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RESUMO

Este trabalho busca compreender como elementos das diferentes abordagens de
administragdo publica (Administracdo Publica Burocratica, Nova Administracao
Publica e Novo Servigo Publico) encontrados no Departamento Estadual de Transito
do Rio Grande do Sul — Detran/RS interferem no relacionamento da Autarquia com o
cidaddo. Para atingir os objetivos propostos, a base tetrica da pesquisa constitui-se,
além do estudo das supracitadas teorias da administragcéo publica, do conceito de
valor publico e de um panorama sobre o relacionamento com o cidad&o por parte
das instituicbes publicas. Uma analise documental foi realizada, seguida de
entrevistas semiestruturadas com o corpo diretivo da instituicdo, com servidores que
atuam no atendimento ao publico e com os cidaddos. Os dados coletados foram
estudados a partir da técnica de analise de conteudo. Buscou-se identificar
elementos que evidenciem o papel do Detran/RS na sociedade na visdao das
unidades de analise, o0 modelo de gestdo predominante, a percepg¢édo sobre valor
publico e as dificuldades e perspectivas sobre o relacionamento da instituicdo com
os cidadaos por ela atendidos. Os resultados indicaram a predominéncia dos
modelos da Administragdo Publica Burocratica e da Nova Administragdo Publica,
que coexistem com varios dos seus elementos na instituicdo analisada. A
identificacdo de uma escassa visdo sobre um modelo de administrag&o participativo,
como o proposto pelo Novo Servigo Publico, somada a elementos burocraticos,
como a necessidade de extensa documentacdo, e a elementos gerenciais, como a
terceirizagao de servigcos essenciais, permitem a conclusdo de que contribuem para
um ambiente hostil para o cidadao que, além de ter de enfrentar dificuldades para o
cumprimento de servigos solicitados, mantém-se distante da esfera publica.

Palavras-chave: administragdo publica. Novo Servigo Publico. Valor Publico.
Relacionamento com o cidaddo. Detran/RS.



ABSTRACT

This thesis seeks to understand how elements of the different approaches of public
administration (Bureaucratic Public Administration, New Public Management and
New Public Service) found in the Department of Transit of Rio Grande do Sul -
Detran/RS interferes in its relationship with the citizen. In order to reach the proposed
objectives, the theoretical basis of the research constitutes, besides the study of the
above-mentioned theories of the public administration, the concept of public value
and a panorama on the relationship with the citizen by the public institutions. A
documental analysis was carried out, followed by semi-structured interviews with the
institution's governing body, with public servants whose work is respond to the
citizens and with the citizens themselves. The data collected were studied using the
content analysis technique. It sought to identify elements that demonstrate the role of
Detran/RS in society in the view of the units of analysis, the predominant
management model, the perception about public value and the difficulties and
perspectives on the relationship of the institution with the citizens it serves. The
results indicated the predominance of the models of the Bureaucratic Public
Administration and New Public Administration, which coexist with several of its
elements in the analyzed institution. The identification of a scarce vision of a
participative management model, such as that proposed by the New Public Service,
added to bureaucratic elements, such as the need for extensive documentation, and
management elements, such as the outsourcing of essential services, allow the
conclusion that they contribute to a hostile environment for the citizen who, in
addition to facing difficulties in fulfilling the requested services, remains far from the
public sphere.

Keywords: public administration. New Public Service. Public Value. Citizen
relationship. Detran/RS.
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1 INTRODUGAO

Quantas vezes, enquanto cidadao, vocé percebeu um atendimento eficiente
por parte das instituicdes publicas? Quantas vezes vocé encontrou as respostas
para indagagdes simples sobre suas obrigacées na esfera publica? Quantas vezes
vocé se sentiu incentivado a contatar um 6rgao publico e enviar suas ideias ou
necessidades? Se a resposta foi poucas - ou nenhuma - vocé faz parte da
justificativa deste trabalho.

A ultima década mostrou um grande amadurecimento de governos de varios
paises em assuntos relacionados ao seu relacionamento com os cidadaos. A
pesquisa académica trata de tépicos como transparéncia, participacao, colaboracéo,
dados abertos e o uso das tecnologias de informag&o e comunicagdo na tentativa de
trazer o cidadao - até entdo visto pela administragdo publica com atributos ou de
uma peca dos processos burocraticos ou de um cliente - para o centro de sua
estratégia. Em outras palavras, podemos hoje verificar uma forte tendéncia em
termos de discurso de ouvir o que o cidadao tem a dizer e, a partir dele, repensar
estratégias, processos e politicas publicas.

O relacionamento com o cidadao perpassa, portanto, invariavelmente, pela
concepgao de administragao publica de uma organizagdo. No cenario brasileiro, ao
passo que novas tecnologias s&o compulsoriamente implantadas, aproximando o
cidadao das instituicdes, vé-se uma administracdo publica ainda incerta sobre seu
perfil. Ora o foco da gestdo paira sobre os processos burocraticos, ora sobre
processos gerenciais e, aos poucos, observa-se tragos da cultura institucional
centrada no cidadao.

Dado o cenario acima, neste trabalho busca-se investigar o quanto o modelo
de administracdo publica adotado em uma instituicdo afeta o seu relacionamento
com o cidadao. Nessa perspectiva, pretende-se aprofundar os conhecimentos sobre
a abordagem do Novo Servigo Publico e suas antecessoras, sobre valor publico,
sobre relacionamento com o cidad&o e verificar suas aplicabilidades na instituicao
objeto deste estudo, o Departamento Estadual de Transito do Rio Grande do Sul -
DETRAN/RS.

Ao longo dos seus quase vinte anos de existéncia, o DETRAN/RS vem

mantendo contato com os cidadaos através de multiplos canais e empresas
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credenciadas, em servigos que abrangem desde a habilitagdo de condutores ao
gerenciamento da documentagéo de veiculos automotores. Assim como comumente
se observa em outros 6rgdos de governo, os retornos advindos da sociedade
atendida pelo 6rgdo costumam ser negativos, e normalmente recaem sobre os
processos altamente burocraticos, as respostas imprecisas e o tratamento
inadequado. A partir de 2011, a Autarquia abriu-se as redes sociais, gerenciadas
pela Assessoria de Comunicagado Social, departamento através do qual foi possivel
estabelecer um dialogo direto com os cidaddos e passar a ouvi-los sem a
interferéncia de outros canais. Em 2015, uma iniciativa da Diregdo do orgao
culminou na criagdo de uma comissao que aprimorasse o relacionamento do érgéo
com o publico.

A concepcdo de administragdo publica adotada pelos gestores do
DETRAN/RS ao longo do tempo pode ser um fator de influéncia ao quadro acima
descrito, ao passo que delimita o ponto focal da instituicdo e como serao
desenvolvidos seus processos. Ela sera averiguada no trabalho proposto.

Este trabalho esta dividido em quatro capitulos, a saber: o capitulo 1 traz a
delimitagdo do tema e definigdo do problema de pesquisa, além da justificativa para
este trabalho e os objetivos geral e especificos; o capitulo 2 apresenta a
fundamentagao tedrica, permeando as teorias da Administracdo Publica, valor
publico e relacionamento com o cidadao; o capitulo 3 apresenta o método proposto
para o desenvolvimento desta pesquisa e, por fim, o capitulo 4 mostra a analise dos
dados e avaliagcado dos resultados.

1.1 DELIMITAGAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA

Dominante nas décadas de oitenta e noventa, a abordagem para
administragao publica chamada "New Public Management" (Nova Gestdo Publica)
surgiu em um ambiente de preocupagéo com falhas de governo e propunha métodos
de mercado para entregar servigos publicos mais eficientes para destinatarios vistos
como "clientes", ndo como "cidadaos" (BRYSON et al., 2014). Para Denhardt e
Denhardt (2000), a Nova Gestdo Publica defende uma visdo de gestores publicos
como empresarios de governo, emulando ndo s6 as praticas mas também os valores

dos negocios.
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Apesar das suas importantes contribuicbes em se contrapor as antigas
praticas em administragcao publica, a Nova Gestdo Publica deixa passar importantes
conceitos hoje emergentes com a abordagem chamada "New Public Service" (Novo
Servigo Publico) (DENHARDT; DENHARDT, 2000). Para os autores, o governo €
uma instituicdo pertencente aos cidad&os, e cabe a administragdo publica focar em
servi-los e empodera-los enquanto gerencia e implementa politicas publicas. O Novo
Servigo Publico ndo se contrapde a abordagem antecessora, mas apara importantes
arestas que a adequam a contemporaneidade.

Nesse sentido, na ultima década, agéncias publicas de todo o mundo vém
mostrando maior atividade quanto a tépicos que tratam de servigos ao cidadao, tais
como governo aberto, governo eletrdbnico e transparéncia e do proprio
relacionamento com o cidadao, por meio do qual é possivel ouvi-lo e compreender
melhor sua avaliagdo sobre as politicas implementadas. A origem dessa tendéncia
decorre, especialmente, da Open Government Initiative, um esforco da
administragao do presidente dos Estados Unidos Barack Obama com a finalidade de
aumentar a participacdo, a colaboragdo e a transparéncia por meio de novas
tecnologias (The White House, 2009).

A disposicdo das instituicbes publicas em relacionar-se com seus
stakeholders através de novos canais, ou mesmo de formas diferentes em canais ja
utilizados, cria um cenario favoravel a um maior engajamento dos cidadaos, bem
como ao alcance de uma audiéncia antes n&o envolvida com assuntos inerentes a
gestdo publica (Bertot et al., 2010). A maior participagdo também resulta em
avangos no que tange a transparéncia, em menores indices de corrupgdo, em
melhorias na imagem da instituicdo e, principalmente, em uma maior percepg¢ao de
valor publico.

O conceito de valor publico, apesar de ainda nao ter sido absolutamente
definido na literatura, compreende nuances que vao de caracteristicas mensuraveis,
como eficiéncia e efetividade, que correspondem a performance, a valores
percebidos, como equidade, honestidade e justica, que dizem respeito a
democracia. Abordagens sobre valor publico que serdo destacadas neste trabalho
provém dos autores Bozeman (2007) e Moore (1995). Ambos localizam o valor no
interesse dos cidadaos. Mintrom e Luetjens (2015) desenvolvem essa defini¢ao,
enfatizando que diferentes stakeholders mantém diferentes percepcdes do que

representa valor em determinado contexto, e que os gestores publicos devem
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desenvolver processos apropriados com a finalidade de aumentar o valor publico,
tanto através de servigos quanto de suas interagbes com as partes interessadas.

O tema que propde este projeto de pesquisa, exposto de modo abrangente,
portanto, sera o relacionamento entre o cidadéo e as instituicbes publicas, tendo-se
como pano de fundo a abordagem de administragao publica ora adotada.

Propbe-se como objeto desta pesquisa o Departamento Estadual de Transito
do Rio Grande do Sul - DETRAN/RS, Autarquia na qual a autora desenvolve seu
trabalho como servidora na Assessoria de Comunicacao Social.

O assunto "relacionamento com o cidadao" é bastante recente na Autarquia,
apesar dos constantes feedbacks negativos recebidos ao longo do tempo. No ano
de 2015, em busca de solugdes integradoras dos pontos de contato da Autarquia
com o publico e a padronizagao dos fluxos de informacéo entre as equipes criou-se
a Portaria DETRAN n°® 358/2015, que estabeleceu uma comissao especial para
tratar do assunto, da qual a autora deste trabalho era membro. Seu objetivo era
diagnosticar, elaborar projetos e propostas de solugdes atinentes ao aprimoramento
do relacionamento da Autarquia com o publico, bem como dos canais de
comunicacao do Detran/RS.

No entanto, como mencionado no capitulo anterior, entende-se que o
relacionamento com o cidadao perpassa, antes de mais nada, sobre o conceito de
administragdo publica que rege uma instituicdo como um todo e ira definir se seu
foco € realmente centrado no cidaddo. Sendo assim, feita a abordagem inicial ao
assunto que se pretende trabalhar, definiu-se o seguinte problema de pesquisa:
como elementos das diferentes abordagens de administragao publica
encontrados no DETRAN/RS interferem no seu relacionamento com o
cidadao?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

e Analisar os elementos das diferentes abordagens de gestdo publica

encontrados no DETRAN/RS e como eles influenciam o seu relacionamento
como o cidadao.
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1.2.2 Objetivos Especificos

e Identificar a concepcédo predominante de gestdo publica percebida pelos
gestores do DETRAN/RS.

e |dentificar os valores percebidos pelos cidaddos que se relacionam com o
DETRAN/RS por meio de seus diversos canais.

e |dentificar as principais dificuldades enfrentadas pelos cidaddos que precisam
relacionar-se com a Autarquia.

e Analisar as principais dificuldades dos servidores que trabalham diretamente
com o atendimento ao cidadéo.

e Descrever processos de relacionamento com o cidaddo que podem ser

readequados com a finalidade de proporcionar valor publico.

1.3 JUSTIFICATIVA

Qual é a identidade do servigo publico de hoje? Para onde ele caminha?
Quais sao seus valores e dificuldades? E, mais do que isso, a quem ele enxerga que
deve servir e como deve ser esse servico, e isso é o suficiente?

Essas sao questdes centrais que motivaram o desenvolvimento deste
trabalho. A fase de consolidagdo das tecnologias de comunicagao e informagdo em
que a sociedade se encontra trouxe consigo, invariavelmente, a necessidade de
transformacdo do Estado em seus papéis, processos e formas de operar. O
imediatismo, as tarefas multiplas realizadas ao mesmo tempo e a facilidade de
comunicagao transfiguraram a logica de uso dos servigos. Em outras palavras, muito
do que se tem hoje em processos, no mesmo modelo de décadas atras, n&o
necessariamente faz sentido para o publico, mesmo que sua transposi¢cdo para o
meio eletrénico tenha ocorrido.

Este trabalho surge em uma época em que o cidad&o facilmente tem acesso
a dados e a formas de se comunicar com as instituicdes. Através dos meios
eletrénicos, ele pode esclarecer duvidas, cobrar por atendimento de qualidade,
investigar dados. Ele pode. Mas estar&o, por outro lado, as instituigdes atuando de
forma efetiva e direcionada no que diz respeito a permitir que essa oportunidade de

comunicagao seja exercida pelo cidadao? Como ocorre o gerenciamento de seu



17

relacionamento com o cidadao e, em uma esfera mais profunda, dos dados abertos
e transparéncia?

Nesse cenario, a abordagem - ou abordagens - de gestao publica adotada por
uma instituicdo deve ser examinada. O modelo de gestao tem influéncia direta na
definicdo de como um o6rgdo publico se vé e gostaria de ser visto e em suas
prioridades, sendo, por consequéncia, responsavel por guiar suas praticas e
processos. Esse é o elemento central que justifica este trabalho: identificar os varios
aspectos de abordagens da administragcdo publica em uma instituicdo e
compreender como influenciam em seu relacionamento com o cidadao pode trazer
indicios valiosos para a melhoria dos servicos e sua adequacado aquilo que a
sociedade espera e necessita.

Essa compreensdo pode, por conseguinte, atuar como fator positivo na
satisfagdo do cidaddo com a instituicdo com a qual se relaciona, proporcionando
melhorias em sua imagem, além de atuar em prol do desenvolvimento de politicas
publicas efetivas e de processos simplificados e eficientes.

Por isso mesmo, essa pesquisa propde-se a aprofundar-se teoricamente
tanto no conceito de "valor publico" quanto na abordagem emergente de gestéo
publica chamada "Novo Servigo Publico", ambos recentemente bastante utilizados
na produgao cientifica sobre administracdo publica de outros paises, mas que
deixam lacunas que dificultam sua definicdo completa, ainda mais quando se trata
do cenario do servigo publico brasileiro. Em linhas gerais, ambos os conceitos
propdem-se a buscar a eficiéncia do servigo publico ndo por meio de processos,
mas mantendo seu foco no cidadéo.

A partir do melhor entendimento dos conceitos acima expostos e do estudo
mais aprofundado da concepgdo de gestdo publica adotada pela instituicao
estudada - o DETRAN/RS - sera possivel analisarem-se as relagcbes entre a sua
forma de administrar e a forma com que a instituicido convive com os cidadios.
Acredita-se que ai esteja a principal contribuicdo deste trabalho para a pesquisa

académica.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

O referencial tedrico a seguir apresentara, em linhas gerais, as caracteristicas
das principais teorias da administracdo publica, culminando na teoria do Novo
Servigo Publico, desenvolvida por Denhardt e Denhardt (2000). Em seguida, serao
analisadas abordagens de diferentes autores em busca do entendimento do conceito
de valor publico. Serédo ainda estudadas perspectivas sobre o relacionamento com o
cidadao por parte das instituicdes publicas.

2.1 TEORIAS DA ADMINISTRACAO PUBLICA

Para avancar nas teorias da administragcdo publica, é necessario, antes de
tudo, defini-la. Em sentido amplo, Di Pietro (2010, p.50) conceitua a administragao
publica como aquela que compde-se tanto de 6rgdos governamentais, que irdo
tracar planos de acédo e liderar, como também de 6rgdos administrativos, que iréo
executar esses planos. A autora complementa essa definicdo com a fungao politica,
também compreendida pela administracdo publica, pois é ela que ira delimitar as
linhas-guia de governo.

Ainda sobre sua dimenséo conceitual, Bergue (2014, p.17) destaca que a
administragdo publica "€ constituida de uma dimensao técnica, instrumental,
utilitarista, e outra politica, envolvendo o poder e os interesses em conflito, de fundo
essencialmente substantivo que se integram e conformam-se mutuamente”.

Dado o conceito acima, este estudo ira discorrer sobre os principais aspectos
de trés teorias da administracdo publica, quais sejam: a Administracdo Publica
Burocratica, a Nova Administragao Publica e o Novo Servigo Publico. Apesar de as
trés teorias representarem momentos historicos distintos e marcantes caracteristicas
préprias, € importante frisar que uma abordagem n&o exclui a outra: aspectos delas
normalmente coexistem dentro de governos e programas especificos (BRAINARD;
McNUTT, 2010).

E oportuno frisar que o objetivo deste capitulo é descrever as abordagens de
administragdo publica distinguindo-as, ressaltando suas principais caracteristicas,
situando-as temporalmente e apresentando o contexto sob o qual tornaram-se a
abordagem vigente em seu periodo, sem a pretensédo de esgotar o assunto, mas de
servir de embasamento para o atingimento dos objetivos desta pesquisa.
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2.1.1 Administragao Publica Burocratica

A Administragdo Publica Burocratica, modelo organizacional burocratico
weberiano, disseminou-se em meados do século XX em meio a um contexto
formado por um particular conjunto de situagbes. "Esses incluiam os desafios da
industrializagdo, urbanizagcdo, a ascensao da corporacdo moderna, fé na ciéncia,
crenga no progresso e preocupagao com fracassos no mercado" (BRYSON et al.,

2014, traducdo do autor).

De acordo com Secchi (2009), o modelo também é
conhecido como Progressive Public Administration, "referindo-se ao modelo que
inspirou as reformas introduzidas nas administragdes publicas dos Estados Unidos
entre os séculos XIX e XX, durante a chamada progressive era". Ainda segundo o
autor (p.351), no modelo burocratico de Weber, o poder origina-se das diretrizes e
normas, das instituicdes formais, e ndo do carisma ou da tradigdo. "A partir desse
axioma fundamental derivam-se as trés caracteristicas principais do modelo
burocratico: a formalidade, a impessoalidade e o profissionalismo".

Segundo Denhardt e Denhardt (2000), a Administragdo Publica Burocratica é
caracterizada na literatura por ignorar cidadaos, evitar a inovagao e servir aos seus
préprios interesses. Ainda segundo os autores, nesse modelo de administragao
publica, os cidadaos eram vistos como eleitores, e a visdo de interesse publico era
definida politicamente e expressa em lei.

Denhardt e Denhardt (2007) também discorrem sobre o incerto papel exercido
pelos administradores na Administracdo Publica Burocratica devido a dicotomia
entre politica e administracdo. Essa abordagem previa uma marcante relagdo dos
administradores com o processo politico, o que colocava em duvida a nogao
democratica desse tipo de gestdo, pois as principais escolhas eram feitas
internamente pelos politicos eleitos e ndo necessariamente refletiiam o interesse
publico.

Brainard e McNutt (2010) caracterizam o relacionamento das instituicdes sob
a Administracdo Publica Burocratica com o cidaddo como informacional e autoritario,

0 que, para Denhardt e Denhardt (2007), significa 0 mais baixo dos niveis de

" "These included the challenges of industrialization, urbanization, the rise of the modern corporation,
faith in science, belief in progress, and concern over major market failures".
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engajamento da populagdo, sendo uma via de mao unica em que o governo produz
e divulga a informagéo, sem esperar por respostas.

Bresser-Pereira (1996, p.5) critica a Administragdo Publica Burocratica.
Apesar de o modelo representar um relevante avango se comparado ao que se

observava anteriormente, a administragdo patrimonialista, segundo o autor "a
administragao burocratica é lenta, cara, auto-referida, pouco ou nada orientada para
o atendimento das demandas dos cidaddos". Para o autor, o modelo burocratico
deixou de ser adequado no momento em que ocorreu a expansao do Estado no
século XX, e este passou a assumir maiores papéis sociais e econdmicos. Ainda de
acordo com o autor, no Brasil, a abordagem disseminou-se a partir de 1936, com a
reforma administrativa colocada em pratica por Mauricio Nabuco e Luis Simdes

Lopes.
2.1.2 Nova Gestao Publica

A abordagem da administragdo publica tradicional foi sobreposta pela
chamada Nova Gestdo Publica apenas na década de oitenta. "Nos Estados Unidos,
a mudanga foi marcada pelo livro Reinventing Government, de Osborne e Gaebler
(1992) e pela National Performance Review (Gore, 1993) da administragao de Bill
Clinton" (BRYSON et al., 2014, tradugdo do autor).?> Fundamentada na teoria
econdbmica, a abordagem busca um governo orientado ao mercado, com espirito
empreendedor e tamanho reduzido. Para a Nova Gestdo Publica, os cidadaos s&o
vistos como clientes, e os gestores devem ser altamente voltados a eficiéncia,
eficacia e performance.

No Brasil, a abordagem teve sua implantag&o ligada a Reforma Gerencial do
Estado, cujo inicio remonta a década de 1990. Segundo Paula (2007), a Nova
Gestao Publica tornou-se predominante por meio de sua promessa de eficiéncia,
fundada "na absorgdo do modelo organizacional e nas formas de gestado apregoadas
pelo gerencialismo". A autora complementa afirmando que o cenario do surgimento
das praticas da Nova Administracdo Publica no Brasil como modelo adequado de

gerenciamento de Estado se deu "tanto por sua adequac&o ao diagnostico da crise

2 "In the United States, the change was marked by Osborne and Gaebler’s best-selling book
Reinventing Government (1992) and the Bill Clinton administration’s National Performance Review
(Gore 1993)".
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do Estado realizado pela alianga social-liberal, quanto pela sua suposta ruptura com
o modelo burocratico de administragao” (2007, p. 125).

Nesse sentido, Motta (2013) completa que, como ideologia, a Nova Gestéao
Publica resgatou valores do liberalismo, tais como a redugéo do Estado e a incluséao
de mecanismos do mercado no governo.

Uma das principais diferencas entre a Administracdo Publica Burocratica e a
Nova Gestao Publica reside no fato de que a primeira mantém seu foco sobre o
controle do processo de tomada de decisbes, enquanto a segunda, ao emular o
gerenciamento de uma organizagcdo privada, debruga-se sobre o controle dos
resultados (MAZZA, 2011).

Paula (2007, p.81) critica o carater centralizador da Nova Gestao Publica,
afirmando que "os dilemas da dinamica politica continuam intocados, pois o
gerencialismo ndo se volta para questdes que envolvem a complexidade da gestéo,
como, por exemplo, a integragao entre aspectos técnicos e politicos".

Abrucio (1997) pondera as caracteristicas mais comumente atribuidas a Nova
Gestado Publica, afirmando que a abordagem sofreu transformacgdes através do
tempo, passando de um modelo gerencial puro a um mais orientado ao servigo
publico. O primeiro trazia consigo a busca pela eficiéncia, com instrumentos de
avaliacao de desempenho, a descentralizacdo administrativa e a preocupacédo com a
reducdo de custos. Segundo o autor, o conceito de eficiéncia restringia-se a area
econdmica, sendo que a efetividade dos servigos publicos ndo era dada a devida
importancia. Essa incorporagdo da perspectiva qualitativa levou o gerencialismo a
um segundo momento, com maior flexibilidade de gestdo e a prioridade as
demandas do cidad&o, visto pelo modelo de gestdo como consumidor.

Nessa abordagem de gestdo publica, Brainard e McNutt (2010) enfatizam
justamente o aspecto transacional da relagdo com os cidadaos, isto €, uma via de
mao dupla através da qual o governo pode receber respostas e contribuigcbes dos
cidadaos sobre aspectos previamente definidos e que sejam necessarios ao seu
gerenciamento (DENHARDT; DENHARDT, 2003).
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2.1.3 Novo Servigo Publico

Assim como a administragdo publica tradicional, a Nova Gestdo Publica
surgiu sob um conjunto de situagdes e desafios que permitiu sua emersao. Muitos
desses desafios permaneceram mas, mais recentemente, novos surgiram e
passaram a demandar dos governantes ndo apenas gerenciar, mas reconhecer o
papel do governo na garantia de valores publicos e de cidadania e na promogéo de
um governo democratico e participativo (BRYSON et al., 2014, p.445). King e Stivers
(1998) salientam que no fim do século XX, "em geral, nem os cidadaos nem os
administradores estavam felizes com seus papéis e relacionamento” (p. 49, tradugao
do autor)®.

Os autores afirmam ainda que os gestores devem ver os cidadaos como tal
ao invés de como eleitores ou clientes; eles devem confiar em uma politica de
colaboracdo, compartilhando sua autoridade, reduzindo o controle e buscando uma
maior capacidade de resposta ao cidadao. Nessa perspectiva, Denhardt e Denhardt
(2000) afirmam que, recentemente, houve um renascimento das questdes sobre o
senso de comunidade nos Estados Unidos, que refletiram a nova visdo sobre o
papel do governo, que € justamente dar suporte as comunidades. Para tanto, os
autores afirmam que "em parte, este esforgco depende da construgdo de um conjunto
saudavel e ativo de 'instituigdes mediadoras' que, simultaneamente, foquem nos
desejos e interesses dos cidadados e fornegcam experiéncias que irdo prepara-los
para atuar no sistema politico" (p. 552, tradugao do autor)“.

Abordando outro aspecto, Paula (2007) enfatiza que a abordagem da Nova
Gestao Publica traz como uma de suas principais limitagdes a tentativa de aplicagéo
de técnicas e praticas do setor privado no setor publico, sendo que ambos os
setores apresentam evidentes diferengas estruturais. Para a autora, a logica
gerencialista da Nova Gestdo Publica e o interesse publico apresentam inumeras
incompatibilidades. Lopes (2014) também critica a transposi¢cao das ferramentas do
setor privado ao setor publico, salientando que, ainda que possam resultar em

"maior eficiéncia operacional podem também produzir como resultado uma

3N general, neither citizens nor administrators are happy with their roles and relationships in the late
20th century".

4 n part, this effort depends on building a healthy and active set of “mediating institutions” that
simultaneously give focus to the desires and interests of citizens and provide experiences that will
better prepare those citizens for action in the larger political system".
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dependéncia cada vez maior da légica de mercado e a deterioracdo de praticas
democraticas de administragao".
Motta (2013) complementa a ideia de dificuldade de equiparagdo entre o

publico e o privado:

Por serem sacudidas, todos os dias, por pressdes de mercado e revolugdes
tecnoldgicas, as empresas privadas, para sobreviver, dependem da
capacidade de agir com rapidez e introduzir o inusitado. A area publica, por
sua vez, esta sujeita a normas fixadas em leis e decretos, ndo facil ou
imediatamente alteradas: dependem de novos consensos politicos para
introduzir novidades. A Administragdo Publica carrega dificuldades para
resolver com rapidez problemas da comunidade: inserir a eficiéncia privada
com a possibilidade de éxito imediato resultou, em grande parte, em mera
ilusdo. (MOTTA, 2013, p. 85)

Uma outra questao trazida por Denhardt e Denhardt (2000) diz respeito ao
humanismo organizacional e a teoria do discurso. Teoricos da administragao publica
juntaram-se aos de outras disciplinas em uma critica a burocracia e ao positivismo.
Suas abordagens tendem a sugerir organizagdes publicas menos dominadas por
questdes de autoridade e que deem maior valor as necessidades do publico interno

e externo. Os autores complementam a questéao:

Embora existam diferengas significativas entre os varios teoricos pos-
modernos, eles parecem chegar a uma conclusdo semelhante, porque nés
dependemos uns dos outros no mundo pés-moderno, a governanga deve ser
baseada em discurso sincero e aberto entre todas as partes, incluindo os
cidadaos e administradores. (p. 553, tradugéo do autor)5

Essas perspectivas demonstram a necessidade de se repensar o
posicionamento do governo na sociedade, fornecendo as bases para a construgao
do framework chamado New Public Service, ou o Novo Servico Publico, por Janet e
Robert Denhardt (2000, 2003).

Sob a otica dessa teoria, tem-se como linha-guia que o papel do servidor
publico € auxiliar o cidaddo em seus interesses, 0 que vai de encontro a anterior
perspectiva da Nova Administracdo Publica, em que seu papel seria o de guiar a

sociedade. Para Denhardt e Denhardt (2000, p. 554), "o interesse publico é o

® “While there are significant differences among the various postmodern theorists, they seem to arrive
at a similar conclusion - because we depend on one another in the postmodern world, governance
must be based on sincere and open discourse among all parties, including citizens and
administrators”.
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objetivo, ndo o subproduto. Os administradores devem contribuir para a construgéo
de um coletivo, da nogdo compartilhada do interesse publico" (tradug¢ao do autor)6.
N&o obstante o pensamento estratégico permanecga, na abordagem do Novo
Servigo Publico esperam-se acdes ocorrendo de forma democratica e colaborativa,
criando oportunidades para a participacdo e a colaboracdo. Nesse cenario,
"servidores publicos ndo se limitam a responder as exigéncias de 'clientes', mas
focam na construgéo de relacionamentos de confianga e colaboragédo com e entre os
cidaddos" (DENHARDT; DENHARDT, 2000, p. 555, traducéo do autor)’. Essa visdo
forma as bases para uma nog¢ado mais complexa de accountabilityg, uma vez que a
administragao publica deve estar atenta a publicos que vao além de simplesmente o
mercado. Na Tabela 1, traduzida de Denhardt e Denhardt (2000), € possivel
observar a comparagao entre a Administracdo Publica Burocratica, a Nova
Administracdo Publica e o Novo Servigo Publico sob diversos aspectos.

Quadro 1: Comparando perspectivas: Administragdo Publica Burocratica, Nova
Administracdo Publica e Novo Servigo Publico

social Dialogo mais varias linhas de
Fundacgoes intensificada por sofisticado, conhecimento,
tedricas e ciéncia baseado na incluindo
epistemoloégicas social ingénua. ciéncia social positivista,
principais positivista. interpretativa
e pensamento
critico.

(continua)
Administragao Nova Novo Servigo
Publica Administragao Publico
Burocratica Publica
Teoria

Teoria politica e

Teoria EconOmica.

Democratica com

" The public interest is the aim, not the by-product. Public administrators must contribute to building a
collective, shared notion of the public interest".

7w

relationships of trust and collaboration with and among citizens".
8 Nzo existe um termo unico na Lingua Portuguesa que abranja o significado do termo accountability.
Neste trabalho, estamos utilizando a definicdo dada por Pinho e Sacramento (2009, p.2):
“acountability encerra a responsabilidade, a obrigagédo e a responsabilizagdo de quem ocupa um
cargo em prestar contas segundo os parametros da lei, estando envolvida a possibilidade de énus, o
que seria a pena para o ndo cumprimento dessa diretiva”.

public servants do not merely respond to the demands of “customers,” but focus on building
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Quadro 1: Comparando perspectivas: Administragdo Publica Burocratica, Nova

Administracdo Publica e Novo Servigo Publico

(continuagéo)

Racionalidade
predominante e
modelos de
comportamento
humano

Modelo de
racionalidade
restrito ao “homem
administrativo”.

Racionalidade
técnica e
econdmica,
caracterizada
pelo “homem
econdmico”.

Racionalidade
estratégica.
Multiplos
tipos de
racionalidade
(politica,
econdmica e
racional).

Concepcgao de
interesse publico

O interesse publico
€ politicamente
definido como o

expresso nas leis.

O interesse publico
representa a
agregacéao dos
interesses
individuais.

O interesse publico
€ resultado de um
dialogo
sobre valores
compartilhados.

A quem os
servidores
publicos
respondem?

Clientes e
constituintes

Consumidores

Cidadaos

Papel do governo

“‘Remar” (estruturar
e implementar
politicas focando
num unico objetivo

“Guiar" (atuando
como um
catalisador para

“Servir” (negociar e
intermediar os
interesses entre
cidadaos e grupos

Mecanismos para
atingir objetivos
politicos

politico pré- liberar as forgas do | da comunidade,
definido). mercado). criando valores
compartilhados).
Criagao de Criagao de
mecanismos e coaliz&o entre
Programas de estruturas de orgaos publicos,

administrativos
executados por
meio de
orgaos do governo.

incentivo
para alcancar
objetivos
politicos por meio
da atuacao de
orgaos privados e
organizagdes
sem fins lucrativos.

privados
e organizagdes
sem fim
lucrativo para
satisfazer
necessidades
mutuamente
existentes.
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Quadro 1: Comparando perspectivas: Administragdo Publica Burocratica, Nova

Administracdo Publica e Novo Servigo Publico

(conclusao)

Orientada para o

Multifacetada:

Mercado: o servidores
Hierarquica: acumulo dos publicos devem
Administradores interesses respeitar
publicos pessoais ira a lei, os valores da
respondem aos resultar nos comunidade, as
Abordagem da politicos resultados normas
accountability eleitos desejados por um politicas, os
democraticamente. grupo padroes
de cidadaos (ou profissionais, e os
consumidores). _
interesses dos
cidaddos.
L Limitado e Amplo arbitrio para | Arbitrio necessario,
Arbitrio permitido por permitir alcance porém restrito e
administrativo oficiais dos objetivos

administrativos.

empreendedores.

responsavel.

Suposta estrutura
organizacional

Organizagdes
burocraticas
marcadas
pela autoridade
top-down.

Organizagdes
publicas

descentralizadas
com controle
primario de
determinados
orgaos publicos.

Estruturas
colaborativas
com liderancgas
compartilhadas
interna e

externamente.

Supostas bases
de motivagao dos
servidores e
administradores

Pagamento e
beneficios,
protecdes.

Espirito
empreendedor,
desejo ideoldgico
de reduzir o
tamanho do
governo.

Servigo publico,
desejo de contribuir
para a sociedade.

Fonte: Denhardt e Denhardt (2000) - tradugao do autor.

Apos o estudo das trés abordagens nos capitulos anteriores, é possivel ainda

complementar a tabela acima com mais um aspecto, de grande relevancia para este

projeto: o relacionamento com o cidadao.
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Quadro 2: Comparando o relacionamento com o cidaddao das teorias de
administragao publica estudadas

Administragao Nova Novo Servigo
Publica Administragao Publico
Burocratica Publica
Caracteristica do Informacional Transacional Colaborativa
relacionamento (unilateral) (bilateral, a partir | (bilateral, promove
com o cidadao da demanda do 0 engajamento do
governo) cidadao)

Fonte: Denhardt e Denhardt (2003) e Brainard e McNutt (2010)

A abordagem do Novo Servigo Publico proporciona um novo olhar sobre o
papel do governo, que passa a atuar como um facilitador da promogéo da cidadania
e do interesse publico. O conceito provavelmente permanecera em debate por anos
assim como ocorreu com seus predecessores, mas ja possibilita que o administrador
encontre pontos em torno dos quais € possivel iniciar a construcdo de um servigo

publico integrado com o pensamento do cidadao.

2.1.4 O cenario brasileiro e o hibridismo da administracao publica

Quando tratamos do cenario brasileiro, temos de levar em conta elementos
enraizados na histéria do pais que ainda atuam na sua caracterizagao. O hibridismo
€ um desses elementos: em varias passagens de "Os Donos do Poder", Faoro
(2001, p.325) destaca "os fragmentos das diversas tendéncias e camadas" e as
diversas "correntes heterogéneas, momentaneamente unidas" que atuaram na
formacéao do Estado brasileiro.

Temos ainda, segundo Faoro (2001, p. 869), na genealogia do Estado, "a
persisténcia secular da estrutura patrimonial". Abreu (2006, p.173) resgata a obra de
Faoro, em que o autor evidencia os diversos momentos na historia do Brasil em que,
"ainda que pudesse parecer que iria surgir uma sociedade de classes que influiria na
formagao do Estado, o estamento burocratico se reforgava e voltava a caracterizar
as relagdes entre Estado e sociedade".
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Para discutir e avaliar a administragdo publica no Brasil, portanto, é
imprescindivel que se observe essa perspectiva de analise da formacao brasileira
que demonstra que, apesar das transformacdes econdmicas e sociais e da adogao
de técnicas e ferramentas modernas, o Estado burocratico sempre mostrou-se a
forma de dominio predominante. Por isso mesmo, € razoavel tragar esse paralelo
com a gestdo publica, ao passo que nenhuma das teorias apresentar-se-a em sua
forma pura. Como afirmado no inicio deste capitulo, tracos de todas as teorias
coexistem e n&o sdo excludentes entre si.

As transformagdes na administracdo publica, por isso mesmo, vao ocorrendo
de forma fragmentada, sendo que praticas antigas somam-se as novas ou mesmo
sdo transpostas para novas ferramentas, muitas vezes apenas respondendo as
demandas da modernidade. Esse cenario torna-se ainda mais complexo quando
falamos das duas categorias de gestores publicos presentes nas instituicoes
brasileiras: "no centro dessa discussdo estdo, fundamentalmente, duas categorias
de agentes publicos: 0 agente politico (eleito ou designado em carater de confianga)
e o servidor publico (concursado)" (BERGUE, 2014, p.16).

Como péde ser verificado nos subcapitulos anteriores, essa dicotomia entre a
administragdo técnica e a politica esteve presente nas trés teorias estudadas, e
tende a ser bastante manifesta em um pais que mantém tragos patrimonialistas
dentro de suas instituicdes. Bergue (2014) ressalta, no entanto, a necessidade do
trabalho conjunto dessas duas esferas na administragao publica:

A administragdo publica, pelo fato de constituir espago de convergéncia de
multiplos interesses, em distintos graus de legitimidade, e precisar dar conta
de respostas, €& essencialmente politica. A técnica é instrumental a
administragado publica, que é substantivamente politica. Nao pode a técnica,
nem o técnico, suplantar a dimenséo politica da administragao publica sob o
pretexto de ser MELHOR" . (BERGUE, 2014, p.17)

Conclui-se, dai, a necessidade de superagcdo dessa polaridade a fim de
facilitar os avangos da gestdo de forma menos fragmentada, e de ndo darem-se
varios passos atras a cada ciclo politico. Por isso mesmo, uma estratégia
colaborativa, com o foco bastante definido sobre o cidaddo, como apresentado pela
teoria do Novo Servigo Publico, pode proporcionar uma agenda de desenvolvimento

continuo nas instituigbes: uma vez estabelecido um relacionamento bilateral e que
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permita o engajamento do cidaddo, estancar esse fluxo compreenderia grande

esforco.
2.2 VALOR PUBLICO

O conceito de valor publico é recente na pesquisa académica. Muitos dos
conceitos hoje incorporados a valor publico sdo ambiguos e ndo bem delineados
(BONINA; CORDELLA, 2009), mas o crescente interesse por esse topico sugere um
ambiente de mudancas na esfera publica. "Valor publico traz para o centro das
acbes do governo (e, portanto, da administragao publica) a busca de uma solugao
que garante a melhor coesao possivel entre as expectativas dos cidadédos e os
resultados das agbes da gestdo publica" (CORDELLA; BONINA, 2012, p. 516,
traducéo do autor)®.

Nesta pesquisa, duas das principais correntes tedricas para valor publico
serao exploradas: a primeira delas, de Mark Moore (1995) enfatiza trés aspectos da
administragdo publica: prestagdo de servigos, obtencdo de resultados sociais e
manutengdo da confiangca e da legitimidade. Ja a abordagem de Barry Bozeman
(2007) amplia seu foco para a esfera social e politica e define valor publico como o
conjunto de acordos normativos sobre os direitos dos cidad&os, as obrigacbes dos
cidadaos com a sociedade, o Estado, e uns com o0s outros; e 0os principios em que
0s governos e as politicas devem basear-se.

2.2.1 Mark Moore, Criando Valor Publico

O conceito introduzido por Moore (1995) tinha como objetivo modificar o
enfoque tradicional da gestao publica. O autor propunha que os recursos publicos
fossem utilizados para criar valor da mesma forma que ocorre no setor privado, mas
"tendo em consideracdo que o valor publico deve ir além de um enfoque de impactos

monetarios e deve incluir beneficios sociais percebidos pelos cidadaos" (PAZ, 2014,

° "Public value brings to the center of the actions of the government (and therefore of public
administration activities) the search for a solution which guarantees the best possible cohesion
between the expectations of the citizens and the actual deliverables of the actions of the public
administration”.
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p.35, traducdo do autor)'®. Segundo Mintrom e Luetjens (2015), essa abordagem
"permitiu a Moore e outros usar o conceito de valor publico como uma ferramenta
para avaliar muitas instancias de atividade entre os gestores publicos" (p. 2,
traducéo do autor)'.

Para Moore (1995), o valor publico resulta, primeiramente, da performance do
governo. Avaliar essa performance, entretanto, encontra menos clareza e maior

complexidade do que no setor privado.

Em uma sociedade que celebra o consumo privado mais do que o
cumprimento de metas coletivas, valoriza a liberdade individual e vé o
empreendedorismo privado como um motor muito mais importante do
desenvolvimento social e econdmico do que o esforco do governo, os
recursos necessarios pelos gestores publicos sdo entregues de ma vontade.
Assim, ndo é suficiente dizer que os gestores publicos criam resultados que
sao valorizados; eles devem ser capazes de mostrar que os resultados
obtidos valem o custo do consumo privado e das perdas de liberdade
irrestrita em produzir os resultados desejaveis. S6 entdo poderemos ter
certeza de que algum valor publico foi criado. (MOORE, 1995, p.28,
tradugao do autor)12

Bryson et al. (2014) sintetizam as caracteristicas percebidas pelos cidadaos
sobre seus governos tidas por Moore como aquelas que, combinadas, ajudam a
definir valor publico: alto desempenho, burocracias orientadas ao servigo,
organizagbes publicas que sejam eficientes e eficazes para alcangar resultados
sociais e que operam de forma justa e honesta e levam a sociedade a condi¢des
também justas e honestas.

A abordagem de Moore (1995) traz como um de seus principais simbolos o
triangulo estratégico (Figura 1), que mostra que uma organizagdo publica deve
atender a trés principais requisitos: visar a criagdo de algo de grande valor; ser
sustentavel legitima e politicamente; ser operacionalmente e administrativamente

viavel.

1% "Teniendo en consideracion que el valor publico debe ir mas alla de un enfoque de impactos
monetarios y debe incluir beneficios sociales percebidos por los ciudadanos".

" "This has allowed Moore and others to use the conception of public value as a tool for assessing
many instances of activity among public managers".

2vna society that celebrates private consumption more than the achievement of collective goals,
values individual liberty greatly, and sees private entrepreneurship as a far more important engine of
social and economic development than government effort, the resources required by public managers
are only grudgingly surrendered. so, it is not enough to say that public managers create results that
are valued.; they must be able to show that the results obtained are worth the cost of private
consumption and unrestrained liberty forgone in producing the desirable results. Only then can we be
sure that some public value has been created".
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Figura 1: o triangulo estratégico (Moore, 1995)

De acordo com a Figura 1, cabe ao administrador publico buscar o equilibrio
entre os trés elementos. Alford e O'Flynn (2009) agregam ainda outras aplicagdes

para o tridngulo estratégico.

Primeiramente, ele pode ser utilizado para diagnosticar a situagao existente
(...)- Em segundo lugar, ele pode ajudar a estruturar o pensamento sobre o
que deveria ser feito (...). Em terceiro lugar, ele oferece um conjunto de
categorias para analisar como os gestores publicos se comportam (p. 174,
tradugao do autor)13.

Mintrom e Luetjens (2015, p.5) complementam a interpretacdo do tridngulo
estratégico de Moore, avaliando que o ambiente de autorizagao (formado pelas mais
diversas autoridades e pessoas de interesse) exige niveis significativos de
habilidade politica do gestor publico para que suas iniciativas que buscam criar valor
publico sejam implementadas.

13 "Firstly, it can be utilized to diagnose the existing situation (...). Secondly, it can help structure
thinking about what ought to be the case (...). Thirdly, it offers a set of categories for analyzing how
public managers behave (...)."
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A abordagem inicial de Moore vem sendo ampliada e ressignificada no meio
académico, sendo vista também como paradigma, como retérica, como narrativa ou
como performance (ALFORD; O'FLYNN, 2009). Para os mesmos autores, lidar com
a evolugcdo dessa teoria € uma tarefa interessante e complexa, pois exige do
pesquisador compreender abordagens que possam interpretar de forma equivocada

as ideias originais do autor ou néo refletir exatamente sua abordagem.
2.2.2 Barry Bozeman e os valores publicos

Bozeman (2007, p.13) inicia sua abordagem definindo valores como
"julgamentos pessoais complexos baseados no conhecimento, assim como uma
reacdo emocional" (traducdo do autor)'. Bozeman (2002) ainda acrescenta que a
maior parte das abordagens existentes sobre valor publico apresentam uma
caracteristica em comum: "elas sdo menos uma reflexdo sobre valor publico do que
sobre o valor privado das coisas publicas" (p. 146, tradugao do autor)15. O conceito
de valor publico € desenvolvido pelo autor de forma complexa:

os valores publicos de uma sociedade sao aqueles que fornecem consenso
normativo sobre (a) os direitos, beneficios e prerrogativas a que os cidadaos
devem (e ndo devem) ter direito; (B) as obrigacdes dos cidadados para a
sociedade, o Estado, e uns com os outros, e (c) os principios em que se
devem basear governos e politicas. (p. 13, traducdo do autor)16

Dessa definicdo conclui-se que, na perspectiva de Bozeman, podem existir
diversos aspectos relativos aos valores elencados por uma sociedade como valores
publicos, e que essa definicdo depende da sociedade que a elege. Em outras
palavras, grupos distintos apresentardo valores publicos também diferentes sobre
um mesmo tema.

Outra importante contribuigdo de Bozeman (2002) para o tema é o conceito
de "fracasso publico". Em suas palavras, o "fracasso publico ocorre quando nem o

mercado, nem o setor publico proporcionam produtos e servigos necessarios para o

1 "...complex personal judgements based on knowledge as well as an emotional reaction".

18 "they are less a reflection of public value than of the private value of public things".

16 p society's 'public values' are those providing normative consensus about (a) the rights, benefits,
and prerogatives to which citizens should (and should not) be entitled; (b) the obligations of citizens to
society, the state, and one another, and (c) the principles on which governments and policies should
be based".
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alcance de valores publicos essenciais" (p. 150, tradugao do autor)”. Para o autor,
quando esses valores publicos essenciais ndo se refletem nas relagbes sociais,
abre-se caminho para o fracasso publico. Ele sugere, entdo, oito critérios para
identifica-lo, como o grau coesé&o social, que deve ser suficiente para garantir uma
comunicagcao eficaz e o processamento de valores publicos, além de uma
transparéncia suficiente para permitir aos cidadaos fazer julgamentos informados.
Da mesma forma, para o autor, o valor publico € criado quando esses mesmos
critérios encontram-se.

Note-se, portanto, que é possivel depreender-se da teoria de Bozeman que
os valores publicos sdo mensuraveis, ainda que o autor ndo esclaregca sobre a

maneira como eles serdao medidos.
2.2.3 Conclusoes sobre as duas teorias

As teorias de Moore e Bozeman, apesar de até mesmo temporalmente
separadas, localizam o conceito de valor publico nos cidadaos. Elas apresentam, no
entanto, algumas diferengas substanciais e outras tantas semelhancas que ser&o
apresentadas a seguir para um melhor entendimento dos conceitos.

Mintrom e Luetjens (2015) ressaltam que, enquanto para Bozeman a gestéo é
uma importante ferramenta de implementagdo de valores publicos, muitas outras
forgas também podem resultar na formagao de valor publico. Por outro lado, Moore
fala prioritariamente com os gestores, vendo-os como administradores de recursos
publicos que devem sempre gerencia-los visando aumentar o valor publico.

Outra diferenga entre as duas abordagens é revisada por Bryson et al. (2014).
Os autores apontam que, diferentemente de Bozeman, "Moore supde uma
hierarquia de valores em que a eficacia organizacional publica, a eficiéncia, a
accountability, a imparcialidade e a justica no contexto da governanga democratica
s30 valores primarios" (p. 449, tradugado do autor)'®.

Ambas as teorias, no entanto, demonstram a necessidade de uma
democracia saudavel com o apoio de instituicdes e com 0s processos necessarios

para que seja possivel alcangar valores publicos na pratica. Também para Moore,

7 wPublic failure occurs when neither the market nor the public sector provides goods and services
required to achieve core public values".

'® "Moore does assume a hierarchy of values in which public organizational effectiveness, efficiency,
accountability, justness, and fairness in the context of democratic governance are prime values".
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assim como para Bozeman, o conceito de valor publico faz referéncia a estados
objetivos do mundo que podem ser medidos. Em outra semelhanga com a teoria de
Bozeman, Moore vé valor publico como extrinseco e ao mesmo tempo intrinseco ao
funcionamento de uma sociedade democratica eficaz. E, por fim, outra semelhanca
entre os autores mostra que algo em avaliagdo pode ser considerado como de valor
inerente ou pode ser visto como um meio para a obtengao de valor (BRYSON et al.,
2014).

2.3 RELACIONAMENTO COM O CIDADAO

Construir e manter o relacionamento com o publico é um constante desafio as
instituicdbes. O gerenciamento do relacionamento revolucionou a pratica do
marketing em empresas do setor privado, e também tem fomentado o
desenvolvimento do marketing em organizagdes sem fins lucrativos (RUPP et al.,
2014).

O relacionamento com o cidadao, no entanto, extrapola os conceitos de
marketing: muito mais do que atuar sobre a imagem de uma instituicdo, o
relacionamento com o cidadao pode atuar na solugdo de problemas sociais, na
prestacdo de servicos eficazes e na construgcao de politicas publicas efetivas. Para
Denhardt e Denhardt (2007), o relacionamento do cidaddo com o governo € um dos
mais importantes temas no estudo e na pratica da administracao publica.

Uma vez analisadas as abordagens da administragcdo publica em seus
principais aspectos e compreendido o conceito de valor publico, neste capitulo sera
estudado o relacionamento das instituicbes publicas contemporadneas com os

cidadaos.

2.3.1 Cliente ou cidadao?

A abordagem da Nova Gestdo Publica recomenda um setor publico
influenciado pelas praticas do setor privado. Nessa perspectiva, a teoria prevé que
as burocracias analisem e compreendam o cidaddo como um cliente, desenvolvendo
servicos para ele adequados. A palavra-chave nesse cenario é "responsividade"
(VIGODA, 2002). Bresser-Pereira (1999, p.8) define o cidaddo como cliente no
cenario da Nova Gest&o Publica da seguinte forma:
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Pode-se descentralizar, controlar por resultados, incentivar a
competicdo administrada, colocar o foco no cliente, mas a
descentralizagdo envolve o0 controle democratico, os resultados
desejados devem ser decididos politicamente, quase mercados nao séo
mercados, o cliente ndo é apenas cliente mas um cliente-cidadao
revestido de poderes que vao além dos direitos do cliente ou do
consumidor. (BRESSER-PEREIRA, 1999, p.8)

A adocado dessa pratica, no entanto, levanta questdo importante que sera
verificada a seguir. Para Vigoda (2002) essa abordagem, apesar de preocupar-se
em gerir o relacionamento com o cidaddo na forma de um cliente, promove essa
gestao unidirecionalmente, requerendo cidad&os passivos.

Kelly (2005) afirma que o modelo de gestdo publica baseado em mercado
ocasionou a ideia de que a prestagao de contas € demonstrada ao cidadao por meio
do compromisso em medir e reportar performance. A autora ressalta que nao
necessariamente os atributos passiveis de mensuragcdo de performance serao
aqueles considerados prioritarios pelo cidadao.

Ao contrario da visdo da Nova Gestao Publica, a abordagem do Novo Servigo
Publico reconhece que as relagbes entre uma empresa e seus clientes e o governo
e seus cidadaos apresentam diferengas substanciais.

Para Denhardt e Denhardt (2000), essas diferengas iniciam na definicao de
publico-alvo: enquanto uma empresa privada facilmente consegue segmentar seus
clientes e manter seu foco no nicho que lhe é conveniente, para governos é

problematico até mesmo identificar quem sao seus clientes.

O governo também serve aqueles que podem estar a espera do servico,
aqueles que podem precisar do servico mesmo que ndo o estejam
buscando ativamente, as geragdes futuras dos destinatarios dos servigos,
parentes e amigos do destinatario imediato, e assim por diante. Pode até
haver clientes que n&do desejam ser clientes, tais como aqueles que
receb%n uma multa. (DENHARDT; DENHARDT, 2000, p. 555, tradugédo do
autor)

DelLeon e Denhardt (2000, p.91, tradugéo do autor) também mencionam esse
ponto, enfatizando que "as variadas fungbes de governo néo representam produtos

uniformes ou mesmo uma 'linha de produgcdo' como se encontraria em um

¥ "Government also serves those who may be waiting for service, those who may need the service
even though they are not actively seeking it, future generations of service recipients, relatives and
friends of the immediate recipient, and on and on. There may even be customers who don’t want to be
customers—such as those receiving a speeding ticket".
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negdcio".?’ Jos e Tompkins (2009) enfatizam que a persisténcia da "metafora do
cliente" no servigo publico, a despeito das controvérsias conceituais existentes na
proposi¢cao, ¢ um sinal de que o tema necessita de uma reavaliagdo. "As
vulnerabilidades daqueles tratados como 'clientes' e os problemas levantados como
estratégias comuns de vendas sado mais graves do que se entende normalmente e
muitas vezes requerem remeédios politicos e administrativos" (p. 1077, tradugédo do
autor)?".

Os autores descrevem praticas adotadas por empresas privadas com o intuito
de aumentar a eficiéncia e maximizar seus lucros, como a segmentagao de clientes
por nichos, o atendimento somente a grupos de maior valor, a limitagdo dos servigos
que prestam aqueles que proporcionam maior retorno, demonstrando a
impossibilidade de tragar-se um paralelo com o setor publico. No setor privado, lida-
se apenas com os desejos individuais dos clientes. Na esfera publica, deve-se lidar
nao s6 com as necessidades individuais dos cidaddos, como também com a nogao
de coletividade.

Outro ponto de divergéncia entre cidadaos e clientes trazido por Kelly (2005)
diz respeito as transagdes. O setor privado pressupde uma transag¢ao voluntaria,
ainda que eventualmente os clientes paguem por servigos que ndo irdo consumir.
No setor publico, todavia, tem-se cidaddos que regularmente pagar&o por servigos

gue nao irdo consumir, sem ter como escolher produtos substitutos ou concorrentes.

As vezes, eles sdo forgados a pagar por servicos que consideram
reprovaveis em principios religiosos ou morais. Outras vezes, pagam por
servigos que outros recebem enquanto buscam seu préprio servigo no setor
privadzc; (por exemplo, escolas privadas). (KELLY, 2005, p. 79, tradugao do
autor)

Nesse sentido, medir a satisfagdo do cidaddo com um pacote de servigos
prestados que ndo sédo de sua escolha por meio de taxas que ele involuntariamente
deve pagar é substancialmente diferente da medi¢cdo das transagbes feitas por
clientes no setor privado. Kelly (2005) afirma que testes que buscam verificar a

20 "The varied functions of government do not represent uniform products or even a “product line” as
one might encounter in business".

21 "the vulnerabilities of those treated as “customers,” and the problems raised by common seller
strategies, are more serious than is typically understood, and they often require political and
administrative remedies".

22 "Sometimes they are forced to pay for services they find objectionable on religious or moral
principle. Other times they pay for services that others receive while purchasing their own service from
the private sector (for instance, private schools)".
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relagcado entre melhorias em servigos e a opinido dos cidadaos por meio de pesquisas
de satisfacdo sao inconclusivos. Para a autora, a percep¢cédo de um cidaddo sobre
determinado assunto provém de uma complexa trama de aspectos, que dificiimente
sera representada de modo objetivo.

Estabelecidos os pontos acima, neste trabalho sera adotada a visao de que,
para a administracdo publica, & possivel modificar seu paradigma de "governo
empresarial", passando-se a enxergar o cidaddo como tal, abandonando a visdo de
que ele é apenas um cliente dos servigos de governo, dada a complexidade dessa

relagao.

2.3.2 Dimensoées do relacionamento com o cidadao no Novo Servigo Publico

Neste capitulo serdo introduzidos aspectos relevantes do relacionamento
entre as instituicdbes publicas e o cidaddo no contexto da abordagem do Novo
Servigo Publico, quais sejam transparéncia, participagao e colaboragao, bem como o
papel do administrador publico na formagao de uma estratégia de relacionamento.

2.3.2.1 Transparéncia

A transparéncia € uma caracteristica de governo internacionalmente
considerada essencial a participacao, confianga, prevengao da corrupgao, tomada
de deciséo, acuracidade das informacdes, entre outros beneficios (BERTOT et al.,
2010). Piotrowski (2007) enfatiza a relevancia da transparéncia em todas as esferas
e orgaos de governo. Para a autora, a transparéncia € o pilar que sustenta a
accountability e esta, por sua vez, configura-se em um importante fator que permite
a um eleitorado responsabilizar governos por suas agoes.

No cenario brasileiro, a Lei Federal n° 12.527 (Lei de Acesso a Informacgao),
de 18 de novembro de 2011, regulamentou dispositivos da Constituicdo Federal
relativos ao direito do cidadao de acessar informagdes antes sob a guarda de 6rgéos
e entidades publicas. Desde entdo, a distancia entre a informacédo publica e o
cidadao tem reduzido, pois essa norma pode ser utilizada como ferramenta para
solicitar aos orgaos e entidades do poder publico os dados de interesse do cidad&o

ou de interesse coletivo.
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Informagdes provenientes de governo sao langadas de diversas maneiras e
canais. Piotrowski (2007) destaca quatro deles: a disseminagao de informagdes proé-
ativa por parte do governo, a disseminagdo de dados sob demanda, divulgacao de

denuncias e vazamentos de informagao e reunides publicas.
2.3.2.2 Participacao e colaboragao

Participagdo no servigo publico € um conceito intimamente ligado a tomada
de decisdo democratica. Diferentemente de participagao politica, a participagao do
cidadao nas decisdes de governo ocorre primariamente na interface administrador-
cidadao (YANG; PANDEY, 2011). A possibilidade de fazer parte das decisdes
promove valores de cidadania, melhoria da confianga no governo, a construgdo de
consensos, entre outros.

Denhardt e Denhardt (2015), autores da abordagem do Novo Servigo Publico
propdem-se examinar se iniciativas de relacionamento com o cidaddo em que ha
espaco para a participagdo e a colaboragdo foram efetivas em seus propodsitos.
Afirmam que sim, "a evidéncia mostra que quando os processos decisorios sao
usados para criar duas vias de comunicacgao e as instituicbes sdo sensiveis ao que
ouvem, ha ganhos positivos em termos de cidadania, confiangca e a qualidade das
decisdes" (p.665, tradugao do autor)®.

Vigoda (2002) detalha as diferengas existentes entre a responsividade do
governo e uma politica de participagdo do cidadao na esfera publica. Para o autor, a
evolugdo da abordagem da Nova Gestdo Publica pressionou os governos a
tornarem-se responsivos aos cidad&dos - entdo vistos como clientes. Apesar de
benéfica a seu tempo, a pratica ocasiona cidadaos passivos e que passam a preferir
a passividade a participacéo - dado que essa ultima demanda esfor¢os de sua parte.

O autor reflete sobre os efeitos da responsividade sobre o futuro do servigo publico:

23 "Evidence shows that when deliberative processes are used to create two-way communications and
agencies are responsive to what they hear, there are positive gains in terms of citizenship, trust, and
the quality of decisions".
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Tal padrdao de dependéncia & suscetivel de criar sérios obstaculos as
reformas nas agéncias publicas e interromper o surgimento de um melhor
servigo publico. O paradoxo entre servir os clientes e colaborar com os
cidadaos precisa ser resolvido no caminho para a criagdo de um tipo de
organizagcao publica de alto desempenho, que funcionara melhor para as
sociedades, bem como para as pessoas nas geragdes vindouras (p. 528,
tradugao do autor)24.

Nos ultimos anos, com o desenvolvimento das tecnologias de informacéo e
comunicagdo, uma gama ainda maior de ferramentas surgiu, tornando mais facil ao
cidaddo manter uma posigcéo de influéncia sobre o governo. Esse desenvolvimento,
aliado a politicas emergentes de transparéncia e participacdo, fazem com que o
setor publico tenha de lidar invariavelmente, em maior ou menor grau, com alguma
nuance da participagcao cidada. Buckwalter (2014) adverte, entretanto, que a
pesquisa tem mostrado que nem todas as formas de participagao trazem resultados
como o empoderamento dos cidadados e outros beneficios. Cabe a gestdo publica
administra-la em termos de qualidade e potencial e tomar proveito de seus
resultados.

2.3.3.3 A estratégia de relacionamento: canais, ferramentas e o papel do

administrador

Quando se fala em conceitos como transparéncia e participacao,
normalmente a pratica de e-gov, e-government, ou governo eletrébnico é
mencionada. Para West (2000), "e-government refere-se a entrega de informagoes e
servigos online através da internet ou outros meios digitais"®®>. Segundo Brainard e
McNutt (2010, p.839), todo o movimento de governos em diregdo ao e-gov que €&
atualmente observado representa um grande potencial de mudanga da relagdo do
cidaddao com as instituicdes, mas essa mudanca nao € automatica e depende de
outros fatores além do estabelecimento de novos meios e canais.

A Organizagédo para a Cooperagao e Desenvolvimento Econémico (OECD)

(2001) exemplifica os trés niveis de interacdo entre o governo e o cidadao

2 "Such a pattern of dependency is likely to create serious obstacles to reforms in public agencies
and interrupt the emergence of better public service. The paradox between serving clients and
collaborating with citizens needs to be resolved on the way to creating a high-performing type of public
organization, one that will work better for societies as well as for individuals in the generations to
come".

25 "E-government refers to the delivery of information and services online through the Internet or other
digital means".
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abordados neste trabalho. No nivel informacional tem-se dados publicos, websites e
boletins oficiais. No nivel transacional tem-se projetos de lei e pesquisas de opiniao.
E, no nivel colaborativo, sdo exemplos painéis, grupos de discussao e de trabalho.
Brainard e McNutt (2010, p.840) afirmam, no entanto, que a pesquisa mostra que
instituicbes publicas ainda mantém-se largamente apenas no nivel informacional,
mesmo quando ja ha uso de ferramentas de governo eletrébnico, como redes sociais,
blogs ou interagao por e-mail.

Saremi (2009) defende que os servigos prestados aos cidadaos devem ser
fornecidos em multiplos canais, como websites, call-centers ou centrais de
atendimento, obedecendo as multiplas formas de acessar o governo que o cidadéo
hoje possui: pela internet, por telefone ou mesmo pessoalmente. Para o autor,
entretanto, essas solugbes devem ser integradas, de forma que custos sejam
reduzidos, a qualidade do atendimento seja aumentada, bem como a possibilidade
de o cidad&o conseguir sozinho chegar aonde deseja.

Schellong e Langenberg (2008) vao ao encontro dessa ideia e comentam o
uso dos CiRM (Citizen Relationship Management) por um consideravel numero de
orgaos publicos, mas argumentam que as dificuldades nesse setor vao além do
emprego de tecnologias: "os administradores publicos ainda tendem a ser muito
superficiais ao integrar uma cultura centrada no cidaddo com accountability e
transparéncia" (p. 2, tradugdo do autor)®®. Os autores ainda avaliam que um dos
meios principais para que uma instituicdo publica alcance um relacionamento solido
com os cidadaos € através da implementacdo de padrées e procedimentos de
comunicagao. Além disso, aquilo que os cidadaos tém a dizer representa um valioso
recurso quando se trata de planejar, fornecer e medir o sucesso dos servigos
publicos.

Nesse sentido, a OECD (2001) argumenta que o fortalecimento da relagéao
entre governo e cidaddo se da por meio do pensamento estratégico do servidor
publico. E preciso que se tenha respostas para perguntas como "para quem
queremos falar?" , "por meio de que canais?" e "como saber se essa comunicagao
foi efetiva?". Além disso, € imprescindivel que se construa uma rede de recursos
humanos engajada em estreitar as relagbes com o cidaddo e que se trabalhe em

prol de uma cultura interna de transparéncia na instituicdo. O governo deve fazer

26 mith respect to CiRM, public administrations still tend to be very weak in integrating a citizen
centric culture with accountability and transparency".
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uso das facilidades trazidas pelas tecnologias de informagao e comunicagédo, mas as
ferramentas a serem utilizadas para estabelecer a comunicagcdo com o publico
devem ser definidas de acordo com os objetivos da instituicdo, e ndo escolhidas
aleatoriamente por sua modernidade ou tendéncia. Na publicagao, afirma-se que
geralmente um conjunto de ferramentas acaba sendo necessario para que se atinja
a todos os publicos.

Buckwalter (2014) comenta o duplo papel que deve ser desempenhado pelos
administradores publicos nesse cenario. Na visdo do autor, eles devem influenciar
tanto os processos de relacionamento com o cidad&do quanto os resultados advindos
dessa pratica. Em outras palavras, os administradores devem criar as condi¢coes
para a participagdo e o empoderamento do cidaddo fornecendo informagdes,
recursos e moldando os meios, e alimentando novamente esse sistema com os
resultados dessa participagdo. E preciso que haja o entendimento sobre a
importancia do pensamento estratégico em todos os canais de comunicagdo da
instituicdo publica, levando a analise das informagdes dai provenientes, a gestao
interna do conhecimento gerado e a posterior tomada de decisdo, levando a
implementagdo de melhorias, a disponibilidade de novos canais, a integragdo de
outros, entre outras decisoes.

Além disso, segundo Buckwalter (2014), na medida em que ha, por parte da
administragdo publica, o desejo de aprender com o cidad&do, percebe-se um
aumento na propria capacidade de resposta da instituicdo. Essa melhoria decorre do
ambiente propicio a sensac¢ao de confianga e alinhamento entre o poder publico e o
cidadao que, por sua vez, sente-se ouvido e incentivado a contribuir.

O autor ressalta, entretanto, que ¢é papel do administrador publico
proporcionar a estrutura, os mecanismos e as ferramentas necessarias a
participagdo. Além disso, ha a necessidade de uma maior compreensao de como
esses processos serao ligados aos resultados mais adiante, como a disponibilidade
das ferramentas de contato e participacédo refletem no empoderamento do cidadao
e, ainda, como todo esse ambiente reflete na propria capacidade de resposta do

servigo publico.
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2.3.3.4 Quvidorias Publicas

A ouvidoria configura-se, segundo Lyra (2004, p.119), como um dos quatro
pilares que sustentam a participacédo cidada no pais. Junto a ouvidoria, de acordo
com o autor, estdo as consultas populares, o Orgcamento Participativo e os
Conselhos Gestores e de Fiscalizacado de Politicas Publicas.

Lyra (2004, p.144) caracteriza a ouvidoria como um instrumento cujo objetivo
€ a concretizagdo das diretrizes constitucionais que regem a administragao publica,
para que tais preceitos (legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia) se tornem, na pratica, “eixos norteadores da prestagdo de servigos
publicos".

Assim como os demais conceitos estudados neste trabalho, a concepcéo de
ouvidoria passou por transformagdes que vdo de um paradigma modernizante a um
paradigma democratico. No primeiro, tem-se a figura de um ouvidor de formagao
obrigatoriamente técnica para exercer a fungdo, que podera ser por tempo
determinado ou em carater permanente. Ja na vertente democratica, entende-se que
o ouvidor, antes de sua formacao técnica, deve ter proximidade o suficiente com a
sociedade para ser seu porta-voz. Seu mandato, ainda, tem tempo determinado.
Lyra (2004, p.143) ressalta que, no Brasil, percebem-se ouvidorias hibridas, em que
tragos de ambas as vertentes sao identificados.

O autor destaca também outras caracteristicas fundamentais para o exercicio
do cargo de ouvidor, entre elas a desvinculagao institucional e politico-partidaria.
Para Lyra, um ouvidor ndo pode encontrar-se vinculado aos interesses da
administragao: "falta-lhe o necessario distanciamento, capaz de conferir-lhe isengao
para identificar eventuais contradi¢ées entre a conduta do gestor e os interesses do
usuario".

Cardoso (2010) destaca o papel estratégico da ouvidoria em uma instituicao e
a necessidade de o ouvidor estar alinhado a miss&o da organizagao. Para o autor, o
ouvidor deve possuir visdo sistémica para que possa, "além de resolver atender as
demandas, sugerir mudancgas ou ajustes no modelo de gestédo, de forma a evitar que
a reclamacao se torne recorrente, rompendo, dessa forma, um circulo vicioso e

ineficiente" (p.17).
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3 METODO

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos através dos quais este
estudo foi realizado.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Tendo em vista o objetivo deste estudo, que é o de analisar como a
abordagem de gestéo publica adotada pelo Detran/RS reflete no seu relacionamento
com o cidadao, o método definido tem carater exploratério e a pesquisa a ser
realizada € de natureza qualitativa.

A escolha dessa estratégia encontra seu embasamento no fato de que, ao
passo que a pesquisa quantitativa ampara a explicacdo de um fenébmeno por meio
da coleta de dados numéricos, a pesquisa qualitativa investiga o sentido em um
contexto de texto, e ndo de numeros (PETTY; THOMSON; STEW, 2012).

Para Eizirik (2003), esse tipo de pesquisa € apropriado para promover uma
analise profunda e detalhada de aspectos psicoloégicos e sociais, 0s quais
normalmente ndo podem ser alcangados por meio da pesquisa quantitativa. E, para
Dias (1999, p.1), as pesquisas qualitativas "lidam com informagbes mais subjetivas,
amplas e com maior riqueza de detalhes do que os métodos quantitativos".

Dadas as caracteristicas acima, para a realizagcdo desta pesquisa
exploratéria escolheu-se como método mais adequado a realizagdo de um estudo de
caso, cuja coleta de dados langara mao de analise documental e de entrevistas
semiestruturadas. Serao detalhados a seguir os instrumentos utilizados para atingir
os objetivos do estudo.

3.2 ESTUDO DE CASO

Inicialmente, a condugdo de um estudo de caso neste projeto é justificada
pelo tipo de questdo do problema de pesquisa apresentado. Segundo Yin (2010,
p.30), "questdes 'como’ e 'por que' sdo mais explanatdrias e provavelmente levam ao
uso dos estudos de caso, pesquisas histéricas e experimentos como métodos de
pesquisa preferidos". Ainda de acordo com o autor, a técnica € adequada "no exame

dos eventos contemporaneos relevantes que nao podem ser manipulados". A
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finalidade do estudo de caso para Patton (2002, p. 447) é “colher informagdes
compreensivas, sistematicas e em profundidade sobre o caso de interesse”.

Outro ponto que vai ao encontro dos objetivos deste projeto reside na
afirmacao de Oliveira, Magada e Goldoni (2009, p. 36), que indicam o estudo de
caso para que se obtenha “uma visado detalhada de um fendmeno, incluindo seu
contexto”.

Yin (2010) classifica ainda os estudos de caso em descritivos, exploratorios,
explanatérios (ou causais). Nesta pesquisa, o estudo de caso sera descritivo e
exploratério.

Para o desenvolvimento de um estudo de caso, inicialmente € necessario
definir sua unidade-caso. De acordo com Gil (2010), a dificuldade em tragar-se os
limites de um objeto torna essa definicdo bastante complexa. O autor argumenta que
a totalidade de um objeto € uma construgao intelectual e que sua delimitagdo deve
compreender dados suficientes para que o pesquisador atinja seus objetivos de
pesquisa. A unidade de analise deste estudo €, portanto, a abordagem de gestao
publica adotada pelo DETRAN/RS e como esta reflete no relacionamento da
instituicdo com o cidadéo.

Yin (2010) cita a observacao direta dos eventos e a entrevista dos individuos
envolvidos como fontes de evidéncia do estudo de caso, além da analise
documental. O autor afirma ainda que a utilizagdo de multiplas fontes de evidéncia
em um estudo de caso "permite que o investigador aborde uma variagdo maior de
aspectos histoéricos e comportamentais" (p.143), e que sua maior vantagem é
proporcionar linhas convergentes de investigagdo. A maneira como essas fontes de
evidéncia foram trabalhadas na unidade-caso sera exposta nos capitulos a seguir.

3.2.1 Analise documental

Ludke e André (1986) reconhecem a analise documental como uma técnica
adequada de abordagem de dados, complementando informagdes colhidas atraves
de outras técnicas, ou desvendando novos aspectos de um tema ou problema.
Cervo e Bervian (1983, p.79) definem documento como “toda base de conhecimento
fixado materialmente e suscetivel de ser utilizado para consulta ou estudo”.

Yin (2010, p.128) recomenda a técnica da analise documental "para

corroborar e aumentar a evidéncia de outras fontes". Segundo o autor, a analise de
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documentos apresenta como vantagens a estabilidade (pode ser revista quantas
vezes forem necessarias), a exatidao, a discricdo e uma ampla cobertura de tempo.

Sa-Silva, Almeida e Guindani (2009) discorrem sobre os elementos que
devem ser observados na analise preliminar dos documentos: o contexto historico,
que permite ao pesquisador conhecer "o universo sécio-politico do autor e daqueles
a quem o documento foi destinado" (p.6), e apreender os esquemas conceituais dos
autores, seus argumentos, refutacdes e reagdes. Nesse sentido, o segundo
elemento a ser observado é o autor, pois compreendé-lo também permite uma
aproximacao ao seu universo, além de avaliar a credibilidade do documento e a
interpretacdo dada aos fatos. A autenticidade e a confiabilidade sdo outros dois
elementos citados pelos autores, de forma que se garanta a procedéncia dos
documentos. Por fim, a observacdo da natureza do texto sugere ao pesquisador
como os documentos sdo estruturados de formas diferentes, facilitando a leitura em
funcdo do grau de iniciagao do leitor no contexto de produgao.

As informagdes encontradas nos documentos deste estudo de caso foram
categorizadas, sintetizadas e interpretadas, tendo como base o contexto e os
objetivos da pesquisa, bem como a fundamentagdo tedrica. Os dados foram
posteriormente analisados por meio da analise de conteudo, conforme indicam Sa-
Silva, Almeida e Guindani (2009). Os autores ressaltam que "a analise de conteudo
€ uma dentre as diferentes formas de interpretar o conteudo de um texto, adotando
normas sistematicas de extrair significados tematicos ou os significantes lexicais, por
meio dos elementos mais simples do texto" (p.11). Nessa fase, o pesquisador
podera, segundo os autores, "explorar as ligagdes existentes entre os varios itens,
tentando estabelecer relagdes e associacbes e passando entdo a combina-los,
separa-los ou reorganiza-los" (p.12).

Por fim, Guba e Lincoln (1978, apud LUDKE e ANDRE, 1986, p. 44) norteiam

os limites da analise documental, que foram adotados para esta pesquisa:

Quando ndo ha mais documentos para analisar, quando a exploragdo de
novas fontes leva a redundancia de informagédo ou a um acréscimo muito
pequeno, em vista do esforgco despendido, e quando ha um sentido de
integracdo na informacgao ja obtida, € um bom sinal para concluir o estudo.

A analise documental foi realizada em duas unidades distintas: a primeira

delas abarca documentos de proveniéncia da proépria instituicdo (atas de reunido de
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todos os encontros da Comissdo de Atendimento ao Publico, citada na introdug&o
deste trabalho) e a segunda reune documentos cuja fonte vem do cidadao (e-mails e
mensagens recebidas pela rede social Facebook nos anos de 2016 e 2017).
Buscam-se nos documentos da primeira unidade de analise passagens que se

enquadrem nas seguintes categorias:

a) Modelo atual de gestao
b) Modelo de gestao desejado
c) Dificuldades no relacionamento com o cidadao

d) Perspectivas sobre o relacionamento com o cidadao

Na segunda unidade de analise sdo averiguados elementos que sejam
identificados nas seguintes categorias:

a) Dificuldades no relacionamento com a instituicado
b) Valores desejados
c) Valor publico percebido

Vinte e quatro atas de reunido demonstram o trabalho da Comissdo de
Atendimento ao Publico durante os anos de 2015 e 2016. O processo de analise
desse material se deu através dos seguintes passos: (1) levantamento do material;
(2) leitura integral dos conteudos; (3) classificacdo e codificagdo segundo as
categorias pré-definidas; (4) criagdo de novas categorias, caso necessario,
conforme novos dados oriundos da coleta e (5) analise dos dados. Os nomes dos
participantes, ainda que constem nas atas, ficardo ocultos nesta analise. As atas, ou
memorias de reunido, serdo referenciadas na analise dos dados com a sigla MR
CAP seguida de seu numero e do ano correspondente.

Trinta e uma mensagens provenientes do canal Fale Conosco (e-mail) e
Facebook (mensagens enviadas em modo privado) fazem parte da segunda unidade
de analise. O numero representa material suficiente para o esgotamento dos topicos
de analise pré-definidos. O processo de analise desse material, de forma
semelhante ao da unidade de analise anterior, ocorreu nas seguintes etapas: (1)
levantamento do material com as areas afins; (2) leitura integral dos conteudos; (3)
classificagdo e codificagdo segundo as categorias pré-definidas; (4) criagdo de
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novas categorias, caso necessario, conforme novos dados oriundos da coleta e (5)
analise dos dados. Os nomes dos cidaddos autores das mensagens ficardo ocultos
nesta analise. Seus registros seréo identificados com a letra "C", seguida de "E", se
o contato foi realizado por e-mail, ou "F", caso tenha acontecido pela rede social
Facebook, acrescido do numero correspondente.

A pesquisa documental forneceu o suporte a formulagdo das entrevistas em
profundidade, explanadas a seguir.

3.2.2 Entrevistas em profundidade

A pesquisa académica enumera varias formas de coletarem-se dados em
uma pesquisa exploratéria. Para Yin (2010), sdo quatro os tipos de entrevistas,
sendo que trés delas sdo desempenhadas sob a diregdo do entrevistador (ndo
estruturada, semiestruturada e estruturada) e outra caracterizada pela quantidade de
participantes, chamada de focus group. Para a coleta de dados desta pesquisa,
foram realizadas entrevistas semiestruturadas em profundidade.

Manzini (2008) sugere que essa ultima técnica mantém o foco no assunto a
partir do qual um roteiro com questdes principais € elaborado. Essas questdes serao
complementadas por outras inerentes as circunstancias momentaneas a entrevista.
O roteiro das entrevistas nesta pesquisa foi formulado tanto a partir da
fundamentacdo tedrica e dos objetivos da pesquisa, quanto de aspectos
previamente encontrados na analise de conteudo.

A analise documental revelou uma sucessao de caracteristicas fundamentais
a compreenséo dos tracos de modelos de gestdo predominantes na instituigdo que é
objeto deste estudo, bem como o seu reflexo tanto na rotina daqueles que trabalham
diretamente no relacionamento com o cidaddo quanto na visdo que este ultimo tem
sobre a Autarquia. As entrevistas em profundidade, por sua vez, vao além da
contextualizacdo dada pela fase anterior, captando nuances e percepg¢des que
permitem preencher lacunas e compreender com maior detalhamento o fenbmeno
pesquisado.

Foram escolhidas trés unidades de analise para a aplicacdo das entrevistas: a
primeira unidade caracteriza os gestores da Autarquia, a segunda unidade
contempla os servidores diretamente envolvidos no atendimento aos cidadaos e a

terceira unidade representa os cidadaos atendidos pelo DETRAN/RS.
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No que diz respeito as entrevistas com os cidadaos, Kelly (2005) frisa em sua
pesquisa que adaptar técnicas do setor privado ao setor publico nem sempre trara
como resultado a interpretacdo fiel da realidade. Para a autora, as dificuldades
iniciam em encontrar parametros objetivos de medida de satisfagdo no setor publico,
que muitas vezes envolvem fatores indiretos e mais complexos do que nas
empresas privadas. Pesquisas do tipo survey com os cidaddos ainda sado as mais
comuns, mas nao sao capazes de captar todos os aspectos envolvidos na opinidao
sobre o servigo publico. "O verdadeiro teste de sua relevancia (pesquisas com os
cidadaos) para a accountability reside no seu valor ético, ndo na sua congruéncia
com uma medida de resultado objetiva" (p. 79, traducdo do autor)?’. Esses s&o
fatores que levaram a escolha da técnica também para esse publico.

Abaixo, encontram-se detalhadas as unidades de analise das entrevistas em
profundidade, bem como os eixos ao redor dos quais os questionarios foram
construidos, de forma que as respostas pudessem contemplar os objetivos definidos
para este estudo.

e Unidade de Analise 1 - Gestores da instituicao
O Detran/RS, conforme seu organograma, conta com um corpo diretivo

formado por cinco elementos, representando sua Diregdo-Geral, Diretoria Técnica,
Diretoria Financeira e Diretoria Institucional. Todos os representantes foram
entrevistados objetivando-se coletar suas percepg¢des sobre as categorias que
seguem:

a) O papel do Detran/RS na sociedade

b) O modelo de gestdo adotado no Detran/RS

c) A percepgao de valor publico

d) O relacionamento do Detran/RS com o cidadao

e Unidade de Anadlise 2 - Servidores envolvidos no atendimento ao

cidadao
O Detran/RS envolve servidores de dois setores no atendimento ao cidadao:
Ouvidoria e Assessoria de Comunicacao Social. Ao todo, envolvem-se diretamente

na funcdo seis servidores do primeiro setor e um servidor do segundo. Cinco

27 "The real test of their relevance to public accountability lies in their ethical value, not their
congruence to an objective outcome measure".
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representantes foram entrevistados objetivando-se coletar suas percepgdes sobre as
categorias que seguem:

a) O papel do Detran/RS na sociedade

b) Quais as principais dificuldades enfrentadas na rotina de trabalho

c) O que o cidadao espera do Detran/RS

d) Como o Detran/RS percebe o cidadao

e Unidade de Analise 3 - Cidadaos
Como representantes desta unidade, foram selecionados cinco cidadédos que

passaram por atendimento recente com o DETRAN/RS por algum ou mais de um de
seus canais (presencial, telefone, e-mail ou redes sociais). A amostra, neste caso,
foi por julgamento, ndo estatistica. Todos os representantes dessa unidade foram
entrevistados objetivando-se coletar suas percepg¢des sobre as categorias que
seguem:

a) O papel do Detran/RS na sociedade

b) A percepgao de valor publico

c) A percepgéao sobre sua propria imagem frente ao Detran/RS

d) Seu relacionamento com o Detran/RS

As entrevistas tiveram a durag&o aproximada de uma hora e foram gravadas
com a autorizagdo dos entrevistados para sua posterior transcricdo e analise.
Posteriormente, as gravagbes foram transcritas e seus dados organizados em
planilhas de acordo com os temas aos quais se referem. As identidades dos
entrevistados foram preservadas na analise dos dados.

Cabe observar que as entrevistas com a Unidade de Analise 3 tiveram menor
duragao e respostas simplificadas quando comparadas as demais unidades. Desta
forma, a pesquisadora buscou a validagdo das respostas enviando o link do
questionario antes aplicado pessoalmente para nova amostra de cidadaos, via
pagina do Facebook da instituicdo. Foram mais sete respondentes que, por escrito,
validaram as respostas previamente fornecidas.

Os registros das falas dos entrevistados estdo identificados da seguinte
forma: os diretores da Autarquia s&o identificados com a letra "D" seguida da
numeragao correspondente; os servidores que trabalham diretamente com o

atendimento ao cidadao séo identificados com a letra “S”, também seguida do
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numero referente ao respondente. Por fim, os cidadaos sao identificados pela letra
“C”, seguida do numero referente ao respondente.

A partir do material coletado, assim como na analise documental, foi realizada
uma analise de conteudo, de modo a agilizar e simplificar a interpretacdo das
informacgdes colhidas. Bardin (2006, p.44) define a técnica como:

um conjunto de técnicas de anadlise das comunicag¢des visando
obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de
descrigao do contetudo das mensagens, indicadores
(quantitativos ou n&o) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigbes de producéo/recepcao
(variaveis inferidas) destas mensagens.

ApOs realizadas e transcritas as entrevistas, seu conteudo foi analisado por
unidade de analise e averiguado conforme as etapas da analise de conteudo
propostas por Dellagnelo e Silva (2005). Com base em Bardin, as autoras sugerem
inicialmente a pré-analise do material, que consiste em organiza-lo e realizar uma
leitura geral. Em um segundo momento, chamado de "exploragdo e analise", as
entrevistas foram categorizadas e classificadas, compilando-se dados comuns. Por
fim, a partir de uma nova leitura do material, a terceira etapa compreendeu a
interpretacdo dos dados, o estabelecimento de relacbes e a compreensado dos
fendbmenos.

O processo de andlise dos dados provenientes das entrevistas em
profundidade foi realizado, portanto, por meio das seguintes etapas: (1) realizagao
das entrevistas pela propria pesquisadora; (2) transcricao das entrevistas; (3)
leitura integral das entrevistas; (4) classificagdo e codificagdo de acordo com as
categorias pré-definidas; (5) criagdo de novas categorias, conforme novos dados

provenientes da coleta e (6) analise final de dados.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

Os dados coletados a partir da analise documental e das entrevistas foram
categorizados, analisados e interpretados segundo o entendimento do referencial
tedrico e metodoldgico. O capitulo de analise de dados esta dividido em duas partes:
na primeira, descreve-se a unidade-caso. Na segunda parte, a analise documental
do material coletado para esta pesquisa e as entrevistas semiestruturadas
realizadas com as trés unidades de analise dao base para avaliagao e resposta aos
objetivos da pesquisa.

4.1 A UNIDADE CASO: O DETRAN/RS

No ano em que este trabalho é desenvolvido, o Detran/RS completa duas
décadas de atuacdo. Essa pode ser considerada uma jovem instituicdo, se
comparada a outras tantas que compdem a administracdo publica do Estado do Rio
Grande do Sul. No entanto, a grande abrangéncia de seus servigos na area de
transito a tornam de amplo conhecimento pela populagdo e de importancia
estratégica para o governo. Neste capitulo, serdo prestados mais detalhes sobre a
historia e os servigos dessa instituicdo, bem como os canais através dos quais ela

relaciona-se com o cidadao.

4.1.1 O que é uma Autarquia?

Para um entendimento completo do enquadramento do Detran/RS nesta
pesquisa, sera dado, inicialmente, o conceito de Autarquia.

A administragdo publica brasileira divide-se em administracdo direta e
administragado indireta: a primeira "se constitui dos servigos integrados na estrutura
administrativa da Presidéncia da Republica e dos Ministérios" (BRASIL, 1967). Ja "a
administragdo indireta € composta por 6rgdos com personalidade juridica propria,
mas que desempenham fungdes do Estado de maneira descentralizada e em todas
as esferas — federal, estadual, distrital e municipal" (BRASIL, 2014).

Em outras palavras, o Estado cria autarquias para exercerem fungdes
impostas por lei e que sdo mais bem executadas de forma descentralizada. Essas
entidades possuem carater administrativo, ndo tendo capacidade politica. O Decreto
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n° 200/67 define autarquia como "servico autbnomo, criado por lei, com
personalidade juridica, patriménio e receita proprios, para executar atividades tipicas
da Administragado Publica, que requeiram, para seu melhor funcionamento, gestéo

administrativa e financeira descentralizada" (BRASIL, 1967).

4.1.2 Histérico e atribuigcoes

O Departamento Estadual de Transito do Rio Grande do Sul, 6rgéo central do
sistema estadual de transito, foi criado pela Lei Estadual n® 10.847, de 20 de agosto
de 1996 (RIO GRANDE DO SUL, 1996). A lei prevé ao, até entdo, Departamento de
Transito da Policia Civil, autonomia administrativa e financeira e quadro de pessoal
préprio.

Em virtude da alteracdo promovida pela lei, servicos antes realizados por
servidores da Policia Civil passaram a ser executados por servidores concursados
do quadro de pessoal do Detran/RS.

As antigas autoescolas tornaram-se Centros de Formagédo de Condutores
(CFCs). Os servigcos referentes a veiculos, realizados pelas Ciretrans,
passaram a ser realizados pelos Centros de Registro de Veiculos
Automotores (CRVAs), os quais funcionam vinculados a Cartérios de
Registro Civil das Pessoas Naturais. Posteriormente, o servico de remogao
e depdsito de veiculos passou para os Centros de Remogao e Depdsito
(CRDs), com a publicacédo da Portaria DETRAN/RS n° 35, de 27 de margo
de 2002. Em 1° de julho de 2008, por meio da Portaria DETRAN/RS n°
350/07, também passaram a ser credenciados pelo Detran/RS as Fabricas
de Placas e Tarjetas (FPTs). (DETRAN/RS, 200-)

No ano de 2011, a Autarquia iniciou o credenciamento de desmanches, de
forma a regulamentar a atividade e coibir furtos e roubos de veiculos. O primeiro
Centros de Desmanche de Veiculos (CDV) credenciado pelo Detran/RS entrou em
funcionamento no ano de 2014.

Todos os centros responsaveis pelos servicos acima citados sao empresas
credenciadas pelo 6rgéo, que seguem normas e orientagées da Autarquia e sao por
ela fiscalizados.

A Autarquia € vinculada atualmente a Secretaria da Modernizagao
Administrativa e dos Recursos Humanos, responsavel pela indicagdo do seu Diretor-
Geral. O Detran/RS tem por finalidade gerenciar, fiscalizar, controlar e executar, em
todo o territério do Estado, as atividades de transito, nos termos da legislagcéo
prépria.
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O art. 22 do Cédigo de Transito Brasileiro detalha as competéncias dos
orgaos ou entidades executivos de transito dos Estados e do Distrito Federal, no
ambito de sua circunscrigao:

| - cumprir e fazer cumprir a legislagdo e as normas de transito, no dmbito
das respectivas atribuigdes;

Il - realizar, fiscalizar e controlar o processo de formagao, aperfeicoamento,
reciclagem e suspensao de condutores, expedir e cassar Licenca de
Aprendizagem, Permisséo para Dirigir e Carteira Nacional de Habilitagao,
mediante delegacado do érgao federal competente;

Ill - vistoriar, inspecionar quanto as condi¢gdes de seguranga veicular,
registrar, emplacar, selar a placa, e licenciar veiculos, expedindo o
Certificado de Registro e o Licenciamento Anual, mediante delegagéo do
orgao federal competente;

IV - estabelecer, em conjunto com as Policias Militares, as diretrizes para o
policiamento ostensivo de transito;

V - executar a fiscalizagdo de transito, autuar e aplicar as medidas
administrativas cabiveis pelas infragbes previstas neste Caddigo,
excetuadas aquelas relacionadas nos incisos VI e VIII do art. 24, no
exercicio regular do Poder de Policia de Transito;

VI - aplicar as penalidades por infragbes previstas neste Cddigo, com
excegao daquelas relacionadas nos incisos VIl e VIII do art. 24, notificando
os infratores e arrecadando as multas que aplicar;

VIl - arrecadar valores provenientes de estada e remogao de veiculos e
objetos;

VIII - comunicar ao 6rgédo executivo de transito da Unido a suspenséo e a
cassagado do direito de dirigir e o recolhimento da Carteira Nacional de
Habilitacao;

IX - coletar dados estatisticos e elaborar estudos sobre acidentes de
transito e suas causas;

X - credenciar 6rgdos ou entidades para a execugdo de atividades
previstas na legislacdo de transito, na forma estabelecida em norma do
CONTRAN;

Xl - implementar as medidas da Politica Nacional de Transito e do
Programa Nacional de Transito;

Xl - promover e participar de projetos e programas de educacdo e
seguranca de transito de acordo com as diretrizes estabelecidas pelo
CONTRAN;

Xl - integrar-se a outros 6rgédos e entidades do Sistema Nacional de
Transito para fins de arrecadagdo e compensagao de multas impostas na
area de sua competéncia, com vistas a unificagdo do licenciamento, a
simplificacao e a celeridade das transferéncias de veiculos e de prontuarios
de condutores de uma para outra unidade da Federacéo;
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XIV - fornecer, aos 6rgaos e entidades executivos de transito e executivos
rodoviarios municipais, os dados cadastrais dos veiculos registrados e dos
condutores habilitados, para fins de imposicao e notificagdo de penalidades
e de arrecadagao de multas nas areas de suas competéncias;

XV - fiscalizar o nivel de emissdo de poluentes e ruido produzidos pelos
veiculos automotores ou pela sua carga, de acordo com o estabelecido no
art. 66, além de dar apoio, quando solicitado, as ag¢des especificas dos
orgaos ambientais locais;

XVI - articular-se com os demais 6rgaos do Sistema Nacional de Transito
no Estado, sob coordenacao do respectivo CETRAN. (BRASIL, 1996)

Internamente, o Detran/RS divide-se em uma Diregao-Geral e trés diretorias,
cada uma responsavel pelas divisdes e coordenadorias a elas pertinentes, conforme
organograma a seguir:



Conselho
Administrativo

Dire¢ao-Geral

Assessoria de
Comunicagdo Social
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Conselho
Consultivo

Assessoria Chefia
Juridica de Gabinete

Ouvidoria

Diretoria
Administrativa e Financeira

Divisdo Administrativa

Coord. de Protocolo

Coord. de Almoxarifado e Patriménio
Coord. de Infraestrutura e Engenharia

Coord. de Documentagdo e Imagem

Divisdo de Gestdo de Contratos
Coord. de Contratos
Coord. de Compras

Coord. de Credenciamento

Divisdo de Tecnologia da Informagdo

Coord. de Redes
Coord. de Sistemas Corporativos

Coord. de Sistemas Departamentais

Divisdo Financeira e Contabil
Coord. de Finangas
Coord. de Contabilidade

Divisdo de Recursos Humanos
Coord. de Desenvolvimento de Pessoal
Coord. de Administracdo de Pessoal

Diretoria
Institucional

Divisdo de Infracdes

Coord. de Multas e Pontuagio
Coord. de Defesa da Autuagio

Coord. de Recursos de Infragdes

Divisdo de Suspensdo e

Cassagdo de Condutores

Coord. de Suspensdo de Condutores

Coord. de Cassagdo de Condutores

Corregedoria-Geral

Coord. de Auditoria
Coord. de Fiscalizagdo

Coord. de Corregedoria

Divisdo de Educagdo para o Transito

Coord. de Projetos e Ensino Presencial

Coord. de Tecnologia e Ensino a Distincia

Divisdo de Fiscalizagdo de Transito

Coord. de Operagdes da Balada Segura

Diretoria
Técnica

Divisdo de Habilitacdo
Coord. de Processo de Habilitagdo
Coord. Psicolégica e Médica

Coord. de Cadastro de Condutores

Divisdo de Registro de Veiculos

Coord. de Cadastro de Veiculos
Coord. de Suporte e Credenciados
Coord. de Apoio Operacional

Coord. de Registro de Contratos e Gravames

Divisdo de Depésitos
Coord. de Suporte e Depésito
Coord. de Leildes

Coord. de Destinagdo de Material Inservivel

Coord. de Operagdes em Depésitos

Divisdo de Exames Tedricos e
Préticos de Habilitacdo
Coord. de Exames Tedricos
Coord. de Exames Préticos

Coord. de Apoio Operacional

Divisdo de Desmanches de Veiculos

Coord. de Suporte Administrativo
Coord. de Suporte Técnico
Coord. Técnica Automotiva

Figura 2: Organograma do Detran/RS (DETRAN/RS, 2010)

4.1.3 Relacionamento com o cidadao

O Detran/RS conta atualmente com 1157 empresas credenciadas que

promovem seus servicos nas areas de habilitacdo e veiculos em todo o Estado®. E

comum que, apesar de serem voltadas a servigos, os cidadaos as utilizem como

canais para esclarecimento de duvidas, uma vez que toda a identidade visual

dessas empresas remete a propria Autarquia, o que faz com que sejam vistas e

mesmo chamadas de "Detran”.

28 Em novembro de 2017, o Estado do Rio Grande do Sul contava com 4.868.685 condutores
habilitados e 6.539.876 veiculos registrados.
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No entanto, esses ndao sdo os canais oficiais através dos quais o Detran/RS
relaciona-se com o cidaddo. A instituicdo possui, oficialmente, as seguintes formas
de contato: atendimento por telefone (Disque-Detran), atendimento por e-mail
(formulario na sec¢ao Fale Conosco do seu site) e atendimento presencial nos postos
da rede Tudo Facil no municipio de Porto Alegre, todos sob a responsabilidade do
setor de Ouvidoria, além do atendimento pelas redes sociais, sob responsabilidade
da Assessoria de Comunicagao Social.

A Figura 3 esquematiza os pontos de contato disponiveis ao cidadao:

Cidadao ﬁ

Figura 3: Pontos de contato do cidaddo com o Detran/RS

O cidadao, ao dirigir-se a algum canal de atendimento ou de servico, ira
contatar os setores de Ouvidoria, Comunicacdo Social, ou uma empresa
credenciada. Os dois primeiros envolvem-se internamente com as areas técnicas em
busca de respostas e solucbes e em outras iniciativas, como a Comissao de
Atendimento ao Publico. No entanto, da parte do credenciado, apesar de haver o
suporte do Detran/RS, a curadoria de respostas ao cidadao e a dedicagcdo ao seu
atendimento n&o ocorrem, inicialmente, por ndo constituirem-se como atividades de
sua natureza. No capitulo a seguir serdo desenvolvidos mais fatos e dados que

ilustram o relacionamento do Detran/RS com o cidadao nos canais acima expostos.
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4.1.3.1 O relacionamento do Detran/RS com o cidadao: dados e fatos

No Detran/RS, o setor denominado Ouvidoria € composto por seis servidores
e 52 agentes terceirizados que respondem as duvidas recebidas por e-mail, telefone
e, nas trés unidades da rede Tudo Facil em Porto Alegre, pessoalmente. Os
assuntos mais comumente abordados dizem respeito a Veiculos, Infragbes (defesa,
recurso e apresentagdo de condutor) e Habilitagdo, o que requer dos atendentes o
constante contato com servidores dos setores da Diretoria Técnica para o
esclarecimento de duvidas.

Até abril do ano de 2017, os atendimentos por telefone apresentavam uma
média de 36.166 chamados mensais. Os atendimentos por e-mail registraram a
meédia de 3.558 e os atendimentos presenciais, somando-se as trés unidades, a
meédia de 22.735.

Mesmo com o elevado numero de atendimentos prestados, ha uma parcela
consideravel de cidadaos que buscam por outros meios de contato com a Autarquia,
como as empresas credenciadas e, mais recentemente, as redes sociais. A
Assessoria de Comunicagao Social, dessa forma, passou a realizar o atendimento
ao cidaddo também por esses canais (Facebook e Twitter), implantados na
Autarquia no ano de 2011. O volume de cidaddos atendidos cresce
proporcionalmente ao crescimento organico do alcance das redes. Numericamente,
tém-se dados ndo expressivos frente aqueles apresentados pelo setor anterior.
Pelas redes sociais, até abril de 2017, uma média mensal de 277 pessoas tiveram
seu atendimento efetuado. No entanto, dadas as atribuicbes da Assessoria de
Comunicacdo Social, as informagdes extraidas desses atendimentos permitem o
estudo de melhorias nas informagdes prestadas ao publico, o que coloca essa
modalidade de atendimento em posi¢c&do bastante estratégica. Assim como ocorre no
setor de Ouvidoria, o atendimento pelas redes sociais requer contatos constantes
com os setores da Diretoria Técnica para o esclarecimento de duvidas especificas.

Apesar de haver um setor com o nome "Ouvidoria" no Detran/RS, nao é
possivel afirmar que suas fungbes primordiais, conforme visto no capitulo da
fundamentagao tedrica, séo por ele exercidas. A ouvidoria deve ter papel analitico e
estratégico, atuando nas questbes nao solucionadas, sendo uma ponte entre o
interesse publico e a gestdo. Apesar de o setor, no Detran/RS, absorver algumas
demandas como denuncias e respostas a Lei de Acesso a Informacdo, o papel
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estratégico do ouvidor n&o € identificado. Sendo assim, apesar da nomenclatura, o

setor em questdo atua de forma predominante no atendimento dos cidad&os.

4.1.3.2 Comissao de Atendimento ao Publico

No ano de 2015, servidores dos setores Assessoria de Comunicacao Social,
Ouvidoria, Divisdo de Tecnologia da Informagdo e Coordenadoria de Protocolo
foram convocados para, sob a coordenagao da Diregao-Geral, integrar a Comissao
de Atendimento ao Publico, estabelecida pela Portaria DETRAN n° 358/2015.

O objetivo da comissao era diagnosticar, elaborar projetos e propostas de
solugdes atinentes ao aprimoramento do relacionamento da Autarquia com o
publico, bem como dos canais de comunicag¢ao do Detran/RS.

Durante o primeiro ano, a comissédo debrugou-se a levantar dados e numeros
dos setores envolvidos com o atendimento ao publico, bem como suas principais
dificuldades. Também foram buscadas solugdes de atendimento ao publico de
outras instituicées publicas e privadas.

Um dos pontos mais mencionados nas reunides dizia respeito a necessidade
da padronizacao das informacdes prestadas aos cidadaos pelos diversos canais da
Autarquia, ndo s6 aqueles internos, como também seus credenciados. A partir dessa
necessidade, avaliaram-se algumas possibilidades, tais como a alocagdo de
servidores que trabalhariam especificamente nessa fungdo, ou mesmo a criacdo de
um setor central, que reuniria informacdes e atuaria no seu tratamento e repasse as
areas de interesse.

Outro ponto identificado pela comissao, bastante relacionado ao primeiro, é a
necessidade de ser estabelecido formalmente um fluxo de informacbdes da area
técnica as areas de atendimento e vice-versa. Atualmente esse fluxo ocorre sob
demanda das areas de atendimento e de forma ndo-padronizada ou formal.

Por fim, a comissdo também atuou no estudo de solugdes que facilitem o
acesso aos servigos do Detran/RS de forma eletronica: conteudos do site passaram
a ser reescritos em linguagem mais amigavel pela Assessoria de Comunicagéo
Social. A Divisdo de Tecnologia da Informac&o passou a estudar novos servigos
eletrénicos ao cidadéo.
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Em janeiro de 2017, os trabalhos da comiss&do foram encerrados e os projetos
em andamento destinados ao Gabinete de Gestdo Estratégica da Diregao-Geral
Adjunta da instituic&o.

4.2 O PAPEL DO DETRAN/RS NA SOCIEDADE

A leitura integral do material coletado na analise documental e nas entrevistas
em profundidade possibilitou a sua classificagdo de acordo com categorias pré-
definidas. Entre elas, este trabalho buscou averiguar o papel da instituicdo analisada
na sociedade de acordo com cada unidade de analise das entrevistas em
profundidade. A Tabela 1 apresenta elementos-chave que sintetizam esses dados.

Tabela 1: Elementos-chave da analise de conteudo sobre o papel do Detran/RS na

Sociedade

Unidade de Analise Papel do Detran/RS na sociedade

Entrevistas — Unidade 1: Gestores da - Habilitar condutores

instituicdo - Registrar Veiculos

- Educar

- A grande quantidade de
atividades secundarias atrapalha
o foco da instituigao

Entrevistas — Unidade 2: Servidores - Educar
- Prestar servicos na area de
transito

Entrevistas — Unidade 3: Cidadaos -  Educar
- Orientar

- Informar

Habilitar o cidadao a conduzir veiculos e realizar a documentacao e o registro
desses veiculos: nestas duas fungdes coloca-se, em resumo, o papel primordial do
Detran/RS na sociedade segundo o corpo diretivo da instituigao.

No entanto, destacam-se também, segundo seus relatos, a grande

quantidade de atividades secundarias realizadas pela institui¢cao:
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o Detran tem como caracteristica entregar servigos publicos a
sociedade, como o registro de veiculos e todo o processo de
habilitagdo dos condutores, mas também tem dentre as suas
competéncias a atribuicdo de poder de policia em certas
atividades, como o processo infracional dos artigos da sua
competéncia, das questdes do condutor em si, da reciclagem,
suspensdo, cassagdo dos condutores, a atividade de
fiscalizagdo de transito, com a Balada Segura, recentemente
também nas operagbes dos desmanches de veiculos ilegais,
entdo ele tem uma diversidade de atividades que o
caracterizam. (D3)

Questiona-se se 0 desempenho dessas atividades ndao acaba por encobrir
aquelas que sao fundamentais a Autarquia: "o Detran acaba abrindo demais o leque
de coisas que nao Ilhe competem e acaba perdendo o foco naquilo que deveria
fazer, que sdo os servigos basicos" (D2); "eu acho que a fiscalizagao tem que ser
interna, eu entendo que a fiscalizacdo externa tem que ser através da
municipaliza¢ao do transito" (D4).

Outra dimenséao da funcao do Detran/RS na sociedade levantada durante as
entrevistas diz respeito ao papel da instituicdo na educacédo para o transito: "o
Detran é um 6rgao que tem que cuidar da educagéo para o transito desde a tenra
idade da crianga e do jovem com conteudo educativo e pedagodgico. E isso é
relacionado, evidentemente, com o transito, com a seguranga como um todo" (D1).
O quinto entrevistado reflete que esse papel educador é presente mesmo no slogan
da Autarquia: "N6s temos um jargao dentro do Detran, que vem do proprio nome do
Detran: Em Defesa da Vida. (...) Entdo hoje estamos fazendo um trabalho muito forte
com os futuros motoristas. A gente coloca como prioridade sempre a educacgao”
(D5).

Parte consideravel da visdo dos servidores envolvidos no atendimento ao
cidadao vai ao encontro do exposto por D1 e D5, distanciando-se substancialmente
das dimensdes elencadas com maior destaque pela Unidade de Analise 1, composta
pelos diretores da instituicdo. Os servidores observam fun¢des que vao além dos
servicos prestados. O cidadao, ao buscar um dos canais disponibilizados pela
instituicdo, normalmente ja € habilitado ou é proprietario de um veiculo e vem, por
meio do atendimento, tentar a solugdo de um problema ou o esclarecimento de uma
duvida normalmente relacionados a infragées de transito cometidas ou a questdes
mais complexas, que envolvem sua responsabilidade. A funcdo primordial do
Detran/RS para esses entrevistados envolve, portanto, a dimensédo educativa e

informacional.
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Eu vejo assim, que o Detran é fundamental principalmente na questdo da
responsabilidade. Eu acho que hoje a responsabilidade é fundamental em
tudo, porque as pessoas cometem infragdes, e porque cometeu a infragdo?
A culpa ndo é do azulzinho que ta la, a culpa é minha. Eu estava
conduzindo o veiculo, entdo eu tenho que saber as leis, e isso gente
trabalha muito aqui, principalmente quando eu fago o atendimento.
Normalmente sdo os pais que passam o carro pros filhos, e os filhos
cometem 500 mil infragdes e eles tém que pagar. Dai eles vém aqui e dizem
que isso nao esta certo. Como nao esta certo? O que nao esta certo? "Essa
multa & muito cara". Mas a sua filha cometeu a infragdo? Dai parece que cai
a ficha, sabe? Entado é diferente, a gente precisa educar os adultos, fazer
com que eles passem pros filhos, oriente que eles tém responsabilidade no
que estdo fazendo. Eu vejo que hoje a fungéo do Detran é essa. E fazer
com que as pessoas tomem ciéncia de que elas sdo responsaveis pelos
seus atos. (S1)

A parte que a gente trabalha aqui na verdade é o reflexo do cidaddo que
ndo se portou bem no transito. A gente tem uma questdo de trabalho de
sanar varias duvidas aqui que seria também tirar duvidas que o cidadao tem
de veiculos, do que ele pode e o que ele ndo pode, mas acho que isso
engloba o educar. Educar a melhor forma de dirigir, o que ele pode fazer e o
que ele ndo pode fazer, como ele deve manter o veiculo dele em dia, como
ele deve manter a CNH dele em dia, eu acho que seriam essas as fungoes,
mas tudo entra no educar. (S2)

A educacdo e a informagdo sdo vistas como fungdes fundamentais da
Autarquia por quem trabalha diretamente com o cidaddo e também pelo préprio
cidaddo. Os entrevistados da Unidade de Analise 3 citam “ensinar” (C2) e “orientar”
(C1) como papéis do Detran/RS na sociedade, e ainda que acreditam ser
responsabilidade da instituicdo orientar o cidadao para que “as pessoas andem com
seus veiculos em dia” (C4).

Tem-se, portanto, que n&o obstante a instituicdo estudada dedique-se aos
servicos na area de transito e seus respectivos processos, ha alta expectativa
quanto ao seu papel como orientadora e educadora. Por parte dos servidores
diretamente envolvidos com o atendimento ao cidad&o, essa expectativa encontra
sentido na premissa de que um cidadao suficientemente orientado n&o necessitara
buscar a instituicdo para esclarecer suas duvidas. Por parte do publico, a
expectativa vem da interpretagcdo do papel Estado como responsavel por auxiliar o
cidadao a agir corretamente.
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4.3 OS ELEMENTOS DAS DIFERENTES ABORDAGENS DE ADMINISTRAGCAO
PUBLICA IDENTIFICADOS NO DETRAN/RS

As respostas a esta categoria sdo provenientes tanto da analise documental
quanto das entrevistas. O préprio cidaddo, ao relatar sua experiéncia de
atendimento, € capaz de proporcionar indicios sobre aspectos de determinado
modelo de administracdo publica presentes na instituicdo pesquisada. A tabela
abaixo demonstra a anadlise de conteudo, resumindo os elementos-chave

encontrados:

Tabela 2: Elementos-chave da analise de conteudo sobre aspectos das diferentes
abordagens da Administragao Publica presentes na instituicdo

(continua)

Elementos das diferentes abordagens da
Unidade de Analise
Administragao Publica

Analise Documental — Unidade - Para consultas simples sobre valores de

1: Atas de reuniao servigos, o cidadao precisa acessar até trés
tabelas diferentes

- A maior parte dos setores do Detran/RS é
voltada apenas para suas rotinas internas

- Dificuldade de contratacao de pessoal
qualificado e ferramentas adequadas
devido aos limites impostos pelos
processos licitatorios

- Canais néo oficiais de atendimento, como o
Reclame Aqui, ndo sao atendidos

- Novos projetos e propostas esbarram nas
estruturas dos setores, que continuam as
mesmas

- Necessidade de ferramentas de
gerenciamento do relacionamento com o

cidadao
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Tabela 2: Elementos-chave da analise de conteudo sobre aspectos das diferentes

abordagens da Administragao Publica presentes na instituicdo

(continuagéo)

Analise Documental — Unidade

1: Atas de reuniao

Necessidade de organizagao de
procedimentos de atendimento ao cidadao
Necessidade de priorizagao de projetos
voltados a prestacéo de servigcos ao
cidadao

Necessidade de proporcionar um cadastro
unico ao cidadao

Desejo de fornecer agilidade, simplicidade
e conveniéncia

Necessidade de priorizacdo de assuntos
relacionados a Lei de Acesso a Informacéao
Necessidade de integragdo com sistemas
de outros 6rgéos

Necessidade de um modelo mais horizontal

de gestao

Entrevistas - Unidade 1:
Gestores da instituicdo

A administrag&o burocratica ainda é muito
marcante nos processos da instituicao

O modelo burocratico é presente em outras
esferas de governo, dificultando a evolugéo
interna

Existem iniciativas que levam a um modelo
de administragdo mais gerencial, como € o
caso do planejamento estratégico e de
outras ferramentas, como sistemas e

gestao por competéncias

Entrevistas — Unidade 2:
Servidores

Em grande parte dos casos, o cidadéo
ainda é visto como parte dos processos
burocraticos da instituicao

Existem, no entanto, outras percepcdes
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Tabela 2: Elementos-chave da analise de conteudo sobre aspectos das diferentes

abordagens da Administragao Publica presentes na instituicdo

(conclusao)

quando se trata de setores que lidam

diretamente com o atendimento

Entrevistas - Unidade 3: - Sensacgao de ser empurrado de setor em
Cidadaos setor sem que sua solicitagao seja atendida
- Necessidade de ir muitas vezes até um

credenciado e/ou juntar muitos documentos

para realizar um servigo simples

Varios elementos expostos nas atas da Comissao de Atendimento ao Publico
foram capazes de demonstrar aspectos do modelo predominante de gestdo na
instituicdo analisada. Tragos do modelo burocratico sdo bastante evidentes nas
rotinas de setores e, muitas vezes, atuam como fator dificultador na implementacao
de inovagdes. Por exemplo, departamentos ndo conseguem disponibilizar pessoal
para atuar em novas rotinas, pois encontram-se sobrecarregados em seus proprios
procedimentos internos.

Além disso, a forte presenca da hierarquia acaba por contribuir com esse
cenario, pois existe uma escala muito bem definida que leva o servidor a responder
apenas para seu superior imediato, distanciando-se da visdo global da instituicao.
Um dos participantes da Comissao "vé a diregéao longe dos servidores" (MR CAP 03-
17). Isso reflete no engajamento e na participagdo dos servidores em iniciativas que
objetivem melhorias no relacionamento com o cidaddo, a comegar porque sua
prépria visdo sobre o trabalho se atém demasiadamente apenas em suas tarefas
pontuais a serem desempenhadas, ndo havendo uma visao geral de como melhores
processos refletem na evolugdo da instituicdo: "ha pouco apoio por parte dos
servidores em compartilhar conteudo da propria Autarquia" (MR CAP 07-2016).

Os relatos dos entrevistados da Unidade de analise 1 — Diretores da
Instituigdo, no que diz respeito ao modelo de gestao adotado no Detran/RS, vao ao
encontro da analise documental, ndo se restringindo a identificacdo de tragos e
exemplos atuais que o denotem, mas também avangando sobre perspectivas e

iniciativas nesse assunto.




65

As caracteristicas da administragcdo publica burocratica, segundo os
entrevistados, mostram-se ainda altamente marcantes na instituicdo. E exposto de
forma clara, no entanto, que o modelo burocratico € uma pratica arraigada nao
somente na instituicio como em todo o Estado, especialmente em esferas

superiores, o que dificulta processos internos de mudanca:

eu acho que o Detran, assim como o Estado como um todo, ainda esta
muito preso ao sistema de gestao burocratica. Ele depende muito ainda das
rotinas estruturadas, do papel, das normas, o servidor publico ainda tem
muito medo de assumir responsabilidades, ele tem muito receio de abrir
mao da seguranca do papel, do documento, da rotina, e inovar em soluc¢des
e procedimentos. Existe uma carga muito grande de responsabilidade por
conta das normas, das leis, das diretrizes, enfim, acho que é muito pesado
esse sistema. (D2)

Em outro relato, o entrevistado afirma que "aqui dentro, administrativamente,
o Detran anda rapido. Ele tem suas burocracias, mas a culpa até ndo € do Detran,
mas do rito do servigo publico" (D4). Os cidadaos entrevistados vao ao encontro
dessa visao. Ao solicitarem atendimento, existe a percepgéo dos varios andamentos
de uma demanda até sua resolugao: “‘As informacdes
solicitadas deveriam ser mais abertas, na maioria das vezes fica o jogo de empurra-
empurra” (C1).

E possivel observar ainda, a partir dos relatos, que iniciativas tomadas pela
instituicdo analisada visando a inovagao, seja em diminuir os passos necessarios
para que o cidadado utilize um servigo, seja em aperfeicoar um processo, sao

dificultadas pelo modelo de gestao de outras instituicdes com as quais se relaciona:

ainda estamos em um modelo muito burocratico e conservador, e nao
consigo ver essas arestas aparadas a curto prazo, e muito por culpa dos
o6rgaos de controle. Eles vém aqui, nos auditam, e eles nos travam. Eles
colocam um monte de empecilhos que temos que seguir e ndo calculam
esse prejuizo. Eles ndo calculam o custo da maquina publica de eu ter que
ter tantos filtros para atender o entendimento deles. Entdo isso também
absolve um pouco o Detran, porque ninguém quer se comprometer, porque
tem receio de ali na frente sofrer uma penalidade, um apontamento. (D4)

Embora os gestores da instituicdo tenham abordado de forma consciente os
aspectos da administragcdo publica burocratica presentes na instituicdo, essas
caracteristicas sdo mais marcantes nos relatos dos entrevistados da Unidade de
Andlise 2 — Servidores. Os dados coletados com a unidade convergiram para uma

unica resposta: a instituicdo percebe o cidadao, predominantemente, como uma
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peca dos seus processos burocraticos. Os trechos abaixo exemplificam como essa

visdo se manifesta na rotina de trabalho:

Esses dias aconteceu uma situagdo de uma divisdo em que mudou todo
mundo. Entdo a gente estava encaminhando uns processos para a
coordenadoria errada. E dai foi uma pilha de processos pra la e eles
devolveram pra nds, e eu fico furiosa quando eles devolvem com bilhetinho
dizendo "favor direcionar para tal coordenadoria". E ai, tu sabe que é uma
mesa do lado da outra, e por que tu ndo pega o telefone e orienta o colega
entdo? (S1)

Teve um caso de um cidadao, era um pai e um filho. Eles tiveram o veiculo
roubado a mao armada. Era uma coisa que eu nem sabia. Se teu veiculo foi
roubado a mado armada, se roubaram ou extraviaram o documento de
rodagem dele, tu tem direito a emissédo de graga de outro. Ele protocola isso
no CRVA, o CRVA manda pro Detran e o Detran isenta a taxa e emite. Ele
ja tinha feito isso fazia 12 dias e o documento ainda n&o tinha chegado.
Nem disparado a emissdo. Ai a atendente olhou no sistema e disse "Ah,
nao foi ainda, tem que esperar". Dai o cara enlouqueceu, ficou
desesperado. Ai eu chamei ele na minha mesa para entender o que era. Fui
olhar e isso estava parado com alguém. Liguei |4 para o setor, conversei
com uma colega e ela disse que estava la. Perguntei o que estava faltando
e ela disse que so6 tinha que analisar o BO. Perguntei quanto tempo ela
demorava para fazer isso, porque ele estava ali na minha frente. E o carro
estava em depdésito ainda, e ele nao podia tirar o documento provisoério. Ai
ela fez na hora, disparou a emissao e eu falei pra ele que tudo certo. Ele
ndo acreditou e saiu feliz da vida. (S2)

Para alguns dos entrevistados, no entanto, as caracteristicas do modelo
burocratico hoje vigentes na instituicdo sdo necessarias para garantir a seguranga
dos processos por ela administrados. Dentre essas caracteristicas, encontram-se a
necessidade de formalizagdo de procedimentos em papel, a necessidade de entrega

e verificacdo de documentos, assinaturas, entre outras:

sdo atividades bem distintas, e neste meio, no tratar de tudo isso, a
burocracia se apresenta como muito necessaria para o controle disso tudo,
para a formalizagdo, para o processamento de todas essas demandas,
tanto essas que entregam servigos como as de poder de policia. (D3)

Apesar da reflexdo acima, a analise de conteudo permitiu averiguar que,
predominantemente, os processos da Administragdo Publica Burocratica sao vistos
como negativos e obsoletos pelas unidades de analise. Para a maioria delas, a

evolugdo encontra-se nos processos gerenciais.
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Relatos dos entrevistados da Unidade de analise 1 apontam mudancas que
vém ocorrendo, denotando a transicdo de processos burocraticos para gerenciais,

como resultado das demandas da prépria sociedade:

acho que essa luta entre o que pode ser feito para modernizar e esse apego
a estrutura pesada, a necessidade de pessoas, normas, leis e assinaturas
acaba dificultando que a gente chegue mais rapido la. E a transicdo deste
meio para a terceira via que € um novo processo, essa, em alguns casos ira
acontecer muito rapidamente, ndo porque o Estado quer, mas porque o
cidaddo demanda e pressiona. (D2)

Sendo assim, aos poucos, ferramentas e tecnologias passam a ser
empregadas pela instituichio com o objetivo de promover maior eficiéncia nos
processos e qualidade nos servigos prestados. De acordo com alguns dos relatos
coletados, o uso dessas ferramentas, como o planejamento estratégico e o
estabelecimento de indicadores e metas tenta aproximar a gestdo do 6rgdo a um
modelo privado de administracdo:

o Detran é um o6rgéo diferenciado, € uma ilha dentro do Estado do Rio
Grande do Sul, por ser um 6rgao em processo de modernizagdo cujas
ferramentas se desencadeiam através do planejamento estratégico, onde
temos metas, indicadores, resultado. (D1)

Em outro depoimento, afirma-se que a instituicdo apresenta um hibridismo
entre os modelos burocratico e gerencial: "mas também a gente agrega no Detran
um perfil muito proximo do setor privado, a gente tem uma dinamica de trabalho,
uma visdo de trabalho que se aproxima também do privado, entdo € uma burocracia
com uma certa evolugao" (D3). Em outro relato, ainda, aborda-se a possivel
obsolescéncia do termo "administragao publica":

eu acho que o termo administragdo publica tem que ser vencido. Por que a
administragdo € uma s6. A administragdo publica ou administragdo de uma
empresa nao importa. (...) A diferenca entre gestao publica e gestao privada
€ a relagao trabalhista. (D4)

Outro entrevistado avalia que, apesar dos aspectos emprestados da
administragdo gerencial, a transposigcdo de processos fisicos para plataformas
digitais na instituicio n&o necessariamente significam o fim de processos

burocraticos. Uma mudanga necessitaria, como fator coadjuvante, da transformagao
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de cultura dentro da instituicdo, de forma que a logica dos processos fosse também

transformada.

mesmo que tudo esteja digital, em algum momento, de alguma forma, vocé
ainda vai ter um processo vinculado a burocracia, ao papel, a assinatura, ao
carimbo, ao tramite. A mudanga tem que ser de cultura, vocé tem que
entender que aquilo serviu em um momento para criar, para estruturar, mas
hoje, vocé transfere tudo isso para o digital e consegue transferir esse
beneficio para o cidad&o, reduzindo custos, agilizando. (D2)

Ainda que atue expressivamente dentro do modelo burocratico de
administragdo, os gestores entrevistados detiveram-se na recente iniciativa da
Autarquia em busca de um planejamento estratégico, outro aspecto explorado na
Nova Administracdo Publica:

O planejamento estratégico foi iniciado em 2015 e desde entdo sofreu
diversas alteragdes, diversas correcdes, diversas adaptagdes, enfim. Hoje
ele se encontra em um estagio em que ele é factivel, ele é possivel de ser
implantado a médio e longo prazo e permaneca. Entdo ele se propde a
facilitar a adogédo de praticas de gestdo pelas areas. A promover uma
mudanga nas rotinas, uma melhoria nos processos através da
conscientizagao dos servidores e dos gestores de que é necessario adotar
controle, gestao de pessoas, gestdo de processos, gestéo de rotinas. (D2)

Passagens nas atas analisadas demonstram também a propensdo dos
integrantes da Comisséo de Atendimento ao Publico em apropriar-se de técnicas da
gestdo de empresas privadas no setor publico: "reforca a necessidade de analise
das areas da Autarquia com o intuito de instaurar-se uma gestado de competéncias e
de otimizagao da produtividade" (MR CAP 07-2016). A partir da leitura das memorias
de reunido da Comissdao, também ¢é possivel constatar a disposicdo dos
participantes em atuarem por uma gestdo com maior controle por meio de
ferramentas, mais autonomia aos setores e participacao dos servidores. A Comissao
estudada avalia que "...deve existir uma ferramenta para que possibilite a inclusao
da demanda, o nivel de servico, o tempo de resposta, controle de qualidade, por
exemplo." (MR CAP 02-2015). Além disso, "ressaltou-se a necessidade de um 6rgao
cada vez mais horizontal e participativo em todos os niveis" (CAP 13-2015).

A terceirizagdo, outro elemento que se encaixa em um modelo gerencial de
administragdo, € presente no relacionamento do Detran/RS com o cidadao,

conforme verificado no subcapitulo anterior. O elemento é encontrando tanto no

cerne do funcionamento da instituicdo, por meio das empresas credenciadas, quanto
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nos setores que trabalham atendendo o publico. O fato é discutido nas atas,
especialmente no que se refere ao grande numero de passos e regras a serem
seguidos nas licitagdes, como contratagdes pelo valor mais baixo sem que se leve
em conta a qualidade, limitando a contratacdo de pessoal qualificado e de novas
ferramentas de trabalho.

Os integrantes da Unidade de analise 2 — Servidores, complementam o
assunto sob seu ponto de vista, apontando os problemas resultantes da
terceirizagdo: a falta de servidores do quadro efetivo da instituicdo nos setores
ligados ao relacionamento com o cidad&o distancia o 6rgdo do controle da qualidade
do servigo prestado. Ha uma dificuldade inicial na contratacdo, que torna-se,

posteriormente, uma dificuldade em treinamento e retenc&o de profissionais:

a pessoa veio, fez um treinamento que néo é facil, &€ desgastante, porque
tem toda uma parte de cadastro que elas precisam aprender. Isso & facil,
porque €& sistema. Mas tem todo um conhecimento técnico que elas
precisam desenvolver e tem toda uma legislagdo e resolu¢cdes que elas
precisam aprender, além da parte comportamental. Entdo a gente precisa
desenvolver trés habilidades. A parte de conhecimento, de cadastro e
comportamento a gente consegue trabalhar no dia-a-dia, mas e a
legislacdo? Isso é mais dificil. (S1)

A qualificagdo do pessoal terceirizado, eu ainda bato naquela tecla assim
que eles ganham o salario minimo da categoria, que é até menor que um
salario minimo, e isso € um grande dificultador. Por que as vezes a pessoa
esta ali, ela esta precisando do emprego, ela acaba aceitando aquilo, mas
nao é aquilo que ela quer, entdo daqui a pouco ela esta buscando outra
coisa, consegue outra coisa, e acaba saindo. E o que eu vejo é o seguinte:
0s contratos sdo caros para a instituicdo, s6 que a contratagdo da empresa
com os funcionarios dela a gente vé que é um pouco fragilizado para o
sistema. NoOs chegamos inclusive a pensar em trabalharmos com os
servidores do quadro, ou realmente terminarmos com o atendimento no
Detran e trabalharmos forte com a questdo dos credenciados para que eles
atendessem as demandas. (S4)

Verifica-se nos dados coletados, por fim, o pensamento comum sobre a
necessidade de horizontalizagdo da gestdo e de diminuicdo da hierarquia dentro do
orgao. As entrevistas com os gestores indicam que, em sua concepgéo, esse € um
fator associado ao sucesso da adaptacdo dos processos existentes a formatos
gerenciais. Ja os servidores da instituicdo, quando mencionam uma gestdo menos
hierarquica, tém em vista maior fluidez dos processos de atendimento ao cidadao:
“‘para melhorar o atendimento ao cidadao, o Detran precisa olhar pra dentro, precisa
ter uma integragdo maior entre as areas” (S1). A horizontalizagédo pode, ainda,
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enfrentar outra barreira para sua implementacdo, que remonta elementos do
patrimonialismo, como estudado na base tedrica deste trabalho. Recorrentes
indicagdes para cargos diversos sem que haja a divulgacdo de critérios técnicos
podem apontar para um viés clientelista, que ainda precisa ser superado, dado que
nao se encaixa em nenhuma das abordagens da administrag&o publica.

O quadro abaixo coloca lado a lado, por fim, os elementos das trés teorias
estudadas neste trabalho que foram identificados na organizagado em pauta:

Quadro 3: Resumo dos elementos das teorias da administracdo publica estudadas

encontrados na instituicdo pesquisada

Administragao Nova Novo Servigo
Publica Administragéo Publico
Burocratica Publica
Forte presenca da | Terceirizagao de Reconhecimento
hierarquia servigos da necessidade de
fundamentais priorizagao de
Necessidade de projetos voltados
andamentos de Numero reduzido ao cidadéao
processos de servidores
envolvendo trabalhando no
carimbos e relacionamento
assinaturas como com o cidadao
forma de garantir a
seguranga Implementacao de
ferramentas de
Auséncia da gestao, como o
Elementos fluidez de planejamento
encontrados na processos estratégico
instituicao internamente
pesquisada Implantagao de
Cidadéo se vé sistemas de
obrigado a juntar controle
diversos
documentos Reconhecimento
sempre que da diretoria sobre a
necessita solicitar necessidade de
um servico uma gestao por
competéncias
Cidadéo é visto
como parte dos
processos
burocraticos da
instituicao
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Conforme vemos representado no Quadro 3, o hibridismo é um elemento
presente no modelo de gestdo da instituicdo analisada, flutuando, principalmente,
sobre a Administracdo Publica Burocratica e sobre a Nova Administracdo Publica,
com a identificacdo de varias de suas caracteristicas na Autarquia. O
reconhecimento, especialmente por parte dos servidores, sobre a necessidade de
priorizarem-se iniciativas voltadas ao cidaddo, no entanto, da indicios de que
elementos do Novo Servico Publico podem passar a fazer parte do quadro

brevemente.

4.4 DIFERENTES PERCEPCOES SOBRE VALOR PUBLICO

Aspectos referentes ao valor publico foram captados analisando-se os dados
provenientes das entrevistas e de e-mails e mensagens recebidos pela instituicdo. A

tabela abaixo reune os elementos-chave captados na analise de conteudo.

Tabela 3: Elementos-chave da analise de conteudo sobre a percepgédo de valor
publico

(continua)

Unidade de Analise Valor publico percebido

Entrevistas — Unidade 1: Gestores da - O cidadao deseja seguranga e

instituicao agilidade

- Alinstituicdo peca na entrega dos
valores desejados

- Ainstituicdo entrega como valor
publico seu comprometimento

com a educacgao para o transito

Entrevistas — Unidade 2: Servidores - O cidadao deseja agilidade
- O cidadao deseja ser ouvido
- O cidadao precisa sentir confianga

Entrevistas — Unidade 3: Cidadaos - Percepcao de respeito e
seriedade no atendimento
- Desejo de segurancga e

transparéncia
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Tabela 3: Elementos-chave da analise de conteudo sobre a percepgédo de valor

publico

(conclusao)

Analise Documental

mails e mensagens

— Unidade 2: E- - Desejo de maior facilidade no uso
dos servigcos

- Necessidade de maior clareza
sobre leis e procedimentos

- Atendimento pelo Facebook &
humano e eficiente

- Amabilidade por parte do

atendimento via e-mail

Seguranga e

agilidade. Esses foram os dois termos mais frequentemente

falados quando perguntado aos entrevistados da Unidade de Analise 1 — Gestores,

quais os valores que

o cidadao busca na instituicdo: "eu acho que o cidadao espera

um Detran moderno, facilitador, eficiente e seguro. Acho que esse € 0 nosso

compromisso e o grande anseio do cidaddo. Em todos os servigos que ele usa ou é

chamado a usar" (D3).

O cidadao quer resolver o problema dele rapido. Eu quero pegar minha
carteira amanha. Eu ndo quero ficar um més em uma sala de aula (no meu
tempo, nem sala de aula tinha, quando eu fiz a prova era com a policia). Eu
quero pegar o documento do meu carro amanh&, eu quero trocar meu
enderego pra hoje, s6 nao quero agilidade quando se trata de multa, dai
eles ndo querem que chegue nunca. Mas o principal hoje é agilidade e
rapidez. (D4)

Eu acredito que o cidadao quando busca os servigos do Detran ele espera,
no caso da habilitacdo, que ele seja aprovado e que receba a carteira de
habilitagdo, fisicamente falando, e que ele tenha o processo de
documentacgao do veiculo dele atendido, de forma rapida, barata, de forma
objetiva. (D2)

Ha um reconhecimento, por essa unidade de analise, da necessidade de

modernizacgdo e fluidez dos processos. Passagens demonstram de forma bastante

expressiva esse pensamento.
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Eu acho que o que nés entregamos, olhando de dentro, acho que a gente
acaba nao cumprindo com aquilo que o cidadao espera em termos de
agilidade, de custo, embora nds entreguemos sim o produto final. Mas eu
acho que a gente poderia simplificar mais o processo. Tanto da entrega da
habilitacdo quando da entrega do veiculo, falando nesses dois grupos que
sdo os maiores. (D2)

O Detran também precisa se modernizar e avangar mais para ser um 6rgéo
leve, para ser um 6rgdo moderno. Porque a sociedade evoluiu, o mundo
mudou e o 6rgédo também precisa mudar, com o autoatendimento, com a
questdo da possibilidade de o préprio cidaddo fazer a gestdo das suas
atividades, dos seus servigos, ter a autonomia para este tipo de atividade.
(D1)

As respostas, no entanto, diversificaram-se no que diz respeito ao valor
publico de fato entregue pela Autarquia, dado o reconhecimento de que ela ndo é
capaz de atingir plenamente os valores esperados pelo cidaddao. Os relatos
detiveram-se prioritariamente no trabalho da Autarquia na educagao para o transito.

O valor publico primordial € a responsabilidade com a preservacao da vida,
da defesa da vida das pessoas, da responsabilidade com a vida dos
vulneraveis, dos invisiveis do transito, através desse processo educativo e
pedagdgico de conscientizagdo das pessoas. (D1)

A unidade de analise composta por e-mails e mensagens demonstra que o
cidaddo, ao entrar em contato com a instituicdo em tela, deseja inicialmente a
solugédo do seu problema de forma pontual e objetiva, pouco tecendo observagdes
mais aprofundadas que proporcionem visao sobre aspectos mais abstratos por ele
desejados.

No entanto, a partir do relato de suas dificuldades e também de alguns
trechos de maior clareza, foi possivel extrair do material coletado, inicialmente, que o
cidadao deseja maior facilidade no uso dos servicos. Apesar do farto numero de
consultas bem sucedidas ao website do Detran/RS, uma parcela expressiva ou nao
o faz pela complexidade, ou o faz com esfor¢co maior que o esperado.

No momento de crise em que vivemos, ao invés de facilitarem a vida, cada
vez mais esta se impondo restricdes. Uso o site diariamente pois trabalho
com veiculos. Por favor reformulem esse sistema! (CE03)

No site dos outros DETRANS do Brasil, a captcha aparece no maximo duas
vezes para validagao, para o site de vocés temos que fazer validagao por
até 9 vezes. Perda de tempo. Exemplo, enquanto no site de SC
consultamos 8 placas, no site de vocés consultamos apenas 1 (uma). Muito
ruim! (CE16)



74

A facilidade desejada também estende-se aos servigos realizados nos centros
credenciados pelo Detran/RS, que exigem a presencga fisica do cidaddo para o
cumprimento da maior parte dos servigos e que, muitas vezes, demandam que isso
ocorra em varios momentos para uma mesma situacio: "Preciso ir 03 vezes para
transferir um carro neste lixo de DETRAN do RS. Teria de fazer tudo numa vez
somente igual em SC" (CEQ7).

Outro relato fornecido pelo cidadao que contata o Detran/RS expressa seu
desejo de maior esclarecimento sobre leis e procedimentos para que tenha
segurancga ao solicitar servigos: "por gentileza gostaria de uma informacao referente
ao sistema de comunicacédo, de como o Detran RS informa os cidaddos das novas
leis de transitos" (CEO1).

Conclui-se, portanto, a partir dos relatos analisados, que ao cidadao faz falta
uma maior usabilidade nas ferramentas disponibilizadas para consultas e
autosservicos, bem como, para aqueles servicos que demandem seu
comparecimento, uma menor complexidade e menor gasto de tempo. A
aproximacao da Autarquia com o cidaddo também é desejada, seja com linguagem
ou com informagdes, de forma que se proporcione maior seguranga e confianga.

Nesse sentido, a partir dos dados coletados com a Unidade de Analise 2 -
Servidores, € possivel assinalar que a seguranga € um dos valores fundamentais
sobre os quais o cidaddao tem expectativas quando busca atendimento. Foi
constantemente observado que ha o conhecimento sobre as consultas via internet e
sobre o conteudo disponivel no website da instituicdo. No entanto, o cidadao busca

o contato pessoal, pois nele sente maior seguranga sobre a informagéo prestada.

Eles esperam seguranca naquilo que se esta passando. Eles esperam
confirmar aquilo, entdo a gente fala e mostra no sistema, virando a tela,
quando foi, o histérico (foi autuado dia tal, tal dia teve o recurso, abre o
recurso, mostra). Essa questdo de confianga é o principal. (S1)

O cidadao ndo confia na informagéo do site. E o que tad no site ndo esta
numa linguagem que ele entende. Por exemplo ele ndo entende o que quer
dizer "aguardando confirmagéo". Ele olha ali e tem 0 pontos, mas ele tem
um processo de suspensdo. Ai ele enxerga ali do lado o numero do
processo escrito "ativo". Ele ndo sabe o que é aquilo ali, ndo tem um
asterisco que diga pra ele que ele vai clicar ali e vai aparecer todas as
etapas do processo. Isso n&o aparece e poderia ser mais claro. (S2)

O relato abaixo disposto traz ainda outra dimensao acerca da sensacao de

inseguranga quanto as informag¢des e respostas apresentadas eletronicamente e



75

também quanto ao material resultante das consultas ao website. Essa desconfianga
sobre o material escrito leva o cidadédo, em inumeras vezes, a buscar o atendimento
pessoal, ou na empresa credenciada, ou na Rede Tudo Facil, na cidade de Porto

Alegre.

desculpe-me , mas parece que a senhora ndo entendeu que eu paguei duas
vezes a mesma multa , sendo uma delas com um documento falso impresso
no SITE DO DETRAN... veja abaixo todos os detalhes e numeros dos
boletos pagos , e se é de interesse do DETRAN resolver o problema destes
falsarios que estdo agindo em nome do DETRAN, pois se eu fui no SITE
DO DETRAN IMPRIMIR UM DOCUMENTO E ESTE DOCUMENTO E
FALSO , ou melhor , o valor que paguei caiu na conta de um FALSARIO ,
no minimo o que o DETRAN tem a fazer e tentar ndo deixar mais isto
acontecer , agora receber uma resposta de que simplesmente esta paga a
multa , isto eu sei. (CE04)

O contato pessoal, por fim, também atua positivamente na percepg¢ao que o
cidadao tem sobre a instituigcdo:

E eu vejo assim também que eles querem muito ser ouvidos. Eles precisam
disso. Assim eles véem que eu também fago parte, eu também pago
imposto. Assim ele vé que nao ta falando com alguém que da ordens, mas
que obedece tanto quanto ele. (S1)

Na oportunidade do atendimento presencial, os entrevistados relatam que ha
um maior entendimento sobre a necessidade de cumprimento da legislagdo, bem
como sobre as responsabilidades e papéis individuais no transito, desconstruindo-
se, mesmo que minimamente, a imagem paternalista do 6rgdo. A conversa, a
atengao dispensada pelo atendente, surte um efeito positivo no entendimento das
obrigagdes do cidaddo em questbes de transito e de suas responsabilidades,
contribuindo, em ultima instancia, também com a educacéao para o transito.

As experiéncias relatadas demonstram que o atendente do Detran/RS, em
parte significativa dos contatos, tem sua imagem desvinculada da imagem da
Autarquia, ou ao menos do problema pelo qual o cidaddo passa no determinado
momento do contato com o 6rgéo. O atendimento é percebido como humano, gentil

e amavel.

e "Muito obrigado pela resposta. O atendimento de vocés é excelente."
(CE18)
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e "Atendimento exemplar, além de dominar totalmente o assunto € gentil
e tem muita boa vontade." (CE11)

e “Minha experiéncia com o Detran foi péssima até conseguir
contato através do face, que por sinal foi o unico dos canais que me
orientou de forma agil e comprometida em ajudar.” (C1)

e "Ok, muito obrigado pela atencdo no meu caso até eu conseguir 0s
esclarecimentos. Desejo um bom trabalho a vocé!." (CF6)

e "Além de perceber muito boa vontade nela, para esclarecer-me sobre
as duvidas, mostrou muita amabilidade e respeito no trato." (CE15)

A eficiéncia no atendimento eletrénico, isto €, por e-mail e pela rede social
Facebook pode ser dada, portanto, como um valor publico percebido pelo cidadao.
Outros registros que tratem de outros valores e aspectos presentes na Autarquia
nao foram identificados na analise dos documentos. No entanto, como valores
desejados, “seguranga” e “transparéncia” foram recorrentemente citados pela
Unidade de analise 3 — Cidadaos em seus relatos, o primeiro destes confirmando a

percepcao dos servidores diretamente envolvidos com o atendimento.

4.5 O RELACIONAMENTO COM O CIDADAO: DIFICULDADES E PERSPECTIVAS

A analise de conteudo sobre pontos que se referem as dificuldades e
perspectivas sobre o relacionamento com o cidadao finaliza o estudo tanto trazendo
novas dimensdes, ainda ndo discutidas neste trabalho, como também ratifica
questdes abordadas nas demais categorias. A Tabela 4 reune elementos coletados
que expressam em tdpicos as principais dificuldades identificadas nessa categoria
que serdo desenvolvidas neste capitulo. Posteriormente, a Tabela 5 traz, em
resumo, as principais perspectivas das unidades de analise sobre o assunto. Devido
a diversidade de assuntos tratados nesse subcapitulo, ele sera dividido por topicos
para que o leitor obtenha uma melhor visualizagcédo do estudo.
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Tabela 4: Elementos-chave da analise de conteudo sobre as dificuldades no
relacionamento com o cidadao

(continua)

i . Dificuldades no relacionamento com o
Unidade de Analise

cidadao
Analise Documental — Unidade 1: Atas - A comunicacéao entre os setores
de reunido nao ocorre de forma agil,

onerando os setores que
trabalham diretamente no
relacionamento com o cidadao

- A estrutura fisica disponivel &
insuficiente

- O numero de pessoas destinadas
ao trabalho de atendimento ao
cidadao é baixo

- Website disponibiliza conteudos
com linguagem muito técnica

- Fraca divulgacéo dos servigos aos
cidadaos

- Fragmentagao/duplicagéo de

cadastros, dados inconsistentes

Analise Documental — Unidade 2. E- - Unidade de atendimento por

mails e mensagens telefone presta servigo insuficiente

- Recebimento de respostas
automaticas que n&o respondem a
duvida encaminhada

- Dificuldade em distinguir os
servigos prestados pelo
Detran/RS e por outras
instituicoes

- Dificuldade em realizar consultas
e encontrar conteudos no site do
Detran/RS
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relacionamento com o cidadao

de
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conteudo sobre as dificuldades no

(conclusao)

Analise Documental — Unidade 2: E-

mails e mensagens

- Sensagao de inseguranga e
incerteza

- Sensacgao de que as empresas
credenciadas ndo cumprem
prazos e nao prestam servico

adequado

Entrevistas — Unidade 2: Servidores

- Falta de estrutura

- Atendimento deficitario por parte
dos credenciados

- Falta de integragéo entre os

setores da instituicao

Entrevistas — Unidade 1: Gestores da

instituicao

- Falta de padronizacao das
informagdes prestadas

- Falhas no atendimento do
credenciado

- Dificuldades na contratacéo de
pessoal qualificado

- Falta de unidade nos processos
de atendimento

- Dificuldade de controle do

processo de relacionamento

4.5.1 Canais nao unificados, processos nao padronizados

Um ponto de destaque nas entrevistas no que diz respeito ao relacionamento

do Detran/RS com o cidadéao &, inicialmente, o reconhecimento da necessidade de

abertura e receptividade por varios canais, acompanhando a evolugdo do uso das

ferramentas pela propria sociedade. "Eu vejo que nés ndo podemos fechar os olhos

a evolucao da sociedade. Temos hoje as redes sociais, que sdo muito importantes e

as pessoas utilizam muito e vao utilizar cada vez mais" (D3). Esse assunto também
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foi abordado na Comisséo de Atendimento ao Publico, quando um dos integrantes
citou o grande numero de demandas ao Detran/RS nado atendidas pelo canal
‘Reclame Aqui”, plataforma que recebe relatos da sociedade civil sobre a ma
prestacdo de servicos de empresas diversas e que, atualmente, conta com um canal
especifico para servigos publicos.

Nesse sentido, também na analise do material proveniente da Comissao de
Atendimento ao Publico encontraram-se relatos sobre dificuldades no
relacionamento com o cidaddo no que diz respeito a obscuridade com que as
informacdes sado a ele disponibilizadas, levando-o ao erro na busca pelo canal
correto para atendé-lo. Nao ha clareza quanto aos canais existentes e, naqueles
disponiveis, ndo ha clareza de informagbes. Os trechos a seguir ilustram essa

posigao:

e "O cidadado n&o sabe para onde telefonar, buscar a informagao ou
esclarecer duvidas, por isto refor¢ca a necessidade de um numero geral
que englobe todos os assuntos" (MR CAP 01-2015).

e "o Protocolo também recebe cidaddos buscando atendimento vindos
dos préprios credenciados que os orientam erroneamente" (MR CAP
06-2016).

Hoje, a Autarquia mantém o relacionamento por telefone, por e-mail,
presencialmente (na cidade de Porto Alegre) e pelas redes sociais (Facebook e
Twitter), sendo que os trés primeiros meios séo gerenciados pelo setor de Ouvidoria
e os dois ultimos pela Assessoria de Comunicagao Social. Ambos os setores fazem
parte da Direcdo-Geral da instituigdo, mas atuam como nucleos separados, nao
relacionando-se entre si. Esse modo de operagao nao unificado ocasiona métodos
de trabalho igualmente distintos, a comecar pelo acervo de informagdes coletado
através do tempo e que serve como base de conhecimento para as respostas. A
descentralizagdo dos canais de relacionamento é tema presente em grande parte
dos relatos dos gestores:

Sao trés vias, trés tipos de atendimento, de relacionamento: o Tudo Facil e
o Disque, que sao terceirizados, eles falam uma linguagem; o Facebook e o
Twitter, o que a assessoria de comunicagdo administra, uma outra
linguagem; e o credenciado fala outra linguagem. E é um abismo de
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diferenca. Se a mesma pessoa for procurar as trés opgdes, eu tenho
certeza que ela ndo vai ter uma resposta uniforme. (D4)

Eu acho que apesar de o Detran ter estabelecido diversos canais de
comunicacao (telefone, e-mail, site, rede social, presencial, rede de
credenciados), ele peca no controle. Tem muita opgdo, mas nao tem um
processo organizado. As opc¢des séo todas necessarias, mas a forma como
se processa a informagdo, como se recebe a demanda e devolve, ela é
totalmente desestruturada. (D2)

Hoje nés chegamos a um momento em que o cidaddo, como ele tem pressa
e necessidade (ninguém consegue hoje ficar sem seu veiculo, sem sua
CNH), ele quer resolver. Isso é prioridade de todos que s&o habilitados e
que possuem veiculos. E ele acaba demandando por varias formas: ele vai
la no balcao do credenciado, mas ai ele ele também consulta a ouvidoria
por suas formas de atendimento, passa e-mail, rede social, enfim, ele acaba
demandando em todos os meios e ai a resposta ndo vem igual, e € nisso
que estamos mal. (D3)

E relevante assinalar a percepcgéo dos entrevistados desse grupo acerca da

primordialidade de reorganizagdo da gestdo de informagdes dentro da institui¢ao,

padronizando-as e unificando-as, tanto no que diz respeito a procedimentos quanto

a propria linguagem:

N&o que a gente se comunique mal, mas nao parece que a gente fala a
mesma lingua. Entéo eu repito: se 0 mesmo cidadao procurar os diferentes
canais, a resposta pode até ser parecida, mas ela vai ter virgulas,
interrogacdes ali que podem dar a ele interpretacbes completamente
diferentes. (D4)

Poderiam se manter todos os canais, desde que as demandas
convergissem para uma central, um local, e nele fosse tratada a informacgéo,
esclarecida a duvida e devolvida para o cidadao através de um canal Unico,
ou varios, ndo sei, mas o problema néo é a forma como a informacéo chega
ou sai do Detran, e sim a forma como ela é trabalhada. (D2)

Observou-se, ainda, a percepc¢ao das dificuldades dos setores que trabalham

com o cidadao e deste para com a Autarquia e o sentimento de urgéncia na adogéo

de solugdes que facilitem o contato do cidaddo com a instituicdo. Nesse sentido,

parte expressiva dos cidadaos entrevistados demonstrou simpatia pelo atendimento

pelo Facebook: “Apds o contato via face obtive um atendimento excelente e ao

contrario de todo o restante do DETRAN com respeito e objetividade” (C5). O aprego

pela rede demonstra a conveniéncia de servicos em tempo real, de facil utilizacao,

sem a necessidade de preenchimento de cadastro e com respostas objetivas.
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Trechos do material analisado demonstram a nao familiarizagdo de muitos
cidaddos as ferramentas eletrbnicas disponibilizadas pela Autarquia para a
realizacdo de consultas. Algumas dessas ferramentas foram sendo agregadas com
a finalidade de proporcionar maior seguranga ao usuario dos servigos eletrdnicos,
como € o caso da ferramenta reCAPTCHA, desenvolvida pela empresa Google.
Agrega-la as consultas do website da instituicdo resultou no recebimento de diversas
mensagens: "Gostaria de fazer uma reclamagado referente ao site. Na area de
consultas para veiculos, guias e demais itens, ficou muito ruim esse sistema de
escolher imagem" (CE03); "Nao da pra vocés serem mais praticos com este site, nao
vejo graga nenhuma fazer jogo da velha pra fazer uma consulta no site de vocés"
(CE02).

Do ponto de vista interno da instituicdo, processos facilitados de
relacionamento também s&o desejaveis: dada a descentralizacdo do processo de
atendimento ao cidad&do, na Comissdo de Atendimento ao Publico verificou-se o
surgimento da ideia de uma central, que concentraria em si todas as demandas,

mantendo o controle de prazos, informacdes prestadas, setores envolvidos: "a
central de atendimento deve ser o ponto unico de contato do cidaddo, tendo
autonomia e condigbes de fazer todo o atendimento ao cidadédo, com todo o suporte
necessario das areas" (MR CAP 02-2016). Esse assunto sera desenvolvido adiante,

guando abordarmos as perspectivas do relacionamento com o cidadéo.

4.5.2 A falta de integracdo entre os setores e seu reflexo nas informagoes

prestadas ao cidadao

As melhorias no processo de relacionamento com o cidadao invariavelmente
passarao pelas tematicas "governanga" e "cultura organizacional". Atualmente existe
a percepcao das dificuldades acarretadas pela compartimentacdo do 6érgéo,
resultando em uma escassa colaboragdo entre as areas. Os setores que se
relacionam diretamente com o cidadao, por vezes, realizam demandas as areas
técnicas da instituicdo na busca de respostas a duvidas mais especificas, ocasides
estas em que ndo ha a preocupacdo do tratamento da informagdo, adaptando-a a

uma linguagem mais acessivel.
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Parte da falha na informagao, desde a forma como ela entra até a forma
como ela é entregue passa por aquela questdo de o servidor que, via de
regra, entende que ele sabe e ele tem o poder daquela informagéo, entdo
ele vai transmiti-la da forma como ele quiser. Ele ndo esta preocupado se o
cidadao vai entender o "detranés", como se diz. Entdo passa por uma
mudanga cultural de se colocar no lugar do cidadao. De sair do técnico e ir
para o outro lado do balcido e pensar "como é que eu estaria demandando
essa informagao hoje e como é que eu estaria entendendo a devolugéo?
Sera que eu entenderia"? Passa por uma mudanga de cultura com certeza.
Receber, tratar, dar a importancia necessaria e devolvé-la de uma forma
que o cidadao entenda e que néo gere retrabalho. (D2)

O modelo interno de gestdo também acaba por refletir nos servigos prestados
ao cidadao: dentro das especificidades técnicas facilmente compreendidas pelos
integrantes dos setores, produz-se conteudo com linguagem e logica igualmente
técnicas reproduzido na integra nos canais disponibilizados ao cidaddo. Para
servigos simples, o publico precisa acessar, ler e interpretar o texto em varios canais
e, caso restem duvidas, devera seguir as vias formais de contato. Conforme citado
nas atas da Comissdo de Atendimento ao Publico, "...o DETRAN necessita rever a
estrutura e conteudo do seu site de maneira a atender melhor a real necessidade do
cidadao" (MR CAP 01-2016).

Ratificando os relatos que observaram a dificuldade de setores técnicos em
perceberem aspectos globais da gestdo, no que tange ao relacionamento com o
cidaddo, as atas analisadas discorrem sobre a visdo voltada predominantemente
para as rotinas internas daqueles setores que constituem as areas técnicas. Sua
colaboragdo com os canais de atendimento € fundamental, no entanto, o contato
com esses setores €, por muitas vezes, laborioso e o tempo de resposta é
insatisfatorio. Os fragmentos das atas a seguir demonstram essa constatacao feita
pela comisséo estudada:

e "as areas técnicas necessitam ter a visdo de que especificidades
devem ser respondidas e que elas fazem parte do processo de
atendimento" (MR CAP 06-2016).

e "fala sobre a necessidade em obter informagdes dos setores para
resposta aos questionamentos externos e, muitas vezes, esta
comunicagado nao ocorre de forma agil, onerando o trabalho realizado
pela Ouvidoria" (MR CAP 02-2015).
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Parte substancial das respostas dos entrevistados da Unidade de analise 2 -
Servidores também exemplifica essa frequente dificuldade aos que trabalham
diretamente com o atendimento ao cidadao: a falta de unidade entre os setores da
Autarquia, que os leva a trabalhar de forma compartimentada e sem comunicagao,
resultando em menor conhecimento dos servidores sobre agcdes ocorridas dentro da
instituicdo, uma resolugdo mais lenta das demandas dos cidaddos e sua
consequente insatisfagdo com os servigos da Autarquia.

Eu vejo o Detran como um continente cercado por pequenas ilhas, e as
vezes o que falta aqui sdo as pontes de ligacdo das ilhas com o continente.
O que eu quero dizer com isso: que mesmo dentro de um setor, por
exemplo, hoje de manha a gente estava vendo uma demanda que entrou,
que saiu uma matéria na Zero Hora sobre os cursos EAD para os CFCs.
Entdo, eu também ndo sabia e estava lendo a matéria na Zero Hora, e fui
buscar a informacéo junto a Escola Publica de Transito, e a Escola também
se pegou de surpresa, porque nao é deles, é um trabalho da Divisdo de
Habilitagdo, s6 que eles também nao estavam sabendo. Da Escola, sé o
chefe sabia, mas os demais integrantes também n&o sabiam, e se é um
curso presencial, na verdade vocé pensa o qué? Que é da Escola, da
Educacao, s6 que a Educagdo ndo sabe. Ou seja, nds temos essas ilhas
que ndo se comunicam, nés temos alguns segmentos que desenvolvem as
suas ferramentas, os seus trabalhos para melhorar o atendimento ao
usuario, mas dentro da instituicido as pessoas ndao sabem as acdes dos
seus colegas de trabalho do setor do lado. (S4)

A falta de integracdo entre os setores também ocasiona o desconhecimento
sobre o proprio compromisso do 6érgédo em atender o publico: "Tem uma frase que eu
escuto muito aqui: 'a gente ndo tem que atender o cidadao™ (S5). Esse
desconhecimento que permeia os setores reverte-se ainda na falta de colaboragao

entre colegas:

E outra coisa que eu vejo que falta no Detran que ele ndo entende é que a
gente do atendimento ta aqui para ajudar o servidor. Porque o servidor ta la
fazendo um processo concentrado. E ele tem que parar tudo para ir l1a na
portaria responder para alguém que quer resolver uma situagdo. Entéo é
muito mais facil ele dar um apoio pra nés, que somos 2, 3 pessoas, do que
ter que atender quantos cidadaos? Ou ter que ficar la atendendo telefone?
(S1)

A colaboragcdo e maior integracdo entre os setores mostrou-se um tema
bastante frequente nas entrevistas e atas e trouxe consigo assuntos como gestdo de
pessoas e cultura organizacional, a serem desdobrados posteriormente, no

subcapitulo que trata das perspectivas do relacionamento com o cidadao.
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4.5.3 A terceirizagao e os entraves a um servigo de qualidade

A partir dos relatos coletados observam-se, inicialmente, obstaculos a
contratagao de pessoal terceirizado qualificado que ira compor parte do atendimento
ao cidadao no Detran/RS: "a gente paga pouco, o que € um problema dos 6rgaos de
controle, que dizem que o menor prego € o que vale, entdo eu ndo posso exigir
numa licitagdo que todos os atendentes tenham curso de RH ou curso de
secretariado, o que seria ideal" (D4). Sendo assim, apds a contratagcdo de um
colaborador terceirizado, ainda existe o tempo de absor¢do de conhecimentos
necessarios ao desempenho da fungdo em si, mais o conhecimento técnico sobre os
processos da propria instituigdo, e essa curva de aprendizado € mais longa do que
seria se houvesse a possibilidade de contratar pessoal especializado. Também no
aspecto da qualificacdo de pessoal, outro ponto assinalado nos dados coletados
aborda a qualidade das informagdes prestadas pelas empresas credenciadas ao
Detran/RS.

Apesar de n&o estarem originalmente nas categorias pré-definidas neste
trabalho, o alto indice de passagens que mencionam o0s servigos das empresas
credenciadas pelo Detran/RS — mais do que a propria contratagcao de terceirizados
para servigcos internos - fez com que esse publico merecesse atencdo da
pesquisadora. Os dados coletados permitiram afirmar que ha, por parte dos
entrevistados de todas as unidades de analise, expectativas em relagdo as
empresas credenciadas pelo Detran/RS quanto ao seu papel no relacionamento com
o cidad&o.

Os credenciados pelo Detran/RS exercem papel fundamental no contato com
o cidadao, representando a instituicao, especialmente em cidades do interior do Rio
Grande do Sul. Em muitos casos, o cidadao até mesmo desconhece que aquela seja
uma empresa credenciada, acreditando que ali esteja o préprio Detran/RS. Dessa
forma, ele costuma visitar essas empresas ndo somente na ocasido de abertura de
servicos, como também para esclarecer duvidas e obter informagdes: "a
informatizagdo do processo dos meios de comunicagéo é importante, mas também o
préprio atendimento presencial junto aos credenciados, pois tem uma fatia da
sociedade que quer ouvir e estar no balcao, e ela precisa ser atendida" (D1).
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Nés temos um modelo que foi pensado, foi estudado para o cidaddo chegar
num centro credenciado. Nos teriamos centros por todo o Estado, ele
quando tivesse alguma questao de veiculos, ele batesse no CRVA e tivesse
a melhor a informagéo da maior qualidade ali no balcdo, assim com servigos
do CFC, de remocgao e depdsito, enfim, com todas as nossas areas. Foi
pensado assim, inicialmente seria desta forma, e os tempos foram
agregando outras formas de atendimento. (D3)

Os servigcos prestados pelas empresas credenciadas sao, no entanto, alvo de
criticas e da inseguranga do cidadao: "O Pessoal esta me dando o prazo de 10 dias
pra fazer a vistoria, sendo que por lei é 5 dias" (CF4). Ha um clima de incerteza
quanto a corregdo dos procedimentos empregados nos servigos, informagdes
prestadas e prazos dados. Outras unidades de analise também mencionam essa
dificuldade, apontando a ineficiéncia do atendimento realizado no credenciado, que
presta por vezes informacgdes equivocadas, infrutiferas e ndo padronizadas. Nesse
ponto também ¢é valido ressaltar a constatacdo de que as empresas credenciadas
pela instituicdo tém dificuldades em compreender sua importancia nesse aspecto,
visto que o cidadao frequentemente as busca antes de se direcionar aos canais
gerenciados pela Autarquia. Foi observado, por meio dos contatos com as redes
sociais, que muitos cidadaos que la expdéem suas duvidas o fazem apds a ida a
empresa credenciada: "o crescimento de contatos pelo Facebook alertou o setor de
gue nem sempre as respostas recebidas sao satisfatérias, o que os faz procurar
esse canal" (MR CAP 06-2016). O cidadao, ao procurar o atendimento via e-mail ou
redes sociais posterior ao atendimento na empresa credenciada, demonstra a busca
por uma posi¢cao oficial da instituicdo e a percepgcdo de que Detran/RS e
credenciado sao instituicdes diferentes.

O fato de as empresas credenciadas constituirem, na visao dos entrevistados,
ponto relevante de contato da instituicgho com o cidadao, torna de especial
importancia o trabalho em sua atualizagdo e informagdes constantes: "o credenciado
também, na ponta do balcdo, eu ndo sei quem ta atendendo la. Eu sei que ele é
credenciado, eu sei que ele tem qualificacdo, mas a qualificacdo dele € distante"
(D4). Uma alternativa apresentada nos relatos cita o retorno dos treinamentos,
anteriormente praticados na instituicdo, com a rede de empresas credenciadas com

o auxilio de ferramentas de conferéncia por video.
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Com esse formato que ficou do Detran centralizado em Porto Alegre, nés
tinhamos um modelo em que ndés reciclavamos nossos credenciados com
macrorreunides, em que as equipes se deslocavam ao interior do Estado,
faziam reunibes com credenciados daquela regido para atualizar
informagdes, atualizar o conhecimento, para trocar experiéncias, visando a
um servico mais qualificado sempre. Hoje, com as tecnologias que existem
nés ja pensamos que essa ndo € a forma mais eficiente porque até que
vocé consiga fazer a volta em todo o nosso estado leva muito tempo, até
vocé chegar de volta naquele primeiro que vocé reciclou ja passou muito
tempo. (D3)

O tema também foi frequentemente lembrado durante as entrevistas com a
Unidade de analise 2 — Servidores. Inicialmente vistos pelo cidaddo como o préprio
Detran/RS, e ndo como uma empresa privada por ele credenciada, os centros de
formacgao de condutores e de registros de veiculos absorvem uma grande parte dos
atendimentos ao cidaddo. E relatada, no entanto, a falta de controle da Autarquia
sobre o atendimento prestado pelo credenciado e, mais do que isso, a falta de
qualidade desse processo, pois sdo recorrentes as demandas do cidadido aos canais

oficiais do Detran/RS apés uma primeira tentativa em um centro credenciado.

Nés temos uma dificuldade muito grande dos credenciados em atender o
cliente deles la na ponta. Se nés tivéssemos 1a o CRVA, o CFC com uma
qualidade, com um empenho em bem atender o usuario local la, daqui a
pouco muitas questdes nao precisariam vir até nés. Entdo a gente vé assim
que sdo coisas banais, do dia-a-dia. A gente recebe muita reclamagao,
porque as vezes tem la um estagiario que é s6 pra dizer que estédo
atendendo o publico deles, mas nao sdo pessoas que tém efetividade no
atendimento. (S4)

Existe uma lacuna no que diz respeito ao relacionamento das empresas
credenciadas com o cidadao e, antes disso, na definicado do papel do credenciado e
o controle do seu servigo por parte da instituicio.

A analise do material permite inferir, por fim, que vista inicialmente como uma
medida de eficiéncia para o servico publico, advinda da teoria da Nova
Administracdo Publica, a terceirizagdo acaba por desencadear na instituicao
estudada inumeros entraves ao servigo prestado ao cidadao, afetando sua
qualidade, gerando retrabalho e a necessidade de controle por servidores do quadro

como tentativa de solucionar problemas.
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4.5.4 Um Detran, diversos papéis atribuidos

Uma dificuldade frequentemente observada nas mensagens recebidas pelos
canais de atendimento diz respeito ao ndo entendimento sobre as atividades do
Detran/RS e de outros 6rgaos. A Autarquia € regularmente questionada sobre a
prestacdo de servigos que nao sdo de sua competéncia como, por exemplo, sobre o
Imposto sobre a Propriedade de Veiculos Automotores - IPVA, quando na verdade
este € de responsabilidade da Secretaria da Fazenda. Os fragmentos a seguir, em
sua totalidade, ndo dizem respeito ao trabalho da Autarquia e poderiam ter sido

resolvidos com maior celeridade se encaminhados a instituicdo correta:

e "Nao tenho que entrar em contato com EPTC e sim com o Detran, pois
o recurso foi enviado pra vcs. Ja corrigiram o erro?" (CF03, apds ser
informado que sua questdo deveria ser averiguada pela Empresa
Publica de Transporte e Circulagao - EPTC)

e "Se eu pagar os 510,00 emite o documento ou s6 depois que pagar 0s
2043.00 que tem no sefaz?" (CF08)

e "Estou com meu imposto atrasado e quero regularizar, poderia
parcelar?" (CF09)

e "Ola gostaria de saber se posso pegar o IPVA com cartdo de crédito
online" (CF10)

e "Gostaria de saber se é possivel colocar placa de proibido estacionar
caminh&o na travessa Jundiai por dois motivos: por ser lomba ingreme
e por obstruir passagem de lixeiro e outros, claro, salvo parar para
entregas e mudancas" (CF11)

e "Estou negociando uma pick up ano 1998 e gostaria de saber se no
ano que vem (2018) ela é isenta de IPVA ou se é somente em 2019."
(CE10)

O fato de a instituigdo absorver, ou ter seus processos ligados a outras
instituicbes, como é o caso da administragdo das multas e o licenciamento anual de
veiculos (cujas condigdes incluem o pagamento do |IPVA, imposto de
responsabilidade da Secretaria da Fazenda) é naturalmente absorvido pelos
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servidores da instituicdo. No entanto, para o cidaddo, a complexidade desses

servigcos nao é de facil entendimento.

Hoje o cidadao vem aqui e reclama pra gente que o Detran sé quer tirar
dinheiro dele, s6 que nem sempre é o Detran, quem multou ele foi a EPTC,
por exemplo. Dai o Detran que é o ladrao. Entdo eu acho que o Detran peca
em informar o cidad&o: olha, quem ta te autuando é o 6rgéo de transito do
teu municipio, eu nao tenho nada a ver com isso. O valor do IPVA, por
exemplo: a pessoa vem aqui e reclama que o IPVA ta alto, mas nao sabe
que o IPVA é da Secretaria da Fazenda. (S2)

Atualmente, um numero expressivo de demandas do cidadao refere-se a
assuntos de competéncia de outras instituicbes. Segundo os entrevistados da
Unidade de analise 2 — Servidores, urgem medidas que possam definir de forma
clara para o cidadao quais sao as atribuicdes do Detran/RS e de outras entidades, o

que, por si s6, muito contribuiria na diminuigdo do numero de chamados.

4.5.5 Dificuldades na estrutura fisica

Relatos dos cidadaos e, principalmente, dos servidores envolvidos no
atendimento, salientam a falta de infraestrutura adequada ao servico de
atendimento, tanto no que se refere ao espaco fisico e ferramentas de trabalho

quanto aos recursos humanos selecionados para a fungao:

Nossas maiores dificuldades estdo no espaco fisico. Ele nos prejudica até
em como prestar atendimento. Ele € muito apertado, o cidadao fica ali
aguardando e ouvindo o que esta acontecendo com o outro. Isso s6 vai
melhorar quando a gente vier para outro espaco. Outra questdo que
atrapalha um pouco é de sistema. A nossa rede é separada e de vez em
quando o sistema cai, de todos os 6rgdos aqui. A gente segue
protocolando, mas depois tem que langar tudo no sistema. (S2)

O que nés precisamos melhorar aqui dentro comega pela estrutura do
atendimento como um todo. Noés precisariamos hoje reestrutura-lo com
pessoas qualificadas, treinadas, com maior comprometimento, e a partir dai
sim, ter um retorno mais agil, mais eficiente para o publico la fora. (S4)

A partir das mensagens analisadas, infere-se que sao copiosas as razdes de
natureza estrutural pelas quais um cidaddo passa por dificuldades em acessar
servigos ou informacgdes da instituigdo em tela. No entanto, assim como com o grupo
de servidores entrevistados, nessa unidade de analise verificou-se que o telefone

ainda € o primeiro meio que o cidaddao busca para solucionar suas questbes e
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problemas e ai reside sua maior dificuldade. Uma significativa parcela das
mensagens recebidas inicia-se pela informacdo de que este € o segundo canal
através do qual se tenta o contato, pois o servico telefénico esta indisponivel. E
importante assinalar que o servigo por telefone é gratuito apenas para chamadas de
dentro do estado do Rio Grande do Sul e feitas por telefone fixo. Chamadas de fora
do estado ou feitas por telefone celular sdo pagas.
tentei por varias vezes o contato pelo 0800 do Detran RS e a ligagédo é
atendida pela central, mas n&o consigo ser atendido. Tentei varias opgdes e
algumas néo reconhece o renavam, em outras reconhece e ndo vai adiante,
também tentei teclar 9 para "outras informagdes" e por duas vezes a ligagéo

da sinal de chamando e aguardei por 10min cada vez e mesmo assim néo
fui atendido. (CF06)

Outros relatos ndo tdo detalhados, mas que exemplificam mensagens
frequentemente recebidas, s&o expostos a seguir: "ola, estou tentando contato pelo
0800 510 33 11 e ninguém atende, desde as 9hs qual o numero que posso ligar?"
(CF12); "Qual o problema do Detran? Tu liga e ninguém atende e quando atendem
desligam" (CF07).

A sensacgao de alta frequéncia das mensagens automaticas, decorrentes de
todas as posi¢cdes de telefone ocupadas, € tdo forte que mesmo em canais que
utilizam essa pratica apenas fora do horario de expediente (Facebook), as respostas
ao cidadao foram percebidas como automaticas ou previamente elaboradas e que
ndo respondiam suficientemente as duvidas enviadas: "eu ja enviei 2 vezes no fale
conosco na ouvidoria e sé recebo resposta automatica. Assim como aqui" (CF02);
"eu quero um numero pra ligar, ndo quero falar com robé" (CF04).

Para os servidores que trabalham diretamente no atendimento ao cidadao, o
investimento em melhorias € imprescindivel para sanar os graves problemas desse

importante canal:

A gente pode melhorar bastante coisa, mas para melhorar tem que ter
investimento. Se tu tem um problema com uma empresa, qual é o primeiro
meio de comunicagao que tu vai tentar pra falar com ela? O telefone. Qual é
0 nosso pior atendimento? O telefone. O 0800 do Detran hoje é péssimo,
nao tem estrutura, ndo tem equipamento, tem poucas pessoas. Quem mora
no interior ndo tem o Tudo F&cil para ir perguntar, tem menos internet, quem
tem mais idade, vai querer usar o telefone. Entdo, o primeiro passo para
melhorar o atendimento seria revolucionar o atendimento telefénico. Dobrar,
triplicar a equipe, colocar a quantidade de equipamento necessaria pra que
eles consigam atender. (S2)
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E possivel depreender a partir dos dados, portanto, que outra caracteristica
defendida pela Nova Administracdo Publica, que consiste na diminuigdo da maquina
publica, traduz-se neste cenario como falta de pessoal e de uma estrutura adequada
de trabalho.

4.5.6 Perspectivas sobre o relacionamento com o cidadao

A anadlise de conteudo realizada, além de identificar uma miriade de entraves
no relacionamento da instituicdo em tela com os cidaddaos que atende, também
possibilitou assinalar diversas perspectivas de melhorias a serem desenvolvidas que
foram identificadas pelas unidades de analise. A Tabela 5 resume em elementos-

chave esses aspectos, como sera visto a seguir:

Tabela 5: Elementos-chave da analise de conteudo sobre as perspectivas do
relacionamento com o cidadao

(continua)

i . Perspectivas do relacionamento com
Unidade de Analise

o cidadao
Analise Documental — Unidade 1: Atas - Padronizacao das informacodes
de reuniao que circulam na instituicao

- Producao de informagdes com
linguagem adaptada para melhor
compreensao

- Unificagdo dos canais de
atendimento

- Melhorias na gestédo de pessoas,
aproximando servidores e dire¢cao

- Unificacdo dos cadastros dos
cidad&os na base de dados da
Autarquia

- Reconhecimento do credenciado
como atuante no relacionamento

com o cidadao
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Tabela 5: Elementos-chave da analise de conteudo sobre as perspectivas do
relacionamento com o cidadao

(continuagéo)

Analise Documental — Unidade 2: E- - Necessidade de ferramentas mais
mails e mensagens faceis de utilizar
- Desejo de menos fases a cumprir

para cada servico

Entrevistas — Unidade 1: Gestores da - Reconhecimento da necessidade

instituicdo de atendimento por varios canais,
que n&o apenas os ja instituidos
na Autarquia

- Urgéncia da unificagéo de
processos, de forma que o
cidadao receba respostas
uniformes independentemente do
canal escolhido

- Necessidade de um processo de
contratagao que permita a
solicitagado de pessoal terceirizado
com maior qualificacéo para a
funcao

- Maior presencga de servidores
envolvidos no relacionamento com
o cidadao

- Reducgéao dos conflitos resultantes
da dicotomia “técnico x politico”

- Necessidade de aproximacgao e
qualificacdo do atendimento dos
credenciados

Entrevistas — Unidade 2: Servidores -  Necessidade de investimentos em
estrutura
- Gestao de pessoas, buscando

integrar as diversas areas da
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Tabela 5: Elementos-chave da analise de conteudo sobre as perspectivas do
relacionamento com o cidadao

(conclusao)

Entrevistas — Unidade 2: Servidores instituicao

- Maior presenga de servidores
envolvidos no relacionamento com
o cidadao

- Promocéao de melhorias no
atendimento dos credenciados

Entrevistas — Unidade 3: Cidadaos - Estabelecimento de prazos bem
definidos

- Maior preocupagao com o bem-
estar do cidadao

A analise documental, bem como as respostas dos entrevistados as questdes
que buscavam verificar as principais perspectivas do relacionamento da instituicao

analisada com o cidadao mantiveram-se dispostas ao redor de trés eixos principais:

Relacionamento com o
cidadao

Figura 4: Principais eixos para a promog¢éo de melhorias no relacionamento

com o cidadao
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O primeiro eixo, ressaltado com mais frequéncia por servidores e gestores
entrevistados, diz respeito a um trabalho de base nos setores diretamente
envolvidos com o atendimento ao cidad&o, investindo-se em estrutura fisica,
ferramentas adequadas e em melhores condigdes de trabalho.

O segundo e o terceiro eixos flutuam entre a gestdo de pessoas e a
remodelagem de processos. O material coletado demonstra que ha o
reconhecimento de que ambos 0s eixos sao interdependentes.

E consenso entre as unidades de andlise internas da instituicdo a
necessidade de organizagdo dos procedimentos de relacionamento com cidadao
dentro da Autarquia, visando a agilidade e envolvimento das areas. Nesse escopo, 0
item mais abordado como prioridade diz respeito a entregar ao usuario uma
informacéo tratada e padronizada por todos os seus canais.

Para tanto, modificagcdes internas também devem ser pensadas, perpassando
tanto pelos setores diretamente envolvidos na resposta ao cidaddo quanto pelas
areas de suporte técnico. "Urge definir a reestruturagdo fisica e de pessoal dos
setores envolvidos com o atendimento interno e externo (comunicagao, ouvidoria,
atendimento, protocolo) a fim de padronizar a informagéo, bem como modernizar
sua consulta" (MR CAP 01-2015).

Parte significativa das respostas converge para a opinido de que o
envolvimento de um maior numero de servidores do quadro da instituicido no
atendimento ao publico atuaria de forma benéfica nesse sentido. Os servidores, pelo
seu tempo de permanéncia na Autarquia, possuem um conhecimento mais
aprofundado sobre processos das mais variadas areas, tendo maior potencial de
autonomia e agilidade no atendimento do que o pessoal terceirizado.

o atendimento presencial, por exemplo, que também é uma dificuldade,
porque eu n&o consigo ter um servidor presente o tempo todo do
atendimento 14, eu tenho um servidor em alguns momentos la dentro, entéo
o ideal seria ter um servidor que conhecesse toda a sistematica do Detran
acompanhando aquele trabalho la para minimizar algum problema que
possa ocorrer. (S4)

O envolvimento de mais servidores do quadro no relacionamento com o
cidaddo, ou mesmo o entendimento de um maior numero de servidores sobre o
reflexo de sua fungéo para a sociedade ira perpassar sobre questdes de gestao de
pessoas. A existéncia de conflitos resultantes da dicotomia “técnico x politico” foi
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destacada pelas Unidades de analise 1: Gestores como um dos fatores a serem

superados. Os fragmentos abaixo ilustram essa posi¢ao:

€ inevitavel que se mude culturalmente, que o servidor entenda que nds
estamos aqui para prestar servigo, nds somos servidores publicos, ndés nao
estamos aqui para deter poder nem informacgado, e escolhermos o que
vamos dar de informag&o. Nossa obrigagdo maior, nossa razao de ser aqui
é servir. (D2)

Pra isso eu tenho que falar um pouco de politica. Nao de politica partidaria,
mas de politica porque o sistema hoje é assim. Se esta errado ou certo eu
ndo vou discutir. O sistema é hibrido. O politico indicado para vir trabalhar
aqui tem que conviver com o servidor do quadro, que vai ficar aqui vinte,
trinta anos. Mas o que nds temos que aproveitar: as experiéncias de quem
vem pra ca. Eu sei que as vezes vem para ca pessoas totalmente
desqualificadas. Mas tem muita gente que pode trazer boas experiéncias la
de fora. Eu acho que isso é positivo se bem aproveitado. Eu ndo posso vir
aqui e fazer o Detran trabalhar pra mim ou pro meu partido, agora eu
trabalhar aqui, ou seja la quem for e trazer uma experiéncia nova de fora.
(D4)

Ainda nesse espectro, os servidores entrevistados frisam a necessidade do
trabalho de gestdo de pessoas visando a integragéo e troca de experiéncia entre as
areas e a incentivar um trabalho mais humano e que estimule que os servidores

trabalhem de acordo com seus gostos e competéncias:

A gente precisa muito trabalhar com gestdo de pessoas, fazer com que
cada um assuma a responsabilidade por seus atos, fazer com que a gente
olhe e se entenda, se conheca. Acho muito importante a gente gostar do
que faz, em todas as areas, pra gente conseguir melhorar. (S1)

Relacionando-se com a necessidade de gestdo de pessoas, mas ja
adentrando o universo da melhoria de processos, a excessiva departamentalizagao
presente na Autarquia foi mencionada por uma expressiva parte dos entrevistados
como um ponto a ser superado pois, por mais interno que esse aspecto possa soar,

ele é suficientemente percebido pelo cidadao.

Teve um colega que ndo sabia que a gente tinha uma ouvidoria. Precisa de
mais integragdo e troca de conhecimento. O Detran é muito
departamentizado. A gente precisa trocar mais informacoes. (S5)

Existe a percepgao que a sélida divisao da instituicdo em departamentos sera

de dificil dissolugdo ao passo que mudangas nao ocorram no sentido de
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horizontalizagdo da gestdo em si o que, na pratica, significaria a diminuicdo dos

processos que demandam andamentos hierarquicos:

Tu tens que horizontalizar a gestdo. Tu ndo podes ter uma hierarquia
absurda, embora ela seja necessaria do ponto de vista de condugao do
orgao. Ela n&o é necessaria do ponto de vista de execugédo, ela pode ser
horizontalizada para diminuir as camadas de autorizagdo, de andamento de
processo. (S5)

O trabalho interno com os servidores e gestores foi notadamente apontado
como uma das prioridades de trabalho na visdo dos entrevistados. Outra prioridade,
no entanto, diz respeito a um fator externo a instituigdo: o trabalho dos credenciados.
A qualificacdo e o trabalho continuo junto a essas entidades faz-se necessaria e
urgente em um processo de melhorias no relacionamento com o cidaddo. Tem-se
nas atas da Comissdo de Atendimento ao Publico que os integrantes "reforcam a
importancia de os credenciados também serem constantemente lembrados de seu
papel no atendimento ao cidaddo, pois uma grande parte das demandas poderia ser
resolvida por eles, no primeiro contato dos usuarios de nossos servigos" (MR CAP
06-2016). Em grande parte das entrevistas com os servidores, evidencia-se que €&
desejavel o trabalho do credenciado em primeira instancia e que, quando este € bem
executado, ele é capaz de evitar o atendimento posterior do cidadao pela Autarquia.

Em outra perspectiva, existe entre as unidades de analise o consenso sobre a
necessidade de uma investigacdo aprofundada sobre as necessidades do cidadao
em sua busca por informacgdes e servicos. O conhecimento sobre o publico atuaria
de forma benéfica mesmo em questdes de treinamento com as empresas
credenciadas. Note-se que, na passagem a seguir, a referéncia ao cidadao é feita
pelo termo "cliente": "...importancia de pesquisa que aponte o que realmente o
cidadao precisa. Nao podemos trabalhar internamente, sem escutar nosso cliente
externo" (MR CAP 03-2015).

O que as pessoas criticam do Detran, & que ele muitas vezes, por ser um
6rgdo muito administrativo, ele ndo vai la fora ver qual é a realidade das
pessoas, entende, eu acho que é isso que falta: ouvir mais as pessoas. O
transito ndo é so transito. O transito € um convivio. (D4)

O trabalho da Comissao de Atendimento ao Publico destacou a necessidade
de redesenho de processos e ferramentas, item também abordado nas demais
unidades, como o proprio website da instituigdo, visando maior fluidez e facilidade de
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acesso ao cidadao: "é importante abordar nossa intengcado de termos um design mais
limpo e que exija poucos cliques para que o usuario encontre o que deseja. Além
disso, é fundamental que o site disponibilize os dados abertos e mais informacdes
que auxiliem a imprensa" (MR CAP 14-2015). Esse ponto de vista vai ao encontro
daquele manifestado pelo préprio cidaddo nas mensagens enviadas e em suas

entrevistas como também daqueles verbalizados por servidores e gestores.

E esse empoderamento do cidadao, no principio tem que ser respeitada a
questdo da boa fé; também a autodeclaragdo: ele nao precisa vir com
aquela pilha de documentos. Entdo a administragdo publica tem que se
sensibilizar no sentido da mudanca da lei, mudangas das resolugdes do
CONTRAN, para que ele possa com uma auto-declaracdo com os seus
dados fazer os seus servicos do Detran de uma maneira mais agil. Através
do autoatendimento ele ja faz o pré-cadastro, ja faz o agendamento, para
tirar o peso do Estado. E para isso € necessario, sem duvida nenhuma, a
modernizagdo deste 6rgdo, a criagdo de ferramentas, de aplicativos, que
nos possamos entédo facilitar a vida do cidad&o. (D1)

Durante o periodo estudado, o assunto “relacionamento com o cidadao”
encontrava-se em um periodo consideravelmente efervescente dentro da instituicdo
analisada. Movimentos no cenario mundial, como visto nos capitulos iniciais deste
trabalho, certamente contribuiram para colocar esse tema em pauta. Em ambito
estadual, o cenario de crise financeira trouxe a necessidade de reflexdo sobre
melhorias em processos que proporcionassem reflexos positivos na vida do cidadao
sem a necessidade de investimentos. Toda essa série de fatores certamente
contribuiu para a disseminacgao de reflexdes e perspectivas sobre a responsabilidade
da instituicdo publica em dar mais atengao a sua relagcdo com o publico que atende.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

A leitura de “The New Public Service: serving, not steering” (DENHARDT;
DENHARDT, 2007) constituiu-se como a motivagao inicial para o desenvolvimento
desta pesquisa. A pesquisadora, a existéncia de uma teoria da administracdo
publica que considerasse elementos tais como participagao, transparéncia e a visao
do cidad&o como tal parecia adequada para falar da gestédo publica em nossa época,
em que a tecnologia de informagdo e comunicagdo mostra grande potencial para
reduzir drasticamente as barreiras entre o cidad&o e o governo.

No ano de 2016, quando esta pesquisa teve inicio, o Governo do Estado do
Rio Grande do Sul, a partir do argumento da crise financeira, passou a promover o
incentivo de praticas de melhorias de servicos ao cidadao que ndao demandassem
investimentos expressivos. Nesse mesmo ano, no Departamento Estadual de
Transito, desenvolvia-se o trabalho da Comissdao de Atendimento ao Publico, cujo
conteudo fora exposto nos capitulos anteriores deste trabalho e que colocava em
pauta na instituicdo o tema “relacionamento com o cidadado”. Poucas reunides da
Comisséo, da qual a autora deste trabalho foi membro, foram suficientes para a
afirmacédo de que acdes capazes de promover as necessarias melhorias eram um
assunto, inicialmente, pertinente a gestéo.

No decorrer das etapas da pesquisa, o estudo das bases tedricas, a analise
documental e as entrevistas em profundidade, foi possivel elucidar dimensdes muito
peculiares da administragdo publica no cenario brasileiro. O hibridismo, realgado
pelo suporte conceitual da obra de Faoro, faz-se evidente nos processos, bastidores
e mesmo no pensamento do servigo publico. Isso refor¢a a ideia de que, mesmo a
partir da disseminacdo da teoria Novo Servico Publico, teremos em nossas
instituicbes o empreéstimo desse e de outro elemento, que convivera lado a lado com
o0 pensamento de décadas atras. A coexisténcia de aspectos das diferentes
abordagens da administragdo publica, no entanto, ndo necessariamente configura-
se como um aspecto negativo a uma instituicdo. Como foi possivel verificar a partir
da pesquisa realizada, existem elementos e processos adequados para o cenario
local e que suprem necessidades especificas da instituicdo. O beneficio da teoria do
Novo Servigo Publico, ao ver da autora, reside, antes de mais nada, na mudancga de
foco estratégico do servigo publico, buscando a eficiéncia dentro daquilo que é
prioridade ao cidadéo.



98

Nesse sentido, nas etapas em que questbes sobre o modelo de gestdo
predominante na instituicdo foram proferidas, a administracdo publica burocratica
ainda sobressaiu-se de forma impactante a aspectos de qualquer uma das demais
teorias. Elementos da administracdo burocratica foram conscientemente citados
como aqueles que, em dado cenario, proporcionam maior seguranga aos processos,
segurancga essa dada como valor publico primordial esperado pelo cidadao.

Durante a analise documental e nas oportunidades em que os entrevistados
foram estimulados a demonstrar suas percepgdes sobre o modelo de gestéo ideal,
ou aquele cujos elementos vem-se tentando incorporar na instituicdo, a Nova
Administragdo Publica foi dada, na maior parte dos casos, como modelo excelente
de administragdo. Ferramentas de controle, gestdo por competéncias, planejamento
estratégico foram alguns dos varios elementos citados, todos visando o tratamento
do cidaddo como um cliente, termo também mencionado por diversas vezes. Além
disso, praticas que remontam a propria logica de funcionamento da instituicdo desde
0 seu inicio ja demonstravam a aproximagdo com o modelo gerencial, como € o
caso das empresas credenciadas. Muitos dos problemas identificados pelos
entrevistados, no entanto, que também constituem caracteristicas da Nova
Administragdo Publica, ndo foram mencionados como parte desse modelo, como a
terceirizagcdo e a énfase na eficiéncia assentada na reducdo de pessoal e na
precarizagao das condigdes de trabalho.

O fato de nao existirem mengdes ao Novo Servigo Publico ndo se configura
em um problema ou questdo a ser tratada, dado, antes de mais nada, o pouco
tempo de existéncia da teoria e, mais do que isso, as sutis mudancas que ela
propde, especialmente, em relacdo a sua antecessora. No entanto, cabe assinalar
que em escassos momentos da pesquisa houve abordagem ao conceito de
participagdo, principal contribuicdo da teoria. Nos momentos em que melhorias no
relacionamento com o cidadao foram idealizadas, ainda observou-se um sentido
unico de comunicagdo, sem que houvesse o olhar sobre como os canais de
atendimento podem atuar como uma via de mao dupla, promovendo melhorias
através da participagao.

Como resultado para o cidadao, e ai vemos cumprido o objetivo principal
desta pesquisa, verificamos que neste cenario hibrido entre processos burocraticos
e gerenciais, ele segue nao tendo seus principais valores desejados atendidos. O
cidadao continua respondendo ao 6rgao publico dentro de uma logica burocratica,
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por vezes em ferramentas que, internamente, objetivam proporcionar facilidades ao
publico e um maior controle da instituicdo, mas cujo uso representa, na pratica, nao
apenas uma simples transposi¢cado do papel para o meio tecnolégico, como também
uma barreira de usabilidade, o que é exemplificado pelo fato de um grande numero
de cidadaos ainda optar pelo atendimento presencial. As dificuldades em ser um
cidadado atendido pela instituicdo estudada seguem com procedimentos de alta
complexidade, que demandam uma grande quantidade de tempo, e com uma
comunicagao que nao fala a sua linguagem, gerando uma sensagéo de inseguranca.

Em seu dia-a-dia, o cidaddao permanece desconhecendo o poder de sua
participagdo no meio publico e tampouco é estimulado a fazé-lo. Um reflexo disso
reside justamente na baixa participagdo desse publico enquanto unidade de analise
nas entrevistas em profundidade: frases curtas, respostas rapidas e apressadas e
que demonstravam um expressivo distanciamento do setor publico. A
superficialidade de grande parte das respostas levou a pesquisadora a buscar nova
validagao dos questionarios, aplicando-os por escrito com nova amostra que acabou
por confirmar os dados coletados.

Ha que se mencionar que, no decorrer do desenvolvimento deste trabalho,
apesar do encerramento da Comissao de Atendimento ao Publico, iniciativas no
relacionamento do Detran/RS com o cidaddo foram sendo tomadas. O setor de
Ouvidoria trabalha hoje na implantagao de uma ferramenta de cadastro e controle de
solicitagbes e a Autarquia trabalha no desenvolvimento de alguns servigos que
poderao ser feitos em plataforma digital, sem a necessidade da presenca fisica do
cidaddo. Cabe salientar que, apesar de ndo terem sido concebidas com o objetivo
de promover a participacdo, dados extraidos dessas ferramentas podem ser uteis
em favor da melhoria de servigos, se estrategicamente analisados.

Nesse sentido, inesperadamente, o trabalho das empresas credenciadas foi
citado por todas as unidades de analise como de fundamental importancia no
relacionamento com o cidad&o. Hoje, o credenciado, especialmente em cidades do
interior do Rio Grande do Sul, representa a unica imagem que o cidadao tem da
Autarquia — e ndo deve ser sua obrigacdo o reconhecimento de que uma empresa
que utiliza o nome, as cores e a marca da instituicdo seja, na verdade um ente
privado. Reconhece-se, em muitos casos, sua precaria qualificacdo enquanto

servigo terceirizado e a urgéncia em a administragdo voltar seu olhar para esse
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modal, tomando iniciativas que visem aproxima-lo da instituicdo e de seu papel no
servigo publico.

Toda a reflexdo gerada neste periodo sobre o tema da pesquisa também
trouxe a tona a necessidade de trabalho de outra tematica que incide na disposigao
da instituigdo em relacionar-se com o cidadao: a gestdo de pessoas. Tida por muitos
dos entrevistados como um resultado dos processos burocraticos aplicados durante
um longo periodo, a profunda divisdo da Autarquia em departamentos prejudica a
tomada de iniciativas em todos os aspectos, dificulta a comunicacdo interna e o
senso de responsabilidade do servidor publico em servir o cidadao. Essa diviséo
salienta-se ainda mais quando colocam-se em cena os agentes politicos. Solugdes
para os aspectos levantados nao foram estudadas no trabalho em tela e
apresentam-se como recomendagdes para futuras pesquisas. A partir dos resultados
deste trabalho indica-se, ainda, como sugestao para novos estudos, pesquisas na
area de governo eletrbnico que visem traduzir formas de participagao cidada viaveis
nos cenarios locais no Brasil e buscar a implementagdo de servicos que de fato
tragam uma remodelagem facilitadora de processos.

Como sugestdo de continuidade para esse estudo tem-se, ainda, o
acompanhamento da Lei Federal n°13.460, publicada em 26 de junho de 2017 e que
estabelece um prazo de 365 dias para entrar em vigor. Em consonéncia com os
temas levantados por este trabalho, a recente normativa estabelece critérios de
participacado, protecdo e defesa dos usuarios do servico publico, observando
deveres e procedimentos de orgdos e entidades. A lei prevé direitos basicos dos
usuarios dos servicos publicos, como a liberdade de escolha entre canais de
atendimento oferecidos, protecdo de suas informagdes, cumprimento de prazos por
parte das instituicbes, eliminacdo de formalidades, entre outros tantos que
asseguram sua participagdo e o acesso facilitado ao servigo publico. Da parte das
instituicbes prevé-se, entre outros deveres, a obrigatoriedade da disponibilizacdo de
uma Carta de Servigos ao Usuario, esclarecendo os servigos de sua competéncia e
explicitando horarios, prazos e processos. A Lei n° 13.460 também fortalece o
trabalho das ouvidorias, deixando claro seu importante papel na promogao da
participacédo cidadad e na melhoria dos servigos. As instituicdes publicas cabera,
ainda, a periodica avaliagao e pesquisa de satisfagdo com os usuarios dos servicos.
A normativa, por si sO, ndo tera poder transformador sobre os servigos publicos. No

entanto, mesmo ainda deixando algumas lacunas, ela demonstra certa maturidade
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do setor publico em avangar sobre tdo complexo tema. Aos gestores cabera, dentro
dos prazos estabelecidos pela norma, ndo somente a adequacdo de suas
instituicdes as praticas recomendadas, como também a provocagao a sua adogao
por toda a sociedade.

Por fim, como recomendacgdes praticas para a instituicdo analisada a partir

dos dados coletados na pesquisa, sugere-se:

a retomada dos estudos sobre melhorias no atendimento ao publico
baseados, diferentemente dos estudos anteriores, na teoria do Novo
Servigo Publico e na Lei Federal n°13.460;

* a horizontalizagdo da estrutura, diminuindo-se a hierarquia e
facilitando-se a troca interna de informacgdes, aproximando a tomada
de decisdo dos problemas trazidos pelo cidadao;

* 0 envolvimento de um maior numero de servidores do quadro nos
processos de relacionamento com o cidadao;

* 0 estudo sobre melhorias nos processos licitatorios, objetivando a
qualificacédo das terceirizacbes existentes;

* 0 treinamento e a qualificacdo das empresas credenciadas em seu
papel de atender o cidadao;

* a integracdo dos processos de comunicagdo, unificando-se a
linguagem e as respostas prestadas, evitando-se assim duplicidades
e retrabalho por setores da Autarquia;

* 0 estudo da usabilidade de ferramentas e servigos eletronicos

disponibilizados ao cidadao, de forma que proporcionem processos

com maior aceitagao pelo publico.

Ao fim desta pesquisa, julgamos ter atingido os objetivos inicialmente
propostos. Mais do que isso, durante a construgdo deste trabalho, o estudo de
outros casos, a troca de experiéncias com servidores de outros 6rgéos e a intensa
leitura demonstraram que o seu resultado provavelmente também se aplique a
outras instituicbes publicas. Este passo foi, em nosso ver, uma contribuicdo para o
estudo do servigo publico no Rio Grande do Sul ao aprofundar-se nas principais

teorias da administragdo publica e analisa-las em uma instituicdo de importancia
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impar no Estado. Espera-se que a pesquisa que aqui se conclui seja uma porta de
entrada para outros pesquisadores se dedicarem ao tema buscando, sobretudo, a
qualificagdo do servigo publico e a entrega ao cidaddo daquele que deve ser o seu

maior valor: a cidadania.
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ANEXOS - ROTEIROS SEMIESTRUTURADOS PARA AS ENTREVISTAS

Unidade de anadlise 1 — Gestores da instituicao

Em sua opinido, qual a fungcdo do Detran na sociedade?

Que valores temos hoje que expressam essa fungéo?

Como vocé percebe hoje o modelo de gestdo do Detran? Nos aproximamos
mais de modelos burocraticos, empresariais ou participativos? Exemplifique.
Quais as vantagens e desvantagens desse modelo?

O que vocé acredita que o cidadao espera do Detran?

Como vocé enxerga hoje os canais de comunicagao do Detran com o cidadao?
Em que esses canais podem melhorar?

O que vocé entende como melhor caminho para a gestdo do Detran?

Unidade de analise 2 — Servidores

Em sua opinido, qual a principal fungao do Detran na sociedade?

Que valores expressam o compromisso com essa fungao?

Como é a sua rotina de trabalho?

Qual a sua percepcéao sobre o servigo ou duvida mais frequente buscada pelo
cidadao?

Como vocé busca as informacdes prestadas ao cidadao?

Vocé recebe treinamento para desempenhar seu trabalho? Em quais areas?
Quais sao as maiores dificuldades que vocé encontra no desempenho do seu
trabalho?

Como vocé acha que o Detran percebe as pessoas que atende: como cidadao,
como cliente ou como uma pega dos seus processos burocraticos? Por que?
Quais as orientagdes que vocé recebe do seu gestor para atender o cidadao?
O que vocé acha que o Detran/RS pode melhorar no atendimento ao cidadao?
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Unidade de analise 3 — Cidadaos

Qual vocé acha que ¢ a principal fungdo do DETRAN na sociedade?

Quais servicos do DETRAN vocé ja utilizou?

Que valores vocé espera que o DETRAN entregue a vocé como cidadao
(exemplo: honestidade, seguranga, rapidez)?

Quais sao as formas/canais que vocé conhece para se comunicar com o
DETRAN?

E quais formas de se comunicar com o DETRAN vocé ja utilizou?

Como vocé descreve sua ultima experiéncia de atendimento?

Vocé percebe que o Detran/RS o trata como um mero contribuinte, como um
cliente ou como um cidadao? Por que?

O que vocé acha que pode melhorar na comunicagédo do Detran com vocé?



