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A Reforma do Aparelho do Estado empreendida pelo governo
Fernando Henrique Cardoso foi iniciadacom aedicéo de seu Plano Diretor,
em novembro de 1995. Passados cinco anos, é possivel fazer um balango
desse processo — uma vez gue ja existem informagdes e experiéncias
acumuladas— no sentido de apresentar realizagtes e deidentificar alguns
avancos e desafios a diregdo adotada.

Neste texto, pretende-se revisar algumas agfes implementadas no
processo iniciado hé cinco anos no governo federa brasileiro, analisando
e classificando essas experiéncias de modo a propiciar conhecimento
sistemati zado sobre casos concretos de utilizacdo do conceito daadminis-
trac&o com foco no usuario e trazer informacdes sobre adirecéo em que
a mudancga vem ocorrendo.

Como anocdo de foco no usuario-cidaddo pode ter interpretacoes
bastante diversas? neste texto, pretende-se mostrar como uma diretriz
geral dareforma— voltar aprestacdo de servigos publicos para o atendi-
mento do usuario-cidaddo — foi traduzida em experiéncias concretas,
comentar 0 avanco que i Sso representa, bem como apontar alguns desafios
a serem considerados.

Experiéncias voltadas para o atendimento das demandas do usuario-
cidaddo de servicos publicos implementadas em diversos paises estéo
fundamentadas em teorias e préticas desenvolvidas no contexto das
transformagdes que redesenham o papel do Estado com a adogéo de
programas de qualidade, iniciativa cujaimplantacdo ocorreu inicialmente
no setor privado. A busca permanente pela qualidade tem uma relacéo
direta com o direcionamento da producéo para atender as expectativas
dos consumidores.?
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A importancia de orientar as agdes da administracéo publica para
0s usudrios dos servicos foi reforgada por teorias sobre o0 setor publico
(escolhapublicaeteoriado agente) que assumem que osindividuos atuam
para maximizar o proprio bem-estar. No caso dos burocratas publicos
iss0 Sgnificamaximizar os seusinteressesindividuais por meio do aumento
do orcamento que controlam e do seu poder discricionério, ndo atuando
assim em funcdo do interesse publico (Myers e Lacey, 1996).

Adicionalmente, a importancia da dimensdo usuério-cidaddo
também foi enfatizada no Brasil com a discussdo sobre as origens da
crise do Estado, que aponta que essa crise refere-se, sobretudo, a
“extenuagdo do Estado como fator de contengéo de uma sociedade civil
em processo de expansao e dotada de crescente densidade organizaciondl,
razéo pela qual o descompasso Estado-sociedade situa-se no cerne dos
impasses presentes’ (Diniz e Boschi, citado por Diniz, 1997: 21). Sendo
assim, formas de gest&o que aumentem o universo dos atores envolvidos
podem trazer elementos novos para a defini¢céo de modalidades aterna-
tivas de intervencdo publica. “ Tais consideragBes colocam em evidéncia
anecess dade de se definirem novas formas de gestdo, mediante acriacéo
de mecani smos e instrumentos que viabilizem a cooperacdo, a negociacdo
e a busca de consenso” (Diniz, 1997: 36).

Nesse sentido, 0 processo cujas diretrizes estdo contidas no Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado situa-se entre asiniciativas da
m chamada‘ segundaonda de reformas. “Nos anos 80, a preocupacéo
fundamental da‘primeiraonda de reformas foi promover o gjuste estru-
turd das economiasem crise, particularmente aquel as dtamente endividadas
e em desenvolvimento, como ado Brasil. JAnosanos 90, quando se percebe
gue este regjuste ndo poderia, em termos redlistas, levar ao Estado minimo,
temosa‘segundaonda de reformas. Enquanto naprimeiraondao dominio
da perspectiva leva, em relagdo ao Estado, essencialmente a politica de
dowsi zing, asegunda onda de reformas tem caréter ingtitucional. Agora, 0
projeto fundamental é reconstruir ou reformar um Estado, recuperando a
suagovernanga’ (Bresser Pereira, 2000: 17). Entende-se por governanga
acgpacidade financeira e adminigirativa, em sentido amplo, de um governo
implementar politicas, incluindo a sua capacidade de agregar os diversos
interesses (Bresser Pereira, 1998).

No Plano Diretor (Brasil, 1995), a dimensdo usuério-cidadéo esta
colocada em termos daidentificac&o do cidad@o como cliente privilegiado
dos servicos publicos e da previsdo de mecanismos de controle socidl,
com a participagdo de entidades da sociedade civil.

A abordagem do foco no usuario-cidaddo foi adotadaem iniciativas
tanto no ambito central, como orientacdo geral de algumas acles, quanto
no ambito descentralizado, envolvendo diversas ingtituigdes. O controle
social foi implementado com a participacéo de entidades representativas
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da sociedade civil como membros do conselho de administracéo das
OrganizagOes Sociais.

Essas realizaghes representam a concretizacdo de principiosgerais
do Plano Diretor. Embora se tratem de intervencbes pontuais, essas
iniciativas seréo analisadas — com base na literatura sobre o tema— no
sentido deidentificar indicagdes do mode o de gestéo publicaoraem desen-
volvimento. Se, de um lado, €las mostram as possibilidades de redizagéo
da propostainicia, em termos do conceito de cidadania a €l as associado,
da abertura de espacos no interior do Estado para a incorporacdo de
outras perspectivas e da possibilidade de melhoria da prestagéo de servigos
pablicos, de outro, ilustram alguns desafios associados a perspectiva do foco
no cliente, que ndo devem ser negligenciados. Em especid, destaca-se
a questdo da defini¢do de quem sdo os usuarios, as limitagdes das infor-
magOes provenientes dos usudrios e o risco de considerar apenas a pers-
pectiva de alguns grupos de interesse organi zados.

A apresentacdo das experiéncias concretas que traduziram adiretriz
geral dareforma de voltar a prestacéo de servicos publicos para o aten-
dimento do usuério-cidaddo, bem como de alguns avancos e desafios a
ela associados sera realizada da seguinte forma. Sera apresentado como
0s elementos cidad&@o e controle socia sdo tratados no Plano Diretor,
visando explicitar asdiretrizes gerais col ocadas nadimensio usuario-cidadéo
pelo documento inicid da reforma. Esses e ementos dizem respeito a cons-
deracdo do cidaddo como cliente dos servicos publicos e a previsdo da
participacdo de entidades representativas da sociedade civil no conselho
de administragdo das OrganizagOes Sociais. S80 apresentadas algumas
realizagdes ocorridas a partir de 1995 nessas duas &ress e, finalmente,
s80 apresentados al guns desafios apontados pelaliteraturacom relacéo a
orientacdo do foco no usuério na atual Reforma do Aparelho do Estado,
s80 destacados os avangos e feitos os comentérios finais.

Plano Diretor e a dimensao usuario-cidadao

No Plano Diretor, arelagdo entre aadministracéo publicae o usuéa
rio-cidaddo esta presente nas medidas que fazem mencao as dimensdes
cidadaniae participagdo. Sendo assim, essarelacio aparece maisexplici-
tamente naiidentificagéo do cidaddo como cliente privilegiado dos servigos
publicos — que envolve a no¢do de que o atendimento das demandas e
expectativas da sociedade € umaformade garantir a cidadania e ressalta
aimportancia de aumentar a abrangénciadas politicas sociais e promover
melhor qualidade para 0s servigos sociais — e na mencdo da partici-
pacdo e controle direto da administragdo publica pelos cidaddos como
formade defender a coisa publicanas sociedades democréaticas modernas.




Assim, de acordo com o Plano Diretor, adimensdo usuério-cidadéo
esté contemplada na identificacdo do cidad&o como cliente do governo e
naquestdo do controle socid, previstano projeto das Organi zagdes Sociais.
Apresentamos, a seguir, trechos selecionados que mostram como 0s
elementos cidado e participacéo sdo tratados no texto do Plano Diretor.
Referindo-se a0 elemento cidadao/cidadania, temos:

“E preciso, agora, dar um salto adiante, no sentido de uma
administracdo publica que chamaria de gerencial, baseada em
conceitos atuais de administragéo e eficiéncia, voltada para o
controle dos resultados e descentralizada para poder chegar ao
cidaddo, em uma sociedade democrética é quem da legitimidade
as ingtituigdes e que, portanto, se torna cliente privilegiado dos
servigos prestados pelo Estado” (Brasil, 1995: 10).

“E importante ressaltar que a redefinicdo do papel do Estado é
um tema de alcance universal nos anos 90. No Brasil, questéo
adquiriu importancia decisiva, tendo em vista 0 peso da presenca
do Estado na economia nacional tornou-se, conseqlientemente,
inadidvel equacionar a questdo da reforma ou da reconstrugéo do
Estado, que ja ndo consegue atender com eficiéncia a sobrecarga
de demandas adedirigidas, sobretudo naareasocia. A reformado
Estado ndo €, assm, um tema abstrato, ao contrario, € algo cobrado
pelacidadania, que vé frustradas suas demandas e expectativas’
(Brasil, 1995: 14).

“[A] reforma do aparelho do Estado (...) est& orientada para
tornar a administracdo publica mais eficiente e mais voltada paraa
cidadania’ (Brasil, 1995: 17).

“[P]retende-se reforcar a governanga — a capacidade de
governo do Estado — por meio da transigdo programada de um
tipo de administracdo pablicaburocrética, rigidaeineficiente, voltada
para s prépria e para o controle interno, para uma administracdo
publica gerencid, flexivel e eficiente, voltada para o atendimento
do cidad&o” (Brasil, 1995: 19).

“O objetivo globa dareformado aparelho do Estado é“ aumentar
agovernanca do Estado, ou sgja, sua capacidade administrativa de
governar com efetividade e eficiéncia, voltando aacdo dos servicos
do Estado para o atendimento do cidadao” (Brasil, 1995:56).

Referindo-se a quest@o da participagdo/controle social, temos:

“Aindano plano democrético, a préticacadavez mais freqliente
da participacéo e controle direto da administragdo publica pelos




cidaddos, principamente, em nivel local, € uma nova forma de
defender a coisapublica’ (Brasil, 1995: 20).

“Reformar o Estado significamel horar n&o apenas aorganizagéo
e 0 pessoa do Estado, mas também suas financas e todo o seu
sstemaingtituciona-legd, de formaa permitir que 0 mesmo tenha
umarelacdo harmoniosa e positiva com a sociedade civil”
(Brasil, 1995: 56).

“O objetivo para os servigos ndo-exclusivos € lograr um controle
social direto desses servigos por parte da sociedade por meio dos
conselhos de administragdo das OrganizagOes Sociais. Mais
amplamente, fortalecer préticas de adocdo de mecanismos que
privilegiem a participacdo da sociedade tanto na formulacdo
guanto na avaliagdo do desempenho das Organizagbes Socias,
viabilizando o controle socid; aumentar a eficiénciae qualidade dos
sarvigos, atendendo melhor o cidadéo-cliente a um custo menor”
(Brasil, 1995: 59).

“[B]usca-se por meio das Organizagbes Sociais uma maior
participacdo socid, namedidaem que eas S50 objeto de um controle
direto da sociedade por meio de seus conselhos de administracéo
recrutado no nivel da comunidade a qual a organizacdo serve’
(Brasil, 1995: 74).

Os trechos sel ecionados do Plano Diretor mostram que, da mesma
formaque experiéncias de outros paises, as diretrizesrel ativas adimensdo
usudrio-cidaddo envolvem tanto o desenvolvimento de formas novas de
envolvimento dos cidad&os quanto a adequacdo dos servigos publicos as
necess dades dos usuarios. No Plano Diretor, o usuério-cidaddo é consi-
derado no seu papel como cliente privilegiado da prestagéo de servigos
publicos, sendo capaz de fazer uma avaliagdo dos servigos prestados, ao
passo que na sua participacdo como cidaddo é enfatizada a contribuicdo
fornecendo subsidios para aimplementacdo de politicas pablicas.

“[T]hese new forms of citizen participation (...) are in many
ways perfectly consonant and consistent with emer ging forms of
public service delivery which aim at enhancing customer choice
and strengthening the position of the citizen vis-a-vis the public
sector. Thus, they could be seen as an attempt by government to
develop new forms of citizen involvement in politics and policy
making (that is, in policy input matters) at the sametime as public
services (policy output) are becoming less standardized and more
customer attuned” (Pierre, 1998: 138).




No levantamento de realizagdes da Reformado Aparelho do Estado
no Brasil, objeto deste texto, sera dada énfase as praticas voltadas paraa
reorientacdo das acOes para o usuario-cidaddo dos servigos publicos e ao
mecanismo de controle socid previsto no projeto das Organizaghes Socials,
pois ele é explicitamente associado no texto do Plano Diretor ao tema
da participacao.

Serdo apresentadas, a seguir, realizagdes do governo federa volta
das para a reorientacdo das acfes na direcdo do usuario-cidaddo dos
servigos publicos e para aimplementacdo do controle socia previsto no
projeto das Organizagdes Sociais.

AcOes voltadas para o usuério-cidadéo
dos servicos publicos

A reorientac8o das acBes do governo federal para o usuario-
cidad&@o dos servigos publicos envolveu iniciativas tanto centralizadas,
do 6rgao responsavel pelacondugéo daReformado Aparelho do Estado,*
guanto agdes descentralizadas, implantadas em unidades de diversas
ingtituicdes publicas.

Dentre asiniciativas adotadas pel o 6rgao responsavel pelaconducdo
da Reforma do Aparelho do Estado podem ser destacadas:

* criagdo das Centrais de Atendimento, incorporadas posterior-
mente no Projeto Atendimento Integrado, visando incentivar a
implantacdo de unidades integradas de atendimento, que relinem, em um
anico local, representacdes de 6rgaos publicos federais, estaduais e
municipais, funcionando de forma articulada e contando com servidores
especialmente treinados para atender o publico. Tais unidades encon-
tram-se implantadas em diversos Estados da Federacdo, entre eles, Rio
Grande do Sul, Santa Catarina, Parana, Sao Paulo, Minas Gerais, Bahia,
Ceara, Maranhéo etc.

* realizacdo dal12 Pesquisa Nacional de Satisfacdo do Usuario
dos Servicos Publicos com o objetivo de aferir a percepcdo do cidaddo
brasileiro, usuério direto ou potencia, sobre a quaidade dos servicos
publicos nos setores educacdo, salde e previdéncia social, com base na
experiéncia concreta de uso. Foram consideradas cinco dimensdes da
qualidade em servico, que agregam os Vé&rios atributos envolvidos no
processo de prestacdo de servigos: processo, prestabilidade, confiabilidade,
empatiae aspectostangiveis.> Com apesguisa, 0 governo federal pretende
ter uma primeira referéncia da percepcdo do usuario sobre o servigo
publico que permitird a construcéo de um indicador nacional médio de
satisfagdo. O resultado da primeira pesguisa representa apenas um
parametro; pretende-se promover e incentivar as melhorias necessarias
a serem alcancadas de forma progressiva nos proximos anos.




* Decreto do Sistema Nacional de Avaliagdo da Satisfagdo do
Usuario dos Servicos Publicos (e 3.507, de 13 dejunho de 2000), que
dispbe sobre o estabelecimento de padrdes de qualidade do atendimento
prestado aos cidadaos pel os 6rgéos e entidades da administracéo publica
federal. Esses padroes deverdo ser observados na prestacéo de todo
servico ao usuério-cidaddo, avaliados periodicamente e divulgados ao
publico. Os padrdes de qualidade devem estar relacionados a atencao,
respeito e cortesia no tratamento ao usuario, a definicdo de prioridades
para o atendimento, tempo de espera para o atendimento e prazo para o
cumprimento dos servicos, mecani smos de comuni cagdo com 0S USUAri oS,
entre outros. Todos 0s 6rgéos e entidades publicas federai s deverdo divulgar
os resultados da avaliacéo de seu desempenho em relacéo aos padrdes de
gualidade do atendimento fixados, pelo menos umavez por ano.

A existéncia de um sistema nacional e permanente de avaliacéo,
associado avigéncia de padrbes minimos, visa estimular a construgéo de
uma consciéncia critica por parte dos usuarios dos servigos publicos.
Considera-se que essas agdes combinadas contribuirdo para aumentar
progressivamente o nivel de exigéncia por melhoria na qualidade dos
servigos publicos (Brasil, §/d).

As acles voltadas para 0 usuério-cidaddo no ambito do 6rgao
responsavel pela conducdo da Reforma do Aparelho do Estado consi-
deram o usuario como umafonte deinformagBes sobre os servicos publicos
(22 PesquisaNacional), estdo voltadas para o aperfei coamento do processo
de prestacéo de informagdes e servigos publicos (Projeto Atendimento
Integrado) ¢ e para o desenvolvimento de padrdes obrigatérios para o atendi-
mento ao usuario-cidaddo (Sistema Nacional).

Essas acOes fazem parte do Programa de Qualidade no Servico
PUblico’ que atua em trés grandes eixos: atendimento ao cidadéo, avaiacdo
da satisfacdo do usuério e incentivo a melhoria da qualidade, os quais
dizem respeito ao “ gperfeicoamento das formas de atendimento ao cidadéo,
orientando aimplantac&o de mecanismoseingrumentosadequados e eficazes
gue promovam a qualidade no atendimento; a avaiacdo da satisfacéo do
usuario com os servicos publicos, insrumentalizando as organizaghes a
avdiarem seusresultados por meio dainteracdo com o cidadao; e o incentivo
a mehoria do atendimento, mobilizando e prestando assessoria técnica as
organizagdes publicas’ (Brasil, 2000).

Asiniciativasimplementadas no ambito descentralizado, envolvendo
diversas ingtituigdes do governo federal voltadas para o usuério-cidaddo
dos servigos publicos, consideradas neste traba ho, foram coletadas a partir
de uma selecdo das experiéncias premiadas no Concurso de Inovagtes
na Gestéo Publica Federa — Prémio Helio Beltrdo, organizado pela
ENAP EscolaNaciona de Administragdo Publica, Ministério do Plangja
mento, Orcamento e Gestdo e o Ingtituto Helio Beltréo.®
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Considera-se que o Concurso de Inovagdes na Gestdo Publica
Federa — Prémio Helio Beltréo congtitui um meio propicio paraa coleta
dessas experiéncias, umavez que o foco no usuario tem sido utilizado
como critério para a escolha das experiéncias vencedoras. A utilizagdo
do critério foco no usuério como requisito resultou na apresentacdo para
0 concurso de diferentes experiéncias apontando concretamente éreas,
tipos de servico, tecnologias utilizadas, formas de atendimento e evolugéo
dos produtos e servigos publicos oferecidos ao usuario-cidaddo. Essas
experiéncias estdo mais relacionadas com as dimensdes de aperfeicoa
mento do processo de prestacdo de servigos para 0 usuério-cidadéo e
para ampliacdo do acesso a informacdes e servicos publicos.

O conjunto de experiéncias premiadas com foco no usuério-cidadao
em diversas edigdes do Concurso de I novagdes na Gestéo Publica Federal
— Prémio Helio Béltrdo, oferece informagdes sobre como o conceito da
administragdo, com foco no usuério, vem sendo traduzido na prética em
experiéncias concretas de ingtitui¢des publicas e permite conhecer os
avancos e desafios do setor publico federal para a melhoria do forneci-
mento de produtos, servicos e informagdes.

Rua (1999), em um texto que analisa as experiéncias premiadas
nas duas primeiras edi¢des do concurso, identificaque adimensdo relativa
ao atendimento do usuério-cidad&o foi a que apresentou a segundamaior
ocorréncia de inovagfes. Segundo a autora, esse fato permite uma ava
liagdo positiva das mudancgas recentes na administragdo publica:

“Primeiro, porque expressaumasensbilizaco ao principio central
do model o de administragéo gerenciad — o foco no usuério-cidadéo.
Segundo, porque sugere o inicio de uma importante mudanca
comportamental, uma vez que sindliza no sentido da ruptura do
carater auto-referido tipico do model o de administragéo burocrética.
Terceiro, porque amaioriadasinovagdes nessa dimensdo apresenta
custos relativamente baixos e resultados imediatos em termos da
qualidade dos servicos (eficacia)” (Rua, 1999: 290).

As experiéncias premiadas no concurso mostram que o foco no
usuério foi adotado por diversas ingtitui¢des, destacando-se a Secretaria
da Receita Federa do Ministério da Fazenda; e o Ingtituto Nacional do
Seguro Socia (INSS), vinculado ao Ministério da Previdéncia e Assis-
téncia Socid (MPAS).

Os projetos da Secretaria da Receita Federal estéo fortemente
relacionados a utilizagdo de tecnologia da informagdo e da I nter net para
fornecimento de informacdes e prestago de servigos— disponibilizacéo
de programas de Imposto de Renda nalnternet e em disquete, prestacéo
de atendimento via e-mail e emissdo de certiddo negativa de débitos de




tributos via | nter net — embora existam também experiéncias voltadas a
criacdo de centrais de atendimento ao contribuinte e amelhoria darotina
do atendimento.

No INSS destacam-se as iniciativas de atendimento itinerante em
diversos Estados da Federacdo, verificando-se ainda projetos de Central
de Atendimento e a utilizagdo de tecnologia de comunicaggo (rédio).

No Banco do Nordeste vém sendo redlizadas iniciativas incluindo
a criacéo da Central de Orientagdo ao Cliente, criacéo do servico de
agéncia itinerante para o atendimento de clientes em locais em que néo
ha agéncias e o0 redesenho do processo de concessdo de crédito com
vistas a melhor atender ao cliente.

No Ministério do Trabaho e Emprego criou-se uma central de
atendimento telefénica facilitando 0 acesso as informagdes e servigos
prestados e implantou-se um servico mével parao atendimento em bairros
periféricos e na zonarura em uma unidade descentralizada

No Centro Tecnol6gico Aeroespacia foram adotados dois projetos
voltados paraamel horiade rotinas de atendimento: marcacéo de consultas
por telefone para eliminar as filas de espera e a criagdo de um manual
do usué&rio.

A Empresa Brasileirade Correios e Telégrafos (ECT) apresentou
duas experiéncias voltadas para melhorar o acesso dos cidaddos aos
Servigos. em um caso, para a solicitacdo de segunda via de documentos
sem que tenham de se locomover ao local de emissdo e em outro, parao
recebimento de correspondéncia em areas urbanas ndo organi zadas com
ainstalacdo de caixas postais comunitérias.

Verificam-se também iniciativasisoladas impl antadas por unidades
especificas. Esse € 0 caso da Central de Atendimento ao Publico da
Superintendénciado Ingtituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos
Renovaveis (IBAMA), naParaiba; dacentra de atendimento parasimpli-
ficar e agilizar a criag@o e registro de empresas comercias e civis do
Departamento Naciona de Registro do Comércio; a melhoria do atendi-
mento no ambulatdrio Mariada Gl oria; adivulgacdo de previsdo do tempo
pela Internet, realizada pelo Ingtituto Naciona de Pesquisas Espaciais
(INPE); do Projeto Vida no Posto de Assisténcia Médica do Méer; dos
Consulados Itinerantes do Ministério das Relaces Exteriores, entre outras.

Essa breve descricdo das experiéncias com foco no usuario
implementadas permite algumas observagtes. Existem instituicdes nas
quais o conceito do usuario-cidaddo parece estar inserido em uma
abordagem mais global. E o caso, sobretudo, da Secretaria da Receita
Federa e do INSS. Existem outros casos em que o foco no usuario-
cidaddo pode ser base para experiéncias |localizadas, aparentando ndo se
inserir em uma estratégia maior.
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A disseminagéo do projeto Central de Atendimento entre as unidades
da Receita Federal mostra como a estratégia global voltada para o usu&
rio-cidaddo estd sendo implementada na institui¢do. Em um primeiro mo-
mento, a meta previa a implantagdo da iniciativa nas 82 Delegacias da
ReceitaFederal. Nessas, 47 Centrais de Atendimento estavam em funcio-
namento pleno, 18 em funcionamento parcia e dez em estudos, faltando
apenas sete para que fosse atingida a totalidade das Delegacias. Ha
também Centrais de Atendimento funcionando plenamente em trés Inspe-
torias e duas Agéncias, de acordo com informacfes contidas no projeto
apresentado pela Secretaria da Receita Federal em 1995.

Asexperiéncias premiadas do INSS mostram que a estratégia global
estd sendo desenvolvida para além da administracdo central, em unidades
espalhadas no territorio nacional (Pard, Paraiba, Rondénia, Rio Grande
do Sul e Pelotas). Nas unidades descentrdizadas do INSS, foram criados
postos itinerantes — que incluem a utilizacdo de barcos e trailers — para
orientar e regularizar asituagdo dos contribuintes, implantou-se um servico
mabvel com voluntarios em shoppings, feiras, exposicoes etc., paralevar
atendimento e informagdes aos usuarios e foi desenvolvido um programa
de acdo, com objetivo de implantar um model o de atendimento ao cliente,
em conjunto com a Empresa de Processamento de Dados da Previdéncia
Socia (DATAPREV).

Esses projetos se enquadram em um programa mais amplo de
melhoria do atendimento, que envolve agdes como: ampliagéo das horas
de atendimento, com atendimento ininterrupto; instalagdo de terminais de
auto-atendimento; ampliacéo da rede de agéncias e unidades de atendi-
mento; ampliagdo do servico de teleatendimento; qualificagdo dos
servidores paraatendimento ao cliente. Foram definidos padrdes de dura-
cdo paradiversas modalidades de atendimento, que em alguns casos estéo
sendo superados na prética, de acordo com o projeto da experiéncia apre-
sentado pelo MPAS em 2000.°

E interessante notar que as duas instituicdes, em que se pode veri-
ficar o desenvolvimento de uma estratégia global de orientagdo para o
usuério-cidaddo, tém em suas atividades um componente econdmico:
tratam-se de duas institui cdes arrecadadoras de receitas publicas (Secre-
taria da Receita Federal e INSS). Entretanto, no que se refere ao INSS,
asiniciativas andisadas mostram também um esforco de melhorar o servico
no sentido de ampliar 0 acesso aos recursos publicos garantindo a sua
disponibilizacgo agqueles que tém direito. Essas iniciativas merecem ser
destacadas tendo em vista que grande parte dos usuérios dos servigos da
instituicdo pode ser classificada como cliente cativo, com possibilidades
limitadas de escolha por prestadores de servicos alternativos.'°

Com relacdo ao contelido das experiéncias, asiniciativas premiadas
nas varias edig¢des do Concurso de Inovagtes na Gestéo Publica Federa
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— Prémio Helio Beltréo, voltadas diretamente para prestacéo de servigos
aos usuarios-cidadaos, com qualidade e eficiéncia, podem ser agrupadas
em quatro categorias:!?

* asCentrais de Atendimento, que oferecem informagoes, inte-
gracdo de servigos em “guiché unico”, atendimento direcionado as
necessidades dos usuérios e, principal mente, atendimento conclusivo, ou
sgja, todo 0 processo — da demanda em relagdo ao produto ou servico
a obtencdo do resultado — realiza-se em um Unico lugar e no menor
tempo possivel;

* oatendimentoitinerante, que serefere aprestagdo de servicos
e informagdes a segmentos de usudrios, evitando o0 seu deslocamento
para obtencdo do servigo demandado. Inclui o atendimento dos usuarios
em suas préprias comunidades, bem como a viabilizagcdo de meios de
acesso a servicos prestados em locai s distantes. Nesse processo s80 pres-
tados esclarecimentos e informagdes, atendimento as necessidades|ocais,
bem como servicos,

* utilizagdo detecnologiasdeinfor magao paraprestacéo deinfor-
macOes/servicos ao usuario-cidaddo (servicos informatizados online,
Internet, servigos que usam o sistema de telefonia e outros meios de
comunicagdo como o radio);

* experiéncias voltadas paraar evisao de processos tradicionais
de atendimento aos usuarios-cidaddos visando garantir maior agilidade e
menor tempo de espera.

Cabe observar que a prestacdo de servigos publicos por meio de
Centrais de Atendimento segue a tendéncia internacional do uso do
one-stop model, ou sga, atendimento generaistaem bal cdes ou quiosgues
promovendo o reagrupamento dos servigos publicos ou do fornecimento
deinformagBes. A implantacdo desse model o de servigo estéa sendo incen-
tivada pelo Projeto Atendimento Integrado desenvolvido pela Secretaria
de Gest&o, mencionado anteriormente.

Os projetos deatendimento itiner ante e os processos de melhoria
da prestacéo de servigos com o uso detecnologias deinfor magéo, por
suavez, procuram equacionar o problema da viabilizagdo do acesso aos
cidaddos a prestacdo de servicos publicos.

No entanto, embora o objetivo dessas duas formas de implantar o
foco no usuério sgja o de aumentar 0 acesso a informagdes e servicos
publicos, €las se diferenciam namedidaem que o acesso garantido com a
utilizag&o de tecnologias de informagao envolve experiéncias em que
a prestacdo de servicos e a disponibilizacdo de informacfes tém como
pré-requisito o acesso prévio por parte do usuario aos suportes necessa
rios & obtencdo dos servigos: micro-computadores conectados al nter net,
acesso a linhas telefonicas, fax etc.
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Ja a prestacéo de servigos por meio de atendimento itinerante
objetiva levar atendimento publico — disponibilizando um determinado
Servigo ou conjunto de servigos— até 0s usudri os-cidaddos que se encon-
tram excluidos da prestagéo regular de servicos por morarem distantes
dos centros fornecedores ou tendo dificuldade para se locomover até o
local daprestacéo de servicos. Inclui iniciativas que levam a prestagéo do
servico ou informacdo até a comunidade ou evitam a necessidade de
dedl ocamento para o acesso aos servigos. O servico élevado aos usuarios-
cidaddos com os suportes tecnol6gicos (computadores, fax, Internet,
arquivos, bancos de dados) necessarios para viabilizar o atendimento.
Essetipo de experiéncia, além de prestar servicos voltados para as neces-
sidades dos usuarios, tem como foco a garantiado acesso aos servigos de
maneira equiitativa a todos os cidadaos demandantes, o que ressalta o seu
caréter democratizante.*?

Os projetos voltados paraa melhoria dos processostradicionais
de atendimento ao publico incluem iniciativas voltadas para aperfei coar
rotinas relacionadas ao atendimento: processo de triagem e encami-
nhamento do usuario-cidad&o, gestéo de filas, marcagdo de consultas por
telefone, definicdo de par@metros de atendimento etc. Essas experiéncias
objetivam reduzir o tempo de espera e de atendimento, diminuir €/ou
eliminar as filas. Os requisitos minimos de atendimento ao publico que
devem ser estabel ecidos pel as instituicdes publicas de que trata o decreto
n2 3.507, de 2000, referem-se, sobretudo, a esse tipo de aperfel coamento
de servigo.

Chamaaatencao o fato de os Ministérios da Educacéo e da Salide
n&o estarem entre as institui goes que se destacam em projetos premiados
voltados para o usuério-cidaddo, umavez que nessas duas areas, conside-
radas sociais por exceléncia, concentram-se atividades voltadas para a
prestacdo de servigos publicos diretamente ao usudrio-cidaddo, especial -
mente aos de baixa renda.

Entretanto, diversas iniciativas que contribuem direta ou indireta-
mente para a qualidade do servigo prestado ao usuério-cidaddo foram
apresentadas por institui ¢des que atuam nas areas de educacdo e salide e
premiadas no concurso.** No caso do Ministério da Educacéo ressaltam
0s exames nacionais do ensino basico e de cursos de nivel superior, que
representam uma forma alternativa de avaliar a qualidade da prestacéo
do servico, apartir dos seus resultados concretos e ndo diretamente consi-
derando o grau de satisfacdo do usuario-cidadao.

Os resultados da 2 Pesguisa Naciond de Avaliacéo da Satisfacdo
dos Usuériosdo Servigo Publico mostram que nas &reas de educaco, salide
e previdéncia encontram-se situacOes diversas no que se refere a satisfa-
¢a0 dos usuédrios-cidadados. Dentre 0s trés servicos publicos pesquisados, 0
de educacdo publicade 22 e 22 graus foi consderado 0 mais satisfatorio,
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com taxa de satisfagdo de 78,5%, enquanto que o setor salide foi cons-
derado o menos satisfatdrio, com taxa de satisfacdo de 64,3%.%4

E interessante notar que na &rea de educacdo a avaliacd0 mais
baixa (64,4%) foi dada a uma caracteristica‘ seguranca dentro daescola,
evitando violéncia que ndo esta diretamente rel acionada com a prestagéo
do servico de ensino. Jano setor salide, as dimensdes do servico ‘ agilidade
no atendimento’ e * garantia de acesso/processo de execugdo do servigo’,
ambas rel acionadas de forma estreita ao atendimento ao usuério-cidadéo,
foram as que receberam as menores avaliacles, ndo excedendo 61%.
Janos servicos da Previdéncia Socia, de competénciaexclusvado MPAS
e do INSS, ataxade satisfagéo ficou em 72,5%. No entanto, a dimenséo
‘agilidade no atendimento’ obteve a menor taxa de satisfacéo (64,1%), a
despeito das diversas iniciativas implementadas por instituicoes
voltadas para a melhoria do atendimento, descritas anteriormente.

Finalmente, so dignas de mencdo as iniciativas da Secretaria da
Receita Federal, embora essas se situem no grupo de agbes que tem
COMoO requisito 0 acesso atecnologiapor parte do usuario-cidadéo, apresen-
tando, por essa razdo, um componente de relativa exclusdo. Para o
equacionamento desta questdo, 0 processo tem que ser complementado
por iniciativas que induzam a participacéo dos grupos Cujo acesso seria
mais custoso, como, por exempl o, a construcdo de postos de servico onde
se ofereca amplo acesso a Internet. “O estabelecimento de lugares
publicos, tais como quiosgues, onde a populagéo possa fazer consultas
aos web sites governamentais pode ser uma forma de garantir 0 acesso
universal anovatecnologia’ (Ferreirae Araljo, 2000).1°

Controle social nas
Organizacgbes Sociais

O mecanismo de controle socia previsto no Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado refere-se a participacdo das entidades
representativas da sociedade civil no consalho de administracdo de enti-
dades prestadoras de servicos publicos ndo-exclusivos do Estado, quali-
ficadas como Organizagdes Sociais.

As Organizagbes Sociais constituem uma forma institucional
pensada para o setor de servigos que ndo pressupdem o poder do Estado, '
mas no qual a presenca do Estado se justifica porque dizem respeito a
direitos humanosfundamentai s ou geram “ economias externas’, taiscomo
as &reas de ensino, pesquisa cientifica e tecnol gica, preservacao do meio
ambiente, cultura e salde. A prestacdo dos servigos € descentralizada
por meio de um processo denominado “ publicizagdo” para entidades de
propriedade publica ndo-estatal'”, denominadas Organizaces Sociais.
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O instrumento de controle socia previsto no projeto dessas organi-
zacOes refere-se & participacao de entidades representativas da sociedade
civil no seu conselho de administracdo.'® No contexto de direcionar as
acOes da administracdo publica para 0 usué&rio-cidaddo dos servicos
publicos, esse instrumento de controle social pode ser entendido como
umaformade viabilizar o controle dos burocratas publicos pel os cidadaos,
de forma a garantir eficiéncia na prestacdo de servicos. Utilizando a
abordagem do principal-agente, Przeworski (1996) afirmaque aauséncia
de controle dos burocratas gera ineficiéncia na implementacdo de poli-
ticas publicas sendo essa fata de controle resultado, entre outros, da
inexisténcia de informacdes sobre 0 desempenho dos burocratas.*®

“Mas os cidaddos, para 0s quais 0s servigos publicos sdo
prestados, tém informagdes sobre o desempenho dos burocratas na
implementacdo de politicas publicas que podem ser utilizadas pelos
politicos (...). Com base nas informagdes dos usuérios dos servicos
publicos, os burocratas podem ser controlados pelos politicos”
(Nassuno, 1999).

O conselho de administracéo das OrganizagBes Sociais devera ser
composto por 20% a 40% de membros natos representantes do poder
publico; 20% a 30% de membros natos representantes de entidades da
sociedade civil; até 10%, no caso de associacao civil, de membros eleitos
dentre os membros ou associados; 10% a 30% de membros eleitos pelos
demais integrantes do conselho, dentre pessoas de notoria capacidade
profissional e reconhecidaidoneidade mord; e até 10% de membrosindi-
cados ou eleitos na forma estabel ecida pel o estatuto.

O processo de implantacéo das Organizagdes Sociais foi iniciado
com a edicdo da medida provisdria r® 1.591, de 26 de outubro de 1997,
posteriormente convertidanalel n? 9.637, de 15 de maio de 1998, estabe-
lecendo 0 marco lega do projeto e dispondo sobre a qualificacdo de enti-
dades como OrganizagBes Sociais, a criacdo do Programa Nacional de
Publicizac8o, a extingdo do Laboratério Naciona de Luz Sincroton e da
Fundacdo Roquete Pinto e a absorgdo de suas atividades por Organi-
zagOes Socials.

Atua mente, trés organizacdes estdo funcionando no governo fede-
ral: a Associacdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincroton (ABTLuUS);
a Associagao de Comunicagdo Educativa Roquette Pinto (ACERP) e a
Bio-amaz6nia. Adicionamente, existem ainda mais quatro institui¢des na
areade Ciénciae Tecnologiaque querem setransformar em OrganizagOes
Sociais. A parte lega esté sendo preparada com esse objetivo.

De acordo com a avaliagdo da Secretaria de Gestdo, do Ministério
do Plangjamento, Orcamento e Gesto que passou a ser responsavel pelo
projeto, a partir de 1999, duas organizacdes funcionam bem:
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“(...) uma era um laboratério pequeno, bem organizado e
administrado, cujo funcionamento foi potencializado ao ser
transformado em ingtitui¢éo privada. Contrata sem concurso pablico
e tem um sistema interno de avdiagdo, de compras, de auditoriae
assm por diante. A outra é uma ingtituicdo criada para gerir um
programa na Amazonia, a Bio-amazonia, que pesquisa material
naquela regido e € uma experiéncianova’ (Brasil, 2000: 36).

A ACERRP enfrenta dificuldades que ndo tém a ver com o modelo
e sim problemas administrativos existentes na ingtituicdo que lhe deu
origem, aantiga TVE, Fundagdo Roquete Pinto. Por essarazéo, a dele-
gacdo de autonomiafoi feita com muitas ressalvas (Brasil, 2000).

De acordo com seu estatuto, a ABTLUS tem por misséo redizar
pesquisa e desenvolvimento e formag&o de recursos humanos qudificados
em Ciéncia e Tecnologia, em particular na area de aceleradores de parti-
culas e suas técnicas de projeto e construcdo; projetar e construir fontes de
luz sincrotron, seu instrumenta cientifico e desenvolver suas aplicagbesem
pesquisa bésica e tecnolégica, nos setores indudtrid e agro-industria, no
setor salde e em &reas correlatas de tecnologia de ponta; desenvolver,
gerar bense/ou licenciar, parafabricagéo por terceiros, produtos e servigos
de dtatecnologia; importar /ou exportar materiais, componentes e equipa-
mentos nas suas areas de atuacdo, para 0 cumprimento de sua Missao;
colaborar com ingtitui ¢des de ensino, pesguisa e desenvol vimento nacionais
e internacionals no cumprimento de Sua missao; cooperar com ainiciativa
privada em atividades de pesquisa e desenvolvimento; e incentivar a
incubacdo e redizar aimplantacdo de novas empresas de alta tecnologia.

A Bio-amazbnia tem por objetivo colaborar com aimplementacéo
do Programa Brasileiro de Ecologia Molecular para o uso sustentavel da
biodiversidade da Amazonia (PROBEM/Amazdnia), visando o desenvol-
vimento integrado da biotecnologia na Amazénia por meio da operagdo
de uma rede nacional voltada para a bioprospeccéo e 0 apoio ao desen-
volvimento de atividades industriais baseadas na regi&o amazonica.

A ACERP tem por finalidade promover a educagdo, a cultura
brasileira, o debate nacional, a formagdo profissional, por meio, inclu-
sive, da operacdo dos canais cke radiodifusdo de sons e imagens, das
tecnologias informacionais disponivels, que permitam apoiar as politicas
publicas. Pode prestar apoio cultural de instituicdes publicas e privadas
a programas educativos de radiodifusdo, bem como comercializar seus
produtos e servigos.

Nas Organi zacOes Sociais existentes, a participacao das entidades
representativas da sociedade civil esta prevista no respectivo estatuto,
conforme quadro a seguir:
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No que serefere a participagao da sociedade, 0 Conselho de Admi-
nistracdo da ABTLuS tem dois membros das entidades representativas
dosinteresses da comunidade cientifica (AcademiaBrasileirade Ciéncias
e Sociedade Brasileira para o Progresso da Ciéncia) e um membro da
entidade representativa dos interesses do setor industrial.

O controle socia éexercido no Conselho de Administracdo daBio-
amazonia por trés membros representando interesses do empresariado,
um de abrangéncia nacional, o outro de &mbito regiona e outro ligado as
micro e pequenas empresas, e dois membros de entidades representativas
dos interesses da comunidade cientifica, um de @mbito naciona e outro
de &mbito regiond.

As entidades representativas da sociedade civil que participam do
Conselho de Administracéo da ACERP sdo: uma entidade representativa
dos interesses das empresas do setor de rédio e televisdo e duas enti-
dades que ndo representam interesses de setores ou grupos especificos,
mas, mais propriamente, representam causas comuns (aliteratura/cultura
brasileira e a liberdade de imprensa).

Considerando-se afinalidade e a misséo das OrganizagOes Sociais
existentes: formagdo de recursos humanos e realizacao de pesquisabasica
e tecnol Ggica nos setores industrial e agroindustrial, no setor salide e em
areas correlatas de tecnologia de ponta (ABTLuUS); o desenvolvimento
integrado da biotecnol ogia na Amazonia e 0 gpoio ao desenvolvimento de
atividades industriais baseadas na regido amazonica (Bio-amazonia),
pode-se dizer que as atividades das Organizagtes Sociais criadas concen
tram-se na area de pesquisa cientifica e tecnol6gica, naqua o usuario-
cidaddo ndo € o publico-alvo preferencial das acdes, ao contrario das
instituices da &rea de educagdo e salde. Essas institui¢des ndo estéo
diretamente relacionadas a servigos a serem usufruidos pelo usuario-
cidad&@o convenciona mente considerado.

No caso da ACERP, a judtificativa para que o Estado promova
atividades de radio e televisdo é justamente a de oferecer ao usuario-
cidad&o um produto — a educaco, aculturabrasileira, o debate naciond,
a formagdo profissiona — diferenciado daquele oferecido pelo setor
comercia deréadio etelevisdo, que, em principio, oferece osbensculturais
gue o consumidor desgja. Sendo assim, as atuais entidades representa-
tivas dasociedade civil, membros do conselho de administracéo, que detém
conhecimento eexpertise especificos, podem contribuir mais efetivamente
para a producéo de bens culturais mais elaborados.

As peculiaridades das atividades desenvol vidas pelas Organizagtes
Sociais existentes refl etem-se nas enti dades representativas de interesses
da sociedade civil que participam dos respectivos conselhos de adminis-
trac8o. S0, de maneira geral, representantes da comunidade cientifica
ou representantes do setor empresarial. S80 grupos cuja relagdo com a
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ingtitui c&o ndo é apenas ade um mero usuario. Representam stakehol ders
com interesses mais abrangentes relacionados & misséo e objetivos da
organizacao e ndo apenas ao consumo de seus produtos. Pode-se dizer
gue asinstitui¢des que participam do conselho como entidades representa:
tivas da sociedade civil B0 aguelas que podem contribuir com informagdes
técnicas e experiéncias qualificadas para que a organizacao redize 0s
Seus objetivos.

Essa visdo é reforgada quando se consideram as competéncias
gue o conselho de administracdo dessas instituicdes exercem. Elas se
referem basicamente a definir politicas, diretrizes, estratégias para as
atividades, aprovar documentos de gestdo (contrato de gestéo, proposta
orcamentéria etc.) dém de normas e regulamentos internos as organiza-
cOes, para cuja consideracdo sao necessari 0s conhecimentos especificos.

Avancos e desafios a dir ecdo adotada

O direcionamento das agdes da administracéo publica brasileira
para o usuario-cidaddo esta presente no texto do Plano Diretor nos disposi-
tivos que identificam o cidad&o como o cliente dos servicos publicos e na
previsdo de um mecanismo de controle social — aparticipacdo de entidades
representativas da sociedade civil no conselho de administragdo das
OrganizagOes Sociais.

AsredlizacOes da Reformado Aparelho do Estado voltadas paraa
dimensao usuario-cidaddo apresentadas neste texto eimplementadas, tanto
centralmente quanto no ambito de ingtitui¢cdes especificas, apontam para
algumeas diregtes. As agbes com foco no usuério-cidadéo visam:

* obter informactes sobre os servigos publicos;

* 0 gperfeicoamento do processo de prestacéo de servicos publicos;

» amelhoriadaquaidade do servico com aincorporagéo derequisitos
relativos a atendimento ao usuério-cidadao;

* aumentar 0 acesso dos cidadaos ainformagdes e servigos publicos,
embora em alguns casos com um caréter relativamente excludente; e

* aperfeicoamento do processo de definicdo de diretrizes e estra-
tégias ingtitucionais com a incorporacdo de atores com conhecimento e
experiéncia especificos.

Asiniciativas adotadas pel o 6rgéo central do governo federa respon-
savel pela condugdo da reforma sdo integrantes de um programa de
qualidade, contribuindo para dar uma orientacdo Unica para agdes com
foco no usuério-cidaddo implementadas descentralizadamente pelas
ingtituigBes pulblicas. As experiéncias premiadas no Concurso de Inovagdes
mostram que a difusdo do conceito usuério-cidad@o ndo ocorre de modo
uniforme, havendo situagcBes nas quais € incorporada como uma estra-
tégiaorganizacional maisampla, enquanto que em outras se verificaapenas




a ocorréncia de projetos isolados. Para que esses casos isolados se
desenvolvam em estratégiasingtitucionais mais amplas e globais, as agoes
adotadas em nivel centralizado podem representar umaimportante contri-
buicéo, na medida em que ddo uma direcdo Unica a ser seguida pelas
diversas ingtituigoes.

A literatura aponta alguns desafios a implementacdo da adminis-
tragdo com foco no usuério-cidaddo. Em primeiro lugar, no que serefere
autilizacéo de informagbes dos usuarios sobre 0s servigos publicos, men-
ciona-se que a avaliagcdo pode ser baseada em uma percepcdo que ndo
necessariamente corresponde a realidade, associada ao contexto social
no qual 0s servicos sdo prestados e experiéncias passadas.

“ User evaluationsarethusliableto a dual distortion, firstly
from the impact of influences beyond those being evaluated,
and secondly from the initial level of aspirations of the users
who are part of the evaluation” (Knox e Mcaister, 1995: 419).

Usuérios para 0s quais historicamente sdo oferecidos servicos de
baixo nivel, terdo expectativas baixas a respeito dos servigos e ficardo
satisfeitos com padrfes que seriam inaceitavel's em outros contextos.

Em segundo lugar, outro item complexo apontado na literatura
refere-se a definicdo de quem s80 0s usuérios dos servigos publicos
especificos. E apontada a necessidade de se definir o usuério como uma
entidade passivel de ser pesquisada. O equacionamento desse problema
inclui ndo apenas identificar agueles que usam 0s servigos, mas também
descobrir se esses usuérios, como grupo, podem oferecer uma contri-
buicdo significativaparao servico. A generalizacdo pode ser problemética
se os envolvidos representam um grupo muito restrito de individuos.
A coesdo do grupo pode ser assm uma cons deracdo-chave na definicdo de
uma amostra representativa da visio dos usuérios dos servigos prestados.

No caso da prestagéo dos servicos publicos, 0 usuario mais ébvio €
agquele que diretamente usufrui 0 servigo, mas aém dele existemn usuarios
potenciais e futuros com diferentes graus de interesse no servico.?®
A aceitacdo acritica dos desgjos dos usuarios atuais pode ignorar 0s
interesses de usuarios futuros ou potenciais cujas decisdes deveréo ser
influenciadas pelo servico atualmente prestado. Segundo alguns autores, a
utilizacdo de informagdes sobre a satisfacdo dos usuarios ndo deve subs-
tituir adiscussio publicaarespeito do desenvolvimento dos servigos publicos.

“While quality of service can be improved by taking account
of the wishes of users, there is still need for a strategic vision
of how each service should devel op in the future. Without such
a vision, stakeholders (including consumers) have no precise
focusfor discussion of their expectations of the service” (Younis
et al, 1996: 380).
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Em terceiro lugar, considerando que as avaliages dos usuarios
devem ndo apenas ser utilizadas para monitorar 0 seu grau de satisfacéo,
mas, sobretudo, para o aperfeicoamento dos servicos publicos (Dinsdae
e Marson, 1999), embora a 12 Pesquisa Nacional represente uma expe-
riéncia pioneira, precisa ser complementada por avaliagbes mais especi-
ficas das instituices e servigos envolvidos. 1sso se aplica, em especidl,
aos servicos de educacdo e sallde que sdo prestados por diversas organi-
zagOes publicas federais, estaduais e municipais e, sendo os resultados da
pesquisa agregados, torna-se dificil apropria-los para a melhoria das
atividades das organizagtes individua mente.

Adicionalmente, segundo Gilbert et al (1998), indicadores de
satisfacdo do usuério sdo adequados paraa medir a eficéciaingtitucional
guando a agéncia governamental atende a usuarios que tém liberdade de
escol ha entre diversos prestadores de servigos. Parainstitui¢ces que aten-
dem usuarios cativos que ndo tém fornecedores dternativos a escolher
— COmMo € 0 caso das relacionadas a servigos previdenciarios — devem
ser incorporados indicadores aternativos, tais como a qualidade dos
servicos prestados em termos de assegurar os direitos individuais.*

Em quarto lugar, existe a ressalva de que a administracdo com
foco no usuério é umaestratégia que carrega principios de mercado pouco
adaptados ao setor publico. Se para o setor privado, que valoriza o lucro,
faz sentido criar diferencas entre os clientes, essas so inadimissiveis no
setor publico, em que a igualdade é um principio essenciad (Coutinho,
2000). Nesse sentido, os cidad&os sendo ou ndo usuarios de servigos
publicos especificos, sdo integrantes de uma comunidade e portadores de
direitos e deveres. Ao contrério dos clientes do setor privado, freqlente-
mente ndo podem escolher um servigo dternativo, caso estgjam insatisfeitos
com 0 servico prestado pelo setor publico. As ingtituicdes publicas ndo
atendem somente aos usuarios diretos, mas preservam os direitos de todos
os cidaddos, devendo equacionar os conflitos potenciais entre a satis-
facdo dos usuarios especificos e a protecdo dos interesses de toda a
comunidade ou cidad&os de um pais (CCSN/CCMD, 1999).

A despeito desses desafios, é importante mencionar que a identi-
ficacdo do cidaddo como usuério preferencial da administragéo publica
representa um avanco em diversos aspectos. Em primeiro lugar, tem uma
interface importante com adimensdo darelagdo entre 0 Estado ea socie-
dade, na medida em que se parte do conceito de cidadania como um
conjunto de direitos, associando o desenvolvimento da cidadania a um
processo de conquista e expansao dos direitos do cidaddo, iniciado com a
afirmacdo dos direitos civis e que inclui 0 usufruto dos servigos asso-
ciados aos direitos sociais. Segundo Wanderley Reis (1990), o aspecto da
provisdo de servigos publicos ndo deve ser desconsiderado:
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“Temos de fazer clientes reais para que possamos esperar ter
cidadaos em sentido pleno, capazes ndo SO de expressar aautonomia
que diz repeito especid mente aps diratos civis e paliticos da cidedania,
mas também de eventualmente exibir virtudes civicas e exercer as
responsabilidades que a concepgao normativa da cidadania vé como
0 anverso daqueles direitos’ (Wanderley Reis, 1990: 188).

A visdo de que a melhoria da prestagcéo de servicos publicos con-
tribui para o fortalecimento da cidadania é confirmada por Rua (1999).
Segundo aautora, asimplificacéo de procedimentos e arestruturagéo de
processos de trabalho com vistas a melhorar o atendimento ao usuario-
cidad&o corrigem a situacéo na qua “a presenca de irraciondidades nos
procedimentos cria espago para privilégios e relagdes de clientela e de
favor”, introduzindo metrias no tratamento ao cidaddo:

“E, mesmo que ndo hgja relagdes personaizadas de privilégio,
procedimentos pesados aumentam os custos de oportunidade de
forma diferenciada conforme os cidadéos, gerando desigualdades
no acesso aos bens publicos e fragilizando o exercicio dacidadania’
(Rua, 1999: 290).

Em segundo lugar, cabe ressdtar que os projetos inovadores de
atendimento itinerante, ao orientarem agdes para 0 usuério-cidaddo
af astado dos centros prestadores de servicos, propiciam umaequalizacdo
do acesso, contribuindo para reduzir as diferengas no tratamento dos
cidad&os e relativizando a critica gera feita ao foco no usuario-cidadéo
de que contrariaria o principio daigual dade que norteia as acfes publicas.

Em terceiro lugar, a inclusdo dos eixos atendimento ao cidadéo e
avaliacdo da satisfacdo do cidaddo no Programade Qualidade no Servico
PUblico pode contribuir paraparametrizar asiniciativas com foco no cliente
implementadas descentralizadamente nos programas de qualidades das
vérias ingtituigdes. Essa orientac&o Unica pode incentivar a concentracéo
de esforcos ingtitucionais na adog&o de iniciativas para o usuério-cidaddo
com as caracteristicas das agdes preconi zadas centralmente, conferindo-
Ihes maior importancia e abrangéncia.

Em quarto lugar, embora a utilizagdo do foco no usuario-cidadéo
na administragdo publica seja recente e relativamente pouco desenvol -
vida, Myerse Lacey (1996: 346) avaiam que o conceito tem um potencial
consideravel para melhorar a qualidade dos servigos publicos e forta-
lecer instituigdes governamentais. Segundo 0s autores, um sistema
efetivo de atendimento as queixas dos cidaddos pode aumentar a
accountability do governo; servigos para os usuarios podem vincular o
publico em geral aos esforcos de reforma do setor publico e dar uma
conotacdo positiva ao processo que € geralmente associado a




downsizing; se apoiado por maior transparéncia e uma separacéo cla-
ra da responsabilidade sobre a politica e sobre a regulacéo, um arranjo
bem desenhado de orientagdo para o cliente pode ajudar a enfraquecer
as conexdes entre 0 governo e grupos de interesse influentes e permitir
aos governos responder de forma mais efetiva aos grupos mais vulne-
raveis da sociedade; informacdes sobre 0s usuérios ao possibilitar o
conhecimento em detal he das necessidades de diferentes comunidades
pode apoiar 0 desenho e implantagdo de mudancas.

Finalmente, éimportante destacar também que alguns autores consi-
deram aorientagdo para o usuario em programeas de qualidade um requisito
NeCcessario para 0s governos no atual contexto de crescentes demandas e
restricdo de recursos. As ferramentas de qualidade ndo podem ser igno-
radas pelo setor publico tendo em vista 0 aumento das expectativas dos
cidad&os no que diz respeito aamplitude e qualidade dos servicos. Y ounis
et al apontam fatores que justificam a aplicacdo de estratégias voltadas
paraamelhoriadaqualidade no setor publico e asrespectivas ferramentas
como formade melhorar a efetividade, acompetitividade e aflexibilidade,
uma vez que existem aspectos comuns de gestdo entre o setor publico e
privado a despeito de o primeiro ter especificidades:

“ [W] hatever the political philosophy, public sector services
are no longer being taken for granted. Their purpose and
operations are becoming subject to rigorous review by both
politicians and consumers’ (Youniset al, 1996: 373).2°

No que se refere a0 mecanismo de controle social das Organi-
zagOes Sociais, percebe-se que nasingtitui goes exi stentes foram escol hidas
entidades representativas de interesses da sociedade civil que representam
stakeholders com interesses mais amplos relacionados a misséo e
objetivos daingtitui¢cdo. Podem contribuir com conhecimentos, informagtes
técnicas e experiéncias qualificadas para que a organizagdo realize os
Seus objetivos. Tratam-se, na maioria das vezes de representantes de
profissionais que atuam na &rea de competéncia da organizacdo ou
representantes do setor empresarial. O fato de as atividades dessas ingti-
tuices ndo se referirem a servigos a serem usufruidos diretamente pelo
usuério-cidadéo convencional mente considerado pode explicar a escolha
desses membros no conselho de administragéo.

A definicéo de que as entidades devem participar do conselho de
administracéo das OrganizagOes Sociai s € complexa. No entanto, o requisito
de dominio profissiona para a participacéo no conselho dessas organi-
zacOes exi stentes pode reduzir aabrangénciadessa participacdo. Embora,
no caso das OrganizacBes Sociais existentes, a especificidade das
atividades realizadas por essas instituigdes justifique o requisito do
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conhecimento técnico para a escolha das entidades representativas da
sociedade civil que participam do conselho de administracéo.

A énfase na participacdo desses atores de elite na gestdo das Orga-
nizagbes Sociais no sentido de fornecer conhecimento profissional e
expertise colocaa gumas questdes. Como esses atores sao aquel es poten-
cialmente afetados pel as agdes dainstitui¢&o, existe 0 risco que usem sua
influéncia no sentido de privilegiar os proprios interesses, reduzindo a
possibilidade de formulacdo de uma politica efetiva e apropriada:

“ Also, non-governmental policy experts (...) will normally
also make their assessment of the policy problem and whether
indeed governmental action is the best way of resolving it”
(Pierre, 1998: 149).26

Por outro lado, o dispositivo proposto no projeto das Organizagdes
Sociaisseinclui entre os mecaniSmos que os consumidores podem utilizar
para chamar aatencdo dos administradores sobre qualidade dos produtos
e servicos sob a forma de voice, segundo a concepgdo de Hirschman
(1970), pois inclui a possibilidade de envolver grupos de consumidores
e a sua pressao sobre os prestadores de servicos de forma a assegurar
aqualidade.

Além disso, a participacdo de entidades da sociedade civil em
organizagOes prestadoras de servigos publicos, tal como previsto no projeto
das OrganizagOes Sociais pode ser, segundo Zifcak (2000), um instru-
mento para se promover deliberacdo administrativa.?’ Esse autor procura
definir algumas medidas que podem aumentar adeliberacdo adminisirativa
entre 0 servigo publico e os controladores independentes, entre elas, a
previsdo da participacdo de grupos de interesse e cidaddos nos conselhos
administrativos de agéncias prestadoras de servigos publico. Parte do con-
ceito de democracia, no qual se enfatiza a necessidade do estabel ecimento
de certas pré-condices procedimentais para a efetiva deliberacdo
democrética?®, e utiliza o conceito decontestability — apossibilidade de
contestar permanentemente o poder — como requisito para a protecéo
dainterferéncia arbitréria.

“ As executive agencies and non-gover nment organi zationswill
have a direct relationship with and responsibility to their clientele,
active consideration should be given to the establishment of
consumer councilswith whomagency officialsshould berequired
to consult regularly with respect to the nature, standard, quality
and price of the service being delivered. Smilarly, many such
agencies and organizations will have their own boards of
management. Membership of such boards might usefully be
expanded to permit interested organizations, interest groups and
citizensto play their partinboard deliberation” (Zifcak, 2000: 271).
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De acordo com Zifcak (2000), a previsdo da participacao de enti-
dades da sociedade civil no conselho administrativo das Organizacoes
Sociais € um dosinstrumentos que pode ampliar adeliberacdo administra-
tivapropiciando aaberturade espagos no interior do Estado paraaincorpo-
rac8o de outras perspectivas, cuja consideracdo se faz necessaria para o
equacionamento dos desafios colocados para a administracéo publica.?®

Comentariosfinais

O texto tratou dasiniciativas adotadas tanto em nivel central quanto
no ambito de ingtituigdes especificas voltadas para o usuario-cidadéo,
considerando as diretrizes gerais estabel ecidas no Plano Diretor: definicdo
do cidaddo como cliente dos servicos publicos e destaque daimportancia
do controle socia. As redlizagbes mostram que as agdes com foco no
usuario-cidaddo estdo voltadas para a obtencdo de informacdes sobre 0s
servicos publicos; parao aperfeicoamento do processo de prestacao desses
servigos; a melhoria da qualidade do servigco prestado incorporando
requisitos relativos a atendimento ao usuério-cidaddo; para o aumento do
acesso dos cidaddos ainformagdes e servicos publicos e incorporagéo de
conhecimento e experiénciano processo de definicdo de politicas e estra
tégias indtitucionais.

A adocdo do foco no usuério-cidadéo apresenta desafios relacio-
nados a defini¢cdo de quem s&0 0S usuarios, 0 risco de a sua percepcao
sobre 0s servigos publicos ser enviesada e insuficiente para o desenvolvi-
mento desses servigos, a necess dade de obter informagdes que possibilitem
amehoria dos sarvigos publicos e o fato de que o conceito de usuério pode
embutir o principio de diferenciacéo que é incompativel com o setor publico.

Por outro lado, na medida em que considera a questéo da quali-
dade e do aumento do acesso a prestacdo de servicos publicos, o foco no
usuario pode fortalecer a dimensdo da cidadania associada ao usufruto
de servicos correspondentes aos direitos sociais. Os projetos de atendi-
mento itinerante apresentados representam um exemplo de como
estratégia pode levar a uma segmentacdo gque ndo € necessariamente
excludente. Adicionalmente, iniciativas voltadas para o usuério-cidaddo
podem aumentar a accountability do governo, gudar a enfraguecer
relacles perversas entre o governo e grupos de interesse influentes, for-
necer informacdes detalhadas sobre comunidades especificas e grupos
mais vulneraveis da sociedade, além de contribuirem para equacionar as
pressdes crescentes dos cidadaos para a melhoria dos servigos publicos.

Além disso, a definicdo do cidaddo como cliente dos servicos
publicos pode ser associada a um conceito de cidadania e 0 mecanismo
de controle social das Organizagdes Sociais representa a abertura de um
espaco no interior do Estado para a incorporacdo de outras perspectivas




para a deliberacdo administrativa, podendo constituir contribuigdes no
sentido de aperfeicoamento da interface entre Estado-sociedade.

No entanto, as acles iniciadas ndo sdo suficientes se retomarmos
o diagndgtico da crise do Estado. O conceito de cidadania implicito na
definicéo do cidaddo como cliente da administragéo publica enfatiza a
dimensdo individual desse conceito, 0 do cidadd enquanto consumidor
de bens e servicos. No entanto, o diagndstico da crise do Estado aponta
paraanecessi dade também de sefortal ecer a cidadanianos seus aspectos
coletivos. E, nesse sentido, as realizagdes precisam ser complementadas
por outras agdes voltadas paraa constitui¢éo e o fortal ecimento de outras
insténcias de participagdo que contribuam para a consolidagdo de uma
cidadania. Uma cidadania que impligue o reconhecimento pelo individuo
dalegitimidade do Estado independentemente da provisao dos bens corres-
pondentes aos direitos sociais, entendida como aintegracéo aumacomu-
nidade, que define aidentidade do cidad&o e a€ele associa um conjunto de
responsabilidades e deveres, e que dele exige um comportamento respon-
savel. O projeto das OrganizagOes Sociais apresenta avangos, no sentido
da abertura de canais de comunicacdo com a sociedade no interior de
instituicOes prestadoras de servicos publicos. No entanto, até pelo seu
reduzido nimero e por caracteristicas especificas das atividades redli zadas
pelas OrganizagOes Sociais existentes, essa iniciativa precisa ser
aprofundada tanto nas realizagbes quanto na compreensdo dos diversos
aspectos envolvidos.

Notas

-

Este texto € uma versdo revista e ampliada do paper apresentado no V Congresso do
Centro Latino Americano da Administragdo parao Desenvolvimento (CLAD). A autora
agradece a Regina Silvia Viotto Pacheco pelas sugestdes e comentarios.

Hood et al (1996) afirmam gque embora o tema da orientacdo da administragdo publica
parao cliente esteja em evidéncianos processos atuais de reforma do setor publico, ndo
existeumamaneiraunicadereaizé-lo. Considerando as dimensdes ' grau de participagdo’
(que variade manipulagdo paracontrole dos cidadaos) e influénciado cidadao’ (quevaria
de acesso a representacdo) identificam 16 diferentes tipos de agdes orientadas para os
usuarios-cidadéos dos servigos publicos.

8 O referencial da qualidade dos servigos publicos foi incorporado pioneiramente pelo
governo britanico desde ametade da década de 80 como respostaas criticas contraaénfase
naeficiénciaem detrimento daefetividade naprestacdo de servigos. Nasempresasprivadas,
a adogdo da abordagem da administracdo da qualidade total foi resultado do aumento da
concorréncia e do nivel de exigéncia dos consumidores. No setor publico, “[@] introducéo
da perspectiva da qualidade surgiu quase no mesmo momento em gue a administragéo
publica voltava suas atengdes aos clientes/consumidores’ (Abrucio, 1997: 20).
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4 O Ministério da Administragdo Federal e Reforma do Estado (MARE) até 1999 e o
Ministério do Plangjamento, Or¢amento e Gest&o nos anos subseqlientes.

5 Processo refere-se apercepcao do usudrio quanto a capaci dade daorgani zagao em atender
a0s requi sitos estabel ecidos para 0s servicos, ou seja, cumprir com o que foi prometido;
prestabilidade refere-se a percepcdo do usuério quanto a capacidade da organizacdo em
prestar bons servigos em tempo habil; confiabilidade relaciona-se com fatores vinculados
aimagem de credibilidade, competéncia e seguranca da organizagdo; empatiarefere-se a
percepcdo do usudrio quanto ao cuidado e atencdo individualizada que a organizagdo
disponibiliza; aspectos tangiveis referem-se aos aspectos visiveis dos servicos (Brasil, §/d).

6 Esse modo de prestacdo de servigcos cumpre basicamente trés funcfes: 1) melhorar o
acesso aos servigos publicos em geral; 2) aumentar acomodidade naprestacdo de servicos
em centros que oferecem, em um mesmo lugar, atotalidade ou grande parte dos servigos
fornecidos por um determinado érg&o publico; e 3) ultrapassar os limites das compe-
téncias (dos 6rgaos publicos) parafornecer servigos integrados, ou seja, possibilitar em
um mesmo local a oferta de servicos publicos conexos.

7 Esse programa da continuidade ao Programa de Qualidade e Participagdo iniciado em

1995. Nesse programa, a coordenacdo e implantacdo de programas de qualidade erafeita

descentralizadamente por cada 6rgéo ou entidade e envolviaaelaboragdo de um plano de

melhoria de gest&o, com horizonte de um ano fundamentado no model o de avaliagdo da

gestéo adotado pela Fundaco para o Prémio Nacional da Qualidade (Brasil, 1997).

O Concurso de Inovagdes na Gestdo Publica Federal — Prémio Helio Beltréo é promo-

vido pelaENAP EscolaNaciona de Administracao Publica, Ministério do Plangjamento,

Orcamento e Gestdo e uma organizagdo ndo-governamental voltada para incentivar

iniciativasno sentido deagilizar osservigospublicos, o Instituto Helio Beltréo. O concurso

destina-se a identificar, divulgar e premiar experiéncias de inovagdo na gestdo, ja em
curso naadministraggo publicafederal, com o objetivo de reconhecer e divulgar asiniciati-
vas que estéo dando certo naadministracdo publicae promover avalorizagdo de equipesde
empreendedores, incentivando, desse modo, a participagdo de um nlimero cadavez maior

de servidores publicos na implementaco de mudancas e inovagdes em seus setores e

ingtituicdes. O concurso éredlizado anuamente e, desde suacriacdo, em 1996, tem recebido

ampla participaco de 6rgéos e entidades da administraggo piblicafederal. Daprimeiraa
quinta edicdo, (1996/2000), foram recebidos 526 projetos e premiadas 178 iniciativas.

® Esse é 0 caso da modalidade de atendimento “ orientag8o especializada’ e “atendimento
especiaizado com hora marcada’ que tem como padrdo de duragdo 15 minutos e 60
minutos respectivamente, sendo que estdo sendo realizadas em 12 minutos e 41 minutos.

10 Segundo Gilbert et al (1998), em institui¢es que atendem clientes cativos 0s usuérios
tém pouca influéncia relativamente a outros stakeholders e podem ser sujeitos a uma
prestagdo de servigos em um nivel mais baixo de satisfagéo.

11 As experiéncias selecionadas segundo as quatro categorias encontram-se no Anexo.
Trata-se de cinco experiéncias de implantag@o de centrais de atendimento, dez expe-
riéncias de atendimento itinerante, oito experiéncias com a utilizagdo de tecnologia
deinformacéo e seis projetos de melhoriadepr ocessostr adicionaisde atendimento.
Agradeco a Chélen Fischer de Lemos, da Pesquisa ENAP, pela selecdo preliminar,
classificag@o e comentédrios sobre as experiéncias.

12 Nessas experiéncias ressdta-se 0 conceito de cidadania entendido como acesso aos
servigos e 0 seu usufruto — referindo-se aum direito social conquistado, conforme seré
abordado nos coment&rios finais.

13 Essas experiéncias foram apresentadas pel as seguintesingtitui goes. Hospital deClinicasde
Porto Alegre, Universidade Federal Fluminense, Universidade Federa de Uberlandia,
Ministério da Educacdo, Ministério da Salide, Universidade Federa do Parang, Centro
Psiquiétrico Pedro 1, Ingtituto Nacional do Cancer, Universidade Federa de SantaMaria,
Fundo Naciona de Desenvolvimento daEducaggo, Centro Federal de Educagdo Tecnoldgica
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do Parand, Fundagdo Naciond de Salde, Universidade de Brasilia, Escola Agrotécnica
Federal de Cuiabd, Universdade Federal de Santa Catarina, Escola Técnica Federa de
Campos, Universidade Federal de Goias, Fundagao Joagquim Nabuco, Escola Técnica Federd
do Amazonas, Fundag&o Osval do Cruz, Fundagdo Universidade do Rio Grande, Delegacia
do MEC no Parang, Instituto Naciona de Estudos e Pesquisas Educacionais, Hospital-
Escola da Faculdade de Medicina do Triangulo Mineiro, Escola Agrotécnica Federal de
Rio do Sul, Escola Técnica Federal do Ceara, Universidade Federal do Para, Hospital
Nossa Senhora da Conceigéo S.A., e NUcleo Estadua do Rio de Janeiro do Ministério da
Salide. Resumos dos projetos premiados estdo divulgados na homepage da ENAP
(www.enap.gov.br). Agradeco a Vera L lcia Petrucci por mencionar esse aspecto.

14 Cabenotar que, de acordo com ametodol ogia adotada na pesquisa, anotade avaliacdo do
servico corresponde a taxa de satisfagdo do usuario em relagéo ao padréo que ele consi-
derasatisfatorio. 1sso significaque, naeducagdo, fatam ainda 21,5% paraque 0s servicos
prestados atinjam o padr&o considerado plenamente satisfatorio, que em nenhum dos
€asos correspondeu a nota maxima dez.

15 Os autores observam, no entanto, que nos paises em que realizaram sua pesquisa, 0s
governos centrais ndo tém investido na construcdo desses postos de servigo. Explicam a
ausénciade umapoliticanaciond efetivano sentido da universalizag8o do acesso alnternet
pelo fato de que nesses paises 0 acesso popular as novas tecnologias ja se encontra em
estagio avangado, o que consideram n&o ser verdadeiro para paises em desenvolvimento.

16 Esse poder, denominado extroverso, é detido unicamente pelo Estado e refere-se ao
“poder de constituir unilateral mente obrigactes paraterceiros, com extravasamento dos
seus proprios limites’ (Brasil, 1995: 51).

17 Segundo o Plano Diretor, a propriedade publica ndo-estatal € uma terceira forma de
propriedade, além das tradicionais publica e privada, constituida por organizagBes sem
finslucrativos, que ndo sdo propriedade de nenhum individuo ou grupo, estando direta-
mente orientadas para 0 atendimento do interesse publico.

18 Além do controle socia possibilitado com a previsdo de participacéo de entidades
representativas da sociedade civil no conselho de administragdo das OrganizacGes
Sociais, estas serdo sujeitas ao controle do governo, cujo principal instrumento serdo
Contrato de Gestdo firmado pelo Ministro de Estado da érea correspondente & ativi-
dade absorvida e pelo representante legal dessas organizagdes, apds aprovagao pelo
conselho da entidade.

19 Segundo o autor, em um sistema democrético, a prestacdo de servigos publicos é delegada
pelos politicos eleitos aos burocratas, criando um problema de principal -agente, umavez
gue as politicas implementadas pelos burocratas podem néo ser aquelas definidas pelos
politicos. Osburocratas tém razoavel margem de manobrano desempenho de suasfuncoes,
poiséimpossivel regulamentar asuaagdo em todasas circunstancias, e podem ter objetivos
préprios, diferentes dos i nteresses dos cidad&os e dos politicos que os representam.

20 Demais membros do Conselho de Administracdo da ABTLuUS: dois representantes do
Ministério da Ciéncia e Tecnologia, indicados pelo Ministro, e dois representantes do
Conselho Naciona de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPg), indicados
pelo Presidente desse consel ho, todos membros natos; um representante dentre os asso-
ciadosdaABTLUS; um empresario nacional, dois pesquisadores e dois membrosligados
adareade politicaeducacional, cientificae/ou tecnol gica, pessoas de notdria capacidade
profissional e reconhecida idoneidade moral, eleitos pelos integrantes do conselho; um
funcionario de nivel superior daassociacdo, com maisdetrésanos de efetivo exerciciono
cargo, dleito pelos funcionarios.

21 Demais membros do Conselho de Administragdo da Bio-amazodnia: sete membros repre-
sentantes do poder publico que serdo: um representante da Secretaria de Coordenagdo da
Amazobnia (SCA/MMA), um representante do CNPg/MCT, um representante da




SuperintendénciadaZona Francade Manaus (SUFRAMA/MPQO), um representante da
Superintendéncia do Desenvolvimento da Amazénia (SUDAM-MPO), um represen-
tante do Governo do Estado do Amazonas, um representante do Banco do Brasil S/A e
um representante do Banco daAmazénia S/A, todos membros natos; um membro eleito
dentre os membros ou associados; cinco membros eleitos pelos demais integrantes do
consel ho, dentre pessoas de notdria capaci dade profissional técnico-cientificaou empre-
sarid e reconhecida idoneidade moral.

22 Demais membros do Conselho de Administragdo da ACERP: seis representantes da
Secretariade Comunicagdo Socia daPresidénciadaRepublica, indicados pelo Secretario,
todos membros natos; um representante eleito dentre os associados da ACERP; trés
pessoas de notdria capacidade profissional e reconhecidaidoneidade moral, eleitas pelos
membros natos; um funcionario da associacdo eleito pelos funciondrios.

Z Pallitt (1990) problematiza a questo da definicdo dos usuarios no caso dos servigos de
sallde, elencando como usudrios aguel es sob tratamento, aquel es que se sabe estdo esperando
por tratamento, aqueles que se acredita necessitarem de tratamento, mas que ndo estéo
procurando por €l e ou aquelesque algumavez vao precisar detratamento e outros membros
da comunidade afetados pela prestacdo de servicos, como os parentes dos paci entes.

24 A satisfacao de um prisioneiro no sistema carcerdrio pode ndo ser um indicador t&o valido
da€ficaciagera deumaprisdo. O que pode ser maisimportante é se os prisioneiros estdo
detidos de forma efetiva com o devido respeito aos seus direitos (Gilbert et al, 1998).

25 Entre os fatores estdo também incluidos a crescente complexidade gerencial e estrutural
do setor publico que é equivalente ou superior a das grandes empresas; 0 aumento da
possihilidade de comparar os estil os de gestéo publicae privadaamedidaem que servigos
sdo transferidos de um setor ao outro; atentativade melhoriadaimagem do setor publico
com a utilizagdo de préticas do setor privado; o fato de que os recursos financeiros séo
€sCassos.

26 Com relagdo a participagdo de entidades representativas dos interesses dos usuarios no
conselho de administracdo das OrganizagBes Sociais, Nassuno (1999), utilizando a
abordagem do principal-agente argumenta que elas poderiam resolver o problema da
ineficiéncia narelacdo entre os politicos e os burocratas, na medida em que os usuérios
dos servigos publicos detém i nformactes sobre o desempenho dos burocratas. No entanto,
existem alguns desafios a serem considerados para a efetiva organizagdo dos usuérios
paraparticipacdo nesses consel hos, levando-se em conta as transformagdes descontinuas
e fragmentadas ocorridas na estrutura e nos padrdes de intermediacdo de interesses no
Brasil. A andlise a partir da abordagem da |6gica da agdo coletiva mostra que existem
grupos com maioresincentivos para organi zarem-se e se essa situagéo ndo for considerada,
Outros grupos que ndo os de representantes dos usuérios podem participar da gestdo e
controle das OrganizagBes Sociais e 0 mecanismo previsto poderd ndo contribuir parao
aumento daeficiéncianaprestagdo dosservicos. Asinformacdesrel ativas ao desempenho
dos burocratas poder&o ser fornecidas por grupos representando interesses de forne-
cedores ou dos préprios funcionarios (Nassuno, 1999).

27O autor — em um texto em que analisa a reforma administrativa implementada na
Austrélia, processo, deum lado, que contribuiu paraaconstitui¢do deum servico publico
com mai's consci énciade custos, ficiente e efetivo, mas, de outro, teve efeitos negativos
sobre a preservagéo e aprofundamento do didogo democrético no Estado — considera
que com as mudangas ocorridas no ambiente global daadministracdo publicatornaneces-
sario repensar asestruturasadministrativas, sistemas, procedimentos e val ores sugerindo
a incorporagdo de quatro valores para a reforma administrativa do proximo século:
“ contestability, accountability, procedural fairness e a commitment to public ethics”
(zifcak, 2000: 257). Em resposta a esse novo contexto o autor destaca que a discussdo
esta convergindo para a necessidade de “revitalized democratic discussion, for a

87



renaissance of public reason as one formof responseto the challenges of global riskand
global development. (...) If we are constantly to be surprised by the unintended
consequences of scientific change and continuously challenged by the limits of the
environment we inhabit, then (...) we need urgently to reinvigorate our democratic and
ddiberative capacities” (Zifcak, 2000: 258).

28 “ The success of deliberative politicswill rest upon theinstitutionalization of the procedures
and conditions of effective communication” (Zifcak, 2000: 263).

2% Deve-seobservar, no entanto, que a€fetivaoperacdo desses espagosde deliberagdo envolve
alguns cuidados. Quando consideram-se os diversos grupos envolvidos o consenso édificil

e uma gama ampla de perspectivas deve ser incorporada no processo. Esse cenério coloca
adificuldade de definir aimporténcia relativa de cada perspectiva. Dadas as restricoes de
tempo, dinheiro, acesso aos interessados e metodolégicas, devem ser feitas escolhas a
respeito da perspectiva que serd privilegiada no processo e o peso relativo dado aos
diversos interessados se baseia nanogdo dejustica do tomador de decisdo (House, citado
por Knox e Mcalister, 1995). Adicional mente, umavez que, na definicéo dos usuarios de
um servigo plblico é preciso considerar se eles, como grupo, podem oferecer uma contri-

buicdo significativa para o servico, alguns grupos de usudrios podem se constituir em
clientes preferenciais do setor publico, um dos aspectos mais criticados daabordagem com

foco no cliente (Abrucio, 1997). Por essarazéo, osinstrumentos que prevéem acol aboraggo
de aores sociais na formulacdo de paliticas pablicas e na prestagdo de servicos publicos
— €Omo 0 mecanismo proposto por Zifcak (2000) — podem levar a consolidagdo de
desigualdades politicas que sdo produto de desigualdades econdmicas e sociais, sendo
incapazes de gerar uma cooperagdo permanente (Cunill Grau, 1997).

Anexo

Experiéncias com foco no usuario-cidaddo selecionadas no Concurso
de Inovagdes na Gestdo Publica Federa — Prémio Helio Beltréo.

A) Centraisde Atendimento

1. Central de Atendimento ao
Contribuinte (CAC)

Objetivo: atendimento integrado, eficiente e conclusivo aos contri-
buintes.

Acdo: criacdo das CACs.

Ministério da Fazenda/Secretaria da Receita Federal




2. Central de Orientagdo ao Cliente

Objetivo: centrar as agBes com foco no cliente, assegurar auto-
sustentabilidade e ampliar e aprimorar as relagbes socio-politico-
ingtitucionais do banco.

Acéo: implantacdo do Servigo de Orientagéo ao Cliente — cliente
consulta um cana gratuito de comunicacédo entre o banco e a comuni-
dade que of erece orientagdo sobre os ramos de negdcio do banco.

Ministério da Fazenda/Banco do Nordeste

3. Modelo de atendimento

Objetivo: estabel ecimento de um programa de acdo com 31 projetos
com o objetivo de melhorar o atendimento ao cliente.

Acdo: implantacdo de um novo modelo de atendimento que com-
preende: realocacdo de pessoal, capacitacdo, atendimento preventivo e
uma Central de Atendimento Técnico.

Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social/ INSSDATAPREV/
Escritério Estadual do Para

4. Central de Atendimento ao Publico

Objetivo: melhoria na prestaco dos servicos a populacdo, com
aumento da qualidade no atendimento e elevacdo do nivel de satisfacdo
dos usuérios.

Acdo: implantacdo de uma Central de Atendimento ao Publico na
Superintendénciado IBAMA na Paraiba.

Inovagdo: integracdo dos servigos de arrecadacdo, cadastro e
protocol o, diado aum programade educacdo ambiental por meio devideos
ecol 6gicos passados no loca onde o servico é prestado.

Ministério do Meio Ambiente e da Amazonia Legal/IBAMA/
Superintendéncia da Paraiba

5. Central de Atendimento
Empresarial — Sistema Facil

Objetivo: simplificar e agilizar a criacdo e registro de empresas
comerciais e Civis.

Acdo: implementacdo da Central de Atendimento Empresarial
— Sistema Fécil.

Participacdo conjunta de vérias instituicoes.

Desburocratizagéo.

Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior/
Depte Nacional de Registro do Comércio — DNRC
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B) Atendimentoitinerante

1. INSSvai longe... na busca
da comunidade

Objetivo: informar, esclarecer, orientar e regularizar a Situagéo do
contribuinte junto a Previdéncia.

Acdo: criagdo de Postos Itinerantes.

Parcerias com outras ingtituigdes (publicas e privadas).

Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social/INSS Superin-
tendéncia Estadual de Rondbnia

2. Posto flutuante do Para

Objetivo: atender a populacéo que tem dificuldade de se dedocar
até os postos do INSS.

Acdo: criacdo de posto flutuante com técnicos e peritos.

Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social/INSY Superin-
tendéncia Estadual do Para

3. Consulados I tinerantes

Objetivo: prestacdo de servigos consulares a brasileiros residentes
em outras | ocalidades e cidades nas quais ndo tém representacdo consular.

Acdo: ida de servidores de consulados a localidades, dentro de
suas areas de jurisdicdo, onde existaum nlmero significativo de brasileiros
residentes, para prestar 0 servico.

Ministério das Relagdes Exteriores

4. Por terra, pelo ar, pelosrios, a
Previdéncia chega até vocé!

Objetivo: levar aendimento, informacfo e estlarecimento aos UsUAios.

Acdo: implantacdo de um servico mével com servidores volun-
tarios que atuam em feiras, exposi¢des, shoppings e éreas rurais.

Parcerias com outros 6rgaos e institui coes.

Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social/INSS Superin-
tendéncia Estadual do Rio Grande do Sul

5. Programa agéncia itinerante

Objetivo: atendimento in loco das necessidades dos clientes-alvo,
orientacdo e operacionalizacdo de negdcios ja demandados.

Acdo: criacdo de um servigo de agéncia itinerante para atendi-
mento in loco dos clientes em localidades onde ndo ha agéncia.

Ministério da Fazenda/Banco do Nordeste




6. Unidade movel

Objetivo: atender a populacéo que tem dificuldade de acesso aos
postos do INSS nas imediagtes de Pelotas.

Acéo: criacdo de um posto movel instalado em um trailer reboque,
equipado com computador de bordo, modem com linhadiscadaem conexéo
com o Posto de Beneficios de Pelotas/RS. Com esse sistema é possivel
obter acesso aos dados informatizados sobre manutencdo e concessao
de beneficios.

Parceria com outras instituigoes.

Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social/INSSGeréncia
Regional do Seguro Social de Pelotas

7. Unidade moével de atendimento

Objetivo: atender a populacdo (empregado ou empregador) locali-
zada distante de uma unidade de servigo do MTE.

Acao: implantacdo de um servico movel paraatender principamente
aos bairros periféricos e zona rural. Nos postos sdo emitidas carteiras de
traba ho, requisi¢des de seguro-desemprego, denuncias trabalhistas etc.

Parcerias com municipios, sindicatos etc.

Ministério do Trabalho e Emprego/Delegacia Regional da Bahia

8. Recebimento de solicitacdes
de 22 via de documentos

Objetivo: facilitar a obtencéo de 22 via de documentos emitidos por
cartérios para a grande populacdo de outras regides do pais residentes
em S8o Paulo, evitando deslocamentos as suas localidades de origem,
com reducdo de custos e tempo para 0s interessados.

Acao: disponibilizacdo da rede de agéncias da ECT em S&o Paulo
— Capital e Regido Metropolitana — para solicitagdes de 2 via de
documentos como registros de nascimento, certiddes de casamento, de 6bito
e de registro de imoveis, bem como certiddes negativas de protesto.
A captacdo é realizada mediante o recebimento de formul arios preenchidos
pelos interessados, que sdo digtribuidos pelas agéncias e pagamento da
taxa correspondente.

Ministério das Comunicacdes/ECT/Diretoria Regional de Sao
Paulo Metropolitana

9. Projeto Movimentagdo

Objetivo: levar atendimento previdenciario a popul acéo amazonense
que, por dificuldade de acesso, quase nunca se desloca a sede do Muni-
cipio ou a capita do Estado.
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Acdo: projeto de interiorizacdo da Previdéncia Socia que néo se
limita & orientagc&o mas, efetivamente concede, ‘in loco’, o beneficio ao
requerente gragas as parcerias firmadas com 6rgéos oficiais instalados
nos municipios e, também a estacdo de comunicagdo via satélite, que
supre o precério atendimento de energia el étrica, comunicacdo de dados
e voz daregi&o.

Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social/INSYGeréncia
Executiva Amazonas

10. Caixas postais comunitarias

Objetivo: viabilizar a entrega de objetos de correspondéncia, com
agilidade e seguranca, aos habitantes das periferias e areas de invasdo.

Acdo: instalacdo de um modulo de caixa postal em local definido
pela popul agéo,gera mente uma escola, posto de salide ou sede da asso-
ciacdo de moradores, cuja gestéo é compartilhada com a comunidade.

Ministério das Comunicactes/ECT/Diretoria Regional do Parana

C) Tecnologias de informacéo

1. A Receita Federal na I nternet

Objetivo: melhorar o atendimento ao contribuinte.

Acao: insercdo no site do Ministério da Fazenda da homepage do
Imposto de Renda, com disponibilizacéo dos programas de Imposto de
Renda Pessoa Fisica e Juridica e informagdes sobre o preenchimento das
declaragdes; disponibilizacdo da entrega da declaracdo via Internet.

Ministério da Fazenda/Secretaria da Receita Federal

2. Declaracgbes de renda de pessoa
juridica em disquete

Objetivo: auxiliar e smplificar atarefa do contribuinte.

Acdo: fornecimento do programagerador de declaracdo do Imposto
de Renda pessoa juridica nos 6rgéos da Receita Federal ou vialnternet.

Ministério da Fazenda/Secretaria da Receita Federal

3. Previsdes detempo através da | nternet

Objetivo: democratizar ainformagéo de previsdo meteorol 6gicade
tempo e criar um esquemamaiss €ficiente de comunicacéo entre o usuario
fina e o Centro de Previsdo de Tempo e Estudos Climético (CPTEC).

Acao: implementagdo de um programa simplificado de acesso, via
Internet, as acBes do CPTEC.

Ministério da Ciéncia e Tecnologia/lnstituto Nacional de
Pesquisas Espaciais.
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4. Central de Atendimento “ Al6 Trabalho”

Objetivo: gpoiar, melhorar, agilizar e ampliar acapacidade de atendi-
mento aos trabal hadores, empregados, entidades de representacéo, 6rgaos
de classe e entidades publicas em ambito nacional.

Acdo: criagdo de uma central de atendimento denominada “Alo
Trabalho” — linha telefonica com ligacdo gratuita, facilitando e smpli-
ficando o0 acesso as informagdes e servicos prestados pelo Ministério do
Trabalho e Emprego e suas unidades descentralizadas.

Ministério do Trabalho e Emprego

5. Atendimento de contribuintes
por correio eletrdnico

Objetivo: garantir o acesso do contribuinte as informagoes.

Acdo: criacdo do atendimento via e-mail, o qua possibilitaa demo-
cratizac80, aagilidade e aqualidade dainformacéo. A consultaviae-mail
€ respondida no prazo maximo de sete dias Uteis.

Ministério da Fazenda/Secretaria da Receita Federal.

6. Emissdo de certiddo negativa de débitos de
tributos e contribuicdes federais, via I nternet

Objetivo: facilitar 0 acesso dos contribuintes aos documentos;
desburocratizar a obtencdo dos documentos; agilizar o processo de fisca
lizag&o e controle etc.

Acdo: utilizacdo de tecnologia web para implantar um sistema
interativo da Secretariada ReceitaFederal com o contribuintevia Internet.

Ministério da Fazenda/Secretaria da Receita Federal

7. Radio é prevencéo

Objetivo: divulgar orientagBes sobre salide para populagéo de locais
mais afastados e de dificil acesso na Amazonia

Acdo: implementacéo de programade rédio que divulgaorientagdes
sobre salide, em que também sdo respondidas cartas de ouvintes sobre
doencas especificas.

Presidéncia da Republica/Secretaria de Comunicacao/Radiobréas
e Fundacao Nacional de Saude

8. Acdo Comunicagdo
Objetivo: divulgar informacdes e orientagcOes sobre temas relativos

aPrevidénciaSocia apopulagdo daAmazoniaque vive em locaisdistantes
e de dificil acesso ainformacao.
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Acéo: implementacdo do jorna da Previdéncia Socia, veiculado
pelaRéadio Naciond daAmazoniaqueinforma, esclarece dividas e propde
solucdes aos problemas dos ouvintes relacionados a Previdéncia Social.

Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social/INSS

D) Melhoria dos processos
tradicionais de atendimento

1. Fim dasfilas

Objetivo: acabar com as filas no ambulatério.
Acao: agendamento das consultas por telefone.
Ministério da Aeronautica/Centro Técnico Aeroespacial

2. Melhoria do atendimento no
ambulatério Maria da Gléria

Objetivo: mehoriado atendimento e do ambiente fisico do ambulatorio.

Acéo: treinamento de pessoal para atendimento ao publico; melho-
ramento do espaco fisico do ambulatério.

Ministério da Educacéo e do Desporto/Faculdade de Medicina
do Triangulo Mineiro.

3. Projeto Vida

Objetivo: humanizar e dinamizar o atendimento no servico de
urgéncia do Posto de Assisténcia Médicado Méer/RJ.

Acdo: restruturagdo do processo com identificagdo de casos prio-
ritérios, e encaminhamento de paci entes com integracéo detodos os setores
daingtituicéo.

Ministério da Saude/Posto de Assisténcia Médica do Méier

4. Sistema Nacional de Apoio ao
Gerenciamento do Atendimento — SAGA

Objetivo: mehoria do atendimento nas unidades da Receita Federal.

Acdo: sistema eletronico de coleta de dados de triagem e geren-
ciamento do atendimento da Receita Federal, em todas as suas etapas
gue torna possivel aos chefes das unidades de atendimento gustar as
disponibilidades de materia e recursos humanos as demandas quantita-
tivas e qualitativas dos contribuintes, de modo adiminuir o tempo de espera
e de atendimento e obter um ato grau de conclusividade.

Ministério da Fazenda/Secretaria da Receita Federal




5. Redesenho do processo
de concesséo de creédito

Objetivo: busca da satisfacdo do cliente, por meio de processos
mais &gel's, dinamicos, descentralizados e desburocratizados.

Acdo: reformulagéo do processos de concesséo de crédito para
atender melhor ao cliente.

Ministério da Fazenda/Banco do Nordeste

6. Manual do usuério

Objetivo: oferecer ap usuério parametros concretos e precisos para
solicitar, obter e avaliar o atendimento de suas demandas.

Acdo: elaboracdo de um manua do usuério contendo, para cada
necess dade basi ca, informagdes sobre afinalidade do atendimento, os pré-
requisitos para o atendimento, a documentacdo necess&ria, 0 custo e
0 tempo.

Ministério da Aerondutica/Centro Tecnol 6gico Aeroespacial
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Resumo
Resumen
Abstract

A administragdo com foco no usuario-cidadéo: realizacbes no governo federal
brasileiro nos tltimos 5 anos
Marianne Nassuno

O texto apresenta algumas realizagBes — voltadas para a implantacdo do foco no
usudrio-cidaddo dareforma do aparelho do Estado — empreendida pelo governo federal
brasileiro a partir de 1995. O foco foi colocado em termos da identificacdo do usuério-
cidaddo como principal cliente dos servicos publicos e da previsdo de mecanismos de
controle social. As realizacBes mostram, de um lado, as possibilidades de concretizacéo
dapropostainicial. Por outro ilustram alguns desafios associados a perspectiva do foco
no cliente, que ndo devem ser negligenciados.

L a administracion orientada hacia los usuarios-ciudadanos. acciones del
gobierno brasilefio en los Gltimos cinco afos
Marianne Nassuno

El articulo presenta algunas de las redlizaciones de la reforma gerencial del gobierno
brasilefio — empesada a partir de 1995 — sobre todo |as acciones para adopcion de los
principios delaadministraci 6n orientada hacial os usuari os-ciudadanos. Tece comentarios
acercadelaconcepcion del usuario-ciudadano como un clientey los nuevosinstrumentos
creados com miras al estabelecimiento del controle social delos servicios publicos. Final-
mente aborda los avanzos y desafios de |a reforma para garantizar |os medios necesarios
paralaadopcion de la concepcion del usuario-ciudadano como € cliente de los servicios
publicos.

Citizen-centered administration: achievementsin the brazilian federal
government of thelast fiveyears
Marianne Nassuno

The article presents some of the achievements of the present managerial reform led
by the federal government from Brazil. In special highlights the measures taken in order
toimplement the principles of the citizen-centered administration. The main advancements
of the reform process are commented, as well as, the challenges to the client-focused
actions which still have to be faced.
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