Jan/13 Fev/13 | Mar/13 Abr/13 Mai/13 Jun/13

|AACNurnel'a| 00:04:19 | 00:04:10 | 00:03:49 | 00:03:51 | 00:03:43 | 00:03:48 | 00:03:52 | 00:04:03 | 00:03:49 |00:03:58 00:03:15 | 00:03:20 | 00:03:38

|Previsto 00:04:43 | 00:04:43 | 00:04:43 | 00:04:43 | 00:04:43 | 00:04:29 | 00:04:29 | 00:04:29 | 00:04:29 |00:04:29 00:04:29 | 00:04:29 | 00:04:29

| ——AACNumeral — Previsto |

| Fonte: Poupdfila.

Referéncia: TMA de AAC Numeral previsto em 00:04:29, conforme Contrato PRO.00.5853 Anexo | item 11.1.4.

O TMA de AAC Nominal ficou de acordo com o previsto atingindo 00:04:31.

00:20:00
00:15:00
00:10:00 -
00:05:00 \/W
00:00:00
Jun/12 Jull12 Ago/12 Set/12 Out/12 Nov/12 Dez/12 Jan/13 Fev/13 Mar/13 Abr/13 Mai/13 Jun/13
|AACNomina| 00:05:25 | 00:05:02 | 00:04:31 | 00:04:56 | 00:04:28 | 00:04:30 | 00:04:17 | 00:04:48 | 00:04:56 | 00:05:06 | 00:03:57 | 00:05:00 | 00:04:31
|Previsto 00:06:36 | 00:06:36 | 00:06:36 | 00:06:36 | 00:06:36 | 00:06:16 | 00:06:16 | 00:06:16 | 00:06:16 | 00:06:16 | 00:06:16 | 00:06:16 | 00:06:16
| —<&— AACNominal Previsto |

| Fonte: Poupdfila.

Referéncia: TMA de AAC Nominal previsto em 00:06:16, conforme Contrato PRO.00.5853 Anexo | item 11.1.4..
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O SLA de CNH ficou de acordo com o previsto atingindo 00:05:19.

00:15:00 q
00:10:00 -
00:05:00 -
Jun/12 Jul/12 Ago/12 Set/12 Out/12 Nov/12 | Dez/12 Jan/13 Fev/13 Mar/13 Abr/13 Mai/13 Jun/13
CNH 00:04:35 | 00:04:19 | 00:04:41 | 00:04:19 | 00:04:23 | 00:04:50 | 00:04:33 | 00:04:40 | 00:05:28 | 00:06:23 | 00:05:53 | 00:05:28 | 00:05:19
Inaceitével | 00:07:47 | 00:07:47 | 00:07:47 | 00:07:47 | 00:07:47 | 00:07:47 | 00:07:47 | 00:07:47 | 00:07:47 | 00:07:47 | 00:07:47 | 00:07:47 | 00:07:47
Previsto 00:07:04 | 00:07:04 | 00:07:04 | 00:07:04 | 00:07:04 | 00:07:04 | 00:06:43 | 00:06:43 | 00:06:43 | 00:06:43 | 00:06:43 | 00:06:43 | 00:06:43
| ——CNH Inaceitavel Previsto |
| Fonte: Poupdfila. Referéncia: SLA de CNH previsto em 00:06:43, Contrato PRO.00.5853 Il -3.2.5 A).
O TMA de Seguro Desemprego atingiu 00:06:08.
00:30:00 1
00:25:00 -
00:20:00 -
00:15:00 -
00:10:00 -
00:05:00 -
Jun/12 Juli12 Ago/12 Set/12 Out/12 | Nov/12 | Dez12 | Jan/13 Fev/13 Mar/13 | Abr/13 Mai/13 Jun/13
[Seguro Desemprego| 00:10:38 | 00:09:30 | 00:09:47 | 00:09:56 | 00:08:19 | 00:08:24 | 00:07:50 | 00:07:26 | 00:07:43 | 00:06:58 | 00:06:31 | 00:06:08 | 00:06:08
Previsto 00:13:00 | 00:13:00 | 00:13:00 | 00:13:00 | 00:13:00 | 00:13:00 | 00:13:00 | 00:13:00 | 00:13:00 | 00:13:00 | 00:13:00 | 00:13:00 | 00:13:00
Inaceitavel 00:14:58 | 00:14:58 | 00:14:58 | 00:14:58 | 00:14:58 | 00:14:58 | 00:14:58 | 00:14:58 | 00:14:58 | 00:14:58 | 00:14:58 | 00:14:58 | 00:14:58
| —&—Seguro Desemprego —— Previsto Inaceitavel |

| Fonte: Poupafila Referéncia: TMA de Seguro Desemprego — referéncia em estudo.
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O TMA de Cadastro IMO atingiu 00:06:08.

00:25:00 1
00:20:00
00:15:00 7
00:10:00 A
00:05:00
00:00:00
Jun/12 Jul/12 Ago/12 Set/12 Out/12 Nov/12 Dez/12 Jan/13 Fev/13 Mar/13 Abr/13 Mai/13 Jun/13
Cadastro IMO| 00:10:22 | 00:09:25 | 00:09:38 | 00:09:55 | 00:08:16 | 00:10:32 | 00:09:31 | 00:09:24 | 00:06:41 | 00:07:27 | 00:11:07 | 00:10:51 | 00:06:08
Previsto 00:15:42 | 00:15:42 | 00:15:42 | 00:15:42 | 00:15:42 | 00:15:42 | 00:15:42 | 00:15:42 | 00:15:42 | 00:15:42 | 00:15:42 | 00:15:42 | 00:15:42
| —&— Cadastro IMO Previsto
| Fonte: Poupafila. Referéncia: TMA de Cadastro IMO — referéncia em estudo.

O TMA de CTPS ficou de acordo com o previsto atingindo 00:03:19.

00:15:00 1
00:10:00
00:05:00 A
o

Jun/12 Julin2 I Ago/12 | Set/12 Out/12 | Nov/12 Dez/12 Jan/13 Fev/13 Mar/13 Abr/13 Mai/13 Jun/13
|CTPS 00:03:33 00:03:45|00:03:43| 00:03:36 00:03:57|00:03:51 00:03:06 | 00:03:29 | 00:03:44 | 00:03:44 | 00:03:25 | 00:03:15 | 00:03:19
|Previslo| 00:04:39 00:04:39|00:04:39|00:04:39 00:04:39|00:04:39 00:04:25 | 00:04:25 | 00:04:25 | 00:04:25 | 00:04:25 | 00:04:25 | 00:04:25

—&—CTPS

Previsto

| Fonte: Poupafil

a.

Referéncia: TMA de CTPS previsto em 00:04:25, conforme Contrato PRO.00.5853 Anexo | item 11.1.4.
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MANIFESTACAO DO CIDADAO EM RELACAO AO VOLUME DE ATENDIMENTO

Neste més o Posto obteve uma média de 223 manifesta¢des por 100 mil atendimentos, ou seja,

aproximadamente 178,75 % acima da referéncia geral dos Postos.

indice de manifestagdo em relagdo ao volume de atendimento

450
400 383
365
350 345
302
296
300 282
274 272
258 265
245
250 227 223
200
150
100
50
0
Jun/12 | Jul/12 | Ago/12| Set/12 | Out/12 | Nov/12 | Dez/12 | Jan/13 | Fev/13 | Mar/13 | Abr/13 | Mai/13 | Jun/13
Em relagdo a 100 mil atend. | 274 258 245 282 296 227 265 272 345 383 365 302 223
Média 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80

Fonte: SGMC (Ficha de Manifestagéo e Ficha de Ocorréncia Didria).

Referéncia: Média de 80 manifestagcdes a cada 100 mil atendimentos.

PRAZO DE RESPOSTA DAS MANIFESTACOES

Neste més 100% das manifestagGes foram respondidas no prazo permitido de até 8 dias uteis.

100,00%

100,00%

90,00%

80,00%

70,00%

60,00%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%

62,30%

100,00%

100,00%

| = Até 2 dias teis

= Até 4 dias Uteis

= Até 6 dias Uteis

= Até 8 dias Uteis

= Forado prazo

Fonte: SGMC (Ficha de Manifestagéo e Ficha de Ocorréncia Didria).
Referéncia: Prazo mdximo de oito dias uteis conforme N&P OPO1.
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TIPOLOGIA DAS MANIFESTACOES

Foram totalizadas 61 manifestacdes de usudrios, sendo 59,02% de Elogios e 29,51%

Reclamagoes.

Tipo de
Manifestacao

Numero de
Manifestacoes

Comentarios mais citados nas manifestagoes

de

Elogios 36 59,02% |Qualidade / Funcionério / Servico
Reclamagoes 18 29,51% |Tempo de Espera / Agendamento / Prazo
Sugestoes 5 8,20% |Fluxos e Procedimentos / Agendamento / Outras
Solicitagoes 2 3,28% |Entrega em Domicilio / Achados e Perdidos

Outros

TOTAL

61

0,00%
100,00%

| Fonte: SGMC (Ficha de Manifestagéo e Ficha de Ocorréncia Didria).

HISTORICO DAS TIPOLOGIAS

100% Ty || | | L 1
| ] — [ |
90% T— . S
80% -
70% -
60% -
50% 1
40% A
30% -
20% 1
10%
0% 1
Jun/12 Jul/12 Ago/12 Set/12 Out/12 Nov/12 Dez/12 Jan/13 Fev/13 Mar/13 Abr/13 maif13 jun/13
ZOutros 0 0 0 1 0 0 0 1 1] 0 3 1 0
ZSugestdes 6 13 9 3 8 2 2 8 2 10 7 7 5
= Solicitagdes 4 2 (1] 0 1 0 2 2 3 1 0 1 2
HElogios 59 59 68 70 78 58 60 47 62 57 85 59 36
mReclamagdes 6 10 10 12 15 13 19 40 13 15 12 18 18
| B Reclamagdes I Elogios = Solicitagdes Z Sugestdes I Outros

| Fonte: SGMC (Ficha de Manifestagéo e Ficha de Ocorréncia Didria).
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PESQUISA DE SATISFACAO

Neste més a avaliagdo geral do Posto ficou de acordo com o previsto com 9,88, nota 0,6% maior em
relacdo ao més anterior e 0,4% maior em relacdo ao mesmo més do ano anterior.

10,00 7
9,80 A
9,60 1
9,40 A
==== Média Geral do
Posto
9,20 A
9,00 = =
! Q o k3 2 &5 3 2 Inaceitavel
2 2 2 . 8 8B k& o & B 3 8 @8
8,80 - & < &
8,60 Previsto
8,40 1
8,20 A
8,00
Jun/12 | Jul/12 [ Ago/12| Set/12 | Out/12 | Nov/12 | Dez/12 | Jan/13 | Fev/13 | Mar/13 | Abr/13 | Mai/13 | Jun/13
Média Geral do Posto| 9,84 | 9,86 | 989 | 973 | 982 | 985 | 975 | 973 | 991 | 987 | 988 | 982 | 988
Inaceitavel 9,03 | 903 | 903 | 903 | 9,03 | 903 | 903 | 903 | 903 | 903 | 903 | 903 | 9,03
Previsto 923 | 923 | 923 | 923 | 923 | 923 | 923 | 923 | 923 | 923 | 923 | 923 | 9,23
Fonte: Pesquisa Mensal de Satisfagdo.
Referéncia: Média Geral do Posto previsto em 9,23, conforme Contrato PRO.00.5853 Item 1l -3.2.5 B).
PAs ATIVOS - PONTOS DE ATENDIMENTO ATIVOS
Seguem as informacgdes do més, dividida por drgaos, conforme graficos abaixo:
IIRGD
Pontos Ativosem relagdo ao Tempo Médio de Espera - IRGD
00:20:00
00:15:00 + —— — — — — — — — — — _ = - = = = —— |- - - —
£ ) .
® o F 3 8 ®
00:10:00 g§—s-7-= — 8- "= —— ECE T S
00:05:00 H——— L R B B B B - —— - — — e — — —R_4— _
g g S g 5 8
00:00:00
Gy ey Zy Gy Ty Ty Ty Gy Ty G % % 0, 2 0 8 Y S S 2 Y Y,

5 PAS Ativos  —— Tempo de Espera

Y Ty Ty Ty Ty Ty Ty Py iy
D T T 9 T Y 9 G Y

G Y K Y Yy Yy Ky

Fonte: Controles internos e Poupdfila.

124




DETRAN

g

2. 2
AR
%, %, T, %

00:00:00 -

Pontos Ativosem relagdo ao Tempo Médio de Espera - Detran

DR R R PRI R S S S S O S-S ST T S SIS T T
7 7 Z 3 2
Yy Yy Yy Yy /o /o /,, /o 70 /,, /o /% /(, /o /,, /o /o /% 4% 4% 7(, /o /% /o 7% K2

% PAs Ativos  —#— Tempo de Espera

| Fonte: Controles internos e Poupdfila.

SERT

Pontos Ativos em relagdo ao Tempo Médio de Espera - Sert
00:15:07 -
00:12:06
00:09:04 + —48M — — — — —
X B’ X
8 [ o
= & g é 2 s "
s 3
00:06:03 + —— — — — — - —
[\
00:03:01 !IIl !l "!l 'I
00:00:00 4 I I I I I I ' . I I
e 2 2 S 6 FePR4 zezz)«'zeee eeee)ee&\?
Ty gy Py Ly iy L foo foo /o,) 04, "6‘0 ‘)/% 2 7(, 6\/0 o/,, %, 0/(, ‘°/<, o/o ?/0 ‘)/% "%% 76% ‘%'% 6}% %, ‘9/(, ‘960 06% %y
% PAs Ativos  —— Tempo de Espera

Fonte: Controles internos e Poupdfila.
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ORIENTACAO

22

PAs Ativos x Demanda Diaria - Orientagdao

PAs Ativos
»
~
+

=
15
+

10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31

Dia

Minimo contratual

PA's Ativos

Total de Atendimentos

2100

1900

1700

1500

13003

aria

1100

Demanda Di

©
=]
=)

700

500

300

100

Fonte: Controles internos e Poupafila. Referéncia: PAs minimos até 700 atendimentos/dia: 5 .PAs minimos acima de 700

atendimentos/dia: 8.

INDICE DE ROTATIVIDADE

Neste més tivemos 7 funcionarios admitidos e 5 desligados, representando 9,21% e 6,58%

respectivamente.

16,00%

14,00%

12,00%

10,00%

8,00%

6,00%

4,00%

Rotatividade emrelagdo ao n? totalde funcionarios

2,00%
0,00%
Jun/12 Jul/12 Ago/12 Set/12 Out/12 Nov/12 Dez/12 Jan/13 Fev/13 Mar/13 | Abr/13 Mai/13 Jun/13
Total func. (més anterior) 85 85 85 87 88 84 80 86 75 71 76 77 76
Desligados 4,71% 7,06% 4,71% 3,45% 4,55% 4,76% 2,50% 15,12% 5,33% 7,04% 1,32% 1,30% 6,58%
—— Admitidos 4,71% 7,06% 7,06% 4,60% 0,00% 0,00% 10,00% 2,33% 0,00% 14,08% 2,63% 0,00% 9,21%

Fonte: Controles internos.
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QUALIDADE DOS SERVICOS DE APOIO

Neste més os servigos de apoio mantiveram-se de acordo com a qualidade prevista. A nota para o

servigo de Fotocopiadora foi 94,01. O servico de lanchonete estd temporariamente indisponivel.

100,00

Qualidade dos servigos de Apoio

95,00 ‘—_/\W
90,00
85,00
80,00
75,00
70,00
65,00
60,00
55,00
50,00
45,00
40,00
suni12 | Juii12 | Agor2 | sett12 | ouwt2 | Novi12 | Dez12 | Jani13 | Fevi13 | mar13 | Abris | maira | Jun1a
Foto e Copiadora| 94,57 95,43 98,38 96,29 92,21 92,87 89,50 93,95 94,92 96,63 94,52 93,17 94,01
Lanchonete 95,36 95,00 90,69 89,86 90,49 91,50 92,37 93,91 95,29
Minimo 85 85 85 85 85 85 85 85 85 85 85 85 85
‘ —— Foto e Copiadora —#— Lanchonete Minimo |

| Fonte: Questiondrio mensal.

Referéncia: N&P RI 009 cuja nota minima para o servigo de apoio € de 85 pontos.

CIDADAOS DISPENSADOS

Neste més, foram dispensados 157 cidaddos, sendo 0,0% por excesso de demanda, 100,0% por

BANCO DO BRASIL

Excesso de

Demanda

queda de sistema e 0,0% por outros motivos.

Queda de
Sistema

107

Outros

Motivos

Total de

107

Quantidade de dias

. em que ocorreram
Dispensados

dispensas

Total de

Atendimentos

do Orgdo

9.746

% de Dispensados

1,1%

1
DETRAN 38 38 3 7.342 0,5%
SERT 3 3 2 1.918 0,2%
E-POUPATEMPO 9 9 1 4.075 0,2%

Total

Total de

Dispensados

Total de Atendimentos do Posto

% de Dispensados

Sao Carlos

157

27.333

0,6%

Fonte: Controles internos.
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PARALISACOES DOS SERVICOS
Foram registradas 14 ocorréncias de paralisacdes de sistemas nos diversos érgaos do Posto.

Tempo Total Paralisado

) Tempo Médio
(valor aproximado em

por Paralisagdo

Numero(s) de

Paralisagdes Principal(is) Motivo(s) das Paralisac6es

hh:mm:ss)

BANCO DO BRASIL 2 7:33:00 Sistema

DETRAN 9 11:26:00 1:16:13 Sistema

E-POUPATEMPO 1 1:45:00 1:45:00 Sistema

IIRGD 2 7:22:00 3:41:00 Sistema
TOTAL 14 28:06:00

Fonte: Relatério CMS.

NAO HOUVE RESGITRO DE ENCERRAMENTOS POR EXCESSO DE DEMANDA

Colocamo-nos a disposicao para eventuais duvidas ou esclarecimentos.

Sdo Carlos, 04 de junho de 2013.

Livia de Carvalho Gutierrez Teciano
Administradora do Poupatempo Sdo Carlos
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Anexo III (Modelo de Relatorio de RI)

RELATORIO DE ACOMPANHAMENTO DE RI

Meés do relatoério: Junho/2013
Meses de referéncia: | Mar/13 a Mai/13

Assunto: Elétrica Atividade: Manuteng¢ao Preventiva dos Quadros

Elétricos

Data ou periodo da atividade: Mensal

Empresa que executou o servico: Oficial Manutenc¢do do Posto

Descrigdo das atividades realizadas: Inspegao, limpeza e reaperto dos conectores.

Assunto: Elétrica Atividade: Verificacdo das Luminarias de
Emergéncia

Data ou periodo da atividade: Mensal

Empresa que executou o servigo: Oficial Manutengao do Posto

Descrigao das atividades realizadas: Testes das luminarias de emergéncia.

Assunto: Civil Atividade: Verificacdo e Manutengao preventiva
do telhado, cobertura, calhas e condutores

Data ou periodo da atividade: Mensal

Empresa que executou o servi¢o: Oficial Manutengao do Posto

Descricdo das atividades realizadas: Inspegao, limpeza e reparos quando necessario.

Assunto: Sistema de Combate a Atividade: Manutengao preventiva parcial
Incéndio (medicdo e testes) e limpeza do sistema de
detecgdo e alarme de incéndio

Data ou periodo da atividade: Mensal

Empresa que executou o servico: Oficial Manuteng¢do do Posto e Brigadistas

Descricdo das atividades realizadas: Limpeza e testes dos detectores de fumaca e dos
hidrantes. Inspecdo dos extintores, hidrantes, bomba d’dagua, mangueiras e engates.

Assunto: Ar-condicionado Atividade: Manutengdo preventiva geral
Data ou periodo da atividade: Mensal

Empresa que executou o servigo: Speedy Ar condicionado

Descricdo das atividades realizadas: Inspegao, testes e higieniza¢ao de todos Splints,
maquina central e sistema de ventilagao.
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Assunto: Treinamentos

Atividade: Treinamento de Integracao

Data ou periodo da atividade:

= Conceitual — 04/03, 03/04 e 09/04

* Técnico-01, 02, 03, 04 e 05/04

= Comportamental — 25, 26, 27 e 28/03

=  Continuado — 14, 15 e 16/05

Quantidade de treinamentos:
=  Conceitual: 03
= Técnico: 05

Carga hordria por treinamento:
= Conceitual: 4 horas
= Técnico: 1 hora

Comportamental: 16 horas
Continuado: 2 horas

= Comportamental: 01 "
= Continuado: 01 .

Quantidade de funcionarios treinados:
= Conceitual: 05
= Técnico: 09
= Comportamental: 09
= Continuado: 70

Atividade: Fornecimento do kit
Quantidade de reposicGes (pecas): 17

Assunto: Uniformes
Quantidade de kits entregues: 11

Quantidade de kits substituidos apds 1 ano de uso: 05

Observacoes:

Atividade: Manutengdo preventiva da telefonia

Assunto: Informatica
Data ou periodo da atividade: Mensal

Empresa que executou o servi¢o: Técnicos de Informatica do Posto

Descricdo das atividades realizadas: Acompanhamento do sistema, verificagdo dos cabos
de rede, telefonia e terminais.

Atividade: Manutengdo preventiva de rede e
nobreak

Assunto: Informatica

Data ou periodo da atividade: Mensal

Empresa que executou o servigo: Oficial Manutengao e Técnicos de Informatica do Posto

Descrigdo das atividades realizadas: Monitoramento continuo dos equipamentos; estao
funcionando normalmente.

Atividade: Manutengao preventiva de micros e
impressoras

Assunto: Informatica

Data ou periodo da atividade: Mensal

Empresa que executou o servi¢o: Técnicos de Informatica do Posto

Descricdo das atividades realizadas: Limpeza das impressoras, micros e leitores
biométricos, atualiza¢ao de plugins, softwares, antivirus e backups.

Atividade: Disponibilidade de crachas

Assunto: Diversos
Quantidade de crachas entregues: 11

Quantidade de crachas repostos:2

Observacoes:
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Més do relatério: Junho/2013
Meses de referéncia: | Dez/12 a Mai/13

Assunto: Elétrica Atividade: Manutengdo preventiva da cabine de
alta tensido/rebaixadora de tensdo

Data ou periodo da atividade: Mensal

Empresa que executou o servi¢o: Oficial Manutengao do Posto

Descricdo das atividades realizadas: Monitoramento continuo dos equipamentos; estdo
funcionando normalmente.

Assunto: Hidraulico Atividade: Limpeza completa, troca dos filtros
dos bebedouros e limpeza dos reservatdrios de
agua

Data ou periodo da atividade: Margo/13

Empresa que executou o servi¢co: Sdo Judas Dedetizadora e Of. Manuteng¢do do Posto

Descrigdo das atividades realizadas: Trocas dos filtros dos bebedouros, higienizagao e
desinfec¢ao dos reservatorios.

Assunto: Hidraulico Atividade: Laudo de qualidade da agua potavel

de consumo no Posto
Data ou periodo da atividade: Abril/13

Empresa que executou o servigo: Inst. Int. de Ecologia e Gerenciamento Ambiental

Descrigao das atividades realizadas: Coleta e analise da agua

Laudo anexo.

Assunto: Hidraulico Atividade: Limpeza de caixa de esgoto, aguas

pluviais e de gordura

Data ou periodo da atividade: Mensal

Empresa que executou o servico: Oficial de Manutengdo do Posto

Descrigdo das atividades realizadas: Inspecao e limpeza de todas as caixas.

Assunto: Ar-condicionado Atividade: Anadlise da qualidade do ar
Data ou periodo da atividade: Fevereiro/13

Empresa que executou o servi¢o: Bio Elementos Analise e Consultorias Ambientais

Descrigdo das atividades realizadas: Coleta de ar para analise laboratorial.

Laudo anexo.

Assunto: Ar-condicionado Atividade: Limpeza dos dutos
Data ou periodo da atividade: Trimestral

Empresa que executou o servigo: TJ Servigos e Oficial de Manutengao do Posto

Descricdo das atividades realizadas: Limpeza externa dos dutos de ar condicionado.
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Assunto: Sistema de combate a Atividade: Verificagdao dos extintores de CO,

incéndio (carga nominal) e recarga (se necessario)
Data ou periodo da atividade: Abril/13

Empresa que executou o servico: Nacional Extintores
Descrigdo das atividades realizadas: Recarga dos extintores de P6 ABC Pressurizados.

Assunto: Sistema de combate a Atividade: Testes e manutencao dos hidrantes e

incéndio mangueiras
Data ou periodo da atividade: Mensal

Empresa que executou o servigo: Oficial de Manuteng¢ao do Posto
Descricdo das atividades realizadas: Inspegao, limpeza e testes de todos os equipamentos
de combate a incéndio.

Meés do relatoério: Junho/2013
Meses de referéncia: |Jun/12 a Mai/13

Assunto: Elétrica Atividade: Laudo do para-raios
Data ou periodo da atividade: Agosto/12

Empresa que executou o servico: Motz Engenharia Elétrica

Descricdo das atividades realizadas: Laudo sobre sistema de prote¢ao contra descargas
elétricas.

Laudo anexo.

Assunto: Treinamentos Atividade: Educagdo Continuada

Data ou periodo da atividade: 11, 12, 13, 14, 15, 18, 21 e 22 de Junho/2012
Empresa que executou o servigo: Geotrain Treinamento & Consultoria Ltda.
Carga horaria do treinamento: 16 horas ’ Quantidade de turmas realizadas: 04

Quantidade de funciondrios treinados: 63 atendentes e 16 lideres
Escopo do treinamento:
CONTEUDO PROGRAMATICO — ATENDIMENTO — EQUIPE MULTITAREFA (16 horas)
= Cendrio e valores na Prestac¢do de Servigos;
=  Perfil e Expectativas atuais do Cidad3o (cliente);
= Conceito e Técnicas das Melhores Praticas do Atendimento: atitudes indispensaveis; o atendimento
como diferencial de relacionamento com o cidadao;
= Motivagdo no atendimento; como lidar com os varios tipos de usudrios;
= Qualidade e Padrdo: é diferente do atendimento “robotizado”;
= O processo de comunicagdo no atendimento: linguagem verbal e ndo verbal, percepcao,
assertividade;
=  Gerenciamento de emogdes e como lidar com situagdes de conflito;
=  Competéncias e perfil do profissional de atendimento;
=  Relacionamento Interpessoal;
=  (Cliente Interno;
= Trabalho em equipe;
CONTEUDO PROGRAMATICO — COORDENAGAO / GERENCIA (16 horas)
Além dos conteldos ministrados acima, serdo abordados:
=  Técnicas de Chefia e Lideranga
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Solugdo de Conflitos

Trabalho em Equipe

Como gerenciar as diversas geragoes
Administragdo do Tempo

Atestados de capacidade técnica anexos.

Assunto: Treinamentos Atividade: DEA — Desfibrilador Externo Automatico
Data ou periodo da atividade: Previsto para Agosto/13

Empresa que executou o servigo:

Carga horaria do treinamento: ‘ Quantidade de turmas realizadas:

Quantidade de funcionarios treinados:

Anexar Certificado de Realizagao.

Assunto: Diversos Atividade: Apdlice de Seguro
Vigéncia: 28/12/2012 a 27/12/2013 Seguradora: Porto Seguro Cia de Seguros Gerais

Numero da Apolice: 0118.47.21.781-5

Descricdo das coberturas: incéndio, explosao e fumaca; danos elétricos; vendaval, perda
de aluguel; subtracdo de bens; responsabilidade civil e quebra de vidros.

Assunto: Diversos Atividade: PCMSO/PPRA/CIPA/SEESMT/Brigada

de Incéndio/Plano de A¢do Emergencial
A legislacdo técnica e normas regulamentadoras relativas a engenharia de seguranca,
medicina e meio-ambiente do trabalho estdao sendo cumpridas na execugao e
desenvolvimento deste contrato?

Bl sim [ 1 Nio

Sao Carlos, 19 de julho de 2013

Livia de Carvalho Gutierrez Teciano
Administradora do Poupatempo Sdo Carlos
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Anexo IV (Manifestacoes de Cidadaos)

SGMC : 0306420130200030

FUI BEM RECEBIDA PELAS ATENDENTES DO POUPATEMPO AO PROCURAR O SERVICO PARA
CADASTRAMENTO DE DOADORES DE MEDULA OSSEA. PARABENIZO A ORGANIZAGAO COM QUE TUDO
FOI FEITO E A INICIATIVA DE FAZE-LO. SAIO SATISFEITA E IREI INDICAR O LOCAL PARA OUTRAS
PESSOAS.

SGMC: 0306420120600004
O POUPATEMPO TEM BASTANTE PESSOAS RAPIDAS E OBSERVEI QUE TINHA QUE TER MAIS PESSOAS
TRABALHANDO E MAIS EDUCADOS.

SGMC: 0306420120300014

GOSTEI DO SERVICO PRESTADO DE ORIENTAGAO COM OS ADVOGADOS NO POUPATEMPO.

POIS MUITAS PESSOAS TEM DUVIDAS SOBRE COISAS E ACHAM QUE TUDO E COBRADO PELOS
ADVOGADOS, POIS GOSTARIA QUE HOUVESSE MAIS DISSO EM OUTROS DIAS.

SGMC: 0306420110900019

PERGUNTA: POR QUE ESSE POUPATEMPO, SENDO MAIS NOVO QUE OS OUTROS NAO TEM 0S MESMOS
SERVIGOS QUE POUPA TEMPOS MAIS ANTIGOS? NECESSIDADE: CAIXA ELETRONICO PELO MENOS DA
CAIXA ECONOMICA FEDERAL, BANCO DO BRASIL, BRADESCO E ITAU. REDUZIR O TEMPO DE ENTREGA
DE DOCUMENTOS, AFINAL AS PESSOAS JA VEM EM BUSCA DOS SERVICOS AQUI PORQUE RAPIDEZ
POUPATEMPO.

SGMC: 0306420120200012

PRECISA MELHORAR E AGILIZAR O ATENDIMENTO, MUITA BUROCRACIA. PEGA-SE FILA PARA VER O
QUE PRECISA, DEPOIS VAI E TIRA XEROX, APOS VOLTA PARA PEGAR SENHA. E PRECISO AGILIZAR TUDO
ISSO.

SGMC: 0306420110800019

PODERIAM ENSINAR O PESSOAL A USAR O LINUX (KDE) E NAO MASCARA-LOS COM A INTERFACE DO
WINDOWS. MAS JA E UM INICIO, MELHOR QUE PAGAR OS R$400,00 DA LICENGA DO WINDOWS.
TODOS OS SERVICOS DEVERIAM SER COMO O POUPATEMPO =)

SGMC: 0306420120400019
GOSTEI MUITO DE TODOS OS SERVICOS, FUI MUITO BEM ATENDIDO, ESTOU MUITO GRATO.
SO PODERIA TER O EXAME PSICOTECNICO.

SGMC: 0306420111100057

O ATENDIMENTO ESTA DE PARABENS!

DESDE A ENTRADA ATE O AGUARDO PARA O EXAME MEDICO. NESTE, DAS INFORMACOES QUE OBTIVE,
TEVE UM PROBLEMA NA SALA DO MEDICO, TIPO SENHA OU CARTAO, ALGO ASSIM.

POREM NAO CONCORDO QUE ESTOU DESDE AS 10:32 AGUARDANDO E UM RAPAZ QUE VEIO
ACOMPANHADO DA ESPOSA E CRIANCA DE COLO, PASSE NA MINHA FRENTE, POIS ELE CHEGOU 12:30 E
FOI ATENDIDO. ACHO QUE ESTE TIPO DE ATENDIMENTO TEM QUE SER PRIORITARIO PARA QUEM
ESTIVER DIRETAMENTE COM ESTA CRIANCA NO COLO.

TENHO UM BEBE DE 04 MESES, QUE NAO VEIO COMIGO E NEM POR ISSO SOLICITElI QUALQUER
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PRIORIDADE POR MEU LEITE ESCORRENDO.

IDOSOS: TENHO PAIS ACIMA DE 65 ANOS, ACHO CORRETO, POREM TEM QUE TER UM DISCERNIMENTO
PARA PRIORIDADES... SEM MAIS, SAO 12:40, CONTINUO AGUARDANDO, MAS VOCES ESTAO DE
PARABENS! OBRIGADA.

SGMC: 0306420110700051

GOSTEI MUITO DO ATENDIMENTO, AGILIDADE DO PESSOAL QUE ME ATENDEU.

GOSTARIA DE DAR UMA SUGESTAO: POR QUE VOCES NAO DISPONIBILIZAM UM ATENDIMENTO
VIRTUAL? NA MINHA OPINIAO, NO MUNDO DE HOJE, SERIA MUITO PRATICO.

SGMC: 0306420120100006

SENDO EU, USUARIO DO POUPATEMPO E FREQUENTADOR DA AREA DE ALIMENTAGAO, NOTEI UMA
FALHA NA SALA DE SERVIGCO, POIS A MESMA NAO DISPOE DE GRADE DE PROTEGCAO SENDO QUE FICA
MUITO EXPOSTO A PERIGO DE PESSOAS OU CRIANGAS NAO PRESTAR ATENCAO E CAIR.

SGMC: 0306420110300022

LANCHONETE COM PRECOS POPULARES CONTROLADA PELO GOVERNO DO ESTADO, INCLUSIVE PARA
PESSOAS DESEMPREGADAS E CARENTES SOCIECONOMICAS ISENTO DE PAGAMENTOS. EX. PAO COM
MANTEIGA E CAFE

OBS.: GOSTARIA QUE ESTA SUGESTAO FOSSE ANALIZADA E NO CASO DE APROVACAO SER INSTALADA
EM TODAS AS REPARTICOES DO POUPATEMPO DO ESTADO DE SAO PAULO.

MUITO OBRIGADO

SGMC: 0306420120200039

ACHO QUE A TOMADA DE DIGITAIS DEVERIA SER "DIGITAL", AINDA MAIS PARA RG, POIS FACILITARIA O
TRABALHO DA POLICIA EM NIVEL NACIONAL E ESTADUAL.

AINDA MAIS SABENDO QUE O SISTEMA DIGITAL JA FUNCIONA EM ASSUNTOS LIGADOS AO DETRAN.
POUPATEMPO SAO CARLOS = EXCELENTE ATENDIMENTO.

0800 = MUITO CHIADO E DIFICULTA CONSULTA, TALVEZ TROCAR FITA.

PORTAL (HOMEPAGE) = DIFICIL OU NAO, ENCONTREI INFORMACOES ADEQUADAS DE COMO RETIRAR
22 VIA DO RG EM SAO CARLOS.

SAO CARLOS OFERECE UNIDADE MOVEL; ATUALIZAR PARA FACILITAR ACESSO A SERVIGOS DISPONIVEIS

SGMC: 0306420110600005

O ATENDIMENTO DO POUPATEMPO DE SAO CARLOS E EXCELENTE. OS FUNCIONARIOS SAO MUITO
BEM TREINADOS E EDUCADOS. PARABENS! FOMOS ATENDIDAS PELO JOAO, ELE E OTIMO, MUITO
EDUCADO.

AINDA BEM QUE SAO CARLOS PODE CONTAR COM ESSE SERVIGO.

APENAS SUGIRO A COLOCAGAO DE ALMOFADAS NOS BANCOS.

SGMC: 0306420110600004
EU OS PARABENIZO PELO EXCELENTI{SSIMO ATENDIMENTO, PESSOAS MUITO SIMPATICAS E EDUCADAS,
POUCO TEMPO DE ESPERA. OTIMO MESMO!

SUGIRO A UNIFICACAO DOS DOCUMENTOS EM UM SO E AUMENTO DE SALARIO PARA TAO BONS
FUNCIONARIOS.

SGMC: 0306420111200031
SUGIRO QUE O ESTACIONAMENTO SEJA AMPLIADO, TALVEZ ONDE E O JARDIM, UMA PENA TER QUE
PENSAR EM TIRAR A AREA VERDE, MAS E UMA SOLUCAO QUE VEJO.

EU ESTIVE DOIS DIAS SEGUIDOS E NAO TINHA LUGAR PARA ESTACIONAR. HOJE FIQUEI NA PORTA POR
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UNS 20 MINUTOS AGUARDANDO UMA VAGA. A UNICA CRITICA CONSTRUTIVA QUE TENHO, POIS TODO
RESTANTE E EXCELENTE.

SGMC: 0306420130500056
OTIMO ATENDIMENTO, MAS O EXAME DEMORA MUITO, ACHO PRUDENTE MAIS UM ATENDENDENDO.
ESPEREI POR 2 HORAS E 10 MINUTOS PELO ANTEDIMENTO MEDICO.

SGMC: 0306420120100042

A LANCHONETE DEVERIA DAR OPGOES DE BEBIDAS E NAO OBRIGAR AOS CLIENTES CONSUMIR SO
PRODUTOS DA COCA-COLA.

COMO FICA QUEM NAO GOSTA DE COCA-COLA, SEU GUARANA E SEUS OUTROS PRODUTOS?

TODO MONOPOLIO, DA PIOR QUALIDADE, E PERVERSO.

SGMC: 0306420130700084
VOCES ESTAO DE PARABENS. 100% PERFEITO. ESTA OTIMO O ATENDIMENTO

SGMC: 0306420130700065
AO APERTAR O BOTAO QUE INDICA SE O FUNCIONARIO ME ATENDEU BEM, APERTElI O BOTAO
ERRADO. APERTEI O RUIM, MAS ERA PARA APERTAR O OTIMO. PARA FUNCIONARIA SUZI. OBRIGADO.

SGMC: 0306420130700062

O ATENDIMENTO DAS MENINAS DA PORTARIA E OTIMO, SOMOS BEM TRATADAS COM UMA
EXCELENTE ATENGAO E RESPEITO. OBRIGADA POR TUDO, POIS E MUITO IMPORTANTE O QUE TODOS
VOCES FAZEM PELAS PESSOAS.

SGMC: 0306420130700052

SEMPRE FUI UM ADMIRADOR DO POUPATEMPO, E NA MINHA ULTIMA VISITA, NOVAMENTE NE
SURPREENDI. ENQUANTO AGUARDAVA OS PROCEDIMENTOS PARA REVALIDACAO DA MINHA CNH, UM
USUARIO OFERECEU UMA CAIXA DE BOMBONS PARA DETERMINADO FUNCIONARIO E A MOCA DA
ADMINISTRACAO VEIO ATE O PUBLICO QUE TAMBEM AGUARDAVA COMO EU E OFERECEU A NOS 0S
BOMBONS, ALEGANDO QUE O BOM ATENDIMENTO E UMA OBRIGACAO DOS FUNCIONARIOS E QUE
NAO PODERIAM ACEITAR NENHUM TIPO DE GRATIFICACAO POR ISSO.

ACHEI UMA ATITUDE DE 12 MUNDO, COMO REALMENTE SOMOS. PARABENS AOS FUNCIONARIOS DO
POUPATEMPO.

PS: ME CONSIDERO UMA PESSOA COM ALGUM TIPO DE CONHECIMENTO EM BONS ATENDIMENTOS,
POIS JA ESTIVE NA ARGENTINA, URUGUAI, PARAGUAI, ESTADOS UNIDOS (2X) E ITALIA, PRA MINHAS
VIAGENS PARA O SUL E SUDESTE DO NOSSO BRASIL.
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‘A mente que se abre a uma nova ideia jamais voltard ao seu tamanho original.

(Albert Einstein)
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