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EPIGRAFE

“N&o sera assim entre vos, quem desejar
ser importante, devera servir aos demais”
(Mateus 20, 26)

“para compreender as pessoas, deve tentar escutar
0 que elas néo estdo dizendo, o que elas talvez
nunca venham a dizer”

(John Enoch Powell)




RESUMO

A presente dissertacdo aplica os principios, ferramentas e prescricdes do Design de Servicos,
visando responder como essa abordagem pode contribuir na anélise e proposicdo de servicos
publicos centrados no cidaddo. Foi realizada pesquisa qualitativa no servigo de intermediacdo
de méo de obra, do Sistema Nacional de Emprego (SINE), e ofertado pela agéncia do BH
Resolve, a qual integra a estrutura organizacional da Prefeitura de Belo Horizonte. A pesquisa
contou com entrevistas junto a gestores e atendentes da agéncia, questionarios abertos aplicados
aos membros do Conselho Municipal do Trabalho, Emprego e Renda de Belo Horizonte
(CMTER) e observacdo direta. A partir da analise de dados, foram elaborados artefatos
relacionados a jornada do usuario e ao ecossistema do servico, além de indicadores para
afericdo da centralidade do cidaddo. Os resultados do estudo revelaram desalinhamentos entre
0 que é ofertado e as realidades e necessidades do publico e, com os achados do estudo, foram
sugeridos aprimoramentos para maior convergéncia do servico aos seus usuarios. Diante disso,
o Design de Servicos se mostrou uma forma promissora de projetar e realinhar servigos publicos

centrados no cidadao.

Palavras-chave: Servicos publicos, inovacdo, Design de Servicos, centralidade do cidadéo;
SINE.



ABSTRACT

This dissertation applies the principles, tools and prescriptions of Service Design, aiming to
answer how this approach can contribute to the analysis and proposition of public services
centered on the citizen. Qualitative research was carried out in the labor intermediation service
of the Sistema Nacional de Emprego (SINE) and offered by the BH Resolve agency, which is
part of the organizational structure of the Municipality of Belo Horizonte. The research included
interviews with managers and agency attendants, open questionnaires applied to members of
the Conselho Municipal do Trabalho, Emprego e Renda de Belo Horizonte (CMTER) and direct
observation. From the data analysis, artifacts related to the user journey and the service
ecosystem were elaborated, in addition to indicators to measure the centrality of the citizen.
The results of the study revealed misalignments between what is offered and the realities and
needs of the public and, with the findings of the study, improvements were suggested for greater
convergence of the service to its users. Given this, Service Design proved to be a promising

way to design and realign citizen-centric public services.

Keywords: Public services, innovation, Service Design, citizen centrality; SINE.
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1 INTRODUCAO

Os servigcos publicos materializam politicas publicas previamente definidas e seus
efeitos influem na maior ou menor qualidade de vida, desenvolvimento, equidade e dignidade
das pessoas. Nas transi¢cdes dos regimes de Estado Liberal para o Social, e também nas reformas
gerenciais da administracdo publica, ampliaram-se as atividades prestacionais do Poder
Publico, o protagonismo dos cidad&os, a democracia e a justica social (BARCAROLLO, 2013)
- gradativamente, os individuos passaram a ser detentores de mais direitos e serem priorizados
pelo Estado; e essa ascensédo era consumada pela disponibilizacdo de mais e melhores servicos
publicos. A centralidade do cidaddo se tornou um dos principais propositos de formas
contemporaneas de governo, como o modelo gerencial, a governanca e a administracdo publica
participativa.

Apesar da busca e empenho para maior convergéncia dos servi¢os publicos aos seus
usuarios, eles ainda se mostram desalinhados com as realidades e necessidades dos cidadaos,
além de terem onerosos tramites (BID, 2018). A administracdo publica, de forma unilateral,
define a forma e abrangéncia dessas prestacdes, gerando resultados desconexos com as reais
necessidades e situacdes dos destinatérios. Isso acaba por frustra-los de diversas formas, seja
pela dificuldade de acesso, complexidades e rigidez burocraticas ou ofertas fragmentadas e com
baixo efeito resolutivo (OSBORNE; GAEBLER, 1994). Os governos, de certa forma, parecem
ter perdido de vista quem sdo seus cidad@os e o que eles precisam (IDEO; DESIGN FOR
EUROPE; NESTA, 2016) e esse alheamento, conjugado com a falta de logistica e de visdo
sisttémica, também contribui com o subdesenvolvimento econémico e com o aumento da
desigualdade social, haja vista a populacdo hipossuficiente, que muitas vezes depende dos
servicos publicos para a sua propria sobrevivéncia (RECH FILHO, 2004).

Diante desse descompasso, 0 Design de Servigcos se mostra uma alternativa inovadora e
pragmatica para trazer o cidadao ao centro das atengdes da administracéo publica. Embora soem
contextos diferentes, servico publico e Design compartilham de ideais semelhantes, ja que
ambos almejam o0 bem-estar das pessoas. O termo “design”, como o senso comum pode sugerir,
ndo se refere apenas ao embelezamento e estética de objetos e ambientes (STICKDORN;
SCHNEIDER, 2014). A érea do Design tem, de forma intrinseca, a centralidade do usuario
como preceito e, a partir desse norte, solucbes sdo desenvolvidas para o melhor atendimento

dos anseios e satisfacdo do seu publico. Essa visdo é coerente com a administracdo publica
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moderna e se mostra propensa a direcionar as estratégias em inovagao em servi¢os no ambiente

governamental.

Do Design, surgiu o Design Thinking, que pode ser entendido como uma adaptacéo de

suas abordagens para organizacdes em geral e para adogdo por pessoas que ndo sdo designers;

grosso modo, o Design Thinking implica em “pensar como os designers”. Em outro

desdobramento, do Design Thinking derivou-se o Design de Servigos (Service Design), que

une os arcaboucos anteriores para 0 contexto dos servicos. De acordo com Moritz (2005), o

Design de Servicos:

auxilia na inovacéo (criacdo de novos) ou no aprimoramento (existentes) de servicos,
tornando-os mais Uteis, utilizaveis, desejaveis para os usuarios, além de eficientes e
efetivos para as organizac@es. Esta € uma &rea holistica, multidisciplinar e integradora
(MORITZ, 2005, traducéo nossa).

O Design de Servicos faz uso de principios e ferramentas que orientam e auxiliam na

concepcao e reestruturagao de servicos.

a)

b)

Quanto aos principios, Stickdorn e Schneider (2014) indicam:

Centrado no usuario - servi¢os devem ser definidos e testados através do olhar do
USUArio;

Cocriativo - todos os stakeholders devem ser incluidos no processo de Design de
Servico;

Sequencial - servicos devem ser visualizados como uma sequéncia de acdes e pontos
de contato com 0 usuério;

Evidente - servigos sdo intangiveis, porém devem ser percebidos por evidéncias de sua
execucao;

Holistico - todo o ambiente que envolve um servigo deve ser levado em consideracao;
Iterativo (ciclico) - o Design de Servico € uma abordagem exploratéria, adaptativa e
experimental, que promove a iteracdo (evolucédo) do protétipo de um servigo rumo a sua
implementacao.

Quanto as ferramentas do Design de Servicos, sdo variadas as opc¢des para cada fase da

construcdo ou reestruturacao de servicos e cabe a equipe que esta a frente do trabalho adota-las

conforme o contexto e as necessidades. Alguns dos principais instrumentos do Design de

Servigos e que foram adotados nessa pesquisa séo:

a)

Persona - representacéo ficticia de um perfil de usuérios que se deseja considerar;
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b) Jornada do usudrio - mapeamento de etapas, pontos de contato e experiéncias do
usuario com o servico;
c) Blueprint de servico - inclui a jornada do usuario e também camadas internas referentes

a processos organizacionais, sistemas e tecnologias, integracdes externas etc.;

d) Mapa de ecossistema - visdo panoramica de elementos influenciadores do servigo e da
experiéncia do usudrio (“visao 360°” do servigo).

Vale destacar que o Design de Servicos ndo é uma metodologia de trabalho com etapas
rigidas ou padronizacdo de procedimentos. Ao invés disso, ele defende a criatividade, a
inovacéo e o raciocinio abdutivo.

Considerando possiveis incongruéncias dos servicos em relacdo as necessidades e
realidades dos usuérios, este estudo buscou aplicar os principios e ferramentas do Design de
Servicos na intermediacdo de méo de obra, ofertada pelo Sistema Nacional de Emprego (SINE),
visando responder como o Design de Servigos e suas prescri¢des podem contribuir na analise e
na proposi¢cdo de melhorias de servicos publicos centrados no cidaddo. O l6cus da pesquisa foi
a agéncia do SINE BH Resolve, pertencente a estrutura organizacional da Prefeitura de Belo
Horizonte.

Os objetivos especificos foram definidos como:

a) Mapear a jornada do usudrio no servico de intermediacdo de méo de obra do SINE BH

Resolve;

b) Analisar elementos do mapa de ecossistema do servico de intermediacdo de méo de obra
do SINE BH Resolve;
c) Construir quadro propositivo para melhoria do servico de intermediacdo de méo de obra

no SINE BH Resolve, considerando indicativos da convergéncia ou divergéncia a

centralidade do usuério.

O estudo se justifica pelas novas exigéncias da sociedade, que elevou sua consciéncia e
controle social em busca de maior resolutividade, transparéncia e participa¢do junto ao setor
publico. O servigco de intermediacdo de mao de obra, por seu turno, foi escolhido devido a
dissonancias observaveis na sua prestacdo, além de que sua participacdo nas contratacGes
formais de emprego ainda é considerada baixa, se comparada com o total de admissdes no
mercado de trabalho (BARBOSA FILHO; FERREIRA; ARAUJO, 2020). Ressalta-se que 0
momento atual de pandemia gerada pela COVID-19 agrava os niveis de desemprego e uma
maior efetividade desse servi¢o pode contribuir com a reducéo desses nimeros e também atuar

de forma que os atuais desempregados ndo percam as esperancas e motivacoes e se tornem
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desalentados. O servico também se mostra estratégico uma vez que beneficia todas as partes
envolvidas (trabalhador, empregador, Estado, economia e sociedade).

A pesquisa se configura como qualitativa e descritiva, sendo adotados procedimentos
como o estudo de caso e levantamentos documental e bibliografico. As linhas teoricas sobre
Design tiveram como referéncia principal os autores Tim Brown (BROWN, 2008, 2017) e Marc
Stickdorn (STICKDORN; SCHNEIDER, 2014; STICKDORN et al., 2020). Contou-se com
fontes de dados primarias e secundarias, entrevistas com gestores e atendentes do SINE BH
Resolve, questionarios abertos aos membros do Conselho Municipal do Trabalho, Emprego e
Renda de Belo Horizonte (CMTER), além de observacdo direta no local de atendimento da
intermediacdo de méo de obra no BH Resolve. Para se analisar a centralidade do servigo ao
trabalhador, foram criados indicadores que apontaram o grau de orientacdo de cada uma das
personas consideradas: trabalhadores “médios” (com o perfil mais eminente, na visdo dos
entrevistados), vulneraveis e jovens.

Para efeitos desse estudo, o termo “usudrio” tem o sentido genérico de usufruidor do
servico e, quando contextualizado, buscou-se usar vocabulos como “cidaddo” ou “cidadao-
usuario” (quando se tratar de servico publico inespecifico) ou como ‘“trabalhador” ou
“trabalhador-usuario” (quando se tratar de usuério da intermediacdo de méo de obra do SINE).
Este Gltimo se refere a todos os usuarios da intermediacdo, tanto aquele que esteja de fato
trabalhando, o desempregado ou 0 que busca o primeiro emprego.

Os excertos em lingua estrangeira foram traduzidos pelo pesquisador; porém, ha
passagens que também foram disponibilizadas na integra para melhor legitimacdo do teor
informativo.

Este trabalho busca contribuir, sobretudo, com estudos sobre a centralidade do cidadao
mediante maior aproximacdo e empatia da administracdo publica com a sociedade, e com 0
provimento de servicos publicos adequados e efetivos aos usuarios. Aliada a isso, a pesquisa
procura cooperar com a ampliacdo dos servicos do SINE, com destaque para a intermediacao
de mdo de obra, por entender que seus efeitos sdo eficazes e favoraveis ndo so6 para 0s
trabalhadores, mas para toda a sociedade.

Com excecdo desta introducdo, das referéncias e dos anexos, a dissertacdo esta
organizada em cinco capitulos: os capitulos 2 e 3 apresentam o referencial tedrico composto
por destaques considerados relevantes a tematica deste estudo. O capitulo 4 trata da
metodologia adotada, incluindo o roteiro do trabalho, os procedimentos, os artefatos gerados e

a definigdo dos indicadores de centralidade. O capitulo 5 contextualiza os Servigos Publicos de
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Emprego, em especial a intermediacdo de méo de obra, além da analise e interpretacdo dos
dados relacionados ao estudo de caso. O capitulo 6 apresenta as consideragdes finais.
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2 SERVICOS PUBLICOS CENTRADOS NO CIDADAO

Os servicos publicos apresentam diversos conceitos e abrangéncias dependendo do
momento historico e do local em que eles sdo retratados. Antes do século XIX, em geral, 0s
Estados ndo tinham obrigacgdes legitimadas perante suas populagdes; vigoravam-se modelos
absolutistas e 0 povo era visto mais como suditos do que detentores de direitos perante o
governo. Nas transposicGes desses regimes para modelos mais democraticos, e também nas
reformas administrativas, os servi¢os publicos ampliaram sua atuacao e a administragdo tendeu
a posicionar os cidadaos no centro de suas atencdes e decisdes, 0s quais, inclusive, comegaram
a ser vistos como sendo a razdo do proprio Estado, ao contrario da antiga hegemonia do rei.
Esse capitulo busca realizar um apanhado das principais transformacdes nos servicos publicos
desde sua positivacdo no regime juridico, ocorrida inicialmente na Franca, passando pelas
principais reformas burocraticas e gerencialistas mundiais e brasileiras. Essa mudanca iniciou
o0 deslocamento do lugar ocupado pelos cidaddos, de posicBes periféricas, para o centro das
deliberacdes do Estado, ao menos em tese. Além disso, também sdo abordadas caracteristicas
gerais dos servigos, que procuram auxiliar na compreensdo da relacdo dos servigos publicos
com 0s seus usuarios e, finalmente, iniciativas mais recentes para aumentar o valor gerado aos

cidadaos pelos servicos publicos atraves da inovacao e da transformacéo digital.

2.1  Servicgos

Os conceitos e classificacOes dos servigos encontram matizes e contextualizagdes que
0s posicionam em uma regido tedrica polivalente, e necessaria, uma vez que eles “cobrem um
vasto leque de atividades diferentes e, com frequéncia, bastante complexas” (LOVELOCK;
WIRTZ; HEMZO, 2011, p. 20). Os servicos, para poder abranger a vasta gama de sentidos,
devem ser percebidos com certa abstracdo, como definido por Kotler e Keller:

[Servico €] qualquer ato ou desempenho, essencialmente intangivel, que uma parte
pode oferecer a outra e que ndo resulta na propriedade de nada. A execucdo de um
servico pode estar ou ndo ligada a um bem concreto (KOTLER; KELLER, 2012, p.
382).

A instituigdo do termo “servigo” remonta aos séculos XVIII e XIX, época que 0S
economistas relevavam apenas 0s bens materiais como forma de posse e acimulo de riqueza.

Esses bens (ou mercadorias, como eram chamados) propiciava a transferéncia de riqueza entre
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0s agentes econdmicos e eram considerados a Unica forma de valoracéo do processo produtivo.
Tanto que no livro A Riqueza das NagOes, de Adam Smith, publicado em 1776, havia a
distingdo de méo de obra produtiva e improdutiva; a primeira gerava bens que poderiam ser
trocados por dinheiros ou outros materiais de valor, e a segunda (servi¢o) ndo gerava riqueza,
apesar de ser considerada honrada, Gtil e necessaria (WIRTZ; HEMZO; LOVELOCK, 2020, p.
19).

Com o tempo, o0s servigos comecaram a ter papel de destaque na economia, sendo
considerados um dos principais fatores geradores de riqueza e desenvolvimento.

Habitualmente, tém-se que o contrario do servico seja o produto, algo palpével e que se
possa armazenar. No entanto, a distin¢do entre eles pode ndo ser tdo clara e, também, a Gtica
utilizada para distingui-los pode variar com o passar do tempo; ou seja, 0 que antes era tido
como produto, pode ser redefinido como servico, ou vice-versa (OCDE, 2018b).

Essa simbiose pode ser melhor representada mediante uma graduacdo de possibilidades
entre os polos: “produtos puros” e “servigos puros”. O que ha, comumente, sio combinac¢des
com predominancias variadas dessas suas extremidades. Kotler e Keller (2012) buscou ilustrar

essa relacdo conforme o Quadro 1.

Quadro 1 - Categorias de transi¢do entre produtos e servicos

1 2 3 4 5
Bens puramente Bens tangiveis Hibridos Servigo principal Servico puro
tangiveis associados a associado a bens
Servigos OU Servicos
secundarios
Predominéncia do

S&o bens materiais, | Bens tangiveis, Ofertas, como uma Essencialmente um

como carro,

como sabonete,
creme dental ou
sal, sem nenhum
tipo de servico
associado a eles.

computador ou
telefone celular,
associados a um ou
mais Servigos.

refeicdo em um
restaurante,
igualmente
compostas por bens
e Servicos.

servico, como
viagens aéreas,
com Servicos
adicionais ou bens
de apoio, como
salgadinhos e
bebidas.

servico intangivel,
como o de babéa ou
uma consulta de
psicoterapia e uma
sessao de
massagem.

Fonte: Adaptado de KOTLER e KELLER (2012, p. 383).

De acordo com os autores, 0 setor governamental estaria posicionado mais a direita,

prevalecendo ofertas de servigos aos cidadaos.

As quatro propriedades distintivas dos servicgos, segundo Kotler e Keller (2012) séo:
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b)

d)

Intangibilidade - Os servigos ndo podem ser experimentados antes de serem adquiridos
e, por isso, eles ndo sdo “tangibilizados” a partir de elementos alternativos que possam
exprimir suas caracteristicas e evidenciar suas qualidades;

Inseparabilidade - De modo geral, os servigos sdo produzidos e consumidos
conjuntamente. Assim, 0s proprios usuérios fazem parte do servi¢o, o que traz uma
relacdo direta entre prestador-servi¢o-usuério;

Variabilidade - Em decorréncia da inseparabilidade, a cada mudancga na combinacao
prestador-servigco-usuario, a experiéncia de uso serd diferente. Por exemplo, uma
consulta médica para um mesmo propdsito serd diferente se ela for realizada por
profissionais diferentes - alguns médicos sdo mais comunicativos, outros nao;
Perecibilidade - Os servicos ndo podem ser estocados e, assim, as organizacdes devem
dispor de capacidades de entrega (equipamentos, funcionarios, recursos etc.) que
possam atender demandas oscilantes. 1sso € um problema pois pode haver excedentes e
desperdicios, em momentos de baixa demanda, ou escassez no fornecimento em

momentos de alta procura.

Moritz (2005) acrescenta outras caracteristicas aos servigos:

a)

b)

Servigos ndo tém proprietarios - Em decorréncia dos servicos existirem apenas
durante sua fruicdo, eles ndo podem ser transportados para onde o usuario desejar, por
exemplo. Ou seja, servicos sdo utilizados, e ndo possuidos;

Servicos sdo experiéncias complexas - Os servicos sdo utilizaveis a partir de interacfes
com 0s usuarios, e a quantidade das combinagfes entre esses pontos de interface e 0s
usuarios os tornam complexos em decorréncia das inumeras possibilidades de vivéncias;
A qualidade dos servicos é de dificil mensuracao - A afericdo da qualidade de servicos
é qualitativa e ha poucos métodos para esse fim. Além disso, as diversas possibilidades
de tipos de experiéncias que os usuarios tém ao fazer uso dos servigos, criam um enorme
universo de eventos para analise.

As mudancas nas formas de disponibilizacdo e as nebulosidades na distingdo entre

produtos e servigos, fez com que surgisse a ideia de que, ao final, tudo seria servicos. Essa é a
visdo da Logica do Servico-Dominante (Logica S-D). A Ldgica S-D foi proposta pelos
professores de Marketing Steven Vargo e Robert Lusch, em 2004, e ela advoga que qualquer
tipo de organizacdo sempre ofertaria servigos a seu publico. Para os autores, ela ¢ um “reflexo
da transicdo da Era Industrial para a Era de Servigos” (VARGO; LUSCH, 2006, p. 45), uma

mudanca de paradigma revolucionéria tanto para a forma de se ver o papel das organizagoes -
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que sai de uma posicdo de fornecedora para de servidora e que busca prover resultados que
agregam valor para 0s usuarios -, quanto para 0s usuarios - que colaboram com o processo de
desenvolvimento dos servigos com as suas preferéncias, necessidades e expectativas.

A Logica S-D caracteriza a mudanga de um modelo iniciado no século XIX, cuja visao
tradicional era voltada para recursos tangiveis e o produto material era o principal output das
organizacdes, para uma perspectiva que ressalta os recursos intangiveis, a cocriagdo de valores
e as combinacdes das relacdes entre agentes e organizacdes. Essa alternancia nao implicaria em
dizer que os servi¢os sdo mais importantes ou superiores que o0s produtos, ja que eles teriam
uma relacdo estreita entre si. Conforme a Logica S-D, “a fungdo dos produtos ¢ disponibilizar
servigos” e o que se busca com esse paradigma € otimizar os beneficios finalisticos e efetivos
entregues aos clientes, ou usuarios (VARGO; LUSCH, 2006, p. 46).

Outros autores parecem concordar com abordagem, como o especialista em negocios e
gestdo Peter Drucker ao dizer que “nenhum consumidor compra um produto; consumidores

compram o que os produtos proveem” (MORITZ, 2005, p.31).

2.2 Servicgos publicos

Nao diferente do género “servigos”, oS servigos publicos carregam consigo diferentes
definicBes, abordagens e abrangéncias junto a doutrina (CARVALHO FILHO, 2015). Nos
dizeres de Cretella Janior (1965, p. 190), “investigagdo das mais complexas, tarefa das mais
arduas ¢ fixar de modo preciso o sentido da expressdo Servigo Publico”. A sua diversidade
conceitual expressa 0os momentos historicos, as formas de governo, as caracteristicas e 0s
sistemas politicos de cada nacdo. Conforme Grotti (2017), “cada povo diz o que é servigo
publico em seu sistema juridico” (ibidem, p.2).

O temo “servigo publico” é atribuido a Jean-Jacques Rousseau na fase absolutista da
Franca entre os séculos XVII e XVIII e surgiu para se distinguir as incumbéncias publicas
daquelas que eram comuns a sociedade (GROTTI, 2017). Mesmo que em algumas localidades
se falava na destinacdo dos servicos publicos aos particulares, de maneira geral eles eram
concebidos como servigos da monarquia ou “servigos do rei”. 1SS0 porque 0 protagonista no
provimento de tais “favores” era o poder absolutista e ndo os cidaddos (ou suditos).

A sedimentacdo do tema no dmbito juridico ocorreu também no contexto francés com a
Teoria do Servico Publico, e de 1a se disseminou para diversos outros paises, tendo, como
principal jurisprudéncia, a decisdo Blanco, de 1873. Nesse acordao, buscava-se indenizagdo em

decorréncia de ferimento sofrido por uma garota e que fora causado por um vagdo de
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manufatura de tabaco, pertencente ao Estado. O Tribunal de Conflitos julgou que as pessoas
que causaram o ocorrido faziam parte do servico publico francés, remetendo o caso a jurisdicdo
administrativa ao invés da justica comum?. (MEDAUAR, 1992).

A predominancia no século XIX era do Estado liberal ou abstencionista, que, nas ideias
do liberalismo de Adam Smith e da classe burguesa, adotava o lema do laissez faire, laissez
passer, prezando pelo distanciamento e a minima interferéncia governamental na economia e
na vida social (MARIA; BEZERRA, 2008). Disso decorrem as poucas funcdes estatais
disponibilizadas a sociedade; e essa lacuna era comumente preenchida pela igreja,
universidades, fundacgdes etc., com os hoje chamados servigos publicos assistenciais, dirigidos
principalmente ao direito a vida, satde, beneficéncias e educagdo (GROTTI, 2017).

A Teoria do Servigo Publico foi sistematizada por Duguit e Jeze e divulgada pela Escola
de Servico Publico, que também recebeu o nome de Escola Realista, ou de Bordeaux. Para
Duguit, os servigos publicos constituiam o proprio Estado e eles deveriam ser administrados e
disponibilizados pelos governantes visando o interesse coletivo. Sendo assim, o Estado apenas
existiria para fazer funcionar os servigos publicos (CEZNE, 2005); ou mais precisamente,

conforme excerto da obra Traité de Droit Constitutionnel, de Duguit (1923):

“O Estado ndo € mais um poder de comando, mas uma cooperacdo dos servigos
publicos, que os governantes ndo podem mais impor um chamado poder publico, mas
apenas garantir a gestdo dos servicos publicos, e que, mesmo pelo uso da for¢a se
necessario”? (DUGUIT, 1923, p.89, tradugio nossa)

O servico publico sobressaiu a mera categorizacdo de funcdes exercidas pelo poder
publico e disponibilizadas a populacdo. Sua institucionalizacdo nos sistemas juridico,
administrativo e politico foi também um emblema para a transi¢cdo do Estado liberal francés
para o Estado Providéncia, ou Estado de Bem-Estar Social (welfare state). Nessa passagem, a
Franca imprime uma nova roupagem ao papel do Estado, que passa de mero expectador e
garantidor de funcbes essenciais, para ente atuante no cenario econdmico e social. Assim, a
monarquia foi, paulatinamente, substituida por um Estado presente e provedor de servigos
destinados a sociedade. (CEZNE, 2005).

1 No sistema francés, a jurisdicdo administrativa é distinta do Direito Comum, sem que haja uma relagéo de
subordinagao entre esses institutos; assim, as decisdes proferidas pela jurisdicdo administrativa ensejavam o carater
publico dos temas julgados e atribuiam a competéncia ao poder publico (CEZNE, 2005)
2 “I'Etat n'est plus une puissance commandante, mais une coopération de services publics, que les gouvernants ne
peuvent plus imposer une prétendue puissance publique, mais seulement assurer la gestion des services publics,
et cela, méme par I'emploi de la force si besoin est”.
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Diante das mudangas do Estado liberal para o Estado intervencionista e protecionista,
0s servigos publicos foram ampliados para areas até entdo proprias do setor privado, como as
atividades empresariais e industriais. Com o passar do tempo, o Estado, entretanto, percebeu
que ndo contava com estrutura nem organizacao adequada para tais iniciativas, o que fez com
que a iniciativa privada comecasse a também prover servi¢os sob o regime de contratos de
concessdo. O entrelacamento de competéncias e atuacbes entre o Estado e particulares
culminou, na década de 50, na chamada “crise na no¢ao do servigo publico”. Essa confusdo de
atribuicbes subutilizou os critérios até entdo adotados para sua classificacdo - subjetivo,
material e formal (GROTTI, 2017).

Em outra guinada do modelo estatal decorrentes da sobrecarga de gastos do welfare
state, das recessdes econémicas geradas pela crise mundial de mercado dos anos 80 e a da
consequente reducdo assistencialista, houve a derrocada na prestacdo de servicos publicos e a
ascensdo de diretrizes neoliberais, como a privatizacdo e a desregulacdo do aparelho estatal
(GROTTI, 2017).

Os abalos econdmicos incitaram reformas administrativas na Europa e Estados Unidos
e, posteriormente, em paises periféricos que necessitavam impor austeridade econdmica para
atrair investimentos estrangeiros e créditos do Fundo Monetério Internacional (FMI) na
tentativa de reequilibrar as politicas fiscais locais. Os efeitos dessas reformas liberais foram
sentidos nas areas sociais, como a previdéncia, a trabalhista e a tributaria (CEZNE, 2005, p.316)
e, de forma geral, na retracdo da abrangéncia e qualidade dos servi¢os publicos.

No Brasil, 0 modelo francés foi o grande inspirador do sistema publico administrativo
(CEZNE, 2005, p. 316). Sobre os servicos publicos, apesar de terem sido pouco explorados
durante a época imperial do Brasil, Anténio Joaquim Ribas, no seu Direito Administrativo
Brasileiro, os define como “a utilidade por meio dos seus atos alguém presta a sociedade ou
parte dela” (RIBAS, 1866). A generalidade suscitada pelo autor reflete a auséncia da assungdo
dos servicos publicos pelo Império Portugués aqui instalado (CRETELLA JUNIOR, 1965).

Em tempos mais recentes, diversos autores brasileiros evoluiram o conceito dos servigos
publicos, passando de uma mera destinacéo a grupo de pessoas inespecificas para um arcabougo
mais bem elaborado do que seria este instituto. A seguir séo apresentadas definicbes de

relevantes autores e juristas, que conceituam servicos publicos como sendo:

toda atividade que o Estado exerce, direta ou indiretamente, para a satisfacdo das
necessidades coletivas através de procedimentos peculiares ao Direito Publico, com
exclusio da atividade judiciéria, regida por outra disciplina (CRETELLA JUNIOR,
1965, p.236).
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toda atividade material que a lei atribui ao Estado para que a exerca diretamente ou
por meio de seus delegados, com o objetivo de satisfazer concretamente as
necessidades coletivas, sob regime juridico total ou parcialmente publico (DI
PIETRO, 2013, p.302).

toda atividade prestada pelo Estado ou por seus delegados, basicamente sob regime
de direito publico, com vistas a satisfacdo de necessidades essenciais e secundarias da
coletividade (CARVALHO FILHO, 2015, p. 333).

toda atividade de oferecimento de utilidade ou comodidade material destinada a
satisfacdo da coletividade em geral, mas fruivel singularmente pelos administrados,
que o Estado assume como pertinente a seus deveres e presta por si mesmo ou por
quem lhe faga as vezes, sob um regime de Direito Publico - portanto, consagrador de
prerrogativas de supremacia e de restricbes especiais -, instituido em favor dos
interesses definidos como publicos no sistema normativo (BANDEIRA DE MELLO,
2015, p. 695).

A Constituicdo Federal do Brasil de 1988, por sua vez, ndo definiu, de forma explicita,
0 que é servico publico. Ao invés disso, apenas determinou no seu art. 175 que eles seriam um

dever do Estado:

Art. 175. Incumbe ao Poder Publico, na forma da lei, diretamente ou sob regime de
concessdo ou permissao, sempre através de licitacdo, a prestacdo de servicos publicos
(BRASIL, 1988).

Ressalta-se que a concessdo, permissao e autorizacdo de servigos publicos de que trata
a Constituicdo ndo transfere a titularidade desses servicos & iniciativa privada. Essa garantia
busca preservar 0 monitoramento e a imputacao de responsabilidades aos entes governamentais
em caso de irregularidades, ndo sub-rogando, dessa forma, sua prestacdo a pura légica de
mercado.

Apos esse sobrevoo historico-conceitual do servico publico, vale apresentar as suas
passagens pelas reformas administrativas brasileiras e o destaque que os cidaddos comegaram
a ter diante a administracdo publica.

Os servicos publicos foram tema das Gltimas grandes reformas administrativas no
Brasil. A primeira delas, também conhecida como reforma burocratica, buscou a implantagédo
do modelo weberiano de burocracia, através da racionalizagéo e de maior eficiéncia da maquina
publica (BRESSER-PEREIRA, 2009). A reforma burocratica brasileira ocorreu a partir da
Revolucgéo de 1930, que buscava uma maneira para combater 0 nepotismo e a corrupgéo, tipicas

do patrimonialismo que vigorava até entdo nos cenarios politico e administrativo brasileiros.
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J& no regime do Estado Novo, sob o comando de Getdlio Vargas, foi criado o
Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP) como 6rgao formulador e também
executor do novo perfil burocratico da administracdo, tendo como principios as caracteristicas
do modelo classico de Max Weber, que giravam em torno da centralizacao e hierarquizacgéo da
estrutura organizacional administrativa (BRESSER-PEREIRA, 2001).

O modelo burocratico, contudo, apresenta disfun¢des, como aponta Merton (1949): “o
impacto [negativo] da prescricdo estrita de tarefas (red tape) sobre a motivacdo dos
empregados, resisténcia as mudancas, e o0 desvirtuamento de objetivos provocado pela
obediéncia acritica as normas” (SECCHI, 2009, p.353). Além desses efeitos indesejados,
Secchi (2009) cita outras consequéncias malogradas da burocracia como arrogancia dos
funcionarios em relacdo aos destinatarios dos servicos publicos, em decorréncia,
principalmente, da exclusividade na prestacdo desses servicos, além de dificuldades impostas
as organizacgdes que dependem de inovacdo e criatividade.

Os efeitos das ineficiéncias paradoxais da burocracia contribuiram para o aumento das
insatisfacbes da populacdo em relacdo aos servigos prestados pelo Estado. Os usuarios
buscavam maior qualidade no atendimento e resolutividades para as suas necessidades; o que
se Vvia, entretanto, era a morosidade, complexidade, ineficacias e dificuldade da administracdo
publica em adotar instrumentos e formas de gestdo para a melhoria da prestacdo dos servicos
(COUTINHO, 2000). A burocracia era vista como um entrave a diligéncia e resolutividade das
demandas dos cidadaos, além de incorrer em elevados custos de transacédo e de controle. Com
isso, emergiu a segunda grande reforma administrativa, também denominada reforma gerencial,

para tentar contornar a antitese entre as capacidades dos servicos e as aspiracdes da sociedade.

Voltado cada vez mais para si mesmo, o modelo burocrético tradicional vem
caminhando para o lado contrario dos anseios dos cidad&os. E a partir deste processo
que o modelo gerencial comeca a preencher um vacuo tedrico e préatico, captando as
principais tendéncias presentes na opinido publica, entre as quais se destacam o
controle dos gastos publicos e a demanda pela melhor qualidade dos servicos publicos
(ABRUCIO, 1997, p. 7).

Bresser-Pereira (2001) apresenta a existéncia de movimentos contrarios ao modelo
burocratico, até entdo predominante, em que Hélio Beltrdo (um dos idealizadores da
desburocratizagdo da administracdo brasileira) foi um “arauto das novas ideias; criticando, mais
uma vez, a centralizacdo do poder, o formalismo do processo administrativo, e a desconfianca
que estava por tras do excesso de regulamentacdo burocrética, e propondo uma administragdo

publica voltada para o cidaddao”. Sua proposta era “retirar o usudrio da condi¢do colonial de
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stdito para investi-lo na de cidadao, destinatario de toda a atividade do Estado” (BRESSER-
PEREIRA, 2001, p.16).

A reforma gerencial, ou New Public Management (NPM), ocorreu no Brasil em 1994 e
0 seu baluarte foi o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE). Ela tinha como
objetivo a melhor gestdo de recursos e a ampliacdo do acesso democratico aos servicos publicos
(BRESSER-PEREIRA, 2000, 2014).

Abrucio (1997) divide a NPM em trés priorizacBes administrativas: Gerencialismo
(Managerialism), Consumerism e o Public Service Orientation (PSO). O Gerencialismo € 0
modelo gerencial puro e teve como foco o controle financeiro para reducéo de gastos publicos.
O Consumerism propde a melhoria na qualidade dos servigos publicos, estabelecendo uma
relacdo de cliente-consumidor, onde a administragdo deveria ser orientada ao “cliente” ao invés
dos processos internos, os quais eram o foco da burocracia. O modelo Public Service
Orientation (PSO), por sua vez, busca incorporar as vertentes anteriores (managerialism e
consumerism) iniciativas como transparéncia e participagdo cidada.

Os trés modelos seriam uma espécie de estagios evolutivos da reforma gerencial, que se
distanciavam do polo autocentrado da burocracia e se dirigiam para uma abordagem orientada
ao cidadao. O Public Service Orientation, que é o polo mais préximo do modelo cidadéao, é um
movimento ainda em desenvolvimento, principalmente na Gréd-Bretanha, e que tem como
principal pano de fundo os aspectos republicanos e democraticos, como accountability,
coparticipacdo dos cidadaos na definicdo de politicas publicas, equidade e justica. Tais questdes
eram praticamente inexistentes nos demais modelos gerenciais (ABRUCIO, 1997, p.26).

J& Bresser-Pereira fraciona a reforma gerencial em dois momentos, ou ondas: a primeira,
com viés estrutural para o restabelecimento econdmico dos paises em crise; e a segunda, com

aspecto gerencial, para melhoria da governanca.

Nos anos 1980, a preocupagdo fundamental da “primeira onda” de reformas foi
promover 0 ajuste estrutural das economias em crise, particularmente aquelas
altamente endividadas e em desenvolvimento, como a do Brasil. Ja nos anos 1990,
quando se percebe que esse reajuste ndo poderia, em termos realistas, levar ao Estado
minimo, temos a “segunda onda” de reformas. Enquanto na primeira onda o dominio
da perspectiva econdmica leva, em relacdo ao Estado, essencialmente a politica de
downsizing, a segunda onda de reformas tem caréater institucional. Agora, 0 projeto
fundamental é reconstruir ou reformar o Estado, recuperando a sua governanca
(BRESSER-PEREIRA, 2000, p.17).

A administragdo publica gerencial se inspirou na iniciativa privada, apesar de ndo perder

de vista a defesa do interesse publico. Para Coutinho (2000), em Gltima instancia, o0 modelo traz
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a centralidade do cidaddo como sua principal caracteristica, em que esfor¢os para o atendimento
das necessidades e satisfacdo dos usuarios propiciaria melhor qualidade de vida para a
populacéo, além de promover a cidadania, a gestdo participativa e o controle social. O critério
para 0 éxito dos programas, projetos e servicos seria, a partir de entdo, a qualidade no
atendimento e a resolutividade das necessidades do cidaddo, sem deixar de observar outros
critérios consagrados atualmente como eficiéncia, economicidade e efetividade (BRESSER-
PEREIRA, 2000).

Nessa linha, o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE) se refere a
necessidade de mudanca de direcdo da maquina publica, tendo o cidaddo como seu “cliente

privilegiado™.

E preciso, agora, dar um salto adiante, no sentido de uma administracio publica que
chamaria de “gerencial”, baseada em conceitos atuais de administragdo e eficiéncia,
voltada para o controle dos resultados e descentralizada para poder chegar ao cidadéo,
que, numa sociedade democratica, é quem da legitimidade as instituicGes e que,
portanto, se torna “cliente privilegiado” dos servigos prestados pelo Estado (BRASIL,
1995, p.7).

O Plano buscava, de maneira mais ampla, a promocéo da cidadania, da administracao
inclusiva, do aprimoramento da governanca e de resultados aos usuarios dos servigos publicos
- uma espécie de combate o modelo burocratico, que era considerado caro, ineficiente e

autocentrado, como pode ser visto nos recortes da PDRAE a seguir:

A reforma do Estado ndo é, assim, um tema abstrato: ao contrario, é algo cobrado pela
cidadania, que vé frustradas suas demandas e expectativas (BRASIL, 1995, p.10).

A reforma do aparelho do Estado [..] estd orientada para tornar a administracdo
publica mais eficiente e mais voltada para a cidadania (BRASIL, 1995, p.17).

Pretende-se reforcar a governanca - a capacidade de governo do Estado - através da
transi¢do programada de um tipo de administracdo publica burocrética, rigida e
ineficiente, voltada para si propria e para o controle interno, para uma administracdo
publica gerencial, flexivel e eficiente, voltada para o atendimento do cidadao
(BRASIL, 1995, p.17).

Um dos objetivos globais é “aumentar a governanga do Estado, ou seja, sua
capacidade administrativa de governar com efetividade e eficiéncia, voltando a acdo
dos servicgos do Estado para o atendimento dos cidaddos” (BRASIL, 1995, p.45).

Quanto as agdes prescritas pelo Plano Diretor para servicos com foco no cidadéo,
Nassuno (2014) destaca:
a) criacdo de centrais integradas de atendimento (também chamado de guiché dnico,

~

“shopping do cidaddo”, one-stop-shop, ou one-stop model);
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b) revisdo dos processos tradicionais de atendimento para o atendimento conclusivo®;

¢) atendimento itinerante;

d) realizacdo de pesquisas de satisfacdo junto aos usuarios dos servicos publicos;

e) estabelecimento de padrées de qualidade no atendimento;

f) Programa de Qualidade no Servico Publico;

g) Concurso de Inovagdes na Gestdo Publica Federal (Prémio Hélio Beltrdo);

h) uso de tecnologias da informacdo para disponibilizacdo de esclarecimentos para 0s
cidaddos sobre os servicos publicos via internet.

Denhardt e Denhardt (2000) induziram novas vertentes de pensamento a “moderna”
administragdo publica gerencial a partir de olhares holisticos sobre a disposi¢do dos atores
envolvidos. Ao que chamou de New Public Service (NPS), os autores defendem que os
governos devem “servir ao invés de dirigir” (serving rather than steering), colocando luz na
importancia do accountability dos agentes e servidores publicos para com os cidaddos. O NPS
seria a abordagem mais coerente em um ambiente democratico j& que o foco da gestdo publica
sdo os cidaddos, a comunidade e a sociedade civil. O papel fundamental dos servidores publicos
(em sentido amplo) ¢ auxiliar os cidaddos a exercerem seus direitos, ao invés de querer conduzi-
los ou controla-los (PNUD, 2015).

Por 6bvio, o gerencialismo trouxe contribuicdes valiosas quanto a eficiéncia, a busca da
responsividade governamental e a austeridade na administracdo publica, tendo, como
inspiracdo, as premissas e 0 pragmatismo das empresas privadas. No entanto, enxergar o
cidaddo apenas como cliente (consumerism), na visdo de Denhardt e Denhardt (2000), seria um
erro, pois, também fundamentado em outros autores, a administracdo publica deve trabalhar
como mediadora dos interesses comuns e “compartilhar autoridade e reduzir controles, além de
confiar na eficcia do trabalho colaborativo” (DENHARDT e DENHARDT, 2000, p. 552,
traducdo nossa). Nesse sentido, os autores indicam algumas diretivas para o New Public

Service:

a) Atender, ao invés de orientar - um importante papel do setor pablico é auxiliar
0s cidaddos a articular e encontrar seus proprios interesses, diversamente
controlar e tentar conduzir a sociedade nas dire¢Bes tracadas internamente;

b) O interesse publico ndo é um subproduto, e sim o objetivo - administradores
publicos devem contribuir com a promogdo do interesse publico, baseado na
colaboracdo e na nocdo do compartilhamento de ideias. O objetivo ndo sdo

% O atendimento conclusivo ¢ explicado pela autora como “todo o processo - da demanda em relagdo ao produto
ou servico a obtengdo do resultado - realiza-se num tinico lugar e no menor tempo possivel” (NASSUNO, 2014,
p. 71).
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solucBes individuais e sim o interesse comum e também a responsabilidade de
todos os envolvidos;

c) Pensar estrategicamente e agir democraticamente. As politicas e programas
publicos voltados para as necessidades publicas podem ser alcangadas de maneira
mais efetivas e responsaveis mediante iniciativas que propiciem a colaboracéo e
o0 esforc¢o coletivo;

d) Servir cidadaos, ndo clientes. O interesse publico resulta do didlogo sobre
valores compartilnados, ao invés de interesses particulares. Os servidores
publicos ndo devem responder as demandas meramente dos clientes, mas tentar
construir relagfes de confianca e colaboracdo junto aos cidadaos;

e) Accountability ndo é simples de ser estabelecido. Servidores publicos devem
estar atentos a questdes mais abrangentes que o mercado; eles também devem
observar as diretivas normativas e leis constitucionais, os valores da comunidade,
normas politicas, principios profissionais e os interesses dos cidad&os;

f) Valorizar as pessoas, ndo apenas a produtividade. OrganizacGes publicas e 0s
seus parceiros estardo na direcao do sucesso se elas orientarem seus processos na
direcdo da colaboracdo e lideranca compartilhada, baseado no respeito por todas
as pessoas;

g) Valorizar a cidadania e os servigos publicos mais que o empreendedorismo
econdmico. O interesse publico é melhor promovido pelos servidores puablicos e
cidadaos comprometidos em fazer contribui¢Bes para a sociedade; ao invés de
empresarios agindo como se 0s recursos publicos fossem de sua propriedade
(DENHARDT; DENHARDT, 2000, p. 553-556, tradugéo e grifo nossos).

Outro ponto fundamental a se tratar é sobre o controle social dos servigos publicos.
Nesse quesito, a Constituicdo Federal, no art. 38, 83°, inc. I, por meio da Emenda Constitucional
(EC) n° 19/1998, estabelece a criacdo de canais de reclamacéo para que os cidaddos e demais
interessados possam postular suas questdes e as queixas devem ser consideradas e tratadas no

aprimoramento continuo na prestacdo de servigos aos usuarios.

A lei disciplinara as formas de participacdo do usuario na administragdo publica direta
e indireta, regulando especialmente:

| - as reclamac®es relativas a prestacdo dos servigos publicos em geral, asseguradas a
manutencéo de servicos de atendimento ao usudrio e a avaliagdo periddica, externa e
interna, da qualidade dos servigos (BRASIL, 1988).

O comando constitucional foi disciplinado pela Lei 13.460, de 26 junho de 2017,
também denominada de “Cédigo de Defesa do Usudrio de Servicos Pliblicos™ (CDU). Este
instituto veio cobrir uma importante lacuna do controle social e vai ao encontro da abordagem
prestacional centrada no cidaddo, além de institucionalizar novos canais de feedbacks e
interlocugdo entre a sociedade e a gestdo publica.

O primeiro instrumento a tentar normatizar o controle dos servigos publicos no Brasil
foi a Lei 8.078 de 11 de setembro de 1990, ou “Coédigo de Defesa do Consumidor” (CDC), que

4 A [EC 19/1998 estabeleceu prazo de 120 dias a partir da sua promulgacéo para o Congresso elaborar lei de defesa
do usuario de servigos publicos. Porém, demorou-se quase duas décadas para que a Lei fosse publicada, o que
incorreu em uma Acéo Direta de Inconstitucionalidade por Omissdo (ADO 24), ajuizada pelo Conselho Federal
da Ordem dos Advogados do Brasil, em 2013 (CARVALHO; VENTURINI, 2019).
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faz parte da Politica Nacional das Rela¢des de Consumo, e que tem, como um de seus objetivos,
a “racionalizagdo e melhoria dos servigos publicos” (art. 4°, inc. VII).

O CDC menciona também que “a adequada e eficaz prestagao dos servigos publicos em
geral” é um direito basico do consumidor (art. 6, inc. X) e que 0s seus prestadores sdo
responsaveis pela qualidade e pelos danos que, porventura, possam causar, conforme seu artigo
22.

Os orgdos publicos, por si ou suas empresas, concessionarias, permissionarias ou sob
qualquer outra forma de empreendimento, sdo obrigados a fornecer servigos
adequados, eficientes, seguros e, quanto aos essenciais, continuos.

Paragrafo Gnico. Nos casos de descumprimento, total ou parcial, das obrigacdes
referidas neste artigo, serdo as pessoas juridicas compelidas a cumpri-las e a reparar
os danos causados, na forma prevista neste cddigo (BRASIL,1990).

Apesar das previsdes, mesmo que precarias, para provisdo de servigos publicos de
qualidade, o CDC néo os contempla na sua totalidade, uma vez que o Cdédigo abrange apenas
0S Servicos pecuniarios, o que restringe aqueles que devem ser gratuitos, como saude e
educacdo, ja que o custeio mediante tributos ndo se enquadra no conceito de remuneragdo
(CARVALHO; VENTURINI, 2019). A definicdo de servigo, para o CDC, é apresentada no art.
3,820

Servico € qualquer atividade fornecida no mercado de consumo, mediante
remuneracdo, inclusive as de natureza bancaria, financeira, de crédito e securitaria,
salvo as decorrentes das relagfes de carater trabalhista (BRASIL, 1990).

O CDU, por outro lado, traz importantes instrumentos para a transparéncia, controle
social a fomentos para a melhoria da qualidade dos servicos publicos centrados no usuario, se
comparado ao CDC. A propria positivagdo do termo “servigos publicos” institui a sua
abrangéncia, ndo o restringindo a quaisquer critérios que possam afastar o acesso, a

generalidade e o tratamento isondmico, como se Vé no art. 2, inc. 1l da Lei 13.460/2017:

Para fins desta Lei, considera-se:

[.-]

Il - servico publico - atividade administrativa ou de prestagdo direta ou indireta de
bens ou servigos a populacdo, exercida por érgao ou entidade da administragdo
publica (BRASIL, 2017c).

Ressalta-se que o Cadigo de Defesa do Usuario de Servigos Publicos também explicita
0s principios, as diretrizes para prestacdo, os direitos basicos dos usuarios, a necessidade de

divulgacdo da Carta de Servicos pelas institui¢ces prestadoras, os deveres do usuério, os canais
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para manifestagdes, o papel das ouvidorias no recebimento e tratamento dessas manifestagoes,
os conselhos dos usuarios, a avaliacdo continua da qualidade dos servigos publicos e os planos
de acdo para a melhoria dessas ofertas.

Todas essas previsdes normativas tém grande relevancia quando se fala na centralidade
do cidaddo, pois este sai do seu papel de agente passivo, mero consumidor das disponibilidades
publicas - definidas de forma apartada e dissonante das reais necessidades da populacéo -, e
comeca a assumir sua posicao fulcral nas prestacGes estatais: sujeito ativo na relacdo cidadao-

Estado e participante da elaboracao de politicas e servigos publicos.

2.3 Centralidade do cidadao

Mesmo com os propositos das reformas administrativas, programas e iniciativas para a
melhoria dos servicos puablicos, como contextualizado anteriormente, o cenario ainda é
precario, quando se trata de posicionar o cidaddo no centro das decisbes politico-
administrativas. Conforme publicagdo do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID), a
complexidade que a burocracia imp6e aos servigos publicos na Ameérica Latina e Caribe (ALC)
ainda é alta, ensejando que a prioridade dos processos internos e do rigor hierarquico e metodico
impedem que a administracdo tenha um viés “de fora para dentro”.

O BID apresenta estudo do Latinobarémetro®, informando que, em média, 5,4 horas sio
necessarias para a realizacdo de um tramite burocratico na regido. Nos dados, o Brasil apresenta
indice ainda maior, computando 5,5 horas por tramite. Além disso, 28% dos servicos publicos
no Brasil exigem trés ou mais interacGes entre o usuario e a administracdo publica para a
necessidade seja suprida (quando é suprida) - a média da América Latina e Caribe é de 25%
dos servicos. O BID aponta também que cidaddos com maior nivel de escolaridade tém mais
acesso aos servicos com tramites burocraticos do que pessoas com baixa renda - 42% dos
primeiros tiveram acesso a esses servicos nos ultimos doze meses do estudo, contrastando com
16% daqueles que ndo tinham maior escolaridade (BID, 2018).

A instituicdo ressalta que trdmites burocraticos, que demandam esforgos, tempo,
operacOes manuais e interacdes desnecessarias, sdo focos de corrupgdo, prejudicam mais as
pessoas de renda mais baixa e oneram 0 governo com custos dos atendimentos presenciais

desnecessarios. A corrupcao pode ocorrer na forma do pagamento de propinas para atalhos para

S Latinobardmetro é uma instituicdo privada sem fins lucrativos sediada no Chile voltada para estudos, pesquisas
e distribuicéo de dados sociais e politicos na América Latina (https://www.latinobarometro.org).
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driblar a complexidade e morosidade dessas jornadas, ou para evitar deslocamentos e esperas
para os atendimentos presenciais. O menor indice de acesso por pessoas de baixa escolaridade
e renda indica os obstaculos aos hipossuficientes - justamente esses que demandam maior
amparo do Poder Publico. Os atendimentos presenciais e rotinas operacionais labirinticas
também exigem mais funcionarios, recursos e despesas para que a engrenagem publica possa
ofertar as utilidades essenciais.

Os motivos dos embaracos dos tramites burocraticos, segundo o BID, incluem: falta de
conhecimento da experiéncia do cidaddo, regulamentacdo confusa, baixas coordenacdo e
cooperacao institucionais e altos niveis de desconfiangca. Uma alternativa que se apresenta € a
automacdo dos tramites, uma vez que custaria menos, proferia agilidade e seria menos
suscetivel a corrupcao (BID, 2018).

A centralidade do cidadao na administracdo publica € uma preocupacao relativamente
recente, que ganhou maior relevancia com os movimentos da New Public Management (NPM).
O foco no cidaddo, como modelo gerencial de administracdo publica, comegou a ter maior
atencdo na década de 1980, com a iniciativa da Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Economico (OCDE) de publicar o “Administration as Service, the Public as
Client”, em 1987. Segundo o documento, o cidaddao deve poder conhecer o funcionamento da
administragdo publica, como é o seu controle e também os responsaveis pelas decisdes tomadas.
Por seu lado, a administracdo deve dispor de mecanismos que facilite o acesso e participacéo
dos cidaddos. No entanto, apenas na década seguinte, de 1990, o principio da centralidade no
cidaddo comecou a ser abordado por paises como Estados Unidos e Brasil (COUTINHO, 2000).
BID (2016) acrescenta que em um Estado distante dos seus cidaddos, que ndo é capaz de apoiar
0 desenvolvimento de mercados, a inclusdo social e o florescimento de empresas e
empreendimentos familiares serdo sempre vulneraveis ao populismo e ao autoritarismo.

De acordo com a Comissdo Europeia, servigos publicos centrados no cidadéo:

sdo projetados para oferecer beneficios mais assertivos, personalizados e relevantes,
mas também servem para melhorar os lagos democraticos e construir dialogos entre
cidaddos e seus governos, o que leva a aprimorar os valores de cidadania dentro de
uma sociedade (EUROPEAN COMMISSION, 2007, p. 2).

Segundo Osborne e Gaebler (1994), na administracdo tradicional os cidadaos nédo tém
muitas opc¢des ao utilizarem os servigos publicos, j& que os gestores ndo 0s priorizam nas
decisdes politicas; ao invés disso, esforcos sdo direcionados para satisfazer aliados ou interesses

internos da propria administragdo. Um viés assemelhado a iniciativa privada buscou uma
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mudanga de abordagem, fazendo com que os cidaddos fossem vistos como clientes da
administragdo puablica.

Com o objetivo de aproximar o Estado da sua populagédo, conceberam-se terminologias
para denominar os usuarios dos servicos publicos, tais como: cidaddo-usuario, usuario-cidadao,
cliente-cidad&o, cidadao-consumidor, cidadao-cliente, cidaddo-proprietario, cidadao virtuoso e
cidaddo-parceiro (LOURENCO; FERREIRA, 2015). Entretanto, ha criticas & comparacdo do
cidaddo com um cliente de empresas privada. Dentre os argumentos, destacam-se:
marginalizacdo da cidadania - que distancia o pablico do governo e torna a satisfacdo individual
mais importante que o sentido de comunidade - e simplismo de relagdes que sdo intrinsecamente
multifacetadas entre a administragdo e os cidaddos. Nessa ultima colocagdo, por exemplo, “as
pessoas sujeitas as leis e regulacbes seriam os clientes das organizac6es publicas. Nesse sentido,
0s criminosos seriam os clientes da policia, assim como os motoristas seriam os clientes das
patrulhas rodovidrias, o que ndo ¢ verdade” (COUTINHO, 2000, p.45).

A disponibilizacéo de servigos publicos no Brasil anda é definida de maneira unilateral
por parte da administracdo, que pode explorar os usuarios conforme seu interesse, além de
cobrir suas ineficiéncias mediante o aumento de tributos. Nao se pergunta ao cidaddo quais sdo
suas demandas, qual a sua percepcdo da qualidade de servicos que ele recebe, nem qual o
esforgo que ele emprega para obté-los. A sociedade, entretanto, esta inserida em um contexto
de acelerada evolucéo tecnoldgica e, com isso, gradualmente abandona sua posicao passiva de
aceitacdo das imposicbes do Estado e comeca a ser mais exigente, requerendo uma
transformacdo na prestacdo de servicos publicos de forma similar ao que recebe da iniciativa
privada (RECH FILHO, 2004).

Independente dos paises, 0s governos tém a tendéncia de projetarem e disponibilizarem
servigos publicos de forma que sejam mais eficientes e convenientes para si, seguindo a logica
“de dentro para fora” (inside out) ao invés de uma abordagem “de fora para dentro” (outside
in). Em outras palavras, os servicos sdo elaborados conforme a perspectiva da propria
administracao e ndo de seus legitimos interessados (IDEO; DESIGN FOR EUROPE; NESTA,
2016) e essa inversao de sentido acarreta diversas deturpagdes como ineficacias, inocuidades,
desperdicios, corrupcao e frustracfes das expectativas e necessidades dos cidad&os.

Na Figura 1, sdo apresentadas as duas perspectivas para a definicdo de politicas e

servigos publicos.
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Figura 1 - Perspectivas dos servigos publicos “de dentro para fora” e “de fora para dentro”

< COM BASE EM TRANSACOES

O QUEO OQUEO
CIDADAO GOVERNO
EXPERIEN- H i FALA
CIA :

SERVICO | PROCESSO POLITICA PUBLICA

CONSTRUINDO RELACIONAMENTOS

Fonte: IDEO, DESIGN FOR EUROPE e NESTA (2016, p. 5)

Na primeira visdo (“de dentro para fora” ou com base em transagdes), as politicas
publicas e o processo decisorio se antepdem as restricGes dos processos internos ou aos
interesses e necessidades dos cidaddos. Essas decisbes orientam 0S processos e rotinas
organizacionais, que, por sua vez, configuram os servicos publicos; aqui, prevalece a
unilateralidade governamental, sem que se priorize os cidadaos-usuarios.

Em sentido oposto (“de fora para dentro” ou de forma a construir relacionamentos com
0s cidaddos), o governo e a administracao inicialmente se colocam no lugar do cidadao-usuario
para entender suas necessidades, limitacOes e expectativas e, a partir disso, definir como o0s
servicos serdo desenhados, (re)orientar 0s processos organizacionais e definir politicas publicas
legitimas e reflexas a realidade e diligéncias sociais.

No setor publico, ainda predominam estruturas organizacionais altamente
hierarquizadas e divididas em silos departamentais, o que dificulta a comunicacao interna, o
trabalho colaborativo e o desenvolvimento de programas intersetoriais. Os processos
organizacionais geralmente se limitam a cada reparti¢do, como se 0s 6rgdos nao fizessem parte
do mesmo corpo (organizacdo) e fossem desprovidos de funcionamento coordenado e
harmonico. Esse descompasso subutiliza o potencial de programas multidisciplinares e
cocriativos. Nesse sentido, Cavalcante, Mendonga e Brandalise (2019, p. 41) comentam que “a

cocriacdo pressupde reconhecimento de que varias partes que participam do processo de

35



prestacdo ou de gestdo de um servico publico - independentemente de sua hierarquia - possuem
conhecimento relevante e, por isso, precisam ser incluidas na geragao de solugoes”.

A administracdo publica centrada no cidaddo pode ser vista como um modelo gerencial
e de gestdo que organiza e orienta as prioridades, as politicas, 0S processos e 0S recursos
institucionais de acordo com as realidades, necessidades e expectativas do seu publico.
Alinhado a isso, a Organizagéo para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) cita
gue “governos tornam-se mais centrados no usuario quando as expectativas e necessidades dos
cidaddos direcionam as politicas e a disponibilizacdo de servicos publicos” (OCDE, 2019,
traducdo nossa); e a qualidade desses servigos depende do entendimento sobre o que os cidad&os
esperam da administracdo publica e suas experiéncias no uso dos servicos publicos, além de
fatores que influenciam na sua satisfacao.

Esforcos para solucdes voltadas para servicos publicos com foco no cidaddo podem ser
observados em paises como Estbnia, Chile, México e Uruguai. Neles, reformas para a
simplificacdo e melhoria dos servicos publicos passaram pela revisdo da governanca e
digitalizacdo dos tramites burocraticos e, como se espera, diversos dificultadores foram

apontados na implementacdo dessas iniciativas, como abordado por BID (2018):

Implantar uma reforma de simplificacéo e digitalizacdo de trAmites burocraticos nao
é facil. Existem diversos fatores que dificultam a adocdo e execucao dessas reformas:
i) inércia burocratica, que faz com que as organizagdes resistam a mudanca; ii)
articulacdo interinstitucional deficiente; iii) governo afastado dos cidaddos, que
ignora suas experiéncias, necessidades ou demandas; iv) complexidade regulamentar
elevada; e v) complexidade técnica, ja que a digitalizacdo dos tramites burocraticos
requer o uso de ferramentas tecnolégicas que muitas instituicdes desconhecem (BID,
2018, p. 13).

Em todos esses paises houve forte patrocinio e apoio politico direcionados a viabilidade,
superacdo das dificuldades e éxito dos esforcos. Como licdes para 0 sucesso desses
empreendimentos para melhoria dos servigos publicos, o Banco Interamericano de
Desenvolvimento aponta:

a) Promover uma mudanca de paradigma que aproxime o Estado do cidadao;

b) Capacitar uma entidade gestora dotada de competéncias e recursos suficientes para
empreender mudancas em todo o governo;

c¢) Instituir um modelo de governanca que facilite a implementacao efetiva.

Além disso, BID (2018, p. 14-15) recomenda cinco dire¢fes para melhoria dos tramites
burocréticos:

a) Conhecer a experiéncia do cidaddo com os procedimentos;
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b) Eliminar os trdmites burocraticos possiveis;

c) Reformular os tramites burocréaticos considerando a experiéncia do cidadao;

d) Facilitar o acesso a procedimentos digitais;

e) Investir na prestacdo de servigos presenciais de qualidade.

OCDE (2019) defende que o conhecimento das expectativas, necessidades e satisfacdo
dos usuarios dos servigcos publicos seja adquirido com base em dados (data driven) e
informacdes faticas que expressem, de forma alicercada, as divergéncias entre o que é esperado
e 0 que é fornecido, propiciando, assim, pragmatismo e precisao nas decisdes. A Organizagédo
define trés posicionamentos para que os governos adotem uma perspectiva de centralidade no
cidadéo.

1. Os servicos precisam ser coordenados de forma que eles sejam organizados em torno
do cidaddo, e ndo nas disposi¢bes do proprio governo. Para isso, Sa0 necessarios
levantamentos com base em dados sobre as preferéncias e formas de uso dos servicos
que possam direcionar as decisoes.

2. A abordagem centrada no cidaddo necessita de abertura, compromisso, transparéncia e
accountability sobre a forma que a politica e servicos publicos sdo definidos,
financiados e implementados.

3. Antecipar-se as necessidades dos cidadaos.

Como mencionado, abordagens referentes a centralidade do cidaddao tém, como
parametro principal, a analise da experiéncia do usuario junto aos servicos e isso necessitaria
de um pensamento empatico para se entender seus anseios, realidades e expectativas. A
Experiéncia do Usuéario (User Experience - UX) é uma area de estudos sobre as interagdes e
vivéncias que usuarios ttm com servicos (e produtos) disponibilizados, compreendendo
diversas disciplinas e campos de estudo (DOWNEY e ROSALES, 2012). Nesse sentido, ela
vem contribuir de forma inovadora com o modelo de gestdo “de fora para dentro”: a partir do
olhar do usuario, todo o caminho inverso da gestdo € percorrido para que 0s componentes
organizacionais estejam alinhados de forma a atender os usuarios, fazendo com que eles tenham
as melhores experiéncias ao utilizarem os servicos.

Essa mudanca no modelo organizacional deve ocorrer tanto no atendimento e demais
interfaces com os usuarios (frontoffice), quanto nos processos internos, de retaguarda e demais
niveis institucionais (backoffice). Assim, a partir do entendimento dos usuarios e suas
aspiragoes, hé a adequagdo do atendimento, do arranjo organizacional, da gestdo e da forma de

definir as politicas publicas.
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O estudo da UX em servicos envolve dimensfes mais amplas do que o cumprimento de
requisitos funcionais, ou seja, do atendimento de necessidades essenciais. Fatores emocionais
como davidas, ansiedades, conforto, prazer, acolhimento etc., ou indiretos como acessibilidade,
seguranca e transparéncia também devem ser considerados para prover servicos centrados nos
usuarios. A UX inclui componentes subjetivos, sentimentais e perceptivos durante as interacoes
que 0s usuérios tém ao longo da utilizacdo dos servicos (NENONEN, 2008).

Nos ultimos 80 anos, varias disciplinas surgiram e evoluiram a partir dos principios da
Experiéncia do Usuario. Algumas delas sdo a Ergonomia, a Interagdo Humano-Computador, o
Design Centrado no Usuario (User-Centered Design - UCD) e o Design de Interagcdo. Além
disso, a Experiéncia do Usuario se relaciona com temas ligados a psicologia, antropologia,
design industrial, engenharia de sistemas, ciéncias cognitivas, da computacao e da informacéo
(DOWNEY; ROSALES, 2012).

No setor publico, a Experiéncia do Usuario comegou a ser utilizada na &rea militar, mas
foi disseminada para diversos segmentos como sistemas de transporte, governo eletrénico e
servicos publicos. Pode-se considerar que a UX faz parte de iniciativas inovadoras em servicos,

buscando trazer mudancas positivas no valor gerado aos usuarios e cidadaos.

2.4 Inovagdo em servigos publicos

A prestacao de servicos de qualidade e centrados no cidadd@o encontra outras classes de
desafios aléem de entender as necessidades dos usuarios e suas interacdes com 0s servigos. Na
administracdo publica, hd maior restricao fiscal, rigor legal e dificuldades no acesso a recursos
de forma &gil, seja em decorréncia de disponibilidades orcamentérias ou do processo licitatorio,
por exemplo. Em obstaculos complexos como esses, a inovacdo se apresenta como uma
alternativa para solucdes derivadas de perspectivas empreendedoras, criativas ou pouco
convencionais, buscando “fazer mais por menos”. Nessa reorientacéo, a inovagdo em servicos
pode ser uma grande aliada nas correc6es dos paradigmas autocentrados da administragédo para
uma abordagem voltada para a responsividade e bem-estar das pessoas. Dessa forma, o resgate
de conceitos e propdsitos da inovacédo se faz importante para a sua contextualiza¢do no cenario
organizacional publico, buscando-se aplanar possiveis arestas quanto a sua aplicabilidade nesse
ambiente.

O economista Joseph Schumpeter foi o precursor dos estudos sobre inovagdo, em que
esse atributo seria um diferencial do empreendedor capaz de criar e explorar novos mercados.

Mediante o que chamou de “destruicdo criadora”, a inovagdo poderia conquistar novos
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consumidores, fazendo com que eles desejassem novos produtos, ou produtos diferenciados e,
assim, substituindo (destruindo) antigos padrdes dos bens de consumo por novos produtos e
formas de consumir (SCHUMPETER, 1997). O pensamento schumpeteriano aborda a inovacéo
ndo apenas como algo totalmente novo, extraordinario; mas também mudancas que levam ao
aperfeicoamento de produtos, servigos e processos de trabalho.

Por vezes, a inovacgdo é retratada de forma elitista, em que apenas organizacfes ou
empresas com tecnologia de ponta, que investem montas vultuosas, ou que contam com
profissionais altamente qualificados e setores destinados a pesquisa de novas solucdes possam
inovar. Sobre isso, Coutinho (2000, p.51) destaca que inicialmente “o termo inovagdo servia
para designar estritamente mudangas tecnologicas”; entretanto, atualmente ela pode ser
entendida como qualquer movimento que propicie o aprimoramento organizacional, das formas
de trabalho e das relagdes com os usuarios. O autor complementa a visdo de Schumpeter,
mencionando que as inovagdes podem ser empregadas tanto de maneira pontual, ou podem
ocorrer de forma constante.

Outros autores contribuem com o tema, sugerindo classificacfes para as inovacoes,
como Tidd e Bessant (2015). Eles a dividem em radical ou incremental. A inovacéo radical, ou
disruptiva, cria novos conceitos e valores aos usuarios por meio de servigcos e produtos que
rompem concepgdes e formas tradicionais de uso. Ja a inovagdo incremental se d& em
aprimoramentos e refinamentos evolutivos em situacdes ja existentes e 0 seu foco estd
direcionado as estruturas internas da organizacdo, mediante muta¢6es nos processos de trabalho
e nas formas de prover servicos e produtos. Como se depreende, em decorréncia da maior
transmutagcdo gerada pela inovacdo disruptiva, ela geralmente incorre em maiores riscos
organizacionais, se comparada a inovacao incremental.

Um dos conceitos mais objetivos e que exprime a esséncia da inovacao, descrita por
Schumpeter foi citado por Tidd e Bessant (2015, p.19), em que a inovagdo ¢ “o processo de
transformar as oportunidades em novas ideias que tenham amplo uso pratico”. Dai, t€ém-se que
a inovacdo carrega consigo dois atributos importantes que a distingue de outros tipos de
mudanca ou de novidades: a amplitude dessa transicdo e o valor gerado (uso préatico). A
invencdo, que comumente é confundida com a inovagdo, seria apenas uma sugestdo de
mudanga, ou entdo, o primeiro passo de um longo processo até se tornar uma transformacéo
que seja amplamente difundida e que gere valor aos usuérios (TIDD; BESSANT, 2015).

Alonso (2015), de forma imprescindivel, ressalta que a execucdo é parte indissociavel

da inovagdo e isso explicaria por que ideias promissoras ndo se materializam. A autora
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complementa trazendo as ideias do especialista Chis Trimble® de que as organizacOes
tradicionais (e burocréticas, como o setor publico) sdo norteadas pelos principios da eficiéncia
e ndo para a inovacdo. Nelas, a inovacao estaria em toda a fase inicial de sua cria¢do, pois nada
existia antes dela, mas a partir do seu estabelecimento, o foco seria desviado para maximizagéo
da rentabilidade e produtividade. A partir disso, ideias que ndo trouxessem retornos imediatos
seriam desestimuladas com o receio de que pudessem trazer danos a marca ou ao funcionamento
atual.

Para o Manual de Oslo, inovagdo se refere a criacdo ou melhoria de produtos ou
processos - ou uma combinacao destes - que difere de suas versdes anteriores e que tenha sido
disponibilizada para os usuarios em potencial. A inovagdo seria 0 eixo central para
aprimoramentos de padrdes vigentes, e seus efeitos poderiam ser sentidos no ambito individual,
em setores inteiros da economia, ou de forma global, alternando comportamentos, culturas e
crencas arraigadas (OCDE, 2018b).

Desde 1992, o Manual de Oslo tem sido a principal referéncia internacional para a
conceituacao, a definicdo de parametros e a medi¢do da inovacdo. O Manual estd em sua quarta
edicdo, lancada em 2018 e, apesar de ser focado na inovacdo voltada para negocios, também
apresenta definicGes e insights direcionados a todos os setores, incluindo o setor publico. Essa

ultima versdo apresenta a taxonomia de inovagdes apresentada no Quadro 2.

Quadro 2 - Categorias funcionais de inovacdo

Categoria Detalhes
Inovacédo no processo de transformacédo de inputs em produtos e servigos.
Producéo de bens e Nessa edicdo do Manual, essa categoria inclui o Design aplicado tanto a
Servigos produtos quanto a servigos, que antes estava posicionado na categoria

“Marketing” (atual Marketing e vendas).

Inovacéo no transporte, distribuicdo, armazenamento e processamento de
compras.

Inovacdo em marketing e promocéo de produtos e servicos, precificacéo,
vendas, suporte a pés-vendas e CRM (Customer Relationship Management).
Inovacdo relacionada a componentes de hardwares, softwares,
processamentos de dados, manutengdes, hospedagens, além de outras
atividades relacionadas a TIC.

Inovacdo em governanga, planejamentos, estratégias, estruturas e
responsabilidades organizacionais, contabilidade, auditoria, recursos
humanos, compras, relacdes externas etc.

Desenvolvimento de Inovacdo na definicdo de escopos, identidades e desenvolvimento de produtos
produtos e negdcios e servicos; além de estratégias e empreendimentos de mercado

Fonte: OCDE (2018b, p. 73).

Distribuicao e logistica

Marketing e vendas

Tecnologia da Informagéo
e Comunicacéo (TIC)

Administracéo e
gerenciamento

A inovacdo no setor publico € mais complexa e desafiadora que na iniciativa privada,

uma vez que ela é a antitese de ambientes conservadores e burocraticos ainda presentes nas

6 Chris Trimble é professor da Tuck School of Business, da Dartmouth University.
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organizagOes estatais. Iniciativas inovadoras necessitam de novos olhares sobre a situagéo
estabelecida e envolvem incertezas que podem inibir governos em assumir riscos maiores do
que aqueles relacionados em manter o status quo. No entanto, a necessidade de solucdes para
0S novos contextos relacionados a uma sociedade cada vez mais dindmica e problemas cada
vez mais complexos, pressionam o setor publico a buscar alternativas para atender novas
demandas e exigéncias quanto a qualidade dos servigos prestados. Diante de restricGes
orcamentarias, cobranca por maiores indices de produtividade e mudancas constantes dos
ambientes internos e externos, a solucdo passaria por medidas inovadoras e que envolveria
replanejamentos, redesenhos e reestruturacbes dos processos organizacionais, sistemas e
servigos (OCDE, 2017).

A OCDE sugere que o desafio da inovacao no setor publico deva ser enfrentado mirando

quatro segmentos principais:

a) Pessoas importam - investir nos funcionarios publicos como catalisadores da
inovagdo. Isso envolve a construgdo da cultura, incentivos e normas para facilitar
novas formas de trabalhar;

b) Conhecimento é poder - facilitar o fluxo livre de informagdes, dados e
conhecimento em todo o setor publico e usa-los para responder criativamente a
novos desafios e oportunidades;

c) Trabalho colaborativo - promover novas estruturas organizacionais e parcerias
para melhorar abordagens e ferramentas, compartilhar riscos e aproveitar as
informacdes e recursos disponiveis para a inovagao;

d) Regras e processos para apoiar, ndo atrapalhar - garantir que as regras e
processos internos equilibrem sua capacidade de mitigar riscos com a protecéo
de recursos e permitindo a inovacdo (OCDE, 2017, p. 3, traducdo nossa).

Esses quatro eixos foram organizados em um framework (estrutura) que representa
circulos concéntricos, tendo o individuo no centro, o qual promove e dissemina a inovacgao para
a organizacdo e essa, por sua vez, expande a cultura da inovacdo para a administracdo publica
e para a sociedade, conforme ilustrado na Figura 2. As pessoas seriam a dimensdo cultural do
modelo e elas deveriam, de acordo com a OCDE, ser estimuladas a externalizar suas ideias e
experimentar novas abordagens de trabalho. O conhecimento e a aprendizagem envolvem a
coleta, analise e compartilhamento de informacGes, além de desenvolvimento da aprendizagem
mutua. A colaboragdo promove a sinergia de conhecimentos e de trabalho mediante parcerias
entre as institui¢des e inclusdo das partes interessadas. Normas, regras, processos de trabalho e

de aprovacdo podem oferecer (ou bloquear) oportunidades para inovar (OCDE, 2017b).
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Figura 2 - Framework para a inovagdo no setor publico
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Fonte: OCDE (2017b, n.p.)

Ferrarezi e Amorim (2007, p.17) consideram que a inovacdo no setor publico “sdo
mudancas em praticas anteriores, por meio da incorporacdo de novos elementos da gestdo
publica ou de nova combinacdo dos mecanismos existentes, que produzam resultados
significativos para o servico publico e para a sociedade”. Hughes, More e Katarina (2011)
complementam que inovagdes podem ser originadas de fontes diversas, mas devem ser novas
para a organizacdo. Essas proposicGes também estdo alinhadas com Fernandez e Wise (2010),
que classificam as inovagdes em “inventadas” ou “adotadas”.

Para Cavalcante e Cunha (2017), as razdes para a adogao da cultura de inovagao no setor
publico decorrem das falhas de governo, do crescimento de problemas cada vez mais complexos
e desafiadores (wicked problems), de demandas por melhores servi¢os e maior participacao da
sociedade na elaboracéo de politicas publicas (policymaking).

Brandéo e Bruno-Faria (2017) ampliam a visao geral sobre inovagdo no setor publico,
citando as barreiras que acometem as proposi¢es de mudancas, destacando: dificuldade de
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articulagdo intersetorial; restrigdes legais; estrutura organizacional verticalizada; resisténcia a
mudanca e aversdo ao risco; baixa capacidade técnica de estados e municipios; rotatividade dos
dirigentes; diversidade social, cultural e econébmica do pais; recursos orcamentarios e
financeiros limitados e falta de incentivos.

O senso comum induz ao pensamento de que as organizag¢Ges publicas ndo conseguem
inovar, que elas preferem a rigidez burocréatica e ndo sdo estimuladas a conceberem produtos e
servigos de vanguarda, adaptaveis a necessidades especificas ou que sejam promissores. No
entanto, mesmo com suas peculiaridades e dificuldades, observa-se que a inovacdo na area
publica existe, e prova disso séo iniciativas que revolucionaram setores e comportamentos,
como, por exemplo, a world wide web e os protocolos de comunicacdo pela internet, que se
originaram em instituicGes publicas. Também fazem parte do rol de inovagdes no setor publico
as proprias reformas administrativas, 0os novos modelos de governanca e gestdo, as escolas de
governo e centros de pesquisa, que, pela sua esséncia, sdo celeiros de solugdes inovadoras.
Aliam-se a esses exemplos, as inovagdes disruptivas como o teletrabalho (home-office), o
sistema eleitoral eletr6nico e iniciativas para as cidades inteligentes (smart cities).

Os casos de inovacdo no setor publico sdo extensos. No entanto, o que talvez necessite
sdo0 movimentos para mudar as culturas organizacionais nesses ambientes. A inovacdo pode e
deve estar presente no dia-a-dia do setor publico sem que isso incorra em violacGes aos
tradicionais principios da legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade. Mais
recentemente, o principio da eficiéncia foi incluido nas diretivas da administragdo publica’,
propondo a evolucdo no modelo administrativo burocratico; mas, quando se fala em inovacao,
ha de se considerar mentalidades e praticas organizacionais que explorem a cognicdo, a
criatividade e a revisao do modus operandi conservador, dogmatico e imutavel; além de, como

citado anteriormente, gerar valor a propria administracdo e principalmente aos cidadaos.

2.4.1 Coproducao de servicos publicos

Na seara da inovagdo no setor publico e centralidade do cidad&o, considera-se relevante
abordar a “coproducdo de servicos”. Inicialmente apresentado por Elinor Ostrom, da
Universidade da Carolina do Norte, o termo foi proposto visando a participacdo dos cidaddos
na idealizacdo e concepcao dos servigos publicos, ja que sdo pessoas a serem servidas e, por

isso, deveriam fazer parte do processo de desenvolvimento dos servigos. Nessa vertente, 0s

7 A eficiéncia foi incluida como principio basilar da administracdo publica pela Emenda Constitucional 19/1998.
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usuérios devem ser estimulados a contribuir com a producéo de servigos que eles mesmos
consomem, atuando como ‘“‘consumidores-produtores”, sendo que, em muitos casos, essa
participacdo é crucial para adequar o processo da concepg¢do dos servicos que usualmente séo
desenhados pela administracdo e gerar resultados que, de fato, agreguem valor para os cidadaos
(PARKS et al., 1981).

Ostrom (1996) define coprodugdao como um “processo nos quais os inputs usados para
produzir bens ou servi¢cos contam com a contribuicdo de pessoas que ndo pertencem a
institui¢do que oferta essas saidas” (ibidem, p. 1073). A autora informa que o termo foi
inicialmente usado na década de 1970, quando havia uma teoria dominante de governanca
baseada em politicas de forte centralizacao.

O surgimento da coproducao de servicos publicos ocorreu em meio ao movimento do
chamado ‘“Novo Servigo Publico” (New Public Service - NPS) como apresentado
anteriormente, que, por sua vez, estava inserido na reforma gerencial da administracdo publica.
O Novo Servigo Publico defende que “a administracdo publica deve ser uma coprodutora do
bem publico junto com os cidaddos e a comunidade” (GOMES; MOURA, 2018, p. 471).

Influéncias desse pensamento no contexto brasileiro podem ser verificadas no Decreto
13.460/2017 (Codigo de Defesa do Usuario do Servico Pablico - CDU). O normativo prevé a
constituicdo de conselhos de usuarios para acompanhar e propor melhorias dos servicos.
Todavia, essa preciosa mencdo infelizmente ndo faz mencédo explicita a sua participacdo (ou
coparticipacdo) na elaboracédo de politicas publicas ou dos servi¢os que as implementam. O art.

18 do Decreto cita que:

Sem prejuizo de outras formas previstas na legislacao, a participago dos usuérios no
acompanhamento da prestacao e na avaliagéo dos servigos publicos sera feita por meio
de conselhos de usuérios.

Paragrafo dnico. Os conselhos de usuarios sdo 6rgdos consultivos dotados das
seguintes atribuigdes:

| - acompanhar a prestacao dos servicos;

Il - participar na avaliacdo dos servicos;

111 - propor melhorias na prestagdo dos servicos;

IV - contribuir na definicdo de diretrizes para o adequado atendimento ao usuario; e
V - acompanhar e avaliar a atua¢do do ouvidor (BRASIL, 2017c).

2.4.2 Inovagdo em servicos

O foco dos estudos em inovacao esteve por muito tempo voltado para areas como a
industria de manufatura, principalmente as direcionadas a alta tecnologia, como industria
aeroespacial, automotiva e farmacéutica (DJELLAL, GALLOUJ e MILES, 2017); as
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referéncias a inovagdo de servigos em especifico sdo recentes. A Ultima versdo do Manual de
Oslo (OCDE, 2018b), por exemplo, fez referéncia explicita ao termo “servi¢o” nas defini¢des
dos tipos de inovacdo que faz referéncia, conforme apresentado no Quadro 2. Ja no @mbito
académico, a inovagdo em servicos teve a abertura de um campo proprio para o tema, devido,
em grande parte, a0 aumento da participagdo dos servi¢os na economia (RESENDE JUNIOR e
GUIMARAES, 2012).

Vasconcellos e Marx (2011) definem inovacdo em servi¢os como sendo:

a introdugdo de uma caracteristica ou um conjunto de caracteristicas (tecnoldgicas ou
ndo tecnoldgicas) que propiciem a prestacdo de um servico para o usuério final de
uma nova maneira, ou de uma maneira melhorada. O usuario final deve reconhecer
que o conjunto dessas caracteristicas seja traduzido como beneficio e tenha impacto
em sua avaliacdo da prestacdo do servico (VASCONCELLOS; MARX, 2011, p. 445).

Apesar da similaridade com o conceito de inovacdo, em sentido amplo, Gallouj e
Weinstein (1997) ponderam que a inovagdo em servicos seria mais dificil de ser observada e
avaliada pois a teoria desenvolvida focou na inovacgdo tecnoldgica da industria de manufaturas
e, também, porque a natureza intangivel e difusa (fuzzy) dos resultados dos servicos dificulta
sua medicdo pelos métodos econémicos tradicionais. Ou seja, 0s resultados das inovacdes em
servicos teriam um caréater subjetivo ou qualitativo e, assim, de dificil avaliacdo e mensuracéo.

Os autores, categorizam a inovagao em trés classes: 1) tecnicista, 2) orientada a servigos
e 3) integradora. A abordagem tecnicista aborda a inovacéo aplicada a equipamentos, maquinas
e sistemas; principalmente as inovacfes tecnoldgicas tanto dos segmentos de produtos ou
servigos. A inovacgéo orientada a servicos seria aquela que a primeira abordagem néo cobriu e
seguiria, de acordo com os autores, a visdo de Schumpeter a qual teria uma abrangéncia e
abertura maior; ela estaria, por exemplo, nos setores de consultoria e organizagdes tipicas de
prestacdo de servicos. Ja na inovacdo integradora hd a convergéncia entre as duas primeiras,
inserindo as inovacGes em produtos e servi¢os em uma mesma teoria.

A classe integradora, proposta por Gallouj e Weinstein (1997), vai ao encontro da
Logica Dominante do Servico, em que os valores gerados pelas organizagGes sdo, ao final,
servicos. Assim, bens e produtos, seriam meios de prover algum servico (beneficio) para os
clientes e usuérios. Katzan Jr (2015) segue a mesma esteira da concepcao integradora de Gallouj
e Weinstein (1997) ao colocar que “inovagao sdo mudangas em servicos - sim, todos os produtos
sdo servicos - que resultam em valor gerado tanto para o provedor quanto para 0S USUArios

desses servigos” (KATZAN JR, 2015, p. 2, traducdo nossa). As inovagdes em servigos buscam
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torna-los mais Uteis, usaveis e capazes de melhorar a experiéncia do usuério, tendo, assim, um

Viés centrado no usuario.

2.4.3 Transformacdao digital dos servicos publicos

Um dos mais emblematicos campos da aplicacdo da inovagdo em servigos no setor
publico é a Tecnologia da Informacgdo e Comunicacdo (TIC) para prover servicos digitais aos
cidaddos e demais usuarios das organizacGes governamentais. Segundo Brasil (2020), “a
transformacéo digital é aproveitar o maximo potencial das tecnologias digitais para melhorar a
jornada do cidaddo na interagdo com o Estado” (BRASIL, 2020, n.p.). Essa passagem retrata
0s anseios vanguardistas da administracdo publica quanto ao uso da TIC, apds um periodo de
imersdo na automacéo de processos organizacionais. Pode-se dizer que a transformacao digital
se trata de um segundo movimento do governo eletrénico (e-government), em que o primeiro
foi voltado, predominantemente, para o ambiente interno do setor publico e, com a
transformacéo digital, busca-se a difusdo dos servicos publicos pela internet, bem como um
novo padrdo de comunicacao e interacdo digital entre os agentes envolvidos.

A nova geracdo dos servicos publicos digitais também € conhecida como
“transformational government” (t-government) e se refere aos movimentos para aumentar a
adocdo da TIC em direcdo a uma forma de governo aberto, transparente e inclusivo. Os servicos
publicos digitais seriam, assim, disponibilizados por padrdo e os cidaddos fariam parte do
préprio governo, tendo acesso as informacdes e participando de forma ativa na elaboracgédo de
politicas publicas e no controle social. Nessa perspectiva, o t-government tem na centralidade
do cidaddo o seu ponto fulcral e esse aspecto deve ser planejado e gerenciado de forma inerente
e posicionado no nucleo da governanca publica (KAMARUDDIN, 2013).

Nas Ultimas décadas, a administracdo publica tem vivenciado o aumento continuo na
adocdo das TIC nos seus processos de trabalho e na disponibilizacdo dos servicos publicos. I1sso
em decorréncia dos novos arranjos em rede das interacdes e das comunicaces, da facilidade e
barateamento na adocdo de tecnologias nos processos organizacionais, na difusdo da internet
como um dos principais meios de interlocucao, maior acesso da populacdo a rede mundial e &
necessidade crescente da quantidade, dinamismo e agilidade das transagoes.

De acordo com Espindola, Oliveira e Formiga (2011), a Tecnologia da Informacao e
Comunicagdo proporciona meios que vao ao encontro da democracia e universalizagdo do
acesso aos servigos publicos, viabilizando-os de forma rapida e abrangente aos cidadaos

brasileiros. A despeito das facilidades proporcionadas pela TIC, ndo bastaria digitalizar os
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servicos pré-existentes; é preciso agregar valor a eles, além de simplifica-los e reduzir a
burocracia, mediante a diretriz de disponibilizar os servigos de maneira concentrada; ou seja,
“governo em um sé lugar”. Além do provimento de servigos publicos adequados e com valor
agregado, o atendimento dos servicos publicos também necessita contar com aumento das
capacidades das organizacbes publicas e estimular a participacdo cidadd na melhoria dos
servigos ofertados, mediante o controle social.

ONU (2018) defende que o governo eletrénico deve ser direcionado a disponibilizacéo
de servigos publicos eficientes, atendendo as necessidades dos individuos, incentivando a
participacdo e implementando planos e projetos de confianga. Diniz et al. (2009) segue essa
mesma linha, citando que o governo eletrénico, embora associado ao uso de tecnologia de
informacdo no setor publico, ultrapassa essa dimensdo. Em alguns casos, esta vinculado a
modernizacdo da administracdo publica por meio do uso de TICs e na melhoria da eficiéncia
dos processos operacionais e administrativos dos governos, ou entdo, esta claramente associado
ao uso de internet no setor pablico para prestacdo de servicos publicos eletrdnicos.

Quanto a efetividade na adog¢do do governo eletrénico, Roncaratti et al. (2019) alerta
que, além de enfrentar problemas cada vez mais complexos (desigualdade social,
envelhecimento da populacdo, alto indice de desemprego, defasagem nos servicos publicos,
entre outros), o setor publico, em geral, ndo vem conseguindo absorver a transformacao digital
na mesma velocidade em que a sociedade vem incorporando as novas tecnologias, 0 que
prejudica ainda mais os niveis de confianca do cidaddo em relacéo ao Estado.

A transformacdo digital na administracao publica é entendida como um dos pilares dos
ultimos processos de modernizacdo da gestdo publica, onde “as inovagdes tecnologicas sao o
motor da mudanca para integrar a perspectiva do cidaddo e promover o estabelecimento de
processos que atendam suas expectativas” (BID, 2016, p. Xiv).

O Decreto 9.319/2018, que institui o Sistema Nacional de Transformacdo Digital
(SinDigital), converge com as proposicBes apresentadas ao declarar que o proposito geral da
transformacéo digital do governo federal brasileiro ¢ “torna-lo mais dindmico e préximo da
populacdo, de forma a utilizar as tecnologias digitais para catalisar for¢as sociais e dindmicas
produtivas, para beneficio da sociedade”. A norma reconhece que “o Estado deve se inserir de
maneira eficaz no ambiente digital, com atendimento eficiente ao cidadao, integracdo de
servicos e politicas publicas e transparéncia”. Como objetivos especificos, o Decreto cita
(Anexo I, secdo I, item 2):

a) oferecer servigos publicos digitais simples e intuitivos, consolidados em
plataforma Unica e com avaliagio de satisfagdo disponivel;
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b)

c)

e)

f)
9)

h)
i)

conceder acesso amplo a informacédo e aos dados abertos governamentais, para
possibilitar o exercicio da cidadania e a inovagdo em tecnologias digitais;
promover a integracdo e a interoperabilidade das bases de dados governamentais;
promover politicas publicas baseadas em dados e evidéncias e em servicos
preditivos e personalizados, com utilizacdo de tecnologias emergentes;
implementar a Lei Geral de Prote¢do de Dados, no &mbito do Governo federal, e
garantir a seguranca das plataformas de governo digital;

disponibilizar a identificacdo digital ao cidaddo;

adotar tecnologia de processos e servicos governamentais em nuvem como parte
da estrutura tecnolégica dos servicos e setores da administracdo publica federal;
otimizar as infraestruturas de tecnologia da informacao e comunicacao; e
formar equipes de governo com competéncias digitais (BRASIL, 2018, n.p.).

A OCDE corrobora com essa iniciativa e argumenta que, no novo cenario, a tecnologia

estd modificando a forma como os cidaddos interagem com 0S governos e, com isso, as

expectativas também sdo aumentadas, 0 que exigem novos posicionamentos e respostas da

administracdo publica para responder a esses desafios mediante a inovacdo e cultura digital

(OCDE, 2017b).

Na visdo da Organizacdo, a transformacéo digital poderia ser implementada por meio

de seis dimensdes de politica publica que pretende “auxiliar o governo brasileiro em seus

esforgos de transicdo de uma abordagem de governo eletronico (e-government) para um

governo digital, trilhando o caminho para a transformagao digital sustentavel do setor publico”

(OCDE, 2018, p. 1), como apresentado no Quadro 3.
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Quadro 3 - As seis dimens@es do governo digital

Dimensao

Descricdo

Palavra-chave

De uma administragéo
centrada no usuario para

Cidad&os e empresas podem definir e comunicar suas

setor publico orientado
por dados

fornecimento e monitoramento de politicas publicas e
servicos por meio da gestdo e a utilizacdo de dados

L ~ préprias necessidades para conduzir a elaboragdo de User-driven

uma administracio e . A
. - politicas e servigos publicos

conduzida pelo usuério
Do reativo para o Formulacéo de politicas e servigos em antecipagao aos
proativo na elaboracéo processos de desenvolvimento econdmico e social em Proactive
de politicas publicas e respeito as necessidades dos usuarios proporciona um
prestacdo de servicos Servigo aos usudrios antes de ser solicitado.
De um governo centrado | Antecipacdo das tendéncias sociais e compreensao das
na informacao para um necessidades dos usuarios, transformando a formulacéo, Data-driven

Da digitalizacdo de
processos existentes ao
processo por concepgao
digital

Uso do potencial das tecnologias digitais e dos dados desde
o inicio do processo de formulag&o de politicas publicas e
de servicos, a fim de mobilizar novas tecnologias para
repensar, reestruturar e simplificar processos e
procedimentos internos visando um governo orientado ao
cidaddo, independentemente do canal de comunicacéo
utilizado

Digital by design

De um governo provedor
de servigos para um
governo como
plataforma para
cocriacdo de valor
publico

Utilizac&o de tecnologias digitais e dados para permitir a
colaboracdo com e entre as partes interessadas da sociedade,
a fim de aproveitar sua criatividade e capacidades para
enfrentar os desafios de um pais

Government as
platform

Do acesso a informagéo
para abertura como
padréo

Comprometimento, de forma proativa, na divulgagéo de
dados em formatos abertos, tornando acessiveis aos
processos apoiados por tecnologias digitais; a menos que
haja uma justificativa legitima para ndo o fazer.

Open by default

Fonte: OCDE (2018, p. 1).

Em relacdo a estratégia para melhor gestdo da transformacao digital, Fugini, Maggiolini
e Pagamici (2005) argumentam que a administragdo publica necessita ser “re-balanceada” para
que o emprego das TIC seja orientado somente pela necessidade da sociedade a qual ela se
dirige. Com esse enfoque, seria avaliada as capacidades de oferta e demanda dos servicos
publicos. Do lado da demanda, a TIC fornece o apoio e potencializa as melhorias de qualidade
nos servicgos publicos oferecidos. Do lado da oferta, a administracdo deve adotar praticas para
reorganizagao de processos e estruturas administrativas, de empreender a “reengenharia” dos
processos de negdcio (Business Process Reengineering - BPR, ou Government Process
Reengineering - GPR). As perspectivas da demanda e da oferta de servigcos seriam,
respectivamente, definidas pelo frontoffice (linha de frente/demanda) e backoffice
(retaguarda/oferta). Um dos desafios decorrentes seria redimensionar 0S Servigos internos
administrativos (backoffice) - que tem cunho burocréatico - de acordo com as interfaces de

servicos disponibilizados aos usuéarios (frontoffice) - que tem viés social.
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BID (2016) acrescenta a essa estratégia que 0s servigos publicos devem ser pensados,
desde a concepcdo da politica publica, para que sejam prestados de forma digital; ou seja, que
ndo se faca apenas a transposicdo do meio de armazenamento do fisico para o digital, e sim,
que se pense em solucdes digitais desde o planejamento dos servigos publicos. Nos dizeres do

Banco:

“devemos superar, na América Latina ¢ em outras regides, as tentativas erraticas de
transposicdo de servicos para a era digital, que se pautaram em sua esséncia pela
digitalizacdo de documentos fisicos ou pela criacdo de sistemas de gerenciamento por
computador dos trdmites burocraticos ja existentes” (BID, 2016, p.X).
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3 DESIGN E SERVICOS PUBLICOS

3.1 Design e inovacgao

Na esteira da inovagao em servicos, especificamente em servicos publicos, o Design se
desponta como uma abordagem promissora para a concep¢ao ou reestruturacao de servicos
centrados no usuario. A centralidade do usuario € a esséncia do proprio Design, que se dedica
a buscar solucBes de melhoria e bem-estar para as pessoas. Nesta se¢éo, serd apresentado um
breve historico do Design e sua inser¢do nos ambientes corporativos, tanto da iniciativa privada
guanto da publica, por meio da adaptacdo de seus instrumentos ao contexto organizacional
contemporaneo, denominada Design Thinking; e, da aplicacdo do Design Thinking, ao contexto
dos servigos, a qual se denomina Design de Servigos.

Segundo Cardoso (2008, p. 20), a palavra “design” tem origem na lingua inglesa e “se
refere tanto a ideia de plano, designio, inten¢do; quanto a de configuragao, arranjo, estrutura”,
sendo que essa acepcao ndo € atribuida apenas a objetos elaborados pelo homem, como também
a elementos e arranjos da natureza (ex: “design do universo”, “design da molécula” etc.). No
latim também ha referéncia ao verbo “designare”, que significa tanto desenhar quanto designar.

A palavra era impopular até o inicio do século XIX, quando surgiram na Inglaterra e
outros paises europeus 0s primeiros trabalhadores que confeccionavam padr@es ornamentais
em tecidos. Nesse periodo, manifestava-se a primeira Revolu¢do Industrial, que acabou por
adotar o Design como uma das etapas do processo produtivo. Mozota (2003) acrescenta que a
“pré-historia” do Design se deu com a padronizagdo da producdo, fruto da bifurcacdo do
processo produtivo na fase de concepcéo (planejamento) e na manufatura (execucgdo). Até entéo
todo o processo era desenvolvido por meio das habilidades dos artesdos.

A emancipacdo do Design como uma disciplina autbnoma se deu por longo periodo
evolutivo, mas sua origem contou com as escolas de Design, ainda no século X1X. Conforme
Pinheiro e Alt (2017), em 1919 foi criada a Bauhaus, escola de Design alemé que tinha a
finalidade de aproximar duas areas até entdo contrastantes: a arte e 0 processo produtivo
industrial; formando, assim, a arte funcional. A escola, no entanto, foi fechada devido as
pressdes do regime nazista, mas, mesmo assim, a sua influéncia na engenharia e arquitetura
inspiraram VArios arquitetos alemdes durante o regime na constru¢do de monumentos
modernistas, além de diversos outros profissionais da area. Entre os séculos XIX e XX, 0

Design se institui em meio a trés movimentos interrelacionados e concomitantes de escala
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mundial: a industrializacdo, a urbanizacdo moderna e a globalizagdo. Todos eles envolvem
grandes desafios para interligar e harmonizar diversos elementos, como, por exemplo, “pessoas,
veiculos, maquinas, moradias, lojas, fabricas, malhas viarias, estados, legislacGes, codigos e
tratados”. Havia, portanto, grande esfor¢o para “ligar tudo com tudo” (CARDOSO, 2008, p.
23).

Ao longo do tempo, o Design adquiriu conotagéo elitista como sendo uma “aptiddo”
reservadas apenas a poucas pessoas dotadas de uma mente criativa privilegiada. Ademais, as
industrias e empresas, com a busca de lucros mais imediatos e maior participacdo nos mercados,
mudou o foco nas pessoas e se dirigiram para 0 aumento da produtividade, reducdo de custos e
produtos competitivos. Com isso, os designers se sentiram obrigados a se aterem a estética e a
cultura do “é para ontem” e abandonaram a esséncia estratégica do Design (PINHEIRO; ALT,
2017).

O Design foi usado para se referir ao campo de atuacdo de especialistas em dar uma
nova roupagem a objetos, como o design grafico, design de produto e design de moda, tornando-
0S mais atrativos ao seu publico e, geralmente, ocorria ap6s o término do processo fabril, ndo
participando, assim, do planejamento ou desenvolvimento de produtos (MORITZ, 2005).
Apesar do termo “design” ser popularmente entendido como aplicavel apenas ao estilo, estética
e aparéncia de objetos e ambientes, o seu real sentido ultrapassa o simples embelezamento das
coisas (STICKDORN; SCHNEIDER, 2014). O Design néo se destina mais apenas ao exterior
e a aparéncia de elementos; ele participa também do processo de planejamento e
desenvolvimento de produtos e servicos (MORITZ, 2005).

O Design € tido como uma area que lida com a complexa tarefa de melhorar a
experiéncia dos usuarios tanto de produtos quanto de servigos, além de processos, sistemas e
demais elementos organizacionais que possam interferir nessa experiéncia. Ele ndo é mais
destinado apenas a especialistas especificos. Ao invés disso, conjuga diferentes disciplinas e
considera a coparticipacdo de profissionais de diversas areas a fim de prover plataformas e
solugdes holisticas mediante trabalho multidisciplinar e colaborativo (MORITZ, 2005).

A Figura 3 apresenta os niveis de abrangéncia do Design, desde sua aplicagdo mais
coloquial até sua adogdo como linha estratégica e filosofica, sendo: 1) Design de elementos
(feature design), aplicado ao aperfeicoamento estético e logistico de produtos, servigos e
espacos; 2) Design da experiéncia do usuario, que considera as expectativas, satisfacfes e
necessidades do usuario; 3) Design de processos e sistemas, voltado para a arquitetura de

processos e sistemas organizacionais e 4) Design de estratégia, filosofia, politica e ideologia,
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direcionado a definicdo e criacdo de estratagemas relacionados a temas mais abstratos, como o
estabelecimento de principios, regulagdes e ordenamentos (MORITZ, 2005).

Figura 3 - Niveis de abrangéncia do Design

1- Design de elementos
(produtos, servigos, espagos)

2 - Design da experiéncia do
usuério

3 - Design de processos e
sistemas

4 - Design de estratégia, filosofia,
politica e ideologia

Fonte: Adaptado de MORITZ (2005, p.33).

Os estudos e trabalhos que fazem uso do Design e suas adaptag¢Ges (Design Thinking,
Design de Servicos, Design de Interacdo, Experiéncia do Usuério etc.) carregam em si métodos
de pesquisa que sdo necessarios ao principio basico do Design, que é a centralidade do usuario,
e para conhecé-lo, assim como suas necessidades, expectativas e limitagdes, é preciso realizar
coletas, andlises e interpretacdes de dados.

Além dos quatro niveis de abrangéncia citados anteriormente, ressalta-se a aplicacao do
Design como metodologia cientifica, a partir de novas bases epistemoldgicas denominadas

Design Science Research (DSR), ou apenas design science.

A design science tem como finalidade conceber um conhecimento sobre como
projetar, e ndo apenas como aplica-lo. Ou seja, a design science € a ciéncia que se
ocupa do projeto; logo, ndo tem como objetivo descobrir leis naturais ou universais
que expliqguem certo comportamento dos objetos que estdo sendo estudados [...].
Acima de tudo, a design science é a ciéncia que procura desenvolver e projetar
solucBes para melhorar sistemas existentes, resolver problemas ou, ainda, criar novos
artefatos que contribuam para uma melhor atuacdo humana, seja na sociedade, seja
nas organizacdes (DRESH; PACHECO; JUNIOR, 2015, p. 57).

A expressdo design science foi introduzida pelo economista e psicologo norte-
americano Herbert Alexander Simon em sua obra As Ciéncias do Artificial, de 1969. Simon
buscou diferenciar o que é artificial do que é natural no campo das ciéncias. Artificial seria
“algo que foi produzido ou inventado pelo homem ou que sofre intervencao deste” (DRESH,;
PACHECO; JUNIOR, 2015, p. 52). Ja o natural indicaria as classes de “coisas, objetos, ou
fendmenos do mundo: suas caracteristicas, propriedades e a forma que interagem entre si”
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(SIMON, 1996, p. 1). No conjunto do “artificial” estariam as maquinas, as organizacgdes, a
economia e até mesmo a sociedade. O DSR emerge como um quadro tedrico ou estratégia para
busca a producdo do conhecimento e também a geracao de diretivas de projeto e de disciplinas
voltadas para o campo gerencial e tecnoldgico (BAX, 2013); ou seja, voltadas para o artificial.
A natureza do Design Science Research € pragmatica e voltada para a solucdo. Essa
abordagem n&o busca uma solugdo 6tima e sim satisfatoria - “uma solugdo pode ser considerada
Otima (ideal) em modelo simplificado; porém, no mundo real, raramente sera 6tima, mas
experiéncias apontam que frequentemente serdo satisfatorias” (SIMON, 1996, p. 27). Assim,
na DSR buscam-se solugdes vidveis e plausiveis para os problemas, ao invés de ideais e, por
vezes, utopicas. Esses resultados satisfatérios podem ser obtidos de duas formas, segundo
Dresch, Pacheco e Junior (2015, p. 57): “consenso entre as partes envolvidas no problema e/ou
avanco da solucdo atual em comparacédo com as solucGes geradas pelos artefatos anteriores”.
O Design também deu origem a variantes que foram estruturadas para serem aplicadas
em situacOes e ambientes fora daqueles tradicionais dos designers. O Design Thinking é uma
adaptacdo do Design para organizagdes que procuram posicionar 0s usuarios de seus produtos
ou servicos no centro das decisdes e como principal referéncia para os processos internos. Do
Design Thinking, tem-se o Design de Servicos, que é uma especializagdo aplicada ao contexto

dos servigos.

Figura 4 - Adaptacdes do Design para o Design Thinking e Design de Servicos

Design Thinking

]
[1¥]
[I7]

w

=

Fonte: O autor.

3.2 Design Thinking
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Em tradugdo livre, Design Thinking ¢ “pensar como um designer” (STICKDORN;
SCHNEIDER, 2014, p. 12). De acordo com um dos seus precursores, essa perspectiva “pode
transformar a maneira que se desenvolve produtos, servicos, processos - e até mesmo a
estratégia” das organiza¢cdes (BROWN, 2008). Nas palavras de Pinheiro e Alt (2017, p. 13),
“ndo precisamos de gestores de negdcio que sdo necessariamente designers de formacé&o.
Precisamos de gestores de negdcio que pensam como designers, sendo ou nao”.

De forma mais abrangente, o Design Thinking propde ‘“abrir a mente” para que
alternativas pouco convencionais possam ser consideradas na busca de solucdes inovadoras
para problemas complexos e que sejam centradas no usuario. A forma de raciocinio dos
designers segue o pensamento abdutivo, que, “em contraste com a dedugdo e a indugio,
constitui um modo de inferéncia sobre o qual se estrutura o raciocinio criativo” (GONZALEZ;
HASELAGER, 2013).

O papel do raciocinio abdutivo no pensamento criativo esta diretamente relacionado
a geracdo, mudanca e expansdo de um dominio de crengas entendidas como uma
forma de habito. Tal expansdo ocorre quando mentes criativas se confrontam com
problemas — a mente, em sua tendéncia de operar com formas de crencas bem
estabelecidas, vivencia a percepcao de anomalias e problemas insoltveis no dominio
das crengas disponiveis. Surpresas e dividas iniciam o processo abdutivo de geracao
e selecdo das possiveis hip6teses que poderiam solucionar os problemas em questao.
Assim, como um tipo de heuristica, a abducdo constitui um guia para a expansao de
crencas (GONZALEZ; HASELAGER, 2013, p.26).

Melo e Abelheira (2015) conceituam o Design Thinking como uma metodologia para
resolucdo de problemas complexos (wicked problems), tendo o usuario como ponto focal para

as alternativas e solugdes:

Design Thinking € uma metodologia que aplica ferramentas do design para solucionar
problemas complexos. PropGe o equilibrio entre raciocinio associativo, que alavanca
a inovagdo, e o pensamento analitico, que reduz os riscos. Posiciona as pessoas no
centro do processo, do inicio ao fim, compreendendo a fundo suas necessidades.
Requer uma lideranca impar, com habilidade para criar solugdes a partir da troca de
ideias entre perfis totalmente distintos (ibidem, p. 15).

O Design Thinking é um resgate dos valores essenciais do Design e, a partir deles,
estabelecer estratégias para geracdo de produtos e servicos de alta relevancia para as pessoas.
Aplicado no contexto organizacional de forma adequada e que esteja aberta para esse
pensamento, o Design Thinking pode ser entendido como “a espinha dorsal de uma cultura de
inovacao centrada no ser humano” (PINHEIRO; ALT, 2017, p. 27).
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O termo “Design Thinking” foi popularizado pela empresa IDEO a partir de seu
surgimento entre académicos da Universidade de Stanford na década de 90. Tim Brown e David
Kelley langaram o livro intitulado “Design Thinking - Uma Metodologia Poderosa Para
Decretar o Fim das Velhas Ideias” e, a partir dai, organiza¢6es difundiram essa abordagem para
outros continentes, aplicando-a em diversos projetos, segmentos e solucfes que pudessem, de
alguma forma, melhorar a vida das pessoas (PINHEIRO; ALT, 2017).

O termo traz certo desconcerto tanto para os designers de formacao quanto para demais
profissionais que buscam, através do Design Thinking, criar produtos e servicos com outras
perspectivas. Os designers veem nessa abordagem uma dissociagdo dos “conceitos formais,
funcionais e estéticos por meio dos quais estdo acostumados a projetar”; e para os demais
profissionais a expressdo “pode soar vago, indefinido e até parecer envolto em certa aura de
mistério”, pois paira a davida de como seria pensar como um designer (STICKDORN;
SCHNEIDER, 2014, p. 12).

Apesar de autores conceituarem o Design Thinking como uma metodologia, entende-se

que ele seja mais que isso. De acordo com Pinheiro e Alt (2017):

“quando se fala em metodologia, logo as pessoas criam a expectativa de que vao
aprender um passo a passo, uma receita de bolo. E ndo é bem esse o caso. Mais do
que uma metodologia, Design Thinking € um novo jeito de pensar e abordar
problemas. Um novo modelo mental (PINHEIRO; ALT, 2017, p. 5).

Para os ambientes corporativos, a busca de solucbes embasadas em padrdes ja
estabelecidos ou a adocdo de modelos exitosos em outros cendrios, tipica de culturas
organizacionais isomorficas, reduz a capacidade dos administradores de experimentarem
alternativas adequadas a realidade do contexto corrente.

O Design Thinking vem sendo adotado por diversos segmentos tanto da iniciativa
privada quanto do setor publico como uma abordagem inovadora de se projetar e disponibilizar
produtos e servicos adaptados as realidades de cada cenario organizacional e as necessidades e
bem-estar dos clientes, cidaddos e demais partes envolvidas (IDEO; DESIGN FOR EUROPE;
NESTA, 2016).

Vale ressaltar que ha diversos termos para indicar as abordagens em inovagdo em
servicos (ou produtos) como “Experiéncia do Usuario”, “Design Thinking”, “Design Thinking
de Servicos”, “Design Centrado no Usudrio” e “Gestdo de Pontos de Contato”. Alguns

escritores, inclusive, tém opinides fortes sobre as diferencas de cada termo, como por exemplo

dicotomias histéricas ou aplicacdes especificas, e outras sdo mais flexiveis, atendo-se a sua
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esséncia e aplicacdo (STICKDORN et al., 2020). No entanto, 0 que se percebe é que todas elas
expdem os mesmos principios ou abordagens, que é posicionar o usuario no centro das decisdes
e adotar a sua perspectiva para que 0s servicos sejam desenvolvidos de acordo com suas
expectativas, experiéncias, necessidades e limitagdes.

O processo de elaboracdo de produtos e servigos pelo Design Thinking segue quatro
fases desde a concepgdo até a implantacdo: descoberta, definicdo, desenvolvimento e
distribuicdo. Essa sugestao de trabalho foi apresentada pelo Design Council e recebeu 0 nome

de Duplo Diamante devido ao seu modelo esquematico, conforme apresentado na Figura 5.

Figura 5 - Framework do Duplo Diamante
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between different citizens, stakeholders and partners.

DESIGN
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3. Collaborate & Go-Create

4. Herata, Herate, herate

METHODS
BANK

Explore, Shaps, Build

Creating the conditions that allow innowvation,
including culture change, skills and mindset.

LEADERSH\P

Fonte: DESIGN COUNCIL (2019, n.p.)

De acordo com o Design Council (2015), o framework apresenta duas fases divergentes,
ou de expansao (descoberta e desenvolvimento) e outras duas convergentes, ou de refinamento

(definicéo e distribuigéo).
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A partir de um ponto de partida (problema, desafio, riscos ou quaisquer questdes que se
deseja criar solucgdes através do Design), a descoberta é a primeira fase que se destina a
entender o contexto, estudar os vieses envolvidos, quais sdo as partes interessadas
(stakeholders), identificar as suas necessidades, suas limitacGes e expectativas, além de
explorar insights que possam fornecer informacdes sobre o projeto. Aqui, sobressai a
necessidade da visdo empética para entender, de forma mais realista possivel, quais sdo 0s
problemas, limitacGes e desafios a serem superados ou minimizados. Os designers tentam
iniciar os seus trabalhos com a mente livre, sem barreiras ou pré-conceitos que possam ocultar
possiveis alternativas vidveis para o projeto, logo essa fase é representada no framework do
Duplo Diamante de forma aberta ou expandida.

A segunda etapa é a definicdo, onde se analisam todas as possiblidades de solugbes, se
atém em definir alternativas, escolnem caminhos que fazem maior sentido, priorizam as
demandas e necessidades e estabelecem estratégias e planos para o desenvolvimento. O
framework representa essa fase de forma convergente ou circunscrita, compilando as
informacdes coletadas.

O desenvolvimento é a terceira etapa e tem a finalidade de construir o plano
estabelecido na etapa de defini¢do. Sao criados protdtipos para serem testados e, a partir de
possiveis erros ou deficiéncias encontradas, hd o refinamento de ideias e recriacdo desses
arquétipos. Essa iteracdo (repeticdo) ocorre até que se obtenha um produto ou servico viavel
para a solucdo da questdo inicial. O Duplo Diamante apresenta essa fase também de maneira
aberta por envolver brainstorming, ideias, experimentacdes e aprimoramentos.

A quarta e ultima fase é a distribuicdo e ela se propde a implantar a melhor solugédo
encontrada na etapa anterior; sendo, assim, a implementacdo da versdo mais viavel dos
prototipos. Ainda pode haver a realizacdo de testes finais, aprovacbes pelos usuarios e
preparacdes para a disponibilizacdo efetiva da solucdo. Essa etapa é representada de forma
convergente no framework, o que indica que seu foco € a integracao e imersao do produto ou
servigo desenvolvido junto ao ambiente definitivo e aos usuarios.

Ap0s a sua distribuicdo, a solucdo deve ser continuamente revista e feedbacks devem
ser colhidos para que se desenvolva versdes futuras melhoradas do produto ou servigo
distribuido. Esse processo é repetido (iterativo) sempre que necessario, de forma a aprimorar
continuamente os resultados e, assim, atender os usuarios de forma atualizada e condizente com

as suas necessidades e expectativas mais recentes.
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Importante frisar que todos os projetos, sejam os que adotam a abordagem do Design
Thinking ou néo, tém restricbes. Ja na primeira etapa do Duplo Diamante (descoberta), deve-
se avaliar quais sao elas e conduzir o trabalho conforme esses condicionantes. De acordo com
Brown (2017):

A disposicao e até a aceitacdo empolgada das restricbes constituem o fundamento do
design thinking. O primeiro estadgio do processo de design costuma se referir a
identificacdo das restricbes mais importantes e a definicdo de critérios para sua
avaliagdo. As restrigdes podem ser mais bem visualizadas em funcéo de trés critérios
sobrepostos para boas ideias: praticabilidade (o que é funcionalmente possivel num
futuro proximo); viabilidade (o que provavelmente se tornara parte de um modelo de
negdcios sustentavel); e desejabilidade (o que faz sentido para as pessoas) (BROWN,
2017, p. 18, grifo nosso).

O autor também explica que a coexisténcia das restricbes ndo implica que elas tenham
a mesma proporcao, ou que mantenham linearmente suas proporcées ao longo do projeto. Ha
organizaces, ou setores de uma organizacao, que tém um enfoque mais tecnoldgico, outras sao
voltadas para o atendimento, etc. Ele também menciona que “equipes de design repensardo
todos esses trés fatores ao longo da vida de um projeto, mas a énfase nas necessidades humanas
fundamentais - em oposi¢cdo aos desejos efémeros ou artificialmente manipulados - é o que

orienta o design thinking a se diferenciar do status quo” (BROWN, 2017, p. 19).

Figura 6 - Fatores de restricdo do Design Thinking

Praticabilidade

Desejabilidade Viabilidade

Fonte: Adaptado de BROWN (2017, p. 19).

Sobre a adogédo do Design Thinking no setor publico, o Design Council (2013) informa

que pode haver trés degraus de sua aplicacdo, conforme apresentado na Figura 7.
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Figura 7 - Os degraus de aplicacdo do Design no setor publico
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Fonte: DESIGN COUNCIL (2013, p. 8).

No primeiro degrau, o Design é usado em problemas pontuais ou situacdes isoladas e o
Design Thinking nédo esta integrado na mentalidade organizacional e ndo é adotado de forma
abrangente. No entanto, podem haver pequenos ou grandes projetos nessa categoria, como
aqueles relacionados ao Design de Servicos ou de temas especificos de politicas publicas, como,
por exemplo, o desemprego, desnutri¢cdo em idosos, violéncia em hospitais.

No segundo degrau, a organizacdo publica tem desenvolvida a cultura do Design. Os
funcionarios conhecem o Design Thinking e sdo difusores das técnicas e ferramentas dessa
abordagem. Essas habilidades séo aplicadas em problemas que eles defrontam e a centralidade
do cidaddo é uma referéncia internalizada dos agentes publicos.

No dltimo patamar, o Design Thinking é aplicado na definicdo de politicas publicas
(policymaking) e designers de formacdo podem participar como facilitadores. O Design
Council defende que a ldgica da aplicacdo do Design Thinking seja aplicada nesse nivel, uma
vez que auxilia no suporte a criacdo e implementacgéo de politicas publicas aderentes a realidade
da sociedade, uma vez que é:

a) um processo de comunicacdo e sintonia entre os criadores de politicas publicas e a
implementacao;

b) uma alternativa para reduzir riscos a custos baixos, mediante o uso de prototipacao;

c) uma maneira de ver o ambiente de forma holistica e integrada;

d) uma solucéo para os problemas gerados pelos silos e segregacGes departamentais;

e) uma abordagem que busca trazer pessoas de fora da organizacdo publica para serem
agentes ativos na definicéo de politicas publicas.
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3.3 Design de Servigos

O Design de Servicos (Service Design) é a aplicacdo do Design Thinking aos servicos.
Stickdorn e Schneider (2014) conceberam o termo “Design Thinking de Servicos”, remetendo
a integragdo, ou especializagdo, do Design Thinking ao universo dos servicos. Desde a
hegemonia dos produtos como sendo o principal output das organizacdes o Design se empenhou
em molda-los de forma que pudessem propiciar maior satisfagdo de uso. Com a mudanca do
paradigma atual para uma concepcdo de que esses outputs poderiam ser entendidos como
servicos, em Ultima andlise (Logica S-D), o Design de Servigos vem para tratar as experiéncias
do usuario nessa nova perspectiva orientada a servicos. Aqui serdo tratados os principios
envoltos no Design de Servicos e a forma que eles estruturam os servi¢cos para que possam ser
melhor trabalhados; também serd tratada a sua ambientacdo no setor publico, além das
principais ferramentas dessa vertente do Design.

Os servicos estdo por toda parte; e, a todo momento, eles sdo demandados pelas pessoas.
A importancia em elaborar e disponibilizar servicos adequados as necessidades, acessibilidades
e expectativas dos usuarios é fundamental para que eles possam cumprir seus propositos de
forma eficaz. Os servigos sdo formados por sequéncias de pontos de contato (touchpoints)
disponibilizados aos usuarios. Em um restaurante, por exemplo, a cadeira, 0 menu, 0
atendimento, a refeicdo, o visual e conforto do ambiente. sdo todos pontos de contato e o
conjunto dessas interacfes formam a experiéncia do usuario em relacdo ao servico.

O Design de Servicos, dessa forma, é o “processo de criar esses pontos de contato e
definir como eles interagem entre si e com os usuérios” (DESIGN COUNCIL, 2015, p.4). Para
elaborar e prover servicos, é necessario ter 0s usuarios no epicentro das analises e, a partir de
métodos, técnicas e ferramentas, buscar entender seus comportamentos, anseios e necessidades
para que as prestacdes sejam as mais adequadas possiveis aos perfis identificados.

Assim como os produtos precisam serem desenvolvidos e produzidos mediante
pesquisa, planejamento, cuidado e qualidade, € muito importante que esses esforgos também
sejam aplicados aos servicos, sendo que, nesse processo, 0 Design de Servigos pode ser
empregado tanto na criacdo de um novo servi¢co ou no aprimoramento dos ja existentes para
que funcionem conforme as requisic¢Oes identificadas.

O Design de Servicos € uma nova forma de pensar e ndo uma disciplina académica e

autdbnoma. Ele envolve a participagdo de varias areas do conhecimento na concepgdo ou
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evolugéo dos servigos, suscitando o trabalho colaborativo e multidisciplinar (STICKDORN;
SCHNEIDER, 2014). Moritz (2005) também tem entendimento semelhante, ao colocar que:

0 Service Design auxilia na inovacdo (criagdo de novos) ou no aprimoramento
(existentes) de servigos, tornando-os mais Uteis, utilizaveis, desejaveis para 0s
usuarios, além de eficientes e efetivos para as organizagdes. Esta é uma area holistica,
multidisciplinar e integradora (MORITZ, 2005, tradugéo nossa).

Toda a cadeia de elementos necessarios para prover servigos centrados nos usuarios
deve ser considerada no Design de Servicos, incluindo tanto as camadas mais proximas dos
pontos de contato com 0s usuarios, quanto os processos de retaguarda, tecnologia, logistica,
pessoas, infraestrutura etc. Todos esses componentes devem ser orquestrados de forma a
propiciar aos usuarios a melhor experiéncia de uso (OCDE, 2019?). A pesquisa, a inovacdo e 0
desenvolvimento devem ser areas de investimento das organiza¢des que proveem Servigos e 0
Design de Servicos dispfe de arcabougos e capacidades para suportar essas iniciativas
(MORITZ, 2005).

Stickdorn e Schneider (2014) e Stickdorn et al. (2020) elencam seis principios do

Design de Servicos, conforme o Quadro 4.

Quadro 4 - Principios do Design de Servigos

Principio Descricao

Os servigos devem ser definidos e testados através do olhar do usuério,
mantendo sempre a visdo empatica e de geracao de valor ao usuario

Todas as partes interessadas devem ser incluidass no processo de Design de

Centrado no usuario

Cocriativo .
Servigo
. O servico deve ser visualizado como uma sequéncia de a¢Ges e pontos de
Sequencial A i
contato interrelacionados
Evidente Os servigos sdo intangiveis, porém devem ser dispor de evidéncias fisicas para

gue 0s usudrios percebam que eles estdo sendo executados

Holistico Todo 0 ambiente que envolvem um servico deve ser levado em consideracdo
O Design de Servico é uma abordagem exploratéria, adaptativa e
experimental, que promove a iteracdo (evolugdo) do protétipo de um servigo
rumo a sua implementac&o e, dai, o0 aprimoramento continuo ao longo do
tempo.

Fonte: Adaptado de STICKDORN e SCHNEIDER (2014, p. 36).

Iterativo (evolutivo)

Segundo os autores, 0s servigos devem ser centrados no usudrio por este fazer parte
da existéncia do proprio servico. Por serem intangiveis, 0s servigos sdo efémeros - s6 existem
durante a sua frui¢do - os usuarios se tornam elementos indissociaveis do servico - as principais
finalidades dos servicos s@o suprir as necessidades e expectativas dos usuarios. Nesse principio,
deve-se obter insights sobre como deve ser o servico a partir da perspectiva dos diversos grupos

de usuarios, ja que eles podem ter caracteristicas e mentalidades diferentes.
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Desenvolver servigos cocriativos implica em envolver os grupos de usuérios na
concepcéo e desenvolvimento do servico, assim como os demais stakeholders (funcionérios da
linha de frente, retaguarda, gestores etc.), considerando os diferentes tipos de interfaces que
serdo disponibilizadas para as interacdes dos usuarios. Esse trabalho colaborativo visa o
envolvimento dos interessados e a exploracdo das suas experiéncias e expectativas em cada
posto de atuacdo, seja dentro da organizacéo ou fora dela. Os autores ressaltam a importancia
do uso de habilidades, ferramentas e técnicas para mediacdo e coleta de informacdes neste
trabalho conjunto, bem como na criagéo, desenvolvimento, prototipagem e testes dos requisitos
levantados.

Os servigos devem ser vistos como um filme, abordando as interagdes sequenciais entre
0s usuarios e as interfaces disponibilizadas. Essa linha do tempo atribuida ao servigo define o
ritmo e também o humor dos seus usuarios, devendo-se evitar momentos de longas esperas para
as interagdes e esforcos desnecessarios, por exemplo. Todo servigo pode ser dividido em trés
etapas essenciais: 1) Pré-servico, que concentra as iniciativas antes de se iniciar o servigo em
si; 2) Prestacdo, que é a experimentacdo, de fato, do servico e 3) Pés-servico. E destacada a
importancia do aprimoramento continuo na sequéncia dos servicos, buscando organizar as
etapas e melhorar a qualidade das interagdes sob 0 ponto de vista dos usuarios.

Os servicos devem ser ofertados de forma que eles deixem evidéncias de que estejam
sendo executados. Esse principio se refere ao cuidado de deixar 0s usuarios cientes do que esta
ocorrendo na execu¢do, mesmo que elas ocorram nos bastidores, fora do campo de visdo dos
usudrios. Os autores ressaltam que essas evidéncias devem ser pensadas buscando agregar valor
e satisfacdo aos usuarios; aqui, deve-se evitar informac6es desnecessarias ou inoportunas, o que
poderia surtir efeitos contrarios.

Desenvolver servicos com uma visao sistémica e holistica envolve ponderar todo o
contexto em que 0s servicos sdo executados e utilizados, seja 0 ambiente fisico, os sentidos
sensoriais (visdo, audicao, olfato, tato e paladar), a seguranca e o bem-estar. Esse trabalho néo
é simples, mas o designer de servico deve realizar essa anélise da maneira mais ampla possivel,
buscando caminhos alternativos, redugdo de estresses, ansiedades e a melhoria continua da
experiéncia dos usuérios. Esse principio envolve envolver também o ambiente das organiza¢Ges
provedoras de servi¢o, sua cultura, processos internos, integracéo e sinergia, procurando inserir
a “mentalidade de servigo” também junto aos funcionarios, gestores e demais stakeholders.

Stickdorn et al. (2020) acrescentaram o principio relativo a iteratividade, ou evolugéo

reiterada (ciclica) do servigo. Essa visdo prega que ele deve comegar com “tentativas e
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experiéncias pequenas e simples, permitir que acontecam falhas, aprender com o erro e adaptar
0 processo ao longo do caminho” (STICKDORN et al., 2020, p. 26). Esse é um nivelamento
importante para os designer e promotores de servicos, pois, segundo os autores, ha uma
tendéncia a criar servigos de maneira terminante, ou modelo cascata, em apenas uma investida
(“decidir-planejar-fazer”) - inibindo que eles evoluam com as rodadas de melhoria, conforme
um movimento de aprendizagem e aprimoramento continuo.

A prototipacao também tem grande importancia, como ressaltado por Stickdorn et al.
(2020), ja que o Design de Servigo ¢ uma abordagem pratica e pragmatica, e menos abstrata e
baseada em opinides, definicbes e classificacdes de pouca utilidade. Dessa forma, os prot6tipos
dos servigos propiciam versdes evolutivas do servico, com provas de conceito, testes de
viabilidade e de validacdo etc., e buscam simular, na pratica, a adequacdo dos servicos
considerando os diversos stakeholders e ambientes envolvidos. Por serem versdes abreviadas e
temporarias do servico final, sugere-se que os protétipos ndo envolvam muitos investimentos
na sua elaboracéo e se adote a estratégia do Minimo Produto Viavel (Minimum Viable Product
- MVP), aplicada aos servicos. O MVP simula as funcionalidades dos servigos de forma que
seja 0 mais basico e precario no inicio, mas, a0 mesmo tempo, realista; ao menos o nucleo
essencial deve ser incluido no escopo do MVP. Dessa forma, ele “permite acelerar o
aprendizado com recursos [e tempo] minimos por incluir apenas as caracteristicas essenciais do
conceito, em vez da solucdo completa. 1sso permite descobrir rapidamente o que funciona e 0
que nao funciona para seus usudrios e fazer os ajustes necessarios” (IDEO; DESIGN FOR
EUROPE; NESTA, 2016, p. 63).

Os autores também destacam a importancia do Design de Servicos para a compreensao
dos processos de bastidores do servico e de oportunidades de uso de tecnologia (STICKDORN
et al., 2020). Isso porque os servicos demandam infraestrutura e processos de retaguarda
(backoffice), além de ferramentas e sistemas de informacdo para analises, agilidade de
mapeamentos e comunicagao.

Vé-se, portanto, que o Design de Servico, além de buscar a centralidade do usuario,
também procura disseminar a “mentalidade de servigo” nas organizagoes, implicando em maior

coesdo e sinergia para oferta de servicos adequados aos USUArios.

3.4 Design de Servicos e o setor publico

Como j& abordado, a inovagdo esta sendo disseminada no setor publico como uma forma

de prover servigos de qualidade e orientados aos usuarios. Entretanto, hd também restricGes
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orcamentarias, dificuldades e embaragcos burocraticos, aléem das rdpidas mudangas nas
demandas, que exigem tempo de resposta cada vez menores. Diante disso, um nimero cada vez
maior de governos faz uso do Design para gerar valor para a gestdo publica. A¢des e programas
colaborativos e cocriativos entre governos, iniciativa privada, terceiro setor e sociedade
estimulam a inovacdo na definicdo de politicas publicas e em decisdes que buscam maior
acoplamento dos outputs dos servi¢os publicos as expectativas e necessidades dos seus
usudrios. Os cidaddos-usuarios ndo sdo vistos mais como meros receptores que mantinham
distancia e quietude em relacdo ao processo decisorio do setor publico (PNUD, 2014). Ao invés
disso, busca-se um governo aberto, em que a participacdo social seja um fator de sucesso na
gestdo publica.

O Design de Servicos, quando aplicado ao setor publico e em decorréncia de seu
propdsito de posicionar as pessoas no centro das atencfes, auxilia no redirecionamento dos
servicos as necessidades e satisfacbes dos principais interessados, que sdo os cidaddos. A
propria administragdo também se beneficia com esse modelo, uma vez que a cadeia de valor,
juntamente com 0Ss processos organizacionais, estard alinhada aos objetivos finalisticos da
gestdo publica, fazendo com que essa abordagem de centralidade no cidaddo possa estar
presente na definicdo de politicas, planejamento estratégico, governanca publica, processos e
cultura.

Nas palavras do diretor executivo e presidente da IDEO, Tim Brown:

“O Design é um dos mais importantes impulsionadores da qualidade da experiéncia
para 0s usuérios dos servicos. Para que os governos mantenham sua credibilidade
junto aos cidaddos, devem levar a qualidade do design dos seus servigos tdo a sério
quanto os melhores negdcios” (IDEO; DESIGN FOR EUROPE; NESTA, 2016, p.3).

A adocdo do Design e suas variantes (Design Thinking e Design de Servicos, por
exemplo) é incentivada por diversas instituicbes de referéncia no setor pablico. Alguns desses
estimulos incluem:

a) O Design Council, institui¢cdo publica do Reino Unido, busca difundir o Design como

“tema central no desenvolvimento da Gra-Bretanha” (PINHEIRO; ALT, 2017, p. 43),

sendo também uma relevante fonte de referéncias e informag6es sobre Design no setor

publico;
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b) O Design For Europe, em parceria com IDEO e NESTA?, disponibilizou o “Design para
o Servico Publico” (IDEO; DESIGN FOR EUROPE; NESTA, 2016). Esse material foi
traduzido pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) para fomento do tema no Brasil;

c) O Programa das Nacdes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD) publicou o “Design
Thinking for Public Service Excellence” (PNUD, 2014), ou Design Thinking para a
Exceléncia do Servico Publico, em traducéo livre;

d) A Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE)
disponibiliza um portal dedicado a inovacdo no setor publico contendo tema especifico
para Design de Servicos (OCDE, [20197]);

e) A Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP) disponibiliza o “Kit de
Ferramentas Design Thinking Aplicado ao Servigo Publico” (ENAP, 2017).

Com o objetivo de fortalecer a percepc¢édo da aplicabilidade e as tendéncias de adogéo
da inovacdo e do Design no setor publico, alguns breves cases sdo apresentados a seguir. O
primeiro se refere ao projeto “Make It Work” (“Faga Funcionar”, em tradugdo livre), em
Sunderland, Reino Unido; o qual buscou, por meio do Design de Servigos, a inclusdo de
cidaddos em desvantagens sociais e laborais no mercado de trabalho. O segundo se trata do
projeto do Tribunal de Contas da Uni&o (TCU) para adog¢ao do Design Thinking em auditorias.
O terceiro aborda a aplicacdo da inovacdo no setor publico por meio dos laboratérios de

inovacao.

3.4.1 Projeto Make It Work (Sunderland, Reino Unido)

O projeto Make It Work foi realizado em 2006 pela Prefeitura da cidade de Sunderland
e pela empresa Livelwork® e se propds a entender, mediante o Design de Servicos, as
necessidades e dificuldades que pessoas que ndo trabalhavam ha tempo tinham para encontrar
trabalho. Foram definidos seis grupos de cidaddos que deveriam ser analisadas com maior
atencdo: pessoas com deficiéncias de aprendizagem; pessoas com necessidades voltadas para

problemas mentais; desalentados; pessoas com deficiéncias fisicas; usuarios de drogas e alcool

8 IDEO ¢ “uma instituicdo beneficente voltada a inovagdo que tem a missdo de ajudar pessoas e organizacdes a
colocar grandes ideias em pratica”; ela foi a pioneira em difundir o termo Design Thinking no inicio da década de
90. A empresa foi fundada em Palo Alto, em 1991, cidade que também é um dos grandes polos mundiais de
empresas e profissionais voltados para a inovagdo. NESTA ¢ “uma empresa de design e inovagdo mundialmente
reconhecida, com mais de 30 anos de experiéncia de trabalho no terceiro setor e nos setores publico e privado”
(IDEO; DESIGN FOR EUROPE; NESTA, 2016, p. 2).

® A Live|work nasceu em 2001 na Inglaterra e é tida como a primeira consultoria a aplicar o Design Thinking em
inovacgdes de servigos. Junto da IDEO e demais instituicBes relacionadas ao Design, ela propaga a abordagem
centrada nas pessoas (PINHEIRO; ALT, 2017).

66



e pessoas acima de 50 anos. Em um trabalho colaborativo entre empresa e agentes da Prefeitura
de Sunderland, foram mapeadas as necessidades e experiéncias dos candidatos, bem como a
jornada dos usuarios'® nos servicos e atendimentos governamentais para a recolocagio
profissional e constataram diversos pontos que deveriam ser tratados com mais atencao, como:
os usuarios dificilmente procuravam os servicos de recolocacao; apesar da grande quantidade
de funcdes disponiveis aos usuérios, elas eram confusas, dificultavam o acesso ao servigo de
forma efetiva e havia sobreposicdes entre elas; falta de comunicagdo entre as agéncias e,
também, a jornada do usuério era similar a todos os tipos de cidaddos, porém as necessidades
de cada um eram distintas. A partir desse diagnostico, foi elaborada outra versdo da jornada do
usuario que pudesse conduzir os cidaddos enquadrados no escopo deste projeto partindo da
situacdo de inatividade para o emprego efetivo. Para isso, foram definidas as seguintes etapas
que propiciaram a transicdo dos candidatos da situacdo de inativo para a de permanéncia no
emprego (SUNDERLAND CITY COUNCIL, 2007, p. 5; HINNIG; FIALHO 2013, p. 12):
1) Melhoria do bem-estar - Iniciativas para suprir possiveis necessidades béasicas do
cidadao que se encontra inativo devido a problemas de saude ou bem-estar.
2) Estabilidade - Apoio naresolucéo de problemas relacionados a estabilidade social, como
dividas, dependentes, etc.;
3) Capacitacdo - Programas para o desenvolvimento de competéncias profissionais;
4) De volta ao mercado de trabalho - Apoio a selecdo, recrutamento e inser¢ao no mercado
de trabalho;
5) Manter-se no emprego - Empenho para a permanéncia do trabalhador nos postos
conquistados.

Para prover essas frentes coordenadas, o projeto Make It Work também foi uma espécie
de guarda-chuva que agregou diversas iniciativas que foram planejadas colaborativamente pelo
Design de Servicos. Conforme o Departamento de Trabalho e Pensdo de Sunderland, o
programa foi “economicamente racional”, pois, ao invés do gasto de £ 62.000 para retorno ao
trabalho de uma pessoa beneficiada com o Beneficio de Incapacidade (Incapacity Benefit), com
0 Make It Work, o custo € de £ 5.000; ou seja, 90% de economia (DESIGN COUNCIL, 2013).

Aqui, vale ressaltar a relevancia e aproximacdo desse case em relacdo ao objeto da
corrente pesquisa. O Sistema Nacional de Emprego (SINE), em especial o servi¢co de
intermediacao de méo de obra, apresenta similaridades com o enredo apresentado. A principio,

10 A jornada do usudrio é uma ferramenta que mapeia o trajeto dos usuarios na utilizagéo do servigo, bem como os
pontos de interagdo, bem como 0s aspectos positivos e negativos verificados nesse percurso. A jornada do usuéario
serd abordada com maiores detalhes adiante.
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0 servico de intermediacdo equivaleria apenas a uma das etapas do Make It Work, que é a “de
volta ao mercado de trabalho”. Essa observagéo induz a uma dissonéncia em relacéo ao o que
é prestado pelo SINE (tipicamente uma utilidade pontual para consulta de vagas); e a real
necessidade dos usuérios do servico de intermediacdo de méo de obra (um processo de médio

prazo, que envolve acolhimento, preparacdo e acompanhamento).

3.4.2 Adocéao do Design Thinking em auditorias do TCU

O TCU, mediante seu laboratério de inovagdo (CoLAB-i), criado em 2015, iniciou
prospeccgédo para avaliar a adogdo do Design Thinking em organizagdes, de forma que pudesse
melhorar o desenvolvimento e os efeitos das auditorias governamentais, bem como a relacao
entre as partes envolvidas. Parte das dificuldades pré-existentes foram identificadas pela equipe
do TCU, conforme apresentado a seguir (BRASIL, 2020d, p. 18-19):

a) Quanto a equipe:

M falta de comprometimento, engajamento e motivacdo dos membros, gerando um
ambiente de desconfianca, falta de colaboracéo e sinergia entre as pessoas;

B falta de gestdo da informacéo, incorrendo em diferentes niveis de conhecimento do
objeto auditado;

B auséncia de alinhamento entre 0s membros da equipe, supervisores, Ministro-relator
e 0s proprios demandantes;

B desgastes nas relacbes, mal entendidos, stress, ressentimento entre os integrantes
que tém padrdes de desempenho diferentes;

B sobrecarga de trabalho para alguns integrantes que dominam mais o tema;

m dificuldades de comunicacdo, perca de tempo e retrabalho.

b) Quanto ao processo de auditoria:

B conhecimento insuficiente do universo de controle e do objeto auditado;

B falta de metodologia para o tratamento das informac6es coletadas;

B dificuldade de gerenciar tempo e prazos, dando causa a atrasos na entrega do
trabalho;

B sentimento de que a auditoria deveria estar comecando quando da conclusdo da fase
de execucdo, tendo em vista que somente nesse momento € que se tem um
conhecimento mais aprofundado sobre o objeto de auditoria;
auséncia de investigacao da real causa-raiz do problema;

baixo valor agregado pelo planejamento e achados de auditoria;
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B surgimento de conflitos em momentos de tomada de deciséo, tendo em vista que,

em muitas vezes, as pessoas se apegam aos seus pontos de vista;

B baixa geracdo de insights, devido a falta de tratamento das informac6es coletadas e

o relacionamento entre elas.
¢) Quanto aos resultados das auditorias:

B baixo valor das entregas das auditorias, em decorréncia de propostas de solugfes

triviais;

B incompatibilidade das propostas de solu¢des com o problema objeto da auditoria;

B frustracdo da equipe em relacdo aos resultados da auditoria;

B auséncia de medidas de resultados da auditoria.

Mesmo que as auditorias operacionais sejam entendidas como mais aderente ao Design
Thinking, as de conformidade e também as financeiras também podem ser beneficiadas com a
abordagem de trabalho orientada pelo Design, segundo o Tribunal. O TCU estabeleceu que para
as auditorias conduzidas pelo Design Thinking sdo necessarias coordenacdes e preparaces dos
recursos humanos, recursos materiais, uma nova mentalidade (mindset) e processo de trabalho,
além de ferramentas e modelos adequados para essa abordagem. Ainda de acordo com o 6rgéo,
“tanto os auditores das areas técnicas responsaveis pelo trabalho como 0s gestores e outros
participantes das oficinas colaborativas ressaltaram o aumento de qualidade trazido para as
auditorias por meio do uso desses instrumentos” (BRASIL, 2020d, p. 57). No material
disponibilizado pelo TCU intitulado “Adog¢do da Abordagem de Design Thinking em
Auditorias”, ja havia dez trabalhos que contaram com esse enfoque. Outros beneficios com a
adocdo do Design Thinking nas auditoras sdo apontados pelo TCU, como o provimento de um
arcabouco para tratar as complexidades crescentes das auditorias, maior “empatia entre auditor
e auditado, trazendo também engajamento, comprometimento e motivacdo da equipe, aliando
leveza a responsabilidade na realizagdo do trabalho” (BRASIL, 2020d, p. 65).

3.4.3 Laboratdérios de inovacéo

Os laboratorios de inovacédo (i-labs) no setor publico tém se proliferado no ambiente
governamental. Eles sdo destinados a desenvolver solugBes para problemas crénicos ou mesmo
futuros a partir de espacos que incentivam as ideias e criatividade como matéria-prima
essencial. Para isso, buscam parcerias com diversos setores pertencentes tanto a esfera pablica,
privada ou do terceiro setor e dispdem de maior liberdade para desenvolver, experimentar,

prototipar e avaliar projetos e resultados do que se fossem realizados seguindo 0s ritos
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burocraticos e a estrutura hierarquizada da administragdo publica. De acordo com PNUD
(2017):

Laboratérios de inovagdo no setor publico séo espacos de parcerias onde governos e
outras organizagOes experimentam novas formas de resolver velhos problemas. Eles
contam com equipes com perfis diferentes do resto da administracdo publica. Os
laboratdrios incluem funciondrios publicos, mas raramente pessoas que sempre foram.
Os laboratorios de inovacdo contam com equipes formadas por servidores publicos e
também com designers, pesquisadores e desenvolvedores, assim como iniciativas
sobre inovagdo devem ser'! (PNUD, 2017, p. 11, tradugio nossa).

Os i-labs podem atuar na criacdo de novos servicos publicos ou na reestruturacao dos ja
existentes. A sua forma de trabalho? e o pensamento abdutivo (criativo) s&o propensos para a
adocdo de Design Thinking e de ideais que os envolvem, como foco no usuario, empatia,
cocriacdo, prototipacdo e melhoria continua.

Dentre os diversos laboratorios governamentais de inovacdo no Brasil, sdo listados
alguns exemplos para melhor contextualizacdo (SANO, 2020):

a) Gnova - Pioneiro no governo federal brasileiro, foi criado em parceria com o0 governo
dinamarqués, tendo como referéncia o MindLab, que é uma das maiores referéncias
mundiais em laboratérios de inovacao no setor publico;

b) LABHacker - Laboratorio da Camara dos Deputados;

c) Lab InovANAC - Pertencente a Agéncia Nacional de Aviac¢do Civil (ANAC);

d) LAB.MG - Laboratério do governo de Minas Gerais, resultante de parceria entre a
Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais (SEPLAG/MG) e a
Fundac&o Jodo Pinheiro (FIP)3.

e) LAB.ges - Pertencente ao governo estadual do Espirito Santo e dedicado a Secretaria de
Estado de Gestéo e Recursos Humanos;

f) MobiLab+ - Laboratério de inovacdo da Prefeitura de Sdo Paulo, ligado a Secretaria

Municipal de Mobilidade e Transportes.

11 “Government innovation labs are partnership spaces where government and other organisations experiment
with new ways of solving old problems. They have a different kind of membership to the rest of government. Labs
include people who are public servants, but only rarely people who have always been. They bring public servants
together with wider teams of designers, researchers and developers, just as research about innovation suggests
they should”.

12 Os laboratérios de inovacdo fazem uso de modelos de trabalho e gerenciamento inovadores como as
metodologias Agil e Lean, além de artefatos visuais e enxutos.

13 |_aboratorio de Inovagdo em Governo (MINAS GERAIS, [2021]).

70



3.5 Ferramentas do Design de Servicos

As organizagOes estdo familiarizadas com recursos e ferramentas voltadas para o
ambiente interno (em uma perspectiva “de dentro para fora”), como aquelas destinadas para o
mapeamento de processos, fluxogramas, planejamentos e demais instrumentos das ciéncias
administrativas; e, com isso, podem confundir as ferramentas do Design de Servi¢os com esses
mecanismos. Nas analises internas, geralmente prevalece a ética autocentrada da organizacao,
como reduzir custos, melhorar a produtividade, otimizar processos etc. Aqui, contudo, o
propdsito é entender a experiéncia do usuario e construir a cadeia e valor pela o6tica externa e
com carater empaético (perspectiva “de fora para dentro”).

O Quadro 5 busca expor algumas comparacgdes entre 0s dois contextos de analise.

Quadro 5 - Comparacao entre abordagens tradicionais e Design de Servicos

Abordagens tradicionais Design de Servicos
Al_Jto_cent~rados (redugao de custos, Centrados no usuario (perfis,
- otimizagdo de processos, - N
Objetivos L5 N necessidades, limitacées,
produtividade, comunicagéo, .
. expectativas)
qualidade).
Principios preponderantes Eficiéncia, economicidade E:L%??éa’ efetividade, satisfacdo do
Perspectiva De dento para fora De fora para dentro
Tipo de analise Quantitativa sobre as organizacdes | Qualitativa sobre 0s usuarios
Método tipico de trabalho C_:ascata, trabalhos estruturados e Itgra_tl\_/ldade (“teste e aprenda )
lineares criatividade, trabalho colaborativo
Aplicacéo usual Servicos ja existentes In(_)va(;ao €m Servicos novos ou Ja
existentes

Fonte: Adaptado de IDEO, DESIGN FOR EUROPE e NESTA (2016, p. 6).

Vale ressaltar que as duas abordagens ndo competem entre si. Na realidade, elas sao
complementares, de forma que se tenha uma analise integrada dos servi¢os aos processos
internos.

Na otica do Design de Servico, o gque inicialmente se deve buscar € entender quem séo
0s usuarios dos servicos, suas necessidades, limitagcdes e expectativas para poder atendé-los da
melhor forma possivel. O protagonista aqui € o usuério e toda a atencéo e andlise da jornada

deve ser voltada para sua experiéncia com 0 servico.

3.5.1 Jornada do usuario

A jornada do usuario é uma representacédo grafica das interacdes que o usuario tem com
0 servico, dispostas em uma sequéncia de momentos (ENAP, 2017). Essas interacGes revelam

ndo apenas as trocas de informagdes entre 0s usuarios e 0s servicos, elas também tentam captar
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sinais subjetivos e indiretos que possam propiciar a melhor experiéncia ao usuario, como
expectativas, emocg0es, demoras etc. Assim, as jornadas dos usuarios “ajudam a detectar lacunas
nas experiéncias do cliente e a explorar potenciais solu¢des” (STICKDORN et al., 2020, p. 44).

Kalbach (2017) cita relatdrio de autoria de Bruce Temkin e publicado pela Forrester
intitulado “Mapping the Customer Journey”, em que Temkin define a jornada do cliente (ou do
usuario) como: “documentos que ilustram visualmente os processos dos clientes, necessidades
e percepcdes em suas relagdes com uma empresa”’. Além disso, em postagem denominada “/t’s

All About Your Customer’s Journey”, o autor ressalta a importancia da jornada do usuario:

As empresas precisam usar ferramentas e processos que reforcam uma compreensao
das necessidades reais do cliente [cidadao]. Uma das principais ferramentas nesta area
é algo chamado de mapa de jornada do cliente [do usuario]... Usados devidamente,
esses mapas podem mudar a perspectiva de uma empresa [organizacdo] de ‘de dentro
para fora’ para ‘de fora para dentro’ (KALBACH, 2017, p. 252).

Os servicos, sob o ponto de vista dos usuarios, sdo compostos por um ou diversos pontos
de contato (touchpoints) e a jornada do usuario pode ser usadas tanto para servigos existentes
(“AS-IS”) ou para servigos futuros (“TO-BE”). Ela é uma ferramenta flexivel e uma das mais
utilizadas no desenho de servicos centrados no usuario.

A jornada deve conter as etapas relevantes para a avaliacdo da experiéncia do usuario,
mas, a0 mesmo tempo, com riqueza de detalhes capaz de revelar inconsisténcias,
vulnerabilidades e também oportunidades de melhoria. Além disso, ela ndo segue modelos ou
notacdes pré-estabelecidas sobre sua elaboracdo; o importante é que se expresse pontos
relevantes para avaliar a experiéncia do usuario ao usar o servi¢co, como: olhar empatico,
objetivos do servigco, pontos de contato, emocdes envolvidas, pontos de melhoria e de
oportunidades etc. (MELO; ABELHEIRA, 2015).

Aplicada a gestdo publica, a jornada do usuario aponta os diversos momentos onde
ocorrem as interacOes entre a administracdo e os cidaddos durante a prestacdo de servicos,
procurando entender a qualidade no atendimento, prioridade dada a eficacia e efetividade, além
da atencdo e acolhimento dos usuarios no decorrer dessa trajetoria. Observar e analisar o
sequenciamento desses pontos de contatos e as exigéncias nos servigos publicos permite
melhorar a experiéncia do cidaddo mediante evidenciacfes de problemas e oportunidades
(BRASIL, 2018b). A Figura 8 apresenta um esboco simplificado de uma jornada do usuario.
Nela, sdo destacadas as sec¢Oes: usuario especifico, cenario, objetivos do servico, suas fases, 0s
pontos de contato, as oscilagbes das experiéncias, além de oportunidades de melhoria e insights

para 0 contexto interno.
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Figura 8 - Modelo da jornada do usuario

@ SPECIFIC USER + SCENARIO + GOALS

PHASE 1 PHASE 2 PHASE 3
1. 3. 7.
2 4, 8.
5. 9.
6.

L)

\jj )

OPPORTUNITIES + INTERNAL OWNERSHIP

Fonte: NNG (2018, n.p.).

A jornada do usuario, apesar de indicar um fluxo, ndo se confunde com métodos de
analise de processos, como workflows. Ela tem uma abordagem simplificada, usada apenas para
registrar as analises da experiéncia do usuario ao interagir com o servico através dos pontos de
contato; ndo retratando, assim, detalhes dos processos por tras dos servicos. Para isso, existem
outras ferramentas do préprio Design de Servigos, como o blueprint, que podem ser usadas para
mapear as conexdes e passagens do ambiente externo para o interno e vice-versa. O blueprint

sera apresentado adiante.

3.5.2 Personas e mapa de empatia

Como abordado anteriormente, 0s servicos sdo operacdes complexas - pode haver uma
quantidade grande de usuarios e cada uma das relacfes organiza¢ao-servigo-usuario ¢ uma
experiéncia diferente. Assim, para que o estudo da experiéncia do usuario de servigos seja
melhor dirigido, o Design de Servigos dispde de duas ferramentas importantes para essa
estratégia, que sdo: persona e mapa de empatia.

Persona é um personagem ficticio, criado para representar um ou um grupo de usuarios
com qualidades semelhantes. Sob o ponto de vista da centralidade do usuario, essa ferramenta

é bastante util para a elaboracdo e analise da jornada pois permite “simular” como seria 0 uso
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do servico e a experiéncia do usuério a partir de uma representacdo, porém fiel, da realidade.
As personas devem oferecer informacdes relevantes para o servi¢co em analise, evitando dados
que, apesar de serem atributos de usuarios abstratos, ndo agregam conhecimento a analise.

A definicdo de personas pode ser com base no conhecimento empirico e no know-how
dos envolvidos na provisdo dos servicos, ou pode-se fazer uso de pesquisas etnogréficas,
levantamento de contextos, culturas e estudos quantitativos orientados a dados (data-driven)
para definir os arquétipos que simbolizardo os usuarios reais.

O processo de criacdo das personas auxilia no engajamento da equipe do projeto de
Design de Servigos, “possibilitando um mergulho profundo na rotina daquela persona,
ampliando a empatia” (MELO; ABELHEIRA, 2015, p. 69).

As seguintes informacg6es sdo sugeridas por Stickdorn et al. (2020, p. 41-42) para a
definicdo de personas:

a) Retrato - Foto representativa do perfil da persona ou imagem neutra;

b) Nome - Um nome pode indicar caracteristicas do ambiente social ou o contexto onde o
personagem esta inserido;

c) Demografia - Idade, género ou localizacdo devem representar 0 grupo de usuarios
retratados pela persona, porém devem ser usados com cautela para ndo estereotipa-la;

d) Citacéo - Pode resumir em uma frase a atitude de uma persona;

e) Imagens de inspiracdo - Fotografias ou esbogos auxiliam a entender o contexto e
preferéncias da persona,

f) Descricéo - Informa os atributos da persona como atitudes, personalidade, interesses,
habilidades, necessidades, expectativas, frustragdes etc.;

g) Estatistica - Podem revelar informagdes importantes que dao credibilidade a persona

quanto a sua aproximacgdo com o segmento de usuarios que ela representa.
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Figura 9 -

Maorena Rivera

Contadora de companhia ferrovidria

Ulreal

3 saldrios minimos

Modelo de persona

36 I_:gmininn

_Casada caom 1 filho

Clondl L

Relaxar no meu sofa... s vezes, assistir TV a
noite inteira & tudo o que preciso

Morena € aquela mée legal e comum. Ela tem um emprego estdvel na companhia ferrovidria nacional.
Junto com o marido, Marco, tem uma renda liquida mensal de § 5.000. Marco adora ficar ao ar livre,
entdo, sempre que possivel, o casal faz longas trilhas com seu filho Josh, de 9 anos. Morena ndo se

interessa muito por tecnologia, para ela basta gue as coisas funcionem.

Fonte: Adaptado de STICKDORN et al. (2020, p. 41-42)

O mapa de empatia é outra ferramenta do Design de Servicos que pode ser usado para

complementar ou auxiliar na definicdo de personas ao trazer informagOes sobre atitudes,

crencgas e comportamentos. Ele representa o usuario/persona no centro do diagrama e é dividido
em quatro perspectivas de analise (FERREIRA et al., 2015; NNG, 2018b):
1. O que pensa e sente - O que passa na cabec¢a do usuario;

o g~ w D

ser feito para atingir seus objetivos.

O que vé - O que o usuario vé em seu ambiente;

O que diz e faz - O que o usuario diz e qual seu papel/comportamento social;

O que ouve - Como o ambiente influencia o usuario.

Quais as dores - Frustracdes, problemas e ameagas que 0 usuario esta submetido;
Quais os ganhos esperados - O que 0 usuario realmente deseja/necessita e 0 que deve

75



Figura 10 - Modelo de mapa de empatia

0 que pensae sente?

0 que passa na cabeca do usudrio?

0 que ouve? \ 0 que vé?
Como o ambiente influencia o usuario? 0 gue o usudrio vé em seu ambiente?

|
I—li

0 que diz e faz?

0 que ousudrio diz e qual seu
papel/comportamento social?

Dores Ganhos

0 que ousudrio realmente deseja/necessita

Frustragdes, problemas e ameacas ) o it
e 0 quedeve ser feito para atingir seus objetivos

Fonte: Adaptado de FERREIRA et al. (2015, p. 2).

As representacOes do mapa de empatia podem ser inseridas na descri¢cdo da persona,
formando um sé artefato. Essa mesclagem, inclusive, foi adotada no estudo de caso deste

estudo.

3.5.3 Blueprint de servigos

Destaca-se também como ferramenta importante para o Design de Servicos o blueprint
de servicgo (service blueprint). Essa ferramenta aprofunda a visdo da jornada do usuario nas
camadas mais internas da organizacdo; ou seja, ela inclui niveis que indicam as relacdes entre
os elementos superficiais da jornada do usuario (pontos de contato) e os elementos internos
(processos de suporte, sistemas de informacéo, retaguarda, integracOes etc.). Dessa forma, a
primeira camada do blueprint é a jornada do usuario. Usualmente, esses niveis sdo definidos

conforme a Figura 11.
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Figura 11 - Modelo de blueprint de servicos
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Fonte: NNG (2017)

As camadas usualmente representadas no blueprint de servicos sdo (STICKDORN et
al., 2020, p. 54-56):

a) Evidéncias fisicas - Artefatos derivados dos servicos, que sdo relevantes para o
entendimento das interacGes dos usuarios. Ex: Emails (notificacGes intermediarias do
servigo), dinheiro em espécie (servico de saque em bancos), produtos (servico de
transporte), etc.;

b) Jornada do usuério (a¢des do usuario) - Representam 0s pontos de contato e demais
impressdes da jornada do usuario, como ja descrito anteriormente;

c) Linhade interacdo - Divide as a¢des do cliente e as interacGes da linha de frente;

d) Frontstage (linha de frente!*) - Acoes dos funcionarios ou funcionalidades de sistemas
de informacéo que sdo visiveis para 0 usuario, ou com os quais ele interage;

e) Linha de visibilidade - Divide as agdes da linha de frente (frontstage) com o0s

componentes de retaguarda (backstage);

14 «A expressdo ‘linha de frente’ se refere s pessoas e processos com os quais o cliente/usudrio tem contato direto,
enquanto ‘bastidores’ representa as pessoas € processos que sdo invisiveis para ele” (STICKDORN et al. 2020, p.
54)
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f) Backstage (bastidores) - Atividades e componentes que d&o suporte para 0s Servicos,
0s pontos de contato e a linha de frente. Os usuarios ndo tém acesso ou interagdo com
0s elementos desse nivel;

g) Linha de interacgdes internas - Marca a fronteira para o restante da organizacao;

h) Processos de suporte - Politicas internas 0s que executam as atividades das camadas
mais inferiores do blueprint de servigco e que podem realizar integragcbes com outras

organizacoes.

3.5.4 Mapa de ecossistema

O mapa de ecossistema € uma representacdo resumida dos elementos e stakeholders
relevantes para a disponibilizacdo do servico. Eles sdo dispostos em circulos concéntricos,
sendo que, no centro (core), situa-se o0 usuario e, nos demais circulos, os elementos diretos e 0s

indiretos.

Um mapa de ecossistema permite visualizar todo o sistema de atores envolvidos -
humanos, maquinas, interfaces, dispositivos, plataformas e sistemas. Como os
sistemas podem se tornar bastante complexos, mapas de ecossistema costumam exigir
diferentes niveis de zoom, que podem ir desde uma visdo geral do sistema, sem
qualquer detalhamento, até visGes detalhadas dos subsistemas (STICKDORN et al.,
2020, p. 62).

Os mapas de ecossistema podem apresentar 0s componentes relevantes que interferem
na disponibilizacdo do servi¢o ou na experiéncia do usuario e também as relacoes e fluxos de

informacdes entre eles, como apresentado na Figura 12.
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Figura 12 - Modelo de mapa de ecossistema

— Indiretos

" Dirtos

Fonte: Adaptado de STICKDORN et al. (2020, p. 61).

As ferramentas jornada do usuario, persona, mapa de empatia e mapa de ecossistema
serdo usadas no estudo de caso deste trabalho. O blueprint de servigos, apesar de ndo fazer parte
do escopo deste estudo, foi apresentado em destaque devido sua relevancia para o Design de
Servicos.

O Design de Servico dispde de diversas ferramentas também importantes e podem
auxiliar no mapeamento, analise e desenvolvimento de servicos. Nao é escopo desse trabalho
abordar as diversas ferramentas que podem ser usadas, mas ha muitas referéncias disponiveis
sobre esses instrumentos, como o “Kit de Ferramentas Design Thinking Aplicado ao Setor
Publico (ENAP, 2017) e 0 “Design para o Servi¢o Publico” (IDEO; DESIGN FOR EUROPE;
NESTA, 2016).
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Conforme Deslandes (2002, p. 16), metodologia pode ser entendida como “o caminho
do pensamento e a pratica exercida na abordagem da realidade”. A metodologia, dessa forma,
abrange o embasamento tedrico do pesquisar, as técnicas que possibilitam a representacao da
realidade e o potencial criativo dos investigadores. A metodologia apresentada a seguir busca
posicionar o estudo na taxonomia tedrica do método cientifico, as técnicas de abordagens e de
coleta de dados, a organizacgdo e interpretacdo das informacdes, os percursos trilhados para
responder & questdo de pesquisa e atingir os objetivos definidos, além de expor as principais

dificuldades e intercorréncias defrontadas.

4.1 Caracterizagdo da pesquisa

O estudo tem natureza aplicada e, sob a Otica da abordagem, é classificada como
qualitativa, a qual busca entender o significado que os individuos ou grupos de individuos
atribuem a um problema social ou humano. Na pesquisa qualitativa, os dados coletados nédo sdo
apenas insumos para quantificacbes e agregacgdes, tendo, também, o viés da andlise e
interpretacdo do pesquisador (CRESWELL, 2010). Ao contrario da pesquisa quantitativa,

a pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/ou medir os eventos estudados, nem
emprega instrumental estatistico na anélise dos dados. Parte de questdes ou focos de
interesses amplos, que véo se definindo & medida que o estudo se desenvolve. Envolve
a obtencdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo
contato direto do pesquisador com a situagdo estudada, procurando compreender 0s
fendmenos segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos participantes da situacéo
em estudo (GODOQY, 1995, p. 58).

O trabalho também se posiciona como descritivos, que busca “conhecer a comunidade,
seus tragos caracteristicos, suas gentes, seus problemas” (TRIVINOS, 1987, p. 110). Para isso,
0 pesquisador deve se munir de varias informac6es sobre 0 que se deseja pesquisar sobre 0s
perfis, os interesses e as limitag6es dos atores envolvidos na pesquisa. Conforme Silva (2005),
a pesquisa descritiva “visa identificar os fatores que determinam ou contribuem para a
ocorréncia dos fendmenos, aprofunda o conhecimento da realidade porque explica a razéo, o
“porque” das coisas (SILVA, 2005, p. 21).

A pesquisa também ¢ caracterizada como um estudo de caso aplicado no servigo de
intermediacdo de mao de obra (IMO) no SINE do BH Resolve da Prefeitura de Belo Horizonte.

O estudo de caso ¢ definido como “uma estratégia de investigagdo em que o pesquisador explora
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profundamente um programa, um evento, uma atividade, um processo ou um ou mais
individuos” (CRESWELL, 2010, p. 38) e, de acordo com Yin (2014), ele é uma forma de fazer
pesquisa empirica, a qual “investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto de
vida real, especialmente quando os limites entre o fenémeno e o contexto ndo sdo claramente
evidentes” (YIN, 2014, p. 2). Ja nos dizeres de Godoy (1995):

O estudo de caso tem se tornado a estratégia preferida quando os pesquisadores
procuram responder as questdes “como” e “por qué” certos elementos ocorrem,
quando ha pouca possibilidade de controle sobre os eventos estudados e quando o
foco de interesse é sobre fendmenos atuais, que sé poderdo ser analisados dentro de
algum contexto de vida real (GODOY, 1995, p. 26).

Entende-se que esse seja 0 caso da intermediacdo de mao de obra do SINE BH Resolve,
uma vez que se buscou entender o funcionamento do servico, incluindo seus usuarios, as etapas,
limitacGes e oportunidades. Além disso, procurou-se conhecer fatores indiretos para que se

pudesse revelar elementos causais da centralidade do usuario, ou da falta dela.

4.2 Roteiro dos procedimentos de pesquisa

Os procedimentos de pesquisa escolhidos visaram o atendimento dos objetivos
especificos, e esses, por sua vez, foram definidos para se alcancar o objetivo geral.
Importante realcar que, para o atingimento do objetivo geral, selecionou-se quatro
ferramentas do Design de Servicos:
a) Mapa de empatia;
b) Persona;
c) Jornada do usuario;
d) Mapa de ecossistema.
As duas primeiras ferramentas (mapa de empatia e persona) foram usadas para compor
a jornada do usuario, sendo consideradas, no caso em questdo, ferramentas de suporte da
jornada; ou seja, a analise da jornada do usuério foi realizada considerando as personas:
trabalhador médio, trabalhador vulneravel e trabalhador jovem. Elas foram construidas
conforme levantamentos documentais e bibliograficos, mas contou também com informacdes
estimadas e subjetivas, preconizadas pelos mapas de empatia, como: o que ela pensa e sente, 0
que escuta, 0 que V&, o que fala e faz, quais suas dores e quais seus desejos, por exemplo. As
informagdes do mapa de empatia foram coletadas nas entrevistas, conforme a experiéncia
relatada pelos gestores e atendentes da intermediacdo de mao de obra do SINE BH Resolve, ja
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que nao estéo registradas em sistemas de informagdo - dessa forma, elas ndo deixam de carregar
consigo presungdes e, portanto, riscos de distor¢cdes na construcdo desses perfis. Os dados de
empatia foram incorporados dentro das construcGes das personas; assim, ao se tratar das
personas, subentende-se que os dados de empatia estejam contemplados também.

De forma panoramica, a Figura 13 apresenta a estratégia do trabalho, retratando as
conexdes entre os procedimentos e os artefatos intermediérios para que se pudesse alcangar 0s
objetivos de pesquisa.

Figura 13 - Roteiro da pesquisa

Procedimentos Artefatos Objetivos

Técnicas iniciais

Preliminar Aplicar osprincipios e ferramentas do
Design de Servicosna intermediacio
Pesquisa bibliogréfica & de mao de obra, D'Er.a.da pgln Sistema
S Macional de Emprego (SINE).
FPersonas
Pesquisadocumental —+ — —

Jornada 1- Mapear a jornada do usudrio no
servico de intermediacdo de méo de
obra do SINE BH Resolve.

Coletade dados
Final
Entrevistas
D 2- Analisar elementos do mapa de
= ecossistema do servicode

Personas intermediacdo de mao de obra do SINE

BH Resalve.
Observacdodireta
Jornada
Questionario 3 - Construir quadro propositivo para
melhoria do servigo de intermediacdo
O] de mio de obra no SINE BH Resolve,
. . Ecossistema considerando indicativos da
ManifestacGes dos convergéncia ou divergéncia 3
usudrios do servico centralidade do usudrio.

Fonte: O autor.

As pesquisas bibliografica e documental fazem parte do primeiro passo de qualquer
pesquisa cientifica e tem a finalidade de levantar informagdes preliminares e de embasamento
sobre 0 campo de interesse do pesquisador. Segundo Marconi e Lakatos (2003, p. 225),
“pesquisa alguma parte hoje da estaca zero, [...] em algum dado local, alguém ou grupo, em
algum lugar, j& deve ter feito pesquisas iguais ou semelhantes”. As autoras também alertam que

a busca por trabalhos anteriores é fundamental para reduzir o risco de duplicacGes de esforcos,
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“a ndo ‘descoberta’ de ideias ja expressas, a ndo-inclusdao de ‘lugares-comuns’ no trabalho”
(ibidem).

A pesquisa documental considera as fontes primarias de informacdes, ou seja, dados que
ainda ndo foram tratados, interpretados ou compilados, tais como documentos, bases
normativas, manuais, dados estatisticos (censo) etc. Fonseca (2002) ressalta que a pesquisa
documental é similar a pesquisa bibliogréfica, ndo sendo, por vezes, fcil distingui-las; além de
que ela abrange fontes mais diversificadas e dispersas. Godoy (1995b) complementa com o
alerta de que na pesquisa documental, trés questbes devem ser levadas em conta para a
viabilidade do estudo: a escolha dos documentos, 0 acesso a eles e a sua anélise. No caso
corrente, considerou-se bases normativas relacionadas a politicas de emprego e renda, incluindo
o funcionamento do Sistema Nacional de Emprego (SINE), manuais de atendimento e
seminarios disponibilizados pelo Ministério da Economia na internet.

J& os levantamentos bibliogréficos utilizam de dados secundarios abordados e tratados
em outros estudos pretéritos, colocando o pesquisador a par do que ja foi retratado em livros,
artigos cientificos, teses, dissertacOes, revistas, internet etc. Marconi e Lakatos (2003) aborda
que a pesquisa bibliogréafica evita duplicidade ou redundéancias de publica¢des e “representa
uma fonte indispensavel de informag¢des, podendo até orientar as indagagdes” (MARCONTI,

LAKATOS, 2003, p. 158). Cervo e Bervian (1983) complementa a abordagem citando que:

A pesquisa bibliogréafica procura explicar um problema a partir de referéncias teéricas
publicadas em documentos. Pode ser realizada independentemente ou como parte da
pesquisa descritiva ou experimental. Em ambos os casos, busca conhecer e analisar as
contribuicdes culturais ou cientificas do passado existentes sobre um determinado
assunto, tema ou problema (CERVO; BERVIAN, 1983, n.p.)

Frisa-se que, para a organizacdo e catalogacdo dos materiais coletados nas pesquisas
documental e bibliografica, foi utilizada a ferramenta Mendeley®, que auxilia na indexac&o e
no acesso remoto via internet aos materiais colhidos.

Os procedimentos iniciais (pesquisas bibliografica e documental) permitiram o
levantamento de dados para mapear a jornada preliminar do trabalhador, incluindo os trés perfis
de usuarios (personas) definidos para analise (trabalhador médio, vulneravel e jovem). As
principais fontes para essa versdo inicial da jornada foram os fluxos de atendimento presentes

nas cartilhas e manuais disponibilizados pela Secretaria do Trabalho, subordinada ao Ministério

15 A ferramenta Mendeley é gratuita e disponibilizada pela Elsevier no endereco eletronico www.mendeley.com.
Ha versdes que podem ser instaladas tanto no computador quanto em dispositivos méveis, como celulares e tablets.
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da Economia, além de artigos cientificos relacionados ao funcionamento da Rede SINE. Assim,
pode-se dizer que as pesquisas documental e bibliogréafica também foram fontes para coleta de
dados ja que elas proveram informacdes Uteis para o esbogo da jornada do trabalhador.
Optou-se por tracar uma versdo preliminar da jornada para melhor conexdo e
assimilacdo das informaces, além de ser uma referéncia para as futuras entrevistas com 0s
funcionarios do SINE BH Resolve. Essa decisdo também se prop6s em seguir uma abordagem

iterativa e evolutiva dos artefatos, indo ao encontro dos preceitos do Design de Servicos.

4.3 Coleta de dados

Carvalho e Vergara (2002) apresenta uma sequéncia de raciocinios para pesquisas
qualitativas que, apesar de ter sido publicada em um estudo sobre pesquisas fenomenoldgicas,
mantém, na visao do pesquisador, alinhamento com o roteiro desta pesquisa. Como apresentado

na Figura 14, os autores propdem cinco passos para a coleta e tratamento dos dados da pesquisa.

Figura 14 - Passos para coleta e tratamento dos dados

(2]
Colher dados, por meio de observactes e
entrevistas com pessoas que experimentam ou
experimentaram o fendmena investigado.

(1)
Elaborar questdes gerais que servirdo como
orientagéo para que se possa explorar o significado
da experiéncia social para os individuos estudados

(3
Agrupar os depoimentos em clustersde
significados.

(4)
Reunir estas formaces grupais em unidades
maiores para que se possa ter uma descricdo geral
da experiéncia interativa.

(3
Discutir como a analise assim estruturada pode
ajudar a gerar uma melhor compreenséo da
esséncia do fendmeno.

Fonte: CARVALHO e VERGARA (2002, p. 84).

As questOes gerais da pesquisa (passo 1) foram em torno dos perfis de usuarios e das

etapas do servico de intermediacdo de mao de obra no SINE BH Resolve.
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Quanto aos perfis, verificou-se que o entdo Ministério do Trabalho, em conjunto com o
Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID), langaram manuais e cartilhas sobre o
funcionamento das agéncias do SINE nas instituices parcerias da rede. Neles, haviam
destaques para dois grupos de usuario: trabalhadores em condicdes vulneraveis (BRASIL,
2017) e trabalhadores jovens (BRASIL, 2017b). Esses dois grupos eram fortes candidatos a
serem retratados na pesquisa e suas relevancias em nivel local foram confirmadas nas
entrevistas com os funcionarios do SINE BH Resolve. O terceiro grupo de usuarios foi definido
junto aos entrevistados do SINE BH Resolve como sendo aquele que foram mais expressivos
no processo de atendimento, no entendimento desses funcionarios. Esse perfil, denominado
“trabalhador médio”, foi composto pelas caracteristicas de maior realce nas observacdes dos
atendentes e gestores do SINE BH Resolve. Com isso, os trés perfis foram representados na
ferramenta de Design de Servi¢os denominada persona. Como ja mencionado anteriormente,
persona é uma imagem de grupos de usuarios e sdo Uteis para caracterizar perfis que se deseja
analisar. Assim, foram definidas as personas: trabalhador vulneravel, trabalhador jovem e
trabalhador médio.

Em relacédo a jornada do usuario, com 0s mesmos manuais do Ministério do Trabalho e
BID, além de artigos cientificos, foi possivel construir o fluxo de atendimento presencial da
intermediacdo de méo de obra do SINE e, assim, foi elaborado o mapeamento da jornada em
sua versdo preliminar.

De posse desses dois artefatos (personas e jornada preliminar do usuério), foram
realizadas entrevistas com funcionarios do SINE BH Resolve, incluindo gestores e atendentes,
por meio de videoconferéncias pela internet e também de forma presencial no proprio edificio
do BH Resolve. Além disso, a visita in loco ao prédio permitiu realizar observacéao direta da
organizacdo do atendimento aos trabalhadores, mesmo que na data da entrevista o servi¢o para
atendimento ao publico estava suspenso em decorréncia do isolamento social decorrente da
COVID-19.

As rodadas de entrevistas (passo 2) possibilitaram aprimorar a jornada preliminar do
usuario, a caracterizagao das personas e também identificar pontos favoraveis e desfavoraveis
do servico de intermediacdo de méo de obra do SINE BH Resolve para cada um desses perfis
(vide Anexo 1).

Vale dizer que, apesar do Design de Servicos envolver uma abordagem
predominantemente qualitativa, é desejavel que a criacdo de personas e demais artefatos sejam

baseadas em dados (data-driven); ou seja, fundamentada em evidéncias faticas, para que elas
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possam refletir as caracteristicas do mundo real e ndo as suposi¢fes de como seriam 0s
principais usudrios do servico (MCGINN; KOTAMRAJU, 2008). Assim, mediante consultas
na Base de Gestdo do SINE PBH, a persona “trabalhador jovem” reflete as caracteristicas de
maior incidéncia nos resultados das consultas no banco de dados, conforme o Quadro 6. Os

dados se referem ao periodo entre 2005 e 2020, de acordo com 0s entrevistados.

Quadro 6 - Caracteristicas prevalecentes nos usuarios do SINE-PBH

Caracteristica Sexo Faixa etaria Raca e cor Escolaridade Rer_uja
familiar
Informacéo Feminino 18 a 24 anos Parda Ensino médio Er,“fe 1 € 1.’5
completo sal&rio minimo
Indice 56,5% 30,5% 33,4% 27,7% 16,1%

Fonte: Sistema Base de Gestéao.

Dessa forma, chegou-se a versdo final (com quantidade satisfatdria de informacdes) das
personas e da jornada do trabalhador.

A pesquisa também considerou elementos indiretos, que ndo estejam relacionados a
jornada do usudrio em si, mas que influem na forma da prestacédo do servico. Essas informac6es
foram representadas em outra ferramenta do Design de Servigo denominada mapa de
ecossistema e contou com dados oriundos das personas, da jornada do usuério, de questionarios
direcionados aos representantes do Conselho Municipal do Emprego, Trabalho e Renda de Belo
Horizonte (CMTER) e a Ouvidoria da Prefeitura de Belo Horizonte. O objetivo foi registrar no
mapa de ecossistema do servi¢o esses componentes de forma que a visualizagdo da orbita do
servigo de intermediacdo de mao de obra facilitasse a interpretacdo de suas influéncias no
servico da IMO.

O CMTER é uma organizacdo tripartite com representacdes dos trabalhadores,
empregadores e do Poder Publico. Dos 37 e-mails enviados, retornaram 4, sendo 2 pertencente
ao Poder Publico, 1 represente dos trabalhadores e 1 representante dos empregadores. Apesar
do baixo retorno, foi possivel contar com a participacdo das trés representatividades citadas. Os
temas incluiram: centralidade do cidadao, perfil dos trabalhadores, perfil dos empregadores,
atendimento presencial ao trabalhador e atendimento digital do trabalhador (vide Anexo 2). As
informacdes coletadas foram usadas, principalmente, na composi¢do do mapa de ecossistema,
com temas relacionados as politicas publicas de emprego e renda na esfera municipal.

A consulta a Ouvidoria da Prefeitura de Belo Horizonte teve o objetivo de coletar
possiveis manifestacdes, como reclamacdes, elogios, sugestdes, ou alguma outra informacao

referente a centralidade do usuario ou questdo relacionada ao mapa de ecossistema do servigo
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(vide Anexo 3). O questionamento foi enviado via Lei de Acesso a Informacdo (LAI) e,
conforme a resposta obtida, nos trés Gltimos exercicios (2018, 2019 e 2020), contabilizaram-se
40, 13 e 5 manifestacGes, respectivamente, indicando pouca adesdo dos cidadaos usuarios do
SINE ao canal da Ouvidoria. Os registros informados ndo continham o teor das manifestacdes
dos usuarios da Ouvidoria. Pela quantidade de dados retornados, ndo foi possivel definir um
padrdo de dados que pudessem trazer informacdes relevantes para a composi¢éo da jornada do
usuario ou do mapa de ecossistema.

Ha de se notar que, apesar de terem sido usadas personas ao invés de entrevistas diretas
com os trabalhadores, considerou-se diversas fontes de dados para a construcdo desses perfis,
0 entendimento do contexto, das etapas da jornada e de todos os demais elementos considerados
relevantes e vidveis para a coleta. As fontes incluiram pesquisas bibliografica e documental,
entrevistas, questionarios abertos e observacdo direta. Seguindo a linha de Creswell (2010, p.
208), “os pesquisadores qualitativos geralmente coletam multiplas formas de dados, tais como
entrevistas, observacdes e documentos, em vez de confiarem em uma Unica fonte de dados”. O
autor segue citando que os dados, entdo, sdo compilados para se extrair sentido deles e os
organizarem e estruturarem em temas ou classificacdes.

A cada coleta e reandlise, foi-se agrupando os dados, reunindo-os em subgrupos
tematicos e criando niveis de significados, novas conexdes e cognicdes a respeito de cada
elemento (passos 3, 4 e 5).

De forma consolidada, o Quadro 7 apresenta as fontes e os dados utilizados na

construcdo de cada artefato.

Quadro 7 - Participacdo das fontes de dados na elaboracéo dos artefatos

(continua)
Fontes de — Artefatos
dados Personas o Jornada final Mapa de ecossistema
preliminar
Pesquisa Estudos, dissertagdes, artigos
bibliogréafica } i cientificos.
LegislacBes especificas.
Manuais e
cartilhas do Min. Planos de Agdes e Servicos
Pesquisa do Trabalho e Manuais de gestdo e atendimento do | (PAS) do SINE-PBH referente
documental BID (BRASIL, SINE (BRASIL, 2014, 2016) ao exercicio de 2020.
2016, 2017,
2017h) Relatdrios dos perfis de
usudrios entre 2005 e 2020.

Fonte: O autor.
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Quadro 7 - Participacédo das fontes de dados na elaboracéo dos artefatos

(conclusdo)

Fontes de — Artefatos
dados Personas A Jornada final Mapa de ecossistema
preliminar
Duas Persona Duas entrevistas Persona “trabalhador médio”
entrevistas com “trabalhador com gestores:
gestores: uma médio” uma sobre o

sobre o
contexto da
IMO na PBH e
BH Resolve;
outra para a
jornada do
trabalhador

na PBH e BH
Resolve; outra

trabalhador

contexto da IMO

para a jornada do

Uma
entrevista com
atendentes
para o fluxo e
condicGes do
atendimento

Principais
ocorréncias no
atendimento
(problemas,
gargalos, filas
etc.)

atendimento,

e necessidades
dos usuarios

Personalizacdo no

conforme o perfil

Capacitacao para o atendimento

Ambiente de
atendimento e
layout.
Observacao Infraestrutura e
direta i i disponibilidades i
como ventilagdo,
poluicdo sonora,
banheiros,
bebedouros etc.
Conhecimento dos conselheiros
sobre o contexto do SINE-PBH
qugtl:c?;g:’ios Propostas para politicas locais
20 CMTER - - - de trabalho, emprego e renda

respondidos

Propostas para melhoria do
servigo tendo o trabalhador
como foco.

ManifestacGes
dos usuarios
do servico pela
Ouvidoria do
Municipio

Reclamac®es, sugestdes e
elogios ao servigo de
intermediacdo de méo de obra
pelo canal da Ouvidoria do
Municipio no periodo de 2018,
2019 e 2020

Fonte: O autor.
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4.4  Analise e interpretacdo de dados

De acordo com Trivifios (1987), a pesquisa qualitativa ndo define um momento limitrofe
entre a coleta de dados, analise e interpretacdo das informacoes, 0 que aumenta a flexibilidade
e maior transito do pesquisador entre essas atividades; ou seja, ao coletar dados, o pesquisador
também os estd analisando e interpretando, que, de forma recursiva, gera novos insumos a
pesquisa. Teixeira (2003, p. 192) vai nessa linha ao colocar que “em estudo qualitativo o jeito
certo para analisar dados é fazé-lo simultaneamente com a coleta de dados” e que essa
comunhdo entre anélise e coleta deve ocorrer “dentro e fora de campo” em uma constante
reflexdo do pesquisador sobre as interconexdes e correlagdes das informacoes.

Quanto a analise e interpretacdo dos dados, Marconi e Lakatos (2003, p. 167)
complementa que elas sdo duas areas distintas, mas ao mesmo tempo interligadas uma com a
outra - na andlise, busca-se relacdes entre os fendmenos estudados e outros fatores, como causa
e efeito, correlagOes, estatisticas ou analise de contetdo; a interpretacdo, por sua vez,
contemplaria exercicios intelectuais do pesquisador na busca de dar significados mais amplos
as respostas, associando-as com outras areas de conhecimento e realizando ilacbes mais
abrangentes dos dados discutidos.

A analise de dados é o processo que busca a organizacdo dos dados coletados e dar
significado além daquilo que é explicito, considerando, para isso, aquilo que o pesquisador viu,

leu, escutou e conhece. De acordo com Teixeira (2003),

a analise dos dados é um processo complexo que envolve retrocessos entre dados
pouco concretos e conceitos abstratos, entre raciocinio indutivo e dedutivo, entre
descricdo e interpretacdo. Estes significados ou entendimentos constituem a
constatacéo de um estudo (TEIXEIRA, 2003, p. 192).

Os dados coletados foram organizados e tratados de forma que pudessem prover a
melhor utilidade para a analise e interpretacdo. Assim, as entrevistas passaram por processo de
transcricdo, para melhor manejo das informagdes, bem como a tabulagdo de resultados dos
relatérios dos sistemas de informacdo e respostas dos questionarios. De forma iterativa, 0s
dados foram agrupados e classificados nos seguintes temas:

a) Jornada do usuario - Informacbes para o mapeamento e andlise da jornada do
trabalhador. Foi decomposta nos seguintes subtemas:

B Pré-servico;
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Recepcao;

Cadastro;

Vagas;

Preparacado para selecéo;

Processo seletivo;

Pds-servico.

b) Gestdo do servico - Dados relativos a organizacdo e infraestrutura para atendimento do
Servico;

c) Politicas locais - Estrutura organizacional e politicas de trabalho e emprego no nivel
municipal;

d) Politicas nacionais - Estrutura organizacional e politicas de trabalho e emprego no nivel

nacional.

O mapeamento da jornada do usuério na intermediacdo e mdo de obra do SINE BH
Resolve envolve, de maneira intrinseca, a organizacao e interpretacdo dos dados, uma vez que
eles devem ser posicionados nos respectivos pontos de contato ou entdo atrelados as secGes
relacionadas aos problemas e oportunidades de cada etapa mapeada.

Frisa-se, também, que a andlise e interpretacdo de dados ndo pretende esgotar todos 0s
pontos passiveis de observacdo quanto a centralidade do cidaddo; nem pacificar entendimento
de que os achados sdo conclusivos. Este estudo, visa, em Ultima instancia introduzir novas
abordagens quanto ao planejamento, disponibilizacdo e melhoria dos servicos publicos de

forma que eles se voltem para os seus legitimos interessados, que sdo os cidadaos.

4.4.1 Indicadores de centralidade do servico

Para avaliar o quao os servicos favoreciam ou desfavoreciam cada persona considerada
neste estudo, criaram-se indicadores para a centralidade ao usuério. Eles foram calculados pela
razdo entre a quantidade os achados de pesquisa que apontaram questdes facilitadoras,
dificultadoras ou neutras para cada persona e o total de critérios de analise.

O indicador considera os seguintes segmentos de anélise: 1) pré-servico; 2) jornada do
usuario; 3) pos-servico. Para cada uma desses segmentos, foram definidos critérios a serem
aplicados na anélise da experiéncia do usuario. A andlise é realizada para cada persona

distintamente, uma vez que elas podem apresentar condi¢des diferentes ao fazer uso do servico.
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A cada critério, deve ser avaliada a sua aderéncia as condi¢fes das personas, podendo
ser favoravel, desfavoravel ou neutro. Ao final, tem-se a relagdo da quantidade de pontos
positivos, dos pontos negativos e dos neutros, gerando os graus de centralidade, neutralidade
ou “descentralidade” do servico em relacao as personas.

Assim:

a) O Indicador de Centralidade (IC) de cada persona sera a razdo entre 0s seus pontos
favoraveis pela quantidade de critérios;

b) O Indicador de Neutralidade (IN) de cada persona sera a razao entre 0s seus pontos
neutros pela quantidade de critérios;

c) O Indicador de Descentralidade (ID) de cada persona sera a razéo entre 0s seus pontos

desfavoraveis pela quantidade de critérios.

4.5 Delimitagdes do estudo

A intermediacdo de mdo de obra (IMO) do SINE conta, necessariamente, com trés
atores: 1) o empregador, que disponibiliza as vagas de emprego; 2) o trabalhador, que busca
por vagas compativeis e se submete ao recrutamento e 3) o proprio SINE, que realiza o
cruzamento de dados, ou paridade (matching), entre as exigéncias das vagas e os perfis dos
trabalhadores.

Diante desse arranjo, ressalta-se que o recorte desta pesquisa considerou a IMO sob 0
olhar apenas do trabalhador. Assim, a captacdo de vagas e as interacdes entre 0 empregador e
0 SINE ndo sdo contempladas neste estudo. Essas atividades serdo premissas (antecedentes)
para que a jornada do trabalhador seja viabilizada.

O SINE da Prefeitura de Belo Horizonte (SINE-PBH) tem mais dois postos além do BH
Resolve; eles, apesar de terem funcionamento semelhantes conforme os entrevistados, nao

compdem o escopo deste estudo.
4.6 Intercorréncias e limitacoes

No momento atual, vive-se contencdo de aglomeracOes e isolamento social devido a
pandemia do novo coronavirus (COVID-19). Com isso, a programacao inicial para o
desenvolvimento da pesquisa foi prejudicada devido a limitagcdes no acesso a materiais fisicos

e também houve a inviabilidade de prosseguimento com o primeiro objeto de pesquisa
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selecionado. Mesmo com a mudanca de objeto, o transtorno decorrente da pandemia trouxe
prejuizos para a aplicacdo dos procedimentos de pesquisa de forma inicialmente desejada.

A primeira versao do projeto de pesquisa intentou aplicar a analise da centralidade do
usudrio de servicos publicos pela jornada do paciente em cirurgias eletivas para correcdo de
catarata na rede municipal do SUS em Belo Horizonte. No entanto, em decorréncia dos longos
trmites para avaliagdo do Conselho Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP) e do Conselho
de Etica em Pesquisa Envolvendo Seres Humanos (CEP-SMSA/BH), foi solicitada sua retirada
da Plataforma Brasil*®, devido a inviabilidade temporal para execucio do roteiro planejado para
0 estudo. A submissao para analise do CEP/CONEP é uma exigéncia em pesquisas em saude
que envolvam seres humanos, mesmo que o estudo ndo utilize materiais sensiveis a bioética,
como 0 caso em questdol’. Estima-se que, mesmo com o prosseguimento da submissio e
eventual aprovacao pelo Conselho de Etica, haveria riscos elevados sobre a disponibilidade dos
agentes publicos de salde para as entrevistas e disponibilizacfes de dados. Também, muitas
das cirurgias eletivas foram suspensas pelas instancias do SUS, reservando mais leitos para
casos de COVID-19. Com isso, foi realizada outra busca por servi¢cos publicos que pudessem
retratar a jornada do cidad&@o-usuério. A intermediacdo de méo de obra do SINE e o contexto
nela envolvido soou como grande promissora do objeto de pesquisa, e assim foi feito.

Porém, a intermediacdo de mdo de obra, bem como os demais servigos publicos
considerados como ndo essenciais, teve suspensdo ou reducdo da sua capacidade de
atendimento presencial, em decorréncia das ameacas de contagio pelo coronavirus. Mesmo
assim, havia maior propensdo para acesso aos gestores e funcionarios, mesmo que alguns
estavam em regime de trabalho remoto (teletrabalho, ou home-office), também pelo risco de
contagio. Felizmente as gestoras contatadas se mostraram solicitas e interessadas com o teor da
pesquisa, que traria, a principio, novas visdes para 0s servigos publicos de emprego no
municipio de Belo Horizonte. Com 0 novo objeto de estudo, a estratégia de pesquisa foi
revisada para que comportasse as restricGes de atendimento presencial do SINE BH Resolve.
Por 6bvio, houve danos ao escopo da pesquisa, principalmente por ndo poder ter acesso aos
usuarios da intermediacdo de mé&o de obra em situa¢fes normais.

Ademais, o atendimento presencial programado para o servico de intermediacdo de mao

de obra no SINE BH Resolve esta suspenso por tempo indeterminado. Os poucos atendimentos

16 O protocolo pode ser consultado na Plataforma Brasil com o cddigo CAAE: 38257420.9.0000.5140 no endereco
https://plataformabrasil.saude.gov.br/

17 Vide Resolugdes do Conselho Nacional de Satide CNS 196/1996 e 510/2016 e Portaria da Secretaria Municipal
de Saude da PBH SMSA/SUS 031/2003.
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presenciais se referem aqueles trabalhadores que solicitam o beneficio do Seguro Desemprego
de maneira presencial e, por forca de Lei, eles devem ser encaminhados tacitamente para a
intermediacdo de m&o de obra para pesquisa de vaga compativel com suas fungdes e salarios®®.

Por fim, as instalac6es de ensino, incluindo as suas bibliotecas, tiveram que seguir as
medidas restritivas, restringindo seus acervos. Com isso, o levantamento bibliografico e
documental, principalmente, ficou restrita, j& que as obras de autores classicos da
Administracdo Publica ndo puderam ser acessadas por essa via. Como forma de contorno, foi
necessaria a aquisicdo de livros pelo pesquisador e, também, foi empenhado esforco para

obtenc&o de versdes digitais de outras obras disponibilizadas publicamente na internet.

18 A Lei 7.988/1990 no seu art. 8°, inc. I, informa que o “beneficio do seguro-desemprego sera cancelado: pela
recusa por parte do trabalhador desempregado de outro emprego condizente com sua qualificacdo registrada ou
declarada e com sua remuneragéo anterior”. Este mesmo comando também estd presente no art. 19, inc. | da
Resolugdo CODEFAT 467/2005.
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5 A INTERMEDIACAO DE MAO DE OBRA NO SINE BH RESOLVE

5.1 Politicas publicas de emprego

O Tratado de Versailles, que p6s fim a Primeira Guerra Mundial, também criou a
Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT), em 1919. De acordo com a propria OIT, a
institui¢do ¢ “responsavel pela formulagdo e aplica¢ao das normas internacionais do trabalho
(Convencdes e Recomendacdes). As Convengdes, uma vez ratificadas por decisao soberana de
um pais, passam a fazer parte de seu ordenamento juridico” (OIT, [2020]). Entre as duas
Guerras Mundiais, a OIT desenvolveu normas internacionais do trabalho e trabalhou para
garantir sua aplicacdo pelos paises-membro. Em 1945, com a criagdo da Organizacdo das
Nacdes Unidas (ONU), a OIT, em 1946, foi a primeira agéncia especializada a fazer parte dessa
Organizacéo.

O Brasil participa da Organizacdo Internacional do Trabalho desde sua criagdo de forma
ininterrupta, mas, na pratica ainda havia poucas iniciativas efetivas para politicas publicas de
emprego quando da sua adesdo. Em 1930, o pais comecgou sua regulamentacdo laboral e
condigdes de trabalho, causada por manifestacGes e conflitos entre as classes de trabalhadores
e empresarios. A legislacdo também incluia as organizaces sindicais e direitos coletivos.

Em 1943 surgiu a Consolidacéo das Leis do Trabalho (CLT), buscando reunir as normas

esparsas que havia na época sobre o tema. De acordo com Campos (2015):

Essas normas instituiam direitos materiais, que asseguravam protecdes ao trabalhador
relativas a contratagdo, utilizacdo, remuneragcdo e demissdo. Instituiam também
direitos formais, que proporcionavam varias garantias, consubstanciadas em
organizagGes como os sindicatos e 0s 0rgdos da inspecdo e da justica laboral. Em
linhas gerais, a CLT procurava viabilizar, no &mbito das rela¢bes de trabalho, uma
sociedade baseada na industrializacéo da economia, na urbanizagéo da populagéo e na
corporativizacdo da politica (CAMPOS, 2015, p. 10).

Apos o fim da Il Guerra Mundial, os paises viveram um grande crescimento econémico
e avanco das tecnologias aplicadas na industria e meios produtivos, o que fez com que
buscassem estruturar seus sistemas publicos de emprego e prote¢do da sua mao de obra. No
Brasil, esses servicos so foram criados na década de 1960; mesmo que a Constituicdo de 1946
previsse assisténcia ao desempregado e outros beneficios aos trabalhadores, apenas com a Leli
4.923/1965 se instituiu 0 Ministério do Trabalho e Previdéncia Social e o controle estatal sobre
as admissOes e demissdes dos trabalhadores pelo setor privado, tendo como pano de fundo, a

Consolidagdo das Leis do Trabalho (CLT). Os empregadores deveriam notificar as Delegacias
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Regionais do Trabalho as contrataces e dispensas dos seus funcionérios e o Fundo de
Assisténcia ao Desemprego (FAD) custeava subsidios aos desempregados sem justa causa. As
receitas do FAD eram provenientes de 1% da folha de pagamento das empregas e também de
contribuicgdes sindicais (IPEA, 2006).

Em 1966, foi criado o Fundo de Garantia do Tempo de Servico (FGTS) através da Lei
5.107/1966 e as empresas passaram a realizar depositos mensais referentes a 8% sobre a
remuneracdo de cada funcionario, ao invés dos 1% ao FAD. A mudanca objetivou maior
flexibilidade nas demissdes de funcionarios, ja que havia altas indenizacgdes a serem pagas pelas
empresas quando demitiam sem justa causa. Com a vigéncia do FGTS e a extingdo do FAD, os
funcionarios passaram a contar apenas os recursos do FGTS ap6s uma eventual rescisdo do
contrato de trabalho. Como efeito colateral, a instituicdo do FGTS estimulou maior rotatividade
nas empresas decorrentes do fim das indenizaces.

Outros fundos foram criados para maior sustentagéo aos trabalhadores, principalmente
em momentos de desemprego. Em 1970, foram criados o Programa de Integragédo Social (PIS)
e 0 Programa de Formacéo do Patriménio do Servidor Publico (PASEP) com o objetivo de criar
patrimonio, de forma compulsoria, para os trabalhadores e também para aumentar a poupanca
interna. O PIS era direcionado aos trabalhadores da inciativa privada e o PASEP aos servidores
publicos de todas as esferas de governo. O resgate de recursos desses fundos pelo trabalhador
poderia ocorrer em momentos especificos, como casamento, invalidez, aposentadoria ou morte
(IPEA, 2006). Também houve o abono salarial, que consistia no depdsito (também
compulsorio) de um salario minimo ao ano aqueles trabalhadores que ganhavam até cinco
salarios minimos mensais.

O Sistema Nacional de Emprego (SINE) s6 foi criado em 1975 mediante o Decreto
76.403/1975. Isso se deu em decorréncia de determinacBes da Organizacdo Internacional do
Trabalho (OIT) e da Convencdo 88, que trata dos servicos publicos de emprego (BRASIL,
2015). De acordo com a Convencéo, todos os integrantes da OIT deveriam ter um sistema

gratuito de empregos e escritorios para organizacdo e atendimento aos trabalhadores.

Art. 1 - 1. Cada Membro da Organizacao Internacional do Trabalho para a qual a
presente convencdo estd em vigor deve manter, e cuidar para que seja mantido, um
servico publico e gratuito de emprego.

2. A tarefa essencial do servico de emprego deve se realizar em cooperagao, quando
necessario, com outros organismos publicos e privados interessados, a melhor
organizacao possivel do mercado de emprego como parte integrante do programa
nacional destinado a assegurar e a manter o pleno emprego, assim como a desenvolver
e a utilizar os recursos produtivos.
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Art. 2 - O servico de emprego deve ser constituido por um sistema nacional de
escritérios de emprego colocados sob o controle de uma autoridade nacional. (OIT,
1948).

Os objetivos o SINE eram a intermediacdo de mao de obra, treinamento e capacitacao
profissional, além de fornecer informacGes sobre o mercado de trabalho. O desempenho do
Sistema foi timido, em parte em decorréncia da fragilidade da fonte de financiamento, que era
0 Fundo de Assisténcia do Desempregado, e também a sua configuracdo descentralizada,
fazendo com que cada estado tivesse diferentes desempenhos e formas de prestar os servicos.
Porém, o crescimento econdmico da década de 70, o qual resultava em baixos indices de
desemprego ndo pressionavam demasiadamente o Sistema; ou seja, ndo havia volume de
demanda de desempregados que exigisse maior atuacao e efetividade dos servigos. A situacao
se inverteu na década seguinte e as crises econdmicas incorreram em reducdo dos postos
formais de trabalho e aumento do mercado informal (IPEA, 2006).

Apds passado o periodo de maior turbuléncia na década de 1980, foi instituido o Seguro
Desemprego pelo Decreto-Lei 2.284/1986, com parte do Plano Cruzado. O programa buscava
dar apoio financeiro temporario aos trabalhadores que tivessem perdido o emprego com a
dispensa sem justa causa ou paralisacdo das atividades do empregador. A regulamentacdo do
Decreto-Lei (Decreto 92.608/1986) atribuiu ao SINE a funcdo de promover a recolocacdo do
beneficiario do seguro desemprego.

A Lei 7.998/1990 regulamentou o Programa do Seguro Desemprego e o Abono Salarial,
além de criar o Fundo de Amparo do Trabalhador (FAT) e o Conselho Deliberativo do FAT
(CODEFAT). As fontes de financiamento do Fundo estdo concentradas nos repasses do
PIS/IPASEP. O CODEFAT, por seu turno, é formado por gestdo tripartite composta por
representantes dos trabalhadores, dos empregadores e do Poder Publico. O Programa do Seguro
Desemprego integra as principais iniciativas assistenciais ao trabalhador e ele conta com trés
pilares que se interrelacionam na promocao de servicos publicos para a recolocacdo no mercado
formal de emprego, que sdo: a intermediacdo de méo de obra, a qualificagéo profissional e o
préprio beneficio do seguro desemprego (BRASIL, 2016).

Atualmente, os esforcos das politicas publicas de emprego se voltam para a reducéo,
sendo eliminacdo, do trabalho abusivo e com a herancga de praticas ou situacdes degradantes
para o trabalhador. Nessa direcéo, a Organizagéo Internacional do Trabalho (OIT) formalizou

internacionalmente o termo “trabalho decente” para se referir a:
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promocdo de oportunidades para que homens e mulheres obtenham um trabalho
produtivo e de qualidade, em condigdes de liberdade, equidade, seguranca e dignidade
humanas, sendo considerado condicdo fundamental para a superagdo da pobreza, a
redugdo das desigualdades sociais, a garantia da governabilidade democratica e o
desenvolvimento sustentavel (OIT, [2021]).

A Organizacdo complementa que o trabalho decente € um ponto de convergéncia de

quatro dos seus objetivos estratégicos (OIT, [2021]):

a) o respeito aos direitos no trabalho, especialmente aqueles definidos como
fundamentais (liberdade sindical, direito de negociacdo coletiva, eliminacdo
de todas as formas de discriminacdo em matéria de emprego e ocupacgdo e
erradicagdo de todas as formas de trabalho forcado e trabalho infantil);

b) apromocédo do emprego produtivo e de qualidade;

c) aampliagdo da protecgdo social;

d) e o fortalecimento do didlogo social.

As agendas de trabalho decente até entdo publicadas incluem: Agenda Nacional do
Trabalho Decente; Plano Nacional de Emprego e Trabalho Decente e Agenda Nacional de
Trabalho Decente para a Juventude (OIT, [2021b]). Destaca-se, também, que o trabalho decente
faz parte dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), estando posicionado no
Objetivo 8: Trabalho Decente e Crescimento Econdmico, o qual busca “promover o
crescimento econémico inclusivo e sustentavel, o emprego pleno e produtivo e o trabalho digno
para todos” (ONU, [2021]).

5.2 Intermediacdo de mao de obra

De acordo com o seu Manual de Normatizacdo (BRASIL, 2014), a intermediacdo de
méo de obra (IMO):

consiste em propiciar informacGes e orientacbes ao trabalhador na procura por
emprego, e aos empregadores na busca de recursos humanos, a fim de promover o
encontro de ambos, visando a colocagdo dos trabalhadores nas vagas disponiveis
(BRASIL, 2014, p. 11).

A intermediacdo de méo de obra (IMO) é, essencialmente, voltada para a aumentar a
agilidade das colocacGes e a qualidade dos vinculos entre trabalhadores, vagas e empregadores,
sendo que os principais usuarios desse servigo sdo trabalhadores que buscam novas colocacées

no mercado formal de emprego, e empregadores que disponibilizam vagas de trabalho. Além
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do papel socioeconémico para o trabalhador e econdmico para o empregador, as vantagens em
dispor de um servigo publico de intermedia¢do de méo de obra incluem (MAZZA, 2003):
a) reducdo do intervalo de tempo do desemprego junto aos trabalhadores;
b) aumento da empregabilidade geral do sistema;
c) melhoria da qualidade de vida do trabalhador, prezando pelo seu potencial laborativo e
sua saude mental;
d) reducdo de oneragdes decorrentes das vacancias dos postos de trabalho;
e) combate a queda na produtividade econdmica;
f) menores gastos com subsidios sociais e
g) aumento da arrecadacdo decorrente de contribuicbes, o que favorece o interesse
coletivo.
Tipicamente, o servico de intermediacdo de mado de obra abrange as funcbes

apresentadas na Figura 15.

Figura 15 - Fungdes do servico de intermediacdo de méao de obra

Cadastrode

. "
FEI'I empregadores Intermedlar;ao Cadastrode 3
= Pesquisa de vagas trabalhadores (=)
@  (Captacdode vagas (paridade} L ©
% Orientagdo =
g— Monitoramento de profissional =
= Assessorialegal vagas Qualificacio S
» ¢ —_

Pesquisas do mercado
de trabalho

Fonte: Adaptado de BRASIL (2014) e MAZZA (2003, p. 2-4).

O cadastro de empregadores registra as empresas que desejam utilizar os servigos de
intermediacao de méo de obra no SINE e esses dados também sdo importantes para as analises
do mercado de trabalho e criacdo de indices de vagas por setores produtivos, sazonalidades e
distribuicdo de vagas por regiéo, por exemplo.

A captacdo de vagas pode ocorrer de maneira ativa ou passiva. Na abordagem ativa, a
IMO realiza a prospeccao de vagas nos diversos segmentos do mercado de trabalho; ja na otica
passiva, os empregadores que devem ter a iniciativa de procurar pelos servigos de intermediacéo
de mé&o de obra (BRASIL, 2014).
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A assessoria aos empregadores busca orienté-los quanto as regras de funcionamento
do servico, além de informar as bases normativas a serem seguidas na intermediagdo de méo de
obra e também pela gestéo de recursos humanos das empresas, sob a 6tica das politicas publicas
de emprego.

O cadastro de trabalhadores, assim como os de empregadores, registra as pessoas que
pretendem procurar oportunidades de trabalho e o seu perfil também podera ser utilizado para
estudos e geracdo de indices do mercado de trabalho relativas a perfis com mais
empregabilidade, regides com mais trabalhadores em busca de emprego etc.

A orientacdo profissional tem o objetivo de preparar o trabalhador para encontrar
novas oportunidades de emprego, o que inclui preparacao de curriculo, participacdo em oficinas
voltadas para comportamento nos processos seletivos, engajamento e estratégias para a procura
de trabalho. De acordo com Mazza (2003), estudos da OCDE indicam que 0s custos de
orientacdo profissional s&o trés vezes menores do que os dispendidos com treinamentos e
qualificacéo do trabalhador na busca por colocagdo no mercado e os resultados positivos sdo
notados a partir de duas ou mais sec¢des de orientacéo.

A qgualificacdo é indicada aos trabalhadores que necessitam desenvolver requisitos
minimos para o mercado de trabalho, aprofundar os conhecimentos em temas especificos ou
passar por reciclagem profissional. A depender da especialidade do programa de qualificacdo
ou capacitacdo, o servico publico de mdo de obra pode criar parcerias com instituicGes
coparticipantes ou pertencentes a iniciativa privada.

A pesquisa de vagas (paridade, matching ou brokering) entre vagas e perfis
profissionais é complexa e demanda monitoramento e atualizacdo continuos das
disponibilidades tanto das oportunidades quanto do quadro de trabalhadores. As analises para
as correlacdes desses dois conjuntos de interessados (vagas e trabalhadores) ndo sdo triviais
pois podem envolver critérios subjetivos ou mesmo competéncias ainda inexistentes nos
candidatos, mas com potencial para adquiri-las no futuro. Além disso, o custo da assimetria de
informacao em ndo se ter o trabalhador certo na funcao certa € alto para todos os envolvidos.

O monitoramento de vagas acompanha o preenchimento das oportunidades de
trabalho, além de divulgar as vagas disponiveis na midia, realizar a¢fes externas visando
identificar trabalhadores com o perfil solicitado pela vaga, acompanhamento dos processos
seletivos etc. (BRASIL, 2014).

A pesquisa do mercado de trabalho visa acompanhar as variagdes de demanda e oferta

de emprego considerando 0s aspectos relevantes para a tomada de decisdes na gestao do servico
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de intermediacdo de mao de obra ¢ também propiciar a “producdo e disseminacdo de
conhecimento entre os atores envolvidos com a execucao e o ciclo de vida das politicas publicas
de emprego, trabalho e renda” (DIEESE, 2016).

Em outra perspectiva, a Figura 16 apresenta o fluxo de informacgdes envolvido na

intermediacdo de méo de obra, bem como os canais digitais de acesso.

Figura 16 - Componentes do servico de intermediacdo de mao de obra
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Fonte: O autor.

De maneira abreviada, a primeira operacao funcional da IMO ¢ a captacdo de vagas (1),
ja que sem elas, ndo ha o que oferecer. Os empregadores, por meio da Geréncia da Central de
Captagdo de Vagas do SINE-PBH, disponibilizam oportunidades de trabalho, as quais sao
lancadas nos sistemas de informacdo do SINE. A partir disso, as vagas ficam disponiveis para
serem consultadas pelos atendentes nas agéncias do SINE-PBH. Com o comparecimento do
trabalhador a agéncia do BH Resolve (2), o atendente realiza consultas na base de dados das
vagas previamente cadastradas e, de acordo com a correspondéncia entre as exigéncias e o perfil
do trabalhador, serdo retornadas aquelas que satisfacam a paridade entre vaga e perfil. Ao
candidatar-se a alguma vaga, o trabalhador sera submetido ao processo seletivo especifico e,
caso seja aprovado, tera pleiteado o contrato junto ao empregador (3).

O processo de comparacdo entre 0s critérios exigidos nas vagas e 0s atributos do
trabalhador (cargos desejados, experiéncias, formacdo etc.) é realizado de maneira
automatizada pelo sistema de informacdo do SINE e também ¢ denominado de “paridade” ou
“matching” e, atualmente, ele realiza as correlagdes de forma taxativa; ou seja, o trabalhador

deve informar exatamente o cargo que a vaga exige (os cargos sao definidos pela Classificagcdo
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Brasileira de Ocupagbes - CBO). Entdo, se houver uma condigdo para “assistente
administrativo”, e for informada uma pretensdo de vaga para “assistente”, por exemplo, o
resultado ndo retornara o registro, mesmo sendo atribuicdes compativeis. Um ponto positivo no
matching € que as vagas sdo apresentadas conforme a regido que os empregadores e
trabalhadores se encontram, de forma que a locomog&o do trabalhador até o local da empresa
seja geograficamente viavel (ndo estdo sendo consideradas, nesse caso, vagas com possibilidade
de trabalho remoto).

A captacdo de vagas pode ocorrer de forma passiva ou ativa. Na maneira passiva, 0
empregador procura o SINE-PBH para registrar as vagas disponiveis de trabalho; ja na forma
ativa, ha a necessidade de engajamento do SINE-PBH em procurar as oportunidades de trabalho
junto aos empregadores.

A intermediacdo de mao de obra também esta disponivel em canais digitais. Nesses
casos, 0 empregador pode lancar as vagas utilizando o portal Emprega Brasil ou o aplicativo
denominado “SINE Fécil Empregador”; e o trabalhador pode fazer do aplicativo “SINE Facil”
e também o portal Emprega Brasil. Ambos os aplicativos apenas estdo disponiveis para
dispositivos moveis com o sistema operacional Android e o portal foi projetado para uso em
computadores. O mesmo banco de dados de cadastros de vagas é disponibilizado na internet
para consultas via aplicativo ou pelo computador

A plataforma Emprega Brasil (mesmo nome do portal) agrega todas as solugcfes
tecnoldgicas corporativas envolvidas na intermediacdo de méo de obra do SINE, incluindo
bases de dados, sistemas internos, o préprio portal Emprega Brasil, os aplicativos SINE Facil e
SINE Fécil Empregador e integragdes com sistemas externos.

No atendimento presencial (objeto deste estudo), os papeis dos atendentes sdo de
extrema importancia, ja que eles recepcionam, acolhem e orientam trabalhadores dos mais
variados perfis. Conforme a Cartilha de Atendimento, os casos sdo os mais variados e “¢ comum
0 atendente do posto de atendimento se deparar ndo apenas com trabalhadores desanimados e
tristes, mas, também, irritados e até agressivos” (BRASIL, 2015, p. 6).

A intermediacdo de mé&o de obra do SINE tem gestdo descentralizada, em que o
CODEFAT e os Conselhos de Trabalho, Emprego e Renda (CTER), instituidos pelos estados e
municipios que aderirem a rede, representam as instancias deliberativas do Sistema; sendo que
apenas 0 CODEFAT ¢ a instancia regulamentadora, conforme o art. 3° da Lei 13.667/2018
(BRASIL, 2018c). De acordo com Lobo e Anze (2014):
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Por serem as acdes da IMO financiadas com recursos do Fundo de Amparo ao
Trabalhador (FAT) e executadas no &mbito do Programa Seguro-Desemprego e,
devido a prerrogativa atribuida em Lei, 0 Conselho Deliberativo do Fundo de Amparo
ao Trabalhador (Codefat) é a instancia que estabelece suas normas e diretrizes. E o
Codefat quem da a ultima palavra sobre orcamento, diretrizes de intervencéo,
instrumentos de planejamento, acompanhamento e aprovacao de contas. Esta, assim,
com o Codefat a prerrogativa de tomar decisGes a respeito da politica publica de IMO,
dentro dos limites estabelecidos pela legislacdo do Programa Seguro-Desemprego
(LOBO; ANZE, 2014, p. 56).

A Lei 13.667/2018, em conjunto com a Resolucdo CODEFAT 825/2019 (BRASIL,
2019), também alterou a forma de repasse de recursos do FAT para as instancias do SINE nas
esferas estadual e municipal. Antes da vigéncia desse normativo, usava-se 0 modelo de
convénios plurianuais e, a partir dela, foram adotadas transferéncias automaéticas entre fundos
(modalidade fundo a fundo). A mudanca da forma de repasse é recente. A transferéncia de
recursos obedecia as regras dos convénios, 0 que era considerado inadequado ao tipo de
trabalho do SINE, j& que os convénios demandam um plano de trabalho com escopo, prazo,
custos e metas bem definidas e os servicos oferecidos pelo SINE, por outro lado, tém carater
continuado e ndo orientado a projetos, o que justificaria a mudanca do convénio para a
modalidade fundo a fundo, ou automatica.

Como condig0es para as transferéncias, a Resolugdo CODEFAT 825/2019 institui que
cada SINE parceiro deve enviar Plano de Acdes e Servigos (PAS) aprovado pelo respectivo
Conselho (CTER), para que o CODEAFAT possa aprecia-lo e aprova-lo a cada exercicio
compreendido entre 01 de janeiro a 31 de dezembro de cada ano.

Outro ponto inédito foi determinado pela Resolucdo CODEFAT 865/2020 (BRASIL,
2020c), que institui o Indice de Gestdo Descentralizada (IGD), “calculado anualmente pelo
Ministério da Economia, e serd utilizado para a reparticdo de recursos [...] entre os entes
parceiros, de modo a premiar os entes com melhor desempenho” (art. 8° da Resolugdo
CODEFAT 865/2020).

De acordo com o ultimo Boletim de Politicas Publicas de Emprego, Trabalho e Renda,
publicado pelo Observatdrio Nacional do Mercado de Trabalho, referente ao 3° trimestre de
2020 (BRASIL, 2020b), as caracteristicas predominantes de trabalhadores que procuraram o
servico de intermediacdo de méo de obra do SINE em 2019 séo: homens (52,38%), faixa etaria
entre 18 e 24 anos (59,13%) e com ensino médio completo (48,25%), conforme apresentado no
Quadro 8.
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Quadro 8 - Perfil dos inscritos no SINE para a IMO, Brasil - 2019

Sexo
Homens 52,38%
Mulheres 47,62%
Faixa etaria

Até 17 anos 2,20%

18 a 24 anos 59,13%

25 a 29 anos 10,28%

30 a 39 anos 12,20%

40 a 49 anos 9,01%

50 a 64 anos 6,60%

65 anos ou mais 0,59%

Grau de instrucéo

Sem instrucdo 0,22%

Ensino fundamental incompleto 12,86%
Ensino fundamental completo 6,74%
Ensino médio incompleto 23,03%
Ensino médio completo 48,25%
Ensino superior incompleto 7,81%
Ensino superior completo 1,09%

Fonte: Brasil (2020b); BGIMO/ME. Dados extraidos em 18/11/2020.

O Boletim também traz o perfil das empresas contratantes em 2019 (Quadro 9).

Quadro 9 - Perfil dos empregadores e vagas no SINE para IMO, Brasil - 2019

Porte da empresa
Grande porte 44%
Médio porte 11%
Pequeno porte 26%
N&o especificado 19%
Setor
Servigos 45%
Comércio 22%
Inddstria 17%
Construcédo 10%
Agropecuaria 3%
Administracdo publica 1%
Informacéo e comunicacdo 1%
Financeiro 1%
Vagas oferecidas!®
Alimentador de linha de producéo 7,40%
Faxineiro 4,92%
Vendedor de comércio varejista 4,91%
Servente de obras 2,62%
Auxiliar nos servicos de alimentacéo 2,60%
Motorista de caminhdo 2,54%
Atendente de lojas e mercados 2,48%
Operador de caixa 2,47%
Auxiliar de escritdrio 2,38%
Operador de telemarketing 2,35%

Fonte: BRASIL (2020b).

19 Os registros disponibilizados na fonte ndo contemplam os 100% das vagas oferecidas.
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Quanto aos indicadores de desempenho da intermediacdo de mao de obra, o Boletim

apresenta os seguintes valores (Quadro 10).

Quadro 10 - Indicadores da IMO

Indicador 2016 2017 2018 2019 20202 Meédia
ﬁ:gﬂifsade de trabalhadores 4587104 | 3.680875 | 3216510 | 3.185700 | 2.691.949 | 3.472.428
Quantidade de vagas oferecidas 1.151.992 1.025.044 1.114.858 1.179.636 823.956 1.059.097
Quantidade de . 3.784.249 | 3.492.940 | 3.816.088 | 4.201.608 | 2.363.300 | 3.531.637
encaminhamentos realizados
Quantidade de trabalhadores 416.814 562.563 523.803 469.911 270.851 448.788
colocados
Quantidade de trabalhadores 51.763 74.493 59.011 52.174 25.778 52.644
segurados colocados
8:%‘2%%’8 de admitidos 14.172.042 | 14.084.869 | 14.887.209 | 15.712.733 | 10.617.333 | 13.894.837
Colocados/Encaminhados 11,01% 16,11% 13,73% 11,18% 11,46% 12,71%
Colocados/Vagas 36,18% 54,88% 46,98% 39,84% 32,87% 42,37%
Colocados/Admitidos* 2,94% 3,99% 3,52% 2,99% 2,55% 3,23%
Vagas/Admitidos 8,13% 7,28% 7,49% 7,51% 7,76% 7,62%

Fonte: BRASIL (2020b); BGIMO/ME. Dados extraidos em 29/12/2020. *Fonte: CAGED e NOVO CAGED/ME

Do indicador “Colocados/Admitidos”, chega-se a média de 3,23%, informando que, de
todas as admissdes registradas pelo CAGED no periodo de 2016 ao 3° trimestre de 2020, apenas
3,23% foram intermediadas pelo SINE. J& quanto indicador “Colocados/Vagas”, que representa
a relacdo entre as admissdes e a quantidade de vagas cadastradas no SINE, apresenta uma média
de 42,37%. Essa desproporcao demonstra que o indice de captacdo de vagas pelo SINE ainda é
baixo se comparado a todas as vagas preenchidas no periodo. A razdo entre a quantidade de
vagas cadastradas do SINE e a quantidade de vagas preenchidas no mercado é apresentada no
indicador “Vagas/Admitidos”, que obteve média de 7,62%.

Dessa forma, entende-se que a intermediac¢do de médo de obra do SINE precisa melhorar
sua atuacdo junto aos usudrios (empregadores e trabalhadores) para que se possa aumentar a
quantidade de vagas captadas pelo Sistema e, por meio de politicas e gestdes voltadas para o
trabalho e renda, ampliar seu potencial e efetividade na intermediacdo de méo de obra.

5.3 Estrutura do SINE-PBH

O SINE-PBH é composto por trés agéncias de atendimento presencial: uma localizada
no BH Resolve, que é a central unificada de atendimento de servicos municipais, localizada na
regido central da capital; outra situada no bairro Venda Nova e a Gltima, no bairro Barreiro.

Todas elas contam com os mesmos servigos de atendimento, sendo que o SINE do BH Resolve

20 Os valores referentes a 2020 abrangem até o 3° trimestre.
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é 0 maior posto em relagdo a quantidade de atendentes dentre as trés. Na estrutura
organizacional da Prefeitura, o0 SINE-PBH estd sob a conducdo da Secretaria Municipal de
Desenvolvimento Econdmico (SMDE), mais especificamente na Subsecretaria de Trabalho e

Emprego (SUTE) e conta com o arranjo apresentado na Figura 17.
Figura 17 - Organograma da estrutura do SINE-PBH
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Fonte: Adaptado de BELO HORIZONTE (2017c, 2017d).

No organograma apresentado, destaca-se 0 Conselho Municipal do Trabalho, Emprego
e Renda (CMTER). A Resolugdo CODEFAT 825/2019 definiu que todas as instancias da rede
SINE contassem com um Conselho proprio para viabilizar a gestdo da nova modalidade de
transferéncia de recursos do Fundo de Amparo ao Trabalhador (FAT) aos entes parceiros, que
passou a ser por transferéncias automaticas entre fundos (fundo a fundo: do FAT para fundos
municipais). Segundo o art. 1° da Resolugdo, essas verbas s3o destinadas a “financiar
programas, projetos, agdes e servi¢cos do SINE, bem como para custear as despesas com
organiza¢do, implementacdo, manuten¢do, modernizagdo e gestdo do sistema”. A pactuagdo
entre o Ministério da Economia e os entes federados é realizada mediante o cadastro do ente, 0
termo de adesdo e a aprovacao do Plano de AcGes e Servigos (PAS). Com isso, o SINE-PBH
instituiu, pela Lei Municipal 11.168/2019, o CMTER como instancia deliberativa do SINE-

PBH e das politicas publicas de fomento e apoio a geracdo de trabalho, emprego e renda e
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também a qualificagdo profissional no Municipio. Ele é “constituido de forma tripartite e
paritaria, por representantes dos trabalhadores, dos empregadores e do governo” (BRASIL,

2019). Atualmente, o CMTER conta com a configuracdo apresentada no Quadro 11.
Quadro 11 - Representantes do CMTER em 2020

Trabalhadores Empregadores Poder Publico
B Central dos Sindicatos B Federagdo das IndUstrias do B Superintendéncia Regional
Brasileiros (CSB) Estado de Minas Gerais do Trabalho em Minas
(FIEMG) Gerais (SRTE-MG)
®  Central Unica dos
Trabalhadores (CUT) B Sindicato da Industria da B Secretaria Municipal
Construcdo Civil no Estado Adjunta de Assisténcia
B Unido Geral dos de Minas Gerais Social, Seguranca Alimentar
Trabalhadores (UGT) (SINDUSCON-MG) e Cidadania (SMASAC)
B Federacdo do Comércio de B Secretaria Municipal de
Bens, Servigos e Turismo do Educacéo (SMED)
Estado de Minas Gerais
(FECOMERCIO MG) B Secretaria Municipal de
Desenvolvimento
B Sindicato e Organizagdo das Econdmico (SMDE)

Cooperativas do Estado de
Minas Gerais (OCEMG)
Fonte: Adaptado de BELO HORIZONTE (2019, 2019b).

Outra exigéncia da Resolugdo 825 foi o Plano de Acgdes e Servigos (PAS), que deve
elencar e justificar as iniciativas que o SINE local objetiva implementar. O PAS deve ser
elaborado a cada exercicio e ter vigéncia entre 01 de janeiro a 31 de dezembro, apds aprovacao.
De maneira mais detalhada, art. 6° da Resolucdo CODEFAT 825/2019 informa os preceitos do
PAS:

Art.6° O Plano de Ac¢des e Servigos para cada exercicio sera organizado por meio dos
seguintes blocos de servigos:

| - gestdo e manutencdo da rede de atendimento, que inclui as a¢des de habilitacdo do
seguro-desemprego, intermediacdo de mdo de obra, orientacdo profissional,
identificacdo do trabalhador e encaminhamento para a qualificag&o;

Il - qualificacdo social e profissional, que inclui as a¢fes de qualificacdo a distancia e
presencial e a certificacdo profissional; e

I11 - fomento a geracdo de emprego e renda, que inclui a oferta de servigos de apoio a
concessdo de microcrédito produtivo orientado, oferta de assessoramento técnico ao
trabalho autdbnomo, autogestionario ou associado, e promocéo de feiras e seminérios
relacionados as atividades de fomento & geragéo de emprego e renda (BRASIL, 2019).

Vé-se, dessa forma, que o PAS é o principal instrumento executor da politica de
emprego e renda a nivel local, além de representar a coordenacao e articulacdo entre os trés
vértices representativos que compdem o Conselho Municipal do Trabalho, Emprego e Renda

(trabalhadores, empregadores e Poder Publico).
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De acordo com os entrevistados do SINE-PBH, o PAS foi enviado para aprovagio no
més de outubro de 2020 e, caso fosse aprovado, teria vigéncia até 31 de dezembro do mesmo

ano?L,

54 A jornada do trabalhador na intermediacdo de méo de obra do SINE
BH Resolve

Nessa secdo, sera dado inicio a analise do servigo objeto deste estudo. Serdo tratados o
ambiente fisico onde o servico é prestado no BH Resolve e as personas que foram consideradas
na jornada do usuario. Nas secBes seguintes, serdo tratados 0 mapa de ecossistema do servico,

além de proposic¢des para maior centralidade ao usuario, diante os achados de pesquisa.

5.4.1 Ambiente de atendimento

A agéncia de atendimento do SINE BH Resolve estd inserida no complexo de
atendimento presencial que a PBH dispde aos cidadaos da capital mineira. O BH Resolve esta
situado na regido central da cidade e conta com diversos servi¢os publicos administrativos,
seguindo o modelo one-stop-shop, que busca facilitar a resolucdo de demandas dos cidadaos
em um Unico local, reduzindo deslocamentos, custos e atrasos para 0s usuarios. Segundo Belo
Horizonte (2020):

No que tange ao espaco fisico, a Central BH Resolve ocupa uma area de 5.346,24mz2,
Além de possuir infraestrutura e layout, planejados especialmente para o atendimento
ao grande publico, atendendo aos padrdes de acessibilidade e mobilidade. Conta ainda
com espago para treinamento constante das equipes, além de instalagdes sanitérias
acessiveis e fraldario. As dependéncias da Central sdo monitoradas, durante 24 horas,
pelos Guardas Municipais, proporcionando, assim, mais seguranca ao patriménio e ao
usuério (BELO HORIZONTE, 2020, n.p.).

O acesso ao BH Resolve se da por duas entradas situadas a Rua dos Caetés, 342 e a
Avenida Santos Dummont, 363, conforme ilustrado na Figura 18. A agéncia do SINE se
encontra no piso térreo, logo apds a entrada da Rua dos Caetés, tendo boa visibilidade para

guem usa essa portaria. Ja pela entrada da Avenida Santos Dummont, o usuério deve percorrer

2L Em consulta a Plataforma Mais Brasil, em 18/02/2021, o Plano de Acdes e Servigos (PAS) referente ao exercicio
de 2020 apresentado pelo CMTER e SINE-PBH néo foi aprovado pelo Ministério da Economia. A Plataforma
Mais Brasil € uma evolucdo do Sistema de Gestdo de Convénios e Contratos de Repasse (SICONV) e concentra e
incorporou outros médulos como as transferéncias fundo a fundo. A Plataforma Mais Brasil é de acesso livre e
pode ser consultada no endereco http://plataformamaisbrasil.gov.br.
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todo o andar até a outra extremidade de acesso, e nesse percurso podem ocorrer desorientagdes

na travessia devido ao grande movimento de pessoas, guichés e ramificagdes no caminho.
Figura 18 - Mapa ilustrativo do SINE - BH Resolve
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Fonte: O autor.

Apbs a entrada no BH Resolve (1), o trabalhador deve se dirigir ao guiché de senhas (2)
para informar o tipo de servico que deseja e apresentar os documentos necessarios para o
atendimento. Sera fornecida uma senha de espera com a qual ele deve aguardar em cadeiras
dispostas diante do painel de chamada (3). Ao chegar sua vez, o painel ird informar qual o
guiché deveréa atendé-lo (4).

O SINE BH Resolve conta com 14 guichés (o que ndo incute que todos estejam
disponiveis; sdo apenas estacGes para atendimento, que precisam de funcionarios para a
operacionalizacdo). Na observacdo realizada in loco, observou-se quatro atendentes disponiveis
para a intermediacdo de mdo de obra - 0 servico presencial estava funcionando apenas para

trabalhadores que pleiteavam o beneficio do seguro desemprego, em decorréncia da suspensao

do atendimento normal devido a pandemia da COVID-19.

5.4.2 Personas

As trés personas consideradas neste estudo foram definidas com base nas publica¢des
de materiais orientativos elaborados pelo entdo Ministério do Trabalho e Previdéncia Social

(MTPS) em parceria com o0 Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) e também pelo
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perfil predominante do usuario da IMO do SINE BH Resolve na visdo dos entrevistados,
conforme as fontes a seguir:
a) Cartilha para o Atendimento de Intermediacdo de Mao de Obra, Seguro-Desemprego e
Qualificacdo Profissional (BRASIL, 2015);
b) Cartilha de Atendimento ao Trabalhador em Condi¢des Vulneraveis no SINE (BRASIL,
2017);
c) Cartilha de Atendimento para Trabalhadores Jovens no SINE (BRASIL, 2017b);
d) Base de Gestdo da IMO;

e) Entrevistas.

As trés personas sdao compostas por campos subjetivos (0 que pensa e sente, 0 que
escuta, o que Vvé, o que fala e faz, dores e ganhos), que foram preenchidos mediante as
experiéncias dos entrevistados, fazem parte da busca de se conhecer o perfil emocional e
socioecondmico de cada uma delas. Essa é uma forma de mapeamento de perfis sugerido pelo
Design de Servigos denominado mapa de empatia. Neste estudo, ele foi usado para compor as
informac@es das personas.

Comumente, o SINE realiza a intermediacdo de méo de obra para funcBes primarias e
que demandam baixa escolaridade dos candidatos. Esses, por sua vez, geralmente encontram-
se desempregados e com dificuldades para encontrar trabalho. As personas tentam abranger
essas realidades e dificuldades dos usuarios do servigo.

Em geral, os postos atendem trabalhadores mais vulneraveis que, devido & baixa
escolaridade e a falta de contatos, necessitam do SINE em periodos de desemprego.
Esses trabalhadores ja chegam desmotivados ou, muitas vezes, nervosos por
vivenciarem uma situacdo de desemprego. Portanto, é importante que a equipe
trabalhe para proporcionar uma resposta positiva a esses trabalhadores para que eles
deixem o posto de uma forma diferente da que entraram (BRASIL, 2015).
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5.4.2.1 Persona 1: Trabalhador médio

Figura 19 - Persona: Trabalhador médio

Nome Maria dos Anjos
Idade 35 anos
Género Feminino

Escolaridade Ensino médio completo

Bolsa Familia
Trabalhos pontuais (limpeza, lavagem de roupas)

Dependentes  Sim

Renda

Acesso a internet  Celular, mas sem plano de dados

Literacia digital Baixa

Medo quanto a protecao e futuro dos filhos

Ansiedade em ter um ganho fixo e suficiente

Vontade de ter mais tempo livre para se qualificar

“Vocé precisa estudar”

Dificuldade de emprego decente que proporcione capacitacédo e
treinamento

O que pensa e sente?

O que escuta?

e Criminalidade no bairro onde mora

a7
O que ve? e Pedidos dos dependentes que ndo pode prover

e Conselhos sobre seguranca e dignidade para os dependentes

2
LR EIE G, e Trabalhos domésticos

e Unica da familia a conseguir renda para o sustento proprio e dos filhos
Dores e Falta de sustento digno e variado para os dependentes
e Aluguel atrasado
e Busca trabalho e que provenha renda continuada
Ganhos e Gostaria de voltar a estudar sem ter que se preocupar com os cuidados

com a casa
Fonte: Dados da pesquisa.

Para os entrevistados, funcionarios do SINE PBH, o usuério médio (mais significativo)
é mulher, chefe de familia com filhos e que ndo conta com apoio financeiro de parceiros, possuli
telefone celular com suporte para acesso a internet e, portanto, aos sistemas do SINE. No
entanto, ele tem pouco conhecimento sobre a operacionalizacdo desses aplicativos e seu acesso
a rede de dados é€ restrito, ja que o seu plano de telefonia ndo cobre esse meio de comunicacéo.
O acesso se da quando ha rede movel disponivel gratuitamente.

O trabalhador médio representa o usuario do SINE BH Resolve que foi mais
evidenciado na visdo dos entrevistados. Isso ndo implica que seja o perfil de usuario mais
frequente no servigo de intermediagdo de mdo de obra. Como j& visto, consultas na Base de
Gestdo demonstraram que o0 usuario mais frequente tem perfil mais préximo da persona
“trabalhador jovem”.

De maneira geral, os trabalhadores que buscam o SINE se encontram em situacdo
desfavoravel ou critica e o trabalhador médio pode trazer semelhangas com o trabalhador
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vulneravel. A diferenca é que o primeiro ainda apresenta um quadro autossubsisténcia e vida
digna. J& a segunda, busca a IMO para tentar reconquistar sua dignidade e sustento préprio,
pois ja se encontram a margem da sociedade e normalmente necessitam de programas sociais

para a sobrevivéncia, ou até mesmo sdo cidaddos em situacao de rua.

5.4.2.2 Persona 2: Trabalhador vulneréavel

Figura 20 - Persona: Trabalhador vulneravel

Nome Roberto Pereira
2, Idade 40 anos
Género Masculino

77, Escolaridade Fundamental incompleto
Renda Programas sociais de transferéncia de renda

> X s
AF_ Dependentes N&o ha

Acesso a internet  Nao

Literacia digital Nenhuma

e Esgotamento fisico, social e pessoal das condi¢fes de recolocacéo no
O gue pensa e sente? mercado de trabalho
e Baixas autoconfianca e autoestima

o Dificuldade de compreender as informacdes oferecidas nos canais de

?
O que escuta? divulgacdo dos servicos do SINE.

e Dificuldade em manusear formularios e recursos online.

Ve? L NP . N
Oqueve e Duvidas quanto a eficacia da intermediagdo do SINE.

e Mais de doze meses sem trabalho fixo.

O que fala e faz? . .
q e  Trabalhos pontuais, como ajudante.

e Moraem albergues.

Dores S L
e Sem dinheiro de transporte publico para comparecer ao SINE.

e Alvo de politicas publicas especificas conforme a situagdo do

Carrrs trabalhador.

Fonte: Dados da pesquisa.

O SINE tem um papel fundamental para trabalhadores em situagdo de vulnerabilidade,

seja ela fisica, social e econémica.

O proprio Sistema Publico de Emprego, Trabalho e Renda, tem, em seu conceito, a
busca de maior efetividade na colocacéo dos trabalhadores na atividade produtiva,
visando & incluséo social (BRASIL, 2017, p. 7).

O trabalhador em condicdes de vulnerabilidade dificilmente terd condigcbes proprias
para a (re)colocacdo no mercado de trabalho, uma vez que ele ja tem esgotado suas

possibilidades fisicas, sociais ou de relacionamento. Necessita, assim, de acolhimento, apoio e
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politicas especificas para a recolocacdo. Dessa forma, “o atendimento do SINE néo pode estar

contaminado por ideias preconceituosas de culpabilidade das proprias pessoas sobre sua

situagao” (BRASIL, 2017, p. 11).

A vulnerabilidade pode se dar de diversas formas, ndo apenas a pobreza, podendo ser

fruto tanto de caracteristicas individuais quanto sociais, como mostra 0 Quadro 12.

Quadro 12 - Indicativos de trabalhadores vulneraveis

Caracteristicas individuais

Caracteristicas sociais

B Ser jovem (até 29 anos)

B Nao ter escolaridade média

B Nao ser branco

B Ter idade acima de 40 anos

B Nenhuma ou pouca experiéncia de trabalho
anterior

B Mais de 12 meses a procura por trabalho e
emprego

® Ser mulher

B Ser pessoa com deficiéncia

B Ser imigrante ou refugiado

B Ser empregado doméstico

B Ser interno ou egresso do sistema prisional ou
socioeducativo

B Ser beneficiério de politicas de inclusdo social
como o Bolsa Familia

B Ser trabalhador resgatado de regime de trabalho
forgado ou de condigéo andloga a de escravo

W Ser trabalhador rural

B Ser pescador artesanal

Fonte: BRASIL (2017, p. 13)

No caso em tela, a persona do trabalhador vulneravel retrata a pessoa sem condicdes

econdmicas para se sustentar, mora em abrigos publicos, baixa escolaridade e sem instrucéo

sobre os meios de comunicagéo digitais.
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5.4.2.3 Persona 3: Trabalhador jovem

~

o/

O que pensa e sente?
O que escuta?

O que vé?

O que fala e faz?
Dores

Ganhos

Figura 21 - Persona: Trabalhador jovem

Nome Maicon Felipe
Idade 19 anos
Género Masculino

Escolaridade Ensino médio

Renda Néo ha
Dependentes Néo ha

Acesso a internet  Computador e celular
Literacia digital Alta

e Muita vontade de trabalhar, mas ao mesmo tempo nao é suscetivel a
muitas negativas de emprego.

e Cobranca familiar para conseguir trabalho

e Maior concorréncia diante dos altos indices de desemprego
e Cobranga social sobre sua independéncia financeira

e Finalizou o ensino médio, mas ndo tem condicdes de continuar os
estudos sem trabalhar

e Sem experiéncia comprovada

e Alvo de politicas publicas voltadas para profissionalizacdo técnica ou
instituicGes dedicadas ao primeiro emprego.

Fonte: Dados da pesquisa.

A classe dos trabalhadores jovens enfrenta grandes desafios no mercado de trabalho.

Conforme a PNAD Continua do terceiro trimestre de 2020 (IBGE, 2020), os maiores indices

de desemprego no Brasil foram registrados junto as pessoas entre 18 e 39 anos, que

correspondeu a 64,7%, ou seja, cerca de 9.121.000 desempregados. Corrobora com esse indice,

o perfil dos inscritos no SINE para a intermediacdo de méo de obra, em que 0s usuéarios de 18
a 24 anos correspondem a 59,13% dos cadastros (BRASIL, 2020b). H& o desafio de se

conseguir trabalho com pouca experiéncia profissional - o que os coloca no dilema sobre “como

conseguir experiéncia, se me exigem experiéncia?”, e eles também se defrontam com grandes

indices de rotatividade no trabalho, o que desestimula tanto empregadores quanto 0s proprios

trabalhadores jovens que desejam desenvolver uma carreira profissional progressiva.

Os jovens entre 14 e 29 anos fazem parte do grupo daqueles que mais sofrem com as
oscilacGes do mercado de trabalho. Tém mais probabilidade de perder o emprego e
também maiores dificuldades de conseguir estabelecer renda, por fatores como sua
condicdo de baixo grau de instrucdo formal (BRASIL, 2017b, p. 10).
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A persona do trabalhador jovem, no entanto, tem maior fluéncia com os meios digitais,
além de conhecer locais onde possam ter acesso a internet (hotspots, amigos, pontos comerciais

com internet aberta).

5.4.3 Jornada do usuario

Com a exposicdo do ambiente da prestacdo do servigco no BH Resolve e as defini¢bes
das personas, serd apresentada a jornada do usuario, bem como as anélises dos pontos de contato
e das influéncias do pré e pds-servigo na experiéncia do usuario.

O servico da IMO em si compreende o instante de chegada ao edificio até a contratacdo
do trabalhador, caso ela se concretize. Nesse trajeto, também podem ocorrer diversos pontos de
finalizacdo antecipada da jornada, seja pelo insucesso na busca de vagas compativeis com seu
perfil e pretensdes ou por abandono e desisténcias do candidato, por exemplo

O mapa da jornada do usuario € uma ferramenta do Design centrada no ser humano e
ele procura representar a sequéncia de interagdes do usuario com o servigo, e também “permite
visualizar a experiéncia de uma pessoa ao longo do tempo”, buscando identificar necessidades
ndo supridas, pontos de frustracdo, demoras, ansiedades e outros quesitos relevantes para
experiéncia do usuério (STICKDORN et al., 2020, p. 44).

Assim como um filme que percorre uma sequéncia de cenas, a jornada do usuario
percorre uma sequéncia de etapas evidenciando as interagdes dos usuarios com as interfaces
disponibilizadas do servico. Segundo Stickdorn e Schneider (2014, p. 42), “servicos sdo
processos dindmicos que ocorrem ao longo de um determinado periodo de tempo”. Nesse
sentido, a jornada do usuario (trabalhador) representa essa evolucdo de acontecimentos e

interacdes entre o usuario e o SINE-PBH. Além disso, 0s autores colocam que:

todo processo de servigos segue uma transicdo em trés etapas: a do pré-servico (entrar
em contato com o servico), a da prestagdo do servigo (quando 0S USUArios
experimentam, de fato, ao servico) e a do pés-servico (STICKDORN; SCHNEIDER,
2014, p. 42-43, grifo nosso).

Conforme Stickdorn et al. (2020), os mapas de jornada do usuario podem ser elaborados
sob diferentes niveis de escala e escopo, podendo se ter, inclusive, diversos mapas para
representar um mesmo servico sob diferentes perspectivas. Esses diferentes niveis de zoom
(detalhamento) devem ser definidos conforme a necessidade e profundidade da analise que se

queira realizar. O autor ilustra essas diferentes necessidades na seguinte passagem:
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A ideia de utilizar escalas diferentes se aplica a qualquer mapa. Por exemplo, para
uma viagem de carro que cruza o pais, precisamos de um mapa em escala maior, que
mostre as principais vias expressas entre as cidades. Ao chegarmos ao destino,
precisamos de um mapa em escala menor, para conseguir encontrar determinada rua
ou edificio (STICKDORN et al., 2020, p. 44).

Na pesquisa realizada, a jornada do trabalhador no servigo de intermediacdo de méo de
obra foi dividida em cinco se¢des que se julga suficientes para modelar a experiéncia do usuario,
conforme apresentada na Figura 22:

1. Etapas. Indicam os diferentes momentos da jornada e sdo formadas por uma ou mais
interacGes do usuério com alguma interface do servigo; ou, momentos relevantes para a
experiéncia do usuério, como esperas, instantes de decisdo, desconfortos etc.;

2. Pontos de contato. Instantes em que 0 usuario tem comunica¢do ou interagdo com o
servigo. Os pontos de contato podem ser apenas entre humanos (usuario-atendente) ou
entre humanos e maquinas (computadores, painéis, avisos sonoros etc.);

3. Satisfacdo. Indica o nivel de satisfacdo do usuério diante as etapas e seus pontos de
contato. No caso em voga, a satisfacdo compreende o estado emocional predominante
do usuario, representando sentimentos positivos ou negativos em uma escada de 1 a 5,
indicando se é muito baixa, baixa, razoavel, alta ou muito alta, respectivamente;

4. Dificuldade. Indica o nivel de complexidade ou de desorientacdo que a etapa pode gerar

ao usuario, em uma escala de 1 a 5, representada por uma pilha de até cinco retangulos.
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Figura 22 - Jornada do usuario no SINE BH Resolve

Balcdo de informacdes . Boas-vindas . Consultadevagas @ 1. Guiché de senha para Marcagdo de pré-selegéo
curriculo
2. Guiché de senha para 2. Cadastro 2. Avaliagdo do 2. Atividades de pré- ©
atendimento atendimento 2. Fila para atendimento selecdo
S 3. Objetivos profissionais
CONTATO 3. Fila para atendimento @) 3. Haboracdode curriculo 3. Encaminhamento
4. Orientacio profissional 4. Selecio @
5. Retornodo
encaminhamento
® R e e
SATISFACAD e ——
( — —
®
DIFICULDADE
B Nzo ha identificacdo do B Capacitagdo apenas B Buscadevagas pelo CB0 W Barulho da rua, B Nao comparecimento de
SINE na entrada do prédio prética dos atendentes e com paridade rigida companhias e circulagdo trabalhadores para a pré-
B Barulho da rua, B Jornada ndo é informada lraicigiel k] ColRiitescie EEECa
PROBLEMAS éonéﬂaghiasl e circulacdo ao trabalhador u Va&ga_sdcom exigéncias B Saidasdo |Jréc!it:l
o BH-Resolve B Nao hé atendimento indevidas enquanto aguarda
B Saidas do prédio personalizado conforme B Curriculos séo
enquanto aguarda grupo de perfil do armazenadosem
trabalhador diretorios
B Modelo ane-stop-shape B Boa avaliacéo dos B Apoioe orientagdes de
localizacao facilitada atendentes estagidrios de psicologia

OPORTUNIDADES .
B Reducéo de filas

Fonte: O autor.

Além dessas secdes, a jornada do trabalhador conta com sinalizadores sobre etapas
criticas e riscos que possam gerar oscilagdes emocionais significativas no usuario ou que
possam frustrar a experiéncia do servico. Esses pontos s&o chamados de momento de verdade
e sdo marcados com numeros em destaque vermelho.

O momento de verdade incorre em decisdes ou resultados que possam decidir
sumariamente a experiéncia do servigo, seja para 0 sucesso ou 0 fracasso do resultado. Assim

eles podem colocar “tudo a perder”, ou a ganhar.

Os momentos de verdade podem ser considerados como um tipo especial de ponto de
contato. Eles sdo interacBes criticas e carregadas emocionalmente e, em geral,
ocorrem quando alguém investiu um alto grau de energia em um resultado desejado.
Os momentos de verdade constroem ou interrompem a relacdo (KALBACH, 2017, p.
31).

Conforme Kalbach (2017, p. 32), “a percep¢do que um individuo tem de uma
organiza¢do ¢ dada pela soma de todos os momentos de verdade”.

Esses pontos criticos também podem ser vistos como oportunidades para intervencdes
inovadoras pela organizagdo. Ao identifica-los, pode-se desenvolver alternativas para que a
experiéncia do usuario continue ativa e positiva. No caso em questdo, os momentos de verdade
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sdo pontos para criagdo de meios de contorno, de forma que o trabalhador continue procurando
oportunidades de trabalho, evitando que uma frustracdo pontual incorra em desisténcias e
aumento do indice de desalentados.

Salienta-se que as etapas da jornada foram elaboradas considerando o cenério otimista;
ou seja, o trabalhador teria sucesso em todas as etapas e ndo desistiria de percorré-la até o fim
- 0S pontos onde podem haver maior risco de desisténcias, frustragdes na busca de vagas ou
reprovacdes sdo tratados como momentos de verdade, as quais retratam pontos de cancelamento
antecipado da jornada do trabalhador.

O mapa da jornada também conta com sec¢Oes de analise referentes a problemas e

oportunidades de cada etapa percorrida pelos usuarios.

5.4.3.1 Pré-servico

O pré-servigo aborda questdes anteriores a prestacdo do servico de intermediacdo de
mé&o de obra no SINE BH Resolve, mas que sdo importantes para a experiéncia dos usuarios
com o servico. No caso em questdo, foram apontados os seguintes critérios:

a) Entendimento das necessidades dos trabalhadores;
b) Divulgacao de informacdes sobre a prestacdo do servico;

c) Divulgacdo dos requisitos necessarios para a prestacdo do servico.

Conforme relatado por funcionario do SINE BH Resolve, anteriormente a pandemia
havia a divulgacdo diaria das vagas de emprego no portal da PBH e também por envio de e-
mails para lista prévia de destinatarios. No entanto, com a suspenséo do atendimento presencial,
a gestdo do servico compreendeu que a publicacdo e o envio das mensagens também deveriam
ser suspensos para evitar que trabalhadores interessados comparecessem aos postos de
atendimento e contrariassem as medidas restritivas de distanciamento. A seguir s&o

apresentados os critérios e os resultados da anélise do pré-servico.
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Quadro 13 - Quadro analitico do pré-servigo

Critérios/Itens de
exame

Andlise

Personas
S
‘s
N
b s 3

Canais de divulgacéo

Divulgacdo apenas no portal da PBH, o que dificulta a
promocéo do servico a usuarios sem literacia digital ou
acesso a internet.

®

Informag0es para uso
do servico

Divergéncias de informacao sobre exigéncias de
documentos para atendimento. O portal da PBH informa
5 documentos e os entrevistados informaram 3
documentos?.

A falta de informac6es claras sobre quais documentos
sd0 necessarios ao atendimento é apontada como uma das
principais reclamacdes da rede SINE (BRASIL, 2016, p.
24).

®

Divulgagdo prévia de
vagas disponiveis

Conforme entrevistados, a lista de vagas era divulgada
diariamente, mas, devido a pandemia, foi suspensa para
ndo haver comparecimento ao SINE BH Resolve ja que o
servigo presencial esté paralisado.

Entende-se que a divulgacio poderia ser realizada, desde
que haja mensagem clara e chamativa para 0 ndo
comparecimento aos postos. A lista pode auxiliar o
trabalhador a realizar buscas mais objetivas nos canais
digitais.

Estrutura do BH
Resolve

O BH Resolve segue 0 modelo de one-stop-shop, em que
concentra a disponibilizacdo de diversos servigos
publicos em um mesmo local, o que auxilia na resolucao
de outras possiveis questdes. Além disso, o prédio se
encontra em local de facil acesso no centro de Belo
Horizonte e dispde de infraestrutura sanitaria,
bebedouros, orienta¢des (servigo “Posso Ajudar”), dentre
outros.

Fonte: O autor

22 0 portal da PBH exige: Carteira de Identidade — Cl, Carteira de Trabalho e Previdéncia Social, Comprovante de
Endereco, CPF - Cadastro de Pessoa Fisica e PIS - Programa de Integragdo Social. Os entrevistados informaram a
exigéncia apenas da Carteira de Trabalho e Previdéncia Social, a qual j& contém os nimeros do Cl e do CPF.
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5.4.3.2 Etapa: Recepcao

Quadro 14 - Quadro analitico etapa "Recepgao”

Dumont, pode haver desorientacdo do usuario,
pois necessitard atravessar grande parte do
pavimento, que é grande. Nesses casos, ha
equipe de ajudantes pelos corredores (“Posso
Ajudar”).

Personas
Critérios/ltens | 1o de exame Analise 2
de exame o 5 £
g | 5| 2
= s S
O BH Resolve dispde de balcéo para
informagdes com atendentes que buscam
estabelecer comunicagéo conforme o grau de
instrucdo do usuario. Ha balcdo em cada
- entrada do prédio. Na entrada pela Rua dos
x Visibilidade do . . PN
Balcéo de balcio de Caetés, o SINE fica bem visivel a esquerda de @ @ @
informagdes . ~ guem chega. Ja pela entrada da Av. Santos
informagdes

Guiché de senha

Facilidade para a
recepcao no

Na entrada do SINE BH Resolve, existe o
guiché de senhas, que realiza triagem
verificando a documentacdo do usuério e
orientando sobre a fila de espera do

atendimento

trabalhadores com pouca instrugdo ou baixa

para atendimento SINE BH atendimento. Para a IMO, basta a Carteira de
Resolve -/ . .
Trabalho por ja constar o nimero da Carteira
de Identidade e do CPF.
Ap0s a entrega da senha, o trabalhador deve
aguardar sua vez em area com diversos
Conforto e assentos acolchoados. O local, entretanto, tem
Fila para sinalizagBes nas | muito ruido sonoro. A ordem de chamada é @ ® @
atendimento filas e exibida em monitor suspenso. Para

experiéncia nesse tipo de controle de fila,
pode haver desorientacéo.
Fonte: O autor.

A satisfacdo da etapa é baixa, uma vez que o tamanho do prédio do BH Resolve e a
necessidade de retirada de senha podem incutir em desorientacdo do usuério, além da espera
em filas que é sempre indesejada.

A dificuldade da etapa é média devido a falta de comunicacdo visual e sinalizacdes
sobre localizagéo e funcionamento do servico.

Conforme os entrevistados, as filas foram reduzidas significativamente desde o
lancamento do aplicativo SINE Fécil e da plataforma Emprega Brasil. Quando existem,
ocorrem principalmente no inicio do ano, quando h& mais procura por empregos. Antes,
esperava-se cerca de quatro ou cinco horas e faltavam cadeiras para os usuarios. Era necessaria
a suspensdo de emissdo de senhas até que se desse vazdo aos atendimentos em espera. Hoje,

aguarda-se, no maximo, uma hora. Também houve relatos de aumento repentino da procura
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quando ha divulgacdo de vagas apocrifas, ou seja, oriundas de noticias falsas circuladas por

canais de midia ou redes sociais.

Problema recorrente citado, refere-se as saidas do trabalhador apds a entrega da senha,

que utiliza o tempo de espera para passeios e compras pelas redondezas. Se o usuario tiver

perdido sua vez no atendimento, pode haver irritacdo dos demais usuérios que aguardam na fila,

tanto devido ao barulho na tentativa de recuperar o atendimento, tanto no senso de injustica

caso ele seja atendido. Nesse caso, entende-se que ndo é uma questdo direta do SINE-PBH,

mas, de qualquer forma, serdo sugeridos quadros e alertas para evitar esses contratempos.

5.4.3.3 Etapa: Cadastro

Quadro 15 - Quadro analitico da etapa "Cadastro"

(continua)

Critérios/Itens
de exame

Item de exame

Andlise

Personas

Médio

Vulneravel

Jovem

Boas-vindas

Acolhimento

A recepcdo do atendente deve ser acolhedora e
prestativa. Conforme, relatdrio enviado pelo
SINE-PBH relativo a satisfacdo dos usuéarios
no atendimento, a taxa de satisfacéo é de
95,5%.

©

Perfilizacdo

O SINE-PBH néo dispbe de atendimento
diferenciado (perfilizacdo) para trabalhadores
de perfis distintos que dependam de atengéo
especializada como jovens e vulneraveis

D)

Explicagdo das
etapas da
intermediacdo de
mao de obra

E desejavel que o trabalhador compreenda as
etapas envolvidas na intermediacdo de mao de
obra logo no inicio do atendimento. No
entanto, foi relatado que essa informacao nao
é passada pelo atendimento. Também
conforme o funcionério, ndo é rotina a
explanacdo sobre “trabalho decente”, direitos
trabalhistas, assédios, abusos ou atividades
similares a escraviddo, por exemplo.

Cadastro

Rotina do
procedimento

O cadastro envolve o lancamento ou
atualizacdo dos registros do trabalhador nos
sistemas do SINE. Ao final, é emitido QR-
Code para que o trabalhador possa acessar 0s
meios digitais (SINE Fécil e Emprega Brasil)
sem necessidade de recadastramento nos
sistemas digitais.

Fonte: O autor.
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Quadro 15 - Quadro analitico da etapa "Cadastro"

(conclusdo)

Personas

Critérios/ltens

Item de exame Anélise
de exame

Vulneravel

Médio
Jovem

E permitido definir até seis objetivos por
trabalhador e eles s&o escolhidos de acordo
com a Classificacdo Brasileira de Ocupacdes
(CBO), o que pode incorrer em davidas,
divergéncias e ambiguidades, ja que o CBO é
considerado ultrapassado para as ocupagdes
Escolha dos atuais, além de existirem redundéncias sobre

objetivos as ocupacdes. Estima-se que essa forma de @ @ @
profissionais definir os objetivos profissionais seja mais
penosa para os vulneraveis.

Objetivos
profissionais

Os objetivos profissionais definidos serdo
usados pelo sistema para busca de vagas que
correspondam exatamente as opgdes do CBO
escolhidas.

Fonte: O autor.

A satisfacdo da etapa é alta pela sensacdo de acolhida, atencdo e orientagdes do
atendente.

A dificuldade da etapa é média devido as ambiguidades e desatualizacdo da
Classificacdo Brasileira de Ocupagdes (CBO).

Apesar de ndo haver apresentacdo prévia da jornada do trabalhador (etapas da
intermediacao de mao de obra), verificaram-se pequenos informativos aos trabalhadores como:

a) Documentos necessarios para cadastro no sistema;

b) Forma de consulta de vagas no portal da PBH;

c) Enderecos dos postos municipais;

d) Enderecos na internet do aplicativo SINE Fécil e da plataforma Emprega Brasil;

e) Lembrete sobre documentos necessarios a pré-selecao;

f) Informagdes sobre vagas especificas que demandam maior campanha de divulgagéo,
como, por exemplo, como o trabalho em escolas e Unidades Municipais de Educagéo
Infantil (UMEL);

g) InstituicOes que prestam servicos de colocacéo para jovens menores de 18 anos.
Entende-se que a explicagdo da jornada do servico e dos direitos e protecdo do

trabalhador poderiam, também, serem fornecidas mediante folhetos, placas etc.
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5.4.3.4 Etapa: Vagas

Quadro 16 - Quadro analitico da etapa "Vagas"

Personas

Critérios/ltens

Item de exame Analise
de exame

Vulneravel

Meédio
Jovem

Relatos de que ha empregadores que registram
vagas com exigéncias discriminatérias em
relagdo as caracteristicas ou condicoes do
trabalhador?®. Mesmo com proibicéo legal, ®
essa pratica é recorrente e que, se forem
enviados candidatos fora desses critérios, a
empresas 0s reprovam usando justificativas de
teor subjetivo.
Empregadores geralmente incluem exigéncias
Grau de de qualificacdo e grau de instrugdo maiores do ® ® @
exigéncia que as vagas que eles inserem realmente
necessitam (BRASIL, 2017, p. 31)
As empresas normalmente disponibilizam
apenas dois vales transportes para a
Beneficios a0 Iocomogéo do trabalhador até 0 trabalho (um

trabalhador para ida, outro para volta). Assim, @ @ @

trabalhadores que moram em locais que
necessitam de mais vales, sdo prejudicados
por essa limitac&o.
O mecanismo de consulta de vagas utiliza o
CBO para a paridade entre os objetivos
Mecanismo de | profissionais do trabalhador e a ocupagéo ® ® @
busca de vagas | informada na vaga, o que pode incorrer em
disparidades indesejaveis, ja que o CBO esta
desatualizado e contém registros ambiguos.
Caso ndo encontre vagas no perfil do
trabalhador, o atendente pode buscar formas
de flexibilizagBes na pesquisa, caso o
trabalhador queira. A flexibilizacdo envolve
varias tentativas com objetivos profissionais
semelhantes ou contato telefénico com o @ @ @
representante do empregador (geralmente o
setor de Recursos Humanos) para que ele
aceite o perfil do candidato, uma vez que o
atendente entenda que ele tem potencial.
O atendimento do BH Resolve conta com
painéis que o trabalhador informa sua
satisfacdo com o servigo oferecido. Relatérios @ @ @
do sistema de captagdo informou média de
95,5% de satisfacao.
Fonte: O autor.

Isonomia dos
critérios das
vagas

®
bD)

Consulta de
vagas

Alternativas para
insucesso na
busca

Avaliacdo do Canais para
atendimento feedbacks

23 Conforme a Lei 9.029/1995, é proibida a adoc&o de pardmetros que possam limitar ou discriminar o acesso do
cidaddo ao trabalho, como: “sexo, origem, raca, cor, estado civil, situagdo familiar, deficiéncia, reabilitacdo
profissional, idade, dentre outros, ressalvadas, nesse caso, as hipoteses de protegdo a criancga e ao adolescente”
(BRASIL, 1995b). A Constituicdo Federal, no art. 79, incs. XXX e XXXI, também refuta a discriminagéo por
“motivo de sexo, idade, cor, ou estado civil”, bem como relativas ao trabalhador portador de deficiéncia.
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A satisfacdo da etapa ¢ alta, uma vez que foi encontrada vaga com seu perfil e pela
cortesia e solicitude do atendimento (ressalta-se que a jornada foi elaborada a partir do cenério
otimista para a procura de vagas e 0 processo seletivo, tendo sucesso em todos 0s casos - as
situacOes de insucesso sdo especificadas nos momentos de verdade), abordados adiante.

A dificuldade da etapa é alta devido as tentativas para encontrar uma classificagdo no
CBO compativel com seus objetivos e experiéncias profissionais.

O sistema de busca de vagas retorna aquelas que tiverem atendidos os critérios do
empregador e também estiverem de acordo com a funcdo registrada na vaga. A forma de
verificar a paridade (matching) dessas fungdes é pela Classificagdo Brasileira de Ocupacdes
(CBO), de 2003. A lista contém informagdes “muito defasadas em relagdo a realidade atual do
mercado de trabalho brasileiro” (BARBOSA FILHO; FERREIRA,; ARAUJO, 2020, p. 95). Se
ndo bastasse, a forma de busca avalia a correspondéncia exata do que esta registrado no CBO e

0 que o usuario informou no sistema. Buscas de vagas compativeis com o perfil dos

trabalhadores devem ser realizadas manualmente na forma de “tentativa e erro”.

5.4.3.5 Etapa: Preparacéo

Quadro 17 - Quadro analitico da etapa "Preparacdo™

Critérios/ltens
de exame

Item de exame

Analise

Personas

Médio

Vulneravel

Jovem

Guiché de senha

Solicitagéo para

O trabalhador que deseja a elaboracéo de

foram segregados em dois pontos de contato.

para curriculo eIabprar curriculo pe!o §INE PBH, deve solicitar nova @ @ @
curriculo senha no guiché de entrada.
O trabalhador deve enfrentar nova fila, agora
Conforto e e x .
N especifica para a elaboracéo de curriculo. As
. sinalizacdes para . X AR
Fila para fila para tratativas sdo similares a fila inicial de @ ® @
atendimento pa atendimento. O trabalhador vulneravel pode
elaboracéo de x . .
. ndo estar habituado ao controle de fila por
curriculo .
sistema.
Elaboracéo de Redagdo e A elaboracdo de curriculo é realizada por
. cadastro do o . ;
curriculo p estagiario de psicologia
curriculo
Qualidade dos A on_ept_ac;ao tar_nbem € reallzada_ por
. x estagiario de psicologia e essa atividade
Orientacdo atendentes para x
. . x geralmente encadeada com a elaboragéo de
profissional orientacdo . ;
. curriculo. Por se tratarem de temas diferentes,
profissional

Fonte: O autor.

A satisfacdo da etapa ¢ média, uma vez que ha necessidade de voltar ao guiché de

senhas e enfrentar nova fila.

123




A dificuldade da etapa é baixa, pois a elaboracdo de curriculo e orientacdo profissional
sdo momentos de dialogos e pouca complexidade.

Os curriculos sdo redigidos seguindo modelo pré-existente. Porém, apds o término, eles
sdo armazenados em diretério do computador, o que limita o potencial dos registros
estruturados e atualizacdo futura em novo atendimento. Além disso, a inexisténcia de banco de
dados organizado para essas informacdes impede estudos, estatisticas e apoio a tomada de

deciséo pela gestdo do SINE-PBH.

5.4.3.6 Etapa: Selecéo

Quadro 18 - Quadro analitico da etapa "Sele¢do"

Personas

Critérios/Itens
de exame

Item de exame

Analise

Marcacdo de pré-

Marcacdo de pré-

Agendamento da pré-selecéo, que ocorre no

selecdo selecdo mesmo prédio do BH Resolve
Atividades de Atividades de — ) x
. ~ . ~ Aplicacdo de testes de pré-selecdo
pré-selecdo pré-selecdo

@ | @ | medio

E
E
3
©
©

©
©

Encaminhamento

Encaminhamento

Os candidatos escolhidos na pré-selecdo séo
direcionados ao processo seletivo pelo
empregador. E emitida a Carta de
Encaminhamento, que deve conter os registros
pertinentes ao recrutamento e ao resultado da
contratacdo. Normalmente, até cinco
candidatos por vaga.

®

©

©

Selegéo

Selegéo

Este ponto de contato é sob dominio do
empregador. O SINE-PBH néo participa.

®
®

e

Retorno do
encaminhamento

Retorno do
encaminhamento

A Carta de Encaminhamento de cada
trabalhador é retornada com o resultado do
processo seletivo e de contratacéo.

©

©

©

Fonte: O autor.

A satisfacdo é muito alta, pois houve a contratacdo, mesmo com elevado nivel de
ansiedade.

A dificuldade é muito alta, pois a sele¢do envolve procedimentos desconhecidos pelo
trabalhador e a concorréncia o deixa apreensivo, comprometendo o raciocinio.

A pre-selecdo e facultativa, caso o0 empregador deseje que essa etapa seja realizada pelo
SINE BH Resolve. As atividades devem ser aplicadas por psicélogos e envolvem anélise
curricular, entrevistas individuais ou coletivas, dindmicas de grupo e aplica¢do de provas. Em

decorréncia da pandemia e do fim do contrato com a instituicdo que disponibilizava esses
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profissionais (AMAS - Associacdo Municipal de Assisténcia Social), essa etapa encontra-se
suspensa.

Quando vigente, a pré-selecdo ocorria em dia marcado e a comunicacao da data, horario
e local era realizada pelo SINE BH Resolve aos trabalhadores selecionados via telefone. O nédo
comparecimento, geralmente incorria em reprovacdo tacita do trabalhador, a ndo ser que a vaga
fosse de dificil preenchimento ou se o candidato tivesse destaque no seu potencial. Nesse caso,
o SINE BH Resolve persistia no contato ou buscavam a continuidade de trabalhadores ausentes
junto aos empregadores.

Conforme relatos das entrevistas, atrasos ou ndo comparecimento do trabalhador eram
frequentes, seja por ndo atenderem as ligacGes, os nimeros informados estarem errados, ou por
auséncia declaradamente injustificada. No entanto, em outra visdo, os trabalhadores em
situacdo vulneravel poderiam ndo ter telefones de contato disponiveis. Haveria, em casos como
esse, a necessidade de informa-los de outras maneiras, mesmo que seja mediante o seu retorno

em dia pré-estabelecido

5.4.3.7 Pds-servico

Quadro 19 - Quadro analitico do pds-servigo

Personas
Critérios/Itens de - 2
Analise o
exame 2 s E
o c [
@ = >
b > 3

A acompanhamento (follow-up) auxilia na ambientagéo
do trabalhador, reduz riscos de riscos praticas ilegais ou
Acompanhamento do | abusivas pelos empregadores, aumenta 0 engajamento do @
trabalhador contratado | trabalhador para criacdo de carreira e produz dados
estatisticos para apoio a tomada de decisdo. Porém, néo
h& acompanhamento no SINE BH Resolve
A qualificacdo e capacitacéo do trabalhador esta
suspensa devido a pandemia, mas antes eram oferecidas
de forma racionada devido as poucas vagas.
Os trabalhadores vulneraveis ou que apresentem mais
dificuldades de colocacéo no mercado de trabalho podem
ser encaminhados para programas sociais. Ha poucas
iniciativas e programas e 0s que existem contam com
poucos recursos para operacionalizacéo.
O trabalhador que Vvé frustrada sua busca por emprego,
por vezes de forma continuada, necessita de motivacdo e
Ac0es de estimulo orientacOes para se planejar para o processo de
para a continuidade da | (re)colocacdo no mercado de trabalho. Os poucos @ @ @
busca por emprego incentivos observados foram pelas atendentes que
orientam a continuar indo & agéncia, fazer uso do meio
digital ou buscar qualificacfes.
Fonte: O autor.

bD)
D)

Encaminhamento para
qualificagdo

®
®
®

Encaminhamento para
programas sociais

®
®
®
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O servico de intermediacdo de méo de obra pode ser finalizado em diversos pontos da
jornada do usuério. Seja com o éxito da contratagdo do trabalhador pela empresa empregadora,
ou por desfechos negativos dos momentos de verdade (pontos criticos ou decisivos da jornada
do trabalhador), como: ndo encontrar vagas, desisténcias, desorientaces etc.

Em todos os casos, o SINE-PBH se mostrou pouco perseverante junto aos usuarios da
intermediacdo de mdo de obra para que ndo desistam de procurar emprego. Assim, ndo ha

considerac@es sobre 0 pos-servico no servigo atual.

5.4.3.8 Momentos de verdade

Foram identificados quatro momentos criticos na jornada do trabalhador. Eles estdo
sinalizados com nimeros em destaque vermelho nos seguintes pontos de contato:
1. Fila para atendimento - ocorre nas etapas de “Recepgdo” e “Preparagdo”;
2. Consulta de vagas;
3. Atividades de pré-selecao;
4. Selecao.
Nesses pontos, o trabalhador é submetido a eventos que podem frustrar a jornada do

servico, fazendo com que o servico seja finalizado antecipadamente sem éxito para o
trabalhador.

Quadro 20 - Quadro analitico dos momentos de verdade

Personas
Critérios/Itens de - 3
Analise 3
exame ° g e
3 = g
= S 3

Pode ocorrer situagdes como irritagdo durante a espera ou
saidas para fora do prédio, desperdigando sua vez na fila
de atendimento. Nesses casos o trabalhador deve iniciar o
processo todo novamente.

Consulta de vagas A interrupc¢do do servico se dé pela frustragdo na busca
de vagas compativeis com seu perfil ou por reprovacao
nos testes de recrutamento. Ndo foram encontrados
programas de incentivo e de planejamento do processo de
Selecéo (re)colocagdo no mercado de trabalho

Fonte: O autor.

Fila para atendimento

Atividades de pré-
selecdo

QB &
QDG &
QDG &

Os momentos de verdade séo importantes para que se proveja medidas inovadoras para
que o usuario possa retomar o servigo e ndo ficar desacreditado no seu potencial ou na eficacia

do servico. Exemplos dessas medidas sdo avisos para que ele se atenha as chamadas da fila para
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atendimento, para o primeiro caso; ou intervencdes que resgate a sua motivacgao e continue no

processo de recolocacao profissional. Alternativas também podem ser apresentadas como:

o Alertar o trabalhador sobre a importancia da qualificagcdo e encaminha-lo para um
curso (Pronatec ou demais disponiveis).

e Encaminhar o trabalhador para iniciativas de empreendedorismo, economia
solidéria ou trabalho autbnomo.

e Rever as pretensdes do trabalhador.

e Encaminhar o trabalhador para orientacdo profissional (BRASIL, 2015)

5.4.3.9 Analise das personas diante a jornada do trabalhador

Nos exames dos pontos de contato da jornada do trabalhador, no pré e pds-servigo e nos

momentos de verdade, atribuiu-se um sinalizador, representado por icones de rosto

(“carinhas™), para indicar se o achado seria favoravel ou ndo em cada persona sob analise.

Quando o quesito ndo é favoravel, atribui-se o valor -1 (carinha triste); quando é neutro, atribui-

se 0 valor 0 (carinha indiferente) e quando o quesito é favoravel, atribui-se o valor +1 (carinha

feliz), resultando na tabulacdo apresentada no Quadro 21.

Quadro 21 - Quadro de contabilizacdo dos indicadores de centralidade

Personas
Médio Vulneravel Jovem

2 R] 2
5 xg (1_) \% 6 xg
& 8 s & 3 s & 3 s
S % 8 S g & S g 8
= D 8 = D 3 = 3 3
L zZ a] L zZ [a] L Z [a]

Crité-

Etapas | St ® ® ®
Pré-servico 4 1 0 -3 1 0 -3 2 0 -2
Recepcéo 3 2 1 0 2 0 -1 2 1 0
Cadastro 5 2 2 -1 2 0 -3 2 1 -2
Vagas 6 2 0 -4 2 0 -4 2 0 -4
Preparacdo 4 2 2 0 2 1 -1 2 2 0
Selecéo 5 0 5 0 0 5 0 0 5 0
Pés-servigo 4 0 2 -2 0 1 -3 0 2 -2

M. de verd. 4 0 0 -4 0 0 -4 0 0 -4
Soma & 9 12 -14 9 7 -19 10 11 -14

Indices de
fa\’/’g:‘;\cl’;s 9/35 12/35 -14/35 9/35 7/35 -19/35 10/35 11/35 -14/35

O fnes’ 0,257 | 0,343 | -0,400 | 0,257 | 0,200 | -0,543 | 0,286 | 0,314 | -0,400
ey 25,7% 34,3% -40,0% 25,7% 20,0% -54,3% 28,6% 31,4% -40,0%

eis
0,257 0,343 0,257 0,200 0,286 0,314
-0,400 -0,400
Favordveis Meutros Desfavordveis Favordveis Neutros D-es]_‘g'uoréueis Favordveis MNeutros Desfavordveis

Fonte: O autor.
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Os indicadores representam a evolucdo de cada persona analisada na jornada da
intermediagdo de mé&o de obra e, de acordo com as quantidades de achados favoraveis, neutros
e desfavordveis a cada uma dessas personas, chegou-se nas seguintes polarizacbes: a
representacdo dos trabalhadores vulneraveis apresenta mais pontos desfavoraveis (-19/35,
aproximadamente -54,4%); por outro lado, a persona relacionada aos trabalhadores jovens,
apresenta maior quantidade de pontos favordveis na jornada do trabalhador (10/35,

aproximadamente 28,6%).

5.5 O mapa de ecossistema da intermediacéo de méo de obra

A pesquisa buscou entender e mapear a jornada do usuario no servico presencial de
intermediacdo de médo de obra do SINE BH Resolve, considerando os pontos de contato e
demais aspectos que pudessem influenciar positiva ou negativamente a centralidade do cidad&o.
No decorrer dos estudos, no entanto, surgiram também informacdes consideradas importantes
relativas a elementos que complementam ou que d&o suporte ao servico em questdo. Entende-
se que essas informaces colhidas possam auxiliar na contextualizacdo do objeto da pesquisa e
também contribuir para a visdo holistica do servico, principio defendido pelo Design de
Servigos.

Esses elementos se constituem de politicas publicas, financiamento do servico,
intersetorialidades e oferta de outros canais de atendimento. Eles geralmente atuam na
retaguarda, direcionando e fomentando a gestdo do SINE ou de forma suplementar a
intermediacdo presencial de mao de obra. Para retratar esses componentes, recorreu-se a
ferramenta do Design de Servigos denominada mapa de ecossistema, conforme ilustrado na

Figura 23.
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Figura 23 - Mapa de ecossistema da intermediacdo de mao de obra no SINE-PBH

" Indirtos
Plataforma .
Emprega Brazil Observatorio
do trabalho
" Dirtos
SIME Aberto
FAT
Fundo
Municipal
SIME Facil Portal
Emprega Drasil
f | / Empresas de
| | TeCTutamento
|
I e | S etor privado
| | Site
| CODEFAT | | “sine.com.br"
Presencial |
Politicas : ' =
locais ) Captacdo
. - de vagas
Estubwra de
SINE-PBH atendimento .
Politicas
federais
SPPE
Legenda
Dangisde Stakehol/ders  Politicas Recurzos
atendimento

Fonte: O autor.

O modelo traz no centro o trabalhador, usuario do SINE que busca uma colocagdo no
mercado de trabalho. O primeiro circulo (core) representa os canais disponibilizados a ele,
considerando, inclusive, os meios digitais (aplicativo SINE Facil e portal Emprega Brasil). O
segundo circulo (diretos) abrange os elementos em nivel local que definem o funcionamento
do servico no ambito da Prefeitura de Belo Horizonte. Por Gltimo, tem-se o terceiro ciclo
(indiretos), onde situam os elementos da esfera federal. Além disso, 0 mapa procurou
representar outros influenciadores da iniciativa privada considerados significativos para a

intermediacdo de méo de obra do SINE.
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5.5.1 Canais digitais para a intermediacao de mao de obra do SINE

Ao trabalhador sdo disponibilizados, alem do atendimento presencial, canais digitais
para acesso por dispositivos méveis (celulares e tablets) e para acesso via computador. O acesso
por dispositivos moveis é feito pelo aplicativo SINE Fécil e, por computador, através do portal
Emprega Brasil.

De maneira geral, os canais de atendimento do SINE (tanto presencial, quanto digitais)
foram idealizados pelo Conselho Deliberativo do Fundo de Amparo ao Trabalhador
(CODEFAT) e pela Secretaria de Politicas Publicas para o Emprego (SPPE), sendo que 0s
canais digitais sdo providos pelas instancias dessas instituicdes e o canal presencial conta com
o intermédio e definicdo de politicas publicas e gestdo locais por meio de parcerias com Estados,
Municipios e dos Conselhos do Trabalho, Emprego e Renda (CTER). No caso do municipio de
Belo Horizonte, a Prefeitura fornece a estrutura para o atendimento presencial e, ao Conselho
Municipal de Trabalho Emprego e Renda (CMTER), fica a atribuicdo de definir as politicas
publicas de trabalho e renda em ambito local. A Figura 24 busca apresentar a disposic¢ao dessas
disponibilidades.

Figura 24 - Instancias de gestao e canais de atendimentos do SINE PBH

M.Econ./SPPE/
CODEFAT

Gestdo federal

Meios Presencial Digital

Gestdo local SINE-PBH/
CMTER

Canais de atendimento

Fonte: O autor.

Quanto aos canais digitais, abaixo séo apresentados os mapeamentos simplificados das
jornadas do usuario no SINE Fé&cil e no Emprega Brasil, respectivamente. Esses modelos,
apesar de sintetizados, tém o objetivo de prover comparacfes com a jornada do usuario no
servigo presencial de intermediacdo de mao de obra. Dessa forma, eles ndo contaram com 0s

aspectos relativos as suas emocoes, dificuldades, problemas e oportunidades, por exemplo.
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A Figura 25 apresenta a jornada do usuério no servigo de intermediacdo de mao de obra
quando ele utiliza o aplicativo para dispositivos méveis denominado SINE Fécil.

Figura 25 - Jornada do trabalhador no aplicativo SINE Facil

. Menu de opgies . Atualizacdo cadastral . Consulta de vagas Agenda de entrevistas
(previamente cadastrado)
2. Resultado do processe

2. Objetivos profissionais seletivo
PONTOS DECONTATO
3. Acompanhamento do
processo seletivo

B Objetivos profissionaiscom W Buscade vagaspeloCBO e
selecdo fixa do CBO, gerando com paridade rigida
incertezas sobre quais itens [matching de 100%)

e escolher

B Nioinforma os pardmetros
usados na busca,
prejudicando a transparéncia
da busca

W Assistente viriual explicando W Entrevistas online
as opgoes detela

OPORTUNIDADES

Fonte: O autor.

Ja a Figura 26 representa a jornada do trabalhador na plataforma Emprega Brasil, que
pode ser acessada por computadores.

Figura 26 - Jornada do trabalhador na plataforma Emprega Brasil

. Menu de opcdes . Atualizacdo cadastral 1. Consulta de vagas 1. Montar curriculo Calendario
(previamente cadastrado)
2. Informar resultado do

2. Objetivos profissionais processo seletivo
PONTOSDECONTATO
3. Acompanhar processo
seletivo
W Objetivos profissionaiscom W Buscade vagaspeloCBO e
selecdo fixado CBO, gerando com paridade rigida
incertezas sobre quais itens {matching de 100%)
e escolher

W Nioinforma os pardmetros
usados na busca,
prejudicando a transparéncia
da busca

W Assistente virtual explicando W Entrevistas online
as opgoes datela

OPORTUNIDADES

Fonte: O autor.

A partir do mapeamento das jornadas do trabalhador nos trés canais de provimento do
servico de intermediacdo de médo de obra (presencial no SINE BH Resolve, digital pelo
aplicativo SINE Fécil e digital pela plataforma Emprega Brasil), foi possivel o cotejo e analises
dos aspectos positivos e negativos que influem na experiéncia do usuario, conforme
representado no Quadro 22.
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Quadro 22 - Quadro comparativo dos canais de atendimento

Canais de atendimento

Etapas Presencial SINE Facil Emprega Brasil
® Divulgacdo do servico | M Divulgacdo do servico | ™ Divulgacdo do servico
Temas | ™ Divulgacéo de vagas B Celular ou tablet B Computador

Pré-servigo

B Locomogdo até o posto
SINE

B Credenciais “gov.br”
ou QR-Code

B Credenciais “gov.br”

A divulgacéo presencial
necessita de campanhas

A divulgacdo conta com
companhas da Rede SINE

A divulgacdo conta com
companhas da Rede SINE

Analise de publicidade e da propria internet e da propria internet
especificas
M Balcédo de informacfes | ® Menu H Menu
Pontosde | @ Guiché de senha para
contato atendimento
Inicio B Fila para atendimento
Necessario deslocamento | Usuario pode acessar de Usuario pode acessar a
Andlise | do usuario até o posto de | qualquer local com partir de computador com
atendimento cobertura internet. acesso a internet.
Cadastro | Pontosde | W Boas-vindas B Atualizacdo cadastral B Atualizacdo cadastral
contato | w Cadastro (previamente (previamente
B Obijetivos profissionais cadastrado) cadastrado)
B Objetivos profissionais | @ Objetivos profissionais
Analise | Acolhimento e assessoria | Depende de literacia Depende de literacia
do atendente digital do usuério digital do usuério.
Vagas Pontosde | m Consulta de vagas B Consulta de vagas B Consulta de vagas
contato | m Avaliacéo do
atendimento
Andlise | Acolhimento e assessoria Depende de literacia Depende de literacia
do atendente digital do usuério digital do usuério
Preparagédo | Pontosde | W Guiché de senha para (ndo ha) B Montar e curriculo
para a contato curriculo
selecdo B Fila para atendimento
B Elaboragdo de curriculo
B Orientacdo profissional
Andlise | Acolhimento e assessoria | Depende de literacia Depende de literacia
do atendente digital do usuério digital do usuério
N&o hé recurso para
curriculo
Processo Pontosde | @ Marcacéo de pré- B Agenda de entrevistas | @ Calendério
seletivo contato selegdo M Resultado do processo | ™ Informar resultado do
B Atividades de pré- seletivo processo seletivo
selecéo B Acompanhamento do B Acompanhar processo
B Encaminhamento processo seletivo seletivo
B Selecéo
B Retorno do
encaminhamento
Analise | Acolhimento e assessoria

do atendente

Possibilidade de sele¢éo
online

Possibilidade de selecédo
online

Pos-servigo

Fonte:

O autor.
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Verifica-se que cada canal de atendimento € suplementar aos demais. A depender do
perfil do trabalhador, sua fluéncia nos meios digitais (literacia digital) e condi¢des de acesso a
internet, o canal de atendimento presencial se faz necessario prover acesso democratico ao
servico para aqueles que ndo contam com condic6es para o uso dos canais digitais.

Em outras situagdes, como a vivida atualmente causada pela pandemia da COVID-19,
0s canais digitais sdo alternativas eficazes para as medidas de distanciamento social e
conformidade do servico.

O’Leary et al. (2019) explica que o SINE tem grande influéncia na realocacdo de
desempregados, e que os atendimentos presenciais sao mais efetivos junto aos usuarios com
menor instrugcdo, aumentando a probabilidade de conseguirem um emprego e de reduzir o tempo

em caso de recontratacio® (O’LEARY et al. 2019, p. 3, traducdo nossa).

5.5.2 Politicas publicas e estrutura de atendimento locais

Sobre o usuério que procura o SINE para a intermediacdo de méo de obra, de maneira
geral, ele se encontra em situacdo desfavoravel em relacdo ao mercado de trabalho, seja devido
a baixa escolaridade ou experiéncia profissional, ou mesmo pela falta de condi¢des financeiras
em buscar servicos de recrutamento especializado da iniciativa privada. Por vezes, ele ja chega
desacreditado no posto de atendimento, devido a possivel desorientagdo sobre como ingressar
no mercado de trabalho e ou mesmo nervosos diante da sua situacdo de desempregado
(BRASIL, 2015). Pelos relatos, ha trabalhadores que ndo tém condicdes para pagar o transporte
publico para chegar até o BH Resolve ou para se alimentar, enquanto aguarda atendimento. Em
certas circunstancias, os préprios funcionarios do SINE-PBH ajudam 0s usuérios para que
possam retornar para casa ou ter uma refei¢do na sua ida ao BH Resolve.

Nas entrevistas, percebeu-se também que muitos trabalhadores necessitam de apoio e
estimulos relacionados a autoestima, motivacdo, engajamento, planejamento e suporte no seu
trajeto para a colocacdo no mercado de trabalho. A IMO, dessa forma, ndo deveria ser uma
atividade primordialmente de pesquisa de vagas ociosas e compativeis com os perfis dos
trabalhadores - como se mostra atualmente - e sim, um processo que envolve desde o estimulo
aos desalentados para que volte a procurar emprego, a preparacao do trabalhador (planejamento,

emocional, profissional e assistencial), a busca de vagas em si e 0 acompanhamento dos

24 «SINE is more effective in helping less educated workers by increasing their probability of finding a job and
reducing time until reemployment. Finally, the evidence suggests that online labor exchange is less effective than
the service provided in person at SINE offices”
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procedimentos de selecdo, contratacdo e acompanhamento (follow-up) da ambientacdo no
trabalho no periodo inicial da contratag&o.

As vagas disponibilizadas pelos empregadores geralmente apresentam baixo nivel de
especializacdo e sdo destinadas a atividades primarias. Diante desse cendrio, as politicas
publicas de emprego e renda devem também prover condi¢fes para que 0s usuarios possam
acessar 0 servico e também buscar maneiras de ampliar o leque de ofertas de trabalho para
ocupacdes de diversas especialidades e graus de instrucao.

Para isso, necessita-se de coordenacfes intersetoriais e intergovernamentais uma vez
que o acolhimento inicial do usuério e sua preparacdo podem envolver a¢des de assisténcia
social, saude, educacdo, dentre outras areas. Além disso, faz-se necessario o estudo constante
do mercado de trabalho metropolitano a fim de atrair segmentos ainda pouco presentes no
SINE, como profissdes especializadas, de cursos superiores ou cargos de coordenacao.
Entende-se que essa iniciativa possa ser propiciada, sobretudo, pelo CMTER.

Identificaram-se iniciativas no SINE-PBH voltadas para a inclusdo e acesso ao emprego,
mas elas se mostraram carentes de planejamento estratégico e propulsdo politica. Abaixo, sao
apresentados alguns programas implantados, seja com a coparticipacdo de 6rgaos da propria
Prefeitura ou com outras institui¢des, como o governo de Minas Gerais:

a) Projeto de Mercado de Trabalho Inclusivo (PROMET]I) - Criado por meio da entdo

Secretaria Municipal Adjunta de Assisténcia Social (SMAAS) para a inclusdo de

pessoas com necessidades especiais no mercado de trabalho.

O Prometi ¢ uma estratégia de inclusdo produtiva voltada para pessoas com
deficiéncia, com idade a partir de 14 anos, que realiza a intermediacdo de méo de obra
de trabalhadores com as empresas cadastradas, com base na Lei Federal n® 8.213 de
24/07/1991, além de cursos e oficinas de preparacdo para o mercado de trabalho. A
legislagdo prevé que empresas com mais de 100 funcionarios reservem de 2% a 5%
das vagas para pessoas com deficiéncia (BELO HORIZONTE, 2017b, n.p.);

b) Programa Estamos Juntos - Instituido pela Lei Municipal 11.149/2019, é
desenvolvido em conjunto pelas Secretarias de Desenvolvimento Econdmico (SMDE)
e de Assisténcia Social, Seguranca Alimentar e Cidadania (SMASAC) e “tem como
objetivo fomentar e garantir a incluséo produtiva da populagéo em situacdo ou com
trajetoria de vida nas ruas, no ambito do Municipio” (BELO HORIZONTE, 2021, n.p.);
c) Programa de Inclusdo Social de Egressos do Sistema Prisional (PrEsp) - Segundo
funcionario entrevistado, o SINE-PBH tem parceria com o governo de Minas Gerais
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para atendimento especializado a ex-detentos, mediante o Programa de Inclus&o Social

de Egressos do Sistema Prisional (PrEsp).

Além dessas iniciativas de nivel local, a Rede SINE também manteve programas para a
qualificacdo de jovens no mercado de trabalho, como o Programa Nacional de Acesso ao Ensino
Técnico e Emprego (PRONATEC), o Programa Brasileiro de Qualificagdo Social e Profissional
(Qualifica Brasil), dentre outros.

Vale destacar que em Belo Horizonte existem outras instituicdes que oferecem 0s
servigos do SINE. Além da Prefeitura, que conta com trés postos: BH Resolve, Barreiro e Venda
Nova; também h& a Camara Municipal de Belo Horizonte (CMBH) e o Governo de Minas
Gerais. Os servicos prestados sdo similares, porém ndo ha articulacdo entre essas representacoes
para que possam desenvolver trabalhos coordenados ou troca de informacdes regionais sobre
politicas publicas relacionados ao trabalho, emprego e renda, conforme relato de funcionario
entrevistado. Também, de acordo com as entrevistas, haveria agenda de encontros semestrais
em Brasilia para abordagens sobre o Sistema Nacional de Emprego, porém eles ndo ocorreram
nos ultimos periodos.

Sobre a capacidade operacional do SINE BH Resolve, houve reducdo de funcionarios
voltados para o atendimento e orientacdo profissional aos trabalhadores. Nenhum psicélogo do
quadro que havia outrora teve o contrato renovado e as atividades que demandam conducéo
profissional dessa area sdo realizadas por estagiarios de psicologia. Eles atuam, principalmente,
nos procedimentos de pré-selecdo, atendimento aos egressos do sistema prisional,
encaminhamentos para a Assisténcia Social e ministracdo de cursos pontuais sobre
comportamento profissional e elaboracéo de curriculos, por exemplo.

Ainda segundo relato, o BH Resolve contava com telecentro no interior do prédio, que
poderia ser usado pelos trabalhadores sem acesso a internet para a elaboragéo de curriculos ou
procura de vagas na plataforma Emprega Brasil. No portal da Prefeitura ainda consta a
existéncia do telecentro no BH Resolve (BELO HORIZONTE, 2018), mas ele ndo esta
disponivel na pratica.

Os trés postos de atendimento (Centro/BH Resolve, Barreiro e Venda Nova) nao
abrangem as nove regionais do municipio. Nisso, os trabalhadores que residem nas seis
regionais ndo atendidas tém o acesso dificultado ao servico de intermediacdo de méo de obra.
Ademais, segundo explanacgéo de funcionarios, o prédio de atendimento em Venda Nova alaga

constantemente em periodos de chuva.

135



Os atendentes séo treinados mediante troca de experiéncias e vivéncias entre si. Foi
exposto que ndo conhecem documentos e orientacbes da Rede SINE, como as Cartilhas
disponiveis para esses profissionais (BRASIL, 2015, 2017, 2017b), ou cursos de capacitacdo

presenciais ou virtuais.

5.5.3 Observatorios do trabalho

A formulacdo de politicas publicas de emprego e renda e 0 processo de tomada de
decisbes na organizacdo, estruturacdo e gestdo dos servicos do SINE-PBH demandam
conhecimento e informag6es sobre o cenério socioecondmico e as variantes que influem nos
indices de desemprego das classes dos trabalhadores na regido metropolitana de Belo
Horizonte. No entanto, conforme posicionamento das entrevistadas, ndo ha estudos e pesquisas
sobre 0 acompanhamento dessas varidveis no ambito regional e que, dados agregados sédo
obtidos junto a instancia especifica da Secretaria Municipal de Desenvolvimento Econdmico
(SMDE). Esses dados representam levantamentos consolidados, sem que haja o
desmembramento em parcelas importantes para o conhecimento mais aprofundado dos
contextos das ofertas de emprego e demandas de trabalho, como: regides e regionais que
mais/menos contratam, grau de instrugdo com maiores demandas, ramos da economia com
maiores potenciais para admissdo, grupos de idade, sexo, rendimento médio, trabalho informal
etc.

O estudo e o conhecimento dessas perspectivas sdo importantes para que politicas
publicas e investimentos sejam aplicados com maior direcionamento e capaz de prover efeitos
mais satisfatdrios tanto para os trabalhadores, quanto para os empregadores.

Nesse viés, o Departamento Intersindical de Estatisticas e Estudos Socioecondmicos

(DIEESE) estimula a criagao dos chamados “Observatorios do Trabalho”.

O Observatdrio do Trabalho é um instrumento para produgdo e disseminacdo de
informacdes, estudos e analises sobre 0 mundo do trabalho, com vistas a subsidiar
atores publicos e privados que formulam, executam ou acompanham agdes no campo
das politicas publicas de emprego, trabalho e renda no Brasil (DIEESE, 2016, p. 16).

Os Observatorios do Trabalho também buscam “subsidiar a formulacdo de politicas
publicas de emprego, trabalho e renda, com informacGes, analises e propostas de acdo em
relagdo as questdes econdmicas locais/regionais” (DIEESE, 2017?, n.p.). De acordo com o

portal do DIEESE, os seguintes entes contam com observatorios do trabalho, inclusive com
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recurso de georreferenciamento: Estado da Bahia, Estado do Ceard, Estado do Parana, Estado
do Rio de Janeiro, Estado do Rio Grande do Norte, Municipio de Campinas, Municipio de
Curitiba, Municipio de Manaus, Municipio de Maricd, Municipio de Osasco, Municipio de
Porto Alegre, Municipio de Recife, Municipio de S&o Paulo, Observatorio Nacional da
Economia Solidéria e do Cooperativismo (DIEESE, 20177).

O suporte metodoldgico para a implantagdo do Observatorio do Trabalho em nivel local
pode ser dado pelo proprio DIEESE e, para isso, conta com o “Caderno Metodolodgico -
Observatorios do trabalho: conhecer para transformar” (DIEESE, 2016).

O Ministério da Economia, por meio da Secretaria de Politicas Publicas de Emprego
(SPPE), também disponibiliza o portal “Observatério Nacional do Mercado de Trabalho”
(BRASIL, 2017d) e, de acordo com essa fonte, 0s observatorios locais estdo dispostos conforme
0 Quadro 23.

Quadro 23 - Rede do Observatério Nacional do Mercado de Trabalho

Unidade federativa Observatoérios
B Observatorio Nacional do Mercado de Trabalho - OBTrabalho
. B Observatério Nacional da Economia Solidéaria e do Cooperativismo
Nacional
- ONESC
B Observatério das Migracdes Internacionais - OBMigra
Bahia B Observatorio do Trabalho da Bahia
Curitiba B Observatorio do Trabalho de Curitiba
Maranhéo B Observatorio do Mercado de Trabalho do Maranhdo
Para B Observatorio Paraense do Mercado de Trabalho
Paraiba B Observatorio do Mercado de Trabalho da Paraiba
Pernambuco B Observatorio do Mercado de Trabalho de Pernambuco
B Observatorio Social do Trabalho - UFPel
Rio Grande do Sul B Observatorio do Trabalho de Caxias do Sul
B Observatoério Unilasalle Trabalho, Gestdo e Politicas Publicas
S0 Paulo ] Observat(?r!o do Trabalho de Séo Pgulo
B Observatorio do Trabalho de Campinas

Fonte: Adaptado de BRASIL (2017d, n.p.).

Observa-se que nenhuma cidade ou instituicdo de Minas Gerais aparece na Rede do

Observatdrio nacional do Mercado de Trabalho.

5.5.4 O “Novo SINE”

O SINE devera passar por mudancas politicas, administrativas e estruturais para que seu
desempenho em relacdo ao indice de contratacdo de trabalhadores via esse canal melhore. Como
ja apresentado, além de realizar os procedimentos descritos na jornada do trabalhador, a

intermediacdo de mdo de obra também realiza a captacdo de vagas e essa funcdo tem
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apresentado dificuldades para prover maior oferta de oportunidades, o que limita o desempenho
do servigo como um todo (BARBOSA FILHO; FERREIRA; ARAUJO, 2020).

Diante disso, medidas para aumentar a quantidade de contratac6es e reduzir os indices

de desemprego no pais estdo sendo consideradas e esses aprimoramentos buscam também maior

alinhamento com os mecanismos de intermediacdo de mao de obra adotados pelos paises que

compdem a Organizagéo para a Cooperacgéo e Desenvolvimento Econdémico (OCDE).

A seguir, sdo apresentadas as frentes do denominado “Novo SINE”, conforme

publicacdo do Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (BARBOSA FILHO; FERREIRA;
ARAUJO, 2020) e normativos legais.

a)

b)

Sine Aberto. A Resolucdo CODEFAT 826, de 26 de margo de 2019 dispbe sobre o
compartilhamento da base de dados dos trabalhadores cadastrados no SINE a
instituicdes privadas para que possam ser utilizadas para intermediaces de mao de obra
realizadas por essas instituicdes. No momento da consulta das demandas de trabalho
néo sao disponibilizadas as identificagdes dos trabalhadores (sdo “desidentificados”) e
s6 com a paridade (matching) com vagas compativeis, a instituicdo privada contard com
as informacoes pessoais do trabalhador. A Resolucdo ja estd em vigor desde a data da
sua publicacéo, ocorrida em 02 de abril de 2019;

Perfilizacdo. Experiéncias em outros paises mostram que a customizacdo de
atendimento ou dos canais digitais de intermediacdo de méo de obra resulta em maiores
contratacdes. O SINE espera que com a perfilizacdo, os atendimentos presenciais e nos
canais digitais se ajustem ao perfil do trabalhador, dando-lIhes op¢des direcionadas as
suas particularidades, necessidades e objetivos. Para isso, € necessario 0 uso de
tecnologias como inteligéncia artificial e aprendizagem de méquina (machine learning)
e essas funcionalidades estdo sendo elaboradas em parceria com a empresa Microsoft.
Inicialmente todos os trabalhadores usuarios do SINE serdo classificados em trés
categorias: 1) trabalhadores aptos para o mercado de trabalho; 2) trabalhadores que
necessitam de qualificacdo profissional e 3) trabalhadores que, além da qualificacéo,
também carecem de outros servigos para estarem preparados para 0 mercado de
trabalho;

Revisdo das plataformas digitais. Os sistemas disponibilizados pelo SINE devem ser
evoluidos e contar com maior promogao para que sejam massificados dentre 0s usuarios.
Dentre as inovagdes destacam-se: 1) reconhecimento de fala (speech-to-text) para

facilitar a inclusdo de dados sem necessidade de digitacdo; 2) aprimoramento do
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d)

mecanismo de pareamento (matching), que passaria a utilizar parametros relacionados
a competéncia profissional e formas de pesquisa semanticas, ao invés de utilizar os
registros da Classificacdo Brasileira de Ocupacgdes (CBO), como ocorre atualmente; 3)
disponibilizar opg¢des de qualificacdo profissional disponiveis em ambito nacional, ao
invés das alternativas da agéncia do SINE proxima ao trabalhador - as vinculagGes entre
o trabalhador e as opcGes de qualificacdo seriam realizadas de maneira automatizada;
Gestdo descentralizada. A Lei 13.667, de 17 de maio de 2018, alterou a forma de
repasse de recursos financeiros as agéncias dos SINE que passou do sistema de
convénios plurianuais para a modalidade fundo a fundo. A forma de planejamento,
execucao, controle e prestacdo de contas dos convénios ndo se mostrou adequada a
forma de funcionamento do SINE uma vez que as agéncias desenvolvem trabalho
continuado, e ndo voltado a metas absolutas, como se fossem projetos. Conforme a Lei,
0 repasse para despesas correntes e de capital devera se efetivar conforme a apuracao
do Indice de Gestdo Descentralizada (IGD-Sine). O IGD-Sine ¢ construido em parceria
com Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) e do Banco Mundial, e se prop6e
a repassar mais recursos aquelas agéncias que tiverem maior desempenho e resultados
na (re)insercéo dos trabalhadores no mercado;

Unidades de atendimento privadas no SINE. A ideia de um SINE misto, em que a
iniciativa privada pudesse atuar também em funcBes que atualmente sdo realizadas
exclusivamente pelas agéncias publicas do SINE. As atividades compartilhadas
envolveriam o cadastramento de trabalhadores e empregadores, além da propria
intermediacdo. Com isso, espera-se que a malha de atendimento se torne mais
abrangente e aumente os indices de contratacGes. Essa parceria entre o SINE e entidades
privadas ja ocorrem com bons resultados em paises como Reino Unido, Estados Unidos,

Dinamarca, Suécia, Alemanha e Australia.

Quadros propositivos para maior convergéncia a centralidade do

trabalhador

A partir do mapeamento e analise da jornada do trabalhador, foi elaborado rol de

proposi¢Oes visando maior centralidade do servico de intermediacdo de mdo de obra aos

usuarios.

As proposicoes foram separadas em dois quadros, 0s quais representam as sugestoes de

melhoria relacionadas a jornada do usuario e ao mapa de ecossistema do servigo.
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Quadro 24 - Quadro propositivo para a jornada do trabalhador

Etapas Critérios Proposicao
Promover o SINE-PBH em locais estratégicos para
. . x trabalhadores, como pontos de dnibus, cursos

Canais de divulgacéo L PR .
profissionalizantes, midias, 6rgdos de atendimento ao
publico etc.

Informacgdes para uso do Atualizar o portal da PBH com os documentos realmente

servico necessarios para o atendimento ao trabalhador
Retomar a publicacdo de vagas disponiveis no portal da

Divulgagdo prévia de vagas | PBH, inserindo mensagem chamativa de que os

Pré-servico | disponiveis atendimentos presenciais estdo suspensos devido a
pandemia.
Disponibilizar placas com lista de servigos prestados em
cada entrada do BH Resolve.

Estrutura do BH Resolve Apesar da placa do BH Resolve e da existéncia de agentes
publicos para prestar informagdes, a sinalizacdo pode
auxiliar no fluxo de pessoas, evitando acimulo junto aos
informantes da entrada.

Visibilidade do balc&o de

informacdes .

Facilidade para a recepcéo

no SINE BH Resolve .

x Avisos visiveis para que o trabalhador aguarde sua vez no
Recepgdo prédio do BH Resolve.

Conforto e sinalizagdes nas

filas e atendimento Ha relatos que trabalhadores saem do prédio enquanto ndo
chega a sua vez. No entanto, geralmente sua senha é
chamada antes do seu retorno.

Acolhimento -

Perfilizagio Reorganizagéo e treingmento dos atendentes_ para
atendimentos diferenciados conforme o perfil do trabalhador

Explicacdo das etapas da Apresentacdo das etapas do servico de intermediacéo de

Cadastro intermediacdo de méo de méo de obra aos trabalhadores e informac@es sobre direitos
obra e protecdo no trabalho, como condutas abusivas ou assédios.

Rotina do procedimento -

Escolha dos objetivos

profissionais .

Isonomia dos critérios das Comunicados e controles dos critérios discriminatorios,

vagas evitando situacfes preconceituosas ou de cunho pessoal.
Comunicados e controles nos graus de exigéncias

Grau de exigéncia registradas nas vagas, ndo permitindo graus de qualificacéo
além do necessario para desempenho das fun¢des das vagas.
Buscar entendimento e negociagdo com empregadores sobre

Beneficios ao trabalhador a disponibilizacdo de vales transportes conforme a distancia

Vagas de moradia do trabalhador e razoabilidade do beneficio.

Mecanismo de busca de
vagas

Aprimoramento dos mecanismos de busca de vagas,
considerando pardmetros semanticos para a paridade
(matching) e ndo opcdes rigidas do CBO.

Alternativas para insucesso
na busca

Canais para feedbacks

Disponibilizar canais para manifestac6es dos trabalhadores
no SINE BH Resolve além do painel de satisfacédo atual,
€OMo urnas para opinides e reclamagfes

Fonte: O autor.
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Quadro 24 - Quadro propositivo para a jornada do trabalhador

(conclusdo)

para qualificacdo

Etapas Critérios Proposicao
Aperfeicoamento do fluxo para que, no momento da triagem no
Solicita¢do para guiché de senha, ja se verifique a necessidade de elaboracéo de
elaborar curriculo curriculo, evitando que o trabalhador seja submetido a duas filas
de espera.
Auvisos visiveis para que o trabalhador aguarde sua vez no prédio
Conforto e do BH Resolve.
sinalizacfes para
fila para elaboracdo | Ha relatos que trabalhadores saem do prédio enquanto ndo chega
Preparagao de curriculo a sua vez. No entanto, geralmente sua senha é chamada antes do
seu retorno.
Sistema automatizado para criagdo e atualizagdo de curriculos
Redac&o e cadastro
do curriculo Foi verificado que a plataforma Emprega Brasil j& possui recurso
para criaco e atualizacdo de curriculos pelos trabalhadores
Qualidade dos
atendentes para
orientacio i
profissional
Marcacéo de pre-
selecéo i
Atividades de pré- |
~ selecdo
Selegdo Encaminhamento -
Selecdo -
Retorno do
encaminhamento i
g\companhamento Definicéo de processos para o follow-up (acompanhamento) do
o trabalhador . x
trabalhador durante sua ambientacdo no trabalho
contratado
. . Encaminhamento Definir politicas e parcerias com instituicdes de qualificagdo
Pos-servigo

profissional e preparacdo para processos seletivos

Encaminhamento
para programas
sociais

Definir politicas e parcerias com unidades da Prefeitura de BH ou
com entes externos para preparacdo profissional de trabalhadores
vulneraveis ou em situacdes desfavorecidas.

Momentos de
verdade

Fila para
atendimento

Avisos para aumentar a atengdo dos trabalhadores na chamada da
senha ou para evitar sair do prédio.

Consulta de vagas

Atividades de pré-
selecdo

Selegdo

Desenvolver programas para aumentar o engajamento e
perseveranca dos trabalhadores no processo de busca de emprego,
seja mediante treinamentos, ou acompanhamento do trabalhador
durante o periodo da intermediacéo.

Fonte: O autor.

A partir da analise de ecossistema da intermediacdo de méo de obra, foi elaborado rol

de proposi¢Oes nos elementos de retaguarda ou suplementares para maior centralidade do

servigo aos trabalhadores, conforme Quadro 25.
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Quadro 25 - Quadro propositivo para 0 mapa de ecossistema

(continua)

Esferas

Elementos

Proposicdes

Direto

Estrutura de
atendimento

Aprimorar a comunicag8o visual, com sinaliza¢6es e orientacfes
no ambiente de atendimento. Como sugest6es:

- Material informativo apresentado a jornada da IMO, bem como
a importancia do planejamento e engajamento do trabalhador na
busca de emprego.

- Adverténcias sobre andncios de vagas inauténticas ou agentes
que cobram pelo servico da IMO, passando-se pelo SINE

Desenvolver programas de capacitacdo dos atendentes com
materiais disponibilizados pelo SINE e sobre melhor
assessoramento aos trabalhadores, agregando mais valor ao
atendimento presencial e ndo sendo apenas operacionalizadores
dos sistemas de informacéo.

Politicas publicas

Desenvolver planejamento estratégico do SINE-PBH,
considerando os objetivos a serem alcangados em um espaco
temporal, as situacdes atuais e as medidas necessarias para
alcancga-los. O planejamento estratégico é a base para o Plano de
Acéo de Servicos (PAS).

Realizar pesquisas detalhadas sobre os perfis dos usuarios,
necessidades, limitacGes dos trabalhadores, bem como sobre 0s
empregadores, nichos de mercado com maiores oportunidades,
regides etc.

Apresentar as realidades do SINE-PBH aos conselheiros do
CMTER para que possam desenvolver maior empatia,
alinhamento com as dificuldades administrativas e de recursos.

Criar atendimentos diferenciados (perfilizacdo) conforme os
grupos de perfis e necessidades especificas dos trabalhadores
(vulneraveis, jovens, idosos)

Instituir observatorio municipal de emprego e renda (DIEESE,
2016, 2017?; Brasil, 2017d)

Buscar parcerias com outras unidades da PBH ou com institui¢Ges
externas tanto do setor publico quanto privado para melhorar as
condicGes dos trabalhadores na busca de emprego.

Aos vulneraveis, criar programas voltados para as principais
necessidades, acompanhar os trabalhadores no processo de
recrutamento, ao invés de prestar o servigo da IMO como uma
utilidade avulsa.

Aos jovens, desenvolver programas junto aos empregadores e
planos de treinamento especificos.

Desenvolver ac6es de acordo com as necessidades (conforme
pesquisa dos perfis dos usuarios) dos demais usuérios.

Criar programas para o SINE itinerante, que possam ampliar a
capilaridade da rede de atendimento nas regionais do municipio e
levar o servico a pessoas com dificuldades de locomogédo ou com
restrices financeiras para comparecer as agéncias fixas.

Restabelecer os telecentros no BH Resolve bem como nas outras
agéncias do SINE-PBH.

Fonte: O autor.
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Quadro 25 - Quadro propositivo para 0 mapa de ecossistema

(conclusdo)

Esferas Elementos Proposicdes
Potencializar as captacOes ativas de vagas, com iniciativas e
Direto Politicas publicas | parcerias junto as empresas privadas, com possibilidades de
contrapartidas do Poder Publico aos empregadores
Disponibilizacdo de fun¢des nos sistemas corporativos para
Plataforma . o
. cadastro de curriculos de trabalhadores nas agéncias do SINE,
. Emprega Brasil DR . A
Indireto uma vez gue esse recurso ja esta disponivel nos canais digitais.

Novo SINE

As proposicdes apresentadas sobre o “Novo SINE” sdo, por si,
iniciativas de centralidade do usuario.

Fonte: O autor.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa buscou, essencialmente, evocar um dos objetivos basilares do regime
democrético e da administracdo publica gerencial, que é a centralidade do cidaddo. Apesar da
simplicidade que o termo induz, a complexidade envolvida e empenho necessario para 0
realinhamento da gestdo publica a esse preceito é grande. As novas dindmicas das demandas e
das formas de atendimento aos cidadaos, em contraposicéo as limitacGes do setor publico, torna
premente a adocao de abordagens inovadoras para a prestacao de servicos publicos de qualidade
e com foco no usuério. Diante disso, o Design de Servigos se mostra uma alternativa viavel
para desafios complexos como esses. Ele dispGe de principios relacionados a empatia e ao
conhecimento das realidades e necessidades cidaddos, além de ferramentas que auxiliam no
mapeamento, anélise e desenvolvimento de servicos orientados aos verdadeiros anseios da
sociedade.

O estudo teve como objetivo geral: aplicar os principios e ferramentas do Design de
Servicos na intermediacdo de méao de obra, ofertada pelo Sistema Nacional de Emprego
(SINE), visando responder como essa abordagem e suas prescricbes podem contribuir na
andlise e na proposicdo de melhorias de servicos publicos centrados no cidaddo. Julga-se que
os resultados tenham respondido a questdo, pois se cré que 0s objetivos especificos e,
consequentemente, o objetivo geral, foram atingidos, como exposto a seguir:

1. Mapear a jornada do usudrio no servico de intermediacdo de méo de obra do SINE
BH Resolve - Esse objetivo atingido com o0s levantamentos documentais e
bibliogréficos, além de coleta de dados para a elaboracdo da jornada do usuario no
servico de intermediacdo de médo de obra, como entrevistas, questionarios e observacao
direta. A jornada do usuario foi elaborada em duas etapas: a versao preliminar, que
considerou os estudos documentais e bibliogréficos, e a versdo final, que foi
complementada e ajustada pelas entrevistas e observacao direta;

2. Analisar elementos do mapa de ecossistema do servi¢o de intermediacdo de méao
de obra do SINE BH Resolve - Da jornada do usuério, pode-se extrair elementos
influenciadores, tanto de forma direta quanto indireta, do objeto de pesquisa. Esses
elementos foram transpostos no mapa de ecossistema, o qual foi insumo para as analises
dos fatores favoraveis e desfavoraveis a centralidade do servigo aos seus USUArios;

3. Construir quadro propositivo para melhoria do servico de intermediacdo de méo
de obra no SINE BH Resolve, considerando indicativos da convergéncia ou
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divergéncia a centralidade do usuario - Os objetivos especificos anteriores

contribuiram na identificacdo e proposigdo de alternativas para a melhoria do servico

prestado com base na abordagem do Design de Servicgos e na centralidade do usuério.

Destacam-se alguns achados de pesquisa decorrentes da jornada e do mapa de
ecossistema do servico em questdo: Na jornada do usuério, tem-se a baixa divulgacdo do servico
junto ao publico em potencial, falta de acolhimento para pessoas em situacdo desfavoravel
(vulneraveis e jovens) e pouca dedicacao a preparacao do trabalhador para o processo de selecéo
e recrutamento. No mapa de ecossistema, ha falta de recursos financeiros e deficiéncias da
gestdo para a implementacdo de programas de emprego, além de auséncia de estudos do
mercado local de trabalho (observatério do trabalho) e de politicas publicas efetivas voltadas
para 0 emprego e renda. Ressalta-se que informacdes atualizadas do mercado de trabalho é
requisito preponderante para a tomada de decisdes e direcionamentos das politicas e servigos
locais e emprego e renda.

Contrapondo-se o servigo de intermediacdo de m&o de obra analisado com os principios
do Design de Servigos, sdo apresentadas as observacdes abaixo.

Quanto a centralidade do usuario, verifica-se que o principio ndo é aplicado, pois a
intermediacdo de méo de obra € disponibilizada a partir da 6tica da administracdo, que prove,
predominantemente, consultas de vagas nos sistemas de informacdo. J& as realidades e
necessidades dos usuarios sdo mais amplas, envolvendo um processo de médio prazo para a
preparacdo e (re)insercdo no mercado de trabalho, o que demanda planejamento,
direcionamento e acompanhamento. As iniciativas do SINE quanto as capacitacdes e
preparacdo profissional, de forma geral, surtem pouco efeito, j& que sdo pontuais e sem
personalizagao.

Quanto a cocriacdo, também héa dissonancias devido a falta de estimulos para a
participacdo de partes interessadas, além da administracdo publica, na defini¢do e melhoria do
servigo. Mesmo com as novas diretrizes do SINE sobre a criacdo de conselhos representativos,
sua atuacdo ainda se mostra incipiente no caso do SINE PBH.

Quanto a visdo de que os servigos devem ser aplicados de maneira sequencial, vé-
se que é contemplado, pois ha um fluxo razoavelmente claro da condugdo dos usuérios do
servigco. No entanto, ainda faltam a divulgacéo e o esclarecimento prévio desse fluxo para os
usuarios, de forma que eles possam se planejar e ter maior assertividade na busca de

oportunidades e eventual contratacéo.
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Quanto ao principio da evidéncia, ou seja, de que o andamento do servico deve ser
percebido pelos usuarios mediante indicativos fisicos, informativos ou sensoriais, entende-se
que ha atendimento parcial, ja que, no geral, ha manifestacbes, como o curriculo elaborado
pelos atendentes e a Carta de Encaminhamento; mas outros pontos criticos, como a falta de
clareza dos critérios para a busca e paridade das vagas, e a auséncia de “memoria” do servico
em relacdo as interagdes anteriores com 0s USUarios - a cada vez que o usuario vai ao SINE para
a intermediacdo de mao de obra, é quase como se fosse primeira.

Quanto ao holismo, também néo ha atendimento, a julgar que o usuario esta diante de
um processo de médio (ou longo) prazo na busca de emprego. O SINE, por sua vez,
disponibiliza apenas consultas isoladas e avulsas de vagas nos sistemas de informagéo, sem se
envolver na situacao de desemprego do usuario, nem coadjuvar nesse transcurso de forma mais
abrangente e efetiva.

Quanto a iteratividade (experimentacdo e melhoria continua), o servico de
intermediacdo de mdo de obra é disponibilizado de forma categérica, sem que haja
prototipacdes, testes de aceitacdo, simulacdes ou provas de conceito, por exemplo.

O estudo ndo procurou exaurir o tema sobre o Design de Servigos no setor publico nem
a analise da intermediacdo de méo de obra no SINE BH Resolve. Sugere-se que 0 mapeamento
e analise da jornada do trabalhador sejam realizadas no préprio ambiente institucional,
considerando todas as partes interessadas que possam colaborar com o servico.

Ressalta-se que a intermediacdo de mao de obra é um elo estratégico para o
aprimoramento do Servi¢o Puablico de Emprego (SPE) brasileiro e também para a evolucao
econdmica e social do pais, ja que beneficia ndo apenas o usuario do servico, mas também os
empregadores, o Estado e a dignidade das pessoas como um todo.

As circunstancias atuais de isolamento social e restricdes de acessos a locais, pessoas e
material bibliografico impactaram sobremaneira o projeto inicial da pesquisa, incorrendo em
retrabalhos e mudancas de cronograma. Por outro lado, houve solicitude dos gestores e
funcionarios do SINE PBH e da propria Prefeitura em contribuir com a pesquisa, o que auxiliou
na compensacao das dificuldades enfrentadas.

Espera-se que essa pesquisa possa contribuir com a melhoria dos servigos publicos, de
forma de eles estejam mais focados no protagonista de todo o aparato da administracdo pablica,
que é o cidaddo. Acredita-se que os ditames do Design e a forma de pensar dos designers sejam
grandes aliados quando se fala em resolver os problemas das pessoas, tendo em mente que esse

é um movimento empatico, exploratério, cocriativo e iterativo.
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Reitera-se que o Design e suas ferramentas podem iniciar a difuséo no setor pablico do
pensamento orientado ao cidadao, contribuindo com um novo modelo gerencial (de fora para
dentro) e na definicdo de politicas pablicas de forma participativa e assertiva. A jornada do
usuario, por exemplo, € um instrumento de alinhamento organizacional, sintonizando as
unidades-meio com os servicos finalisticos e, a partir disso, ajustarem planejamentos, processos
e a cultura organizacional, visando a melhor experiéncia dos usuarios. Transversalmente, a
ferramenta pode induzir iniciativas intersetoriais, de forma que as unidades administrativas
participantes reconhecam seu papel e 0 momento da sua contribuicdo no trabalho conjunto a
ser desenvolvido.

Durante os estudos, observou-se potencialidades do Design e suas variantes (Design
Thinking, Design de Servicos, Experiéncia do Usuério etc.) em segmentos do setor publico e,
a partir desses insights, sugerem-se estudos considerados de grande relevancia nessas areas:

a) Design Thinking e Politicas Publicas como forma de participacdo cidadad no processo
de policymaking;

b) Design e Marketing no setor pablico, buscando atender melhor o cidaddo, além de
fortalecer, dar maior transparéncia e credibilidade aos servicos;

c) Design e Citizen Relationship Management (CzRM) junto aos usuérios do SINE,
procurando acompanhé-los na sua trajetoria profissional.

Vale ressaltar, por fim, que o estudo foi um grande desafio e, a0 mesmo tempo, uma
experiéncia importantissima para o pesquisador, uma vez que nao tinha familiaridade com o
tema, nem com o objeto da pesquisa. Dessa forma, a metodologia cientifica pdde ser aplicada
de maneira legitima, considerando as diversas davidas envolvidas, o 16cus desconhecido e a
inquietude em sanar as indagacGes. Esta sendo um grande aprendizado e um marco na sua

trajetéria académica, a qual pretende dar continuidade face os efeitos positivos gerados.
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8 ANEXOS

8.1 Anexo 1l -Roteirodeentrevistas com funcionarios do SINE BH Resolve

8.1.1 Perfil: gestores

CARGO/FUNCAO:
DATA:

Alinhamentos iniciais
e  Agradecimento pela disponibilidade em contribuir com a pesquisa
e  Autorizago de uso dos dados da entrevista apenas para fins académicos
e Nomes e outros dados pessoais ndo serdo informados na pesquisa.
e  Tendo em vista a auséncia de retornos do CMTER, aviar a possibilidade de levantamentos cocriativos entre o pesquisador e as
gestoras do SINE-PBH
o  Vai ao encontro das recomendagdes do Design de Servigos
o  Previsdo de 3 encontros
e A primeira entrevista sera dividida em duas partes:
o  Semiestruturada - seguird um roteiro, mas as respostas séo abertas; assim, os entrevistados podem ficar a vontade para
discorrer sobre as respostas.
o Jornada do trabalhador - Avaliacéo das etapas e dos pontos e contato entre o trabalhador e o SINE-PBH, buscando
eventuais problemas e oportunidades de melhoria sob a perspectiva do usuério (trabalhador)
. Objetivos da pesquisa
o  Estudar a aplicabilidade do Design de Servicos no setor publico
o  Elaborar a jornada do trabalhador a partir de levantamento documental e das experiéncias desses usuarios
o Identificar elementos convergentes e divergentes das jornadas do trabalhador e do empregador em relagéo ao
principio da centralidade do usuario do Design de Servico
o  Construir quadro propositivo para melhoria do servico de intermediagdo de méo de obra no SINE-PBH sob a
perspectiva do usuario
. O roteiro seguira a dire¢do “de fora para dentro”. Ou seja, a partir da visdo do usudrio para os processos internos do SINE-PBH

12 PARTE - ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Design de Servicos

Os termos “Design (desenho) de Servi¢os” e/ou “Design Thinking” sdo conhecidos por vocés?
Vocé acha que a intermediacéo de mao de obra no SINE-PBH pode ser aprimorada se ela for pensada a partir da
perspectiva dos usuarios?

Trabalhadores

Os perfis de trabalhadores vulneraveis e jovens sdo recorrentes na busca de emprego no SINE-PBH? Quais 0s
detalhes desses perfis?

Qual o perfil mais comum do trabalhador que busca vagas de emprego no SINE-PBH?

O trabalhador ¢é informado previamente de como funciona o processo de intermediacdo de méao de obra? (etapas,
demoras, meios de comunicacdo durante o processo - telefone, email, presencial etc.)

Quais outros servigos de preparagdo do trabalhador para o processo seletivo e para a atuacéo profissional ap6s a
contratacdo? (ex: psicologos, treinamentos)

Como se da a comunicacao entre o SINE-PBH e os trabalhadores durante o processo de intermedia¢do de mao
de obra? (surgimento de vagas, horario de pré-selecdo, entrevistas etc)

H& acompanhamento do trabalhador ap6s a contratagdo? Como ele é realizado?

Atendimento

Quais sdo as principais fontes de informagédo para o treinamento dos atendentes do SINE-PBH? As Cartilhas e
Manuais do SINE sdo usadas?

Como é realizada a contratacdo de atendentes no SINE-PBH? Quais os perfis dos atendentes?

Quais sdo os principais fatores a serem melhorados no ambiente de atendimento presencial do SINE-PBH? (ex:
filas, fala de estrutura, como hanheiros, bebedouros, ventilacdo, acessibilidade etc)

H& mecanismos para gue 0s usuarios possam se manifestar sobre a satisfacdo, ddvidas, sugestfes etc.? Quais?
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Gestéo

A altera¢@o do modelo de repasse (convénios para “fundo-a-fundo”) trara melhores condi¢des para definigdo
das politicas de emprego a nivel local? Por que?

Ha definicéo de plano de trabalho (estratégia, objetivos, metas, riscos) de atuacdo do Conselho Municipal de
Trabalho, Emprego e Renda (CMTER)?

Os repasses financeiros para os gastos (funcionamento) do SINE-PBH séo suficientes? Ha reservas de recursos
para investimentos?

Diversos

1.
2.

Disponibilizagdo do PAS (Plano de Acéo e Servicos)
Politica da PBH para o Emprego, Trabalho e Renda

Questdes reserva

Além da captacéo e oferta de vagas ha a captacao e oferta de trabalho?
Acompanhamento dos indices de emprego em Belo Horizonte
Pesquisas de médias salariais

indices de atendimento

Prioridades de atendimento

22 PARTE - JORNADA DO TRABALHADOR

Percorrer a jornada do trabalhador, identificando os pontos relevantes para a analise

8.1.2 Perfil: atendentes
CARGO/FUNCAO:
DATA:

Alinhamentos iniciais

Agradecimento pela disponibilidade em contribuir com a pesquisa

Autorizagao de uso dos dados da entrevista apenas para fins académicos

Nomes e outros dados pessoais ndo serdo informados na pesquisa

Liberdade para paralisar ou interromper a entrevista a qualquer momento que desejar/necessitar

Objetivo da pesquisa: Estimular a centralidade do cidaddo pela administragéo publica, apresentando, para isso, ferramentas de
Design de Servigos (inovagdo em servigos) para entender as necessidades, expectativas, problemas, limitagfes etc. dos usuarios.
As perguntas serdo realizadas a partir do usuério e ap6s, o SINE-PBH

12 PARTE - PERFIL DOS USUARIOS

O SINE lancou cartilhas para atendimento de usuarios vulneraveis e jovens

Qual o perfil médio do usuério do SINE-PBH?
Escolaridade

Renda

Género

Dependentes

Tempo de desemprego

Experiéncia

Outros

Como é identificado o perfil de trabalhador vulneravel?

Quais os principais problemas dos trabalhadores vulneraveis?

Ha& algum tratamento diferenciado para o trabalhador vulneravel?

Como é identificado o perfil de trabalhador jovem?

Quais os principais problemas dos trabalhadores vulneraveis?

Ha algum tratamento diferenciado para o trabalhador jovem?
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22PARTE - ESTRUTURA DE ATENDIMENTO

O atendimento tem autonomia e flexibilizac8o para adaptar os servigos conforme as necessidades observadas
dos usuérios?

Quais sistemas que o atendimento utiliza?

Os sistemas permitem consulta quanto aos perfis e estatisticas dos usuarios? Se sim, quais o0s trés principais
perfis dos trabalhadores que buscam o SINE para a IMO?

O trabalhador é informado previamente de como funciona o processo de intermediacdo de mao de obra? (folder,
mosquitinho, etapas, duracdes estimadas)

Como se da a comunicagdo entre 0 SINE-PBH e os trabalhadores durante o processo de intermediacéo de méo
de obra? (surgimento de vagas, horario de pré-selecdo, entrevistas etc)

Quais as formas de atendimento para dividas, reclamagdes, sugestdes etc dos trabalhadores? Ha terminal para
indicar o nivel de satisfacdo do atendimento? Tem relatérios gerados?

Ha acompanhamento do trabalhador ap6s a contratagdo? Como ele é realizado?

Como é realizado o treinamento dos atendentes do SINE-PBH? O “método” ¢ institucionalizado em nivel
federal, ou é da PBH?

Antes da pandemia, havia formacéo de filas? Havia falta de assentos?

Quais os problemas observados durante a jornada do trabalhador (organizagéo, acolhimento, infraestrutura,
sistemas etc)?

Quais as oportunidades observadas durante a jornada do trabalhador?

32 PARTE - ATENDIMENTO DIGITAL

Vocé conhece as funcionalidades do aplicativo SINE Fécil? Quais as fungdes para a busca de emprego pelos
trabalhadores?

Como funciona 0 mecanismo e os critérios para a busca de vagas?

E possivel realizar todas as etapas de forma virtual? Mesmo que precise de conferéncias de documentos, pré-
selecdo, etc?

O aplicativo tem restricbes em relacdo ao mecanismo de busca do sistema usado pelo SINE-PBH?

O SINE-PBH orienta a usarem o SINE-F4cil ou o portal Emprega Brasil neste periodo de pandemia. Até que
ponto o trabalhador pode avancar com o aplicativo/portal sem precisar comparecer presencialmente no SINE?

OUTRAS QUESTOES
e  Procura por IMO pelos trabalhadores no SINE-PBH durante a pandemia
o Apbs o Seguro Desemprego, pode haver procura por vagas pelos trabalhadores?
o Se positivo, é possivel realizar entrevistas/questionarios com esses usuarios?
o E possivel identificar trabalhador vulneravel e trabalhador jovem?
o Quais as melhores datas/horarios?
e A existéncia de sites e servigos paralelos como o “sine.com.br” ajuda ou atrapalha/confunde o trabalhador?

8.2 Anexo 2 - Questionario ao CMTER

- P FUNDACAO JOAO PINHEIRO
FJ MESTRADO EM ADMINISTRAGAO PUBLICA

Pesquisa: DESIGN DE SERVICOS PUBLICOS A LUZ DA CENTRALIDADE DO USUARIO NA
INTERMEDIAGCAO DE MAO DE OBRA NO SINE-PBH

Mestrando: Manoel Messias Tolentino de Oliveira (Turma 2019-2021)

Orientadora: Professora Simone Cristina Dufloth, Dra.

2020

CAQO JOAQ PINHEIRO

QUESTIONARIO DE PESQUISA

Prezado(a) Conselheiro(a) do Conselho Municipal de Trabalho, Emprego e Renda (CMTER) de Belo Horizonte, solicito a
gentileza de preencher as informagdes abaixo conforme seu julgamento ou experiéncia no tema abordado. As informaces
serdo utilizadas apenas para efeitos académicos e ndo serdo divulgados quaisquer dados que possam identifica-lo(a) ou expd-
lo(a).

Adianto meus agradecimentos pela sua colaboragdo, ressaltando que esta pesquisa se destina a melhoria do servigo publico,
tendo o usuario (cidaddo, trabalhador, empregador) como centro das atengdes e decisdes.
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Centralidade do cidadao

Pergunta

Opcodes

Informe o
ndimero da
sua resposta

Complementaces
(caso desejar)

De forma geral, acredita que o servigo de
intermediacdo de m&o de obra ofertado pelo
SINE-PBH pode ser melhorado, caso haja maior

1 - Nenhuma melhora
2 - Pouca melhora

01 - . - 3 - Razodvel
entendimento das expectativas, necessidades e
A o 4 - Bastante melhora
limitacBes dos usuérios (trabalhador e
5 - Plenamente
empregador)?
De forma geral, acredita que a transferéncia ~ .
o 1 - Néo acredito
automatica de recursos (fundo-a-fundo) da esfera -
e . 2 - Acredito pouco
federal para a municipal trara melhores .
02 3 - Razodvel

condicdes para melhorar a intermediagdo de méo
de obra no SINE-PBH para 0s usuarios
(trabalhador e empregador)?

4 - Acredito bastante

5 - Plenamente

Perfis dos trabalhadores

Informe o
~ nimero da | Complementagdes (caso
Pergunta Opcdes - desejar)
resposta
Qual o seu grau de conhecimento sobre 0s % yg&t}:m
03 principais perfis de trabalhadores que buscam o 3 - Razoavel
servigo de intermediacdo de méo de obra do
4 - Bastante
SINE-PBH?
5 - Plenamente
Qual o seu grau de conhecimento sobre as % yggggm
principais expectativas, necessidades e limitagoes .
04 - 3 - Razoével
dos trabalhadores que buscam o servico de 4 - Bastante
intermediagdo de m&o de obra do SINE-PBH?
5 - Plenamente
Pergunta Resposta
Prazos estabelecidos nos cronogramas, as vezes semanais
Caso conhega, informe resumidamente 0s Informag@es limitadas e/ou incompreensiveis sobre a funcéo
05 principais problemas atuais do SINE-PBH no ofertada
processo até o encaminhamento do trabalhador a | Rarissimas op¢des para jovens ainda sem experiéncia
uma vaga de emprego comprovada na op¢éo ofertada
Poucas ofertas para treinamento remunerado
Caso conhega, informe resumidamente as
06 principais oportunidades do SINE-PBH para Nio conhego

melhorar o processo até o encaminhamento do
trabalhador a uma vaga de emprego

Perfis dos empregadores

Informe o
Pergunta Oncdes nimero da Complement_a(;oes (caso
sua desejar)
resposta
Qual o seu grau de conhecimento sobre o0s ; ggS::m
principais perfis de empregadores que buscam o .
07 - - . ~ 3 - Razoavel
servico de intermediacéo de méo de obra do
4 - Bastante
SINE-PBH?
5 - Plenamente
1 - Nenhum
Qual o seu grau de conhecimento sobre as 2 - Pouco
08 principais expectativas, necessidades e limitagcbes | 3 - Razoavel
dos empregadores? 4 - Bastante

5 - Plenamente
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Pergunta Resposta
Caso conheca, informe resumidamente os
09 principais problemas atuais do SINE-PBH na Né&o conheco
captacdo de vagas junto aos empregadores
Caso conhega, informe resumidamente as
10 principais oportunjdades do SINE-PBH para Nio conheo
melhorar a captacéo de vagas junto aos
empregadores
Atendimento presencial ao trabalhador
Informe o
~ nimero da | Complementagdes (caso
Pergunta Opcoes - queira)
resposta
1 Ja foi ao local fisico de atendimento ao 1-Sim
trabalhador do SINE-PBH? 2 - Néo
1 - Nenhum
Qual o seu grau de conhecimento sobre as etapas | 2 - Pouco
12 | do atendimento do SINE-PBH ao trabalhador que | 3 - Razoavel
busca oportunidade de trabalho? 4 - Bastante
5 - Plenamente
1 - Nenhum
Qual o seu grau de conhecimento sobre o perfile | 2 - Pouco
13 | exigéncias das vagas que sdo captadas e ofertadas | 3 - Razoavel
pelo SINE-PBH? 4 - Bastante
5 - Plenamente
Pergunta Resposta
Caso tenha uma ideia formada, quais propostas
faria & administracdo publica para melhorar as
14 chances de emprego para o trabalhador
vulneravel economicamente?>que busca emprego
no SINE-PBH?
Caso tenha uma ideia formada, quais propostas
faria a administracdo publica para melhorar as
15 chances de emprego para o trabalhador jovem,
que tem pouca ou nenhuma experiéncia no
mercado de trabalho e que busca emprego no
SINE-PBH?
Caso tenha uma ideia formada, quais propostas
faria a administracéo publica para melhorar as
16 chances de emprego para o trabalhador que ja
esteja ha mais de 1 (um) ano desempregado e que
busca recolocacdo por meio do SINE-PBH?
Atendimento digital ao trabalhador
Informe o x
~ . Complementag6es
Pergunta Opgodes namero da sua ;
(caso queira)
resposta
Qual o seu grau de conhecimento sobre 0s 1 - Nenhum
S L . 2 - Pouco
aplicativos SINE Fécil e o Portal Emprega Brasil !
17 ~ - .- Sk x 3 - Razoavel
nas fungdes destinadas a intermediagdo de méo
4 - Bastante
de obra?
5 - Plenamente
Considera importante a existéncia de canais 1 - Nada importante
. - 2 - Pouco importante
digitais para o atendimento ao trabalhador no .
18 3 - Razoavel

servico de intermediagdo de méo de obra do
SINE-PBH?

4 - Muito importante
5 - Fundamental

% para efeitos deste questionario, o trabalhador vulneravel economicamente indica aquele que pode ndo ter
condicBes para pagar transporte, alimentacdo ou outras despesas para comparecer ao SINE-PBH.
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Pergunta

Resposta

19

Caso conheca, informe resumidamente os
principais problemas atuais do aplicativo SINE
Facil e do Portal Emprega Brasil nas fungdes
destinadas a busca e colocagéo no emprego para
o trabalhador

20

Caso conheca, informe resumidamente as
principais oportunidades do aplicativo SINE
Fécil e do Portal Emprega Brasil nas fungdes
destinadas a intermediacéo de mdo de obra para o
trabalhador

8.3

Anexo 3 - Perguntas a Ouvidoria do Municipio

Solicitacdo: Prezados, boa tarde! Solicito os registros de manifestacédo junto a Ouvidoria do Municipio relacionados ao SINE-
PBH no periodo 2018 a 2020 (atual). A lista deve conter a data da manifestacdo, tipo da manifestacdo, descri¢do, solucéo
apresentada e data da solugdo. Os campos "data da manifestagdo” e "tipo da manifestacdo" seriam mandatérios, os demais
desejaveis. O tipo da manifestacdo deve ser o mais especifico possivel. Caso haja restrigdes, por favor encaminhem os campos
mandatorios. Explico que os relatérios da Ouvidoria e de Gestéo disponiveis no Portal da PBH apenas contemplam indices

consolidados da SUTE (Subsecretaria de Trabalho e Emprego), que é onde o SINE-PBH esta subordinada. Obrigado!

Numero do protocolo: 31.00079038/2020-32
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