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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo apresentar a transformagao a qual o DETRAN
de Pasdrgada vem passando nos ultimos anos. Devido ao seu grande escopo de atuagdo,

diversas problematicas surgem no decorrer da criagdo da figura autarquica.

Para tanto, o trabalho foi dividido na apresentacdo do inicio da construgdo da ideia,
passando para as dificuldades de implementacdo, para apresentacdo de alguns resultados
obtidos. A dialética estd presente na concepcao do olhar interno a organizacdo, bem como os

desafios de adequacdo da nova estrutura junto aos seus parceiros prestadores de servigos.

Os personagens ficticios trazem olhares distintos quanto a efetividade do modelo
implementado, trazendo um importante debate que podera fomentar discussdes acerca dos
desafios de implementacdo de politicas publicas inovadores em orgdos com décadas de
existéncia, e, consequentemente, com menor chances de penetragdo de mudancgas que visem o

avanco na prestacdo de servicos publicos de qualidade devido as resisténcias de seus quadros.

Palavras chave: Administragdo Publica. Implementacio de Politicas Publicas.

Inovagdo no Setor Publico. Qualidade na Prestagdo de Servigo Publico.



ABSTRACT

This case study aims to present a transformation that the DETRAN of Pasargada has
been going through in the last years. Attributed to its great scope of action, several problems

arise during the creation of the autarchic figure.

Therefore, the work was divided in the presentation of the beginning of the
construction of the idea, passing on to the difficulties of implementation, to present some of the
results obtained. Dialectics is present in the conception of the internal view of the organization,

as well as the challenges of adapting the new structure to its service provider partners.

The fictional characters bring different perspectives regarding the effectiveness of the
implemented model, bringing an important debate that can foster discussions about the
challenges of implementing innovative public policies in agencies with decades of existence,
and, consequently, with less chances of penetrating changes aimed at the advancement in the

provision of quality public services due to the resistance of its staff.

Keywords: Public Administration. Implementation of Public Policies. Innovation in the Public
Sector. Quality in Public Service Delivery.
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Introducio

A implementag¢do de arranjos organizacionais inovadores, em instituicdes publicas,
tende a ocorrer de forma incremental, levando-se anos para sua devida concretizacdo, sendo,
portanto, a propria implementacao muitas vezes caracterizada como processos demasiadamente
burocraticos e ineficientes.

A inovag¢do na Gestdo Publica envolve diversos desafios, entender como eles ocorrem
podem nos dar muni¢do ao enfrentamento de problemas publicos. Ou seja, desvendar o
processo de Politicas Publicas promissoras no fortalecimento de servigos publicos de qualidade,
nos mostra os caminhos a serem seguidos, quais foram os gargalos desde sua inser¢ao na agenda
de politicas publicas e as dificuldades da implementacao junto aos burocratas de nivel de rua.

O presente Caso de Ensino apresenta a transformagao a qual o Departamento Estadual
de Transito de Pasdrgada sofreu nos ultimos anos, passando da Administracdo Direta para a
Administragdo Indireta, na figura de uma Autarquia Estadual. A alteragdo estrutural trouxe
consigo uma série de mudangas internas e externas a organizacgao, para tanto, sua aplicacao
exigiu mudangas culturais, as quais em maior ou menor grau apresentaram resisténcias dos
atores envolvidos. Ante isso, colocar o problema na agenda publica e posteriormente avangar
em dire¢do a sua implementagdo ¢ o desafio posto aos lideres publicos.

O desafio, no caso desse DETRAN, era tdo grande que ja era do conhecimento do
primeiro presidente da nova autarquia, Jodo da Silva, ao dizer que estaria “diante de um dos
maiores desafios de minha vida. Mas ndo imaginava que a missdo seria tdo complexa”,
complexidade muito ligada ao fato de que a capilaridade do 6rgdo ¢ gigantesca, atendendo todos
os municipios do estado, com as suas mais variadas realidades populacionais, econdmicas e
capacidades técnicas.

Apesar de ter avancado em muitos temas ao longo de sua carreira profissional, Silva
deve tomar uma importante decisdo: como aumentar a eficiéncia do 6rgdo? Quais novas
medidas poderiam ser implementadas? Quais deveriam ser fortalecidas? E quais poderiam ser
descartadas?

O inicio da ideia

Em Pasargada as politicas publicas de transito estiveram sob a coordenacao da pasta de
seguranga publica durante mais de cem anos. Desde 1906 ha essa vinculagdo, que s6 veio a ser
alterada em 2011, quando o governador transferiu o tema para a Secretaria de Gestdo Publica.
Em um primeiro momento por intermédio da figura de uma Coordenadoria, ja sob a lideranga
de Jodo da Silva, sendo esta vinculada diretamente ao Secretario de Gestdo Publica.

A missdo de Silva era clara: implementar modelo semelhante ao empregado no
Poupatempo. O convite ofertado pelo entdo Secretario de Gestdo Publica, Pedro Oliveira, ja



dava conta do desafio: “Silva, tenho aqui uma bomba para vocé desarmar”, tratava-se da ideia

de modernizar o Detran, empregar maior eficiéncia, diminuindo a burocracia, bem como
9

aprimorando o controle a corrupgao.

Silva participara do programa Poupatempo e os resultados apresentados ano a ano
davam ideia de que o caminho trilhado estava apresentando 6timos resultados, seus principios
sdo a garantia de “acesso a servigos governamentais basicos com conveniéncia, qualidade e
transparéncia” (PRADO; CHASIN, 2011:18, tradug¢do do autor).

O Poupatempo baseou-se na ideia de centros integrados de servigos publicos,
aglomerando diversos Orgdos de secretarias distintas em um unico local. Tal modelo
apresentou-se como exemplo de eficiéncia, sendo aprovado pela maioria dos usuérios, além de
ser referéncia em diversos outros estados, como Pasdrgada, € outros paises.

Passados quase 15 anos de sua criagdo, com mais de 430 milhdes de atendimentos (ver
Anexo I), ¢ dificil encontrar um cidaddo pasargadiano que ainda nio tenha realizado algum
servigco pelo Poupatempo. Dentre as qualidades do servigo, diversos cidaddos apontam sua
rapidez e a qualidade do atendimento. Foi eleito, alids, o melhor servico publico de Pasdrgada,
de acordo com pesquisa de opinido do DATAFOLHA'.

Com esse grande reconhecimento da populacdo, o modelo acabou por fomentar o
interesse politico, ocorrendo possivelmente, em alguns casos, o desvirtuamento do objetivo do
programa. A grande expansao das unidades do Poupatempo entre os anos de 2007 a 2013, pode
ser resultado das pressdes de politicos regionais que tinham interesse em implementar uma
unidade em sua base eleitoral, sem que necessariamente houvesse demanda suficientemente
grande para a criagdo da nova unidade.

Além desse risco, alguns especialistas criticam os altos custos envolvidos na
operacionalizagdo desses centros integrados de servigos. Segundo reportagem do Portal IG?, o
custo do Poupatempo passou de pouco mais de R$ 44 milhdes, em 2002, quando existiam
apenas 8 unidades, para quase R$ 357 milhoes em 2012, ano em que o numero de centros
chegou a 32 no Estado, sendo que a quantidade de atendimentos realizados ndo acompanhou a
evolucdo de custos, ja que passou de pouco mais de 15 milhdes, naquele ano, para 29 milhdes
em 2013.

Portanto, a duvida ¢ se 0 modelo aplicado no Poupatempo poderia apresentar os mesmos
resultados nesse Detran, e, para tanto, a aplicacdo do modelo passaria por algumas adaptagdes,
mas, em suma, deveria apresentar os mesmos principios de eficiéncia e qualidade de que tanto

1 PORTAL DO GOVERNO DO ESTADO DE PASARGADA. Em 2015, Poupatempo inova com servigos
eletronicos. Sdo Paulo. 31/12/2015. Disponivel em < https://www.saopaulo.sp.gov.br/ultimas-noticias/em-
2015-poupatempo-inova-com-servicos-eletronicos/>. Acesso em 12/07/2020.

2 PORTAL IG. Poupatempo fica 700% mais caro em 10 anos, mas atendimentos s6 crescem 85%. Séo Paulo.
09/09/2013. Disponivel em https://ultimosegundo.ig.com.br/brasil/sp/2013-09-09/poupatempo-fica-700-mais-
caro-em-10-anos-mas-atendimentos-so-crescem-85.html>. Acesso em 12/07/2020.




necessitava o 6rgdo de transito. Era sabido, a época do convite, que o Detran tinha “dez vezes
mais complicagdes que o Poupatempo”, mas como Silva afirmava em suas proprias palavras
“vamos mudar isso”. O desafio, portanto, era alcancar os mesmos niveis de satisfacio presentes
no Poupatempo, sem que houvesse um grande crescimento dos custos de operacionalizagao,
empregando, para tanto, novos modelos de prestacdo de servigos publicos relacionados a
entidade, como, por exemplo, as ferramentas advindas das Tecnologias de Informagdo, bem
como modelos de gestdo mais eficientes.

O Novo Detran

Uma das grandes mudangas implementadas no Detran foi sua transformacdo em
Autarquia. A alteragdo, de oOrgdo para entidade, visou fornecer maior autonomia,
principalmente, financeira e administrativa. Sua transformag@o ocorreu apds a sanc¢do de Lei
Complementar, a qual criou a figura autarquica, sendo vinculada a Secretaria de Planejamento
e Gestdo. Nessa mudanga optou-se pela manutencdo da lideranga de Jodo da Silva, como
primeiro Diretor Presidente, autoridade maxima de transito no estado de Pasdrgada. Todavia,
mesmo tendo a mudanca ocorrido com o vinculo a uma unica Secretaria - diferentemente, do
que ocorria no modelo Poupatempo paulista, no qual houve a necessidade de dialogo com
diversas secretarias na busca de um tnico padrdo de qualidade de atendimento - a tarefa exigiu
uma grande mudanga cultural, para que ficasse claro quais eram os servigos desempenhados
pelo Detran, que, de fato, eram questdes de seguranca publica e quais eram servigos
administrativos.

Essa “virada argumentativa” foi fundamental para o desenho da nova politica publica.
Deixou-se de lado a visdo de que os servigos ofertados pelo Detran, por serem de seguranga
publica, deveriam ser protegidos pelos burocratas-policias, como meio de garantir a ordem,
passando a uma visdo que estimulasse “muito mais uma questdo de atendimento ao cidadao do
que de seguranca ou controle”, conforme Silva.

Dentre tais fungdes administrativas estava a conducdo das politicas publicas
relacionadas ao transito, e consequentemente, aos milhdes de veiculos e condutores. Contudo,
engana-se quem pensa que o trabalho administrativo do 6rgao se restrinja a emissdo da CNH e
dos documentos veiculares, CRLV e CRV. Suas competéncias, estipuladas pela Lei Federal n°
9.503/1997 — Codigo de Transito Brasileiro (CTB), vao desde a emissdo destes documentos, a
fiscalizacdo vidria; aplicacdo de penalidades administrativas, como suspensdo e cassa¢ao do
direito de dirigir; promocao de projetos e programas de educagdo para o transito; fiscalizagao
de niveis de emissdo de poluentes e ruidos de veiculos automotores; manter e fornecer aos
municipios as bases de dados de veiculos e condutores para a aplicagdo de penalidades de
infragdes de transito; entre diversas outras previstas entre os incisos [ a XVI do Art. 22 do CTB.

Portanto, prestar estes variados servigos publicos, com as devidas qualidade e eficiéncia,
foi o grande desafio posto a gestdo da entidade. Somado ao fato da magnitude do estado, a
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pressdo por tais resultados acaba sendo mais elevada. Ante isso, o desenho administrativo ¢é
fundamental no enfrentamento desses desafios.

Diferentemente do que ocorreu no Poupatempo, no qual o desenho foi elaborado
inteiramente antes da implementacdo, o Novo Detran, conforme Si/va, assemelhou-se a um
conserto gradual, no qual foi feita uma “mudanga de cada vez, em cada um dos cantos da casa”.
Contudo, independentemente do tipo de metodologia empregada, mudanga incremental
(DETRAN) ou construcao (Poupatempo), houve a necessidade de “muito apoio politico por
parte do Governador e de boa parte do secretariado envolvido”.

As alteracdes estruturais e gerenciais

Com o surgimento da autarquia, criaram- se duas carreiras especificas para o DETRAN,
Oficial Estadual de Transito e Agente Estadual de Transito, respectivamente de nivel médio e
superior. Apds o primeiro concurso - ocorrido em 2014, com o preenchimento de 1200 vagas,
sendo 600 de cada carreira — houve a liberagdo de aproximadamente 1400 policiais, que
retornaram as suas atividades nas delegacias. Em paralelo a isso houve uma valorizagao salarial
para os Oficiais Administrativos que permaneceram na autarquia, por meio de Lei
Complementar, os mais de 2500 oficiais administrativos do 6rgao receberam aumentos médios
de 56% em suas remuneragdes.

Os quadros de funcionarios das CIRETRANS, antes da criagdo dessas carreiras, eram
preenchidos por membros da Secretaria de Seguranca Publica, em sua grande maioria Policiais
Civis, e um grande quantitativo de Oficiais Administrativos, carreira pertencente ao Governo
do Estado de Pasdrgada, cabendo a gestao local ao Delegado de Policia, sendo este assessorado
pelos “encarregados”, em sua grande maioria Policiais Civis responsaveis sobre cada um dos
setores das Ciretrans (Pontuacao, CNH ¢ Veiculos).

Apesar de haver essa preocupagdo, em um primeiro momento, com a valorizagao real
das remuneragdes dos antigos funciondrios, Francisco Xavier, um dos 600 agentes convocados
em 2014, pontua que a politica salarial hd muito tempo ndo ¢ revista, segundo ele, “falta um
reconhecimento na parte financeira. Em 2014, meu cargo ganhava R$4500,00, dois anos depois,
o saldrio ¢ o mesmo”, gerando uma alta rotatividade, ja que ha perda do poder de compra para
a inflagao do periodo.

A criagdo da autarquia, além de promover uma maior autonomia administrativa,
patrimonial e financeira, possibilitou maior agilidade na resolugdo de problemas internos da
organizacdo. Para tanto, sua reformulacdo organizacional foi imprescindivel. Dentre os
principios adotados nessa reformulacdo temos a descentralizacdo administrativa com a criagao
de 20 (vinte) Superintendéncias Regionais espalhadas pelo estado de Pasdrgada. Sua fungao
era a de dar maior suporte técnico as Circunscrigdes Regionais de Transito (CIRETRAN) sob
sua guarida, principalmente em relagdo a temas como Veiculos, Habilitacdo e assuntos
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administrativos, além de monitorarem e acompanharem a implementagdo das politicas de
atendimento e de transito repassadas pela Sede do 6rgdo.

Xavier ¢ mais cético quanto a implementagdo desse suporte descentralizado, ja que,
segundo ele, o “acesso a sua Superintendéncia, hoje, ¢ quase que exclusivo ao Diretor da
Unidade, os funciondrios ndo tém acesso”, somado ao fato de que “hoje os Diretores sao
sobrecarregados. Antigamente os Delegados possuiam ‘encarregados’ em cada setor, e hoje a
Unidade ¢ basicamente o Diretor e os funcionarios” tal suporte precisa de melhorias, como, por
exemplo, “a criacdo de um chat, algo mais rapido do que o e-mail, que dura mais ou menos
dois dias, ou uma regional que possa dar maior suporte as unidades, que hoje sdo dependentes
exclusivamente da Sede”.

Quando se iniciou a mudanga de postos chaves, uma das imagens que mais chamou a
atencao de Jodo da Silva foi a cena ocorrida no inicio da transi¢do. Em sua primeira reunido
com os Delegados da alta cipula, em que de um lado da mesa estava o futuro novo gestor e sua
equipe, e do outro lado estavam alguns desses Delegados. Pouco antes da reunido iniciar, um
desses Delegados decide pegar seu revolver e coloca-lo em cima da mesa, deixando nas entre
linhas a ideia de que quem “manda aqui sou eu, e o que vocés estdo fazendo aqui?”. Esse tipo
de atitude gerava um desconforto na recém-formada equipe, sendo que algumas pessoas da
nova cupula, além disso, tinham interesse em receber escolta na entrada e saida ao prédio do
DETRAN.

Porém, Silva tinha o intuito de olhar para frente,

“eu ndo vou olhar para tréas, o que foi feito 14 atras ¢ problema da Controladoria, Tribunal de Contas.
Eu vou olhar para frente, vou fazer essa mudanga gradativa, e essa decisdo ndo ¢ minha, ¢ do
Governo do Estado e eu estou aqui s6 como instrumento, e se nao for eu sera outro”.

Além de deixar claro que “o jeito de se fazer isso ¢ de um jeito cuidadoso, que nao deixa
ninguém na mao, que ndo faca os policiais se sentirem mal”. Contudo, a tarefa era
demasiadamente dificil, era mais do que “matar um ledo por dia”, ja que para Silva, no Detran,
“matar um ledo por dia era facil, dificil era desviar das antas”, tendo em vista que problemas de
facil solugdo pareciam ser assuntos complexos, como, por exemplo, quando ele indagou um
delegado o motivo pelo qual, em sua CIRETRAN, ele obrigava todos os cidadaos
comparecerem as 7h da manha nos dias de Exame Pratico de Direcao Veicular, sendo que o
exame sO seria finalizado proximo ao meio dia. Isso ndo fazia o menor sentido para Silva, a
ideia de escalonar o comparecimento de grupos de hora em hora, era algo tao trivial e simples
de se fazer, facilitando a vida de centenas de cidaddos, porém para alguns gestores ndo havia
essa preocupacao com o bem estar do cidadao.

Uma outra agdo importante, apontada por Anna Pereira, Vice-Coordenadora do
DETRAN, era a criacdo e conclusdo de Cursos de Capacitagdo para os futuros novos gestores.
Ao mesmo tempo que Jodo da Silva dialogava com os Delegados da alta gestdo, outras centenas
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de cargos de gestdo de médio escaldo (CIRETRANSs) seriam repassadas das maos dos
Delegados locais para os Diretores Técnicos, os quais deveriam estar preparados para
assumirem todos os desafios que envolvem a gestdo, controle, execu¢do e fiscalizagdo das
atividades desempenhadas pelas CIRETRANSs. Esses cursos de capacitagdo também eram
estendidos aos Centros de Formagao de Condutores, Médicos e Psicologos, com o objetivo de
fazer todos os parceiros externos se adaptarem ao Novo Detran.

Estes Cursos de Capacitacdo tiveram um importante resultado no dia a dia das Unidades
de Transito, Xavier acredita que hoje “o acesso as chefias mudou. Antigamente o acesso aos
Delegados era mais dificil, hoje os funcionarios tém acesso direto aos Diretores”, algo que pode
ter sido vivenciado também pelos parceiros externos.

Isso posto, podemos constatar outra preocupacgdo por parte da presidéncia da autarquia:
o relacionamento da autarquia com seus parceiros, denominagdo dada a todas as profissdes e
empresas que, de algum modo, prestam servigos de transito e tém ligacdo direta com o
DETRAN, por meio de atos de credenciamento. Dentre eles, podemos citar as Empresas
Credenciadas de Vistoria de Identificacdo Veicular, Empresas de Lacra¢dao (emplacamento),
Centros de Formacdo de Condutores, Despachantes, Médicos e Psicologos, além dos
Examinadores de Transito Credenciados. Apesar de ndo fazerem parte do quadro de servidores
da autarquia, todas suas atividades sdo reguladas, ou pelo DETRAN em si, ou pelo
DENATRAN (Departamento Nacional de Transito), e, portanto, em maior ou menor grau
acabam por representar o DETRAN frente a sociedade. Assim, o desempenho eficiente de suas
atribui¢des, bem como a lisura de suas fungdes determinam, em boa medida, o sucesso ¢ a
qualidade dos servi¢os desempenhados pelo DETRAN como um todo.

Essa preocupacdo com todos os stakeholders externos e internos, contribuiu para a
criagdo de um Cédigo de Etica do Departamento, destinado a todos os servidores, empregados
e parceiros, algo inédito dentre todos os Departamentos de Transito do pais. O Codigo de Etica
serviu para mostrar que por detrds de tudo isso que estava acontecendo havia “principios, uma
ideologia, uma questdo basica por trds, que a gente tem que seguir uma série de preocupagoes”,
ressalta Silva.

O codigo, que nao pode se concretizar no inicio da autarquia, somente ocorreu em 2015,
quando os principios ja estavam mais difundidos, servindo como uma ferramenta de
“consolidagdo de uma série de mudancas de principios, diretrizes, visdo”, deixando claro que
ndo haveria mais espacos para o “jeitinho”, “ndo tem mais esse negocio de querer levar
vantagem. Firmamos um compromisso de cumprimento de determinadas regras”.

Somado ao Codigo de Etica, a criagdo da Auditoria Interna, e suas Comissdes de
Apuragdo Preliminar (uma para cada superintendéncia) consolidou-se a tentativa de fortalecer
o controle interno da autarquia, fomentando boas praticas e punindo as condutas ilegais.

Outra importante ferramenta criada e aprimorada ao longo da gestdo foi a criagdo da
intranet da Autarquia. Site de uso interno, capaz de fornecer todos os Manuais de Servigos,
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formuléarios, perguntas e respostas frequentes, divulgacdo de memorandos, e painéis
informativos, provendo ao colaborador maior acesso as Normas e Procedimentos do
departamento.

Por fim, uma das grandes mudancgas gerenciais, que municiou diversas outras tomadas
de decisdo, foi a criacdo de Relatorios Gerenciais. Para surpresa de Silva, no inicio ndo havia
dados suficientemente claros de quantidade de atendimentos, tempo de espera, prazos de
servigos, entre outros; o que acabava dificultando a gestdo do 6rgdo. Com a criagdo de diversas
planilhas gerenciais, algumas preenchidas pelas CIRETRANS, outras pelas Superintendéncias,
e outras pelas Diretorias Setoriais, fornecia-se uma visdo macro do DETRAN, deixando mais
clara a quantidade de atendimentos de uma CIRETRAN no interior de Pasdrgada, podendo
esta ser comparada a uma unidade de grande porte da capital, por exemplo. Facilitou-se, assim,
o desenho de novos servigcos, ou uma possivel reestruturagao.

O desafio colocado a Silva era complexo, € 0s primeiros problemas comegaram a surgir
com a mudanga de paradigma na prestacdo do servigo publico referente a entidade. Ante isso,
varios questionamentos surgiam; como enfrentar as demandas da corporacdo até entdo
responsavel pelo servigo? Como combater o “jeitinho”, centralizando as demandas para efetuar
o controle em um tUnico local, ou desconcentra-las para as Superintendéncias a fim de ganhar
em eficiéncia? O codigo de ética foi importante nesse contexto? Como, em um cendrio de
restricdo or¢amentdaria, atender ao pleito de melhoria nas remuneracdes dos colaboradores? E o
mais dificil, como conciliar todas essas questdes em uma agenda unica?

As Unidades de Atendimento do Novo Detran

Os locais onde as CIRETRANS se instalavam eram, em sua grande maioria, locais
anexos as Delegacias de Policia em todo o estado de Pasdargada. Apesar da desvinculacao da
Secretaria de Seguranca Publica, ainda hoje, ha algumas CIRETRANs que ndo foram
modernizadas, e consequentemente, ainda funcionam dentro dessas delegacias, ou em locais
externos as delegacias nos quais ainda ndo ha o emprego do denominado Modelo Poupatempo.

A ideia ¢ a de que, em futuro proximo, todas as 336 CIRETRANSs possam estar
adaptadas ao novo modelo. Atualmente, 265 delas ja estdo no novo modelo. O objetivo do novo
modelo ¢ o foco no cidadio, o qual podera efetuar todos os servigos da autarquia em um amplo
espaco aberto, sem divisorias e salas fechadas, transmitindo a ideia de transparéncia; sendo
atendido sentado junto a mesa, gerando o maior conforto possivel; diversos servigos somente
ocorrem com agendamento prévio, diminuindo o prazo de espera; emissdo de senhas,
padronizando o atendimento; atendentes uniformizados; espacos adaptados para Pessoas com
Deficiéncia; além da possibilidade de suplementacdo de quadro de funcionérios com a alocagao
de atendimento terceirizado (ver Anexo II).

A implementacdo do Novo Detran foi feita por meio de Unidades-Piloto, optou-se por
efetuar testes em algumas unidades, sendo uma de grande porte, uma de médio e outra de
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pequeno porte, para que pudessem verificar a efetividade desse novo modelo. Conforme os
resultados foram surgindo, eles puderam ser usados como meio de compensagdo as criticas
daqueles que ndo viam com bons olhos a desvinculagdo da Secretaria de Seguranga Publica, ja
que as respostas da populagdo eram tao positivas nessas novas unidades, que ficava dificil ter
argumentos sobre uma possivel ineficiéncia do novo modelo.

Outro importante parceiro do Detran na constru¢do das Novas Unidades foram as
Prefeituras. Algumas, alids, acabaram incorporando aos seus servicos municipais a criacdo de
uma espécie de Poupatempo Municipal, com diversas nomenclaturas que se esforcam em deixar
claro um maior nivel de eficiéncia (Ganha Tempo, Facilita, Descomplica, entre outros). Estes
locais acabam convidando o DETRAN para que a CIRETRAN da Cidade possa prestar seus
servigos junto aos outros 6rgaos da Prefeitura neste espagco em comum.

Todavia, quando ndo ha uma iniciativa de apoio por parte das Prefeituras, a
moderniza¢do da Unidade torna-se mais complexa, pois, a grande maioria das CIRETRANSs
desempenham suas atividades em prédios alugados pelas Prefeituras, a partir da assinatura de
Convénios entre o Executivo Municipal e o Estadual, gerando um certo nivel de dependéncia,
sendo inseridas nesse contexto questdes politico partidarias, j& que uma alianga entre o partido
da situagdo em Pasdrgada e o partido eleito do executivo municipal; pode ser mais dificil de
ser construida, caso sejam adversarios.

Esse tipo de situagdo pode apresentar algumas discrepancias entre os servigos oferecidos
em Unidades com suporte da Prefeitura local, as quais auxiliaram a implementa¢cdo do Novo
Detran e as Unidades que ainda ndo possuem este tipo de /ayout, sobre isso Xavier lembra que

“o Detran cobra muito os parceiros quanto as questdes de estrutura fisica, ‘banheiro tem que ter isso
e aquilo, o espelho tem que ser inclinado em tantos graus, tem que ter acesso aos deficientes’, sendo
que a propria Unidade em que trabalho ndo tem isso. A gente acaba tendo que cobrar dos parceiros
uma legislag@o que o proprio 6rgao ndo fornece aos cidaddos, entdo como que eu falo para o dono
do CFC ‘olha vocé precisa de um banheiro adaptado para deficiente’ mas ai ele vai 14 na minha
unidade e o deficiente ndo consegue usar o banheiro que eu uso, isso acaba desgastando o
relacionamento com os parceiros”.

Implementar o Modelo Poupatempo, sem o auxilio das Prefeituras, torna-se atividade
de dificil execugdo, e, portanto, o apoio mutuo dos entes federativos subnacionais torna-se
imprescindivel para a implementacdo desse novo modelo. Para tanto, como propagar essa
parceria entre municipios e o estado? Como formar aliangas sobre esse tema entre partidos
adversarios? Qual a contrapartida o estado pode ofertar para a prefeitura que alugue um espago
para o Novo Detran?

Servicos eletronicos

A utilizagdo de servigos eletronicos ¢ um dos grandes enfoques do Novo Detran.
Desmistificar o seu uso passa por uma mudanca cultural, tanto do cidadao usuério quanto dos
servidores que desempenham as atividades. Trazer o cidaddo ao mundo virtual € algo cada vez
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mais necessario, ja que se busca o menor deslocamento por parte do cidadao que precise ser
atendido pela autarquia, além de dar o maior conforto possivel na realizagdo desses
atendimentos. Portanto, solicitar a renovagdo de sua CNH, do conforto do seu lar, pode ser uma
boa saida.

Quando Silva assumiu a coordenagao, o site somente efetuava dois servigos eletronicos,
além de contar com poucas informagdes de como proceder em outros servigos realizados de
forma presencial. Contudo, Silva alerta que apesar de ser um o6timo meio de realizacdo de
servigos publicos, os servigos ndo podem ser executados exclusivamente de forma on line, ja
que

“uma parte significativa de nossa populagdo ndo sabe mexer com servigos eletronicos...temos uma
desigualdade tremenda nesse pais, pessoas que lidam muito bem com servigos eletrdnicos, ¢ muita
gente que ndo consegue a inclusdo digital. Portanto, precisamos pensar nessa populacdo que
continua tendo muitas dificuldades. Pois, por mais que a gente avance em inteligéncia artificial,
internet das coisas, se a gente nao olhar para isso, iremos aumentar o pogo da desigualdade.”.

Portanto, apesar de ser mais vantajoso efetuar o maior nimero possivel de servigos
eletronicos, tendo em vista a maior automacao no atendimento de demandas, necessitando de
menos mao de obra, menor quantidade de agéncias fisicas, menos custos, entre outros, a
autarquia deve ter cautela para ndo excluir cidaddos que ndo possuam acesso a internet, ou
excluir cidaddos que ndo tenham habilidades de navegacdo na rede. Com isso, como a entidade
pode difundir a utilizacdo de servigos online para localidades sem acesso a rede, no qual a
populacdo ndo tem conhecimento sobre tecnologias desse tipo?

O novo caminho a ser trilhado

Apo6s mais de quatro anos na lideranga do maior 6rgdo de transito da América Latina,
Jodo da Silva ainda enfrenta alguns problemas no combate a ineficiéncia da autarquia, apesar
de ja ter avangado muito, principalmente nas unidades em que ja implementou o Modelo
Poupatempo, as questdes orcamentarias acabam diminuindo a possibilidade de atuacdo em
frentes amplas as quais poderdo aumentar a qualidade do atendimento.

Ante isso, Silva deverd optar pelo caminho que alcance o maior grau de satisfacao dos
cidaddos usuarios, podendo optar pelo fortalecimento de tudo o que foi discutido aqui, ou
podendo focar em uma area especifica. H4 quem defenda um olhar mais interno, para dentro da
organizagdo, melhorando as questdes de atendimento de demandas dos funciondrios, como a
reposicao da inflagao, melhoria dos suportes técnicos, emprego real da desconcentragdo para as
Superintendéncias. Outros acreditam ser mais eficiente o olhar externo, fortalecendo as
parcerias com as Prefeituras, para fomentar a adaptacdo das CIRETRANs ao Modelo
Poupatempo; treinamento dos parceiros; e a preocupacdo com o cidaddo usuario. Por fim, ha
quem defenda o emprego de um modelo que seja capaz de abarcar um olhar ciclico, utilizando-
se de ferramentas de TI para que possamos avangar em solu¢des automatizadas, facilitando o
acesso via internet aos usuarios, e facilitando o dia a dia de servidores.
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Anexo I
Quantidade de atendimentos realizados pelo Poupatempo (1997-2015).
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Total de Total de Total de Total de Total de Total de Total de Total de Total de Total de
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
MESA 232.037 3.459.573 7.724.378 8.829.501 | 12.958.778 | 17.106.946 | 19.682.836 | 21.232.895 | 23.029.405 | 24.117.182
Teleatendimento 53.391 483.393 1.057.432 1.457.165 1.772.334 2.237.616 2.148.748 2.350.865 2.544.936 2.262.236
Total de Total de Total de Total de Total de Total de Total de Total de Total de Total geral
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 g
MESA 26.033.178 | 26.407.542 | 28.535.514 | 29.133.844 | 31.230.460 | 33.148.098 | 35.498.131 | 40.160.884 | 45.379.139 | 433.900.321
Teleatendimento | 2.251.417 2.328.656 1.886.724 3.221.332 3.814.567 3.283.886 3.228.677 3.396.666 3.088.512 42.868.553

Fonte: BI — Poupatempo. Disponivel em < https://www.poupatempo.sp.gov.br/wps/portal/portalpoupatempo/dados-
estatisticos> Acesso em 12/07/2020.




Anexo 11
Fotos do “Antes e Depois” das Unidades de Atendimento do DETRAN.
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Nota de Ensino
A criacdo da autarquia e os seus desafios de implementacao: um caso de

ensino sobre o DETRAN de Pasdrgada.
Lucas Pereira Papais

Sinopse — resumo voltado ao professor

O caso de ensino resgata uma parte da histdria ocorrida quando da transformacdo do
Departamento Estadual de Pasdrgada em autarquia. O leitor podera verificar o inicio da busca
de uma maior eficiéncia no érgao convertido em entidade. Para tanto, optou-se pela utilizacdo
de modelo semelhante empregado ao Poupatempo, programa que oferece diversos servigos
publicos em um Unico local, cujo objetivo é o foco no cidaddo usuario. A fim de contar com a
experiéncia de um dos criadores do programa, optou-se pela escolha de Jodo da Silva para a
implementacdo dessa mudanca de paradigma na prestacdo de servicos junto a maior
organizacao de transito da América Latina.

Silva teve pouco tempo entre a construcdo da ideia e o inicio da reformula¢do na prestacao
desse tipo de servico publico. Essa mudanca de paradigma na prestacdo do servico publico
passou por diversos problemas, e a mudanca de cultura parecia ser um dos maiores entraves.
Apos alguns anos como Coordenadoria (2011 a 2013) vinculada a Secretaria de Gestdo Publica,
finalmente houve a aprovagao de Lei Complementar que transformou o DETRAN em
autarquia. Sua principal caracteristica é a maior autonomia financeira, administrativa e
patrimonial.

A partir dessa alteracdo, uma série de mudancgas comecaram a fortalecer o denominado Novo
Detran; dentre seus principios estavam o enfoque no cidaddo usuario; uma maior
descentralizacdo administrativa, com a criacdo de 20 (vinte) Superintendéncias Regionais;
fortalecimento das Tls, em especial a criacdo de novos servicos eletrénicos; criacdo de uma
carreira especifica, Agentes e Oficiais Estaduais de Transito; por fim, uma remodelacdo
completa na relacdo com os parceiros, atores chaves para o andamento dos servicos realizado,
como, por exemplo, Empresas Credenciadas de Vistoria, Centros de Formacdo de Condutores,
entre outros.

Apesar dos avangos ao tema, ainda encontramos pessoas que nao se sentem bem atendidos
junto ao DETRAN, abrindo-se espaco para o questionamento de como podemos aumentar
ainda mais a eficiéncia desse importante 6rgao.

Todavia, como podemos ver no Caso de Ensino, essa mudanca de paradigma trouxe consigo
grandes desafios, em suma o pouco tempo entre o planejamento e a reformulacdo; a
ocorréncia de problemas concomitantes, como, por exemplo, a mudang¢a cultural os
problemas estruturais de unidades de atendimento que passariam ao modelo Poupatempo;
até mesmo as questdes orcamentarias; e, por fim, o combate a corrupgao e ao “jeitinho” como
plano de fundo de atuagao.
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Aplicagao e objetivos pedagdgicos

A aplicacdo do presente caso de ensino é voltada para alunos da graduacdo e pds-graduacao
de cursos de gestdo publica. A escolha parte do principio que, além disso, eles, provavelmente,
sdo usudrios diretos dos servicos ofertados pelos Departamentos de Transito, seja como
condutores ou como proprietdrios de veiculos, podendo contribuir com maior conhecimento
de causa.

Dentre os objetivos pedagdgicos estdo os seguintes temas:

- Demonstrar, a partir da histéria narrada, as dificuldades de um gestor publico na tentativa
de mudar uma organizacao, principalmente quanto a mudanca cultural;

- Mostrar que a reformulacdo na prestacdo de politicas publicas é tarefa ardua, e que nem
sempre o desenho é implementado de acordo com a ideia original, gerando lacunas que
poderdo diminuir as chances de sucesso da politica publica;

- Mostrar que as dificuldades na implementacao envolvem a incapacidade da prépria entidade
em atender a todas suas exigéncias (situacdo das Unidades ndo modernizadas);

- Mostrar a importancia do apoio entre entes federativos subnacionais na construgdao de
unidades de atendimento no padrao Poupatempo;

- Mostrar a importancia dos burocratas de nivel de rua na implementacdo de Politicas
Publicas;

- Pontuar a importancia das Tecnologias de Inovacdao no cenario multiconectado em que
vivemos.

- Questionar a capacidade de utilizacdao das Tls pela populagdo brasileira, e a sua utilizacdo
interna a entidade;

- Contribuir com o debate acerca do combate a corrupcao e ao jeitinho.

Perguntas de estudo

Como enfrentar as demandas da corporacdo até entao responsavel pelo servico?;

Por que houve a escolha da criagdo da autarquia?;

Quais as qualidades mais marcantes de Jodo da Silva? E os defeitos?;

Colocando-se na posicao de Silva. Qual seria a sua escolha para buscar uma maior eficiéncia
ao Detran?;

Os funcionarios validaram essa reestruturagao?;

Como o apoio politico auxiliou essa reestruturacao?;

Como o apoio entre os entes federativos auxiliou essa reestruturagdao? Como trabalhar em
municipios cujos prefeitos sdo do partido adversario? (Nesse momento importante levantar
a contrapartida que o DETRAN indiretamente presta ao municipio, qual seja o repasse de
50% do IPVA arrecadado);

Como combater o “jeitinho”? Centralizando as demandas, para efetuar o controle em um
Unico local, ou desconcentra-las para as Superintendéncias a fim de ganhar eficiéncia?;
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O cddigo de ética foi importante nesse contexto?;

Como, em um cenario de restricdo orcamentaria, atender ao pleito de melhoria nas
remuneracoes dos colaboradores?;

E o mais dificil, como conciliar todas essas questdes em uma agenda Unica?

Anidlise tedrica (principais conceitos e como podem ser usados no caso)

Algumas teorias estao presente no Caso de Ensino, a primeira dela é a capacidade de
mimetismo organizacional, no qual hd o emprego de técnicas ja bem difundidas em outros
orgdos/setores que passam a ser implementadas no local estudado.

Posteriormente, podemos verificar a teoria da Nova Gestao Publica na pratica, na qual
constatamos o foco no cidadao usudrio, busca pelo aumento de eficiéncia do servigo publico,
ganho de qualidade no atendimento, controle de gastos, descentralizacdo administrativa,
emprego de Tecnologias de Informacado. Todavia, importante ressaltar que a utilizacdo da NGP
ndo possa ser vista como Unico instrumento de gestdo, tornando necessaria a abordagem do
modelo weberiano como alicerce ao atendimento de principios de impessoalidade e controle
de procedimentos (legalidade), enfatizando assim o combate a desvios de conduta, ja que no
proprio Caso de Ensino vemos a utilizacdo da intranet como ferramenta de disseminacdo de
conhecimentos previamente formatados e validados pelas areas técnicas, fortalecendo a
padronizacdo da realizacdo de servigos em todo o territdrio pasargadiano.

Por fim, questdes sociais internas e externas ao drgdo. Internas pelas questdes trabalhistas
(auséncia de reconhecimento e auséncia de condi¢des de trabalho em algumas Unidades).
Externas pelas questdes de acesso aos servicos publicos de maneira on-line por parte de nossa
sociedade.

Roteiro de discussao proposto (principais segoes e questao central de cada uma)

O roteiro proposto é subdivido em quatro sec¢des:
1. Andlise preliminar (15 minutos).

a) Sobre qual érgdo, e a autarquia em que se tornou, trata-se o caso de ensino e a
sua utilizacdo pelos alunos (5 min);

b) os principais personagens (5 min);

c) os dilemas colocados (5 min).
2. O comeco da ideia (15 min).

a) De onde surge a ideia do Novo Detran? (5 min);

b) a validade da escolha no emprego da entidade (10 min).
3. Aimplementacdo e seus desafios (30 min).

a) Quais os desafios iniciais? (10 min);

b) Como enfrenta-los? (10 min);

c) Fatores de sucesso. (10 min).
4. Como aumentar a eficiéncia? (15 min)
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a) Apesar dos avancos, ainda ha espaco para inovacdo? (5 min);
b) Quais foram os maiores gargalos e dificuldades? Elas atrapalham o desempenho
do orgdo? (10 min).

As questdes centrais para cada uma das se¢des sdo as seguintes:

1. Entender o contexto do drgdo e o dilema posto. Pode aqui ser utilizada a opinido de algum
aluno usuario do servico, podendo essa avaliacdo tornar o caso de ensino em algo bem
proximo a sua realidade.

2. A escolha do Poupatempo coube a realidade do Detran Pasdrgada? Seus servicos se
assemelham para que haja a justificativa de seu uso?

3. Quais as maiores dificuldades do gestor? Quais sdo as caracteristicas fundamentais para o
seu sucesso?

4. Como contribuir com uma mudanca cultural?

5. Como combater a corrupc¢ao e o “jeitinho”?

6. Como construir um canal de comunicacao eficiente entre os burocratas de nivel de rua e a
alta gestao?

7. Como fortalecer a parceria entre Pasdrgada e os municipios?

8. Como difundir a utilizacdo da internet como meio de prestacao de servicos publicos para
os cidaddos? E, principalmente, como aumentar a qualidade no Suporte Técnico interno a
entidade?

9. O que seria melhor, atuar em diversas areas relatadas no caso, ou focar em apenas uma
ou duas delas?

Fonte dos dados

Ministério da Infraestrutura;

Poupatempo;

Noticias de sites a época dos fatos;

Entrevistas realizadas com os principais personagens, cujos nomes foram extraidos e
substituidos por nomes ficticios.




