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RESUMO

Este trabalho investiga a contribuicdo do design para servigcos publicos, para
compreender as possibilidades de atuacdo do designer como facilitador do processo
de alinhamento entre a administracdo publica e os espacos de mobilizacdo social. Para
isso, o trabalho aborda a relacdo do design com o universo de servigos de transporte
coletivo a partir de um estudo de caso de carater exploratorio, analisando a
Associacdo de Mobilizagdo Social, espaco de representagdo e participagdo popular da
Empresa de Transporte e Transito de Belo Horizonte, que coordena as demandas da
populacdao discutidas em reunides mensais com os cidaddos. A interpretagdo
metodoldgica serviu para coletar e mapear uma séria de conflitos que demonstram
algumas possibilidades de atuagdo do designer de servigo em propiciar o engajamento
da populagdo em um arranjo de conhecimento entre o cidaddo e a rede de transporte
coletivo. A hipdtese levantada defende a atuagdo do designer como um promotor de
melhorias das interfaces de relacionamento com o sistema de transporte coletivo e
facilitador dos espagos de socializagdo do conhecimento desenvolvido internamente,
utilizando o design para servigos como abordagem metodologica ao alinhamento
organizacional na administragdo publica e os cidaddos. A sugestdo de contribuicao
dos campos de a¢do do design para a andlise organizacional de servi¢os publicos tem
como principal discussdo os elementos estruturais e dindmicos que suportam a
formacdo da cultura organizacional. Essa dissertacdo buscou contribuir com a
comunidade académica do design na reflexdo sobre as relagdes convergentes entre a
complexidade dos sistemas de inovagdo publica e o acompanhamento da sociedade
civil ao processo de digitalizacdo das interfaces com o setor publico, sugerindo a
integracao dos espagos de participacdo popular.

Palavras-chave: Design de servico. Organizagdes publicas. Transporte publico por

Onibus.



ABSTRACT

This work investigates the contribution of design for public services to understand the
possibilities of the designer acting as facilitator of the alignment process between
public administration and civic spaces. In order to do this, the paper deals with the
relationship between design and the universe of public transportation services, based
on an exploratory case study, analyzing the Associacdo de Mobilizagdo Social, space
of popular representation and civic engagement of the Empresa de Transporte e
Transito de Belo Horizonte, which coordinates the demands of the population
discussed in monthly meetings with citizens. The methodological interpretation
served to collect and map a series of conflicts that demonstrate some possibilities of
the service designer acting in favor of the engagement of the population in an
arrangement of knowledge between the citizen and the collective transportation
network. The hypothesis raised defends the performance of the designer as a promoter
of improvements with the public transport system interfaces as well as a facilitator of
the knowledge developed internally to civic spaces, using the design for service as a
methodological approach to the organizational alignment in the public administration
and the citizens. The contribution of the fields of action of design to the
organizational analysis of public services has as its main discussion the structural and
dynamic elements that support the formation of organizational culture. This
dissertation sought to contribute with the academic community of design in the
reflection on the convergent relationships between the complexity of public
innovation systems and the accompaniment of civil society to the process of
digitalization of the interfaces with the public sector, suggesting the integration of
spaces of popular participation.

Key-words: Service design. Public organizations. Public transportation.
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INTRODUCAO

O poder adaptativo da sociedade foi marcado por constantes mudangas no estilo
de vida com impulsos ao desenvolvimento tecnoldgico, desde as comunidades agricolas até a
necessidade de escalar a producdo e divisdo do trabalho, entendidos por paradigmas
industriais (BEZERRA, 2017). A divisdo do trabalho auxiliou um grande progresso
econdmico, com impactos na qualidade de vida da populacdo e aumento em sua longevidade,
e favoreceu a cultura tecnoldgica pelo dominio dos artefatos técnicos (BEZERRA, 2017). Sob
a perspectiva cientifica, as transformagdes estabelecidas pelas revolucdes tecnologicas, em
termos de produgdo e desenvolvimento industrial, constituiram répidas interferéncias para
validar o conhecimento com reflexos nas dinamicas s6cioecondmicas (SANTOS, 1999).

A predominancia de sistemas produtivos capitalistas em diferentes graus de
dependéncia de mercado em expansdo foram gradativamente incorporados por relagdes
comerciais assimétricas - representadas pelo colonialismo e a dominacdo de mercados
(SANTOS, 1999). A competitividade e diversificacdo da produgdo justificaram o estimulo das
organizagdes a renovarem-se, € exigiram um acompanhamento diagndstico entre os elementos
de produgdo e as agdes das forcas produtivas. A resultante aceleracdo da inovagdo tecnoldgica
“[...] atrasou o surgimento de uma estratégia de design racional” (PAPANEK, 1971, p. 106).
De modo que a pratica profissional do design se desenvolveu para a legitimacdo dos
mecanismos de conformidade induzida até consolidar a consequente especializagao
interdepartamental.

Os paradigmas técnicos e organizacionais, difundidos em diversas abordagens e
formas de conhecimento, sucederam o pensamento critico em processos de investigagdo sobre
as formas de trabalho (SANTOS, 1999). As relacdes de trabalho estruturam a trajetdria das
relagdes sociais dentro das capacidades distribuidas para o controle e atendimento social,
representados pela constru¢do de novos paradigmas sociais e urbanos, a espera da visibilidade
democratica pela perspectiva cientifica da emancipacao humana (SANTOS, 1999). Contudo,
entre os dominios organizacionais do setor privado e do setor publico, atender aos interesses e
necessidades das praticas sociais significa transformar os modelos de operacao e de tomada
de decisdo dominantes. Por isso, explorar cendrios da inovagdo significativos aos cidaddos e
as comissdes governamentais torna-se uma dire¢do para atender aos sentidos democraticos e
de ac¢do projetual em concordancia a tais necessidades e problemas emergentes.

Para “[...] influenciar o desenvolvimento de ideias sobre o tamanho, forma e

carater da cidade [...]” a dimens3o da deliberacdo ou reacdo as forgas dominantes sdo
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condicionantes para gerar implicacdes imediatas, sobretudo, estabelecendo certa
conformidade com os aspectos e natureza de uma organizacdo (FORTY, 2007, p. 305).
Talvez por esta qualidade, a conjuncdo de ideias sobre os meios de produgdo disponiveis
fossem a causa por trds das narrativas de progresso econdmico que ainda sustentam e
preservam as justificativas projetuais do design industrial (FORTY, 2007). Nesse sentido, a
pratica projetual estd “[...] inevitavelmente exposta a contradi¢des [...]”, propiciando a entrega
de resultados ao mesmo tempo que pode carregar um sentido de instrumento de dominagao,
criado entre especificagdes funcionais e restrigdes econdomicas (BONSIEPE, 2011, p. 29).
Todavia, atribui-se aos designers a responsabilidade de tornar tais compensagdes explicitas ao
discurso critico em um processo linguistico de pesquisa direcionado a tematica de projeto.

Nos ultimos anos, diferentes estudos em inovagdo publica no Brasil se
debrucaram em areas de servico publico para saiude, energia, setor financeiro e comércio
eletronico, e demonstraram desempenhos distintos de uma organizacdo a outra em beneficiar
o gerenciamento de informagdes e conhecimentos (DAVILA et al., 2018; CRUZ, 2011;
KNIGHT, 2007). Isso ocorre, pois cada empresa busca desenvolver e empregar recursos de
aprendizagem de maneira distinta ao construir suas capacidades dindmicas de reconfiguracao,
com ou sem uma rotina sistematica. A populacdo, que utiliza o servigo de transporte a partir
de suas vivéncias cotidianas, ¢ a que menos conhece as condi¢des com as quais 0 servigo €
produzido pela empresa, sob a tutela dos poderes publicos (BRASILEIRO; HENRY, 1999).

A ampla éarea de atuacdo do profissional designer e suas competéncias para atuar
em projetos e servigos estdo relacionados a maneira pela qual uma empresa busca promover a
atividade projetual dentro de seu escopo organizacional, principalmente quando existe o
interesse em desenvolver processos de inovagdo. Frente a complexidade do setor publico, é
susposta a capacidade de uma organiza¢do em desenvolver rotinas de aprendizagem ajustadas
aos propositos do interesse publico, reconhecidos a luz do design. A construgdo desta
dissertacdo ¢ motivada pelo aprofundamento das discussdes que envolvem a utilizagdo do
design para servigos em praticas na administracdo publica, como sugerido pelo trabalho de
Junginger (2015; 2017; 2018), Secomandi e Snelders (2011), Sangiorgi (2010), Buley (2016).
Estes autores elucidam praticas para o setor publico, envolvendo a compreensdo do design
para servicos, pela andlise dos processos de gestdo da aprendizagem e cultura organizacional.

A relevancia em produzir tal alinhamento com o poder publico configura uma
base de conhecimento ao campo de atuacdo do design e aproxima perspectivas de inovagao

organizacionais. Refletir sobre a importincia do poder publico promover um didlogo
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horizontal sobre o conhecimento desenvolvido entre setores organizacionais ¢ um dos
elementos potenciais que esta dissertagdo procura englobar.

A pesquisa justifica-se pelas mudancas no paradigma do design, capaz de
desenvolver um alinhamento operacional intersetorial atrelado as caracteristicas praticas de
uma organizacdo. Essa caracteristica ¢ compartilhada em atividades multidisciplinares de
gestdo, pela identificagdo de competéncias e habilidades associadas ao modelo administrativo.
Como oportunidade mais ampla, a consolidacdo da investigacdo de design para servigos pode
aproximar novas fronteiras de validacdo nos demais segmentos da administragdo publica,
obtidos no contexto do novo servigo publico e aplicados em uma abordagem latino americana.

Para tanto, levante-se uma questdo norteadora: A atividade do design, em um
contexto multidisciplinar, poderia vir a contribuir com a capacidade de uma organizagdo
publica desenvolver rotinas de aprendizagem, ajustadas aos propositos do interesse publico no
setor de transporte? Para realizar a dissertagdo a pesquisa teve como objetivo investigar
teoricamente a contribui¢do do design ao processo de inovacdo organizacional e as
possibilidades de atuacdo do designer como facilitador do design para servigos.

A hipotese apresentada ¢ que a atividade do design pode estar inserida em outras
areas de atuacdo projetual, para além daquelas que sdo tradicionalmente conhecidas, sendo
positivo ao processo de alinhamento organizacional na administragdo publica e na mediagao
dos espagos de socializacdo do conhecimento desenvolvido internamente com os cidaddos. O
que se defende é que o designer pode atuar como um promotor das interfaces do servigo
publico ao facilitar o engajamento dos atores sociais envolvidos no desenvolvimento de
constructos do conhecimento, a partir de uma abordagem holistica do servigo, por atribuir
sentidos significativos a inovagdo organizacional no setor publico.

A sugestdo de contribuicdo dos campos de acdo do design para a andlise
organizacional de servi¢os publicos tem como principal discussdo os elementos estruturais e
dindmicos que suportam a formacao da cultura organizacional. O entendimento fundamental é
que as iniciativas de inovagdo podem ser uma perspectiva de design para servigos publicos,
no caso especifico do setor de transporte publico de Belo Horizonte.

Esta dissertacdo contribui com a comunidade académica do design quanto as
relacdes convergentes entre a complexidade dos sistemas de inovagdo e criagdo de
conhecimento organizacional no setor publico, com fundamentos que potencialmente
esstimulem o estudo organizacional em politicas publicas e estabelecam um didlogo entre as
areas de estudo. A pesquisa procura refletir o posicionamento do design, na transi¢ao do nivel

operacional ao estratégico nas empresas publicas, e preenche uma lacuna de estudos
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académicos de design para servigos por orientar a sua interve¢do no universo de servicos de
transporte publico em Belo Horizonte.

A dissertagdo tedrica buscou sustentar a importancia de construir um servico
publico de mobilidade a partir de ferramentas de anélise com a organizagdo e a populacao.
Para tanto, foi apresentado um estudo pertinente as trés areas complementares: design para
servigos, inovagdo publica e administragdo publica. Os temas em questdo foram levantados a
partir de uma pesquisa exploratdria e aborda um amplo material documental e de literatura,
envolvendo as mais diversas fontes como documentacdo legal, artigos e livros nacionais e
estrangeiros da area.

O percurso da pesquisa exploratéria, iniciado em agosto de 2016, teve como
proposta inicial compreender a relagdo do design de artefatos urbanos ubiquos e a mobilidade,
a partir da exploracdo do tema de cidades inteligentes e suas interfaces com o cidadao,
orientados por processos de inovacdo. Ao longo desse percurso, a pesquisa foi orientada ao
estudo do design corporativo e sua relagdo com o sistema de transporte, a exemplo do sistema
BRT MOVE e as estagdes de integracdo de mobilidade, onde foi possivel estabelecer um
retroalimentagdo entre a pesquisa tedrica e as coletas de campo. O aprofundamento desse
conteido favoreceu o redirecionamento da pesquisa ao design para servigos publicos,

orientados a constru¢do do servigo de transporte publico de Belo Horizonte (FIG. 1).

Figura 1 - Percurso da pesquisa exploratoria

Tempo de pesquisa (ago. 2016 - 2018):

artefatos design design para
urbanos corp%rativo serv?gog INTERFACE

ubiquos

/\ pesquisa tedrica
J\ N\ [\ A

pesquisa em campo

Cidades inteligente  Midias locativas BRT MOVE - Estacoes de AMDS COMPUR
Sistema de transp. integracao da BHTrans OBJETO

Fonte: Da autora (2018).

O contexto do estudo propds uma aplicagdo da andlise das interfaces
organizacionais da Empresa de Transporte e Transito de Belo Horizonte — BHTRANS, a
partir da Assessoria de Mobilizacdo Social — AMOS, espago de representacdo e participagao
popular, que coordena as demandas da populacdo em reunides mensais com os cidaddos. A
pesquisa foi limitada ao campo amostral do setor de mobilizagdo social considerando os

agentes do servico como agentes do objeto de analise. De modo que fosse possivel avancar a
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producdo tedrica de solugdes integradas por estudos comparativos que ampliam a importancia
da aprendizagem na participacdo civica e no funcionamento e desenvolvimento do servigo
publico, universo de pesquisa.

Os procedimentos de coleta de dados foram estruturados durante o planejamento
da pesquisa, exploracdo e coleta de material bibliografico, para obtengdo de fontes primarias
documentais (jornal, grupo de correio eletronico, videos) e registros orais, delimitados ao
objeto de estudo. O levantamento de fontes primarias foi realizado a partir de uma pesquisa de
coleta documental, com intimeras visitas de campo as estagdes de integragdo fisica entre
metrd e Onibus, até a disponibilidade de uma visita guiada com o gerente de operagdes de
transporte publico, seguida por uma entrevista informal. Os dados recolhidos serviram para
reorientar a revisdo tedrica a respeito das interfaces do sistema de transporte publico e
encaminhar o aprofundamento conceitual dos dados fornecidos pela empresa gestora, para
cruzamento tedrico dos temas propostos.

A exploragdo foi seguida de observacdo ndo participante, no ambito de
desenvolver uma andlise qualitativa sobre o assunto, e por observacdo direta intensiva das
reunides de quatro regionais administrativas coordenadas pela AMOS. Esse procedimento
possibilitou o acompanhamento e documentacdo de algumas experiéncias de participacao
popular do setor de transporte e serviu de apoio para refletir o alcance das interfaces e
avaliacdo com os servidores por didlogos informais, essenciais a andalise do material da
investigacdo. Com as caracteristicas apresentadas pela empresa gestora, foram consideradas a
estrutura e cultura organizacional para compreender o que restringe o desenvolvimento de
outros formatos que auxiliem a empresa responsavel a lidar com mudangas de reformulagdo
interna, na transicao de paradigmas administrativos do desenvolvimento gerencial.

Para tornar claro o espago do problema, a partir de um questionario descritivo, foi
realizado uma entrevista com a coordenadora responsavel da AMOS com o objetivo de
compreender a importancia da inovagdo e a percepcao da cultura organizacional para o setor.
Apds a andlise da entrevista, foi proposta uma oficina de co-criagdo para alinhar as
expectativas dos atores envolvidos e demonstrar a possibilidade de apropriar o conhecimento
do cidadao, interessado em novas dinamicas, como subsidio a inova¢do organizacional. Por
limitagdes dos participantes da pesquisa, a oficina de co-criagdo ndo foi realizada, mas serviu
de insumo de analise da cultura organizacional da empresa estudada.

O estudo de caso, como ferramenta de pesquisa de observacdo ndo-participante,
foi a estratégia escolhida pela abrangéncia de se examinar acontecimentos contemporaneos

por observagdo direta e montar uma série sistematica de entrevistas (YIN, 2001). A pesquisa
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seguiu a metodologia exploratoria de Lakatos e Marconi (2003) e Yin (2001), e obedeceu as
seguintes etapas: coleta documental, observagdo direta, organizacdo do material para
investigacdo, entrevista, observacdo, organizacdo do material de investigagcdo, entrevista, e
andlise de conteudo.

O termo de consentimento, apresentado no Apéndice 2, foi submetido ao Comité
de Etica da UEMG por meio da Plataforma Brasil para o processo de aprovagdo. Todos os
dados obtidos sdo confidenciais e de responsabilidade dos profissionais envolvidos na
pesquisa e foram coletados somente para a pesquisa. Para isso os participantes tiraram todas
as duvidas sobre o estudo e a forma de participacdo com a pesquisadora responsavel. Os
participantes concordaram em participar voluntariamente.

O trabalho apresenta a seguinte estruturagdo: a se¢do I concentra o referencial
teorico pertinente as trés areas complementares: design para servigos, inovacdo publica e
administracdo publica, e a secdo II apresenta o contexto do setor de transporte publico em
Belo Horizonte, com as interse¢des relacionadas as interfaces do servico com o cidaddo e o
estudo de caso realizado na empresa. As duas se¢des incluem uma descri¢do geral dos temas
tratados com encaminhamento ao entendimento do objeto da pesquisa, aprofundadas em
quatro capitulos para serem lidos em sequéncia. O primeiro capitulo das duas se¢des tem a
intencdo de fazer um apanhado histdrico linear, apresentando alguns casos ilustrativos ao
contexto das praticas documentadas, sem a pretensdo de comparar condicionantes, mas de
apresentar o ambiente externo ou caracteristicas da pratica organizacional.

A secdo I intitulada “Design para servigos publicos” foi dividida em quatro
capitulos. O capitulo 1, “As competéncias do design”, aborda as competéncia do design em
catalisar campos de agdo distintos como ponto fundamental de andlise de problemas
complexos, e foi dividido em dois subcapitulos. O subcapitulo 1.1, “O design estratégico em
organizagdes”, tem o objetivo de problematizar a participacdo do design nas atividades
organizacionais, do ponto de vista de mudancas na cultura corporativa. O subcapitulo 1.2,
“Design para servicos”, discute como a informagdo influencia o processo estratégico da agdo
projetual do design para servigos.

O capitulo 2, “Dominios da inovacdo do design para servigos”, introduz praticas
da cultura do design para servigos publicos e apresenta o conhecimento como estimulo ao
desenvolvimento de caracteristicas multidisciplinares a serem compartilhadas em uma
empresa. O capitulo 3, “A inovagdo no setor publico”, apresenta algumas abordagens do setor
publico para o contexto em que as inovagdes sdo introduzidas, com o objetivo de orientar

melhores resultados de satisfacdo dos envolvidos. O capitulo 4, “Administragdo publica”,
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apresenta a administragdo publica desde a sua concepgdo, apresentando a trajetéria da
administracao publica no Brasil.

A secdo II, intitulada “Servigo publico e Transporte coletivo”, estd dividida em
quatro capitulos. O capitulo 1, “A cidade de Belo Horizonte ¢ a BHTRANS”, aborda o
processo de expansdo territorial do transporte em Belo Horizonte ¢ modernizagdo urbana da
capital mineira com cruzamentos da jurisdicdo e regulagdo urbana, até a criacdo da
BHTRANS, em 1991. O capitulo 2, “A avaliagdo de qualidade do servigo”, apresenta a
operacdo e gestdo do transporte coletivo da BHTrans, realizada por um processo de
informacgao integrada ao sistema de mobilidade urbana. O capitulo 3, “A gestdo compartilhada
do servigo de transporte publico”, apresenta a operagdo e gestdo do transporte coletivo da
BHTrans, realizada por um processo de informacgdo integrada ao sistema de mobilidade
urbana. O capitulo 4, “Estudo de caso: AMOS e CRTT”, apresenta o estudo de caso com uma

aplicacdo da andlise das interfaces organizacionais realizado com a empresa.
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SECAO I - DESIGN PARA SERVICOS PUBLICOS

Em concordancia ao que foi introduzido, as observagdes do design para servigos
exigiram um estudo bibliografico sobre as formas de agdo projetual para a resolugdo de
problemas, apresentados a seguir. A abordagem dos sistemas complexos foi relevante ao
embasamento da pesquisa, devido as descontinuidades teoéricas nas formas de identificar os
problemas de dominio social e econdmico, considerando novas exigéncias de universaliza¢ao
do conhecimento cientifico em praticas culturais e politicas.

Esta secdo articula sobre o papel do design para servigos publicos em quatro
capitulos a saber: o primeiro capitulo, intitulado “As competéncias do design”, aborda as
competéncia do design em catalisar campos de acdo distintos como ponto fundamental de
analise de problemas complexos; o primeiro sub-capitulo, intitulado “O design estratégico em
organizagdes”, problematiza a participa¢do do design nas atividades organizacionais, do ponto
de vista de mudancgas na cultura corporativa; e o segundo sub-capitulo, intitulado “Design
para servigos”, apresenta a abordagem do design para servigos e algumas ferramentas para
auxiliar o alinhamento metodologico entre as interagdes de pessoas € negdcios com 0 Servigo.

O capitulo 2, “Dominios da inovacdo do design para servigos”, introduz praticas
da cultura do design para servigos publicos e apresenta o conhecimento como estimulo ao
desenvolvimento de caracteristicas multidisciplinares a serem compartilhadas em uma
empresa. O capitulo 3, “A inovagdo no setor publico”, apresenta algumas relacdes entre a
busca por caracteristicas da inovagdo publica e organizacional, transferéncia de conhecimento
no Brasil, e sugere outros temas para tratar a inovacdo pela gestdo do processo de
aprendizagem, no desenvolvimento organizacional e em processos. O capitulo 4,
“Administracdo publica”, apresenta a administragdo publica desde a sua concepgdo,
apresentando a trajetoria da administragdo publica no Brasil. Os capitulos e subcapitulos estdo

organizados como segue.

Capitulo 1. As competéncias do design

Este capitulo tem por objetivo apresentar o contexto histérico do design para

abordar o design como uma profissio de agdo pratica que se orienta a investigar
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oportunidades de mudanga, contemplando uma potencial distingdo qualitativa por processos
de inovagdo, que podem refletir na abordagem estratégica das organizagdes.

As disciplina projetuais, como a engenharia, arquitetura e o design denominam
modos da atividade projetual j& estalebelecidas como disciplinas de resolugdo de problemas.
Este entendimento ¢ assimilado desde a primeira revolugdo industrial, na Inglaterra, quando
as preocupagdes por especializacdo profissional da época propunham tradugdes formais as
instalacdes de producdo e/ou fabricagdo das proprias ferramentas e maquinas do processo
industrial. Contudo, o design industrial foi incumbido de formular novas perguntas e, em
outras palavras, “[...] diferencia-se ao por em questdo a estrutura em si do produto [...]”
(BONSIEPE, 2015, p. 95). Isso significa que a racionalidade dos objetivos da pratica do
design tornam-se relevante ao adequar-se ao seu contexto histdrico, econémico e social.

Em consequéncia disso, a formalizacdo da sociedades dos profissionais de design
industrial, em 1849, na Suécia, Austria, Alemanha, Dinamarca, Inglaterra, Noruega e
Finlandia (nessa ordem) suscitaram a discussdo do porvir projetual atrelado aos aspectos
funcionais da producdo até o inicio do século XX (PAPANEK, 1967). A eclosdo da escola de
artes e oficios alema, Bauhaus, em 1919, foi a maior referéncia de ensino de design por
incorporar disciplinas e maneiras cientificas de pensar a pratica, ao passo que considerou as
experimentacdes entre ferramentas e materiais uma parte vital do processo produtivo.
Principalmente para identificar os rumos da profissdo distantes da logica do mercado,
direcionaram atencao a atribuicao de sentido dos espagos ou objetos (BURDEK, 1991).

Por sua vez, a sociedade industrial sofreu a saturagdo de mercados artificialmente
acelerados por trés tipos de obsolescéncia: tecnoldgica, relacionado a produ¢do em massa;
material, com o desgaste das linhas de producdo sujeito a extravagancias estilisticas de
consumo; e artificial, pela superacdo temporal dos padrdes tecnologicos (PAPANEK, 1967).
O interesse da Bauhaus em favorecer a educacdo e o aprendizado pela redefinicdo de
correntes artisticas recebeu influéncia dos interesses midiaticos com a eclosdo da industria
cultural (BURDEK, 1991). Conquanto fossem analisadas metodologicamente, a abordagem
basica de um problema projetual poderia atender a operacionalizagdo do que ¢ factivel do
ponto de vista da industria, mercado, tecnologia e cultura pratica da vida cotidiana.

Com o interesse de definir os espacos de a¢do do design, a Escola de Ulm, na
Alemanha de 1947, a partir do departamento de informagdo, baseou-se em aspectos tedricos
para desenvolver uma metodologia projetual ao ensino da teoria de projeto de design. Foi
estabelecido um pardmetro de julgamento estético e processamento as informacdes que

visassem a solucdo de problemas concretos pela criacdo de competéncias estético-formais aos
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estudantes (BONSIEPE, 2011). Como foi descrito no trabalho de Max Bense (1910-1990)
(1957), métodos qualitativos poderiam ser interpretados como procedimentos seguros para o
tratamento de problemas complexos, em operacdes simplificadas ao estabelecimento de um
processo decisorio e de resolucdo de problemas, dada a deficiéncia em detectar e localizar os
problemas que se desejavam tratar (BONSIEPE, 2011; 2015). A racionalizacdo de ativos
operacionais da época culminou em andlises radicais a metodologia cientifica de projeto,
atrelando-a como uma conduta deciséria do processo projetual.

O fortalecimento do processo de design frente aos demais métodos projetuais
recebeu destaque a partir das discussdes de Bruce Archer e Christopher Alexander
(BONSIEPE, 2015). O caso de L. Bruce Archer (1922-2005), engenheiro mecanico e atuante
na Royal College of Art, em Londres, destaca-se por uma série de artigos na Revista Design
Magazine (1959), onde promoveu uma abordagem racional do design. Até a publicacdo de
Métodos sistematicos para designers, em 1965', Archer elaborou uma série de procedimentos
sistematizados de analise cientifica para designers. Em 1979, Archer afirmou que o
pensamento intuitivo e as formas de comunicagdo narrativas ddo énfase experimental ao
trabalho ao evidenciar o cruzamento dos resultados com o proprio processo mental e, a partir
disso, iniciou a teorizacdo do comportamento da resolu¢do de problemas (ARCHER, 1979;
ROWE, 1987).

Por sua vez, Christopher Alexander (1936- ), arquiteto e professor emérito da
Universidade da California, em Berkeley, promoveu reflexdes metodoldgicas em Notas para a
sintese da forma, em 1964°. Ao utilizar o termo patterns para indicar fendomenos multimidia
recorrentes, independentes de fatores econdmicos, tecnologicos e contextuais, mas baseados
na teoria de conjuntos como técnica de planejamento e argumento de discussdo cientifica
(BONSIEPE, 2015). Com efeito, a teoria projetual influenciou a teoria da linguagem de
programacao, das ciéncias exatas, como uma nova teoria de padronizagao a partir de critérios
de racionalidade. Seus argumentos, entretanto, conduzem a compreensdo do aumento da
complexidade de problemas de design em relagdo a quantidade de varidveis envolvidas,
justificando, assim, restrigdes a ocorréncia de procedimentos arbitrarios e intuitivos, para

possibilitar a composicao de agdes técnicas (BONSIEPE, 2015).

! Systematic Method for Designers
* Notes on the synthesis of form
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O discurso projetual formulou uma aproximagdo a relagdo entre design e ciéncia
ao ser expresso a partir das teorias em programag¢do, em que tomar decisdes envolve “[...] a
orientacdo de um processo mais amplo de selecdo de alternativas a diferentes tipos de
problema [...]” (SIMON, 1996, p. xii). As reflexdes apresentadas por Herbert Simon (1916-
2001) foram relevantes para pensar outros dominios do problema, onde a pratica de design
reflete a competéncia critica de articular relagdes de trabalho pela cultura da administragdo. A
publicagdo do livro Ciéncia do Artificial (1970), refor¢a uma orientagdo de pesquisa “[...]
para como as coisas tratadas podem ser [...]” concebidas em um fim pré-determinado
(SIMON, 1996, p. 123). Os autores definem o design como uma atividade para uma agdo
humana e, para tanto, adquire o processamento de habilidades estratégicas para solucionar
problemas organizacionais (NEWELL, SIMON, 1972). A preocupag¢do da época em justificar
o processo projetual quanto a “como” e “por que”, conduziram novas estratégias para
determinar um estado estrutural desejado, dentro dos niveis de alcance do processo gerencial.

Ao mesmo tempo em que foi promovido como um processo de organizagdo de
informagdes acessiveis, a teorizagdo do design demonstrou uma atitude comportamental em
que “[...] a relag@o do design ¢ o cerne do treinamento de qualquer profissional [...]” (SIMON,
1996, p. 123). Ao propor que a acdo projetual para “[...] a solucdo de problemas requer uma
traducdo continua entre o estado e descrigdes de processos da mesma realidade complexa
[...]”, o autor esperava movimentar a substituicdo de metas complexas em submetas
simplificadas (SIMON, 1969, p. 112). Em 1972, Newell e Simon desenvolveram um modelo
teorico-descritivo de analise do processo cognitivo humano para resolu¢do de problemas,
compondo desde regras de criatividade a de programagdo. Por sua vez, o profissional era
considerado “[...] um formador que molda as organizagdes € 0s processos econdmicos, €
desenvolve inter-relagdes para orientar mudangas vantajosas na empresa [...]” (SIMON, 1996,
p. 123). Por essa perspectiva, o pensamento analitico foi defendido como uma parte do
processo de design para a cultura administrativa e, ndo obstante, se posicionou como uma area
independente de estudo.

Ao passo que as formas de producdo da época reforcaram uma busca consistente
por critérios de racionalidade, as interpretacdes estabelecidas foram uteis para a compreensao
dos elementos organizativos que interessam a atividade projetual do design. No entendimento
da época, cada problema era trabalhado isoladamente para entdo ser integrado ao todo.
Contrario a esse entendimento, Alexander (1964) identificou que os problemas de design
poderiam ser compreendidos a partir de elementos da forma e contexto correspondentes.

Assim, “[...] a soma de requerimentos e restri¢des [...]” que ddo forma ao problema, sdo
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identificados pela “[...] soma de caracteristicas que satisfaz [...]” o dado contexto
(BONSIEPE, 2015, p. 93). Exceto em contextos e tarefas que justifiquem uma determinada
logica cientifica, o contexto esta integrado as condicionantes da a¢do projetual.

Dito isso, o que se propunha na escola de Ulm era que a aplicacdo metodologica
deveria se manter pouco estruturada, considerando que: “[...] Se fossem estruturados demais,
seria convertidos em receitas e perderiam aplicabilidade a medida que aumentassem sua
exatiddo [...]” (MOLES, 1964 apud BONSIEPE, 2015, p. 89). As interpretagdes tradicionais
foram correlacionadas as categorias conceituais como uma critica simplista do funcionalismo
no design. Pautado por uma abordagem participativa, Papanek (1967) sugeriu que o design

cumpre o proposito de sua acdo projetual pela funcionalidade que propde atender, conferido

por seis aspectos principais: uso, necessidade, método, telesis, associagdo e estética (FIG. 2).

Figura 2 - Relagdo funcionalista do design

Uso NECESSIDADE

METODO | FUNGAO | TELESIS

ESTETICA ASSOQIAGAO

Fonte: Papanek, 1967, p. 26.

A relagdo entre ferramentas, processos e materiais configura a conduta metddica,
conjugada as condi¢des socioculturais do tempo e ambiente funcional (telesis), e sdo
associadas aos valores abstratos, estéticos e uteis a sociedade como parte inerente das
necessidades que se propdem responder. A configuracdo de um processo metodoloégico unico
¢ parte de uma habilidade dindmica em articular paradigmas contemporaneos aos objetivos
operacionais do design, dos quais Papanek (1967) propde o senso de responsabilidade ética,
intelectual e artistica do designer, a efeito dos impactos resultantes de cada processo.

O trabalho do designer industrial trouxe a tarefa de eliminar os pontos de conflito
entre o produto desenvolvido e as pessoas que o utilizariam, considerando: as limita¢cdes do
meio em que se vive; as ferramentas e recursos disponiveis para modelar o viver; e as
condi¢des socio-economicas de seu proprio tempo, para contribuir com um ponto de vista

distinto e analitico a novos problemas (PAPANEK, 1967). A agdo projetual levanta a questdo
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do valor social para encontrar ordem e sentido a um problema conhecido, em uma escala de
engajameto significativo dentro das operagdes a que se compromete, sempre de forma
operativa. Considerar o valor sistemdtico da fabricagdo de um produto, com habilidades
locais, mao de obra, espacos e canais de comunicao, pode ser correspondente as necessidades
da populacdo, da mesma forma que os desejos criados artificialmente, em adequagdo as
estruturas sociais e de poder aquisitivo, podem corresponder aos valores da classe dominante.

Conquanto pudesse consultar todos os membros do processo de desenvolvimento,
o designer estava comprometido com “[...] quaisquer problemas peculiares que a empresa
possa ter no mundo dos negdcios ou industrial”, sem renunciar aos solidos principios do
design em atender as necessidades humanas (PAPANEK, 1967, p. 42). O designer industrial
pode exigir processos de mudancga se entender o que lhe é oferecido e o que pode de fato ser
feito para reconhecer, isolar, definir e resolver problemas, reconhecendo seu potencial de
provocar efeitos apropriados a qualidade de vida de um grande contingente de pessoas
(PAPANEK, 1971). O papel do designer se realizava a partir dos conceitos de valor a que
facilita ao “[...] levar as necessidades das pessoas a atencdo de fabricantes, agéncias
governamentais e afins [...]”, e assim “[...] logicamente, ndo se torna mais (nem menos) que
uma ferramenta nas maos das pessoas [...]” (PAPANEK, 1971, p. 116). Por anos seguintes, a
relacdo do problema projetual diferenciou-se do campo da arte e das artes aplicadas e — na
superacao do modelo fordista no segundo pos-guerra (1945-1968) — forneceu um modelo de
reducdo de custos aos problemas industriais, entendidos como necessidades reais, com
estratégias de produtividade, racionalizag@o e padronizacao.

Até entdo, a andlise de valor era a principal estratégia de desenvolvimento de
produtos, relacionado a elementos de utilidade do produto, compativeis ao custo de producao.
Como um método utilizado até os dias de hoje, passa por um trabalho interdepartamental,
com o qual “[...] o designer, cujas atividades sdo também, de algum modo, integradoras, ndo
deve encontrar dificuldades para se acomodar a tal procedimento [...]” (BONSIEPE, 2015, p.
95). Contudo, o nocdo de desenvolvimento de designs industriais uteis estava atrelada ao
valor agregado do consumo da producdo industrial de mercadorias. Sendo coerente a
existéncia de compensacdes morfoldgicas ou variacdo na conduta sistematica de cada
contexto em que se aplica, ou mesmo de linguagem a tradu¢ao do raciocinio logico.

O enfoque socialmente responsavel implicou no questionamento da estrutura do
problema em si, pois necessariamente deveria adequar-se propositivamente as especificidades
do contexto de um problema em que se propunha atuar (BONSIEPE, 2015, p. 95). Contudo, a

universalizacdo autoritdria de normas, apontada como vestigio da economia industrial,

Design para Servi¢os Publicos: o sistema de transporte coletivo em Belo Horizonte 26



inclinou-se “[...] mais a inibir ou a desorganizar o processo industrial do que a lhe fornecer
uma diretriz [...]” (FLUSSER, 2007, p. 201). As relacdo de custo-utilidade — apropriada pelo
método cientifico desde a década de 1960 — orientada a fun¢do do produto, possibilitou
refletir o comportamento da resolu¢dao de problemas como um tema do discurso projetual que
permeia qualquer praxis humana (BONSIEPE, 2015, p. 113).

Por apresentar forte ligacdo com o contexto pré-existente em que foi criado, as
praticas sociais sdo expressas de maneira distinta a cada contexto aplicado (FLUSSER, 2007).
Flusser (2007, p. 181) destaca o sentido moral do design, com a responsabilidade do designer
em dar novos significados “[...] ao contexto da ciéncia natural e a técnica nela baseada [...]”, e
destaca o carater situado das experiéncias com os espacos, como campos de atuagdo de
designer. Visto que a espinha dorsal do design é propor praticas de projeto adequadas as
novas dimensdes socioculturais refletidas em sua contemporaneidade, nenhum modelo
técnico poderia coincidir perfeitamente com a ciéncia natural (THACKARA, 2005). Afinal,
as descri¢des dos problemas de design se tornam mais claras a medida que sdo percebidas
novas formas de responder a natureza dos problemas enfrentados (ROWE, 1987).

A traducdo do inglés da palavra design tem multiplos sentidos semanticos para
avancar areas do conhecimento no ambito cientifico e pratico, mas sdo definidos quanto ao
proposito e o método de operacdo (FLUSSER, 2007). Sendo também o conceito atribuido
pela interse¢do do mundo produtivo a cultura da vida cotidiana, uma traducdo da palavra
alema Lebenswelt, sugerida para reforcar o carater operacional do design “[...] ndo em termos
de eficiéncia fisica, como acontece nas engenharias, mas em termos de comportamento
incorporado em uma dinamica cultural e social [...]” (BONSIEPE, 2011, p. 19). Um projeto
de design responde a uma especulacdo sobre os aspectos instrumentais da “[...] dimensdo
antropologica da criagdo e formacdo de artefatos materiais e simbolicos [...]” (BONSIEPE,
2011, p. 13). Ao corrigir deficiéncias do discurso projetual, seria limitado tratar o design
como uma disciplina projetual, quando sua atuagdo contribui para conjugar as capacidades
proprias ao campo de agdo do profissional de design dentre as abordagens praticas aplicadas.

O debate sobre as teorias criticas da sociedade, unindo teoria a pratica, entende a
realidade como um campo de possibilidades de acdes, na qual a teoria possibilita a defini¢ao
da natureza e avaliacdo do carater das alternativas avaliadas de forma empirica (SANTOS,
1999). Ao questionar a totalidade dos problemas que moldam as atividades humanas,
demonstra-se a possibilidade do cientista questionar os modos hegemonicos de produzir
conhecimento e fazer ciéncia dentro da diversidade cultural que se pretende valorizar, de

forma mais ampla e democratica (SANTOS, 1999). Construir uma teoria critica capaz de
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melhorar a compreensado sobre as possibilidades do design significa refletir as contradi¢des ao
“[...] dominio no qual se problematiza a pratica da acao projetual [...]” a que Bonsiepe (2011,
p. 184) complementa:
Partindo da diferenciagcdo entre pensamento operante e pensamento discorrente,
pode-se formular: a pratica projetual como pensamento operante age no dominio da
producdo e comunicacdo social. A teoria como pensamento discorrente atua no

dominio do discurso social e, por consequéncia, na politica, na qual se discute o tipo
de sociedade em que se quer viver.

Quanto a isso, a teoria da agdo projetual contribuiu para discutir as ordens de
sentido da estruturagdo do problema em um campo de a¢do universal, ao propdr a andlise
critica das atividades humanas. Afinal, a pratica do design pode ser entendida por suas
disciplinas anfitrids, com influéncia a abordagens especificas, ou relacionadas por uma
afinidade do pensamento do profissional, compartilhado com outras atividades humanas
(VIEIRA, 2017). O trabalho de Buchanan Wicked Problems in Design Thinking (1992)
(problemas perversos no pensamento de design) propde praticas e processos colaborativos
que possam minimizar os valores conflitantes de problemas perversos ou mal formulados
(wicked problems). Esses, estdo relacionados a problemas sociais sistémicos, como a pobreza
e migracdo urbana, e, por isso, muitas vezes sdo relacionados a uma abordagem do terceiro
setor ou aos atores externos que procuram cobrir essa lacuna ao propor impactos
completamente imprecisos no sistema como um todo.

Contudo, por uma vocagdo interdisciplinar, o design demonstrou ser uma
atividade projetual que representa a fronteira entre a implementacdo e a problematizacdo
tedrica, por manifestar a qualidade das evidéncias empiricas a partir da pratica (BONSIEPE,
2011). Ao invés de fornecer uma metodologia cientifica com indicagdes precisas para a acao,
a metodologia do design passou a ser apresentada como um instrumento para a a¢ao projetual
do profissional, justamente para orientar o processo de reconhecimento de possiveis campos
de atuacdo dos problemas (BONSIEPE, 2011). As contradi¢des ao raciocinio dialético
possibilitaram que a problematizacdo da pratica fornecesse campos de acdo particulares a
atuagdo do designer (PAPANEK, 1967; BONSIEPE, 2011; FORTY, 2007). E nesse ponto, o
design pode ser percebido por certa “[...] for¢a declarativa, em virtude da praticidade,
superando intmeros derivados verbais [...]” para configurar sua manifestacdo concreta e
responder as possiblidades técnicas e financeiras locais (BONSIEPE, 2015, p. 112;
BONSIEPE, 2011, p. 13).
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O modo da atividade projetual do design ndo ¢ definido pela cultura do projeto,
cultura tecnoldgica ou da reproducdo da cultura visual, mas se expressa por todas elas e nas
experiéncias com os espagos criados para o engajamento interrelacional (CELASCHI,
MORAES, 2015). A este aspecto, Bonsiepe (2011) defende o design como uma manifestagao
projetual em correspondéncia com a complexidade tematica e metodologica da pratica, que
pode recorrer ao conhecimento cientifico de acordo com a aderéncia de sentidos tematicos,
sem depender de critérios pré-estabelecidos. O conhecimento resultante dos processos
socializadores ¢ uma “[...] inter-relacdo entre o simbodlico e o tecnologico, o discursivo e o
iconico [...]”, com o qual “[...] geram-se e reproduzem-se culturas [...]” pelos dominios do
design (BONSIEPE, 2011, p. 185). Como reflexo das transformagdes culturais e tecnologicas,
a no¢do de que um problema social ndo se limita a ele mesmo ¢ reafirmada pela agdo
projetual e associada aos paradigmas culturais em virtude da forte ligagdo do processo de
reconhecimento as constantes transformagdes sociais (BONSIEPE, 2015).

O designer, por sua vez, desenvolve um processo de aplicagdo que pode receber
diferentes abordagens, enquanto procura sistematizar as consideragcdes metodologicas
adequadas ao entendimento dos objetivos a serem superados em cada atravessamento do
problema. A identificacdo de um problema de design estd associada a uma nao
correspondéncia entre a forma e contexto, onde atribui-se parte do processo de aplicagdo do
design ao minimizar, isolar ou subtrair os fatores que causaram tais contradi¢des indesejaveis
entre forma e contexto (BONSIEPE, 2015). Visto que a conduta sistematica de procedimentos
de acdes pode ser mantida como uma fungdo orientadora do raciocinio dialético, o papel do
designer passou a ser entendido como um integrador de grupos de a¢des na complicada tarefa
de responder pela reconciliagdo de incompatibilidades (BONSIEPE, 2015).

As implicagdes da problemadtica projetual recaem nas competéncias criticas e
praticas do design, com manifestagcdes adaptativas ao ciclo de reconhecimento e resolucdo de
problemas, para recorrer a diferentes dominios quando incorporado como um elemento do
contexto social. Para contribuir com a experiéncia cotidiana e organica em situagdes
concretas, o designer exercita a oportunidade de tornar mais relevante e significativa as
consequéncias de promover “[...] diferentes tipos de interface que afetam a estrutura da agdo
[...]” (BUCHANAN, 1992, p. 9). A dificuldade em alcangar uma disposi¢do balanceada ao
orientar a acao de design em nome de alguém e aspirar transformacdes radicais e sustentaveis,
estd em alcancar uma unidade de analise que sustente estruturas caracteristicas.

Antes de resolver problemas da atividade humana, a abordagem do design procura

determinar campos de atuagdo congruentes aos sentidos de valores culturais e propdsitos
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humanos. Isso pode ser percebido pela apropriagdo tecnoldgica dos meios de comunicagao,
que passaram a integrar a formacdo da competéncia projetual com destaque a visualidade.
Pela perspectiva da ciéncia cognitiva, ndo se pode controlar a experiéncia visual de um
problema de design por esta ser uma reagdo externa que ndo se manifesta a partir de decisdes
isoladas da atividade humana, mas em interacdo com o ambiente. A fenomenologia e as
pratica epistemoldgica, por sua vez, assumiram o cardter simbdlico da visualidade nas
relacdes complexas, seguido de certo rigor metodologico, e tornou-se um forte argumento de
pesquisa em design para documentar uma sequéncia de decisdes no campo dos juizos e
possibilitar uma explicacdo baseada em evidéncias ao longo do processo de adequagdo
constante (BONSIEPE, 2015).

A abertura do designer em reformular situagdes e ajustar a mentalidade do projeto
em resposta ao contexto ¢ essencial para a identificagdo de oportunidades inovadoras que
permeiem a realidade do usuério e da organizacdo, ou até mesmo da sociedade. O alcance da
participag@o social em modelos mercadoldgicos ou publicos esta relacionado a articulagdo dos
objetos do design. O designer ndo somente pode verificar o modelo distribuido aos atores
envolvidos no sistema social, como articular o objeto de design, relativo a delimitagcdo de
parametros estruturantes, aos interesses de atuagdo ou de intervencao nas instituigdes.

Na cultura do século XXI, o dominio da interface trouxe uma nova percepgao para
a integracdo dos campos de acdo do design, ligados ao corpo e espaco da experiéncia visual,
que compdem as ferramentas de interacdo com a atividade humana. A reflexdo do dominio da
interface ¢ também dominio do design na interagdo entre usuario, produto e informagao, por
compreender a estrutura da interagdo pela inten¢ao dos usuarios (BONSIEPE, 2015). Assim,
as interfaces representam o ponto de contato com o contexto e forma do produto ou servico,
estruturada por uma ag@o objetiva a ser realizada por artefatos fisicos ou produtos semioticos.
E por estar atrelada ao dominio da interface, o problema opera junto as atividades humanas,
para que possa diferenciar os produtos do mercado na inclusdo de outras interfaces, atendo-se
ainda a uma responsabilidade sociocultural.

A atuagdo do designer ¢ orientada e traduzida ao futuro, pelo espirito de
criatividade e efetividade que sdo promovidos para a resolugdo de problemas. Com a
superacao do esfor¢co em situar o design como uma disciplina de projeto, as mudangas de
contexto e da natureza da intera¢do possibilitam abordagens hibridas distribuidas junto ao
modelo de aplicagdo do design centrado no usudrio. “[...] O design ¢ a busca de coeréncia
entre diversos discursos, enfocando a dimensdo da disponibilidade e das distingdes

linguisticas por meio das quais o design de um produto se constitui [...]” (BONSIEPE, 2015,
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p. 117). As préticas reflexivas de nomear, enquadrar, e orientar a prototipacdo de solugdes,
com frequente avaliagdo das etapas sequentes sdo proprias do design, e passaram a compor o
quadro padrao de processos, por este demonstrar sensibilidade e disposi¢do ao direcionamento
das necessidades dos atores sociais envolvidos.

Para o profissional pos-industrial deve-se buscar maturidade cultural ao sair “[...]
do papel técnico de mediador dos mediadores (marketing, técnico, comercial, produgdo) para
procurar, de modo direto, conduzir a oferta de bens e servigos para transformagdes radicais e
sustentaveis [...]” (MORAES, CELASCHI, 2013, p. 53). Contudo, a invercdo do dialogo de
consumidores com a multiplicidade de informagdes disponiveis ao mercado requer analise e
interpretagdo, considerando que "[...] toda solugdo e, especialmente, solugdes sustentaveis
trazem um sistema de relacionamento que lida com novas formas de colaboragdo entre varios
atores e/ou interessados [...]" (MANZINI, 2003, p. 233). O design ¢ uma profissdo de agdo
pratica para investigar oportunidades de mudanga, contemplando uma potencial distingao
qualitativa por processos de inovagao.

Como aponta Manzini (2008), a contribui¢ao do design estd em projetar processos
capazes de suportar a constru¢do de inovacdes concebidas a partir das experiéncias locais,
caso assim sejam capazes de entender a circunstancia na qual estdo inseridos. Sendo assim, a
inovacdo em um produto em si ndo determina um campo de acdo do design. O que o
estabelece sdo acdes com componente inovador “[...] que cuida das preocupacgdes de uma
comunidade de usudrios [...]”, por meio do qual se estabelece uma relagio com a ética
(BONSIEPE, 2015, p. 113). O que significa que identificar os processos existentes entre as
interfaces do prestador de servico e o servigo prestado sdo tdo relevantes ao reconhecimento
de conflitos de operacionalizacdo quanto o impacto de seus resultados.

Sobre as distingdes nas fungdo do designer, Moritz (2005) entende que em
experiéncias complexas um produto apresenta as caracteristicas do que ¢ produzido e um
servico apresenta caracteristicas com o que sdo performados. Essencialmente ambas as
funcdes podem partir do mesmo principio epistemoldgico, no entanto sdo propostas de
solugdes distintas. Em teoria, a satisfagdo de um cliente ¢ formulada para ser util, apta ao uso
e desejavel, enquanto a organizagdo corresponde a efetividade e eficiéncia do aumento de sua
produtividade e custo com o que desempenha (MORITZ, 2005).

Uma das caracterizagdes sugeridas por Bonsiepe (2015), € que “[...] cada um pode
ser designer no seu campo de acdo [...]” e “[...] sempre se deve indicar o campo, o objeto da
atividade projetual [...]”, para evitar generalizagdes indevidas ao processo de aplicacdo

delineados pelo design. A consciéncia das fungdes de cada participante ¢ fundamental no
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processo de design para ndo serem criadas barreiras artificiais para praticas participativas e
colaborativas com membros de uma organizagdo. As orientagdes de ‘design para’, ‘design de’
ou °‘design por/pelo’ estdo relacionadas a uma orientacdo de processos projetuais
unidirecionais ¢ multidimensionais de negociacdo ou co-produgdo de informagdes para um
grupo de pessoas, com um grupo ou por um grupo de pessoas (JUNGINGER, 2014, p. 5).
Cada abordagem provoca o desafio de criar diferentes niveis de oportunidades participativas e
de aproveitamento das caracteristicas relacionadas.

A funcdo do design ¢ trazer novas fronteiras de ag¢do efetiva “[...] em busca de
coeréncia em diferentes discursos, enfocando a dimensdo da disponibilidade e das distingdes
linguisticas por meio das quais o design de um produto se constitui [...]” (BONSIEPE, 2015,
p. 117). As competéncias do designer sdo especialmente importantes para a constru¢do de
cenarios de intervengdo projetuais, a partir de relagdes de questionamento ao novo contexto a
que as organizagdes estdo inseridas. Franzato (ef al. 2014, p. 171-172) relaciona o processo de
design como um ecossistema sociocultural que ¢ caracterizado "[...] pelo desenvolvimento de
processos criativos que resultam em dispositivos sociotécnicos (artefatos, processos ou
sistemas), possivelmente originais e inovadores [...]" e, nesse sentido, refor¢a a complexidade
em que o projeto de design estratégico se estabelece. Entre varios quadros analisados por
Bonsiepe (2015, p. 125), a “[...] fronteira do design estratégico apresenta uma visdo ampliada
do design, ndo se restingindo ao projeto de um objeto especifico, mas incluindo-o na
estratégia de negocios da empresa |[...]".

De forma que a partir do desenvolvimento de aprendizados ao préprio processo de
exploragcdo do contexto ¢ possivel enquadrar o problema a ser explorado dentro dos objetivos
que podem ser tangibilizados como resultado. Quanto as estratégias do design, Freire (2015,
p. 23) salienta que “[...] o projeto coletivo da estratégia baseado na diversidade de saberes e
competéncias, requer uma figura que desempenhe o papel de catalizador e organizador do
projeto [...]”. Esta figura, pode ser representado pelo designer, “[...] por conta de suas
competéncias peculiares: uma disposicdo para a intui¢do e a sensibilidade perceptiva e
estética; uma capacidade de escuta, de imaginagao, de pesquisa da inovagdo e da recusa pela
solugdo Obvia [...]”, destaca-se por suas capacidades perceptivas de diferenciagdo e
capacidades geradoras de diferenciacdio (MAURI, 1996 apud FREIRE, 2015, p. 23).
Destacadas por Freire (2015, p. 23) como:

(1) “a sensibilidade para interpretagdo dos sinais fortes e fracos provenientes seja do
mundo do consumo, sociocultural, seja do mundo produtivo e organizacional,

interpretado a complexidade e capturando dela estruturas de sentido”; (2)
“capacidade de coordeagdo do conhecimento entre uma empresa e a rede”; (3) “a
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criatividade, ou seja, capacidade de combinar o conhecimento em formas diversas”;
(4) “a competéncia morfologica que estabelece a estrutura e a fungdo das coisas”;
(5) “a capacidade de visualizar — capacidade técnica, comunicativa e funcional”; (6)
“a traducdo dos sinais representativos da contemporancidade em cendrios de
intervenc¢do projetual, tornando visiveis os caminhos estratégicos possiveis”; (7)
“capacidade de subverter — eliminar a inércia cultural ao ver as coisas a partir de um
ponto de vista ndo convencional, vislumbrando o novo e o conveniente (para a
empresa, sociedade e ambiente)”; (8) “saber comunicar e gerir os processos de
compartilhamento das escolhas dentro da organizagao”.

De modo que para perceber e agir efetivamente com um componente inovador no
desenvolvimento ou entrega de produtos, operagdes ou na visdo organizacional, essas
capacidades sdo traduzidas por diferentes campos de acdo invariantes para o design, na
interagdo com as circunstancias continuas estabelecidas em uma organizagcdo. O Conselho
Internacional das Organizagdes de Design (ICSID), incorporou em seus textos oficiais, a
definicdo de design como um “[...] processo estratégico de solu¢do de problemas que
impulsiona a inovagdo, contribui para o sucesso do negocio e leva a uma melhoria em
qualidade de vida por meio de produtos, sistemas, servigcos e experiéncias inovadores [...]”
(ICSID, 2016)’. Ela esta associado a uma estratégia orientada pela natureza do problema no
qual o aspecto crucial da inovacdo diz respeito a capacidade de compreender, antecipar e
influenciar o surgimento de novos significados como resultado.

O sentido desenvolvido nessa perspectiva foram interpretadas por quatro ordens
dos campos de acdo invariantes da inovagdo do design — inveng¢do, julgamento, integracao e
conexdo, e sua identificacdo se torna clara ao passo que a forma da agdo ¢ expandida pelo
contexto e ambientes de interagdo, quando caracterizados por uma abordagem do design

(BUCHANAN, 2015) (FIG. 3).

Figura 3 - Quatro ordens de agdo efetiva do design

Design sistémico
Design estratégico
Cultura do design

Design de servicos
Designde interacdo
Design de informagao

ARTEFATOS Designde produto
e Designindustrial
\ Moda
/ \ Arquitetura
( |
| SIGNOS Designgrfico
\ / Visual design

Fonte: Buchanan (2015).

? Industrial Design is a strategic problem-solving process that drives innovation, builds business success, and
leads to a better quality of life through innovative products, systems, services, and experiences.
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Para Buchanan (2015), as quatro ordens de agdo efetiva do design tem influéncia
nas linguagens inovadoras atribuidas a: invencdo, em relagdo a comunicacdo de signos,
simbolos e imagens (primeira ordem); questdes estético-funcionais ou de julgamento, para
transmitir valores formais de constru¢do de artefatos (segunda ordem); conexdo na
flexibilidade processual ou de decisdo, para relacionar atividades em um sistema de produtos,
processos e planejamento de agdes estratégicas e experiéncias de servigos (terceira ordem); e
processos de integracdo e avaliagdo da inovacdo, para pensar a implementag¢do do design por
uma dimensdo ética e politica significativa, atribuida por sistemas em ambientes, ideias e
valores (quarta ordem). As preocupacdes do design devem ser consideradas gradualmente,
desde a entrega de produtos e servico, identificagdo e reconhecimento das circunstancias
tacticas internas, até atingir um grau de maturidade que alcance a transformacdo externa da
realidade empresarial, expandindo a visdo do modelo de negocios ao refletir os campos de
acdo do design na abordagem estratégica das organizagdes.

O design estratégico conduz novas abordagens para as rotinas organizacionais,
como reflexo instrumental da sutil superacdo das fases de projeto de produtos, para
amadurecer um nivel de complexidade maior no sistema de produtos e servigos
organizacionais (BURDEK, 2006). Sua implementacio serd abordada no proximo sub-

capitulo “O design estratégico em organiza¢des”, como segue.

Capitulo 1.1 O design estratégico em organizacoes

Até que a cultura industrial fosse gradativamente substituida, uma empresa
industrial planejava escopos fechados do inicio ao fim da operacdo para refletir um modo que
possibilitasse mensurar o progresso tecnologico e o crescimento produtivo no mercado. Apds
a reinterpretacdo do entendimento de mercado por um comportamento de consumo ao cliente,
a diferenciacdo passou a ser a Unica via de vantagem competitiva de uma empresa em
resposta as necessidades dos usuarios (BEZERRA, 2011). De modo que a identidade
corporativa passou a ser tratada por atividades administrativas mais amplas, inseridas no
contexto da organizagdo. Este subcapitulo tem o objetivo de problematizar a participagdo do
design nas atividades organizacionais, do ponto de vista de mudangas na cultura corporativa.

A inovacdo projetual é considerada um investimento quase imperativo em

pesquisas cientificas e industriais para a diferenciacdo de produtos, até que sejam alteradas as
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condi¢des do contexto organizacional, na condug¢do do processo de inovacdo para além de
uma preocupa¢do primaria da empresa (BONSIEPE, 2015; BEZERRA, 2011). A atividade
projetual permitiu maiores margens de vendas e vias de durabilidade competitiva a longo
prazo e, por tal natureza intangivel, dificulta a insercao deste dado como ativo demonstrativo
nos balangos patrimoniais das organizagoes.

O componente projetual contribui com o campo de agdo administrativo, onde
pressupde-se o estabelecimento de um didlogo entre a cultura de projeto e cultura
administrativa para desenvolver respostas adaptativas insepardveis as inovagdes
organizacionais (SANGIORGI, JUNGINGER, 2009; SANGIORGI, 2011). A valorizagdo das
capacidades de inovagdo, de invencdo ou de antecipagdo de problemas sdo reconhecidas por
mudangas estratégicas promovidas no paradigma de atuacdo organizacional.

Por uma organizagdo ou empresa, se entende, “[...] uma unidade social composta
por capital, ativos e débitos, forca de trabalho e know-how especifico para produzir bens e
servigos oferecidos ao mercado [...]” (BONSIEPE, 2015, p. 151). O termo organizagdo esta
sendo usado para representar uma empresa como um agente complexo do qual cada setor ou
grupo ¢ parte de uma plataforma comum, com normas e valores compartilhados, em um
processo interativo de comunicacdo e de relacionamentos (BEZERRA, 2011). Uma
organizacdo determina a formacdo de redes que configuram os elementos, fendmenos ou
estratégias de uma politica empresarial. Por sua vez, o fluxo de processos organizacionais
atua como suporte estruturante dos recursos de tempo, dinheiro e infra-estrutura necessarios
ao avango da estrutura social e institucional de uma empresa.

A teoria da administragdo teve como objetivo a compreensdo das formulagdes
estruturais das organizagdes e o estudo de entidades dinamicas, orientadas para a agdo e
adaptagdo de mudancas da gestdo organizacional. O design organizacional promoveu uma
reforma conceitual na ciéncia administrativa por facilitar a compreensdo de uma consisténcia
interna dos conglomerados de relacionamento (c/usters) em uma atitude ética fortemente
independentes da organizacdo, ao se utilizar de gestdo do design (MINTZBERG, 1995;
BURDEK, 2006; OLIVEIRA, 2006).

Dentre alguns instrumentos administrativos, a estrutura organizacional 6tima ¢é
resultante da determinagdo de hierarquias formais a luz dos objetivos estabelecidos pelos
planejadores da empresa, mesmo que essas sejam dotadas por diferentes mecanismos de
divisdo do trabalho e coordenacdo de tarefas (MINTZBERG, 1995). As mudangas na
estrutura organizacional, em processos e atitudes, revelam as mudangas transformacionais na

cultura de design da organizagao, centrado na melhoria da prestagdo de servigos ao cliente ou
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cidaddo (FREIRE, SANGIORGI, 2010). As mudangas organizacionais, portanto, sdo
oportunidades de melhorar a experiéncia dos usudrios com a organizagao.

Do ponto de vista da administracdo, cada organizacdo molda suas defini¢cdes de
design de acordo com o manejo da estrutura e critérios de desempenho, compostos por
requisitos inter-relacionados aos resultados das seis partes bdsicas de uma organizagdo:
satisfacdo dos clientes e mercado (cupula estratégica); finangas (tecnoestrutura); pessoas
(acessoria de apoio); fornecedores (linha intermediaria); produtos e processos organizacionais
(nticleo operacional) (MINTZBERG, 1995). A estratégia empresarial pode ser definida como
a sele¢do explicita de um conjunto de objetivos alinhados com a finalidade de adaptar a
empresa ao ambiente externo ou modificar esse ambiente para melhorar suas chances de
sucesso, conforme seja a interpretacdo do que € sucesso do ponto de vista ideolégico da
empresa (COOMBS; SAVIOTTI; WALSH, 1992).

O processo de design estd integrado através de todos os elementos do sistema
organizacional pela formacgdo estratégica da empresa, relacionados aos aspectos especificos
de comunicacdo da identidade e imagem corporativa, comportamento da cultura corporativa,
o projeto de design de interfaces, design de servicos e de produtos, com o objetivo de operar
pelo sucesso da empresa (BURDEK, 2006) (FIG. 4). A valorizacdo da gestdo do design no
contexto das atividades organizacionais estd atrelada aos recursos produtivos de design
visualizados por um fluxo de recursos humanos, de bens e servigos, entre produtores e

usuarios, e um fluxo de recursos financeiros, entre clientes e produtores.

Figura 4 - Sistema econémico

Fonte: Mozota, 2010; Verganti, 2009; Burdek, 2006; Lobach, 2001.
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O amadurecimento desse didlogo ¢ conduzido pela gestao do design, por meio da
organizac¢do e direcionamento de recursos ao design, sejam eles humanos ou financeiros, que
constroem e ajustam a visdo dos colaboradores em relacdo ao lugar que o design ocupa na
organizacdo. A gestdo do design propde um procedimento holistico e instrumental que facilita
o reconhecimento de elementos comunicativos ao compor praticas heretogéneas do contexto
empresarial, para entdo estimular o desenvolvimento de capacidades, principios e operagdes a
alcancar uma postura singular. Ela pode ser compreendida como espagos de criagdo de efeito
de sentido, “[...] delimitado pelo conjunto de vinculos que precisam ser estabelecidos pela
organiza¢do para condicionar e restringir as atividades do sujeitos que nelas operam [...]”
(FREIRE, 2015, p. 18).

Visto que muitos autores apresentam a cultura da empresa com sentido ambiguo e
genérico, Cooper e Press (2017) destacam o carater comunicacional das praticas e formas
usadas para transportar significados aos funcionarios e clientes, sendo um processo criativo de
compreensdo e ideias essencialmente de design por reforgar certos comportamentos, encorajar
funciondrios e comunicar valores integrados na estrutura de uma organizacdo. Para Carvalho
e Tonet (1994), a cultura organizacional ¢ representada pelos moldes de agrupamentos
sociais, e incorporam a realidade que serd repassada como comportamento correto para
perceber, analisar e tratar os problemas existentes. Sdo assim, “[...] o conjunto de
pressupostos norteadores da forma como as pessoas agem para administrar as demandas
decorrentes da missdo, dos objetivos e dos procedimentos definidos para a organizagdo,
aprendidos e repassados de uma para as outras [...]” (CARVALHO; TONET, 1994, p. 142).

A cultura de uma empresa tem a tendéncia de apresentar caracteristicas
personalisticas aos valores pessoais dos dirigentes como um carater comum de satisfacdo do
cliente ou usuario, qualidade do servigo, alto padrdo de desempenho, de reconhecimento de
pessoas e do espirito de equipe (CARVALHO, TONET, 1994). Contudo, tudo o que a
organiza¢do considera importante preservar ou realizar sdo valores que auxiliam a “[...]
alcangar ou manter a imagem e o nivel de sucesso desejado [...]”, em interagdo e com
influencias do contexto externo (CARVALHO; TONET, 1994, p. 142). A formagdo da
cultura organizacional tem destaque pela forte importdncia em condicionar e direcionar o
desempenho da organizacdo com dimensdes cognitivas, emocionais e sociais. A cultura
organizacional ¢ produto de: crengas, ritos, tabus, mitos, normas, conversas formais e
informais, descritos como segue:

* As cresgas sdo ideias defendidas como verdadeiras, de modo que podem estar ligado a

“[...] busca por eficiéncia ou ao reconhecimento de estimulos intrinsecos e extrinsecos
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de motivagdo [...]” (CARVALHO; TONET, 1994, p. 142). E por ser praticada, resulta
em decisOes e agdes concretas. Por isso a crenga ndo deve ser confundida com o
discurso ou um quadro de inten¢des da empresa.

* Os ritos sdo o que se pratica no dia a dia “[...] como as agdes planejadas ou metas
perseguidas [...]”, e assim sdo expressdes tangiveis da cultura (CARVALHO; TONET,
1994, p. 142). Sendo a forma de planejamento e liberacao de recursos, a realizacdo de
licitagdo ou outras formas de adquirir o fornecimento de recursos materiais. Pode ser
considerado um rito os procedimentos de introdu¢do a um novo empregado, eventos
solenes por ocasido do endo-marketing ou premiacao do reconhecimento interno.

* Tabus sdo situagdes ou ofertas aceitos tacitamente as proibigdes impostas aos
membros da organizacdo e orientagdes tida como inquestionaveis, normalmente
relacionadas ao salario, subordinagdo de conhecimento técnico e de tempo como
indicador de experiéncia, limites ao desempenho de funcdes, entre outros.

* Mitos sdo expressdes conscientes da cultura da empresa assumidos por um papel do
sistema simbolico da organizagdo, como reflexo de incentivos recebidos. Estes se “[...]
diferem das estérias ou narrativas de fatos decorridos no passado longinquo ou
proximo [...]7, apresentados como expressoes conscientes da cultura da empresa
(CARVALHO; TONET, 1994, p. 143).

*  Normas sdo “[...] o conjunto de regras escritas ou ndo que balizam a forma como as
acOes devem ocorrer € como as pessoas devem proceder para que a organizagao
alcance seus objetivos e apresente os resultados esperados [...]”, e caso deixem de ser
revistas e atualizadas, pode ocorrer delas serem Obices aos objetivos da empresa
(CARVALHO; TONET, 1994, p. 143).

* Conversas formais e informais sdo um resultado interativo entre a rede de relagdes e
papéis da empresa, considerando que a conversa formal ¢ “[...] a comunicagdo
sistematica entre a organiza¢cdo e o ambiente interno e externo [...]”, € a conversa
informal “[...] ocorre de forma assistemadtica, inter e intrapublico externo e interno,
sem que possa estar sujeita a qualquer forma efetiva de controle ou direcionamento
[...]”, no espago sediado pela empresa (CARVALHO; TONET, 1994, p. 143).

Nesse sentido, o esforco de mudanca nos padroes culturais deve ser compartilhado
com a modernizacdo de métodos e processos de trabalho, assim como no desenvolvimento de
pessoas (CARVALHO; TONET, 1994). De forma que a mudanga da cultura organizacional

seja um processo de questionamento dos padrdes de desempenho e praticas de trabalho. Essa
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interrelacdo das interfaces, esta propensa a ser aperfeicoada por um determinado aspecto que
se almeja construir e, invariavelmente, os processos de trabalho e as possibilidades de tomada
de decisdo devem acompanhar o desenvolvimento das pessoas.

A afirmativa de Porter (1996, p. 61), defende que as limitagdes em alcancar
vantagem competitiva estariam na incapacidade ou complexidade em distinguir entre
eficiéncia operacional e estratégica, tendo em vista que a conducdo de melhorias operacionais
por técnicas de gestdo administrativa participam de agendas diferente do processo estratégico.
Contudo, as abordagens estratégicas sdo relacionados a administragdo em busca de um
diferencial competitivo de inovacdo em projetos e atividades internos, e podem possibilitar o
continuo aumento na demanda de competéncias especificas para fornecer uma combinacdo
unica de valor (KOCH; HAUKNES, 2005). As atividades projetuais que envolvem os niveis
operacionais pela gestdo dos sistemas de design, como produtos, servigos € 0s recursos
(humanos e financeiros), devem ser uma consequéncia da missao da empresa, aplicada a nivel
estratégico.

Para avangar um processo operacional e estratégico, Zurlo (2010) aponta a
importancia da estrutura organizacional alinhar atividades de discussdo e projetacdo das
estratégias que vao guiar a configuracdo departamental. A principal caracteristica do design
estratégico ¢ “[...] contribuir para a defini¢do do desenho principal da comunidade [...]” e,
para garantir esse entendimento, a empresa contemporanea deve entender a estratégia por um
processo coletivo de constru¢do de sentido (ZURLO, 1999, p. 214). Nesse ponto, a
flexibilidade hierarquica e a eficiéncia estratégica sdo caracteristicas que promovem a
reconciliacdo da cultura de design como um elemento essencial em qualquer organizagao,
integrado ao nucleo de praticas, propositos e abordagens existentes (JUNGINGER, 2014).

O objetivo da estratégia corporativa para Cooper e Press (2017) esta relacionado a
alguns fatores fundamentais: (i) uma dire¢do definida onde as organizac¢des sdo motivadas por
uma visdo inspiradora; (ii) concentracao de esforcos focados nos objetivos da organizagao;
(iii)) o aperfeigoamento; (iv) flexibilidade adaptativa para adequar-se continuamente as
mudancas de mercado. As contribui¢des do design podem ser formuladas junto as estratégias
corporativas para promover o didlogo e a visualidade de nogdes intangiveis como conceitos,
intengdes, significados, ldgica e previsao de futuros (BORJA DE MOZOTA, B.; 2003).

O design estratégico tem o objetivo de manifestar a acdo estratégica dentro das
estruturas organizacionais ao guiar os valores e a direcdo das interfaces apresentadas ao
mercado e sociedade (ZURLO, 1999). Para Bonsiepe (2011), o design estratégico esta

relacionado @ mesma elaboracdo da discursividade da agdo projetual formulada pela
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linguagem, visualidade da tematica central e o grau de rigor das dimensdes perceptivas e
operacionais envolvidas. E no que diz respeito aos objetivos das estratégias de design ¢
possivel delinear um conjunto ndo linear de atividades “[...] que emprega uma profunda
compreensdo do uso e experiéncia cotidiana das pessoas com os produtos e servicos,
aplicando-o para informar e moldar os objetivos do negécio [...]” (CAIN, 1998, p. 11).

O impacto do design resulta das contribui¢cdes avaliadas quanto as vias de
integracao possiveis das unidades de analises presentes no sistema do servigo organizacional.
De forma simplificada, os objetrivos da estratégias corporativas, os objetivos do design
estratégico e a gestdo de recursos do design sdo sintetizadas por Cooper e Press (1995)

(QUADRO 1).

Quadro 1 - Estratégias corporativas, estratégias de design e gestdo do design

OBJETIVO DA ESTRATEGIA OBJETIVO DA FERRAMENTAS DA
CORPORATIVA ESTRATEGIA DE DESIGN GESTAO DO DESIGN
Definir um direcionamento Visualizar e comunicar os Programa de identidade
objetivos corporativos corporativa; design para qualidade
Concentrar esforcos Produzir bens e servigos Politica de design focada em
apropriados as vantagens objetivos claros; integragdo do
competitivas da empresa design
Prover consisténcia Garantir o desenvolvimento e uma | Padrdes de design; monitoramento
aplicagdo consistente da politica do design; lideranca efetiva em
de design design
Garantir a flexibilidade Adaptar o foco dos recursos de Cultura de inovagdo; design
design para os novos ambientes direcionado ao ambiente externo
externos

Fonte: COOPER; PRESS, 1995.

As estratégias de design sdo formuladas a partir das interferéncias identificadas no
estudo do sistema holistico do servigo e fundamentalmente podem contribuir com a relagdo da
analise sistémica da empresa. O posicionamento do design a nivel estratégico pode ser
retratado por modelos inatos, quando consideram as competéncias do design desde a fundacgao
da empresa, como por modelos adquiridos ao longo do exercicio de torna-lo uma competéncia
central (BORJA DE MOZOTA, 2003). Em modelos adquiridos, as principais barreiras para
emergir o impacto do design sdo limitagdes proveniente de estruturas organizacionais
enrijecidas (entre departamentos e fungdes), na identificacdo dos campos de acdo de design
relevantes ao contexto organizacional (design grafico, design de produtos, design de
interacdo, design de servigos, entre outros) € no treinamento dos gestores para que o design
seja utilizado efetivamente (ferramentas da gestdo do design) (GORB, 1990).

O direcionamento de metodologias ¢ uma maneira de reorganizar os processos de

design dentro da organizagdo quanto aos aspectos das relacdes humanas, seja para
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compreender as experiéncias cotidianas e a qualidade impactada aos niveis praticos de efeito
da estratégia que estd sendo proposta (BUCHANAN, 2015). O processo estratégico depende
do comportamento humano, tendo como resultante o reflexo das vias encontradas pela
organizagdo para solucionar os conflitos em atividades humanas ou financeiras no sistema de
gestdo organizacional. No ponto de vista do design estratégico, a flexibilidade da estrutura
organizacional favorece a comunicacdo com o ambiente externo e pode influenciar a
capacidade de armazenar conhecimento por métodos, ferramentas, técnicas e valores, de
modo a promover o fluxo do aprendizagem, e refletir as ideias individuais acompanhado dos
modelos cognitivos de planejamento.

As estratégias do design apoiam a visualizagdo e comunicagdo dos objetivos
corporativos através da construgdo de capacidades uteis a compreensdo da cultura
organizacional, do qual destacam-se: a criagdo de efeitos de sentido, na dimensdo de valor a
ser coproduzida por diferentes atores; a leitura dos caminhos ou ambientes possiveis, na
dimensdo de adaptabilidade do contexto; e comunicacdo e gestdo dos processos de
compartilhamento, na dimensdo de alinhamento dos objetivos da organizagdo (FREIRE,
2015, p. 18). A orientacdo para a inovacao e constru¢do de uma imagem corporativa, por sua
vez, faz parte do direcionamento estratégico da organiza¢cdo como um todo.

Nesse ponto, Zurlo (2010), Brown (2009), Meroni (2008) e outros, destacam a
acao do design em associacdo direta & uma aplicagdo estratégica de todo o sistema integrado,
bem como sua continua reorganizagdo, para guiar as relagdes com os usudrios as atividades
operacionais em um processo continuo. Desse modo, a gestdo de recursos de design e o
desenvolvimento de metodologias para tal integracdo, atingem dimensdes tangiveis e
intangiveis nas organizagdes voltadas para os objetivos dos processos organizacionais,
independentes de sua abordagem (GORB, P., 1990; COOPER, R.; PRESS, M.; 1995; BORJA
DE MOZOTA, B.; 2003).

Com a premissa de que as praticas do design participam da competéncia de
reestruturacdo e mudanca das organizagdes, Junginger (2014) destaca que ao introduzir
métodos de investigacdo para as atuais estratégias de design ou orientar como as estratégias
corporativas seriam aperfeicoadas, uma das fungdes do designer se da ao integrar acdes
projetuais em curso neste legado. As experimentacdes metodologicas atuam em estimulo ao
exercicio do imprevisivel, na interpretacdo de tomadas de decisdes fundamentadas entre as
funcdes subjetivas e o esclarecimento de seu caratér sistémico, junto as proprias atualizagdes

de seu tempo. Compreende-se que o profissional de design auxilia uma empresa a enfrentar
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problemas no desenvolvimento de continuas mudancgas de natureza experimental, na tentativa
de gerar resultados efetivos a flexibilidade estrutural da empresa.

O reposicionamento do design para os profissionais de uma organizacdo sugere
ndo apenas o reconhecimento das praticas de design pelos agentes de mudanga, como também
de suas caracteristicas tdcitas — ao serem vistos como designers silenciosos — por serem
dotados de experiéncias, habilidades e conhecimento administrativos, promovendo o debate
da agdo projetual (GORB, DUMAS, 1987; JUNGINGER, 2015; BONSIEPE, 2015). As
mudangas da abordagem do profissional sdo proporcionais as qualidades de criatividade,
ingenuidade e imaginagdo, estimuladas pela educacdo do designer aos agentes envolvidos.
Assim, a necessidade do designer estar presente para facilitar a formagdo e amadurecimento
desse processo de aprendizagem ¢ transferido na visibilidade simultanea dos materiais de
projetos praticos desencadeados nos processos de rotina, que permitem que o pensamento de
design seja incorporado nos ambientes de inovacdo em um apelo a qualidade de suas
operagdes e sistema de gestdo (BROWN, 2009).

Para Brown (2009), os designers possibilitam desencadear espacgos hibridos de
inovacao por sua capacidade de inspirar, idealizar e implementar transformacdes relacionadas
ao design, e que orientem os empregados das organizacdes em decisdes estratégicas
contributivas com a cultura corporativa. Por suas competéncias dindmicas ndo estaciondrias, o
designer facilita os agentes que movimentam essa transi¢do, em sua competéncia de saber
lidar com riscos e explorar novos conhecimentos (BROWN, 2009). Ao buscar engajar
inteferéncias ao sistema, em um estado permanente de mudanga, as hipoteses projetuais
tornam-se possiveis avaliagdes conceituais no replanejamento destas mesmas praticas.

A gestao do design esta relacionado ao direcionamento do processo de inovagao
do design em uma empresa para a realidade sociocultural da organizacdo e, por isso, s6 pode
ser traduzido por profissionais da area. Ao contrario da aparente simplicidade do tema, ndo ¢
um exercicio simples de adaptagdo do servico, sendo necessario um real interesse em
estruturar processos de mudanga da cultura organizacional, por ser determinante o
acompanhamento da aprendizagem e desenvolvimento das novas metas e objetivos
estabelecidos. A autoridade dos profissionais em design ¢ proporcional ao seu posicionamento
frente a dimensao do projeto, seja orientado a um sistema do produto ou a propria organizacao
(CELASCHI; FORMIA; LUPO, 2015).

As transformacdes do design podem ser percebidas por mudancas conscientes
quando aparecem como inovagdes, como podem ser atribuidas por mudangas subconscientes

no ambiente artificial, onde todas as atividades estdo conectadas em um fluxo continuo com
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0s meios sociais e espaciais da organizagdo do ambiente (MEURER, 2011). O debate da
inovacao do design vai além da pratica estratégica, da cultura e dos problemas em gerenciar
uma organizacdo isoladamente (KOTLER; KELLER, 2012). Por isso, um debate
estereotipado no controle do ambiente de inovagdo ndo conduz a principal caracteristica de
mudangas conscientes e subconscientes.

A atividade de projetagdo da cultura de inovacdo supera os niveis operacionais
para desempenhar importantes valores ao modelo de negocios e ajudar o processo de
conscientizacdo na empresa a respeito da cultura de projeto promovida (FRANZATO, 2010).
Tal desencadeamento de capacidades pode ser articulado por uma integra¢do onde todos os
colaboradores da organizagdo corporativa possam correlacionar e envolver o design as areas
de conhecimento ligados aos setores de operacdo, marketing, comunicagdo, financeiro e
administrativo, sendo essencialmente parte dos impactos dos sistemas. As estratégias
caracteristicas de inovacao, junto aos principios € métodos do design, reproduzem um didlogo
entre cultura do projeto e cultura da empresa, em técnicas de gestdo das praticas das rotinas
diarias (FRANZATO, 2010, p. 89).

A inovacgdo, por sua vez, reposiciona os fatores selecionados inicialmente para
uma outra relacdo de sentido com sua estrutura (BUCHANAN, 1992). A abordagem da
inovagao pode ser entendida em seu sentido mais amplo, pela difusdo de boas ideias a novas
formas de fazer as coisas, captando valor ao entendimento da complexidade dinamica
(PORTER, 2008, p. 41). O processo de inovagdo do setor operacional ao estratégico,
contempla o aumento do conhecimento organizacional como resultado natural do desempenho
individual, porém € uma caracteristica imaterial de um processo com origem nas pessoas € no
compartilhamento de experiéncias (AGUNE, 2017). A partir da experimentacdo e permissao
ao erro, ¢ provavel que as vias de integracdo identificadas também possam ser contempladas
como unidade de andlise presentes no sistema do servi¢o organizacional.

A cultura de projeto de design é capaz de adequar diferentes saberes, aproximar
dominios distintos e formaliza-los em cenarios de intervengao viaveis aos niveis decisorios. A
cultura da inovagdo estd associada a capacidade de evidenciar um ambiente propenso a
praticas sociais que reflitam criatividade comunicativa e colaborativa e valorizar novas
questdes e ideias pela disposi¢do propria de adotar riscos (BRONW, 2009). A condugdo de
escopos por campos de acdo sistémicos promove o reposicionamento da forma e estrututra em
uniformidade a todos os niveis departamentais de uma empresa (BUCHANAN, 1992, p. 7).

O conceito da inovagdo esta relacionado ao desenvolvimento e aplicagdo de

interdisciplinaridade entre os possiveis atores envolvidos em universidades, industrias,
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organiza¢des de fomento, empresas de suprimento de mercado, clientes e cidadaos a atuarem
em um sistema de redes. Segundo Tidd e Bessant (2015), o desafio central para a gestdo da
inovac¢ao € a adequacao a circunstancias especificas mediadas pelos individuo-chave, ao passo
que atenda a necessidade de flexibilidade em torno da estrutura de relacionamentos. Além da
gestdo de pessoas, as estruturas organizacionais sao influenciadas pela natureza das tarefas a
serem desempenhadas dentro da organizacdo e pela iniciativa a criagdo de valor comercial
pelos empreendedores internos (TIDD; BESSANT, 2015).

A continuidade da inovacdo organizacional incremental pode ser melhor
acompanhada por meio de plataformas bésicas que possam ser ampliadas com a introdugdo de
novos processos (TIDD; BESSANT, 2015). Para Moraes e Celaschi (2013, p. 53), “[...] os
estudos avancados de design oferecem algumas diregdes possiveis a esses desafios: em
primeiro lugar, o esclarecimento de que a inovagdo (de servigos e produtos) ndo pode ser
continua e mesmo sendo duradoura, ndo pode centralizar sua produgdo (setor operacional),
sendo necessario P&D [...]”. O modo de pensar as praticas sociais e os significados atribuidos
por ela fundamentam certas omissdes criticas, dentre a dimensao tedrica e pratica dos objetos
de investigacdo, que configuram a preten¢do de um possivel tratamento comum entre as
atividades projetuais e estratégicas de uma organizagdo. A capacidade desenvolvida por cada
instituicdo varia de acordo com cada contexto individual e coletivo, como ja foi abordado.

Sendo ao mesmo tempo do meio académico e industrial, e articulado a concepgao
e producdo do mundo digital e artificial, o postdesign ou design participativo ¢ a
nomenclatura atribuida por Sanders (1999) aos dominios contemporaneos do design. A
cultura participativa ¢ a énfase atribuida por praticas coletivas, sendo de certa forma um termo
de significados especificos quando atribuidos a um mesmo componente critico do processo
em redes formadas por relacionamentos ndo hierarquicos (SANDERS; STAPPERS, 2008).
Para Sanders e Stappers (2008), novos processos em redes podem ser percebidos em
estruturas projetuais de co-design ou design colaborativo e dimensionadas pelo
compartilhamento de iniciativas criativas em beneficio da experiéncia. A mudanga de
pensamento na pratica do design promove a manifestagdo de interdependéncias a criagdo e
constru¢do de novos formatos interpretativos, em processos continuos de colaboragdo
(SANDERS, 2012, p. 6). Dessa forma, a relagdo de participacdo ou acdo do design
colaborativo ¢ enfatizada pelo desenvolvimento de um processo ativo por todos os membros
interessados.

O pensamento do designer ¢, de certa forma, um resultado de seu processo de

aprendizagem com o contexto e o ambiente e, assim, configura um posicionamento sempre
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contemporaneo frente a uma facilitagdo e colaboragdo, mesmo para mudangas de baixa
complexidade ou de pequena dimensdo. Moritz (2005) associa a atuagdo do design para
servigcos as abordagens que ddo forma as relagdes entre os grupos de acdo em termos de sua

esséncia “como” servigo e “por sua” comunicacao (FIG. 5).

Figura 5 - Modelo de mudanca de abordagem no co-design

Design
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no design
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Fonte: MORITZ, 2005, p. 35.

Em uma distingdo simples, o design para o usudrio celebra um pensamento
unidirecional no campo de acdo projetual de design, por vezes a luz da abordagem
participativa do usuario, do qual ainda pode ressaltar orientagdes multidirecionais (SEE,
2013). A interface para o usudrio, em termos de inovagdes e comunicagdo, ainda deve
transmitir a perspectiva da organizacdo por serem inseridas como os objetivos para os quais as
propostas estratégicas se direcionam (MORITZ, 2005). Enquanto o co-design representa o
processo de imersdo conjunta com o usuario, no sentido estreito do termo, aplicado a co-
operagao criativa de seus usuarios, formados por grupos de especialistas multidisciplinares, de
clientes e usudrios, para contribuir com o encaminhamento compativel aos objetivos do
projeto (STEEN, 2011). Em razdo disso, ¢ uma caracteristica propria do designer atuar com
flexibilidade ao adaptar o direcionamento de um projeto.

Para Junginger (2014), os profissionais de design devem entrar em acordo com
seus proprios conceitos sobre design e os conceitos administrativos apresentados nas
instituicdes em que estdo trabalhando. Ao transmitir algo para alguém, os designers podem
reconhecer o proprio contexto e suas praticas como sendo competéncias de reestruturagdo e
mudanga do design. Visto que sdo “[...] referentes as praticas que estdo sendo executadas [...]”
entre individuos, setores, mas principalmente, formuladas e geralmente influenciadas por uma
abordagem especifica dos objetivos da estratégia corporativa tradicional, a exemplo do
modelo de gestdo da Qualidade Total ou a nova administragdo publica, as geréncias devem
buscar algum tipo de especializagdo, ainda que uma especializagdo de um conhecimento ja

adquirido (JUNGINGER, 2014, p. 165).
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Se, a principio, fossem atribuidas interven¢des apenas em cima das herangas
praticas atribuidas nas organizagdes, a representacdo dessa cultura deveria ser um resultado de
andlise global da experiéncias isolada de cada um dos trés grupos conhecidos: membros
internos, externos ¢ cidadaos. Entretanto, se a relagdo do membro externo e do interno esta
atrelada a instituicdo por jurisdi¢do, a relacdo da organizacdo ao cidaddo comum depende do
engajamento resultante da introdu¢do de abordagens de design participativo (JUNGINGER,
2014, p. 167). Nesse sentido, para garantir o potencial de uma organiza¢do em promover ou
abafar mudancas organizacionais, uma organizacdo s6 ¢ capaz de mudar o alcance das
praticas administrativas caso ndo imponha barreiras as praticas “[...] colaborativas e

participativas entre os membros da organizagao [...]” (JUNGINGER, 2014, p. 168).

Capitulo 1.2 Design para servicos

A reinterpretagdo do conceito de interface, proveniente da ciéncia da computacao,
reforga a interacdo como uma caracteristica que pode levar a uma unidade de andlise
relacional entre a sociedade e a operacionalidade dos artefatos e servicos publicos.
Considerando que a maioria das organizacdes estdo passando por uma transi¢ao digital em
interagdes com 0s usuarios, ¢ importante destacar 0 momento em que o setor publico deve
saber tirar a melhor oportunidade para interagir com os cidaddos e principalmente propiciar
um didlogo com a sociedade. Este subcapitulo apresenta a abordagem do design para servigos
e discute como a informagao influencia o processo estratégico da agdo projetual do design
para servigos, ao impulsionar a inovagdo organizacional e social no ambito das interfaces em
atendimento ao cliente ou cidadao.

Aos poucos, o conhecimento desenvolvido em sistemas informacionais passou a
assegurar as forcas de trabalho de modo correspondente ao ferramental técnico, enquanto um
meio de producao (CASTELLS, 2006). A informacdo, assim, ¢ parte de uma cadeia de
conhecimento ao gerenciamento por articular e combinar a organizagdo como uma vantagem
competitiva sustentavel (TSOUKAS, 1996 apud GONZALEZ; MARTINS, 2017, p. 251). A
comunicagdo ocorre em toda interagdo estrutural entre individuos, por ser um fendémeno
social, e transporta certa responsabilidade dentro dos contextos determinados pelo carater e

objetivo da organizagdo no setor de servico.
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Morin (2003, p. 15) afirma: “[...] o conhecimento progride ndo tanto pela
sofisticagdo, [...], mas, principalmente, pela capacidade de contextualizar e englobar [...]”
certa ordem dialética para a observacao de ideias relevantes na organizagdo. Sendo afirmativo
notar que a incompletude de qualquer conhecimento sobre tais experiéncias comportamentais
¢ uma tensdo permanente ao pensamento complexo em interagdes em rede (MORIN, 2015).

A andlise das experiéncias dos sujeitos possibilita o aprofundamento da agdo
projetual do design, em orientagdo ao comportamento humano, por estabelecer uma proposta
para a desconstrucdo de certezas teoricas, sejam elas praticas tangiveis ou intangiveis
(MORAES, 2011). O desenvolvimento das formas de analisar os problemas e situagdes pelo
viés da complexidade, originario da teoria dos fluxos ou sistema de redes, envolve a
multiplicidade de relagdes entre ativos humanos e ndo-humanos. Tais relagdes sdo amparadas
por interagdes sistémicas inseparaveis, interdependentes, inter-retroativos das partes, sujeito,
instituicdes, artefatos, mercados, dentre outros elementos e o todo - suficiente a projecdo
potencial de novos cenarios (MORIN, 2003).

As praticas de design e de inovagdo oferecem mudangas superficiais quando
consideram o acesso periférico dos servigos tacitos de satide publica, mobilidade, habitagdo e
educacdo as relagdes comunicativas. Em extensdo, as classificagdes do conhecimento sdo
empregadas pela natureza dos servigcos a que estdo relacionados. Leah Buley (2016) indica
uma variedade heterogénea de dominios da inovagdo que abrangem campos de acao do design

por trés categorias de servigos: tacitos, explicitos e produtos tangiveis (QUADRO 2).

Quadro 2 - Defini¢des de servigos

Servi¢os Tacitos Servicos Explicitos Produtos
Entregues via Entregues por meio Entregue atraves
comunicagdo interpessoal de uma tecnologia de bens tangiveis
Servigos especializados Seguro Manufaturado
Hospedagem Telecomunicacao Construgdo
Saude Bancario Agricultura
Transporte Utilitario Mineracao

—

Intangivel Tangivel

Fonte: Buley, 2016.
Os servicos tacitos sdo intangiveis por serem servigos profissionais, de
hospedagem, saude e transporte, entregues via comunicagdo interpessoal. Os servicos
explicitos abrangem subdominios do tangivel e intangivel, como em sistemas bancarios,

telecomunicagdo, seguros e utilitarios entregues por meio de uma tecnologia. Os produtos
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entregues através de bens tangiveis abrangem de itens do cotidiano até a maior estrutura
ambiental, como bens manufaturados, obras gerais de construcdo, agricultura ou mineiragao.

Na darea de design de servicos, houve um estimulo para a consolidagdo de um
discurso tecnologico entre gerenciamento de servigos e engenharia, onde o projeto da
infraestrutura de servigos destaca a andlise de estudos empiricos nas areas de inteligéncia
artificial e tecnologias pervasivas ao comportamento humano (SECOMANDI, 2013). Esta
analise ¢ realizada em diferentes configuracdes de um servigo, como no caso de sistemas de
bilhetagem eletronica, sensores de alarme, e respostas automadticas, que superam a mediagao
do artefato para mediar interagdes com o provedor do servico, estando atreladas ao papel de
mediagdo das tecnologias nos servigos.

A proposta das interfaces de interacdes com os servigos, investigada por
Secomandi (2013), estabelece uma perspectiva limitada nas relagdes materializadas pelas
pessoas, mas proporciona a dimensao do servigo em interacdo com tais interfaces materiais. E
reforca assim o papel preventivo de especializagdes multidisciplinares promovidas na
elaboracdo dos valores manipulados pelas interfaces de servicos (SECOMANDI, 2013).
Considera-se a materialidade das interfaces de tais interagdes para auxiliar as identidades
socioculturais a cocriarem um servico com uma organizagao.

Ao construir um quadro teérico em servigos, Sangiorgi (2009) sumariza trés
praticas de investigacdo que merecem destaque e aprofundamento de pesquisa no design. Sao
elas: (1) a pesquisa em interagdo, de maneira a buscar uma definicdo mais especifica ao que ¢é
qualidade nos servigos de interagdo e como isso pode ser projetado e avaliado; (2) a
investigacdo da complexidade, no sentido de propor sentidos para quais sdo as qualidades e
dindmicas do sistema se propdem, de forma a questionar o que ¢ escalado no ponto de vista da
organizacdo e as possiveis intervencdes em design para servicos; (3) e, finalmente, a
investigacdo da transformagdo, sendo uma pesquisa de como e quando as praticas de servicos
em organizagdes impactam os paradigmas de uma comunidade de usudrios. Contudo, essas
investigacdes devem ser confirmadas por pesquisa empirica e, nesse sentido, sugerem a
exploragdo das qualidades e dindmicas do sistema que se deseja aprofundar.

Levy (1986) define a transformagdo organizacional por um modelo integrado em
associagdo a meta-regulacdo do sistema, definido como meta-design da organizacdo. Sua
perspectiva ¢ evidenciada por quatro niveis de mudancga paradigmatica: em processos, na
cultura, missdo e paradigma proposto pela organizagao (FIG. 5). E, quanto a isso, Sangiorgi e
Junginger (2009), sugerem que os processos transformativos geram impactos para além de

mudangas na interagdo interna ou nos pontos de contato da interface do servico. Como
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explicam, os processos transformativos vao de encontro ao questionamento do que ¢ suposto
pela organizagdo por meio das averiguacdes do design e, por isso também, s podem gerar
impactos sociais ou comportamentais se tal processo for impactante a usuéarios e comunidades

(SANGIORGI, JUNGINGER, 2009) (FIG. 6).

Figura 6 - Segunda ordem de mudanga
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(Fonte: LEVY, 1986). (Fonte: SANGIROGI, JUNGINGER, 2009).

Fonte: Adaptado de Sangiorgi, 2011, p. 32.

As estratégias adotadas pelos designers para facilitar mudangas transformacionais
no setor publico, segundo Freire e Sangiorgi (2010), seguem uma perspectiva de primeira e
segunda ordem. A de primeira ordem estd orientada no sentido de trabalhar a melhoria da
prestacdo de servigo e a cultura do design centrado no cidaddo, de dentro da organizagdo. A
segunda ordem esta relacionada ao trabalho com a comunidade e demais partes interessadas
para contribuir com a cria¢do de novos sistemas e modelos de servicos. Ambas devem estar
embasadas no entendimento da mudanga e em préticas transformacionais, de modo que sejam
estratégias complementares para um impacto mais pragmatico, principalmente por ser uma
pratica continua de pesquisa ativa.

O principal objetivo de aprofundar o diagnéstico tedrico conceitual apresentado
por Sangiorgi (2009) ¢ possibilitar a compreensdo da escala do negdcio e o modo de
intervengdo do design para servios, no contexto contemplado. A transformacdo
organizacional apareceu como uma area pratica especifica para melhor compreender as forgas
de intera¢do, processos e conteudos de planejamento de mudangas de ordem externa
(SANGIORGI, 2010). Junginger (2014) afirma que designers de servico devem encontrar
uma maneira de direcionar o sistema organizacional para que seja possivel criar condigdes
para o esfor¢co de inovar e propor mudangas pela organiza¢do. Tendo em vista todas as
agregacdes orientadas ao estudo do design, os sistemas interativos estimulam os servigos a
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medida que aumentam a lealdade do usuario ao produto, e permitem que o negbcio
desenvolva relacionamentos continuos com os usudrios fidelizados a marca, o que também
estd relacionado a criacdo de expectativas por sua continuidade (JUNGINGER, 2014).

Nesse ponto, as caracteristicas para o desempenho de uma organizagido estdo
atreladas a cultura administrativa no sentido em que, para existir, toda organizag¢ao publica ou
privada deve desenvolver e entregar informag¢des ou mercadorias a alguém (JUNGINGER,
2014). Condiz dizer que tais co-produgdes sdao formas de relacionamento ou interacdo e, pela
perspectiva da organizagdes publicas, sdo entendidas a partir de trocas entre o governo,
servidores e cidaddos, em diferentes graus de comunicacdo. Nesses cendrios, o pensamento do
design ¢ um meio de orientar a remodelagem de servigos e formas de concepgdo e entrega de
conhecimento (BROWN, 2009).

O processo de desenvolvimento de servigos com o pensamento do design pode ser
associado ao fluxo de aprendizagem das atividades projetuais, em que experimentos
consolidados e em desenvolvimento configuram arranjos operacionais que servem como
ferramenta de andlise do conhecimento organizacional. Para realizar a entrega de
conhecimento organizaional ao usudrio do servico, ¢ necessario promover um relacionamento
entre as operagdes desenvolvidas pelo servico antes, durante e apds a sua entrega. No ambito
das organizagdes publicas, estes sdo problemas a serem trabalhados coletivamente com o
governo. Assim sendo, a compreensao das demandas individuais e coletivas ao atendimento
de um servigo publico ndo significa apenas o reconhecimento das manifestacdes urbanas, mas

a avaliagdo dos usudrios em termos do investimento econdmico promovido (FIG. 7).

Figura 7 - Mudangas de relacionamento para criar impacto tacito e positivo
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Fonte: Adaptado de NESTA, 2017, p. 5.

Para ilustrar este relacionamento, pode-se considerar o estimulo de um cidadao

em recorrer ao transporte publico para se locomover na cidade. Para realizar tal tarefa, o
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cidaddo seré orientado por qualquer experiéncia anterior com o servi¢o para auxiliar a tomada
de melhores decisdes, seja em relagdo ao tempo ou desempenho do servigo de transporte. A
experiéncia do usudrio ndo diferencia as formulagdes organizacionais da prestacdo do servico,
mas o quanto os canais de contato com o servico atenderam a execucao de seus objetivos de
forma efetiva (IDEO, 2017). Assim, a orientacdo das transacdes governamentais estdo
relacionadas a analise de valores difundidos na empresa ao cumprimento do servigo publico.

Nesse sentido que o pensamento de design pode auxiliar a cultura organizacional
a introduzir novos conceitos diretamente com os servidores publicos em resposta aos
paradigmas insepardveis da mudanga organizacional. Vale ressaltar que, o “[...] ato de
envolver o cidadao repousa na organizagdo [...]”, ndo no cidaddo (JUNGINGER, 2018, p.
169). Segundo a IDEO (2017, p. 84), “[...] as forgas politicas estdo comegando a perceber as
necessidades dos usuarios, para gerar solucdes pela adogdo do pensamento de design e
prototipar com os cidaddos [...]”. Ao estimular a elaboragdo de politicas publicas com a
sociedade, a geracdo de novos conhecimentos organizacionais deve ser acompanhada, mesmo
que informalmente, por pesquisas basicas ou de P&D, para desenvolver esforcos em capacitar
a inovagdo organizacional dentro do sistema socioecondmico e politico.

No cruzamento das contribui¢des de inovagdo e design para servigos publicos, os
papéis e contribui¢des do designer sdo determinantes para a consolida¢do de capacidades do
processo de mudanga organizacional e desempenho dos participantes. E por isso, ¢ afirmativa
a combinacdo entre praticas de conhecimento explicito, entendido também como praticas de
inovacdo dominante, no desenvolvimento de conhecimento tacito da organizacdo em
acompanhamento aos processos da administracdo publica. De certa forma, o designer
promove o embasamento tedrico aos processos estratégicos, tanto no sentido da organizacao,
quanto da sociedade, podendo facilitar o envolvimento das partes envolvidas na constru¢do de
atividades e interesses comuns quando envolver cidadios, a comunidade e agentes publicos.

O campo de acdo do design para interagdes representa os crescentes desafios
empresariais, sociais ¢ ambientes em enquadrar e resolver problemas que podem levar a
mudangas moderadas (em servigos), mudanca significativa (sociais) ou mudanca radical (de
transicdo ou transformativo) (CMU, 2018). Cada area tem um conjunto particular de
conhecimentos, habilidades e metodologias, adaptaveis a uma escala de tempo, profundidade
e contexto, para incluir mudancas sociais e ambientais enfrentados no século XXI. O design
para servicos muda o foco do design de interacdes discretas para a criagdo e entrega de
sistemas de servicos que funcionem dentro dos paradigmas socioecondmicos e politicos

existentes. O design para inovagdo social refere-se ao design de novos produtos, servicos,
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processos e politicas que atendem a uma necessidade social de forma mais eficaz do que as
solugdes existentes. Enquanto o design transformativo ¢ uma area que procura afetar as
dindmicas que englobam os problemas complexos, envolvendo potenciais paradigmas

socioeconomicos e politicos (FIG. 8).

Figura 8 — Campo de ag@o do design para interagdo
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Fonte: Adaptado de CMU, 2018.

No relatorio do Design Council (SEE, 2013), a relevancia do engajamento civico
¢ marcada pela qualidade e eficiéncia do servigo fornecido do inicio ao fim de sua entrega.
Em uma andlise mais atenta, CatDrew, projetista sénior de politicas publicas do Police Lab
UK, distinguiu os impactos das elaboragdes “feitas para 0” ou “em conjunto com” os cidadaos
(MAGER, 2016). O engajamento, ndo obstante, pode ser um impacto quantificdvel quando
acompanhado desde a formulagdo de critérios até o efeito dos mesmos em atender a como os
servigos funcionam no dia-a-dia (MAGER, 2016). O design para servigos se traduz com
estratégias e estruturas, processos e interagdes, € por isso garante a oportunidade de
proporcionar intervencdes valiosas aos usuarios (MAGER; SUNG, 2011). O que significa
dizer que as estratégias com os cidaddos ndo sdo orientagdes de usuarios passivos.

Sobre as definigdes de inovacdo de comunicagdo com o objetivo do design, o
Design Council (COUNCIL, 2015, p. 4) afirma que a tradug@o por uma realidade pratica com
o objetivo de melhorar os servigos publicos “[...] pode ser tratado ao trabalhar de forma
inovadora e usando o pensamento criativo e novas abordagens, bem como novas tecnologias
[...]”. Em um programa de design para servi¢os publicos, em 2009, foram propostas
avaliacdes de grupos de trabalho imersivo com diversos niveis de servidores locais e

designers (COUNCIL, 2015). Por um periodo de quarenta dias foram transmitidas reflexdes
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aos servidores centrais, em relagdo aos principais desafios enfrentados ao reposicionamento
das necessidades complexas dos cidaddos no meio de trabalho do servidor.

A respeito das iniciativas do Ministério de Planejamento, de Brasilia, o design
tem atraido o interesse das organizagdes publicas e governos em aprofundar o entendimento
as praticas organizacionais. O Programa de Dialogo Setorial entre Na¢des Unidas e Brasil
teve auxilio ao fomento de inovac¢do no setor publco brasileiro, no qual Junginger (2018)
participou como facilitadora do processo metodologico. Foi percebido que a industria de
Tecnologia da Informacdo compreende a importdncia do fomento tecnoldgico da inovacao,
centrado em algumas questdes especificas ou problemas que se espera superar. Contudo,
ainda necessita compreender a relevancia de inovagdes organizacionais que promovam
abordagens de integragdo no relacionamento entre pessoas, processos, estruturas e propositos.

Cada desafio de inovagdo € unico por trazer consigo diferentes leis e regulagdes
aplicadas a cada organizacao, exigindo informagdes técnicas e capacidades especificas pelos
servidores. Com esse principio, a conducdo de Junginger (2018) teve o interesse de contribuir
com o encorajamento dos gestores a utilizarem métodos de design, que tem como requisito as
diferentes formas de engajamento e interagdo com os demais envolvidos, gestores, membros
dos ministérios e departamentos, no sentido de integrar todos os niveis do poder publico.
Entretanto, apenas quem estd envolvido nas mudancgas da organizagdo podem reconhencer as
qualidades que possibilitam levantar um didlogo com as orientagdes facilitadas pela empresa
dentro do pensamento de design.

Nesse programa, a tradugdo das abordagens de inovacdo do design sdo
materializadas pelas capacidades da cultura administrativa, ao passo que possibilitam
estimular o reconhecimento do servidor a novos desafios e criar esses valores dindmicos com
situacdes praticas. Assim, para cada nivel de agente publico, as adaptagdes devem
correlacionar as dificuldades de apresentar impactos qualificaveis, contextualizados ao seu
nivel hierarquico de complexidade e envolvimento com a estrutura organizacional.

Junginger (2015) elaborou uma ferramenta de design para servicos em que buscou
reforgar com os servidores envolvidos no programas niveis de engajamento para o qual o
governo esta responsavel. O esfor¢o publico em promover o envolvimento com a sociedade
podem ser estabelecidos em operacdes projetuais “para”, “com” e “pelo” cidaddo dentro de
um escopo também relacionado “para”, “com” e “pela” organizacdo. Com essa ferramenta ¢é
possivel refletir o papel do cidadao durante o desenvolvimento de servigos publicos, que pode

ser passivo até que sejam alteradas suas formas de inclusdo, ou ainda propiciem uma
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responsabilizacdo balanceada a ponto de co-criarem e co-produzirem por si mesmos

(QUADRO 3).

Quadro 3 — Ferramenta de engajamento organizacional

DESIGN PARA CIDADAOS COM CIDADAOS POR CIDADAOS
PARA Especialistas desenvolvem Especialistas projetam Cidadaos projetam para
ORGANIZACOES projetos para cidaddos com cidaddos para a os servidores da
equipe organizacional organizagao
COM Especialistas projetam com Especialistas criam com Cidadaos projetam com
ORGANIZACOES equipe organizacional para equipe organizacional e equipe organizacional
cidaddos cidaddos
PELAS Projeto de equipe Equipe organizacional co-  Equipe organizacional e
ORGANIZACOES  organizacional para cidaddos  projeta com os cidaddos cidaddos co-criam e co-
produzem

Fonte: Adaptado de Junginger, 2015.

Essa matriz serve como uma pe¢a de didlogo e tem a intencdo de questionar e
engajar a avaliagdo de problemas intangiveis, sem a necessidade de promover uma resposta
simultdnea. Ao engajar os agentes do servigo publico em uma reflexdo sobre o seu proprio
papel no processo de criagdo de sentido, € possivel relacionar os impactos de cada abordagem
ao conhecimentos atribuido pela organizagdo. Para diminuir a ocorréncia de praticas
negativas, Junginger (2015) sugere a utilizagdo de um quadro tedrico para os gestores
publicos analisarem como as praticas tem impacto na operagao de cada setor.

A qualidade da comunicagdo ¢ determinada pela conclusdo dos ciclos de
aprendizagem entre os grupos de trabalho, para que estes possam estabelecer propriedades
sistémicas que conduzam o desenvolvimento das comunidades praticas. Nesse ponto a fun¢do
de consumidor ¢ superada para considerar os usuarios do servigo publico como cidaddos. Em
outras palavras, ¢ necessario haver interesse mutuo para orientar diagnoésticos com a
comunidade e pela organizacdo, mas o papel de adequar a organizacdo deve ser demonstrado.

Os métodos e técnicas do design promovem espagos hibridos que permitem
integrar outras areas a desenvolver competéncias em diferentes perspectivas de processo de
cultura da inovagdo. As teorias para o design de servigos estdo em desenvolvimento em
diversos setores, € quanto a isso, sdo compartilhados diversos métodos e objetivos a visdo de
cada atravessamento. A abordagem inter-disciplinar apresenta distingdes no direcinamento do
design para servico na inclusdo de outras interfaces, e sugere o aprofundamento do
pensamento do design em aprendizagens praticas e sistémicas.

O dimensionamento do conhecimento e aplicagdo do design para servigos pode

ser feito por meio de treinamentos e ferramentas que promovam algum tipo de linguagem
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compartilhada dentro de uma organizacdo. A abordagem de design para servigos promove a
contextualizacdo e aprofundamento da pesquisa em design por fases de pesquisa com o
objetivo de coletar dados — pelo alinhamento e enquadramento de problemas; seguido pela
fase de descoberta — a partir do mapeamento dos valores e perspectivas envolvendo o
mercado, o usudrio, a organizacdo; defini¢do — com a ideagdo, priorizagdo dos critérios de
sucesso e de erro e criagdo de cenarios futuros; desenvolvimento — com o planejamento de
continuidade multidisciplinar, prototipagem da solucdo desenvolvida e validagdo inicial,
entrega — onde o resultado do processo ¢ lancado para o publico, com refinamento e avaliagdo
da proposicao de servico em relagdo ao contexto de uso real. A esse processo metodologico €

dado o nome de duplo diamante (COUNCIL, 2017) (FIG. 9).

Figura 9 - Duplo diamante

Pesquisa Ideacdo
.................................................................. >
Sintese

Fonte: Elaborado pela autora, 2018.

O desmembramento da abordagem do design para servigos em fases de pesquisa
reforca a importdncia de se promover uma abordagem holistica dos problemas
organizacionais, ao visualizar as partes do servico promovidas em relagdo com o todo. As
principais atribui¢des do design ¢é facilitar o desenvolvimento de um processo centrado no ser
humano, orientado nas pessoas para as quais o servigo estd sendo projetado, incluindo a
experiéncia da equipe e do negodcio no processo de co-criagdo da concepgao e entrega do
servico. Além de promover o alinhamento de varios elementos dos servigos promovidos por
uma organizacgdo para otimizar a prestagdo de valores intangiveis por meio da materializagao
dos pontos de contato fisicos e digitais, em uma abordagem holistica, que aborda a
experiéncia de ponta a ponta, do inicio ao fim de toda a experiéncia promovida por ele.

Dentre os elementos de mudanga em contextos complexos, ¢ afirmativo indicar
que a estratégia do design pode contribuir com a andlise da ac¢do projetual do setor de

servigos. Para isso, os propositos orientados aos processos de inovacdo e do papel do
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profissional da organizagdo publica devem alcangar a transformagdo dos meios de integracao
organizacional propostos. O potencial multidisciplinar pode ser demonstrado pela
abordagem da experiéncia promovida aos cidadaos pelos agentes publicos como
competéncia organizacional, para que possa encaminhar novas ideias e criticas ao
exercicio criativo de capacidades de colaboragdo generativa para o servigo publico.

Como foi apresentado, os campos de agdo do design podem evidenciar praticas de
acdo reflexiva em ambientes estdticos ou complexos, enquanto puder promover o
aprofundamento de suas relagdes de sentido em efeitos praticos com o contexto sociocultural.
Nesse sentido, a capacidade de construir um campo de ag¢do do design ¢ relativa ao
entendimento das realidades distintas que participam de sua estrutura complexa, como
sugerido pelo trabalho de Sabine Junginger (2015; 2017; 2018), Fernando Secomandi e Dirk
Snelders (2011), Daniela Sangiorgi (2009; 2014), Leah Buley (2016), que elucidam
abordagens para o setor atreladas a grupos de especialistas em inovagdo, uma forma de
materializar a abordagem do design para servigos. Quanto mais conhecida a realidade, mais ¢
possivel orientar um processo de aprendizagem, de tomada de decisdes ou de novas

oportunidades de aplicagdo do design.
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Capitulo 2. Dominios da inovac¢ao do design para servicos

O capitulo em questdio envolve o conhecimento como estimulo ao
desenvolvimento de caracteristicas multidisciplinares a serem compartilhadas em uma
empresa, sobretudo pela evidéncia do conhecimento tacito e explicito presente na estrutura
operacional das organizacdes. As mudancas do setor publico exigem ainda outras
consideragdes e, por isso, serdo abordadas neste capitulo a relagdes entre a cultura projetual e
gerencial uma empresa, ao considerar a organiza¢do, planejamento, autonomia e abrangencia
de processos em escala.

O processo de inovacdo engloba a linguagem e as fungdes desempenhadas em sua
area de conhecimento, diferenciando-se para cada campo de atuagdo, seja na ciéncia, na
tecnologia ou no design. Caso sejam trabalhados de maneira integrada, constitui um processo
potencial de impacto econdomico e social, que pode alcancar areas de atuacdo no governo
(BONSIEPE, 2015). Os sentidos de aplicagdo de inovacdo na organizagdo sdo relacionados
por caracteristicas internas imateriais, identificada por estudiosos como Cohen e Levinthal
(1990), Senge (et al., 1994), Koch e Hauknes (2005), Arbix (2010), Bugge (et al. 2011),
Bloch e Bugge (2013), Tidd e Bessant (2015), que serdo abordados a seguir. Os ambientes da
inovacdo compde um escopo de expansdo de acdo do design e, por conseguinte, orienta a
abordagem de resolucdo de problemas diversos: de pequena escala e mal definidos ou
estaticos (ill-defined); complexos; e perversos (wicked problems) (RIZZO et al., 2017). O que
se defende ¢ que a estrutura da organizacdo publica pode propor solug¢des de servicos desde
problemas pontuais a complexos, no viés do conhecimento.

Antes de explorar a problematica proposta ao capitulo, faz-se necessario distiguir
semanticamente os termos de antecipacdo, inven¢do e inovag¢do. Quando uma organizagdo
propde antecipar erros de projeto, processo ou de gestdo, desenvolve uma agdo preventiva a
possiveis custos adicionais ou excessivos — e validar se ¢ possivel atingir melhores resultados
com menos custo. A invengdo de solucdes recombina fatores que sdo parte de um contexto
que sera reinventado, definido por um processo ou nova tecnologia ainda ndo disponivel no
mercado (OECD, 2015). Os processos de inovacdo, por sua vez, sdo importante vias de
capacitagdo de interacdes mais efetivas e agradaveis (THACKARA, 2005). Uma melhoria
tecnoldgica pode ser definida por um aperfeicoamento de uma funcionalidade, custo ou
desempenho, e geralmente pode ser patenteada ou institucionalizada (BOURGON, 2011).

As melhorias incrementais podem ser inseridas durante o desenvolvimento de um

produto disponivel no mercado, complementado por alguma tecnologia ou novos servigos
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atribuidos. Enquanto o processo de inovagao radical promove objetivos e responsabilidades
claros por exigir financiamentos significativos para garantir que determinadas melhorias ou
incrementos trardo um valor significativo aos insumos da empresa. Dito isso, melhorias
incrementais e inovacdes radicais tem objetivos distintos pois, todo processo mediante a
implementagdo de operacdes continuas permite refinamentos ao longo do tempo e,
eventualmente, podem ser conduzidos como inovagdes politicas (BOURGON, 2011, p. 217).

Desse ponto de vista, propostas radicais, por seu carater disruptivo, devem ser
evitadas até que a base da organizagdo tenha confianga das consequéncias de seus ajustes. De
certo modo, as mudancgas incrementais caracterizam a inovagao de produtos e servigos, e tal
vetor de semelhanca pode ser acompanhado ao longo da historia (BOURGON, 2011). De
certa forma, esse movimento holistico ¢ derivado da relacdo da inovagdo organizacional com
a integracao intersetorial da gestdo dos servigos, e por isso ndo deve ser promovido com agdes
independentes, como ocorre em direcionamentos de projeto de inovagao tecnologica.

A ciéncia promove o processo de inovagdo como instrumento metodoldgico a
inovagao cognitiva (BONSIEPE, 2015). Muitas vezes, uma experimentacio para antecipagao
de erros pode oferecer um método de mapeamento de impacto orientada por dados, em
métricas especificas ao sucesso da organizacdo. O alcance a pratica inovadora pode apresentar
evidéncias distintas em ambientes com uma estrutura organizacional flexivel ou rigida
hierarquizagdo das praticas organizacionais. Em contra ponto, sdo observadas uma gama de
inovagdes operativas na atividade econdmica industriais pela fungdo tecnoldgica, classificada
em inovag¢do radical, incremental ou disruptiva (FREEMAN; SOETE, 1997). As inovagdes
incrementais abrangem melhorias realizadas na qualidade dos produtos, aperfeicoamentos da
disposi¢do e processos organizacionais, enquanto as inovagdes radiciais sdo atribuidas aos
novos arranjos logisticos e organizacionais e novas praticas de suprimentos e vendas.

A aplicagdo pratica das novas definicdes tedricas de design sofreram uma
mudanga de paradigma cultural, entre o produto e processo de design, no periodo de 1980-
2000, dando destaque principalmente a maneira como os processos incidem sobre produtos
desmaterializados a partir das interfaces (CARDOSO, 1998). Nesse sentido, as funcdes de
inovac¢ao radical do design passaram a ter uma abordagem associada aos conceitos de gestdo
tecnologica, que desenvolve um padrio de inovacdo incremental caracteristico ao
desenvolvimento de produto — e por conseguinte, estimula a mudanga organizacional. Mesmo
ao propor inovagdes incrementais, o contexto do progresso tecnoldgico deve acompanhar os

impactos operacionais como meios para alcancgar a transformacao integrado a varios dominios
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da inovagdo. A tipologia da inovacdo nas ciéncias, nas engenharias e no design foram

apresentadas por Bonsiepe (2015, p. 164) a partir de uma matriz das inovagdes (FIG. 10).

Figura 10 - Tipologias da inovag¢@o nas ciéncias, nas engenharias e no design

Ciéncia Tecnologia Design

Objetivos da inovacdo Inovagao cognitive Inovacao operativa Inovagdo sociocultural

Discurso dominante Afirmacdes Instrugbes Juizos

Praticas standard Preducaoe de evidéncias Ensaios (trial and error) Produgdo de coeréncia

Contexto social Instituto Empresa Mercado

Critérios de sucesso OK das autoridades (peerst  Factibilidade técnica Satisfagdo do cliente / usuario

Fonte: Bonsiepe, 2015, p. 164.

As novas fungdes de uma rede de intérpretes socioculturais podem abordar sua
investigacdo no gerenciamento dos paradigmas tecnologicos, para “[...] desenvolver a
capacidade de reestruturar a rede de intérpretes [...]” (VERGANTI, 2003, p. 29). Em relagdo
ao critério de andalise dos processos da organizagdo, esse autor explora as similaridades entre
os conceitos da gestdo da inovacdo tecnologica e funcional e o processo de inovacdo na

linguagem de mensagens orientado pelo design (design-led innovation process) (FIG. 11).

Figura 11 - Estratégias do design para o processo de inovagdo
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Fonte: VERGANTI, 2011; 2003, p. 23.

Do ponto de vista do design, a inovagao radical de produtos e linguagens implica
em uma unidade de entendimento de todo o sistema da empresa para alcangar a superacao dos
juizos construidos em articulagdo com as interfaces do servigo. A abordagem interdisciplinar

do design auxilia a uniformizacao das diversas perspectivas atribuidas a qualidade do servigo,
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para acessar qual conhecimento pode ser interpretado pela propria empresa, ao interiorizar e
desenvolver sua propria visdo de mensagens e significados. O valor de estima da experiéncia
multidisciplinar pode ser uma meta de curto e longo prazo, orientada a compreensao coletiva
em curto prazo, para direcionar métricas de satisfacdo a longo prazo.

O escopo proposto por Verganti (2011) defende que o design ¢ resultado de
processos de pesquisa cujas praticas sempre foram investigadas ao desenvolvimento de
produtos e geracao de conceitos. Com isso, aponta relagdes de similaridade representadas por
graus de aplicagdo andlogos ao design e gerenciamento, com o objetivo de incentivar a
direcdo de uma pesquisa orientada pelo design, para como essa aplicagdo e adaptagdo pode
ser realizada de forma significativa. Existem inovagdes que em si constituem importantes
mudangas, como a inovagdo sistemadtica, ou seja, a sistematizagdo de partes independentes do
sistema em busca de novas oportunidades para desenvolver caréncias e necessidades humanas
como uma pratica. As possiveis combinacdes para sist€émicas, no entanto, podem ser
analisadas quanto aos novos padrdes de interacdes integradas e auto-sustentdveis em um
sistema de redes, constituindo o processo de inovagao sist€émica (BEZERRA, 2011).

Com um contexto organizacional cada vez mais influenciado pela abertura
econdmica e processos de inova¢do na gestdo, muitas instituigdes nacionais € internacionais
apresentam contribui¢des para a defini¢do da inovagdo na organizagdo publica. Com destaque
a primeira edicdo do Manual de Oslo, em 1994, se constitui como um guia de Medi¢ao de
Atividades Técnico-Cientificas (The Measurement of Scientific and Technical Activities), e
em 1997 orientaram um guia de coleta e interpretagdo de dados de inovagdo da comunidade
de paises afiliados a OECD. Apesar de sua aplicagdo ser direcionada a empresas privadas, o
Manual deixa em aberto a possibilidade de promover as mesmas condicionantes
organizacionais de inovagdo ao setor publico.

Em sua terceira e mais recente edicdo, o Manual indica que a inovagdo pode
ocorrer em qualquer setor da atividade econdmica, incluindo servigos publicos tais como
satde e educacdo, e afirma que a inovagdo ¢ importante também para o setor publico (OECD,
2005). Por isso, a restricdo do Manual a medicdo da inovacdo apenas no setor empresarial ¢
justificada ao fato de serem pouco conhecidos os processos de inovacao nos setores
orientados para o poder publico. Todavia, “[...] ¢ importante reconhecer que uma inovagao
pode também consistir em uma série de pequenas mudangas incrementais [...]" (OCDE, 2004,
p. 50). Assim, os graus de novidade, seja para a instituicdo, para o mercado ou para os

cidadaos, sdo orientacdes para diferentes escalas de aplicacdo do processo de inovagao.
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As mudangas organizacionais devem ser acompanhadas do desafio de relacionar
estimulos conceituais as inovagdes sistémicas, considerando que tal apropriacdo deve ser
gerenciada. (OCDE, 2004). Contudo, essa relagdo pode ser estabelecida por diferentes
instancias de sentido, do qual o processo de inovacdo em insere na criacdo de ambientes
propicios @ mudangas nas organizagdes. A inovagdo apresenta um marco regulatorio em
varios setores, onde o grande desafio ¢ manter um mercado de inovacdo continua com uso de
novos métodos, técnicas gerenciais € novas ferramentas (TIDD; BESSANT, 2015). E como
um desafio as competéncias organizacional aos agentes gestores, isso significa a atuacdo
continua do setor, para movimentar o desenvolvimento economico da localidade envolvida.

Como afirma Tidd e Bessant (2015, p. 4), “[...] a inovacdo ndo consiste apenas na
abertura de novos mercados — pode também significar novas formas de servir a mercados ja
estabelecidos e maduros [...]”. E nesse sentido, “[...] um contexto organizacional inovador,
aquele cuja estrutura e cultura subjacente — padrdo de valores e crencas — apoia a inovagao
[...]”, sdo organizagdes apropriadas pelas circunstincias de operagdo (TIDD; BESSANT,
2015, p. 102). O espago de inovagao ¢ definido como um ambiente complexo por apresentar
variagdes quanto as diferentes prioridades atribuidas aos setores, contigente de pessoal, e o
papel dos agentes externos como reguladores que modificam o processo basico (TIDD;
BESSANT, 2017). De modo que seja possivel desenvolver a habilidade de avaliacdo e
reflexdo do processo para “[...] construir informacao sobre padroes emergentes e permitir que
o design dominante apareca [...]” (TIDD; BESSANT, 2015, p. 69).

As habilidades ou capacidades desenvolvidas em cada setor sdo um dos valores
reconhecidos pelas organizagdes que procuram construir uma mudanga. Por isso, a inovagao
exige experimentos de investigacdo que considerem o aspecto da aprendizagem, fator essse,
essencialmente relevante para a perspectiva da organizagdo publica. Em todos os casos, as
organizagdes precisam estar preparadas para reagir as mudancas organizacionais por meio da
inovacao dos produtos ou servigos, de acordo com seus objetivos e forcas externas (TIDD;
BESSANT, 2015). E o conhecimento permite que a organizagdo possa desenvolver
competéncias para reagir a tais incertezas. A inovagdo organizacional pode ser impulsionada
pelo conhecimento interno dos gestores em relagdo ao seu ambiente interno ou externo, e
principalmente quando em envolvimento com multiplas capacidades dindmicas. Assim, a
cultura da organizacdo esta diretamente relacionada com a gestdo da aprendizagem.

A proposta do conhecimento organizacional ¢ facilitar a integracdo dos aspectos
que envolvem o interesse dos atores envolvidos e as caracteristicas do servigo com vista a

uma regulacdo eficiente. Capacitar as pessoas exige propiciar as dimensdes necessarias para
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lidar com questdes multidiciplinares e na mesma linha de pensamento, as intervengdes
proativas poderiam conduzir a criacdo coletiva de valores derivados das capacidades
absortivas realizadas, considerando o que cada tomada de decisdo estd em posicao de fazer.

Os ambientes organizacionais estdo, recentemente promovendo mudangas nas
culturas de negdcios e estratégias, influenciando o fluxo de aprendizagem de aspectos como a
estrutura da organizagdo, os processos de comunicagdo e a informacdo, que ddo forma a
cultura do conhecimento (KAKABADSE et al, 2003). Nesse sentido, a cultura
organizacional pode ser reconhecida a ponto de “[...] estimular a interagdo entre aqueles que
precisam de um novo aprendizado com aqueles que podem fornecé-lo [...]” e encorajar a
mudanga como um resultado desse aprendizado (KAKABADSE et al., 2003, p. 86).

O conhecimento sobre o campo da inovagao por parte do individuo criativo deve
ser de nivel tal, “[...] a ponto de permitir que as suas solu¢des sejam factiveis, mas tdo pouco
seria necessario ser especialista, de modo a ndo permitir o pensamento diferente dos estudos
jé realizados e impedir a integracdo com outras areas [...]” (SCHILLING, 2016, p. 20). O
argumento apresenta que a variedade de agentes de uma organizagdo podem ser mais
complexos do que o problema em si, visto que as relagdes potenciais entre ambos pode
dificultar a resolucdo dos problemas sociotécnicos, e impedir o consenso sobre as decisdes e
acoes a serem tomadas (FLACH et al., 2016).

A cooperagdo ¢ considerada um aspecto importante da gestdo de conhecimento,
no entanto “[...] necessita passar pela vontade dos sujeitos em coordenar conscientemente as
mobilizagdes individuais [...]” (GODOY; PECANHA, 2009). A esse entendimento, os
conceitos de aprendizagem abordados por Senge (ef al., 1994) estdo atrelados ao contexto de
comunidades praticas, a partir do reconhecimento e validacdo de equipes de aprendizagem. A
atribuicdo de uma lideranga representativa, a partir dos principios compartilhados por seus
participantes, possibilita a orientagdo de um objetivo comum ao desenvolvimento da equipe,
mas se diferencia de quem estimula competéncias minimas para gerar e trocar conhecimentos
como uma caracteristica de lideranca ativa, focada no processo de aprendizagem continuo.

O potencial de relevancia dos indices analisados em um sistema organizacional
contém um grande numero de varidveis que “[...] ndo podem ser completamente especificadas
ou antecipadas [...]”, pois grande parte dessas varidveis sdo decorrentes de perturbagdes
externas (FLACH et al., 2016, p. 120). A heterogeneidade de modelos de informagdes pode
conduzir um conflito de valores, caso seja integrado a um indice de custos ou de qualidade,
como no caso de um problema social complexo ser atribuido como um problema perverso, no

ponto de vista da organizagdo (FLACH et al., 2016). E para sistema sociotécnicos, ndo ha
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como identificar se uma determinada solu¢do ou conjunto delas ¢ superior a outro. Nesse
sentido, em sistemas sociotécnicos a estabilidade de um contexto ndo determina a estabilidade
de outros contextos da organizagao.

A estabilidade ¢ “[...] uma funcdo das capacidades da organizagdo distribuida em
relacdo as demandas dos problemas perversos [...]”, e assim, uma dindmica auto-organizavel
estimula a identificacdo de pontos estdveis na dimamica interna da organizacdo, com
caracteristicas que auxiliam a estabilizar o agrupamento das variaveis, ao invés de direcionar
a aten¢do ao que resultou em seu colapso (FLACH, et al., 2016, p. 1). Os autores argumentam
algumas sugestdes para direcionar internamente os problemas apresentados a partir do
alinhamento das “[...] restri¢des internas com as restri¢des do problema através da construgdo
de representacdes [...]” (FLACH, et al., 2016, p. 5).

O design modifica as abordagens generalizadas, ao buscar as caracteristicas das
causas que geraram tal falha. Se por um lado “[...] enfraquecer a resposta sintomatica requer
disposi¢do para dizer a verdade sobre os paliativos e as solugdes com boas aparéncias [...]”,
por outro, reforcar respostas fundamentais quase sempre requer uma visdo compartilhada do
papel que uma organizacdo pode e deve desempenhar (SENGE et al., 1994, p. 98). Tal
afirmacdo do ponto de vista tedrico foram questionadas por Senge (et al., 1994), em grande
parte, distante da estrutura politica ou moral, visto que ndo ha considera¢des de democracia,
justiga social ou exclusdo (SMITH, 2007).

Neste campo, as contribui¢des significativas quanto a perspectiva da mundaga
organizacional aproximam o relacionamento da cultura do design, que desafia as atitudes
naturais de preservagdo organizacional e resisténcia a mudanga. O design estd dentro de toda
organizagdo enquanto for gerenciada uma continua reflexdo das praticas e conceitos
administrativos, que sempre estiveram embutidas nos legados e missdes das organizagdes,
porém falhas e mal adaptadas (JUNGINGER, 2014). A habilidade de reconhecer novos
valores no ambito da organizacdo ¢ crucial para o processo de inovagdo, indepente da
hierarquia do setor envolvido, visto que a maioria dos resultados em inovagdo sdo atribuidas
de outras organizacdes, ao invés de serem resultantes de uma condicdo inventiva interna
(SIMON, 1958, p. 188).

Para a ciéncia administrativa, a especializacdo em ambientes com pessoas
selecionadas para promover a mudanca pode nio ser suficiente para estimular uma condi¢do
de aprendizagem de novas habilidades e ideias que facilitem a tomada de decisdo frente aos
riscos e imprevistos. As teorias de desenvolvimento organizacional possibilitaram o interesse

teorico em responder como as organizagdes podem desenvolver e integrar conhecimento nas
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competéncias, experiéncias e capacidades de seus empregados, de um ponto de vista menos
artificial (DEPREZ, TISSEN, 2009).

Ao longo do século XX, vérias solugdes incrementais saturaram os setores do
setor privado, estimulando ainda mais a diferencia¢do das ofertas de produtos e servigos ao
configurar espacos ativos. Foi entendido que a estabilidade de uma empresa no mercado
exigiria ndo apenas a manuten¢ao no atendimento as demandas do consumidor, mas as visdes
modernas do marketing empresarial (CARVALHO, TONET, 1994). A a¢do administra¢do
passou a movimentar o desenho das organizacdes, e sugeriu um processo de analise de
mudangas, com o interesse de promover distingdes interpretativas as mudancgas que eram
previstas. Em 1989, o calculo dessas mudangas foi introduzido como uma avaliagdo em trés
niveis de mudancas, dos quais Golembiewski (et al., 1976 apud SANGIORGI, 2011)
distingue por: alfa, relacionado aos niveis de varidveis percebidas em um determinado
paradigma; beta, relacionado a mudangas de padrdes e valores percebidos; e a gama,
relacionado a mudancgas do proprio paradigma organizacional.

Dados representam informacdes ou fatos, que quando associados em um contetudo
mais significativo, tomam a forma de mensagens. As dimensdes epistemologicas do
conhecimento foram propostas como tacito e explicito por Michael Polanyi (1891-1976), que
realizou tal contribui¢do com uma visdo das dimensdes do conhecimento tacito e o
significado de uma sociedade de exploradores (POLANYI, 1967). Posteriormente, a
formalizagdo explicita do conhecimento ¢ expressa por regularidades a que os membros
registram dados, especificagdes, manuais ou procedimentos visto como uma combinacao de
capacidades de uma organizacdo compreender o conhecimento dentro dos principios da
organizacdo (KOGUT, ZANDER, 1992). Nesse sentido, ha uma variedade de defini¢des ao
conhecimento tacito e explicito.

O conhecimento humano ¢ determinado subjetivamente por uma multiplicidade
de fatores, exemplificados por questdes pedagogicas, socioeconOmicas, culturais e
psicologicas, assim como a linguagem e o contexto — operados em maioria de maneira
inconsciente (KUHN, 1970 apud KAKABADSE et al., 2003). A informacao ¢ parte da cadeia
de conhecimento, por meio de um ciclo evolutivo que exige observagdo dos dados, avaliagdo
e interpretagdo da informacao, reflexdo e experiéncia. O modelo de espiral do conhecimento,
proposto por Nonaka e Takeuchi (1997), evidencia a interagdo que propicia a constante
conversao do conhecimento no estado tacito para o explicito, no desenvolvimento de uma

acao desencadeada por processos de aprendizagem.
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Ao considerar que o conhecimento explicito possa ser acumulado das mensagens
concretizadas pela acdo humana, para obter informag¢des de maior valor ¢ necessario
organizar e promover distingdes entre conhecimento explicito e tacito (KAKABADSE et al.,
2003). A interacdo destes conhecimentos expressa um ativo “[...] por meio da acdo organizada
de seus individuos dentro de um contexto que permeia a organizacdo — cabendo a ela
identificar os dois tipos de conhecimento e desenvolver um processo a fim de gerenciar este
ativo [...]” (GONZALEZ et al., 2017, p. 251). Por sua vez, os conhecimentos explicitos sdo
considerados a melhor forma de transmitir conhecimento, mesmo que seja suscetivel a
imitacdo por ser facilmente armazenado e dissemidado (GONZALEZ et al., 2017, p. 251).

O conhecimento tacito e o explicito, sdo mutuamente constituidos e
essencialmente inseparaveis, considerando que todo o processo de conhecimento € tacito
(TSOUKAS, 1996 apud GONZALEZ et al., 2017). A contribui¢do das pessoas como
recursos humanos serdo sempre abstratas e inerentes aos individuos, visto que € “[...] pratico,
intrinseco as pessoas, instransferivel e especifico ao contetido e, portanto de dificil
formulagdo e comunicagdo [...]” (GONZALEZ et al., 2017, p. 251). Por isso a importancia em
desenvolver relagdes de trocas por praticas visuais adequadas, facilitando a consolida¢do de
conhecimento assentados na materialidade correspondente de campos de acao.

O pensamento integrador do design, mencionado por Tim Brown (2009)*, esta
alinhado aos principios de aprendizagem postulados por Peter Senge (et al., 1994), no livro
The Fifth discipline. O livro foi um grande marco ao estudo da inovagao estratégica e destaca
a sincronicidade das estruturas de influéncia a mudanga pelo continuo processo de
aprendizado adaptativo e gerativo, levando a reflexdo e engajamento incorporado por um
conjunto de rotinas de aprendizagem na empresa para promover uma nova visdo. O ato de
reforcar a definicdo de perguntas fundamentais requer uma visdo de longo prazo e senso de
compartilhamento. Os significados ddo resultados a pequenas agdes bem focalizadas, reduzem
a necessidade em buscar solugdes a questdes fundamentais. Um exemplo seria a associagdo
com arquétipos para ajudar a enxergar o deslocamento das rapidas situagdes enfrentadas, e
destacar estruturas flexiveis, adaptaveis e produtivas, capazes de se recriar um valor tacito
para responder questdes aparentes.

Contudo, cada vez mais organizacdes tendem a responder as solugdes

sintomaticas de maneira simplista, sugerindo uma tUnica solugdo possivel, assim como

* Em 2009, o livro Change by Design: How design thinking transformsm organizations and inspires innovation
aborda algumas aplicagdes praticas da IDEO na utilizagdo do design thinking como uma disciplina motivada
pelos desafios locais
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abordado por Senge (et al., 1994). A interacdo entre os consultores de Recursos Humanos e a
Gestdo pode ser um sintoma, caso especialistas em Recursos Humanos passem a resolver
problemas de gestdo da organizacdo quando deveriam ajudar os gerentes a desenvolver suas
proprias habilidades pessoais (SENGE et al., 1994). Senge (et al, 1994) sugere uma
diferenciagdo entre o conhecimento explicito promovido pelos gestores € o conhecimento
tacito relacionado a gestdo de recursos humanos essenciais a organizagao.

Senge (et al., 1994) explora varios exemplos ao longo do livro, em que valoriza o
desenvolvimento de habilidades gerenciais sem dependéncia entre setores como uma
oportunidade para a aprendizagem na organizacdo. Apresentou algumas habilidades negativas
que devem ser detectadas pelos gestores e poderiam ser evitados continuamente, até superar
as praticas de rotina de aprendizagem organizacional. A aprendizagem adaptativa evolui de
uma etapa de sobrevivéncia para empenhar um aprendizado generativo, na capacidade de
criacdo (SENGE et al., 1994). Para distinguir o aprendizado das organizagdes mais
tradicionais, esse autor identificou cinco componentes convergentes: “[...] o pensamento
sistétmico, dominio pessoal, modelo mental, constru¢do de visdo compartilhada e
aprendizagem em equipe [...]” (SENGE et al., 1994, p. 14).

Em relacdo ao pensamento sistémico das organizagdes, "[...] aprendemos melhor
com a nossa experiéncia, mas nunca experimentamos diretamente as consequéncias de muitas
das nossas decisdes mais importantes [...]" (SENGE et al., 1994, p. 23). O dominio pessoal
estd relacionado a um modo de aprendizado continuo e ndo pode ser objetificado, mas ¢
determinado como uma acdo processual na qual a consciéncia de areas de maior e menor
dominio torna a jornada uma recompensa (SENGE et al., 1994). As relagdes sobre modelo
mental incluem a condi¢do de conversas “informativas” que equilibram a investigagcdo e o
“[...] tornam aberto a influéncia dos outros [...]” para promover a abertura das organizacdes
tradicionais (SENGE et al., 1994, p. 9). A visdo compartilhada ¢ um processo de refor¢o de
maior clareza as praticas e principios em um comprometimento pessoal, envolvendo a
possibilidade de concretiza-los com entusiasmo ao promover uma orienta¢ao de longo prazo e
um imperativo para o aprendizado (SENGE et al., 1994).

Finalmente, a, o processo de alinhamernto e desenvolvimento de resultados que
verdadeiramente capacita os membros de uma organizagdo ¢ aprendizagem da equipe
(SENGE et al., 1994, p. 236). Em uma organizagdo de aprendizado, os lideres sdo designers,
administradores e professores, responsaveis pela constricdo da expansdo de suas proprias
capacidades. Por competéncia, sdo entendidas as capacidades desenvolvidas na empresa. Em

uma rotina de alto nivel, as dindmicas de produzir e distribuir o conhecimento confere a
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geréncia um conjunto de possibilidades a tomada de decisdo para produzir resultados
significantes de um conhecimento particular.

A capacidade ¢ um sentido atribuido do que ¢ reflexo das atividades que
produzem algum resultado significativo a sobrevivéncia da empresa. Nesse caso, o marketing
pode ser atrelado como um exemplo de atividade que proporciona uma via a sobrevivéncia da
empresa (SENGE et al.,, 1994). Contudo, a capacidade dindmica ¢ um resultado do
entrelacamento das capacidades organizacionais, até produzir interdependéncia nos cursos do
processo, para alcangar melhores desempenhos com o gerenciamento da aprendizagem. As
quatro capacidades de conhecimento definidas pelos processos de aquisi¢do, assimilagdo,
transformagdo e apropriagcdo, constroem a capacidade absortiva. Por isso, a capacidade
dindmica influencia a habilidade de uma organizacdo em criar e construir o conhecimento
disponivel para desenvolver outras capacidades de conhecimento.

A abordagem proposta por Peter Senge (et al., 1994) opera em grande parte
distante da estrutura politica ou moral, visto que ndo hé consideragdes de democracia, justiga
social ou exclusdo (SMITH, 2007). Neste campo, as contribui¢des significativas quanto a
perspectiva da mundaga organizacional aproxima o relacionamento da cultura do design, que
desafia as atitudes naturais de preservagdo organizacional e resisténcia a mudanga. O design
estd dentro de toda organizacdo enquanto for gerenciada uma continua reflexao de suas agdes
projetuais e conceitos organizacionais, que sempre estiveram embutidos nos legados e
missoes, porém falhas e mal adaptadas (JUNGINGER, 2014). O processo de desenvolvimento
de servicos pode ser associado ao fluxo de aprendizagem, de modo que sejam analisados os
experimentos consolidados e em desenvolvimento pelo setor, para possibilitar uma
configuracdo de arranjos de analise para a aprendizagem organizacional.

A este principio, Cohen e Levinthal (1990) definem caracteristicas que orientam
arranjos de aprendizagem por favorecer a mudanga organizacional. Com a convergéncia
dessas e outras observagdes, esses autores estabeleceram as premissas da apropriabilidade de
novos conhecimentos, no desenvolvimento de fluxos de conhecimento através e entre as sub-
unidades relacionadas a entrada de informacgdes externas. Assim, construiram um modelo
estatico simples para mensurar a intensidade de pesquisa e desenvolvimento apropriado pelo
setor de vendas, no ambito de controlar o retorno financeiro por unidade de esfor¢o em
pesquisa e desenvolvimento. Este modelo teve uma variagdo ampla ao que os economistas
atribuiram como as trés classes de intensidade de pesquisa e desenvolvimento para o nivel da

industria: condi¢des de demanda, apropriabilidade e oportunidade tecnoldgica.
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A énfase na atribuicdo de valor ao conhecimento reconfigura os niveis industriais,
visto que a demanda ndo constitui um efeito colateral a empresa, exceto em casos de
vantagens econdmicas garantidas por pantente, sigilo e pioneirismo, ou nivel de repercussao
(COHEN; LEVINTHAL, 1990). A capacidade absortiva ¢ uma consequéncia da facilidade de
aprendizagem da empresa em assimilacdo e o oportuno aproveitamento ou apropriabilidade
desse conhecimento pela empresa.

A assimilacdo de conhecimento, para Cohen e Levinthal (1999), considera que
toda informagdo externa deve ser prontamente assimilada, sem a tradu¢do ou especializagao
de papéis, mas em escopos de pesquisa. Por sua vez, sugerem uma instancia de visualizagdo
perceptiva ao processo de desenvolvimento, a partir dos objetivos da rotina e dos ciclos de
evolucdo que permitem a analise, processo, interpretagdo e compreensdo das informagdes
obtidas das fontes externas (ZAHRA; GEORGE, 2002). Esse processo inicial contribui para a
posterior ado¢do e difusdo da capacidade organizacional e dindmica da organiza¢do. O
modelo de Cohen e Levinthal (1990) sdo condicionantes pela habilidade de valorizar,
assimilar e aplicar o conhecimento que sejam faceis de aprender, oferecam oportunidade

tecnoldgica e possibilitem a apropriabilidade da capacidade absortiva (QUADRO 4).

Quadro 4 — Perspectivas de aprendizado e gestdo do conhecimento

METRICAS | OPERACIONALIZACAO | RESULTADOS

Facilidade de aprendizagem

Estimulo por efeito direto ou
determinante de investimentos
em P&D pelas empresas

A aprendizagem ¢ dificil,
porém

a alta capacidade de absor¢do
proporciona mais relevancia

Oportunidade tecnologica

Pesquisa com gerentes sobre a
relevancia e importancia da
base cientifica e das fontes de
conhecimento da industria

Quando a aprendizagem ¢
dificil, um aumento na
relevancia estimula a
intensidade de P&D

Apropriabilidade

Levantamento sobre a efic4cia
dos mecanismos de protecao
IP, patentes, sigilo, tempo de
espera, entre outros.

O incentivo de absor¢édo
positiva associado a
repercurssdo pode superar o
incentivo da responsabilidade
negativa.

Fonte: COHEN; LEVINTHAL, 1990.

E nesse sentido que Cohen e Levinthal (1990, p. 137) destacam que havera maior
propensdo das estratégias da empresa serem definidas “[...] em termos de oportunidades
presentes no ambiente técnico, € ndo estritamente em termos de medidas de desempenho
[...]”. De modo que a organizacdo ndo seja tendenciada a um ciclo vicioso auto afirmativo
(self-reinforcing cycle), que promova a busca por medidas com pouca tendéncia a capacidade

dindmica de inovagdo (COHEN; LEVINTHAL, 1990, p. 138).
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Para Senge (et al., 1994), esse tipo de aprendizado adaptativo e gerativo ndo estd
relacionada por qualquer oportunidade tecnoldgica, e por isso pode ser considerado um
investimento de baixo custo. No entanto, ao orientar o0 mapeamento dos objetivos e estratégias
associados ao processo de aprendizagem, € possivel que a incorporacdo de oportunidades
tecnoldgicas ofereca maior grau de especializacdo da organizacdo, caso seja interessantes a
empresa (SENGE et al., 1994).

Em uma revisdo sistematica do tema, Zhara e George (2002) reconceituaram o
tema, ao classificar as principais unidades de andlise por pais, organizacdo interna e
organizagdo as diferentes empresas analisadas. Para tanto, a capacidade absortiva estd
relacionada a predicdo da atividade inovativa (COHEN; LEVINTHAL, 1990). Bem com a
funcdo da aprendizagem em assimilar conhecimento a partir do processo de interacdo das
capacidades comuns (KIM, 1998). Zahra e George (2002) ressaltam que tais capacidades sdo
especificas ao proposito, desenvolvimento e aplicagdo de cada cultura organizacional.

A rotina de aquisi¢do do conhecimento, definida como a capacidade de identificar
e adquirir conhecimento externo, ¢ um resultado da intensidade, velocidade e direcionamento
a que tais competéncias foram estimuladas a serem desenvolvidas (ZAHRA; GEORGE,
2002). Nesse sentido, a possibilidade de analisar, processar, interpretar e entender os
resultados das informacdes obtidas por fontes externas, caracteristicas da capacidade de
assimilagdo, sdo distintas do conhecimento da empresa, o que pode dificultar a compreensao
desse conhecimento provenientes dos processos e rotinas (LENARD-BARTON, 1995 apud
ZAHRA; GEORGE, 2002).

Os autores destinguem a Capacidade Absortiva em duas fases de desenvolvimento
distintas, definidos como Capacidade Absortiva com qualidade Pontencial e Capacidade
Absortiva com qualidade Realizada (ZAHRA; GEORGE, 2002). A Capacidade Absortiva
Potencial ¢ referente ao processo de Aquisi¢do e Assimilagdo de conhecimento, por estes nao
serem garantia do aproveitamento de uso do conhecimento mapeado. Por sua vez, a
Capacidade Absortiva Realizada ¢ a fun¢do de Transformacgdo e Exploracdo das capacidades
potenciais e refletem o incentivo a exploragdo dos conhecimentos absorvidos em rotinas e
processos, no sentido de gerar novos conhecimentos (ZAHRA; GEORGE, 2002). Essa
combinagdo e segmentacdo de capacidades abortivas sdo uma resultante dos mecanismos de
integracdo social que reforcam um papel complementar ao que ¢ estabelecido como
capacidade potencial e a realizada e desempenham a condi¢do de reparar o desempenho da

organizagdo (FIG. 12).
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Figura 12 - Modelo de capacidade absortiva potencial e realizada

Gatilhos de
ativacgao

Mecanismos de
integragao social

\

\ 4

Regimes de
apropriabilidade

NV

~
Fonte de Capacidade Capacidade Vantagem
conhecimento absortiva Absortiva competitiva
*Anterior Potencial Realizada * Flexibilidade
eComplementar * Aquisigdo sTransformacdo * |Inovagao
. . Assimilacdo i *Exploragdo o * Desempenho |

Fonte: Adaptado de ZAHRA; GEORGE, 2002.

A relagdo apontada por Zahra e George (2002) considera que estar exposto ao
conhecimento ndo garante a capacidade absortiva, mas pode demonstrar o relacionamento de
aprendizagem da empresa. O modelo de aprendizagem deve desenvolver a capacidade
absortiva em relacdo as abordagens com que trata as fontes externas e tal conhecimento
complementar. Nesse sentido, as abordagens variam quanto (ZAHRA; GEORGE, 2002): a
experiéncia adquirida com as interagdes e atividades praticas de aprendizagem, que
possibilitam novas rotinas; a reacdo aos estimulos de ativagdo internos e externos da
organizagdo, para o que ¢ facilitado e percebido no ambiente (gatilhos de ativagdo); os
mecanismos de integracdo social, que diminuem as barreiras ao compartilhamento
proporcionados pelo tipo de informag¢do que constitui a capacidade potencial; o fator de
eficiéncia da capacidade absortiva em desenvolver um processo sustentavel; que, por sua vez,
estenda novas capacidades dinamicas a convergirem em um padrdo (ou unidade de anélise)
que se torne essencial e significativo para refletir novas condugdes de estimulo ao
reconhecimento da cultura organizacional. Entre as varidveis apresentadas, o desempenho da
apropriabilidade difere por cada encaminhamento particular.

O processo de gestdo do conhecimento passa a ser discutido por duas perspectivas
principais, baseados no desenvolvimento organizacional e em processos (GONZALEZ;
MARTINS, 2017). O desenvolvimento organizacional, para Gonzalez e Martins (2017), é o
proprio armazenamento do conhecimento realizado pelo desenvolvimento de metodologias,
ferramentas, técnicas e valores para a organizagdo ao “[...] promover o fluxo do conhecimento
entre o individuo e a recuperacdo, transferéncia e utilizacdo desse conhecimento em
atividades de melhoras e inovagao [...]” (YANG, 2010 apud GONZALEZ; MARTINS, 2017).

E para o desenvolvimento em processos de planejamento e acompanhamento, sao

Design para Servi¢os Publicos: o sistema de transporte coletivo em Belo Horizonte 70



consideradas rotinas para medi¢do de desempenho e de gestdo de projetos, dos quais os
processos de TIC podem contribuir, em estimulo a criatividade dos individuos, com novos
valores ao negocio.

A capacidade coletiva em absorver e aplicar ideias individuais, estilos cognitivos
e tecnologias esta relacionado a estrutura de comunicagdo com o ambiente externo, para fins
da propria organizacdo. A inser¢do na gestdo tecnoldgica lidou com o problema de maneira
similar a partir do conceito da capacidade absortiva, de Cohen e Levinthal (1990), que ndo
limita abordagens por uma rede de intérpretes, mas amplia o escopo da aprendizagem para
toda a organizagdo. Para que essa capacidade seja integrada ao mecanismo interno de
atividades, o conhecimento prévio do agente de mudanca ¢ consideravel ao bom desempenho
da integragdo de novos conhecimentos por assimilagdo as praticas antigas, de forma a
preparar o que sera acumulado como novo conhecimento e permitir a familizarizacdo e
avaliagdo dessas melhorias.

O quadro tedrico contribui como uma ferramenta e perspectiva diagndstica dos
sentidos e linguagem dos produtos em design, estimulados pelos campos de investigacdo da
inovacdo. “[...] Essa organizagdo interna deve se preparar para que o conhecimento possa
circular entre os individuos e também seja empregado em agdes que resultem em algum tipo
de aperfeicoamento [...]” (GONZALEZ; MARTINS, 2017, p. 249). Em ultima anélise, ¢é
responsabilidade do proprio analista decidir o que deve ser ou ndo ser considerado como
inovacao (KOCH; HAUKNES, 2005).

Para entender como criar e fortalecer o ambiente organizacional, foram
conduzidos alguns estudos em empresas norte-americanas € do Reino-Unido para delinear os
componentes ligados ao sucesso da organizagdo inovadora, a exemplo de: visdo
compartilhada, lideranga e desejo de inovar, estrutura adequada, individuos-chave, trabalho
em equipe eficaz, inovacdo de alto entendimento, clima criativo e foco externo (TIDD;
BESSANT, 2015, p. 102). Os componentes analisados apresentam uma forte correlagdo entre
praticas proativas de gestdo de pessoas e o desempenho de empresas em uma série de setores,
de forma cumulativa (PFEFFER, 1998).

A inovagdo do setor de servigos foi muitas vezes atrelada ao desenvolvimento
tecnoldgico, resultando em menos decodificagdes na abordagem da inovagdo organizacional e
institucional para contribuir com inovagdo na administracdo publica. Entre os tipos de
inovacdo administrativa, trés dareas sdo importantes para compreender a inovacdo

organizacional no setor publico: a natureza do servigo publico, o contexto que o setor opera e
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as interfaces com outros atores da organizagdo e¢ de fora dela. Bloch e Bugge (2013, p. 1)
defendem que:
A teoria dos sistemas de inovagdo enfatiza que a inovag@o ndo ocorre isoladamente,
mas depende da interagdo entre muitos tipos diferentes de atores que participam e
desempenham varios papéis em um processo de inovacdo. E frequentemente nas

relagdes entre os atores e suas respectivas bases de conhecimento que a inovagdo
ocorre, através de recombinagdes de conhecimentos existentes.

A Organizagdo para Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico — OECD propde
uma visdo abrangente considerando duas formas de inovagdo: a organizacional e a de
marketing (OECD, 2016). Recentemente passou a disponibilizar indicadores em todos os
setores publicos da economia do pais onde critica a definicdo de conceitos e propde
estratégias inconsistentes e orienta que a inovagdo seja incorporada em “[...] estruturas de
competéncia que preparem funciondrios publicos para enfrentar os desafios, e quase a metade
ndo alocou fundos dedicados para a inovacao [...]” (OECD, 2018, p. 14). E destaca que os
governos estdo cada vez mais reconhecendo a necessidade de mudangas.

Sob esse aspecto, o caminho para alcangar a inovagdo institucional e
organizacional de servigos aos cidaddos sofreram muitas conceituagdes erroneas quanto a
introducdo de praticas do design em 6rgdos publicos. Enquanto a pesquisa e desenvolvimento
em novas tecnologias avangaram em outros segmentos da industria, disponibiliza novos meios
de estruturacdo social em um novo panorama tecnoldgico digital (OECD, 1996). A
distribuicdo do conhecimento ¢ essencial ao desempenho econdmico, evidenciado pelo
sistema global de redes de internet como um meio para conectar diferentes atores e ampliar o
conhecimento técito entre industria, governo e meio académico dos cendrios digitais
consumidos (OECD, 1996). A interdependéncia ¢ provavel de adquirir novas formas,
instrumentos e estratégias na qual talvez a internet possa desempenhar um papel importante
na democracia global.

As medidas de longo prazo s3o as principais responsaveis pelo aumento da
confiabilidade e contribui¢ao educacional dos usuarios (ERTHAL, 2015). Como resultado, os
beneficios identificados para a organizagdo sdo a melhoria da criatividade, foco em
clientes/usuarios, avancos na relagdo entre prestadores do servigo e clientes, entre outros.
Cabe expor que, as transformagdes disruptivas sdo geradas quando os atores sociais sentem a
necessidade de participar do movimento, deixando de ter uma atitude passiva na recepcao das
mensagens, para uma atitude participativa (ERTHAL, 2015). As relagdes da cibercultura,

abordadas por Lévy (1999), evidenciam uma tendéncia por organizagdes de redes de
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inovagdo, conectando diferentes corporagdes para a troca de informagdes, conhecimento e
potencialmente abertas as transformagdes sociais, culturais, tecnologicas e institucionais que
as cercam.

A colaboragdo para processos transformativos ¢ o que define o paradigma da
inovac¢ao no setor publico, tendo como unidade a metodologia para conciliar a inovagao social
e da organizacdo publica (RIZZO et al., 2017). Para Rizzo (et al., 2017), a complexidade do
processo de participagdo ¢ atribuido a associacdo entre duas instancias de visualizacdo dos
processos de resolugdo de problema: a relagdo entre o contexto do problema e o fluxo de rede
que vai co-produzir a solucdo, e o processo de experimentacdo das diferentes configuragdes
desse fluxo de rede resultante (RIZZO et al., 2017). Com essa associagdo de objetivos do
cidaddo, que envolvem as capacidades de empatia, desempenho e eficiéncia, a proposta desse
processo estd convocando um servigo transformacional. Do ponto de vista de Sangiorgi
(2011), também exige a mudanga do paradigma da organizacdo para moldar as relagcdes de
parceria e valor a uma forma individualizada e relacionada a um formato institucional que
possa suportar tais mudangas.

Em vista a afirmativa de Rizzo (et al., 2017), a oportunidade de transformar a
administracdo publica esta relacionada a uma possivel abertura em alterar niveis mais
profundos da cultura organizacional, mentalidades, habitos e praticas estabelecidas. E a
oportunidade em promover uma atuac¢do de design no processo de criacdo de conhecimento e
fluxo de aprendizagem da organizagdo, até entdo atrelada ao conhecimento industrial, pode
configurar uma nova oportunidade de atuacdo nos campos de acdo do design. Seria utdpico
almejar casos de transformacdes profundas do servigo publico na transi¢do de um modelo
paternalista em dire¢do a um modelo centrado no conceito de co-criagdo e cidadania ativa,
porém sdo aspectos de alta complexidade no nivel de mudanca em uma organiza¢do que
podem ser almejado pelo design transformativo.

Entretanto, quanto mais os cendrios potenciais representativos forem distantes da
cultura organizacional estabelecida, mais dedica¢do ¢ exigida ao processo de inovagdo
(OCDE, 2015). As relagdes que envolvem o acompanhamento do conhecimento dominante e
do processo de conhecimento em desenvolvimento sdo duas praticas de andlise
complementares. Sendo assim, antes de estabelecer qualquer esfor¢o em facilitar os principios
do pensamento do design, as organizagdes devem reconhecer o fluxo de aprendizagem de

proporcionado por suas operagdes internas.
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Capitulo 3. A inovacgio no setor publico

O processo de inovacdo pode ser mensurado por métricas de validagdo de seu
processo em diversos campos de atuagdo, apesar de haverem poucos estudos em métricas de
inovacdo no setor publico, sendo essencial orientar os objetivos e condicionantes para as
mudangas da cultura organizacional promoverem tais competéncias de conhecimento. O que
diferencia o processo de inovacdo no setor publico e no privado sdo seus objetivos (OECD,
2015). O capitulo propde discutir abordagens do setor publico para o contexto em que as
inovagdes sdo introduzidas, com o objetivo de orientar melhores resultados de satisfagdo dos
envolvidos. Por estas questdes serem também principios emergentes, significa dizer que as
bases conceituais do design para servigo, pelo conceito de estratégia e estrutura, podem ser
relacionados ao processo € a interagdo que constitui 0 ambiente de aprendizagem e propicia a
inovagao organizacional.

Para uma consciéncia do dever politico, o cuidado publico “[...] deve ir além dos
interesses momentaneos do governo — ou, pelo menos, deveria ser orientado além de
programas de curta duragdo [...]” (BONSIEPE, 2011, p. 37). O sistema politico necessita criar
um escopo que conduza a execucao de certas fungdes politicas, entendendo que “[...] politica
significa o dominio onde os membros de uma sociedade discutem e decidem o tipo de
sociedade em que querem viver [...]” (BONSIEPE, 2011, p. 37). Nas relacdes publicas, toda
tentativa de teorizar uma atividade ¢ apenas uma hipotese, visto a impossibilidade de definir
uma solucdo de longo prazo sem que haja uma articulacdo representativa do papel que o
governo desempenha e deveria desempenhar. As formas de analise tedrica e pratica da ciéncia
politica podem ser encarada pela andlise das fungdes e contribui¢des exercidas pelo Estado ou
estruturas de poder, em estudos abrangentes dos sistemas, comportamentos e da propria
administracdo publica.

A revisdo das acgdes praticas orientadas para defender a opinido do cidadao pode
auxiliar no sentido de estabelecer boas praticas de gestdo administrativa, e contribuir no curso
de oportunidades para organizacdo publica e social. As praticas de transferéncia de
conhecimentos entre disciplinas engloba também os conhecimentos integrados aos campos de
atuagdo proprio, como saude, educacdo, transporte, ou qualquer outro bem publico. Para a
republica democratica em curso, ndo sdo esperadas solucdes definitivas aos servigos de

utilidade publica oferecidos a populagdo, mas sim de orientagdo ao desenvolvimento dos
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orgios governamentais diretos ou indiretos e entidades assistenciais, com previsibilidade a
diminuic¢do dos problemas enfrentrados pela populagao.

Um paralelo importante de Kaufman (1879-1947), etnologista americano, ao
reconhecer a inversdo da ideia entre sujeito e objeto, propde a mitua relacdo entre o cidadao e
o servigo oferecido a ele, e com ele. O que contém esse relacionamento ¢ muitas vezes a
diversidade de valores dominantes ao periodo temporal e de modelos anteriores, que nunca
sdo totalmente negligenciados (KAUFMAN, 1956 apud DENHARDT; DENHARDT, 2000).
O autor sugere que a organizacdo da estrutura produtiva deve acompanhar a transformagao
nos instrumentos legais que influenciam a sociedade, assim como as estratégias de
desenvolvimento politico devem responder a garantia dos direitos dos cidaddos. Contudo, sdo
varios os exemplos em que direitos sdo materializadas como mercadoria - produtos ou
servigos - no dominio publico e privado, sugerindo que as capacidades desenvolvidas em cada
modelo sejam apropriadas como aprendizados, no sentido de superar as barreiras encontradas
em promover o didlogo com o cidadio, e permitir a experiéncia de novos servigos publicos.

Conformar um campo cientifico de conhecimento por meio da interpretacdo de
fendomenos, cujo o objeto ¢ a sociedade e suas relagdes, pode contribuir para defender a
insercao da pesquisa empirica na dialética da praxis politica - diante da relagdo do campo das
ciéncias sociais com outras subareas e conhecimentos. O valor da estrutura funcional ¢
ressaltante do estudo da administracdo publica para serem “[...] testadas nos paises que
desejam mudancas rapidas — os paises em desenvolvimento [...]” (DOLAND, 1969, p. 75).
Doland (1969, p. 77) debate as fungdes do sistema politico a partir de trés grupos: agenda,
lideranca criativa e adaptagdo do sistema, considerando que “[...] estas fungdes ndo estdo
divididas com a precisdo que a teoria classica estabelece [...]”. Para Doland (1969), o primeiro
compreende a consulta publica, com o objetivo de atribuir a fungdo de representagdo de
demandas por grupos particulares, e articulagdo das prioridades de acdo e conflitos de
interesse em um processo de agregacdo que, por sua vez, se consolida em um conjunto de
objetivos implementados através das metas estabelecidas pela agenda politica (DOLAND,
1969). Nesse sentido, a teoria sistémica conduz que o segundo e terceiro grupo seriam
adequados a esse raciocinio para que todo o sistema politico possa se autoperpetuar.

Da mesma forma que para demais organizacdes, a capacidade estratégica do
governo no século XXI condiz com uma proposta tnica de valor que englobe um numero de
diferentes atividades — sem participar da discussdo operacional de eficiéncia — e possa “[...]
reconectar instituigdes publicas, o processo politico e o dominio publico em expansao [...]”

(BOURGON, 2010, p. 68). De certo modo, pensar o interesse da organizacdo publica exige
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retornar aos principios fundamentais de interesse coletivo e de cidadania. Portanto, a solu¢ao
de problemas publicos ndo deveria ser mensurado por resultados de solu¢des padroes, pois
este refere-se a uma avaliacdo no nivel dos resultados sociais (BOURGON, 2017). Os padrdes
de qualidade mais importantes sdo aqueles que importam ao cidaddo — como qualidade do
servico ou produto, confianca da entrega do servico e preocupacdo social do trabalho.
Entretanto, o que justifica o uso de indicadores de desempenho para mensurar os servigos
oferecidos ¢ a insuficiéncia dos estudos epistemologicos para analisar o gerenciamento.

Se para as organizagdes privadas o impacto da orientagdo de mudanga busca a
comprovagdo de resultados pela margem de lucro atingida, no setor publico as formas de
melhoria sdo atribuidas a qualidade de vida do cidaddo, e em extensdo, a qualidade do proprio
servico. Contudo, a natureza dos problemas do servigo publico, as incertezas e
imprevisibilidades ainda sdo predominantes: complexos, transfronteirico e insoliveis pelas
ferramentas e abordagens tradicionais do governo (AGUNE, 2017). Mesmo que atue como
receptor de inovagdes do setor privado, o poder publico ainda ¢ analisado como um sistema
passivo em termos de inovag@o por ndo apresentar um comportamento econdmico dinamico e
competitivo (KOCH; HAUKNES, 2013).

Koch e Hauknes (2013, p. 9) apresentam seis tipologias de inovagdo que podem
ser atribuidas por diferentes interfaces do poder publico e influenciadas por varios contextos
de inovagdo no setor publico: inovagdo de servigos; inovagdo em prestacdo de servicos;
inovacdo administrativa e organizacional; inovacdo conceitual; inovagdo em politicas
publicas; e inovacgao sistémica.

(1) Inovagoes de servigos sdo a introdu¢do de novos produtos de servigos ou
melhorias de produtos de servigos existentes; (2) a inovagdo na prestacdo de
servicos ¢ uma nova maneira de entregar servigos e interagir com os
usudrios; (3) inovagdo administrativa e organizacional envolve a introdugéo
de novos principios organizacionais para a produgdo e entrega de produtos
de servigos; (4) a inovagdo conceitual € o desenvolvimento de novas visdes
de mundo que desafiam suposi¢des que sustentam produtos, processos e
formas organizacionais de servigo existentes. Em termos de uma
organizagdo individual, se refere a uma mudanca na estratégia geral ou nos
objetivos sociais da organizagdo, o que ndo implica necessariamente uma
implementacdo de mudangas; (5) as inovagdes politicas s3o novos conceitos
de politicas e podem ser devidas a mudancas de politicas ou mudangas nas
politicas, novos programas ou grandes reformas; (6) as inovagdes sistémicas
envolvem maneiras novas ou aprimoradas de interagir com outras
organizagdes e bases de conhecimento, relacionadas a mudangas

organizacionais ou inovag¢des conceituais (e seriam essencialmente incluidas
na defini¢do de inovagdo organizacional do Manual de Oslo para empresas).

Essas tipologias consideram a responsabilidade e autonomia atribuida ao agente

publico, enquanto este executa atividades atreladas a uma mentalidade que se deseja superar.
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No processo comportamental, as questdes subjetivas dos agentes de inovagdo sdo superadas
quando as atividades interagem e relacionam formas de inovagdo. Os critérios e percepgdes
das acdes realizadas agregam conhecimento com a experiéncia participativa durante o
processo de inovagao.

A inovagdo pode ser compreendida como uma nova forma de expressdo
comportamental em realizar ou atribuir um proposito a atividade, por ineditismo da proposta
ou melhoria nos produtos e sistemas exisentes. Em qualquer setor, a mentalidade desse
ambiente pode estimular uma unidade de andlise, uma funcdo de atividades ou interacdes
sociais, ao considerar o processo de inova¢do como “[...] a implementa¢do e o desempenho
de uma nova forma especifica de entidade social ou repertério de acdo social, que ¢
implementada deliberadamente pela entidade, no contexto dos objetivos e funcionalidades das
atividades da entidade [...]” (KOCH; HAUKNES, 2005, p. 9). No sentido da inovagdo
politica, por exemplo, a participa¢do do cidaddo dentro do processo faz parte do servigo, que
deve ser sustentavel, no sentido de compartilhar recursos e atualizar os envolvidos durante o
processo de entrega do servigo publico.

Baseado nas tipologias de Koch e Haukness (2005), os agentes do servigo tem a
funcdo de executar demandas relacionadas as intengdes e objetivos de um contexto de
atividades especificas a um grupo de individuos, enquanto unidade de analise. Para auxiliar
uma postura critica necessaria a inovacao Koch e Haukness (2005) destacam: a orientagdo do
objetivo da inovagdo em resolver um problema, seja por eficiéncia ou necessidade; o grau
organizacional, desde melhorias incrementais a radicais, em produtos, processos ou servicos;
e orientagdo da mudanga, pela administracdo ou alta hierarquia, de cima pra baixo (fop-down),
ou pelos funciondrios publicos e base da organizacdo, de baixo para cima (bottom-up). Essas
defini¢cdes apresentam as estratégias da empresa de forma concreta, no sentido em que seus
resultados correspondem a essas caracteristicas.

A necessidade de gerar a capacidade de atuacdo da inovacdo é proporcional ao
desenvolvimento de politicas associadas a mudanca de relevancia do poder publico em um
setor especifico. A pesquisadora ex-funcionaria do Conselho Privado no Canadd, Jocelyne
Bourgon (1950 -) confirma a necessidade de se pensar em plataformas que permitam aos
agentes desenvolver resultados publicos de forma realista. Bourgon (2010) destaca:

Governos de todo o mundo estdo inventando solugdes para os problemas da
sociedade. A intervencdo do Estado e a inovagdo publica sdo entidades inseparaveis.
A inovag@o publica é o objetivo e o processo de geragdo de solugdes inovadoras. A

dificuldade ¢é preparar o governo para melhorar sua capacidade de gerar
intervengdes. Tornar a inovagdo significativa para os funcionarios é o maior desafio
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para todos os niveis de governo: as habilidades em inovagdo ndo podem ser
mantidas por aqueles que trabalham apenas em laboratorios de inovagdo
(informagédo verbal).

A importancia dos governos reconhecerem a inovag¢do em politicas publicas e
administrativas esta na percep¢do de adaptagcdes necessarias para capacitar tais intervengoes.
No campo de inovagdo no setor publico, este generalismo ¢ claramente intencional para
propiciar um espago de flexibilidade e interpretacdo dos servidores de forma geral. Do ponto
de vista externo da instituicdo, ndo € claro o quao inovadora a instituicdo publica pode ser,
quais projetos inovadores foram incorporados ou como € priorizada a inovagao quando e onde
for necessario (NESTA, 2018b). Visto que a troca de informagdes e ideias com o contexto ¢é
uma maneira de encorajar a mudanga, a transformagao na cultura organizacional ndo deve ser
confundida com a transparéncia das operagdes internas, da qual os servigos publicos ainda
estdo se adaptando. As iniciativas de inovagdo devem ser tratadas de forma distinta das
demais atividades executadas (GOVINDARAJAN; TRIMBLE, 2010).

A exigéncia de novos arranjos institucionais ¢ proporcional a necessidade da
governancia em criar um relacionamento entre o Estado e os cidadaos. Esse relacionamento
pode ser percebido por uma multiplicidade de contextos relacionados as interfaces
identificadas por Bloch e Bugge (2013, p. 3):

(1) entre o setor publico e o setor privado (incluindo empresas ptblicas); (2) entre o
setor publico e os cidaddos; (3) interfaces entre os niveis governamentais dentro do
setor publico, ou seja, formulagdo de politicas, administragdo ptblica e producdo de
servicos; (4) a interface entre os varios niveis geograficos do setor publico (ou seja,

locais, regionais, nacionais); e (5) interfaces em diferentes dominios publicos (por
exemplo, satide, educagdo e defesa).

As interfaces identificadas consideram niveis governamentais no setor publico que envolvem
o setor de politico e administrativo, responsaveis por regular e implementar os varios tipos de
servicos publicos. Ainda para Bloch e Bugge (2013, p. 3) “[...] essas interfaces sdo
importantes para entender a inovagdo do setor publico, sua difusdo e o papel de diferentes
conjuntos de outros atores [...]”, e compreendé-las também pode ser importante para a
medi¢do da inovagdo organizacional a luz dos objetivos deste trabalho.

Ao longo da pesquisa bibliografica, a maioria dos estudos de caso foram
orientados pelo entendimento de inovagdo no ambito industrial, de modo que foi necessario
considerar apenas aqueles que examinassem as principais teorias no estudo de inovacdo para
o setor publico. O método MEPIN (Measuring public sector innovation in the Nordic

Countries), desenvolvido por Bloch e Bugge (2013), apresentou um quadro tedrico
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internacional em inovagdo no setor publico que orienta uma coleta de dados compativeis ao
entenidmento da inovagdo publica. A fase inicial do projeto foi conduzida por entrevistas com
os representantes do setor publico e usuarios dessas politicas, para alinhar seu entendimento
de inovacao e perspectiva dos quatro tipos de inovacao apropriados pelo Manual de Oslo.

A pesquisa piloto foi conduzida nos cinco paises nordicos (Dinamarca, Finlandia,
Islandia, Noruega e Suécia) com o nivel central, incluindo instituigdes governamentais como
ministérios e agéncias, bem como o nivel regional e local, que compreende os atores do setor
municipal, escolas de segundo grau e hospitais. O questionario foi respondido por gerentes da
alta hierarquia da instituicdo para simplificar o processo. Mesmo assim, a amplitude da
populacdo de pesquisa gerou uma variedade de percepgdes quanto as defini¢des de inovacao,
e como poderiam ser mensurados. Ao passo que as modificagdes propostas pelos participantes
foram consideradas no sentido de aproximar e refletir o servigo publico, foi elaborado um
segundo questiondrio de aprofundamento. Os principais construtos utilizados foram
relacionados a inovagdo, busca por P&D e servicos de consultoria, cooperagdo e objetivos, de
modo que as caracteristicas de relacionamento entre as interfaces fossem evidenciadas pelos

resultados Bloch e Bugge (2013) (TABELA 1).

Tabela 1 - Estudo piloto do método MEPIN
Dinamarca Finlandia Iceland Noruega Suécia

CONSTRUCTOS DE II\'()VAC;\() |Co\‘.Ccnlral Outros |Cn\'.CcntruI Ourros|Cov.CcntraI Outros| Gov.Central Outros|Gov.Central Outros
Inovagio (Inov.)

Inov. de produto 71.60 72.00 51.90 56.70 72.00 70.60 61.40 50.90 38.20 45.80
Inov. de produto novo comparado com outros 30.10  26.60 39.50 24.70 28.00 11.80 31.20 10.90 21.00 16.60
Inov. de processo 71.60 72.00 57.70 66.00 60.00 50.00 72.30 59.40 65.50 58.00
Inov. de processo novo comparado com outros |  22.00 19.30 N/A N/A 20.00 17.60 27.70 10.90 23.10 12.20
Inov. de produto e processo 84.10 84.50 65.40 7530 80.00 73.50 78.20 68.50 70.90 66.90
Inov. organizacional 6140  69.00 5770 63.90 80.00 91.20 60.80 62.40 50.00 59.30
Inov. comunicacional 60.20 66.10 40.40 30.90 88.00 85.30 52.50 35.20 40.70 19.60
Busca por P&D ou servigos de consultoria

do privade para os negocios 52.10 37.40 N/A N/A 36.40 46.90 81.40 50.10 65.20 42.50
de universidades (pesquisas governamentais) 10.70 11.30 N/A N/A 9.10 37.50 30.20 26.50 17.40 17.20
de organizag¢oes de servigo publico 5.80 11.70 N/A N/A 13.60 12.50 18.60 18.40 15.20 14.20
Aquisi¢do inovadora 47.70  44.60 53.50  48.10 57.90 4230 20.70 12.40 39.10 39.80

Cooperacio em inovagio

Qualquer cooperaciio com o setor empresarial 58.00 4230 N/A N/A 61.50 44.40 72.70 53.80 76.30 74.60
de universidades (pesquisas gover tais) 12.50 17.90 N/A N/A 21.30 38.90 34.10 29.50 47.40 37.30
outras organizagbes publicas 17.00 14.30 N/A N/A 30.80 38.90 25.00 11.50 63.20 61.20
Objetivos de inovagio

Adicionar desafios sociais 14.80 36.30 N/A N/A 52.40 34.60 13.80 27.70 25.50 44.10
Cumprir novas regulagies 48.90 48.20 34.20 24.70 57.10 46.20 54.00 44.60 42.60 37.30
Aumentar a eficiéncia 61,40 5830 62.50 52.70 76.20 76.90 79.30 66.90 70.20 67.60
Melhorar a qualidade dos servigos 75.00 79.20 43.60 53.40 85.70 85.70 85.10 80.80 63.80 79.40
Melhorar a satisfagio do usuario 68.20 70.20 55.00 71.20 90.50 90.58 77.00 66.20 66.00 75.50
Melhorar os servicos online 5340 38.70 62.50 51.40 3810 38.10 57.50 24.60 61.70 43.10
Melhorar as condi¢des de trabalho 50.00 57.10 N/A N/A 47.40 74.40 55.20 38.50 34.10 51.00

Fonte: Adaptado de BLOCH; BUGGE, 2013, p. 8; BUGGE et al., 2011, p. 61-70.
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Os dados apresentados na tabela 1, apresentam os resultados fornecidos por
estatisticas da Dinamarca, Finlandia, RANNIS, Noruega e Suécia, para comparar abordagens
e estratégias comportamentais dos paises nordicos. Os objetivos mais comuns para atividades
inovadoras sdo o aumento de eficiéncia, aperfeicoamento de mercadorias ¢ melhorar a
satisfacdo do usudrio-cidaddo (BLOCH; BUGGE, 2013). A pesquisa também categoriza
estratégia de inovacdo, os agentes de inovacdo e as barrerias & manutencdo dos processos,
demonstrando que, de acordo com os servidores, o setor publico ndo tem total autonomia para
deliberar a tomada de decisdo, e por isso procura considerar a deliberagao de parte de ideias e
decisodes internas de cada setor.

As trés principais barreiras apontados a inovagdo foram a falta de investimento,
inadequagdo de tempo e caréncia de encorajamento interno. Nesse sentido, ¢ importante
destacar que apenas trés dos cinco paises nordicos demonstraram algum nivel de estabilidade
a nivel central, considerando os objetivos da organizacgdo integrados a estratégia da instituicao
governamental responsavel. Metade dos entrevistados confirmou que as atividades para
inovacdo sdo tratadas como programas ou planos de governo, e aparentam estar mais
relacionados a contrapartida de problemas emergentes e de modo geral, estio menos
relacionadas a estratégias de longo prazo (BLOCH; BUGGE, 2013).

Dentre as contribui¢cdes percebidas pelo trabalho de Bloch e Bugge (2013), a
identificacdo de construtos de unidade estatistica e, para isso, a definicdo de uma unidade de
observagdo ideal, foi importante a coleta de dados e compilagdo de indicadores. O fato de
muitas organizagdes publicas serem grandes e complexas, ¢ uma limitagdo aos servidores
entrevistados responderem em nome da organizdo interna (BLOCH; BUGGE, 2013). Uma
solucao pode ser delimitacdo de um campo amostral de pesquisa em um determinado nivel de
governo, em um tipo de organizacdo e setores especificos. O uso de um questionario genérico
para diferentes tipos de organiza¢do nao possibilita aferir diferencas em comportamentos,
caso seja este o propodsito de pesquisa. A heterogeneidade das organizagdes do setor publico
implica no estabelecimento de diferencas em como cada organizagdo inova.

Como foi dito por Bourgon (2011), o surgimento de agéncias de design para
servico demonstra o continuo aumento na demanda por competéncias especificas no setor
publico como agentes de transformacdo. Com esse entendimento, os laboratdrios
especializados formalizam grupos de pesquisa em inovagdo com a inten¢do de propor
solugdes em agdes pontuais (Innovations LABS), podendo também atribuir a criacdo de
departamentos mais centralizados ao poder publico central. Como exemplo de mudangas

incrementais, algumas organizagdes publicas como o Servigo Digital dos Estados Unidos da
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América (US Digital Service) e o Code for America desenvolvem solugdes de software e
criam algumas regulamentagdes para a representagdo grafica das paginas virtuais do governo.

Outras intervengdes praticas do design no setor publico sdo conhecidas a partir de
grupos como Desigingforgood.org, IDEO.org e AdaptivePath.org, organizacdes sem fins
lucrativos que promovem facilitagdes para grupos de agentes publicos. Além dessas, os
ThinkTank destacam-se mundialmente, como corporagdes de beneficios publicos orientadas
pelo design, a exemplo da Nava, com atuacdo em diversos paises apoiando melhores servigos
publicos. Para alguns profissionais do design e areas da criagdo, como Lovett-Baron (2017), a
atuacdo do design em organizagdes publicas pode equilibrar propostas que reflitam a pratica
do servico e orientar disciplinas de interesse publico como administragdo publica, direito
publico, entre outros. Dessa forma, destaca-se a necessidade de associar as inovagdes
incrementais a um propdsito mais amplo de inovagao publica.

Bourgon (2011, p. 107), sugere ampliar a abordagem dos laboratérios de inovagao
“[...] como parte de uma estratégia de inovagdo dentro do setor publico, onde eles podem
ajudar a criar uma cultura de inovacdo em todo o governo [...]”. A inovacao politica definida
como resultado de um investimento e implementacdo de interesse publico, deve ser reforgada
pela atribuicdo de sentido em perspectiva as caracteristicas das relagdes operacionais e
conceituais elaboradas durante a realizagdo do setor de servigos que devem ser promovidas. E
assim, os laboratorios podem ser beneficiados por uma fertilizagdo cruzada de conhecimento
dos demais setores e facilitar ganhos em eficiéncia, por naturalmente diminuir o risco a falhas.

Dentre outras iniciativas destaca-se o trabalho elaborado pela NESTA (National
Endowment for Science Technology and the Arts), ONG criada em Londres em 1998. Como a
primeira instituicdo nacional dedicada a endorssar documentos de Tecnologia cientifica e
Artes, com o foco em melhorias de sistema de inovacdo no Reino Unido, desde 2002. A
definicdo apresentada ao conceito de inovagao relaciona a criacdo de valores significativos a
adocdo de intervengdes na economia de escala, com impacto em novos campos de estudo para
desenvolver resultados de longo prazo a partir de pesquisa, eventos, legislacdo e
investimentos (NESTA, 2018b). A organizacao, por sua vez, pode definir a velocidade interna
como indicador de inovagdo, na tentativa de classificar a contribui¢do de atividades dos atores
sociais, por resultados de satisfacdo com a vida e bem-estar (NESTA, 2018b).

Para Bourgon (2011), o cidaddo ¢ o valor mais importante e significativo criado
nas reformas do setor publico. Mazzucato (2017) aborda que o investimento para dar solugdes
tecnologicas a momentos de pesquisa pode ser orientados por politicas de pesquisa e

desenvolvimento, visto que ainda estdo incompletas, pois nao se trata de uma politica de P&D
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apenas para tomar decisdes e implementd-las, mas também inventar solugdes que gerem
resultados aos cidaddos. Nesse sentido, fica claro que as solu¢des de inovacdo podem ser
interpretadas por varios sentidos, ndo sendo trivial a especificagdo da inovagdo para os
cidadaos.

A forca e virtude necessarias para o desenvolvimento de estratégias de inovagao,
sdo advindas quase sempre do rearranjo, combinacdo ou exploracdo de varias possibilidades
de formato, dimensdes e caracteristicas (ARBIX, 2010). A definicdo da inovagdo
organizacional ndo esta centrada em novas atribui¢des, mas em qualquer mudanga que confira
novo valor para os envolvidos (ARBIX, 2010). No Brasil, apesar de varias iniciativas a
politicas de inova¢do, as mudangas para “[...] destravar a atuagcdo do Estado e envolver a
sociedade [...]” foram incipientes e timidas (ARBIX, 2010, p. 180). Nesse sentido, ¢
perceptivel o potencial embate entre as culturas inovadoras que estdo sendo propostas, como
uma oportunidade para convocar a cultura organizacional a acompanhar a mudanga, no
sentido de ndo se manter atrelada as estratégias anteriores.

Em resultado a extensos processos de melhoria, aperfeicoamento e redesigns, a
inovacdo ndo se origina necessariamente de processos isolados de Pesquisa e
Desenvolvimento — P&D, tecnologias ou pesquisas basicas, aionda que estas sejam vitais para
a busca de novos conhecimentos (ARBIX, 2010). De modo que “[...] os recursos humanos, as
redes, as estruturas e as institui¢des que devem ser mobilizados, sdo de qualidade distinta dos
recursos a serem empregados para a inovagao [...]” (ARBIX, 2010, p. 182). De certa forma,
tal distingdo pode dificultar o impacto de novos valores, atitudes e comportamentos
fomentados no setor administrativo.

No Brasil alguns segmentos do setor publico desenvolveram unidades especificas
aos grupos de gestdo do conhecimento, com experiéncias internas em suas estruturas
organizacionais. Sao eles: “Banco do Brasil, a Caixa Econdomica Federal, a ANAC, a Petrdleo
Brasileiro S/A (Petrobras), o Serpro, o Banco Central do Brasil, a Eletronorte, entre outras
[...I” (IPEA, 1990, p. 45). Onde cada organizagdo propds abordagens proprias, com focos
especificos aos processos que foram conduzidos. A esse respeito, foram documentados dois
estudos de casos orientado ao design para Servigos Publicos no Brasil, apresentados por
Knight (2007), como parte de um programa de inovacdo em uma organizacdo de energia e
Junginger (2018), em instituicdes de poder publico central (abordado no subcapitulo 1.3). Os
estudos foram elaborados em paises integrantes da OECD, e estimulam a perspectiva de uma

delimitagdo de inovagdo publica especifica ao nivel local a que o setor direciona a inovagao.
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No Brasil, a remodelagem institucional demonstrou esfor¢os para transformagao
do sistema produtivo e de servigos ao sistematizar a formagdo de grupos de trabalho em
organizagdes publicas como o Servico Federal de Processamento de Dados — SERPRO, o
Instituto de Pesquisas Tecnologicas — IPT, a Empresa Brasileira de Telecomunicagdes —
EMBRATEL, a PETROBRAS (principalmente na 4rea de prospec¢ao de dguas profundas), e
a Empresa Brasileira de Agropecudria — EMBRAPA, consideram COP internos a organizacao
(TERRA, 2005). Além diso, desde 2007 foi criado o Observatorio da Inovagdo e
Competitividade, do Instituto de Estudos Avangados da Universidade de Sao Paulo —
IEA/USP como uma ferramenta de interacdo de conhecimentos para as novas politicas de
inovacao, “[...] elementos-chave para elevar o padrdo de participagdo da economia brasileira
nas cadeias de valor [...]”, orientadas pelos processos e demandas da Agéncia Brasileira de
Desenvolvimento Industrial — ABDI (ARBIX, 2010, p. 179). Nesse sentido, mesmo com
mudangas em curso, a orientacdo da inovacdo foi orientada ao atendimento de setores
industriais, mas oferece o embasamento para migrar para a orientagao social.

De acordo com Bourgon (2011), uma caracteristica do séc. XXI ¢ trabalhar para
além do seu papel ou sua fun¢do. A¢des governamentais oferecem cenarios futuros como
estratégias ao fortalecimento da confianga nas capacidades exercidas pelas instituicdes
governamentais e seguran¢a dos cidaddos em seus poderes como cidadio (BOURGON,
2011). A capacidade dos governos em atuar diante da volatilidade e complexidade
contemporanea pode ser antecipada com a previsao de cendarios possiveis para a cultura
organizacional (BOURGON, 2011). Ao considerar o conhecimento externo do cidadao, ¢é
possivel criar cendrios de servicos de facil utilizagdo, eficazes e apropriados aos objetivos de
uso, no sentido de encontrar formas de engajamento com a sociedade por estratégias de co-
criagdo da organizagdo publica (RIZZO et al., 2017).

Com as varias abordagens a que o designer se propde, sdo atribuidos novos
sentidos para facilitar o processo de aprendizagem na inovagdo organizacional no setor
publico, relacionada ao entendimento dos servidores publicos e em mudangas nas prioridades
politicas. Afim de compreender as implicagdes de impulsionar a pesquisa na area de servigo
publico, o pensamento do design se aplica ao setor de transportes publicos. A longo de todo o
contexto apresentado na primeira se¢do, o pensamento do design ¢ relacionado a praticas
reflexivas que sobressarem as caracteristicas organizacionais. Em um contexto economico de
mudangas aos paradigmas de inovacdo, o conhecimento possibilita a criagdo de novas

competéncias aos membros internos e externos de uma organizacao.
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Capitulo 4. Administracio publica

A representacdo da realidade industrial e administrativa foram elaboradas a partir
do discurso da politica, ciéncia e tecnologia a partir da sistematizagdo de escopos de projeto
orientados para ampliar a capacidade produtiva do sistema mercantil, na virada do século XIX
e XX. O discurso da ciéncia administrativa foi elaborado pelo americano Frederick Taylor
(1856-1915) com o método cientifico, enquanto a perspectiva do método clédssico do francés
Henri Fayol (1841-1925) deu origem ao discurso da ciéncia politica, mesmo partilhando
certos conceitos em comum. Ambos foram as primeiras contribuicdes a alcangar a
consciéncia das organizacdes modernas em abordagens administrativas distintas, por
contribuirem para efeitos operacionais opostos (MENELAU et al., 2014). Ao considerar
ganhos em longo prazo, o modelo de Fayol demonstrava interesses inversos as métricas
trataveis por ganhos em curto prazo da proposta taylorista, que considerava a base da
piramide organizacional a propria mudanga radical, cientificamente determinada.

Os métodos de desempenho ocidental propunham principios de transformacao e
controle dos trabalhadores com abordagens distintas (DUMEZ, 2018). A teoria da
administracdo cientitica previa a eliminagdo do empirismo pelo conhecimento cientifico e, por
ser escrita em inglés, alcangou rapida divulgagdo. Além disso, Taylor fundou teorias mais
genéricas de especializacdo e precisdo de tarefas e, por sua vez, favoraveis ao estudo do
tempo e remuneragdo por produtividade, com um capital limitado onde importa o resultado
financeiro. Enquanto o escopo de Fayol compreendia mudangas do ambiente organizacional
afastadas de modelos mecanicos, visto a necessidade de manter os valores humanos, e
demorou a ser traduzido para a lingua inglesa, o que retardou sua divulgacao para as doutrinas
de administragao.

Os principios da administracdo classica consideraram procedimentos adaptaveis a
manuten¢do e desenvolvimento das organizagdes, considerando critérios para aumentar a
eficiéncia pela escala de pessoas e sua administragdo linear, oferece uma abordagem nao
intensiva. As adequagdes organizacionais fayolistas tinham influéncia para toda a organizacdo
ao atribuir o desempenho da empresa a sua capacidade gerencial em assegurar o fator humano
por um controle sem “[...] excesso de regulamentacdo e burocracia [...]” (WREN; BEDEIAN,
2009, p. 223). Porém, sem a previsdo de um balango de lucratividade poderiam exigir um alto
custo de investimento e, assim, ndo impactou o paradigma de sua época (DUMEZ, 2018). Ja o
desempenho tratado por Taylor, por envolver um diferencial cientifico para mensurar

resultados financeiros as praticas organizacionais, teve destaque entre os grupos particulares.
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As responsabilidades e fungdes da estrutura administrativa do método classico
eram distribuidas por toda a escala hierdrquica de uma organizagdo, definido por atividades
do administrador a previsdo, organizagdo, comando, coordenagdo e controle’ (FAYOL, 1949,
p. 5 apud DUMEZ, 2018). Dentre os instrumentos gerenciais, a antecipacdo da mudanga
radical poderia ser realizada por meio de conferéncias departamentais semanais, programas de
planejamento e outras perspectivas para o desempenho de larga escala (DUMEZ, 2018). A
énfase na estrutura organizacional da época ndo tratava as diferencas objetivas da relacdo
entre setor industrial ou publico, mas potencialmente distribui as formulagdes entre pratica e
teoria para refletir as possiveis conversoes estruturais ao poder publico.

Ao concentra-ser na orientagdo de mudangas constitucionais para a administracao
publica e ministérios governamentais, o trabalho de Fayol alcangou repercussdo no ensino de
Ciéncias Politicas quando traduzido e adaptado pelo trabalho do americano Luther Gulick
(1892-1993). A base da teoria classica da Administracdo Publica, como componente de uma
disciplina mais abrangente, avangou o conhecimento da méaquina governamental a partir da
no¢ao burocratica de controle da estrutura e divisdo do trabalho como um sub-sistema politico
(GULICK, 1937). A amplitude da acdo gerencial aos fatores de estabilidade e especializagdo
de departamentos foram entdo sistematizadas aos propoésitos da organizagdo, processo ou uso
de ferramentas fisicas de trabalho, pessoas e lugares (GULICK, 1937). Esse principio
transmitiu a concepgao critica da realidade administrativa como um elemento de influéncia
para as praticas sociais em torno das estruturas formais e institucionalizadas do governo.

Historicamente, a gestdo administrativa possibilitou o desenvolvimento de novas
competéncias atreladas as mudancas nos modelos da administracdo publica. O modelo de
Administragdo Publica tradicional envolvia o mérito profissional, atrelado ao papel
estratégico do Estado (BRESSER, 1996). O tratamento organizacional das teorias modernas
inclui a abordagem sistémica e integrada de todas as dimensdes da empresa quanto aos seus
métodos, processos, tecnologias, pessoas e mercado. No entanto, os modelos produtivos
japoneses da década de 1960 aplicavam a qualificacdo das relagdes existentes entre pessoas e
processos de trabalho, abordados pela composicdo e dimensdo fisica, desintegrados da
dimensdo politica do negdcio. Portanto, as correntes da teoria integrativa se preocuparam com
a flexibilizacdo do trabalho ao envolver a alta dirigéncia para considerar todos os aspectos no

treinamento dos profissionais, para gerenciar a qualidade extensiva de toda a empresa.

> Tradugdo livre de “foresight, organization, command, co-ordination, and control” (FAYOL, 1949, p. 5 apud
DUMEZ, 2018)

Design para Servigos Publicos: o sistema de transporte coletivo em Belo Horizonte 85



Em um paralelo comparativo dos modelos de administracdo publica, a

disseminagdo entre as visdes tradicionais € contemporaneas que se reforcam mutuamente ¢é

indicativa as diferencas e similaridades gerais que compde o quadro de caracteristicas globais

(QUADRO 5).

Quadro 5 — Paradigmas da Ciéncias administrativas e desenvolvimento gerencial

Administragdo Piublica

Nova administracio

Novo Servi¢o Publico

Tradicional Publica
Fundamentos Teoria politica, Teoria econdmica, didlogo Teoria democratica, abordagens
teoricos comentarios sociais e mais sofisticado baseado variadas do conhecimento,
e epistemologicos  politicos aumentados pela na ciéncia social positivista incluindo positivas,
primarios ciéncia social ingénua interpretativas, criticas e pos-
modernas
Racionalidade Racionalidade sindtica, Racionalidade técnica e Racionalidade estratégica,

predominante e
modelos associados
de comportamento
humano

“homem administrativo” /
Controle

econdmica, “homem
econdmico” ou o tomada de
decisdo para proprio
interesse / Eficiéncia

multiplos testes de racionalidade
(politica, econdmica,
organizacional)

Conceito de
interesse publico

Politicamente definido e
expresso em lei

Representa a agregagéo de
interesses individuais

Resultado de um didlogo sobre
valores compar-tilhados /
Articulagdo

e intermediagdo

Para quem sdo
servidores publicos
responsivos?

Clientes e constituintes

Usuarios

Cidadaos

Papel do governo

Remo (concepgao e
implementagao de politicas
com foco em um unico
objetivo politicamente
definido)

Diregdo (atuando como um
catalisador para liberar as
forgas do mercado)

Servir (negociar e intermediar
interesses entre cidadaos e
grupos comunitarios, criando
valores compartilhados)

Mecanismos para
atingir os objetivos

Administrando programas
através de agéncias

Criar mecanismos e
estruturas de incentivo para

Construindo coalizdes de
agéncias publicas, sem fins

politicos governamentais existentes atingir os objetivos das lucrativos e privadas para
politicas por meio de atender as necessidades
agéncias privadas e sem fins ~ mutuamente acordadas
lucrativos
Abordagem para Hierarquica - Impulsionada pelo mercado -  Multifacetada -

prestacdo de contas

os administradores sdo
responsaveis perante

os lideres politicos
democraticamente eleitos

o acumulo de interesses
proprios resultara em
resultados desejados por
amplos grupos de cidaddos
(ou clientes) / privatizagdo

os servidores publicos devem
atender a lei, aos valores da
comunidade, as normas
politicas, aos padroes
profissionais e

aos interesses dos cidadios

Discrigéo Homogeneizagdo de
administrativa procedimentos / Discri¢éo Ampla latitude para atender Capacidades técnicas e politicas
limitada permitiu aos objetivos de / Discri¢@o necessaria, mas
funcionarios empreendedores restrita e responsavel
administrativos
Estrutura Organizagdes burocraticas
organizacional marcadas pela autoridade Organizagdes publicas Estruturas colaborativas com
assumida hierarquica dentro das descentralizadas com lideranca compartilhada interna

agéncias e controle da
regulamentacdo dos
clientes (estruturas e
processos)

controle primario
remanescente dentro da
agéncia (desburocratizagao)

e externamente / Gestao
colaborativa

Base motivacional
dos funcionarios
publicos e
administradores

Pagamento e beneficios,
protegdes do servigo civil

Espirito empreendedor,
desejo ideologico de reduzir
o tamanho do governo
(competicdo)

Servigos publicos, desejam
contribuir para a sociedade

Fonte: DENHARDT; DENHARDT, 2000, p. 554.
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Outros modelos também auxiliaram o estudo da administrag¢do, subordinando a
criagdo de associagdes, conselhos e formas alternativas de participacdo popular. Para Gohn
(2001, p. 7), “[...] preconizava as propostas da democracia com participacdo comunitaria nos
anos 1980, quando a idéia da participagcdo era vinculada a apropriacdo simples de espacos
fisicos [...]”. Contudo, o modelo de gestdo conhecido como Qualidade Total ou Total
Management Quality — QT/TCQ, criou condi¢des necessarias a participacdo interna dos
empregados a partir dos Circulos de Controle de Qualidade — CQC, grupos de andlise e
solucao dos problemas ligados ao trabalho, possibilitando para aquela realidade a motivagao e
o compromisso dos empregados de toda a empresa. Apesar disso, o modelo elimina a abertura
e flexibilidade ao erro, enquanto um de seus principios basicos ¢ o “erro zero” para evitar
retrabalhos e custos desnecessarios. Os tracos de adaptacdo brasileiros ja alteraria a proposta.

A nova administragdo publica, entre outros paradigmas consolidados no pais, foi
dominante para a compreensdo do papel de governanca e de cidadania, conquistados pelas
lutas populares de 1980. Essa mobilizacdo deve ser assegurada para cumprir o novo papel do
Estado de catalisar potencialidades governamentais e comunitarias (KEINERT, 1994). A
orientacdo da racionalidade estratégica gerencial faz parte de um processo gradual e continuo,
buscando a adaptagdo das demandas sociais. Contudo, em 1990, o impacto no panorama da
producdo reforgou a preocupacdo em abordar a organizagdo como um meio para obter
eficiéncia, estabilizando o paradigma da inovacdo industrial. Enriquecer o escopo de andlise
exige envolvimento com a cultura democratica da organizagdo, informacao e da participacao.

As correntes dominantes no Brasil promoveram perspectivas mudangas da
administracdo publica foram classificadas por Keinert (1994) em trés dimensdes:

institucional, organizacional e de caracteristicas organizacionais (QUADRO 6).

Quadro 6 — Trajetdria da administragdo publica no Brasil

Periodos Contexto institucional Paradigmas Caracteristicas do Campo
de Administracdo Publica
1900-29  Estado regulador-liberal Administragdo Publica como  Legalismo
Ciéncia Juridica
1930-79 1. Estado Administrativo (30-45) 1.Racionalizac¢ao
2. Administragdo para o Administragdo Publica como 2. Desenvolvimento
Desenvolvimento (46-64) Ciéncia Administrativa 3. Racionalidade e
3. Estado Intervencionista (65-79) competéncia técnica
1980-89  Mobilizagdo Social Administragdo Publica como  Democratizagdo
Ciéncia Politica Conlflito de interesses
Recursos escassos
1990-... Redefini¢do do papel do Estado Administragdo Publica como  Capacidade politica aliada
Administragdo Publica a competéncia técnica

Fonte: KEINERT, 1994, p. 43.
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O primeiro momento, de andlise teve um enfoque juridico entre 1900-1929,
seguido por um periodo de forte incentivo aos principios da administracdo de empresas no
setor publico, entre 1930-1980, com influéncias que partiram de abordagens da escola cldssica
para a ideologia desenvolvimentista, adquirindo contornos de separacdo com a politica. A
mobilizagdo social, entre 1980-1989, possibilita o processo de reorganizacdo institucional,
acompanhada pela ampliagdo dos campos de estudo de Administragdo Publica. A mudanca de
paradigma possibilita novas orientagdes ao planejamento da administragdo publica, onde
foram atribuidos novos valores as praticas democraticas (KEINERT, 1994). O fortalecimento
da cultura democratica no inicio da década de 1990, promove o questionamento da logica
linear, impulsionado pela predominéncia politica as possibilidades burocraticas e técnicas de
gestdo (BRESSER, 1996). Sdo os padroes de gestdo do trabalho que propiciaram as
diferencas estratégicas entre a dimensdo institucional e organizacional.

A principal barreira do novo servigo publico ¢ propor uma mudanca coerente a
um servigo publico que auxilie a articulagdo do cidaddo para corresponder aos interesses
compartilhados pela organizacdo. O estado da arte das principais metodologias de Gestdo
Publica foi destacado pelo mapeamento elaborado pela Controladoria Geral da Unido — CGU
(2009), com estudos sobre os modelos de Gestdo de desempenho. Sao mencionados, o Quadro
de notas (Balanced Scorecard), a Gestao de Qualidade Total (Total Quality Management) -
originario do Japao de 1960, Quantum (medidas de tempo, qualidade e custo), PMBOK (areas
do conhecimento e ciclo de vida do projeto), Gestdo de Pessoas, entre outras praticas

Muitos dos modelos de gestdo consolidados foram utilizados em partes, como um
sistema sem um fundamento sélido as caracteristicas explicitas e implicitas da organizagao.
Fischer (1991, p. 88) verificou uma relacdo causal entre as caracteristica dinamicas e
integradas das relagdes de producdo, na qual “[...] as inten¢des das politicas organizacionais
emergem através dos procedimentos utilizados e dos resultados obtidos nos diversos
processos administrativos [...]”. Essas condigdes reforcam um desequilibrio entre os
resultados obtidos a partir de métodos como perda zero, qualidade total, incremento de
produtividade, que sdo sub-produtos da concepcao original de um processo amplo e continuo,
de influéncia institucional e organizacional. A modernizacdo administrativa deve compor
utilizacdo de métodos aderentes aos parametros aplicados nos servigos publicos para que
reconfigurem os objetivos organizacionais das relagdes de trabalho e economicas.

A busca por exceléncia nos servigos publicos acompanha o desenvolvimento de
habilidades técnicas em administragdo para consolidar os pilares de cada trajetéria em um

novo paradigma, de superagdo aos conflitos de interesse governamental, politico e social. As
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capacidades dos administradores publicos emergentes deve “[...] fazer frente a complexidade
e a incerteza, melhorar a qualidade dos servigos aos cidaddos e procurar o desenvolvimento
humano em que o econdémico [...]”, e integrar uma visdo gerencial ao conhecimento historico
nacional (KEINERT, 1994, p. 7). Nesse sentido, as orientacdes de cada momento
administrativo buscam sentidos de exceléncia diferentes para cada paradigma.

As caracteristicas organizacionais devem ser coerentes com o contexto social em
que foram gerados “[...] e tendem a soar estranhas noutras realidades, nas quais prevalecem
tracos culturais e relagdes de poder antagbnicos aos principios de sustentacdo dessas
estruturas e processos [...]” (FISCHER, 1991, sn.). A relagdio do conhecimento
organizacional no inicio de 1990 veio acompanhada de ac¢des de politicas globais, que agiram
em interse¢do a busca por definicdo de problemas que pudessem ser incorporados a um
modelo mental.

No caso brasileiro, como explica Salerno (2004), boa parte da literatura ndo esta
associado as situagdes praticas, com base nos discursos dos conceitos ja difundidos
internacionalmente, mas procura explicd-los no sentido de diversificar novas abordagens,
afim de criar conceitos e teorias originais de rotiniza¢do, dependéncia, entre outros. Salerno
(2004) sugere que talvez por isso houve um distanciamento das criticas da divisdo do
trabalho, sem conceitos inovadores sobre o processo de trabalho. A administracdo indireta
vigente do poder publico trads desafios para a prestacdo de servigos publicos no setor de
transportes, para que sejam diagnosticadas as possibilidades de transformagdo social no
processo organizacional da institui¢do e dos conselhos de mobilidade na transi¢do para o novo
servigo publico.

No Brasil, a implantacdo de um modelo de gestdo foi direcionada ao que Carvalho
e Tonet (1994) definiram como cultura de qualidade da empresa. Dessa forma, os padrdes de
comportamento eram um resultado da implantacdo de programas que consideravam a analise
entre pessoas € processos para que os treinamentos sejam mais bem orientados, com o mesmo
foco. No caso das organizagdes publicas, se torna ainda mais importante, desatrelar o foco no
cliente/consumidor. Carvalho e Tonet (1994) destacam o Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade - PBQP, que privilegiou o setor privado, mas beneficiou recursos na gestao
publica de 1990, estimulando vérios ministérios, autarquias e empresas estatais a iniciarem
programas de qualidade. O Instituto de Desenvolvimento de Recursos Humanos - IDR
também realizava eventos para dar suporte na preparagdo dos servidores (CARVALHO;

TONET, 1993).
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Em 2001, o Instituto do Banco Munidal desenvolveu o método Organizational
Knowledge Assessment - OKA, apresentado por um aplicativo operacional denominado
System Organizational Knowledge Assessment (SysOKA), que visa subsidiar um diagndstico
para aferir o grau de maturidade da gestdo do conhecimento organizacional. E apds ter sido
aplicado em 158 paises, ¢ referéncia para a sistematizacdo de informac¢des em um diagndstico
util & construgdo de planos estratégicos contribuindo para a mudanga na cultura
organizacional (BRAUN; MUELLER, 2014). O método OKA avalia a capacidade e o nivel
de preparagdo de uma organizagdo na utilizagdo adequada de seus ativos intelectuais
(FONSECA, 20006).

A capacitagdo, qualificagdo e formacdo de técnicos e gestores publicos, foram
oferecidos pela Escola Nacional de Administracdo Publica — Enap, que promoveu parcerias
com os editais do governo para traduzir e adaptar o método no setor publico (BRASIL,
2012b). Em 2009, ficou disponivel para aplicagdo no Ministério de Planejamento, Or¢amento
e Gestao - MPOG, que instituiu 0 Comité Técnico de Gestdo do Conhecimento e Informagao
Estratégica - CT-GCIE e o Comité Executivo do Governo Eletronico — CEGE, com o objetivo
de aplicar o método para entender o gerenciamento de P&D (BRAUN; MUELLER, 2014). O
fomento estratégias diversificadas a cada nivel do governo, demandam solucdes integradas
entre ministérios, entre governos e entre colaboragdes organizacionais locais, com novos
métodos que possibilite a integracdo de um modelo, visto a complexidade dos problemas
enfrentados no servigo publico brasileiro. Nesse ponto, a oportunidade de promover a
mudanga digital e de servigos online deve apresentar o esfor¢o de ndo incorporar 0os mesmos
desafios presentes na gestdo por formularios em papel e documentos fisicos (NORMAN,
STAPPERS, 2016). A reavaliacdo ds relacdes entre institui¢ao, agéncias e governos, com o0s
cidaddos, deve buscar a compreensdo das causas dos problemas das abordagens
experimentadas, para que possam gerenciar a mudanca.

Antes de oferecer um caminho provavel de aperfeicoamento, ¢ necessario
investigar como o0s processos atuais estdo conduzindo a organiza¢do a alcangar o seu
propdsito ou visdo. Abrucio (1993, p. 73) afirma a falta de experiéncia democratica no debate
sobre as organizagdes e reformas administrativas no Brasil, ainda sem interesse de “[...]
apostar numa reforma administrativa mais ampla [...]”. As acdes do modelo daspiano e o
Decreto-Lei n. 200 (BRASIL, 1967), durante o governo militar, marcaram erros diagnosticos
aos conceitos de criagdo de carreiras estratégicas de uma organizagdo profissional. Esse
histérico momento da administragdo gerencial no Brasil instituiu principios de racionalidade

financeira e de planejamento, mas fracassou por sua rigidez - “[...] ao invés de se preocupar
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com a formag¢do de administradores publicos de alto niveis [...]” (BRESSER, 1996, p. 7). De
forma que os dirigentes deixaram de ser preparados para compreender os propdsitos
democraticos a nivel técnico.

As poucas experiéncia democraticas, e tentativas decretadas por leis, propde uma
relacdo dicotdomica de analise de modelos de gestdo como etapas subsequentes uma das
outras, sobretudo a definicdo de carreiras estratégicas especificas a cada nivel do poder
publico (ABRUCIO, 1993). Dentro do proprio corpo da Unido, os setores ndo exercem
operacdes com demais setores “[...] fundamentais para que ela atue como reguladora,
avaliadora e indutora no plano das relagdes intergovernamentais [...]” (ABRUCIO, 1993, p.
94). Para serem incorporados de forma essencial, a conscientizagdo da necessidade de
mudanga auxilia uma organizacdo a enfrentar o problema estrutural de gestdo publica
(ABRUCIO, 1993, p. 94-95):

[...] boa parte do sistema politico tem um calculo de carreira que bate de frente com
a modernizacdo administrativa. Profissionalizar a burocracia e avalid-la

constantemente por meio de metas e indicadores sdo ac¢des que reduziriam a
interferéncia politica sobre a distribuicdo de cargos e verbas ptblicas.

Nesse sentido, a heterogeneidade entre os niveis de governo impossibilita a
mudanca do modelo burocratico tradicional, por inviabilizar a modernizagdo integrada. Nessa
linha de pensamento, para Denhardt e Denhardt (2000, p. 554), a teoria democratica
possibilita o atendimento de uma prestacio de contas multifacetada, no qual “[...] os
servidores publicos devem atender a lei, aos valores da comunidade, as normas politicas, aos
padrdes profissionais e aos interesses dos cidaddos [...]”. Para tanto, as organizacdes devem
viabilizar a abertura de canais institucionais, e demonstrar o seu apelo ao bem-estar do
cidaddo centrado nas organizagdes (DIAS, 2003). A visdo contemporanea da democracia
participativa, contribui com o exercicio do poder popular incorporar as demandas populares,
na composicao de interfaces de participag@o entre o setor publico e os cidadios, que por sua
vez, ¢ uma respostas ireta das interfaces entre os niveis governamentais integrados, em
primeira instancia, as dinamicas da estrutura administrativa da organizacao.

Dessa forma, as interpretagdes da questdo de qualidade sdo estimuladas aqui a
partir do desenvolvimento de maturidade organizacional (CARVALHO; TONET, 1994). A
orientacdo da qualidade da administracdo publica deve ser relativa a heranca da organizagao,
ao acompanhar as mudangas no comportamento do cidaddo para que sua participagdo seja
efetiva e desenvolva valores que possam ser incorporados ao fluxo de aprendizagem da

organizagdo para além dos niveis de agcdo operacional.
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SECAO II - SERVICO PUBLICO E TRANSPORTE COLETIVO

A mobilidade ¢ uma importante via de compreensdo dos processos de intervencao
da cidade ou de mudancgas que alteram as caracteristicas locais de um ambiente. As dinamicas
sociais partem de apropriagdes praticas e de experiéncias culturais, em disputa com as forgas
de producdo econdmicas, politicas e urbanas, e a técnica, por sua vez, pode ser
cuidadosamente conduzida por metodologias de pesquisa interpretativas que ampliem o
posicionamento sobre as relagdes de reprodu¢do urbana e de mercado. A producdo do espago
se atualiza por narrativas de atendimento ao servico, por ser uma influéncia ao entendimento
da cultura organizacional e do sistema de transporte publico.

O uso do espaco comum e a apropriagdo de bens comuns sdo produzidos em
conjunto ao meio urbano, sendo importante destacar que tal classificagdo de bens privados,
publicos e comuns ¢ posterior a existéncia de um bem em si, por apresentar caracteristicas
distintas do que é pressuposto ou atribuido a identificagio da economia neoclassica®
(VELOSO, 2017). Na sociedade capitalista o transporte publico foi naturalizado como
mercadoria desde seu processo histérico de formacgdo da oferta e regulagdo do servico no
espaco urbano. Ao favorecer externalidades positivas e negativas a sociedade, destaca sua
indivisibilidade e socializacdo em relacdo aos aspectos de bem publico do servigo
(TEIXEIRA, 2014). As ruas e avenidas sdo de responsabilidade do Estado, ao mesmo tempo
que sdo utilizados pelas empresas de Onibus e meios de transporte suplementar, que
participam como bens de mercado em que a produ¢do de um meio urbano colaborativo €, por
natureza, uma compensacao desigual de manuten¢do do espago publico.

A qualidade do servigo prestado pelo municipio deve ser independente da oferta e
producdo do transporte publico, considerando a responsabilidade da organizacdo gestora
buscar subsidios para estabelecer um didlogo sobre os valores compartilhados com os
cidaddos. A mobilidade ¢ um fenomeno social amplo para além da garantia do acesso ao
transporte, pois reflete a experiéncia do cidaddo no percurso de apropriagdo do espago
publico. Exigindo adequacdes as instdncias de circulacdo, integracdo territorial,
socioecondmica e virtual entre as baldeagdes de um meio de transporte a outro, caso seja
necessario. O agrupamento homogéneo de linhas de 6nibus, estagdes e sistemas integrados se

torna um aspecto de suma importancia ao entendimento minimo de qualidade, no ponto de

% Essa tendéncia foi amplamente anunciada por SANTOS, 1988.
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vista do cidaddo. As dimensdes apropriadas ao espago-tempo do cidaddo sdo percebidas em
seu cotidiano, como uma demonstragao dos tempo despendido em viagens.

A comunicagdo refletiu em muitas mudancas culturais ao longo dos anos, o que
afetou a relacdo com a informagdo e o engajamento interpressoal, principalmente com a
possibilidade de criar ambientes informacionais. A produgdo digital contribui com a
hierarquia informacional de forma que toda resposta virtual ¢ uma proposta de engajamento
potencial. Porém, produzir ambientes que reajam rapidamente as mudangas e movimentacdes
da internet requer cada vez mais pratica e flexibilidade para desenvolver uma unidade de
valor comunicével. As novas midias demonstram comportamentos sociais positivos por
mediar conversas globais, em videoconferencias e demais ferramentas que facilitam a
transmissdo de informacdo em tempo real e de previsdo. Ainda assim, ¢ improvavel
determinar o grau de engajamento do individuo em poder ir além do pensamento critico.

Muitas vezes sdo conferidos o uso de TIC como uma oportunidade de melhoria do
servico, e até mesmo como convocatoria a atuacdo da comunidade, mesmo sem garantir a
qualidade do servi¢o oferecido. De forma que as interfaces das redes de comunicacdo se
tornaram tdo necessarias quanto as necessidades da sociedade, que ddo forma as novas
tecnologias globalmente, superando fronteiras a comunidade digital. Se a tecnologia
possibilitou que a comunicagdo entre cidadaos ocorresse por ferramentas gratuitas, interfaces
intuitivas e de facil utilizacdo, ela também ¢ responsavel pelo crescimento econdmico que deu
abertura para a criacdo deste mercado. As caracteristicas organizacionais que favorecem a
inovagdo no setor publico ainda deveriam acompanhar outras mudangas apresentadas pelas
plataformas digitais, resultantes da modernizagdo eletronica do setor. Dito isso, prezando a
integracao sist€émica das organizagdes publicas com os cidaddos, a andlise dos processos de
comunicagdo social pode fornecer pistas do seu fator de engajamento.

Da mesma forma, pode-se dizer que o processo de modernizagdo do governo nao
depende s6 de avancos tecnologicos. Carvalho e Tonet (1994) destacam que, no Brasil,
mesmo com o alto padrao de gerenciamento da administragdo publica, diversos tratamentos
para as politicas e processos de gestdo sdo restritos a setores especializados, o que impede a
consisténcia de politicas entre suas diversas agdes. Sobretudo, porque tal diversidade reitera o
desequilibrio social, enquanto impedir movimentos coerentes e abrangentes ao
desenvolvimento do professional e da organizacdo. Assim, ao avancar os modelos mais
modernos de gestdo, as empresas ndo chegam a avangar também as questdes politicas

coerentes a tais agdes praticas.
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Tal compreensdo pode ser argumentada como um meio de desresponsabilizar o
corpo de trabalho pela modernizacdo das politicas de gestdo. Contudo, defende que a relagdo
efetiva das dimensdes institucionais e organizacionais sdo instancias interdependentes,
mantidas entre suas condicionantes e seus condicionados (ABRUCIO, 2004). Nesse sentido,
Abrucio (2004) destaca que a identificagdo dos papéis institucionais e organizacionais sao
fundamentais ao servigo de gestdo por atribuirem o prevalecimento de um papel especifico
para cada situacdo e estdo relacionados a sua intervencdo, no sentido de alterar sua acdo, caso
seja possivel. Os motivos e consequéncias que conduzem a introdugdo de inovagdes de
aperfeicoamento da organizagdo podem ser uma forma de reduzir a evidéncia por algumas
caréncias socioecondmicas, principalmente no setor publico.

Com o intuito de se obter mais informagdes empiricas sobre o assunto, ou seja,
analisar empiricamente se o setor de mobilizacdo social do transporte publico de Belo
Horizonte poderia responder as questdes do presente trabalho, sdo apresentadas algumas
interse¢des, em andlise aos processos de participacdo e os relacionamentos de formalizagdo
do conhecimento entre o cidaddo e os demais atores do setor de transportes. No capitulo 1, “A
cidade de Belo Horizonte e a BHTRANS”, apresenta a criagdo do setor de transporte como
um servico publico. O capitulo 2, “O servigo de transporte publico e as reformas
administrativas” aborda as mudangas da administragdo publica como disciplina e o processo
de conducao de novas perspectivas de gerenciamento do setor. No qual, a discussdo sugere, a
partir da estrutura organizacional da BHTRANS, a possibilidade de alcangar uma unidade de
analise na composicao e formalizagdo da participacdo social no setor de transporte. O capitulo
3, “As avaliagdes de qualidade no transporte publico”, apresenta uma comparacao das praticas
do setor de mobilizacdo social com as oportunidades de estimular o gerenciamento do
conhecimento das relagdes analisadas. Nesse sentido, a se¢do II propde o cruzamento das
disciplinas da Administracao Publica e de design, aplicados ao servigo de transporte publico,

dentro dos objetivos da dissertagdo.
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Capitulo 1. A cidade de Belo Horizonte e a BHTRANS

Em fins do século XIX, com a decadéncia do ouro e estagnacdo econdmica na
cidade de Ouro Preto, justifica 0 movimento migratorio das vilas mineiradoras considerando
as “[...] mudangas do discurso urbanistico internacional [...]”, que atrai novas forgas
econdmicas do estado a expandir os limites urbanos da topografia “[...] em nome da triade
salubridade, comodidade e embelezamento [...]” (SALGUEIRO, 1997, p. 155). A implantagdo
da nova capital legitima a posi¢do geografica estratégica para integrar diferentes instancias
econdmicas e incorporar os argumentos de reforma urbana de outras capitais da época
(SANTOS et al., 2016). O Arraial do Belo Horizonte foi a area que apresentou as melhores

condi¢des para a transferéncia da capital do estado de Minas Gerais, no Brasil (FIG. 13).

Figura 13 - Mapa do Brasil com localizagdo de Minas Gerais
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Fonte: MINAS GERALIS, 2018; BELO HORIZONTE, 2018.

Os eventos registrados pela Comissdo Construtora da Nova Capital — CCNC,
demonstram que a Comissao chefiada pelo engenheiro Aardo Reis (1853-1936), buscava um
novo simbolo de modernidade e progresso, a garantiu assim, as possibilidades de existéncia
de um discurso documentado em trés instancias de memoria material, simbolica e funcional
(ARRAIS, 2010). As caracteristicas fisicas da capital mineira foram registradas na cadernetas
da CCNC, até a inauguracdo da cidade, em 1897, de modo que o desenho racionalizado do
espaco pudesse ser alinhado a uma visdo pedagogica da cidade para um novo cidaddo, e ao
mesmo tempo que mantinha um aspecto economico higienista subordinado pelo planejamento
racional (SANTOS et al., 2016). A entdo nomeada de Belo Horizonte, foi uma das primeiras

cidades do pais a apresentar uma divisdo territorial a partir de trés zonas definidas pelos
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tracados de zona urbana, limites estabelecidos pelo perimetro da Avenida do Contorno, zona

suburbana, e zona rural/sitios (FIG. 14).

Figura 14 - Planta geral urbana e suburbana da Cidade de Belo Horizonte
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Fonte: NOVO MILENIO, 2011.

O detalhe da Figura 10, determina os limites de triangula¢do geodésica com areas:
cinza de 17.474.819 m?, verde de 24.930.803 m? e amarela de 8.815.382 m?. A hierarquizacdo
territorial proporcionou alto custo imobiliario, sem considerar a expansdo da mancha urbana
por qualquer via de controle ou planejamento, ou ao atendimento das classes populares
(PBHa, 2014). O sistema de transporte publico em Belo Horizonte foi implantado cinco anos
apos a fundagdo da cidade, logo em 1902, quando os bondes elétricos foram vinculados ao
tracado radial da planta urbana, sem cruzamento de linhas concéntricas (WERNECK, 2013).

Apesar de ser um sistema de bondes ofertado pelo poder publico, essa
caracteristica seria uma reafirmacdo elitista a época. Além da concessdo de uma politica
tarifaria de privilégios, como meio de distingdo social, os primeiros movimentos de expansao
do fluxo urbano ndo foram na dire¢do dos bairros mais populosos da cidade, mas sim o
atendimento dos interesses politicos e econdmicos que pautaram a historia brasileira de varias
outras capitais no inicio do século XX. O transporte por bonde acabou por influenciar a
concepgdo da regulacdo dos servigos publicos, ndo somente por considerar requisitos minimos
ao incremento da infraestrutura de producdo, transmissdo e distribuicdo de energia elétrica,
mas porque o servigo de transporte precisava de uma escala minima para iniciar suas
operagdes, que seriam providas pelos operadores mais antigos (VELOSO, 2017).

A oferta publica de transporte durou pouco, quando em 1912 os servigos de
iluminacdo, bondes e telefone foram arrendados por um prazo de 53 anos para a empresa

Sapaio & Comp., principalmente por “[...] problemas no fornecimento de infraestrutura [...]”
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(PBH, 2001, p. 37). No entanto, logo em 1926 houve a primeira intervengdo do governo
estadual, com a posterior venda do sistema elétrico e de bonde, para a empresa American &
Foreign Power Company — AMFORP em 1929, e a aquisi¢ao da Cia. For¢a e Luz de Minas
Gerais. De acordo com o estudo elaborado por Ferreira, Simonini e Silva (2012), o principal
desafio da empresa americana estaria em alterar o padrdo da cultura organizacional instalada,
o que também significava a reformulacdo dos contratos de concessdo junto as administragdes
publicas, até que fosse atingida a estabilidade das redes técnicas de producao.

O periodo entre 1930-1945 representou um acelerado processo de urbanizagio e
reformulacdo institucional do Estado administrativo, e o inicio do processo de industrializagao
nacional com Getilio Vargas (1882-1954). A administracdo para o desenvolvimento e o
avanco das politicas rodoviaristas ocorrem desde 1940, quando Juscelino Kubischek (1902-
1976) ¢ nomeado prefeito de Belo Horizonte, e a cidade atingiu o numero de 200 mil
habitantes. Até o final do mandado em 1945, houve a substituicdo de importacdes e
crescimento da malha vidria, constru¢do da represa da Pampulha para abastecimento de dgua
do municipio, criagdo de um parque industrial, entre outros feitos. A flexibilidade da malha
urbana beneficiou o servigo de O6nibus, e a0 mesmo tempo abriu uma margem competitiva ao
servico de bondes. O sistema da AMFORP foi encampado até 1949, durante o mandato do
prefeito Otacilio Negrdo de Lima, de 1935-1951, e se buscavam instrumentos de participagao
popular, com postos nas ruas, para recolher sugestdes alternativas para a mobilidade urbana
(WERNECK, 2013). Os dois Prefeitos acima mencionados, tinham como principal
caracteristica de sua governanga a formacao profissional (DE SOUZA OLIVER, 2008). E
possibilitou que os projetos de modernizacdo urbanistica e paisagistico da cidade fossem
continuados.

Nesse sentido, vale acrescentar o caso das agdes urbanisticas em Sao Paulo. Luiz
Anhaia Mello (1891-1974), em sua gestdo de menos de um ano entre 1930-1931, propde o
Programa de desenvolvimento fisico e material da cidade, conhecido como Arvore do
Urbanismo, pensado para “[...] a formagio moral dos cidadios [...]” (TIMOTEO, 2008, p. 12).
Esta proposta aproxima o planejamento das necessidades humanas, e possuem questdes
enraizadas, como em uma arvore, tdo representativas como a opinido publica, onde apenas
com o apoio da populagio um projeto pode se tornar efetivo (TIMOTEO, 2008). Os
pressupostos administrativos de Anhaia Mello foram implantados parcialmente, e propostas
que pensava a cidade como espaco de lazer, iriam no sentido inverso do plano com o prefeito

seguinte, que enxergou no plano de avenidas um retorno maior ao governo, tendo em vista
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que o sistema de Onibus operava de forma timida na cidade, restrito ao perimetro urbano
(BAZANI, 2010).

O fluxos de 6nibus foram ampliadas com o monopolio publico do sistema de
transporte do Estado, em 1946, pela Companhia Municipal de Transportes Coletivos —
CMTC, e representou um importante paralelo ao cendrio sociopolitico que estava sendo
estabelecido no Brasil. O setor de transporte publico demonstrava sinais de reconhecimento
como um setor independente, principalmente porque a circulacdo do sistema de Onibus era a
maioria entre os meios de transporte publico. No mesmo ano, a Constitui¢do Federal de 1946,
possibilita esfor¢cos para a autonomia e soberania do municipio, instituindo o Conselho
Consultivo da prefeitura (MINAS GERALIS, 1946; 1993). Em Belo Horizonte, a estrutura
administrativa atribui o setor de transporte como um dominio integrado a administracdo
publica pela Diretoria de Obras e considerar o crescimento da cidade implica em novas
abordagens para o servigo, pelo setor de planejamento urbano (MINAS GERALIS, 1943).

De 1951-1954 a cidade cresceu de 350 mil para 700 mil habitantes e, enquanto
prefeito da cidade, Américo Renné Giannetti (1886-1954) deu inicio a elaboragdo da
regulamentacdo urbanistica com o Plano Diretor de Belo Horizonte e sistema de transporte
por troélebus em 1953, ainda como importagdo norte-americana (PBH, 2001). A modernizag¢ao
dos anos de 1960 e 1970 marcou a verticalizacdo de carater residencial da cidade, mas
principalmente a a¢do do governo para a internacionaliza¢do econdmica, a criacdo de parques
industriais com destaque aos setores metal-mecanico, elétrico e de material de transporte, a
continua expansao rodoviaria de Minas Gerais, com novos tineis e viadutos na cidade e o
onibus a diesel ¢ consolidado no sistema de transporte para atender a quase um milhdo de
habitantes na capital.

O processo de planejamento foi estabelecido pela esfera federal, em apoio a
elaboracdo dos Planos Diretores, com a formagdo do Grupo de Estudos para Integragdo da
Politica de Transporte — GEIPOT, em 1965, em uma contrapartida do convéncio com o Banco
Internacional para a Reconstru¢do e o Desenvolvimento — BIRD. A ditadura militar corrobora
com um planejamento centralizado, que para ser atendido, propde o equilibrio entre suas
normas para perdurar acima de qualquer conflito politico. Até entdo, na politica de transporte
municipal ndo havia objetivos ou meios proprios, elementos determinantes para a qualidade
da comunicacdo entre o cidaddo, que usufruia desse servico, € os demais atores sociais que o

regulam. Os atravessamentos da politica seriam demonstrados pela mudanca da estrutura
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administrativa municipal’, com cinco setores responsaveis pelas (os): divisdo de trafego;
divisdo de linhas; oficinas e garagens; servicos administrativos; e assisténcia juridica. Com
isso, estabelece uma linha de constru¢cdo do planejamento tecnocratico sem incluir as
potencialidades da mobilizagao social.

O Estado de Minas Gerais foi entdo dividido em 14 regides administrativas de
carater metropolitano e as intervencdes federais da Politica Nacional de Transporte, criou o
Sistema Nacional de Transportes Urbanos, e estabelece a subordinagao do sistema ao plano
diretor, e compatibiliza a circulacdo dos demais modos de deslocamento de passageiros e
cargas (BRASIL, 1973; BRASIL, 1975; 2018). Ainda em 1975, o sistema metropolitano e
municipal passa a ser constituido a nivel nacional pela Empresa Brasileira de Transportes
Urbanos — EBTU, vinculada ao Ministério dos Transportes. O mesmo recurso foi depois
retomado na Lei de Uso e Ocupagdo do Solo, e na criacdo da Companhia de Transportes
Urbanos da Regido Metropolitana de Belo Horizonte — METROBEL, autorizado pela esfera
governamental (MINAS GERALIS, 1976; MINAS GERAIS, 1978).

A METROBEL foi uma tentativa de articular os entes federativos na gestdo do
transporte, e tinha “[...] como finalidade implantar e operar, diretamente ou através de
terceiros, o servico de interesse comum [...]”, previsto no Art. 2 (AZEVEDO; CASTRO,
1987, p. 2). Durante a primeira gestdo, assim como a EBTU, outros Planos de rearticulagdo
receberam subsidios financeiro do sistema da METROBEL (AZEVEDO; GUIA, 2000). Por
isso, as relagdes de poder publico indicaram direcionar o poder privado e efetivar melhorias
na oferta de transporte publico, ocupado pelas empresas de dnibus.

Como seria o caso do Projeto da Area Central — PACE e o Programa de
Organizacdo do Transporte Publico — PROBUS, ambos executados em 1979 com base de
dados de O/D, ja em pratica dentro dos estudos do GEIPOT (GOUVEA, 2005). Braganca
(2005) e Brasileiro (et al., 2006) destacam as intengdes técnicas de estimulo a racionalizagao
da circulacdo local, de modo que: o PACE propunha a abertura de ruas peatonais (preferéncia
de circulagdo de pedestres e modos de transporte ativo), e o PROBUS propds a racionalizagdo
dos itinerarios de Onibus atrelados a areas estudadas, extinguindo a profusdo de linhas radiais
(que ligavam o bairro ao centro, onde estavam localizados os pontos finais dos Onibus)
(AZEVEDO; CASTRO, 1990; GOUVEA, 1992). Estes seriam os chamados “Planos

Estatégicos”, que apesar do aparente aspecto democratico, evidenciou a falta de apelo no

7 Influenciada por um lento processo de substituigdes de uma administragdo indireta, como no Departamento
Municipal de Transporte Coletivo, criado entre 1965 e 1967, e o retorno a uma estrutura direta, com a Secretaria
Municipal de Comunicagdes e Obras, entre 1968 ¢ 1970 (PBH, 2002).
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sentido da participagdo popular (AZEVEDO; PRATES, 1991). Apersar de tais intervengdes, a
falta de controle do planejamento tecnocratico envolvia cada vez mais o controle por parte
dos diversos atores sociais.

Nesse contexto, as intervencdes tinham cardter ambiguo: promover a consolidacao
dos aspectos corporativos, com a reformulagdo visual para identificacdo dos veiculos, e
também aspectos de uso e ocupacdo do solo, em relacdo ao seu deslocamento. Assim, para
aumentar o adensamento comercial no centro da cidade, os veiculos poderiam ser da cor:
vermelha para o percurso das regides metropolitanas centrais (linhas expressas) e na regido de
Betim e Contagem com bairros de Belo Horizonte (linhas semi-expressas); azul para servigos
diametrais, ligando diferentes bairros a area central; e amarela para o servigo circular pelas
areas centrais (AZEVEDO; GUIA, 2000). O esvaziamento residencial da area do Centro, na
época, demonstrou a falta de inten¢@o no processo democratico (BRAGANCA, 2005).

Em 1983, a segunda gestdo da METROBEL foi fortalecida com uma nova
administracdo estadual, subordinada pela Secretaria de Transporte, que provocou a entrada do
Sindicato das Empresas de Transporte®, com propostas unilaterais sobre o que seria mais
viavel e racional (VELOSO, 2017). Ao longo dos anos, os filhos dos pioneiros assumiram a
diretoria dos sindicatos, “[...] e avancando, a partir disso, na profissionalizacdo de sua
estrutrura [...]”, e muitas das solu¢des da METROBEL para os problemas apresentados sofreu
fortes pressdes e reagdo dos usuarios ou empresarios (AZEVEDO; GUIA, 2000; VELOSO,
2017, p. 107). Nesse momento, a populagdo, por sua vez, se mobilizou de forma suficiente
para barrar muitas das propostas dos técnicos. Para Veloso (2017), esse comportamento ¢ um
reflexo de todo o processo mediado entre o 6érgao publico e as operadoras de dnibus, e da falta
de controle sobre recursos criticos de ordem politica e financeira, que impediram uma
adaptagdo ao interesse do cidadao.

A promulgacdo da Constitui¢do Federal da Republica de 1988 — CF, instituiu a
descentralizacdo do Estado concedendo a autonomia dos municipios. O evento significou a
instauracdo de condigdes institucionais e politicas para que houvesse uma atuagdo mais
democratica do planejamento. Segundo Junior e Cosenza (2015), a gestdo municipal o

aumentou autonomia local, pois permitiu a participagdo popular direta nas escolhas publicas.

¥ Nesse sentido o Sindicato das Empresas de Transporte de Passageiros — SETRANSP, fundada em 1951, se
tornou, em 2001, o Sindicato das Empresas de Transporte de Passageiros de Belo Horizonte — SETRABH.
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As intervencdes devem fortalecer praticas democraticas para conter a descontinuidade
administrativa e facilitacdo na recuperagao do setor privado pelo controle do Estado.

A reformulagdo estrutural dos aspectos legais e burocraticos da questdo urbana,
deve ser relacionada a necessidade de pensar novos arranjos institucionais (MARICATO,
2000). Nesse sentido, o escopo do trabalho ndo estabelece em que medidas tais intervengoes e
regulagdes urbanisticas do poder publico limitaram ou ampliaram o processo empresarial.
Visto que o topico ¢ muito amplo e com larga influéncia do cendrio politico da época, e
corroborou com a descontinuidade do governo estadual na gestio da METROBEL.
Entretanto, a intensificagdo da reforma estrutural do Estado brasileiro atingiu o setor de
transportes. De acordo com Teixeira (2014, p. 13), o papel do setor publico se aplica como
agente capaz de intervir na alocacdo de recursos, e deve demonstrar a capacidade de atuar
“[...] paralelamente ao setor empresarial, procurando estabelecer a produgdo 6tima dos bens e
servicos que satisfacam as demandas sociais [...]”. A responsabilidade da administragdo
publica ¢ garantir a gestdo do servigo prestado ao cidadao.

Destaca-se no periodo de 1990-1999 a mobilizagdo estatal e exercicios técnicos
que avangaram questdes sociais e tornaram relevante a abordagem do servigo como direito
publico, a0 mesmo tempo em que estimulou a preocupagdo com a demanda do servigo. No
entanto, Jacobi e Teixeira (1996, p. 24) destacam a dificuldade de acdes de mobilizagdo
repercurtirem com mudangas paradigmaticas, “[...] principalmente em virtude da falta de
vontade politica dos governantes e da fragilidade do tecido associativo [...]".

Em paralelo ao resto do Brasil, a experiéncia com o 6nibus impulsionou a criagdo
de corredores exclusivos, com o Sistema de Trafego Segregado para Coletivos, desde o ano
de 1974, em Curitiba. Em Sao Paulo, o termo integra¢do de modais passou a compor as
discussdes do sistema paulistano da estatal CMTC, indicando a formagdo de um sistema
logistico de transporte publico no ja organizado fundo financeiro que garantia remuneracdo de
20% dos passageiros transportados. Na verdade, o municipio buscava meios de se estabelecer,
onde era claro a necessidade de um novo ordenamento municipal, ou pelo menos os gestores
da propria BHTRANS possibilitariam uma nova configuragdo para se posicionar nesse
cenario.

A modernizagdo foi um reflexo econdomico, a dindmica do processo de entrada da
globalizacdo produtiva foi uma influéncia da conducdo federal da década de 1990 (DIAS,
2003). O processo de descentralizagdo municipal seria incrementado na primeira metade da
década, quando ¢é apresentada uma nova estrutura organizacional (PBH, 2002). As

transformagdes na estrutura urbana seriam descentralizadas para ocupar a nomeacgdo de
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administradores diretos das regionais para cada secretaria, enquanto o setor de transporte foi
acompanhado pela Secretaria Municipal de Desenvolvimento Urbano — SMDU (MINAS
GERALIS, 1983). A nomeacdo de administradores regionais, com propostas de conselho
comunitarios em Venda Nova e Barreiro, em 1989, foi um reflexo da capacidade organizativa
da populacdo, apresentando caracteristicas regionais mais claras (ARREGUY; RIBEIRO,
2008). Com a divisdo das demais regides administrativas, totalizando nove regides: Venda

Nova, Barreiro, Centro-Sul, Leste, Oeste, Norte, Nordeste, Noroeste, Pampulha (FIG.15).

Figura 15 - Regides Administrativas de Belo Horizonte
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Fonte: HENRIQUES, 2014.

Ao passo que a questdo metropolitana deixa de ser priorizada, quando a
METROBEL e a estatal EBTU sofreram um processo de liquidacdo e foram extintas em
1991, para implantar, administrar e operar o sistema municipal. O poder executivo municipal,
pela Lei N° 5.953, de 31 de Julho de 1991, constituiu uma sociedade de economia mista sob o
nome de BHTRANS, e passa a “[...] planejar, organizar, dirigir, coordenar, executar, delegar e
controlar a prestacdo de servigcos publicos relativos a ransporte coletivo de passageiros,
trafego e transito de competéncia do municipio [...]”. A BHTrans foi criada com o objetivo de
centralizar o controle de “[...] fiscalizacdo, gestdo e concessdo de atribuicdes de transito e de
transporte publico na cidade [...]”, pelo Decreto municipal N° 6.985, de 30 de Setembro de
1991. Mediante a descentralizacdo dos diversos orgdos, as alteragdes na composicdo da

estrutura administrativa levaria a alteragdes na estrutura institucional do municipio. A Camara

Design para Servicos Publicos: o sistema de transporte coletivo em Belo Horizonte 102



de Compensacdo Tarifaria — CTT ficou sob o controle do sindicato dos empresarios de dnibus
e houve algumas iniciativas de restituicao a Prefeitura em 1993.

O fortalecimento efetivo da administragdo regional ocorreu entre o mandato de
1993-1997, do prefeito Patrus Ananias (1958 -) (BRAGANCA, 2005; VELOSO, 2017).
Patrus, ampliou as atribui¢des e orgamento da BHTRANS, e com “[...] a retomada do controle
publico possibilitou a melhoria da frota, a partir do estabelecimento de especificacdes
minimas para o veiculo [...]” (DIAS, 2014b, p. 130). As a¢des propuseram a ampliagdo do
quadro técnico, onde eram apresentados os dados financeiros em referéncia as despesas e
receitas gerenciadas, um quadro economico de cada regido para ser avaliado com
questionarios distribuidos a popula¢do e, como uma terceira etapa, as obras elencadas pelas
duvidas eram discutidas pela populagdo e delegados responsaveis, eleitos delegados dos
Foruns Regionais pelos cidadaos da regido (JACOBI; TEIXEIRA, 1996).

Com a representacdo do OP, em 1993, as nove regionais também eram um critério
de distribui¢do de recursos — eram disponibilizados 50% igualmente a todas, e os demais 50%
eram adicionais de acordo com as caracteristicas de ocupacao e renda da populacao (JACOBI,
TEIXEIRA, 1996). Com isso, as regionais receberam autorizacdo para realizar a licitacdo de
obras com valores mais altos ao permitido até entdo — um avango na descentralizagdo do
6rgdo publico que levou a crise do modelo gerencial, a partir do final dos anos 1990.

As administragcdes regionais desenvolviam dindmicas com os delegados das
regionais, e orientavam as demandas acompanhadas por visita técnica da BHTRANS - essa
estrutura funciona até hoje, porém com novos papéis. Na época, no entanto, a partir da
avalicdo e das estimativas, os delegados definiam as necessidades a serem homologadas e, em
ao fim do més, outra reunido trataria o Encontro Municipal de Prioridades Or¢camentarias,
com a participagdo dos delegados no andamento das obras, as Comissdao Regionais de
Acompanhamento e Fiscalizagdo do Or¢amento — COMFORCA, e acompanhamento das
reunides de prestagdo de contas na Camara Municipal. O processo de mobilizacdo mensal
entre delegados do Forum Regional e servidores da BHTRANS se encerrava com o Encontro
Municipal de Prioridades Orcamentérias, encontro de discussdo de todas as demandas
definidas em cada uma das regides, onde se estabeleciam a visdo setorial/regional da cidade
ampliada. Nesse aspecto, o setor demonstrava o esfor¢o de garantir a representatividade das
prioridades de cada micro-regido, e por isso, “[...] as situacdes ganham visibilidade,
possibilitando acordos com base no significado social de cada uma das reinvindicagdes [...]”
e, ainda para Jacobi e Teixeira (1996, p. 18), orientou o atendimento pelo Estado, com

maioria do Legislativo, devido a repercussdo popular.
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Do ponto de vista do municipio, as experiéncias orientadas a universalizacdo do
transporte proporcionou iniciativas singulares durante alguns feriados nacionais. Como
resultado do superavit na Camara, foram destinados investimentos para o sistema de
transporte por dnibus, como o aumento do niimero de Onibus, criagdo de novas linhas e o
projeto Passe Passeio. No total foram trés ocorréncias (de uma programag¢ao muito maior), as
tarifa gratuita nas datas de feriado (a exemplo de 1 de Janeiro e 1 de Maio de 1995, com uma
terceira oportunidade de oferecer cerca de 75% no valor da tarifa, um total de R$0,10 para
motivar os motoristas a trabalharem nos demais feriados daquele ano (OLIVEIRA, 2002).
Como ex-presidente da BHTRANS e da CBTU, Dias (2014a) justificou a curta duragdo do
projeto em razao as pressdes econdomicas pelo transporte, demonstrando os limites e as
possibilidades da gestao de transporte.

Dias (2014a) afirma que a estabilibizacdo da moeda a nivel nacional possibilitou
significativos superavits de arrecadagcdo pela CCT em 1997, influenciado pelo contexto
econdmico do Plano Real, e decorrente aumento da taxa desemprego. Em todos os efeitos, ao
servigo publico se destaca no setor de transporte: a diminui¢do no numero de passageiros de
transporte publico, o aumento do custo da passagem paga pelos usudrios, e o terceiro efeito na
planilha de custos da CCT com a eliminagao do subsidio cruzado — o que rebateu os 9% de
custo a serem mais de 20% (DIAS, 2014a).

A primeira licitacdo do servigo de transporte por Onibus em 1998, realizou
mudangas na forma de remunera¢do por custo (das praticas empresariais) no consumo dos
insumos utilizados na producdo do servigo. Com dados vinculados aos estudos da GEIPOT,
foram estabelecidos sistema de tabulacdo quantitativos de consumo e de preco do insumo, em
indices de produtividade. Segundo Freitas e Neto (s.n.), a defini¢do de critérios definidos pela
licitacdo sugeriu a alteragdo no Sistema de Gerenciamento do Transporte Coletivo de Belo
Horizonte, operada pelo projeto BHBus, na emissdo de Ordem de servigos. Desde entdo, o
controle publico assume certa distdncia com o modelo de municipalizagdo, a partir de uma
gestdo de estimulo a concorréncia para as empresas de 6nibus responsaveis pela fiscalizagao,
vistoria e apuracdo de viagens e frota. O alcance das empresas a outros estados também
auxiliria a composi¢do nacional das empresas nos anos seguintes, e pode ser percebida a partir
da variacdo no numero de passageiros transportados por o6nibus e o licenciamento anual de
veiculos.

Posteriormente, em 2008, um novo processo de licitacdo trouxe novas dindmicas
ao sistema, com uma planilha de custo padrdo, com estatisticas paramétricas, que invertem a

logica de remuneragdo por tarifa auferida para autuar sobre a redugdo da oferta do servigo em
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cima de um coeficiente técnico de consumo, fator de uso do cobrador, entre outros. O modelo
de concessao, nesse sentido, passa a apurar o custo por passageiro. Ao introduzir o empresario
com indicadores de qualidade, torna incapaz de gerir efetivamente um contratante (DIAS,
2014). Desde 2001, o primeiro aumento de veiculos licenciados ndo ¢ acompanhado pelo
aumento do numero de pessoas transportadas (FIG. 16). Isso se dd, possivelmente, pois as
relacdes burocraticas apenas ampliaram o modelo de concessdo, tendo mais influéncia para
alterar a frota, com o aumento do nimero de linhas concedidas pelas empresas organizadas,
sem que isso significasse o controle da gestdo ao atendimento aos usudrios, ou de fato

consolidasse o aumento de nlimero de passageiros.

Figura 16 - Variago no licenciamento de veiculos e no transporte de passageiros por 6nibus 1994-2013
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Fonte: Adaptado de VELOSO, 2017 elaborado a partir de ANFAVEA, 2015 e NTU, 2014.

A elaboragdo do custo do transporte se apresenta tanto com base na remuneracao
tarifaria e custo operacional, pois faltam ao setor publico informagdes “[...] tais como pregos
dos insumos, quantitativos de produgdo de transporte e demanda, coeficientes de consumo dos
onibus, nimero de empregados necessarios a prestacdo dos servigos e valor dispendido nas
areas administrativas e de manutengdo [...]” (COUTO, 2011, p. 68). Visto que a tarefa de
fiscalizagdo de custos do governo estd em responsabilidade do sindicato empresarial, a
empresa gestora se abstém do conhecimento dos custos e receitas do poder publico, e

consequentemente, o reforco da fiscalizagdo ao sindicato ¢ justificado e a dedicagdo ao
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controle de qualidade do sistema, ¢ deixada em segundo plano (COUTO, 2011). Com pouco
controle sobre as operagdes das empresas, a incapacidade de gestdo e pagamento do sistema
tornam as questdes vivenciadas pelo uso do cidaddao no espaco-tempo da cidade, uma
caracteristica incontrolavel.

As variagdes de pregos referentes ao consumo pessoal, pelo Indice Nacional de
Precos ao Consumidor Amplo — IPCA, ¢ o principal pardmetro de metas de inflagdo, ao
considerar a cobertura populacional da 4rea urbana e os rendimentos financeiros de dois a
cinco salarios minimos (IBGE, 2013). Ao mesmo tempo, as estruturas de ponderagdo que
constituem o consumo desses grupos, também pode ser estabelecido pelo custo do transporte
privado, progressivamente mais barato em relacdo ao transporte publico, segundo apontam os
estudos de Carvalho (et al. 2013), apresentados a partir dos custos da tarifa de 6nibus e da
gasolina Regides Metropolitanas de Belém, Fortaleza, Recife, Salvador, Belo Horizonte, Rio
de Janeiro, Sao Paulo, Curitiba e Porto Alegre, Brasilia e o municipio de Goiania (FIG. 17).
Nesse momento, fica claro que a resolucdo de erros historicos com o sistema de transporte
publio ¢ alterada para a perspectiva de problema pontuais de gestdo do setor, que representa

maior custo entre as tarifas de 6nibus do que para veiculos proprios.

Figura 17 - Inflagdo por componentes do IPCA associados ao transporte ptublico de Belo Horizonte 2000-2012
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Fonte: CARVALHO et al., 2013.
A utilizagdo de coeficientes de avaliagdo e pardmetros de controle de atratividade
do negocio, como via de acesso aos custos operacionais de forma similar ao que era

estabelecido pelas planilhas do GEIPOT, serdao remodelados por metodologias mistas. A nova

formula tarifaria utiliza cinco paradmetros para indicar custos utilizados na operacdo do
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sistema. Para Couto (2011), isso ocorre por ser necessdrio minimizar as informacgdes
disponibilizadas por cada territorio, e ressalta que ao longo do tempo as planilhas foram
desenvolvidos por metodologias especificas, pouco pronunciadas. Com igual importancia
para a compreensdo do calculo tarifario que, por ser divulgado apenas por estimativas de
custo e ndo dados reais, ird encobertar a falta de controle publico durante o século XXI.

Em entrevista a Paulo José Martins da Silva’, supervisor das Operagdes da Leste e
Nordeste, o engenheiro teceu comentarios sobre a Taxa de compensagdo, antiga formula de
gerar o custo da passagem. Esta era calculada “[...] com a relagdo dos beneficios extras [...]”
das relacdes de maior fluxo, para compensar o pagamento dos transportes do horario de pico
dos fluxos pentonais para trabalho (SILVA, 2018b). O supervisor explicou que nos horarios
de jornada, os Onibus retornavam vazios, 0 que encarecia a passagem € por isso, atualmente
quem paga pela passagem ¢ o proprio cidaddo, visto que o governo nao subsidia nenhum
servigo (SILVA, 2018D).

Em relacdo a estratégia de tornar o transporte coletivo mais atraente, Silva
(2018a) se mostrou descrente com tal objetivo do Plan-Mob. Por ser uma circunstancia muito
mais complexa do que a BHTRANS pode operacionalizar com o estimulo da propaganda e da
experiéncia do usudrio. Considerando o Plan-Mob para a BHTRANS, tal estratégia pode ser
uma oportunidade de aproximacdo da linguagem do cidaddo, para atribuir os sentidos
semanticos da qualidade do que ¢ atraente da perspectiva do processo de mobilizag¢ao social —
apresentando cenarios que poderiam provocar a ampliagdo do espago do cidaddo na gestao.
Veloso (2017, p. 147) ressalta:

a importancia de ir além de um conhecimento técnico padrdo de engenharia de
transito para desenvolver a capacidade de mobilizag@o popular por onde apenas seu

usuario — cotidiano ou esporadico — € capaz de constituir uma base para a
fiscalizagdo eficaz.

Para Veloso (2017), a relevancia da concorréncia corresponde a trés elementos da
estrutura da cadeia operacional, horizontal e vertical. A estrutura horizontal ocorre por plantas
de produgdo, e a vertical, por distribuicdo de receita ou por passageiros, que sao fundamentais
a eficiéncia do sistema. A estrutrura vertical, para Pires (2004) se define pela posi¢do em que
a empresa se insere no sentido dos fornecedores (montante) ou no sentido dos clientes
(jusante). A principal perspectiva das regulagdes e processos licitatorios na area de transporte

¢ o jusante. A regulamentag¢do do transporte publico ¢ fundamental para a organizagido de

? Referente 1* Visita Guiada na Estagdo de integragdo Sdo Gabriel com o supervisor Silva (2018b).
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politicas de mobilidade, que sdo os principais instrumentos diagnosticos em questdo da
qualidade de transporte publico.

Dentre as inimeras formas de gestdo e execucao do municipio, direta ou indireta,
de acordo com planejadores especialistas, o servigo ndo acontece isoladamente cada vez mais
afetados por externalidades (ANTP, 2017). Externalidade aqui sdo entendidos como “[...]
efeitos incidentes sobre outros produtores ou consumidores que escapam ao mecanismo de
precos, ainda que esses sejam determinados em regimes de mercado perfeitamente
competitivos [...]” (TEIXEIRA, 2016, p. 14). A reestruturagdo do transito foi decorrente de
varios processos de licitacdo desde 2008, visando estudos técnicos de viabilidade e projetos
executivos necessarios a implantag¢ao do sistema de transporte. Como foi o caso do sistema de
transporte rapido BRT — Bus Rapid Transportation System, que recebeu consultoria previsto
pelo processo n. 038, na segunda concorréncia publica de 2009 (BRASIL, 2009). Quando
executados pelo governo, a intengdo de formular projetos publicos para orientar os planos e
programas de estruturacdo espacial da empresa € aproximar a compreensdo da relagdo entre as
esferas governamentais e municipais nos projetos. Dentre os estudos desenvolvidos nas

ultimas décadas pela BHTRANS, se destacam (QUADRO 7):

Quadro 7 — Estudos desenvolvidos pela BHTRANS entre 1990-2018

1 BHBUS (Plano de Reestruturacio do Sistema de Transporte Coletivo de Belo
Horizonte) desenvolvido a partir de 1995 de forma articulada ao PACE.

2 PACE que trata do Plano de Circulacio da Area Central, teve sua elaboragao iniciada
em 1995 e foi fortemente concebido de acordo com as proposi¢des originadas no Plano
Diretor Municipal e no BHBUS.

3 Plano Metropolitano de Transporte de Belo Horizonte (Metroplan) desenvolvido sob a
supervisdo da Superintendéncia de Trens Urbanos de Belo Horizonte com a
participag¢do do Governo do Estado de Minas e Superintendéncia de Trens Urbanos de
Belo Horizonte, com a participagdo do Governo do Estado de Minas Gerais e da
BHTRANS. O seu relatério final data de 2005.

4  Pedala BH (Programa de Incentivo ao Uso da Bicicleta em Belo Horizonte), em 2005.

5 Plano de Reabilitagdo do Hipercentro concluido em 2007.

6  VIURBS (Programa de Estruturacdo Vidria de Belo Horizonte) teve inicio em 2005 e
foi publicado em 2008. O projeto viario de BH visa criar alternativas de trafego entre
as nove regides do municipio, revertendo a configuragdo radial existente.

7  Programa Caminhos da cidade, desenvolvido em 2010.

Fonte: Elaborado pela autora, 2018.
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No acompanhamento das legislagdes para a organizacdo da malha viaria
municipal foi estabelecido a Politica Nacional de Mobilidade Urbana, pela Lei N° 10.134 ¢
Artigo 24 da Lei Federal da Mobilidade Urbana N° 12.587, o Plano de Mobilidade para
cidades de acima de 20 mil habitantes (CNM, 2018). Sendo efetivamente o Plano de
Mobilidade que tras a obrigacdo da elaboracdo do planejamento, execucdo e avaliagdo da
mobilidade e regulamenta os servigos de transporte publico coletivo urbano (NTU, 2012). Os
Instrumentos de Planejamento Governamental no Brasil sd3o: o Plano Plurianual de Agao
Governamental — PPAG, Lei de Diretrizes Orgamentarias — LDO e Lei Orcamentaria Anual —
LOA. Cada um destes apresentam classificacdes por sua natureza em relacdo a Esfera
Orgamentaria, Institucional, funcional e programatica (CGU, 2015). Dentro dos termos
previstos por Lei, o prazo para elaborag¢@o do plano era abril de 2015 e foi adiado em trés anos
a partir de trabalhos do congresso de confederagao nacional de municipios.

O Plano Diretor, ¢ a Lei de Parcelamento do Solo — LPOUS, de 1996, instituiram
que futuras alteracdes em seu texto seriam condi¢do para convocar o Conselho Municipal de
Politica Urbana — COMPUR, a cada quatro anos (MINAS GERAIS, 1996). O objetivo desse
mecanismo ¢ avaliar a condugdo e os impactos decorrentes da implementacdo das normas
contidas no Plano Diretor e na LPOUS, além de sugerir altera¢des, discutir e avaliar as novas
propostas a serem aprovadas por lei. Segundo o Relatorio Sintese de 2017, as proposigdes sao
decididas pela intersessdo das instdncias municial, estadual e federal “[...] envolvidos com as
questdes da mobilidade urbana, com representantes da sociedade civil que fazem parte de
ONGs, Observatorio de Mobilidade de Belo Horizonte — ObsMob-BH, e o Conselho
Municipal de Mobilidade Urbana — COMURB, em reunides que correm na estrutura do
ObsMob [...]” (PBH, 2017, p. 24). O ObsMob se reserva a fiscalizacdo e constante
monitoramento do Plan-Mob, enquanto a COMURB ¢ o 6rgao responsavel pelo cumprimento
do “[...] estabelecimento de instrumentos de controle social e participacdo popular adequados
e eficazes para garantir a transparéncia e ligitimidade as a¢des do Plan-Mob [...]” (PBH, 2014,
p. 7). Contemplando a identificag@o institucional para implementar e executar o planejamento.

O Governo Federal ¢ um dos principais executores do Programa de Aceleragdo de
Crescimento voltado para a mobilidade urbana em grandes cidades, e como previsto pelo
Estatuto da Cidade (ROLNIK, 2001), cidades acima de 500 mil habitantes devem elaborar um
plano diretor de Mobilidade, como foi o caso de Belo Horizonte. A influéncia economica do
Ministério das Cidades para tratar os assuntos setorizados das principais infraestruturas

urbanas, ¢ acompanhada pelas dindmicas de produg¢do do espago urbano, tracados e fluxos
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viarios metropolitanos, com a missdo de modernizar e expandir os sistemas para possibilitar a

aproximacao do planejamento das problemas reais enfrentados no espaco e tempo presentes.

O Ministério das Cidades estabeleceu até a data limite do ano de 2018 para garantir a

regularizacdo de todos os Planos Diretores das capitais. A efeito de estudo, alguns

documentos legais demonstram recursos e rearranjos dos poderes municipais, em

acompanhamento aos documentos de licitagao e concessdo da BHTRANS (QUADRO 8).

Quadro 8 — Planejamento municipal de mobilidade

Ano Legislacdo ou Minutas disponibilizadas
1996 Lei do Plano Diretor N° 7.165 de 1996
1996 Lei de Parcelamento, Uso e Ocupagao do Solo N° 7.166 de 1996
1999 | I Conferéncia Municipal de Politica Urbana - 1998/1999
2000 | Revisdo do Plano Diretor e LPOUS N° 8.137 de 2000
2001 IT Conferéncia Municipal de Politica Urbana - 2001/2002
2009 IIT Conferéncia Municipal de Politica Urbana - 2008/2009
2010 | Revisdo do Plano Diretor e LPOUS N° 9.959 (MINAS GERALIS, 2010a);
Plano de Implantag¢do, Gestdo e Monitorameto BH de 2010
2010 | Estatuto da Cidade (Lei N° 10.257/ 2010) — Diretrizes gerais da politica
urbana, com exigéncias para cidades acima de 500.000 mil habitantes; plano
de transporte urbano integrado, compativel ou inserido com o plano diretor
Margo de | Lei Municipal N° 10.134/2011, Politica Municipal de Mobilidade Urbana ¢
2011 determina a elaboragdo de um Plano Diretor de Mobilidade (Art. 5°, inciso I)
2012 Diretrizes da Politica Nacional de Mobilidade Urbana - Lei Federal da
Mobilidade N° 12.587/2012 - determinou os municipios (com mais de
20.000 habitantes) a elaborar o Plano de Mobilidade Urbana (Art. 24)
2013 Politica Municipal de Mobilidade Urbana — Plan-Mob (Decreto N°
15.317/2013 que regulamenta Lei Municipal n® 10.134, de 18 de marco de
2011 e contempla dispositivos da Lei n® 12.587/12.
Fevereiro | Diagndstico e Prognoéstico do Sistema de Mobilidade Urbana de Belo
ZA%?? Horizonte pela construg@o de cenarios; Plano Diretor de Mobilidade Urbana
© de Belo Horizonte - PlanMob-BH - Proposta de Revisdo a ser debatida na IV
Conferéncia Municipal de Politica Urbana — CMPU, 2014d;
Apresentagdo do Eixo de Mobilidade — Capacitagao da IV CMPU
2015 Projeto de Lei N° 1.749/2015 (MINAS GERAIS, 2015)
Dezembro | Relatorio do Plano de Gestdo e da Demanda e melhoria da oferta - Revisao
de 2016
Maio de | Relatorio do Plano de Gestdo e da Demanda e melhoria da oferta - Revisao
2017
Maio de | Plano Diretor de Mobilidade Urbana de Belo Horizonte, Relatorio Sintese
2017
Julhode | Apresentagdo do Relatorio Final do Plan-Mob
2018
Dezembro | V Conferéncia Municipal de Politica Urbana
de 2018

Fonte: NTU, 2012; BHTRANS, 2018.
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Em 2010, Belo Horizonte ja tinha uma proposta de plano onde ¢ possivel
visualizar o sistema de transporte a partir de suas resisténcias, visto que foi elaborado sem
participag@o popular e instituido por meio do decreto. Em 2013 o Plan-Mob estabeleceu os
objetivos estratégicos, instrumentos de gestdo e acompanhamento sistematico de avaliagdo. A
revisdo do plano ocorre em sequéncia aos movimentos populares, a partir de reunides como a
Conferéncia Municipal de Politica Urbana, que ocorre bienalmente entre fevereiro e agosto. A
IV Conferéncia Municipal de Politica Urbana, que derivou a criagdo do Projeto de Lei do
Novo Plano Diretor passa a prever o envolvimento e participa¢do de todos os atores, mas o
Projeto de Lei resultante desse processo participativo ainda ndo foi votado pela Camara
Municipal (PBH, 2014c).

Em Julho de 2018, foi apresentado uma ultima versdo do Plano Diretor para
aprovacao do prefeito Alexandre Kalil, ainda em revisdo por apresentar inadequagdes ao
tratamento das outorgas onerosas de habita¢do, que sdo essencialmente mecanismos para
reverter a injustiga social e territorial. Pode ser esperada uma nova Conferéncia Municipal de
Politica Urbana até o final do ano de 2018, com mais consisténcias aos indices do Plan-Mob
adequados aos enfrentamentos sugeridos pela comunicagdo popular. Os estudos partem da
selecdo dos objetivos fundamentais para sintetizar o sistema de mobilidade urbana da capital
mineira, onde cada objetivo apresenta um indicador chave, com metas de curto, médio e

longo prazo para o projeto (QUADRO 9).

Quadro 9 — Objetivos gerais do Plano de mobilidade

EIXO E OBJETIVOS FUNDAMENTALIS

OBJETIVO GERAIS

Aumentar o atual nimero de viagens no
transporte coletivo

Proporcionar o acesso amplo e democratico ao espago
urbano, priorizando os meios de transporte coletivos e ndo
motorizados, de forma inclusiva e sustentavel;

Reduzir o nimero de mortos no transito

Contribuir para a redu¢@o das desigualdades e para a
promogdo da inclusdo social,

Aumentar o percentual de viagens a pé

Promover o acesso aos servigos basicos e equipamentos
sociais;

Aumentar o percentual de viagens de
bicicleta (até 8km)

Proporcionar melhoria das condigdes urbanas no que se
refere a acessibilidade e a mobilidade;

Reduzir a tendéncia de aumento de emissoes
de gases de efeito estufa

Promover o desenvolvimento sustentavel com a mitigagado
dos custos ambientais e socioecondmicos dos
deslocamentos de pessoas e cargas no Municipio;

Reduzir o crescimento do uso do transporte
individual (automdvel e motocicleta)

Consolidar a gestdo democratica como instrumento de
garantia da constru¢do continua do aprimoramento da
mobilidade urbana.

Fonte: Da autora (2018), baseado em dados da PBH, 2010 e HERMONT, 2017.
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O Plan-Mob ¢ constituido por varias etapas metodoldgicas, que contribuiram para a
definicio de relatorios apresentados gradativamente, cujos elementos sdo: plano de
comunicac¢do; diagostico e prognostico; plano de gestdo e demanda; plano de melhoria da
oferta; plano de implantagdo; plano de gestdo e monitoramento (PBH, 2010). Esses sdo
estruturados em oito eixos e 23 programas, com o total de 175 medidas para a gestdo da
demanda ¢ melhoria da oferta (PBH, 2017¢).

O Plan-Mob Diagnostico desenvolvido entre 2007 e 2010, disponibilizado por
atas das reunides na pagina virtual da Prefeitura de Belo Horizonte, demonstra consisténcia
nas justificativas ao sistema operacional do transporte coletivo mais recente, o BRT,
ressaltando as operacdes de transferéncia e de modificag@o de linhas troncais e de alimentagao
como componente estrutural. Contudo, o projeto foi concebido de maneira a garantir
consisténcia nas operacdes de transferéncia entre modais, segundo aspectos fisicos e confere
ao sistema troncal um custo operacional inferior ao sistema de Onibus tradicional. Entretanto,
para de fato garantir acessibilidade aos usuérios, o poder publico deveria agir com
transparéncia e apresentar calculos tarifarios com custos reais.

Ao plano de gestdo da demanda e melhoria da oferta, interessa discutir mudangas
que influenciem a tomada de decisdo do cidaddo quanto ao transporte individual motorizado,
visando outros modos de transporte mais sustentaveis como o transporte coletivo ou de
mobilidade ativa — a pé ou bicicleta. De acordo com o relatério sintese (PBH, 2016f), os
resultados dos impactos mais polémicos consolidaram a avaliacdo de alinhamento estratégio
para a factibilidade do projeto, resultando na selecdo e agrupamento das medidas que
poderiam induzir as mudangas de decisdes de viagem. Enquanto o acesso ao transporte
privado ainda for também incentivado, a valorizagdo do transporte pubico deve ser parte de
um cendrio que facilite as integragdes da cidade pelo Onibus.

No Plano Estratégico da BHTRANS (Administragdo 2017-2020) foram abordados
oito eixos de andlise da mobilidade, onde se valoriza a mobilidade ativa e a integracdo modal.
Com o interesse em aproximar aos indicadores do planejamento global, a PBH propds a
aproximacdo dos seus objetivos estratégicos orientando portanto o Objetivos de
Desenvolvimento Sustentdvel — ODS, da ONU Habitat, aos compromissos de Impacto social,
ambiental e econdomico do municipio. O que significa dizer que a prefeitura municipal ¢
responsavel por orientar o acesso a oportunidades e inclusdo sociais - pela mobilidade ativa,
que representa 60%, emissdes de poluentes e integra, além do atendimento de postos de saude

em caso de acidentes. Por sua vez, os programas de acdo do municipio sdo orientados para o

Design para Servicos Publicos: o sistema de transporte coletivo em Belo Horizonte 112



cumprimento de indices relacionais aos impactos do ODS - e por sua vez, com metas e

avangos para a proposta (QUADRO 10).

Quadro 10 — Abordagens de politicas e agdes para revisdo do plano de mobilidade

POLITICAS E PROPOSTA
ACOES
1. Uso dosolo e Adensamento das centralidades (nos empreendimentos de estacionamento
mobilidade e operacdes logisticas), melhorar acesso ao transporte coletivo e

facilidades para modos ndo motorizados

2. Aspecto ambiental

Reducdo de poluentes por sustentada principalmente no conceito de
gerenciamento de demanda

3. Aspecto social

Acessibilidade universal, geral e econdmica - ampliar a mobilidade da
populagdo de baixa renda segundo critérios potencial ao gerenciamento do
poder publico, evitando evasdo e penalizagdo dos demais usudrios

4. Transporte ndo
motorizado

Modo a pé como prioritario, tratamento para pedestre e programa
PEDALA BH, seus custos como parte integrante para seus projetos como
a Defini¢do de Zonas 30, Educacgdo, informacdo e promogdo

5. Transporte coletivo

Ampliar a rede, garantir o atendimento e ampliar o uso levando em
consideracdo as tecnologias existentes; adensamento ao longo da rede
estruturante implantada e suas estacdes - composta de corredores BRT
exclusivos de elevada capacidade, tendo como finalidade principal o
estimulo a utilizag@o do sistema.

6. Transporte
individual motorizado

Reverter a tendéncia de aumento do uso — implantar medidas de restri¢ao
ao uso de carros e moto, especialmente na Area Central

7. Sistema viario e
seguranga

Garantir o retorno econdmico, social e ambiental em relagdo aos
investimentos no sistema vidrio, descentralizacdo da mobilidade, mitigar
mortes e acidentes, ao favorecer sistemas mais eficientes do ponto de vista
do transporte e assegurar mobilidade adequada

8. Politica de preco e
de estacionamento

Coeréncia entre os pregos cobrados pelo servico, estacionamentos em vias
publicas de veiculos de passageiros e de carga e eventuais cobrancas por
circulacdo que vierem a ser implantadas, se justificam niveis mais
elevados de congestionamento no centro

9. Logistica urbana

Racionalizagdo da distribuicdo de cargas urbanas com politica publica
relativa ao transporte de mercadorias, estimulado por LogBH - sistema de
distribui¢do prevendo, inclusive, melhorias tecnologicas e ampliacdo do
sistema vidrio e distribui¢do

10. Informagao sobre
os servigos de
mobilidade urbana

ampliar a abrangéncia do SITBus — Sistema de Informacgao no Transporte
por Onibus disponibilizando informagdes para os usuarios de todos os
modos de transporte.

11. Integracdo dos
sistemas de transporte

Que deve manter tarifa comum com a regido metropolitanas municipal e
intermunicipal fisica, operacional e tarifariamente ao sistema sobre trilhos
¢ internamente a cada sistema, no horizonte de médio prazo

12. Aspectos
institucionais e de
gestao

Integrag@o com outros o6rgdos do setor urbano, instrumentos de controle
social e participagdo popular - operacionalizacdo das estratégias nele
previstas e aos seus resultados em relagdo as metas de curto, médio e
longo prazo, é de responsabilidade do ObsMob-BH. Esse monitoramento
serd realizado tendo como base indicadores de desempenho.

Fonte: Adaptado de PBH, 2014.

A legitimidade técnica dos indices e modelos no elenco de estratégias conceituais

ressalta a questdo da defini¢do dos beneficios comuns de acesso ao espago urbano. Segundo
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sugestdo de Arantes (2000, p. 14), ha uma série de modelos estratégicos que devem ser
alinhados aos indicadores como uma provocacdo para “[...] ndo perder de vista a presenca
continua da isca social [...]”. O carater das remuneragdes orientadas para a redugdo de oferta,
devem ser previstas por indices que aproximem o cidaddo do didlogo para ser confrontado
com o controle da populagdo, que sempre se renova. Na verdade, Arantes (2000, p. 38) define
como a ancora do verdadeiro “[...] poder de identidade da nova urbanistica [...]” a relagdo de
resisténcia identitaria dos lugares de memoria com as de produgdo de sentido.

Dentre as reunides de revisdo realizadas pelo grupo executivo do Plan-Mob, que
incluem membros responsaveis pelo COMURB, no segundo semestre de 2017 foram
consolidadas a listagem final dos indicadores que irdo monitorar a implementagdo do
PlanMob-BH, com a listagem disponibilizada pela ata da 17" reunido. A reunido executiva,
determinou os indicadores ao eixo de transporte coletivo, a partir de uma ferramenta de
revisdo de indicadores existentes e avaliagdo de novos indicadores apresentados em varias
tabelas de excel (PBH, 2016d; PBH, 2018h). Os indicadores que foram aprovados durante a
reunido participam nas pautas seguintes das reunides executivas e corresponde aos
indicadores que atingiram mais que 50% de aprova¢do, sendo aplicavel a um controle de
validagao.

Foram excluidos os indicadores que dizem respeito apenas a outros temas que
envolvem indiretamente o objeto de estudo do sistema de transporte coletivo, a partir do
objetivo gerais e estratégicos. Articulado a estes foram apresentados os objetivos estratégicos
do ObsMob seriam cinco: 1- Tornar o transporte coletivo mais atrativo frente ao transporte
individual, 2 - Promover um salto de qualidade dos servicos, equipamentos ¢ instalacdes
relacionados & mobilidade; 4 - Assegurar que as intervengdes no sistema de mobilidade
urbana contribuam para a melhoria da qualidade ambiental e estimulo aos modos nao
motorizados, sdo anulados pelo objetivo 5 - Tornar a mobilidade urbana um fator positivo
para o ambiente de negdcios da cidade. Os dados que serdo relevantes aos cidaddos,
apresentando os ideais estratégicos a serem esperados pelo servi¢o, devem configurar o Plan-
Mob. Entretanto, ¢ possivel perceber alguns indicadores propostos atendem a qualidades
viarias e de comportamento de uso do transporte coletivo. Da mesma forma, a interpretagao
dos indicadores deferidos e indeferidos pode destacar distor¢des que anulam a intencdo do
segmento em ampliar o relacionamento do cidaddo a determinada questao.

Enquanto os objetivos gerais orientam politicas e agdes consistentes, as propostas
ainda sdo ambiguas pelo ponto de vista do que ¢ compreendido como capacitagdo para os

demais participantes da IV Conferéncia (PBH, 2014a). Essa sugestdo poderia propor, em

Design para Servicos Publicos: o sistema de transporte coletivo em Belo Horizonte 114



outras palavras, a melhorias nas estagdes de integracdo ja estabelecidas, oferecer mais dados
para justificar o aumento da tarifa, propor critérios além de uma estimativa de produgao e
indiferente ao comportamento da catraca, base dos indicadores de desempenho com um
sistema tecnoldgico para a logistica urbana e o proprio sistema dos servidores envolvidos no
acompanhamento dos mesmos, o que ndo se especifica. Antes de serem estabelecidas
regulacdes, a prefeitura deve conduzir aspectos que envolvem os interesses dos cidaddos e as
caracteristicas dos servigos de modo a facilitar uma regulagao eficiente.

Os sentidos atribuidos a qualidade variam para cada grupo de atores sociais. E em
relacdo aos sistemas de transporte ¢ estabelecido por perspectivas e expectativas do cidadao,
produtor (empresa operada), do poder publico e da sociedade. As defini¢des de qualidade,
“[...] quando deixadas exclusivamente nas maos das empresas operadoras, podem ser
diretamente influenciadas pela economicidade dos servigos por area, tipo de dia e periodo do
dia [...]” (COUTO, 2011, p. 20). Nesse ambito, o que reflete a percep¢do do servidor quanto
ao proprio desempenho estd relacionado as expectativas das empresas operadoras e dos
cidaddos, consideradas as forgas que atuam no sistema como um todo. A perspectiva de
qualidade para as empresas ¢ atribuida pelo desempenho do servigo, atrelado ao custo de
produc¢do, como o exemplo da remuneragdo dos operadores do O6nibus.

Para Couto (2011) o desempenho do servigo tem pouco significado na percepcao
do passageiro. Contudo, a gestdo de custos reflete na oferta do servigo, que ¢ uma demanda
do poder publico. Por isso, Couto (2011, p. 20) destaca que “[...] para a comunidade como um
todo, ¢ relevante o gasto governamental com a manutencao de vias usadas pelos Onibus, mas
esse aspecto ndo influencia diretamente na percep¢do de cada usuario sobre o servico [...]”.
Ainda assim, reflete na percepcao da experiéncia durante a entrega do servico, que mesmo
sendo uma caracteristica indireta, caracteriza o nivel de conforto percebido pelo cidaddo e
pode ser visto como uma demanda do cidaddo em interface com o municipio.

Outros aspectos como bem-estar, uso do solo, congestionamentos e impactos
ambientais seriam algumas caracteristicas tratados por niveis de importancia variados. Sob o
que se relaciona a direitura da rota, este ¢ um ponto que Ferraz (1991) relaciona a percepcao
do usuario, caso seja com muitos desvios no meio do percurso, por exemplo. A conectividade
espacial, referente aos deslocamentos entre bairros e tracados que possibilitam as
transferéncias entre linhas no sistema tronco-alimentadoras, determina indiretamente o tempo
de espera adequado. Assim, o estudo analitico sobre o desempenho, satisfagdo e oferta de
transporte publico podem basicamente ser organizado a partir das impressdes dos usudrios a

estes fatores durante o uso do servico. E por sua natureza empirica sdo importantes dados que
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devem ser considerados por todo o processo de producdo e entrega do servigo para o usuario,
a partir de técnicas de mensuragdo de sua aplicacdo e representar a recuperacao de demanda.

A percepcao individual e conjunta desses fatores pela populagdo varia bastante em
funcdo da condi¢do social ¢ econdmica, da faixa etaria, sexo, entre outros fatores. Por isso,
Eloisa Antunes (2009), em sua dissertagdo, faz um estudo psicométrico para analisar a
qualidade dos principais critérios de avaliagdo da qualidade do transporte coletivo
(ANTUNES, 2009). De forma similar, os critérios estabelecidos por Ferraz e Torres (2001;
2004) propdem um parametro de avalia¢do, desenvolvendo a um padrdo de qualidade para
cidades brasileiras de médio porte, baseado em alguns atributos de opinido do maior nlimero
de usuarios possiveis.

Os indicadores de qualidade do transporte publico ponto de vista do cidadao,
estdo relacionados a: acessibilidade; frequéncia de atendimento; tempo de viagem; lotagao;
confiabilidade; segurancga; caracteristicas dos veiculos; caracteristicas dos locais de paradas;
sistema de informacdo; conectividade; comportamento dos operadores; e estado das vidas,
para garantir a representacdo de condi¢des reais do sistema incluindo a estrutura, operacdo e
economia. (FERRAZ; TORRES, 2001). Para analisar os impactos das medidas em cendrios
complexos Marins (et al., 2007) propde o processo analitico hierdrquico (analytic hierarchic
process), que aborda uma avaliagdo da subjetividade de qualidade por um método
multicritérios na defini¢do da estratégia de gestdo com a consequente defini¢do dos aspectos
mais relevantes para compor propostas de politicas publicas. Entretanto, os resultados dos
estudos teoricos ainda devem ser demonstrados em sua aplicagao pratica.

Dito isso, no universo dos servigos publicos, a configuracio do cendrio de
mobilidade ¢ muitas vezes caracterizada por métricas de controle de desempenho. O sistema
estd relacionado a oferta de um servigo quantitativo em relagdo “[...] a capacidade de
transporte, cobertura do servigo e frequéncia [...]”, e qualitativos quanto a disponibilidade,
frequéncia, pontualidade, velocidade, conforto, facilidades “[...] decorrentes de servicos
acessorios ou infraestrutura [...]”, seguranca e custo, como principais influéncias do
deslocamento espacial do cidaddo (COUTO, 2011, p. 45). Entre os diversos fatores que
afetam o deslocamento e podem aumentar distancias, ¢ principalmente a manutengdo de
interesses de um modelo afastado de seus proprios cidaddos que chama a ateng¢do as
possibilidades de atuacdo do design.

O que estd sendo enfrentado pelo desempenho do servico ¢ distante das
necessidades do usuario que o sistema propde resolver. O padrao de formulagdo e manutengao

de transporte urbano, para além de uma orientacdo tecnologica, apresenta a mesma natureza
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dos problemas de servigos publicos — sdo complexos, transversais e instaveis - caracteristicas
insoluveis do ponto de vista tradicional (OECD, 2014). As Leis e praticas administrativas
devem estar alinhadas aos cidadaos, beneficiados pelas mesmas, sendo ainda um investimento
de baixo custo baratas se forem acompanhadas de praticas colaborativas com os interessados.
A importancia de construir a capacidade do governo em adaptar suas ferramentas de
gerenciamento tradicionais poderiam reforgar a construgdo de apresentar solu¢des inovadoras

aos problemas enfrentados pela populacao.
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Capitulo 2. A avaliacao de qualidade do servi¢o

O comportamento dos fluxos urbanos sempre foi incentivado de acordo com os
interesses econdmicos da época, mais do que para promover facilidade de locomogao ao
usuario de cada localidade (HERMONT, 2013). O espelhamento do projeto urbano responde
aos trajetos executados entre bairros ou municipios, com a formagao de um sistema de redes
composto pela rede vidria, rede de transporte coletivo, rede de caminhada de pedestres, rede
ciclo-viaria, pontos de conexdo entre os modos de transporte e o sistema de logistica urbana.
E a combinagdo de redes, e sua capacidade de relacionar um processo comum de entrega
identifica o processo de integracdo fisica. Os indicadores de desempenho de servigos, por sua
vez, sdo orientados pelos dados quantitativos dos equipamentos e instalagdes atrelados a
mobilidade.

Antes das ferramentas de operacdo, em termos da infraestrutura do servico,
Liliane Hermont (2013) relacionou o posicionamento defensivo da oferta de transporte
publico a ampliacdo da sua frota de atendimento para atrair o publico com preferéncia pelo
transporte individual motorizado. “[...] O que seria desejavel é que os sistemas de transporte
publico pudessem organizar-se e integrar-se de modo a tornarem-se mais eficientes no meio
urbano [...]” (HERMONT, 2013, p. 8). Abordar a mobilidade a partir da gestdo da qualidade
pode auxiliar a compreensao de questdes de risco econdomico.

Seguindo a multiplicidade de contextos relacionados as interfaces do setor ptblico
identificadas por Bloch e Bugge (2013), entre o setor publico e o setor privado (incluindo
empresas publicas) os principais indicadores sdo classificados em quatro grupos: os de
impacto, de efetividade, de desempenho e operacionais. Estes ultimos podem, ainda, ser
subdivididos em outros diversos, tais como indicadores de eficiéncia, eficicia, capacidade,
produtividade, qualidade, lucratividade, valor, dentre outros dados coletados para o estudo do
espago urbano visando propostas econdmicas, em vista a questdes de ocupagao do solo das
areas onde se instalam as estacdes de transporte publico, 4reas de transicdo para a
acessibilidade do cidadao.

No caso de Belo Horizonte, desde 2008 a operagdo e gestdo da mobilidade urbana
¢ realizada por um processo de informagdo integrada com os avangos dos Sistemas
Inteligentes de Transporte — SITBus ou Intelligent Transportation System — ITS, que faz parte
de um incentivo ao adensamento misto, no conceito de Desenvolvimento Orientado pelo
Transporte — TOD (Transit Oriented Development). O ITS funciona a nivel técnico, como

instrumento de integragdo da infraestrutura do servigo publico, e foi popularizado a partir da
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introducdo do sistema de bilhetagem eletronica nos transportes publicos urbanos e adoc¢do do
sistemas de monitoramento de frotas de transporte (ANETU, 2013). Em um cendrio de
ubiquidade da informacao, sdo mais uma ferramenta de Planejamento de uso e ocupacdo do
solo e Politicas de transporte das quais também justifica o controle do Sistema BRT.

O sistema BRT MOVE, em Belo Horizonte, incorpora o sistema metropolitano,
municipal e configura integra¢do fisica com o metrd. Os ITS e sua aplicagdo para BRT
compde a tecnologia de acompanhamento do Centro de Controle e Operacdo da BHTRANS,
associados a camera de olhos vivo e demais aplicagdes em busca de algum tipo de
padronizagdo para possibilitar a sincronizacdo dos dados durante o transito. O BRT formaliza-
se a partir de métricas e agdes integradas que, dentro do contexto urbano, “[...] aprimoram o
atendimento de desejos de viagem dos passageiros por um conjunto de condi¢des estruturais
[...]” (ITDP, 2015, p. 10). A comunicacdo dos operadores e as empresas ¢ realizada por
aparelhos instalados nos Onibus, que permitem a andlise dinamica ou estatica em tempo real.
Os dados processados e armazenados pela empresa operadora envolvem “[...] a jornada de
trabalho dos operadores, abertura e fechamento de viagens, atualizagdo dos arquivos de
recarga e atualizacdo da matriz de integragdo temporal [...]” (ANETU, 2013, p. 11).

O mesmo recurso de dados ¢ codificado para disponibilizar informagdes aos
usuarios nas estacdes de Onibus fornecendo com destaque a melhoria das condigdes de
transporte dos usuarios (ANETU, 2013). Os painéis eletronicos implantados em pontos de
embarque e desembarque disponibilizam informag¢des do servico com painéis independentes
acoplados aos painés destinados a propaganda, para manter a sustentabilidade financeira do
sistema (ITDP, 2016). Os principais tipos de utilizacdo de ITS sdo apresentados como sub-
sistemas, visto suas tecnologias de apoio, tais quais: Sistema avangado de informacdo ao
viajante, Sistema Avangado de Controle de Trafego, Sistema Avangado de Controle Veicular,
Operacdo de Veiculos Comerciais, Sistemas de Controle de Servigos de Emergéncia,
Pagamento Eletronico de Pedégios, Sistema Avangado de Transporte Publico (PBH, 2013).

Nas estacdes, entdo representadas a infraestrutura aos servigcos auxiliares e
interfaces que integram o SIU e Marketing ¢ Imagem BRT, setores responsdveis pela
adequagdo das atividades de hierarquizac¢do da informacao e experiéncia digital. Dentre todos
os componentes ¢ elementos que participam do servigo de transporte a partir das funcdes
regulatorias e politicas, administrativas, operacionais, gerenciais e funcionais, configuram
pontos de contato visiveis ou experimentados no sistema e mantém um relacionamento

importante ao alinhamento da entrega do servigo no espaco urbano (FIG.18).
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Figura 18 - Sistema de Transporte Publico Coletivo
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O sistema de transporte publico coletivo de Belo Horizonte ¢ oferecido por
parceiros institucionais, autoridades, o6rgdos e entidades de transito e transporte, em relagao
direta com a empresa gestora, BHTRANS, que estd ligada a PBH. O carater estrutural do
sistema de mobilidade est4d no: ordenamento, pontualidade, seguranca, controle e informagao
ao cliente. Dentre suas funcionalidades se aplicam sete grupos: planejamento, programacao e
gestdo, prevencdo e seguranca, infraestrutura, marketing e imagem BRT, coordenacdo multi-
modos, tarifagdo eletronica e informagdes aos usudrios dos servicos BRT (externos)
(ANETU, 2013). A relevancia da utilizagdo do ITS estd na qualidade do servigo final
oferecido aos cidaddos, que por sua vez, contribuem com a tarifa do consércio operacional
promovido pelas concessiondrias, e posteriormente distribuem a receita 8 BHTRANS.

Tais funcionalidades sdo consideradas como TIC e passam a ser atribuidas para
gerenciar o fluxo de trafego em prol do transporte publico, em aplicacdo conjunta as politicas
de tarifacdo ou restricdes de acesso vidrio a zonas sensiveis. Tais estratégias, a medida que
articulam-se com trocas de informagdes, tornam-se servigos inteligentes em transporte
publico e trafego, pois apresentam aumento da eficiéncia em servigos de demanda e
prevencao de acidentes (ANETU, 2013). Dentre as funcionalidades apresentadas e a respeito
de seus pontos de contato diretos ou indiretos, o papel com os usuarios sao cruzados assim
como um provedor de servico intermodal, por exemplo, quando transpde o papel de
condutores para viajantes (ANETU, 2013).
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As atividades padrao de ITS, sdo orientadas por uma arquitetura de software (ISO
14813) desenhada pelo comité técnico da Organizacdo Internacional de Normalizagdo
(ISO/TC204), com um modelo de referéncia ¢ uma colegdo de servigcos ao usuario (ANTP,
2012). As potencialidades do sistema levam a informacao qualificada ao usuério e servem ao

suporte de outros mecanismos (FIG.19).
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Contudo, a sincronicidade da informag¢do exige uma grande escala de provedores
para a gestdo de frota, programacdo e operagdo, para que as informacdes sejam transmitidas
em tempo real ao sistema de suporte da frota (ANTP, 2012). A apropriagdo espacial destes
elementos pode ser responsavel por outras medi¢des na orientagcdo das TI que representem as
interferéncias e adaptagdes espaciais necessarias a melhoria da percepcdo transversal do
sistema de transporte coletivo. A analise das qualidades fundamentais destes indicadores
podem tanto orientar novas modalidades para componentes de TI, como ampliar o
mapeamento de fendmenos espaciais avaliados para aumentar suas interagdes com o sistema.

Dos servigos de oferta ao transporte coletivo, o sistema de informagdo ao usudario
(SIU) ¢ organizado pelo Sistema de Apoio a Operagdo — SAO (PBH, 2013). O SIU se
responsabiliza pela adequagdo das atividades de hierarquizagdo da informacgao e experiéncia
digital, vinculadas ao usudrio por: dispositivos embarcados de informacdo - como painéis de
mensagens variaveis, alto falantes e telas digitais (LCD); dispositivos de informacdo no
terreno, pelos proprios painéis de mensagem variavel e cameras digitais (CFTV); e midias
complementares, a exemplo das centrais de telefonia, radio, TV digital, e via mapas

interativos por telefones celulares e dispositivos mdveis, a exemplo do aplicativo do proprio
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sistema SIT Bus e SIU-Mobile, para aparelhos méveis (PBH, 2013). Quando operados todos
0s quesitos estruturais significa ter executado os servicos relacionados ao SAO, que permite
de forma sistematica organizar a prestacdo de servigos de oferta de transporte coletivo, com o
Centro de Controle de operacdes de transito; sistemas de localizagdo automatica de veiculo
(AVL) e sistema de vigilancia embarcado nas plataformas ou pontos de 6nibus (PBH, 2013).
Contudo, o espaco apropriado por componentes informacionais ¢ apenas um acessorio para o
calculo da gestdo da demanda e melhoria da oferta que movimenta também um ambiente de
negocios de sistemas e aplicativos.

A representagdo pelo canal de comunicacdo, SIU-Mobile, apresenta ao usudrio a
localizagdo simultdnea do Onibus, contribuindo com as informagdes do tempo de chegada,
presente nos letreiros eletronicos de muitos pontos de O6nibus da cidade. Apesar destes canais
ilustrarem dados geo-referenciados fornecidos pelo servico de transporte, ndo contribuem
como pista contextual da infraestrutura do servigo percebido pelo usudrio, nem oferecem uma
abertura de didlogo sobre a responsividade do aplicativo e as informagdes que interessam ao
usuario. Nesse sentido, pode ser interessante discutir iniciativas ubiquas de reproducdo do
espaco que traduzam um maior acesso aos demais meios de participacao pelos usuarios.

O setor de transporte ¢ impactado pelo ambiente de gestdo da mobilidade e
logistica urbana, principalmente por possibilitarem o desenvolvimento de um banco de dados
que identifica o fluxo dos meios de transporte pelas ITS. O desafio de avaliar o que esta sendo
mensurado deve ampliar o conhecimento do ambiente construido no contexto local e facilitar
a introducdo de novas métricas que contribuam com o entendimento do que ¢ avaliado pelo
cidaddo. Transpde-se aos gestores publicos, entdo, compatibilizar os niveis de qualidade
demandados pelos cidaddos a capacidade de pagamento da empresa, bem como a justa
remunera¢do dos prestadores de servigco do municipio (COUTO, 2011). A interpretacdo dos
dados ¢ frequentemente removida da vida real das experiéncias cotidianas, por apresentar
problemas muito distintos um do outro, o que interfere a pesquisa de inovacao.

Com o padrio de representagdo numérica da matriz Origem/Destino — O/D, foi
possivel ao poder publico ampliar uma abordagem com foco na divisdo por zoneamento para
compreender a movimentagdo didria dos passageiros em cada linha, de acordo com a tabela
de horarios (PBH, 2016g). Contudo, o numero de demanda demonstrado pela matriz O/D
corresponde apenas aos passageiros que utilizam as linhas de transporte pesquisadas. E ao
passo que refletem as bases numéricas do servigo, ndo contemplam a demanda potencial, que
poderia migrar do transporte privado para o publico, caso o sistema de transporte publico

atendesse as suas necessidades. O que significa que mesmo em um cendrio de tratamento
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qualitativo dos dados, a previsdo do deslocamento ndo diz respeito a expectativas no aumento
potencial da qualidade do servigo (BARRA, 2011). A diversidade das viagens expressas pelo
frequente aumento da descentralizagdo territorial, apontam a importancia na diminui¢do de
barreiras com os limites da regido metropolitana, que apresenta alta taxa de mobilidade em
migragdes cotidianas com o municipio. De modo que o modelo tedrico da qualidade do
servigo estard sempre inferior & manutencdo do reconhecimento da realidade de cada local,
mediante o uso e disponibilidade da infraestrutura tecnoldgica.

As prefeituras das principais capitais do Brasil, em geral, aproveitaram essa
transi¢do digital para se comunicar com os cidaddos também através das midias sociais. Essa
estratégia de comunicacdo do poder publico com a populagdo foi acompanhada da
popularizagdo dos dispositivos smartphones, com novas capacidades tecnologicas de acesso
as redes WiFi. Nesse sentido, na capital mineira, o programa BH Digital realiza agdes
localizadas em pontos de acesso publico, como pragas e parques da cidade, provenientes de
recursos governamentais organizados pela PRODABEL — Empresa de Informagdo e
Informatica do Municipio de Belo Horizonte S/A. O programa tem o objetivo de "[...] ampliar
a disponibilizacdo de acesso gratuito a internet nas vilas, favelas e pracas de Belo Horizonte e
avancar na integracdo dos municipios conurbados a capital por meio da conexao destes a rede
de internet da PBH [...]" (PBH, 2005).

De acordo com o IBGE (2016), 143 destes pontos estdo em Sao Paulo, com o
Programa WiFi Livre SP, 77 pontos em Minas Gerais, com o Programa BH Digital e 69
pontos no Rio Grande do Sul. Das 744 cidades brasileiras contempladas até 2013, apenas 141
tem cobertura em toda area urbana, sendo que 92% dessas cidades tem menos de 50 mil
habitantes (IBGE, 2016). Ao estabelecer meios de conectar comunidades sociais e seus pontos
de integragdo, as plataformas digitais viram referéncia ao papel de seus habitantes. Contudo, a
manuten¢do de seu funcionamento deve estar adequado as realidades urbanas dos municipios,
e o favorecimento social ¢ resultante da atualizagcdo do atendimento efetivo no territorio.

Um exemplo da massificagdo dos dispositivos mdveis sdo as contribuigcdes de
informagdes geograficas voluntarias, por crowdsourcing ¢ VGI (Volunteered Geographic
Information), definidas como ferramentas participativas utilizadas pela populacdo para
contribuir com anotagdes geo-referenciadas espacialmente e disponibilizadas na internet
(MENDONCA; SANTOS, 2016). Com o Sistema de Informagdo Geografica (Geographic
Information System - GIS) presente nos artefatos digitais, as informac¢des dos usuarios em
movimento servem como base de dados para a articulagdo de novos servigos de

compartilhamento em outros setores, além de servir como um entretenimento e mediador de
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servicos a outros aplicativos. Alguns deles sdo conhecidos por acompanhar o fluxo de transito
viario, mapeado pelos proprios usudrios, e sugerem vias de deslocamento que facilitam ao
sujeito criar rotas alternativas ao seu destino final. Nesse sentido, ¢ possivel estabelecer cada
vez mais ambientes virtuais as camadas urbanas, onde o comportamento do usuério pode estar
vinculado aos aplicativos digitais e ao uso dos meios de comunicagdo durante todo o periodo
de deslocamento.

Dentro da légica de transformagdo da comunicagdo de servigos em mobilidade, os
transportes publicos também sdo articulados por varias plataformas virtuais. Sem considerar
as ferramentas do Google, que disponibilizam os trajetos de 6nibus locais a partir do recurso
de Mapas e distancias, Attard, Haklay e Capinei (2016) organizaram tipologicamente varios
setores em servicos de informagdo disponiveis globalmente. No setor de transporte publico,
sdo citados aplicativos internacionais como o Moovit e Traveline, em servigos de escala local
com informagdes convencionadas por dominio privado (ATTARD et al., 2016). Contudo, as
prefeituras brasileiras também aderiram aos servigos digitais. Em Belo Horizonte, capital de
Minas Gerais, o aplicativo SIU-Mobile estd em funcionamento desde 2014, e pode ser
utilizado para planejar e tracar os trajetos, em acompanhamento ao percurso dos Onibus
publicos.

Em paralelo as técnicas de infraestrutura tecnologica, o municipio de Belo
Horizonte tem destaque pela descentralizagdo de politicas publicas, envolvendo mais de 80
canais institucionais de participagdo popular relacionados a todas as escalas administrativas e
campos setoriais e tematicos (PBH, 2008). Em relacdo direta com as politicas urbanas, “[...]
existem 18 conjuntos de conselhos e comissdes com formatos e papéis diferenciados que
atuam ao lado de instancias consultivas regionais e locais, foruns e grupos de referéncia [...]”
(PBH, 2008, p. 29). De forma que, desde o primeiro ano de gestdo do governo democratico-
popular, o Orcamento Participativo — OP foi “[...] incorporado as rotinas administrativas e
mobiliza um grandes contingentes da populagdo [...]” (PBH, 2008, p. 30). A experiéncia de
uma nova modalidade de consulta, quando a plataforma digital OP Digital foi introduzida na
internet, em 2006, contabilizou a participacao de mais de 500.000 votos de eleitores na cidade
(PBH, 2008). Essas iniciativas de participagdo pelo meio digital tem grande potencial de
compatibilizar informagdes articuladas aos cidaddos com fung¢des deliberativas, consultivas,
normativas ou de gestdo, de forma que podem oferecer dados quantitativos e qualitativos as
equipes gestoras de cada servico.

Abranches (2013) realizou um estudo de caso para verificar as dindmicas de

participagdo popular em Belo Horizonte, propondo resultados ao funcionamento dos
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conselhos municipais, com a elaboracdo de um perfil sécio-demografico dos conselheiros
municipais. Assim, afirma que ndo deveria haver incoeréncia entre a indicacdo dos
conselheiros dos bairros, e ressalta que dificilmente o uso das TIC trard flexibilidade
metodoldgica nos casos de Gestdo Publica (ABRANCHES, 2013). Com algumas experiéncias
analisadas, em muitos dos casos, o uso das TIC n3o determinam novas configuracdes
hibridas, mas tendem a reforgar a linha interpretativa principal de expor a informagao por uma
experiéncia digital regionalizada. Isso, pois a interacdo social digital amplia a demonstracdo
de interesses de representatividade, porém ndo estabelece um didlogo e trocas de opinides.
Para estabelecer uma andlise sist€émica da inovacdo institucional como um todo,
seria necessario ampliar um quadro tedrico especifico para cada setor responsavel pelo
servico, bem como as caracteristicas de cada regional, para além das funcionalidades
territoriais (PBH, 2016¢e). O Programa Monitora BH foi agraciado com meng¢do honrosa do
Prémio Inovar (PBH, 2011a), ao propor modificagdes nos processos de relacionamento de
informagdes na gestdo de servicos publicos municipais (PBH, 2014c). A estratégia do
Monitora BH est4 orientada para a andlise, interpretacdo de dados e no desenvolvimento de
solugdes inovadoras para resolugdo dos problemas detectados. O modelo ¢ uma sugestdo
teorica ainda ndo testada, que demonstra o teor das iniciativas propostas pelos agentes
publicos e o interesse em ampliar as proprias atividades de trabalho de forma a conduzir
sentidos de reavaliagcdo da satisfacdo do cidaddo e do auditor (PBH, 2014c). A parceria com
os orgaos responsaveis pode auxiliar a execucdo dos servicos a subsidiarem a tomada de

decisdes estratégicas dos servicos ja disponiveis na BHTrans (FIG.20).

Figura 20 - Gestdo de servigos da PBH e proposta do programa Monitora BH
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Os indicadores de reclamagdo ou de satisfacdo do cidadao podem servir como
métricas para uma avaliacdo da efetividade dos resultados, e ser apresentado como
indicadores de desempenho, mesmo que ainda restrito ao operacional e a eficiéncia financeira,
do esquema conceitual dos servigos publicos municipais (PBH, 2014c). As metas sdo uma
forma de gerenciar o servigo, assim como o monitoramento dos indicadores de desempenho,
que sdo demonstrados em dois grupos: aqueles que registram o desempenho operacional, e
aqueles que informam a satisfagdo do cidaddo com os servigos publicos, mediante o registro
de reclamagdes e a realizagdo de pesquisas de satisfacdo. O projeto Monitora BH, se aplicado,
poderia auxiliar o desenvolvimento de novas percepcdes das relagdes individuais de trabalho.

A revisdo participativa dos indicadores do Plano Diretor sdo monitorados pelo
ObsMob-BH considerando a operacionalizacdo das estratégias previstas e seus resultados em
relacdo as metas de curto, médio e longo prazo. O ObsMob-BH ¢ coordenado em parceria a
um grupo de gestores com a participagdo de servidores e cidaddos ativistas, como o
BHTRANS, Instituto de Politicas de Transporte e Desenvolvimento do Brasil — ITDP,
Movimento Nossa BH — NBH. Com o interesse de observar os gastos na mobilidade urbana,
as discussoes relacionadas ao ObsMob-BH, foram promovidas andlises de execucdo das acdes
que movimentam que teve sua décima reunido em Junho do ano em vigéncia (PBH, 2018b).
Foram levantadas novas contradi¢des a respeito dos planos aprovados pela ultimas

modificac¢des de propostas populares aprovadas no ano de 2017 (FIG. 21).

Figura 21 - Relatorio de analise da execug@o orgamentaria — jan/abr 2018
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Fonte: NBH, 2018.

Torna-se explicito com a tradu¢do da NBH a desvalorizagio do Programa

Qualidade no Transporte Coletivo e valorizacdo das a¢des de manuten¢do da infraestrutura
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construida para o sistema BRT MOVE, no pagamento da gestdo publica, realizagdo de obras
rodovidrias ¢ no aprimoramento da fiscalizacdo do transito. Sendo isento de agdes que
valorizem as propostas de mobilidade ativa ou de acessibilidade. Nesse caso, sdo exemplos de
acOes para a estrutura de bicicleta e pedestre, implantacdo de sinais sonoroso ou auxilio de
deslocamento de pessoas com deficiéncia, respectivamente.

A possibilidade de ampliar o didlogo para as redes sociais, e fazé-lo ecoar para os
cidaddos em convites diarios de reflexdo da condugdo das politicas publicas, sdo uma das
prioridades desenvolvidas pela organiza¢do ndo governamental (PBH, 2018b). A missdo do
ObsMob-BH est4d em selecionar e acompanhar os resultados de indicadores de desempenho
que deverdo ser apurados e divulgados no Balanco Anual da Mobilidade Urbana de Belo
Horizonte (PBH, 2016d). O controle fiscal impacta diretamente o setor de servigos, de forma
que apesar de muitos serem comprometidos por potenciais crises financeiras, ndo devem
comprometer a capacidade de entregar o servico aos cidaddos. Os indicadores ndo estdo
visando melhorias ndo previstas para administrar o servico com o usuario com o0s custos
apresentados pelo primeiro quadrimestre do ano de 2018. Contudo, devem considerar os
esfor¢os implantados para o préximo PPAG de 2018-2021 realizados pela PBH (2018e).

Ao longo dos anos, o sistema de mobilidade foi compreendido para além de um
sistema de transporte. A propria BHTRANS passou a definir recentemente o termo como o
“[...] conjunto de deslocamentos de pessoas e bens, com base nos desejos e necessidades de
acesso ao espaco urbano, por meio da utilizagdo dos diversos modos de transporte [...]”
(BHTRANS, 2011). O interesse de mapear o contexto legal histérico, foi em parte uma
tentativa de demonstrar o carater ciclico das relagdes entre Estado e sociedade como
contextualizagdo do papel do Estado no desenvolvimento da cidade, induzido por um
conjunto de infra-estruturas instaladas do qual o transporte faz parte. O que se pretendeu
abordar sobre as A¢des do Governo para este documento, sdo os elementos que configuram a
organizacdo de metas e prioridades a nivel federal, estadual ou municipal, que configuram os
cenario de atuacdo dos atores envolvendo a gestdo administrativa da BHTRANS, o consodrcio
de empresas de Onibus e a sociedade, com suas representacdes de mobilizacao.

Sao abertos novos paradigmas dos quais os varios atores que compde o cendrio de
mobilidade das principais capitais do pais discutem modelos de gestdo publica. A
visualizacdo das instancias que atravessam a operacionaliza¢do e monitoramento dos servigos
de transporte publico interessam ao tema da mobilidade municipal pois orientam a politica de
aplicagdo de recursos financeiros e servem de base de dados para as caracteristicas que devem

compor as justificativas das a¢des executadas pela BHTRANS. A monitoracdo da qualidade

Design para Servicos Publicos: o sistema de transporte coletivo em Belo Horizonte 127



dos servigos institucional-administrativo ¢, portanto, um dos elementos centrais do argumento
desta dissertagdo, pois exige concentrar um especial cuidado no tratamento desses papéis da
gestao para articular com os mesmos, ainda que em grupos de interesses diferentes.

As agendas apresentadas estdo muitas vezes orientadas para o trabalho interno do
governo, em fun¢do do sistema e praticas de gestdo e relacionadas também a digitalizacdo dos
processos (inner-working). O foco em eficiéncia, produtividade e satisfagdo do usudrio estdo
relacionados a tal posicionamento pela padronizagdo dos servigos publicos — e fiscalizacdo de
cada gestdo. Contudo, o modelo de gestdo se tornou insuficiente de ser mantido. Existe um
ponto de tensdo entre a eficiéncia das partes para a efetividade da gestdo, onde os proprios
servidores ndo tem garantia dos reajustes para as proprias operagdes entre os projetos
publicos, por estes serem realizados pelas empreiteiras de obras publicas (DIAS, 2014a).

A reintegracdo dos meios de mobilidade ativa e contribui¢des da mobilidade para
o cidaddo devem ser orientados para melhorar o acesso ao transporte — em suas multiplas
dimensdes. A desburocratizacdo da vida publica, segundo Wolkmer (2003, p. 61), deve
ocorrer dentro do interesse publico pelo bem comum, para assim auxiliar a emancipacdo da
cidadania por “[...] praticas politicas calcadas na gestdo compartilhada, bem como no sistema
de conselhos, no rodizio do poder e no direito de revogagdo e deposi¢do mandataria [...]”. Até
serem encontradas as multiplas acdes e multiplos agentes envolvidos, podem ser pensadas a
reanimacao da participagdo dos atores envolvidos apresentados ao longo dessa dissertacdo. A
gestao societal desejada por Rutkowski (1998), é consequente de um resultado civico ao bem
comum, que ¢ uma opinido publica. Se a mobilidade esta relacionada ao plano de resultados
da agéncia, o resultado de uso pelos cidaddos deve ser enquadrado como uma meta pois sdo
estes que estdo na melhor posi¢do de orientar a melhoria dos cenarios prospectados e a
mudanga situacional do servigo.

Desde 2013, foi acrescentado o transporte’’ aos direitos sociais previstos pelo
Art.7°, previsto pela Emenda CF 90, associado as areas de satde, educagdo, seguranca
publica, saneamento bdsico e habitacdo de interesse social. Outros temas recorrentes ao
servico, como o impacto no ambiente construido, planejamento, regulamentaciao do servico,
qualidade de gerenciamento, produtividade e reordenamento das politicas publicas, sdo

articulados pelo municipio a partir das estruturas intersetoriais provenientes das reformas

' A inclusdo no artigo 6° da Constituigdo, que enumera os direitos sociais, ndo faz a distingdo entre transporte
individual ou coletivo, motorizado ou ndo. A PCL 310/2009 cria o incentivo para Transporte Coletivo Urbano e
Metropolitano de passagens (Reitup) com a isen¢do do PIS/Pasep e PIS/Cofins, na aquisi¢do de 6leo diesel
(OLIVEIRA, 2015).
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administrativas. O préximo capitulo apresenta as discussdes que envolvem o viés da
administracdo no entendimento da equidade da func¢ao publica do 6rgdo gestor, por isso, vai
embasar o setor da BHTRANS que aplica as demandas sociais, no sentido de avangar o
escopo de andlise organizacional, para um processo de aprendizagem com a opinido publica.
O desenvolvimento projetado ¢ valorizado como resultado da expressdo social, e ¢
percebida a importancia de reforcar as condigdes necessarias a valorizagcdo da participagdo
popular no processo politico como um todo, em especial ao que se relacionam aos tema
circundado na organizagdo publica e setor de transporte, como ponte para o design
organizacional na gestdo da BHTRANS. Sendo necessario confirmar quais os mecanismos de
longo prazo poderiam ser articulados com as questdes de qualidade solucionadas a curto
prazo, tema da discussdo tedrica apresentada no proximo capitulo dessa se¢ao, que articula a

gestdo compartilhada dos Foruns Regionais, atuais CRTT, da AMOS.
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Capitulo 3. A gestio compartilhada do servico de transporte publico

Ao longo desta dissertacdo, a mobilidade contemporanea foi tratada ndo como um
objeto de estudo, mas como fendmeno social que orienta o debate de um servigo fundamental
nas politicas publicas e envolve varias disputas sociais. Novas abordagens do funcionamento
do servigo podem estimular o exercicio de pensar orientacdes aos proprios ciclos de
conhecimento, capacitacdo e desenvolvimento gerencial. O campo de conhecimento da
administracdo publica deve corresponder com a fun¢do de se adequar as necessidades do
cidaddo e poderia exercitar o reconhecimento de processos de aprendizagem para a andlise
organizacional. Este capitulo tem por objetivo explorar como o interesse coletivo ¢ entendido
como uma qualidade potencial para o estudo de cenarios de andlise organizacional da fung¢do
publica e demandas sociais.

Para este novo paradigma, a administragdo deve desenvolver capacidades de “[...]
analisar as modalidades de funcionamento das institui¢gdes publicas, enquanto organizacdes
que se encontram em contexto rigidos por logicas diferentes daquelas de mercado [...]”
(KEINERT, 1994, p. 48). Rutkowski (1998) estudou o caso da BHTRANS durante a gestdo
do prefeito Patrus Ananias (1993-1996) (QUADRO 11).

Quadro 11 — Gestéo societal e mercadologica

ITENS DE PES QT
COMPARACAO
Objetivo das Atender necessidade Atender necessidade do cliente (mercado)
organizacdes declarada por um ator social.
Organizacées-alvo Setor publico. Empresas privadas
Eficiéncia das Comprovada por um Comprovada pela manutengéo do lucro.
organizacdes “balango global positivo”
Conceituagio Cliente como cidaddo Cliente como consumidor.
Foco do Gerenciamento de problemas que Gerenciamento da rotina do dia-a-dia
gerenciamento perpassam varios processos de trabalho. pela padronizagdo dos processos.
Problemas sociais, do tipo quase Problemas definidos como tais em
Tipo de estruturados, imprevisiveis como a relagéo a padrdes que visam a homogeinizagdo
problemas-alvo realidade e com produtos nem sempre de produtos claramente identificados.

claramente identificaveis.
A mudanga situacional é objetivo maior da Necessidades do cliente e comportamento do

Anilise estratégica estratégia. A realidade é mutavel e os mercado determinam a estratégia,

planos sdo feitos a partir da analise 0 que pressupde uma visao

prospectiva de cendrios. determinista da realidade.
Ferramentas para analise coletiva Ferramentas para analise coletiva de problemas
Métodos de situagdes e problemas, identificados em fungdo da variagdo em relagdo
visando mudanga situacional. a um padrdo. Trabalha com o conceito de etapas
Utiliza o conceito de momentos, e consequentemente com a linearidade implicita

constantemente em elaboragao. nesta visdo.

Fonte: RUTKOWSKI, 1998, p. 292.

A introdu¢do de mudangas organizacionais podem ser adequadas aos processos de
gestdo, “[...] qualquer que seja seu porte e setor econdmico de atuacdo [...]”, com
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instrumentos que qualificam os enfoques da empresa quanto critérios generalistas do
ambiente de atuacdo da organizagdo e divisdo do trabalho (RUTKOWSKI, 2001, p. 2). A
autora promove um paralelo tedrico no qual sugere que a Escola Sindical Sete de Outubro, em
Belo Horizonte, apresentou nos anos de 1993 a 1996, o programa de gestdo do governo que
exercitava metas definidas para o PES - Planejamento Estratégico Situacional
(RUTKWOSKI, 1998). Para Rutkowski (2001), o cenario da BHTRANS foi influenciado por
essa nova mentalidade de gestao publica societal articulada a cultura da qualidade.

Itiro Tida (1993) destaca que por o método PES ser mais flexivel, possibilita o
trabalho de questdes sociais complexas, de modo que a realidade é continuamente
acompanhada, operando a mediacdo entre o plano e a acdo frente a cada realidade, sem um
resultado deterministico. Porém, foi necessdrio buscar instrumentos em outros Orgaos
gerenciadores para realizar a transicdo de uma gestao societal e mercadologica. Nesse sentido
que o modelo PES se torna necessario para desvincular a projecao enrijecida das relacdes de
trabalho e aplicé-la de maneira situada a realidade da empresa e sua cultura.

Sendo interessante apontar que a eficiéncia das organiza¢des ¢ uma caracteristica
atribuida em adequagdo a cada realidade, considerando a inviabilidade de determinar a
simples implementa¢do de um modelo organizacional sem que sejam consideradas as relagdes
propiciadas em sua cultura organizacional. Carvalho e Tonet (1994) reforcam que o
reconhecimento das experiéncias anteriores e intensidade dos aprendizados ¢ proporcional a
cultura da organizacdo. Junior e Consenza (2015), valorizam as demonstragdes do Estado em
ampliar “[...] a colabora¢do da sociedade para superar problemas de politicas publicas
[...] promovendo a passagem da antiga cultura de favores (clientelismo) a uma cultura de
direitos”. O entendimento que a efetividade da integragdo com a sociedade também deve
partir da integracdo dos gestores publicos, abriu espago para uma consciéncia politica geral.

De fato, a estrutura ¢ um elemento essencial da BHTRANS, reconhecida a cada
periodo de gestdo pelo desafio de manter a integracdo de todas as equipes gestoras e
possibilitar assim a sua continuidade administrativa. O potencial do planejamento esta
diretamente associado a sua operacdo. No caso da PBH, o PES foi aplicado ao planejamento
de transporte e transito da Prodabel no sentido de preparar uma mudanga operacional de
informatica, ainda que estimulasse a arquitetura cliente-servidor com o sistema de informacao
e utilizagdo de aplicativos especificos (FREITAS, NETO, s.n.). A PBH disponibilizou
diversos programas para a execu¢do do ambiente operacional da BHTRANS, voltados para a

gestdo, contratos e fornecedores, até o periodo de novas politicas licitatorias de 2008.
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Sob a otica das tecnologias digitais, as possiblidades do SIG — Sistema de
Informacao Georreferenciada, ainda oferecem meios eficazes de interven¢do do poder publico
pela Prodabel, que ¢ gestora de informac¢do do Cadastro Técnico Municipal no territorio. O
uso do SIG pode aprimorar o atendimento pontual de demandas com uma arquitetura de
cooperagdo técnica “[...] com diversas empresas que atuam prestando servigos publicos,
possibilitando que cada um atualize os dados sob sua responsabilidade [...]” (OLIVEIRA,
2005, p. 82). Demonstra-se uma maneira de acompanhar o fator de inovacao da gestdo interna
e adaptacao tecnoldgica a énfase produtiva, como um indicador da gestdo de qualidade.

A visdo moderna do marketing empresarial procura reforcar as boas praticas da
organiza¢do a medida que passam a ser reconhecidas como padrdes de comportamento. Desde
1994, os Prémios de Qualidade da Associacdo Nacional de Transporte Publico — ANTP
exerceram o reconhecimento da cultura de qualidade do transporte coletivo. As categorias ou
critérios utilizados pretendem representar a qualidade centrada no cliente, com um modelo
sistémico de gestdo que tenha “[...] foco nos resultados, no comprometimento da alta diregao,
na visdo de futuro de longo alcance, na valorizagdo de pessoas da organizagdo, na gestdo
baseada em fatos e processos de acdo pro-ativa e de resposta rdpida com aprendizado
continuo, e na responsabilidade social [...]” (RUTKOWSKI, 2001, p. 14). O perfil da empresa
¢ avaliado por todas as categorias: Lideranca, Planejamento Estratégico, Foco Cliente e
Mercado, Informagdo e Analise, Gestao de Pessoas, Gestao de Processos e Resultados. Estas
categorias sdo classificadas como design organizacional e valorizam a diversificacdo da
organizac¢do, sendo crucial considerar regulamentos, principios ou tradi¢cdes da propria cultura
organizacional para a condug¢do orientada das operagdes da empresa (MINTZBERG, 1995).

A pontuagdo ¢ obtida a partir da andlise de trés dimensdes estabelecidas por um
encadeamento logico: Enfoque, Grau de aplicagdo e Resultados, na qual mas resultados sdo
consequéncia de inadequados enfoques ou de limitados graus de aplicacdo. A possibilidade de
visualizar oportunidades de melhorias por essa avaliagdo pode comprovar a utilizacdo e
adequacdo das praticas valorizadas na organizacdo, visando principalmente estimular a
manuten¢do do perfil da empresa e motivar o direcionamento de praticas que influenciam o
negocio da empresa (RUTKOWSKI, 2001). A organizagdo deve buscar motivar perfis
internos e o direcionamento de praticas sistematizadas em todos os setores para garantir o
atendimento dos resultados esperados.

Em 1996, a empresa BHTRANS e a empresa de Transporte e Transito de Sao
Paulo foram avaliadas na categoria de Orgdo Gestor de Transporte e 6rgio de geréncia de

transito, com éxito na Categoria 2 — Informagdo, por oportunidade de um “[...] moderno
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sistema gerenciador de banco de dados que permite a atualizacdo didria das informacgaoes
relativas a operagdo [...]”, e acessibilidade das informagdes colocadas na rede, “[...] desde que
as pessoas sejam autorizadas [...]”, sobretudo porque as descricdes dos modelos ndo sugerem
recomendacdes técnicas ou metodoldgicas (FREITAS, NETO, s.n., p. 6). A formalizacdo dos
processos de trabalho sdo interpretadas como diagndstico interno de auto-avaliagdo.

Contudo, da mesma maneira que o CQC conduz a elimagdo de erros, as auto-
avaliacdes sdo atestadas por um grupo de avaliacdo externa composta por examinadores do
Prémio, e nesse sentido “[...] ofereceu treinamento a todas as areas sobre algumas ferramentas
de qualidade [...]” (RUTKOWSKI, 2001, p. 17). A experiéncia serviu para criar um grupo de
dez pessoas responsaveis pelo Programa de Gestdo pela Qualidade, que logo se dissipou,
assumindo atribui¢des de monitoramento do Planejamento Estratégico da empresa e passa a
movimentar o reconhecimento de praticas internas da cultura da Qualidade BHTRANS.
Assim, elaborou o primeiro Manual de gestdo simplificada baseado no manual do Prémio
ANTP, que estimularia um novo treinamento com consultoria externa do grupo de
examinadores do Prémio, que novamente promoveriam treinamentos, dessa vez com o intuito
de treinar os servidores a atuarem como examinadores. Consequentemente, os Diretores de
cada setor da BHTRANS foram instrumentalizados como um colégio de juizes das areas que
deveriam ser premiadas.

Em certo ponto, as premia¢des podem apontar que as empresas estdo cumprindo
melhorias, mas a capacidade de compreensdo da organizacdo tende a contribuir com a
capacidade de aprendizagem organizacional antes de realizar qualquer modificagdo
estabelecida por melhorias potenciais (SENGE et al., 1994; FLEURY; FLEURY, 2001). Para
estimular transformacgdes institucionais que contribuam com essas condigdes, a existéncia das
premiagdes, grupos de pesquisa, produgdo cientifica e circulos de reflexdo demonstram a
comunalidade de principios @& um mesmo paradigma. As transformacdes institucionais
ocorrem apenas quando toda politica publica promove uma mudanga real para a organizagao.

Se por um lado a administra¢do brasileira expandiu seu atendimento integrado a
participagdo, visando inovagdes sociais, estas foram iniciativas municipais e ndo da Unido, o
que impossibilitou outras inovagdes de planejamento integrado aos outros poderes, em
consequéncia da “[...] regionalizacdo e utilizacdo de indicadores para nortear o plano
plurianual [...]” (ABRUCIO, 2007, p. 76). O panorama cronoldgico da gestio publica nio
apresenta os impactos das principais agdes reformistas, como a dissermina¢do do governo
eletronico. Em termos de organiza¢do de informag¢do, como no caso do OP Digital em Belo

Horizonte, se o aumento da transparéncia nas compras governamentais levou a reducdo de
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custos, a interatividade com os cidaddos foi “[...] o ponto em que houve menor avanco do
governo eletronico [...], em prol da maior transparéncia (accountability) [...]”, ndo
satisfazendo as relagcdes de controle social, mas ainda assim sendo desenvolvido em outros
ambitos (ABRUCIO, 2007, p. 75).

Para a renovagdo da agenda de reforma administrativa, deveriam ser definidas
questdes centrais nos eixos da profissionalizacdo, eficiéncia, efetividade e transparéncia
(ABRUCIO, 2007). Nesse sentido, os diferentes niveis de profissionalizagdo trouxeram
paradoxos, visto que a remodelagem da burocracia foi realizada no plano local “[...] onde as
capacidades gerenciais e burocraticas sdo menos desenvolvidas [...]”, atraindo a necessidade
de recuperar a imagem de cobranga e controle junto a sociedade (ABRUCIO, 2007, p. 81).

A abertura da participagdo popular com os Foéruns Regionais, fica a
responsabilidade da BHTRANS, proposto desde 1994, posteriormente nomeados de
Comissdes Municipais, em 1998. Sendo regulado aos municipios, organizar e prestar os
servigos publicos diretamente ou por concessdo, de forma integrada, “[...] inclusive com o
compartilhamento de cadastros e de informagdes fiscais, na forma da lei ou convénio [...]”,
associado as regras do direito publico quanto as formas de participacdao do usuario (BRASIL,
1998, p. 38). As Disposi¢des Gerais da Administragdo, o Art. 37°., XIX, regula especialmente
(BRASIL, 1998, p. 38):

I — as reclamagdes relativas a prestagdo dos servigos publicos em geral, asseguradas
a manutencdo de servigos de atendimento ao usuario e a avalia¢do periddica, externa
e interna, da qualidade dos servigos;

IT — o acesso dos usuarios a registros administrativos e a informagdes sobre atos de
governo, observado o disposto no art. 5o, X ¢ XXXIII;

III - a disciplina da representagdo contra o exercicio negligente ou abusivo de cargo,
emprego ou fun¢do na administracao publica.

Nesse sentido, deve-se ressaltar que o ineditismo obtido com os Foruns, em 1994,
seria reformulado para acompanhar a reestruturagdo da AMOS, em 2002, para que houvesse
um setor interno especifico para coordenar o trabalho. A atribuicdo da AMOS ¢ coordenar o
relacionamento com a populacdo organizada e ampliar a participagdo democratica na gestao
do transporte e do transito na cidade (PBH, 2017a). A atuacdo da AMOS depende da
participagdo da populacdo em fazer parte do processo de governanca local sob a ordem
democréatica, em articulagdo a Administragdo Regional com os 6rgios e entidades publicas.
As atuais atividades desses Conselhos Municipais devem ser avaliadas frente as formas de
participagdo popular na gestdo publica com os Programas setoriais que se dedicam a

amplia¢do do espago do cidaddo na formulagdo do Plano Diretor.
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As atribuicdes dos conselhos gestores prevéem a convocatéria em estimulo a
participagdo ativa da sociedade, em sua func¢do deliberativa e consultiva, em manifestar seus
posicionamentos aos gestores (JUNIOR, CONSENZA, 2015). A proposta dos conselhos ¢ ser
um instrumento de media¢do entre os cidaddos e o poder publico que possa destituir a
personalidade juridica da organizagdo, para atuar no atendimento das necessidades reais da
sociedade. Porém, a descentralizacdo realizada em 2001, propde a regionalizagdo das
secretarias fortalecendo a autonomia regional em cada sede administrativa, por envolver a
participagdo de representantes do Gabinete do Prefeito e da iniciativa privada, que participa
da proposta desde a licitagao de 2008.

Em 2001, a grande reforma administrativa tinha como principal objetivo facilitar
o acesso da populacdo a Administragdo Municipal a partir das regionais: “[...] devido a sua
proximidade com os problemas e maior integragdo com a populacdo local e por integrar as
politicas publicas e os projetos, através de coordenacdo Unica das secretarias afins [...]”
(FUCIO, 2011, p. 17). No entanto, apesar de haverem nove regionais com dindmicas mensais
de mobilizacdo, o processo decisorio foi alterado para centralizar as demandas de cada
regional. Ao fragmentar o sistema em beneficio de uma andlise restrita a uma unica
perspectiva, a interpretacdo de propostas de melhorias sdo limitadas ao proprio crescimento e
desenvolvimento urbano de cada regional.

Keinert (1994) afirma que a participacdo popular acompanha um movimento de
reducdo dos servigos em responsabilidade do Estado, com o aumento de privatizagdes e ainda
em continuidade nas praticas administrativas. O autor ressalta a necessidade de serem
asseguradas certas condicdes operativas e organizacionais no sentido de “[...] garantir a
democratizagdo nas relagdes governo-funciondrios publicos-sociedade [...]” (KEINERT,
1994, p. 6). Esse deve ser o principal estimulo dos novos gestores com interesse em
acompanhar as principais mudancas. A oportunidade de desenvolvimento e processo de
transformagdo deixaria de ser representativa aos empregados, caso fosse invertida a
interpretagdo de valores para a deteccdo de problemas e capacidade de aperfeicoamento por
mecanismos de controle, podendo até ser evitada (FISCHER, 1991). O desafio de destinguir
os modelos hibridos da disciplina administrativa ao interesse coletivo amplia a necessidade de
uma unidade de valor comum.

Por isso, os gestores devem considerar as questdes de transparéncia das eleigoes,
perfil igualitario dos eleitos, bem como “[...] o processo de deliberacdo dos conselhos (ou
seja, a real proporcdo entre as decisdes tomadas entre conselheiros da populacdo e

conselheiros governamentais) [...]”, e “[...] a relevancia ou propria existéncia do debate dentro
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desse aparelho [...]” (JUNIOR, CONSENZA, 2015, s/n). Os Conselhos gestores passaram a
cumprir atribuicdes do Guia Referencial para Medicdo do Desempenho, em 2008, com a
criagdo de um Manual para constru¢do dos indicadores que permitissem a visualizagdo da
eficiéncia, eficécia, resultados, ganho social e qualidade e produtividade.

Atualmente, a AMOS compde a estrutura da BHTRANS considerando sua
associacdo direta ao gabinete da presidéncia de cada regional. As gerencias de operagdo tem
sede propria nas principais estagdes de integracdo e as demais geréncias participam da sede do
Buritis. O ultimo organograma disponibilizado pela pagina eletronica da BHTRANS
apresenta a configuracdo estratégica, tatica e operacional, com a reordenacdo das gerencias
distribuidas em cinco diretorias (PBH, 2015; PBH, 2017a) (ANEXO I).

A Secretaria executiva da AMOS, possui quatro funcionarios coordenadores, com
um coordenador-chefe responsavel por estes. Cada funciondrio faz o acompanhamento de
duas regionais com supervisdo do coordenador-chefe, presente em todas as reunides
ordinarias dos CRTT, e cada um deles ¢ acompanhado por um engenheiro analista e um
técnico que também participam da rotina de duas administragdes regionais, no setor de

operagao de obras (FIG. 22).

Figura 22 — Atribuicdes da secretaria executiva da AMOS
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Fonte: Elaborado pela autora, 2018.

O funcionamento das comissdes ¢ estabelecido como “[...] um canal de debate,
informacgdo e participagdo democratica nos assuntos relacionados aos servigos publicos
municipais de transporte e transito [...]”; e para, “[...] de forma coordenada e integrada,
ampliar o padrdo de qualidade dos servigos publicos municipais de transporte e transito a

populacdo, com vistas a oferecer uma mobilidade urbana sustentavel [...]” (MINAS GERAIS,

Design para Servigos Publicos: o sistema de transporte coletivo em Belo Horizonte 136



2017, p. 1). Aos nove CRTTs sdo cedidos os espacos de “[...] consulta e deliberacdo publica
para a resolucdo de problemas da mobilidade urbana da cidade com a perspectiva regional
[...]” na representacdo dos membros efetivos e seus suplentes (MINAS GERALIS, 2010b, p. 1).
Assim, cada regional da cidade possui uma Comissao Regional, em um total de nove CRTT, e
cada comissdo possui representantes de seus territorios, com um numero de bairros e de
populagao distinto: I - Barreiro; II - Centro-Sul; III - Leste; IV - Nordeste; V - Noroeste; VI -
Norte; VII - Oeste; VIII - Pampulha; IX - Venda Nova (MINAS GERALIS, 2010b, p. 1). A
Regional Leste, Noroeste e Venda Nova sdo dividas em quatro territorios, enquanto as demais
sdo divididas em cinco territdrios.

Os encontros dos CRTTs sao realizados durante as reunides ordinarias, realizadas
uma vez por més para abordar demandas e resultados do servico, e extraordinarias, realizadas
para compartilhar uma modificagdo ou tomada de decisdo, em decorréncia de informagdes
especificas - sendo normalmente relacionado & mudangas de linhas de 6nibus ou mudangas no
trajeto. Os CRTT sdo responsaveis, entre outras coisas, por recomendar medidas para a
melhoria da mobilidade urbana no ambito da regional, por propor medidas para aprimorar a
qualidade dos servigos prestados e por prestar informagdes a comunidade local relativas aos

trabalhos desenvolvidos com a AMOS e tém como finalidade (MINAS GERALIS, 2017, p. 1):

I - propor medidas e parametros para tornar mais eficiente a fiscalizagdo dos
servigos de transporte prestados no municipio de Belo Horizonte;

II - propor medidas para aprimorar a qualidade dos servigos prestados pelos
operadores dos servigos de transportes e transito;

III - cooperar com o Municipio no estudo e solugdo dos problemas concernentes ao
transporte publico e ao transito, propondo medidas tendentes ao seu
aperfeigoamento, adequado aos interesses e necessidades da populagdo e as
caracteristicas locais;

IV - opinar, discutir, recomendar e propor medidas necessarias para a melhoria da
Mobilidade Urbana no ambito da regional, inclusive sugerindo obras de implantagéo
e/ou recuperagdo dos pavimentos das vias, em especial nos itinerarios do transporte
coletivo;

V - participar do Conselho Municipal de Mobilidade Urbana - COMURB;

VI - prestar a comunidade local informagdes relativas aos trabalhos desenvolvidos
em seu ambito;

VII - sugerir assuntos para discussdo nas reunides da regional.

Como previsto nas finalidades das CRTT, o processo de elei¢do se divide em 2
etapas que escolhem representantes dos territorios, definido por grupos de bairros de cada
regido, e depois esses eleitos elegem os representantes do COMURB. A presenca dos atores
envolvidos no servigo e seus suplentes compde o corpo de membro para a CRTT, bem como
para manter a representagdo durante a composi¢cao do cenario da mobilidade nas reunides de

cada regido. Ainda, ¢ do corpo de membros eleitos para as CRTTs que sdo escolhidos os
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membros da sociedade civil para compor o COMURB (FOUREAX, 2017). A composic¢ao das
reunides propostas pela AMOS conta comuma ampla representagdo dos atores envolvidos no

sistema de transporte publico municial (QUADRO 12).

Quadro 12 - Composi¢ao da CRTT Centro-Sul

ORIGEM/DEMANDA REPRESENTACAO TITULARES | SUPLENTES
Poder publico / Empresa de Transporte ¢ Transito de Belo 2 2
Representantes do Poder Horizonte S/A - BHTRANS
Executivo Municipal Representantes da Coordenadoria de 2 2
Sub-total: 8 Atendimento Regional Centro-Sul, indicados
pelo Gabinete do Prefeito
Representantes da Comunidade Local eleitos 15 15
por Territério de Gestdo Compartilhada
Forum de Transporte Suplementar 1 |
Sociedade Civil / Forum de Téxi 1 1
Representantes da Sociedade Foérum de Transporte Suplementar 1 1
Civil Organizada
Sub-total: 38 Sindicato das Empresas de Transporte de 1 1
Passageiros de Belo Horizonte — Setra BH
Total: 23 23

Fonte: PBH, 2016a.

Os atores sociais que sdo eleitos por Territorio de Gestdo Compartilhada devem
ser um representante indicado por cada uma das categorias a seguir: pelo Forum de
Transporte Suplementar e respectivo suplente; pelo Férum de Téxi e respectivo suplente; pelo
Forum de Transporte Escolar e respectivo suplente; pelo Sindicato das Empresas de
Transporte de Passageiros de Belo Horizonte e respectivo suplente; dois representantes
indicados pela BHTRANS e respectivos suplentes; e dois representantes da comunidade local
e respectivos suplentes, representantes indicados pela respectiva Secretaria de Administragdo
Regional Municipal, e respectivos suplentes. Os membros das CRTTs ocupam a
representacdo por mandatos de dois anos. Ainda em 2006 o mandato foi por reconducao
direta até 2009, seguido por um mandato de quatro anos em 2013, quando foram retomadas as
eleicdes em 2017 para um mandado de dois anos até¢ 2020 (PBH, 2016a).

Apds a publicacdo da votacdo para Conselho Municipal de Mobilidade Urbana
realizado em 2013 s6 haveria formagdo de uma nova elei¢do dos membros das Comissdes e
do COMURB em 2017 (PBH, 2018c). Foureax (2017), que foi membro suplente do CRTT,
refor¢a a consciéncia de que os membros deveriam ter sido renovados em 2015. Contudo, a
gestdo de Marcio Lacerda (2009-2017), prefeito de Belo Horizonte, ¢ Ramon Victor César
(2009-2016) presidente da BHTRANS, ndo realizou o processo eleitoral dentro do tempo de
mandato de dois anos até voltar a vigéncia de um mandato de dois anos, desde 2017. Desde

entdo, o CRTT recebeu um novo quadro de representantes interessados em estabelecer o
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engajamento social que se propde ali. Sobretudo, para possibilitar o cruzamento de
necessidades vivenciadas pelos proprios cidaddos, para além das propostas operacionais
previstas pela BHTRANS.

O tratamento das informagdes populares sempre foi mediado pela AMOS e até
2008, todas as demandas eram recebidas apenas por escrito, sendo filtradas e categoriadas
pelos proprios servidores, podendo ser aberto ou ndo um Registro de Solicitagdo Institucional.
Caso as demandas ndo estejam previstas pelos servigos da AMOS, os mesmos podem ser
solicitados somente por meio do Sistema de Gestdo de Servigos e Processos — SIGESP (PBH,
2018d). Desde 2015, com a moderniza¢ao do sistema administrativo, o acompanhamento das
solicitacdes do SIGESP pode ser realizado via inscri¢do virtual ou presencial, na sede do BH
Resolve. O canal de atendimento ao cidaddo pelo BH Resolve, também ¢ realizado por
atendimento telefonico para servigos de: tapa buraco, poda de arvore, controle de animais,
limpeza urbana entre outros de manuten¢ao da cidade.

O BH Resolve responde a servigos de fiscalizacdo, saude, vigilancia sanitaria e
unidade de atendimento, multa e passe estudantil, entre outros servigos de transporte, taxas e
impostos, honorarios, educacdo, trabalho e emprego, e PROCON, onde também ¢ possivel
manifestar elogios, sugestoes, denuncia, reclama¢do e ouvir informagdo sobre os direitos
humanos e cidadania. Desde 2018, foi langado o PBH App, um aplicativo para dispositivos
moéveis que facilita o registro desses servigos e compde mais um produto digital do setor,
apesar de ndo ser integrado aos demais aplicativos que representa a PBH para a populagao.

As informagdes de como chegar de 6nibus, quadro de horario e transito, podem
ser acessadas pelo aplicativo SIU-Mobile BH, integrado ao SIT pelo Sistema de Informagao
ao Usuario — SIU, exibe o horario e linha nas telas LCD de estacdes de Onibus, de
responsabilidade da empresa responsavel pelo sistema de bilhetagem do municipio e
financiado pelo BNDES (TACOM, 2018). O sistema SIU-Mobile é o unico que possui layout
e funcionalidades adaptadas a navegagao usudrios com deficiéncia visual.

Para formalizar demandas de melhoria aos servicos da BHTRANS e consultar o
acompanhamento da execucdo era usado o Sistema de Atendimento ao Cidaddo — SAC, atual
Sistema de Ouvidoria ¢ Gestao Publica — TAG. O sistema TAG envolve a mediacao de
informagdes manifestadas pelo interesse publico, além de recebimento e acompanhamento de
demandas. Os TAG, desde 2016, podem ser registrados virtualmente ou por escrito nas sedes
das Coordenadorias Regionais durante os Plantdes semanais. Os plantdes funcionam durante

o turno da tarde da manha com o servidor responsavel da AMOS e analista representante da
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regional. O representante da AMOS realiza o atendimento em até 3 regionais semanalmente,
rotacionando o atendimento com um dos dois analistas engenheiros de cada regional.

O projeto TAG fez parte dos servigos de atendimento ao cidaddo em transporte
coletivo e foi executado pela Empresa de Informéatica e Informacdo do Municipio de Belo
Horizonte — PRODABEL, para ser acessado via plataforma eletronica ou aplicativo movel
(SETCEMG, 2015). O processo da TAG, por ser recente, ainda esta sendo debatido pelos
CRTT, nomeados em 2017. Ainda assim, os espacos de participacdo social coordenados pela
AMOS podem auxiliar o cidaddo a fazer o registro durante os plantdes nas regionais
administrativas ou reunides com os CRTT das mesmas. O sistema TAG ¢é responsavel por
alimentar o banco de dados de qualquer atividade interna e de sugestdo dos cidadaos.

Os pontos de atendimento apresentados como: SIU-Mobile, para consulta de
informagdes sobre o trajeto, linha de onibus e tabela de horarios; BH Resolve, para servicos
de atendimento ao cnsumidor, manutencdo, limpeza e seguranga publica; TAG, pelo sistema
da AMOS, para comunicar e manifestar demandas do servico de transporte coletivo; Além de
midias sociais e site institucional, compde as ferramentas complementares ao servico, de

dominio publico, pela BHTrans, disponiveis ao cidaddo (FIG. 23).

Figura 23 — Pontos de atendimento
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Fonte: Elaborado pela autora, 2018.

Ademais, cabe analisar as interfaces de contato com a AMOS quanto ao estimulo
a integracdo da participacdo social da qualidade do servico de transporte coletivo. Os atributos
e fatores de protecdo de interesses a participacdo do cidaddo também podem ser usados pela
organizagdo para impulsionar a qualidade no transporte coletivo e sdo particularmente
importantes ao processo de aprendizagem no setor de assessoria para viabilizar o equilibrio da

cultura organizacional. O capitulo 4 apresenta o processo exploratorio do estudo de caso.
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Capitulo 4. Estudo de caso: AMOS e CRTT

Entre os vérios niveis geograficos do setor publico (locais, regionais, nacionais),
as iniciativas realizadas a nivel local na PBH foram um recorte do estudo, a partir de
observacdo ndo participante das reunides do CRTT, sob responsabilidade da AMOS. O estudo
de caso como ferramenta de pesquisa de observa¢do ndo-participante, foi a estratégia
escolhida pela abrangéncia de se examinar acontecimentos contemporaneos por observacao
direta e montar uma série sistemdtica de entrevistas (YIN, 2001). A pesquisa seguiu a
metodologia exploratoria de Marconi e Lakatos (2003) e Yin (2001), e obedeceu as seguintes
etapas: coleta documental, visitas guiada em campo, organizacdo do material para
investigacdo e diagnostico, observagdo ndo participante, entrevista, observagdo direta
intensiva, organizagdo do material de investigacdo, entrevista e andlise de conteudo.

A mensuracao de informagdes do sistema deve ser representativa a sociedade, por
isso, este capitulo oferece pistas ao reconhecimento do fluxo de aprendizagem da AMOS e
relaciona caracteristicas do design para servigos no sentido de orientar reflexdes ao processo
de inovagdo organizacional. A abordagem holistica do design para servigos auxiliou a
orientacdo do tratamento das informagdes externas e conhecimentos de desenvolvimento
organizacional, para promover um fluxo de conhecimento compartilhado com os atores
sociais envolvidos. Tal adaptacdo metodologica ¢ uma caracteristica do campo de a¢dao do
design, sobretudo para a criagdo de cenarios futuros, visualizagdo de interagdes e outras
ferramentas que possam incorporar melhorias incrementais as praticas participativas.

Como referéncia ao estudo proposto, a aplicagdo do Programa do Design Council
aproveita o conhecimento dos servidores da linha de frente para promover o alinhamento de
conhecimento por meio do design colaborativo e da prototipacao de ideias com o objetivo de
melhorar a eficiéncia e a gestdo de risco (UK, 2015). Ao considerar os processos internos da
organiza¢do publica como objeto de estudo, o cidaddo é entendido como a principal forca
desestabilizadora que pode atuar na direcdo da mudanca continua.

A partir da sustentacdo de propostas de inovacdo e iniciativas institucionais
integradoras ao setor de servico de transporte, o processo de aprendizagem deve ser
reconhecido a partir de um diagnostico eficaz que envolva todos os empregados da empresa.
Assim, € possivel que as solucdes dos projetos desde as fases de concepgdo a implementagao
possam ser aprofundadas para demonstrar algum impacto na entrega completa do servigo.

Essa proposta ¢ proxima as metodologias de co-criagdo, co-design e o co-desenvolvimento a
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serem integradas a gestdo como uma oportuna interferéncia na entrega de servigos a
populacdo. Entretanto, exigem a participacdo e proatividade dos servidores para ser efetivo.

O diagnostico do servico foi realizado a partir de uma pesquisa bibliogréfica,
utilizando fontes constituidas por material ja elaborado e fonte documental primdria a partir
da observagdo de campo. Pelo carater da pesquisa, esta fase apresentou a relevancia de
compor um estudo de caso, justificado como procedimento técnico, visto que ndo exige
controle sobre eventos comportamentais em métodos mistos, sobretudo os de observacdo
(GIL, 2003). A avaliacdo de campo foi sintetizada pela visualizagdo de tarefas realizadas
pelos cidadaos, e sintetizadas em um mapa da jornada do usuario (FIG. 24), para compreender

o espago de analise que exigiria um aprofundamento.

Figura 24 - Mapa de jornada do usuario do transporte publico
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Fonte: Elaborado pela autora, 2018.

Para validar a discussdo, os espacos hibridos de transicdo foram analisados em
aproximagdo ao conceito de acessibilidade, para estabelecer um apanhado resultante da
organizagdo do material coletado. Em um cenario de intensificagdo do uso de novas
tecnologias, o ensaio fundamentou-se na percepcao de novas funcdes articuladas aos suportes
urbanos ubiquos, também entendidos pela mediagdo entre as plataformas fisicas e digitais das
redes de pessoas e infraestrutura urbana. O ensaio foi promovido em duas estacdes de
transporte coletivo do sistema BRT MOVE no intuito de identificar os aparatos disponiveis a
utilizagdo do servico de mobilidade. O cendrio proposto para a analise buscou identificar as
interfaces apresentadas ao cidaddo que se desloca de uma regido metropolitana para a
municipal e realiza uma conexdo nas estacdes de integracdo de transporte coletivo municipal

para as linhas de 6nibus alimentadoras, em dire¢do ao bairro onde trabalha (FIG. 25).
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Figura 25 — Abrigo de 6nibus MOVE Metropolitano Estagdo Bernardo Monteiro em Belo Horizonte
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Fonte: Elaborado pela autora, 2018.

As estagdes de transporte coletivo para a rede metropolitana e municipal do
sistema BRT MOVE apresentam uma identidade corporativa uniforme, com algumas
caracteristicas particulares ao modelo de operacionalizagdo do sistema, sendo possivel
perceber a experiéncia com a marca nos modelos formais e visuais estruturados nos pontos de
contato com a materialidade do servigo (FIG. 26). As principais distancias na interagdo social
com a acessibilidade esta relacionado a troca de informagdes, encontro e compartilhamento de

dados a partir do sistema de redes digitais e adequag@o do design de informagao.

Figura 26 - Abrigo de 6nibus MOVE municipal Estagdo Mineirinho em Belo Horizonte
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Fonte: Elaborado pela autora, 2018.

De modo geral, a experiéncia do cidadao com o servico estd afastado das politicas

publicas, considerando os pontos de conflito com o servigo: conversao do tempo de trabalho,
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frustracdo com degradagdo de frotas, baixo desempenho do sistema e baixo controle pela
decisdo tarifaria. Com base nessas percepgdes, o estudo buscou compreender os acessos e
interfaces de comunicacdo em que a populacdo pode manifestar seu posicionamento em
relacdo a esse afastamento da experiéncia politica e experiéncia do servigo. A manifestagao
individual pode ser realizada a partir de diferentes interfaces aderecadas a tipos de

atendimento de servigos distintos (FIG. 27).

Figura 27 - Interfaces de atendimento do servigo de transporte e transito
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Fonte: Elaborado pela autora, 2018.
Os pontos de interface de atendimento para manifestagdo popular, quando o
cidaddo nao tem conhecimento do servigo de ouvidoria popular, sdo diretamente com a PBH a
partir do sistema TAG/SIGESP. Para o cidaddo que ja conhece o servico de auditoria da
AMOS ou conhece algum conselheiro, ¢ possivel recorrer a ele para manifestar sua
insatisfacdo, duvida ou sugestdo. Muitos representantes comentaram sua dificuldade em entrar
em contato com a populagdo, enquanto outros valorizaram a possiblidade de divulgar um

ponto de encontro semanal, onde as pessoas pudessem recorrer ao seu encontro (FIG. 28).

Figura 28 — Interfaces do CRTT
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Fonte: Elaborado pela autora, 2018.
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Este ensaio promoveu uma visualizacdo ampliada da rede de servicos e
possibilitou o levantamento de alguns pontos de conflito nas interfaces identificadas entre o
cidaddo e o sistema de transporte coletivo, ao passo que possibilitou o direcionamento da
pesquisa para o estudo aprofundado das reunides do CRTT. Por isso, foi proposta uma
segunda fase da pesquisa exploratéoria com a utilizacdo de algumas ferramentas de
alinhamento e defini¢cdo de problemas, como o Mapa blue-print do servigco entre a BHTrans,

Transfacil e demais empresas envolvidas (FIG. 29).

Figura 29 - Mapa blue-print do servigo
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Fonte: Elaborado pela autora 2018.
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O mapa apresentado viabiliza o entendimento de diferentes momentos da jornada
do servigo oferecidos para a empresa BHTrans, desde suas operagdes de controle e gestdo
operacional e sistematizada da informacao, até a experiéncia final dos cidaddos ao utilizar o
servigo de transporte coletivo. O mapa favorece um panorama geral das varias interfaces de
relacionamento interno e externo a empresa gestora durante a jornada do cidadao, presente no
espaco urbano, e sua relagdo direta e indireta com alguns profissionais envolvidos. O
subcapitulo 4.1, “espagos das reunicoes do CRTT e AMOS”, aprofunda outros espacos de

relacionamento do servigo com o cidadao.
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Capitulo 4.1 Espaco das reunides do CRTT e AMOS

Os gestores operacionais da BHTRANS participam de reunides intersetoriais,
momento em que podem defender as propostas apresentadas e contribuir para sanar duvidas
da populacdo. Toda reunido se inicia com a capacita¢cdo de algum tema aos CRTT, alinhando
conhecimentos especificos ao transporte e transito, e em sequéncia ¢ dado continuidade ao
direcionamento das demandas e prioridades da Gestdo Compartilhada. Para analisar as
interfaces da BHTrans e AMOS foram identificados dois tipos de estrutura de gestao, sendo a
primeira da AMOS com o grupo de CRTT, externos e colaborativos, e a segunda da AMOS
com o grupo de servidores e demais geréncias da BHTrans, internos e desapegados.

Os critérios utilizados para as analises das entrevistas se iniciaram em desvendar
os elementos de cultura organizacional, a partir das praticas que estimulam o conhecimento e
a aprendizagem de suas capacidades, refletindo o conceito da inovag¢do organizacional, com
intersegdes que visem a abordagens e melhores experiéncias praticas. Em relacdo aos
membros participantes, os métodos ou etapas das reunides ordindrias possuem muitas
semelhancgas, e sO se diferenciavam na forma que a apresenta¢do se organiza, de maneira
linear. Dentre os analistas e servidores da reunido do CRTT, a coordenadora é também mestre
de cerimonia, apresentando a programacao que segue as seguintes etapas e duracao:

1°. — Lista de presenga e material de acompanhamento da reunido — 0 minutos.

2°. — Capacita¢do — 5 a 10 minutos

3°. — Apresentagdo das operagdes realizadas — 15 minutos

4°. — Demandas em processo de analise — 15 minutos

5°. — Comentarios e sugestdes dos CRTT - 3 minutos para cada um

Os coordenadores acrescentam que todo trabalho ¢ também divulgado para a rede
de e-mails de todos os representantes do CRTT, para que seja possivel chegar na reunido com
as demandas previamente sabidas. Ainda assim, todos os interessados em participar podem
levar novas propostas para discutir com os demais representantes e compartilhar explicacdes e
comentarios dos coordenadores da AMOS quanto ao seu acompanhamento e resultado. A
divulgacdo da reunido também ocorre por celular, com plataformas sociais, como o
Whatsapp, aplicativo de comunicacdo que ¢ utilizado para apresentar antecipadamente
duvidas e questdes apenas entre os representantes CRTT e os coordenadores da AMOS.

A sala utilizada para a reunido ¢ da Coordenadoria de Atendimento Regional
(CARE-), da qual o coordenador responsavel da AMOS, recebe os participantes, distribui as

atas impressas disponiveis e orienta a assinatura da lista de presenca para membros internos,
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J4

externos e convidados, propria da PBH. A reunido ¢ iniciada quando possui pelo menos

metade do corpo de representantes (FIG. 30).

Figura 30 - Auditorio da Coordenadoria de Atendimento Regional Leste

Fonte: Da autora, 2018.

A AMOS apresenta um nivel de profissionalizacdo flexivel em torno das
adaptagodes e relacionamentos com demais setores, livre a colaboracdo de toda a BHTRANS.
Para cada uma das quatro regionais acompanhadas, foram percebidas atmosferas mais e
menos descontraidos, com a presenga de diretores e gerentes convidados para cada regional.
A programacdo das reunides se inicia com a apresentacdo de um video ou fala reflexiva
relacionado ao tema de mobilidade, de acordo com o programa de conscientiza¢ao do setor de
comunica¢do da empresa. Na ocasido em que ocorreu a observagdo de campo, foi apresentado
a campanha Maio Amarelo, com a animag¢do do Sr. Walker da Walt Disney, de 1950, seguido
por um breve comentario sobre a responsabilidade dos motoristas viarios e pedestres.

A reunido foi continuada com a apresentacdo das demandas atendidas ou
recusadas, com suas respectivas justificativas, e em sequéncia foram comentadas as demandas
que estdo em processo de andlise. A ordem da apresentacdo das demandas e suas respostas
pode variar para cada regional, pois os argumentos apresentados sdo de responsabilidade do
coordenador responsavel da regional como forma de adequar suas preferéncia pessoais as
caracteristicas do grupo de CRTT. Apesar de apresentar um formato flexivel, pode também
atribuir certa identidade aos grupos de regionais mais ou menos politizadas, sendo uma
limitacdo para a equalidade do espaco de manifestacao populars (FIG.31).
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Figura 31 — Reunido ordinaria na Coordenadoria de Atendimento Regional Nordeste, Oeste e Noroeste

Fonte: Da autora, 2018.

As TAGs podem ser apresentadas por uma hierarquia de data de envio, status do
pedido ou quaisquer caracteristica relevante ao coordenador responsavel. A maioria das
demandas para pedidos de sinalizacdo de transito, instalacdo de pontos de Onibus ou
modificacdes para a empresa de transporte, considerando a linha e itinerario, ou ainda a tabela
de horarios sdo atendidas no periodo de um més. As demandas relacionadas ao transporte, no
entanto, passam pela analise da empresa, podendo ser aceitas ou refutadas de acordo com as
condi¢des locais, e as demais sugestdes sdo acatadas para analise, podendo ou ndo entrar em
um didlogo direto com o requerente, limitando o didlogo aberto com os demais.

O espago de didlogo ¢ aberto ao fim, com o tempo de trés minutos para cada
interessado que adicionou seu nome na listra de espera no inicio da reunido. Portanto, mesmo
antes da TAG ser formalizada por escrito, qualquer problemas ou comentario pode ser
encaminhado pela populacdo as reunides do CRTT, onde a manifestacdo ¢ compartilhada e
recebe orientacdes dos servidores em sequéncia. Hd casos em que as demandas sdo
reconduzidas para a reunido do més seguinte, para que possa ser atualizada como demanda
aos servidores e, nesses casos, o coordenador encaminha o numero da TAG para o requerente.
A troca de informacdo entre cidaddo e organizacdo ¢ oficializado pelo sistema TAG,
WhatsApp e Email, representando novos valores aos servidores e ao cidaddo com acesso a
diferentes plataformas digitais ndo integradas.

As reunides sdo muitas vezes restritas as demandas relacionadas as reunides
anteriores, para explicacdo ampliada das TAGs registradas. Infelizmente, este se mostra um
longo despendido de tempo para ambos os cidaddos e CRTT, visto que a mesma consulta
poderia ser feita de maneira independente pelo requerente, com a fiscalizacdo e
acompanhamento do registro no sistema de software TAG e as dtvidas sanadas no periodo do

plantdo por telefone ou visita presencial.
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Apesar da TAG possibilitar uma integracdo direta com os demais setores e
geréncias da BHTrans, quando registrada online, apenas as TAGs enviadas por email ou por
formuldrio escrito em punho a AMOS sdo respondidas presencialmente nas reunides
ordinarias. Além disso, os indicadores que auxiliam a oportunidade de atender as TAGs sdo
descentralizadas e participam da padronizacdo estabelecida na Arquitetura Orientada ao
Servico, acompanhada pela organizagao gestora.

A contribuicdo de representantes convidados de outros setoriais ¢ marcada por
falas de encerramento. A reunido do CRTT na regional Nordeste de Maio de 2018, recebeu a
presenga de Couto (2018), diretor de transporte publico faz as consideracdes finais com um
pedido de participagdo dos presentes em relagdo ao servigo de avaliagdo do transito:

[...] Entdo eu peco a vocés também esse entendimento das dificuldades que a gente
tem. Nos estamos finalizando alguns estudos de fluxo de alteragdo de transporte e a
criacdo de linha a mesma coisa. Mas eu pediria também o seguinte, eu sei que esta
mantido, as vezes um aumento ou outro em fungdo de alguma expectativa de
demanda, alguma demora, de alguma coisa etc, a gente (BHTRANS) perde um
pouco e perde até na forma de falar. Vocés cobrem da gente sim, cobrem da gente

tudo inclusive respeito. E nos também temos que, claro, de ambas as partes aqui,
para manter esse ambiente que eu acho que estd muito bom (informagéao verbal).

Ao final da reunido, alguns representantes reforcam incentivos de lideranca e
representatividade — destacando a importancia da representatividade da sociedade que estd
participando e a oportunidade do espaco fornecer esse tipo de empoderamento para que esses
lideres se sintam a vontade e realmente possam usar o0 maximo do poder de fala que lhes ¢é
concedido. Prezotti, o analista responsavel pela regional Nordeste, em didlogo na Reunido da
CARN expressou compreender as necessidades da populag@o e suas barreiras a utilizagdo do
sistema automatizado pelos TAGs e presencial. Couto (2018), diretor de transporte coletivo,
comentou a dificuldade que ¢ passar as informagdes para a populagdo dentro dos interesses
dos vereadores também. Segundo ele, ndo se pode transmitir uma informagao aos vereadores
antes de passar pelo CRTT, pois os lados podem relacionar isso como uma vitoria de
mandato, ou acionar uma TAG de insatisfacdo por ser o principal afetado por essas demandas
€ que mais necessita dessas mudangas.

Para além das reunides ordinarias ¢ extraordinarias, o trabalho diario dos
responsaveis CRTT e AMOS se desenvolve de forma independente. Cada uma das partes ¢
acionada penas quando envolve o acompanhamento e visita técnica de uma demanda
manifestada pelo territorio, considerando que se de um lado a intersetorialidade possibilita
uma maior articulacdo dos setores da BHTRANS, de outro restringe a articulagdo com os

problemas complexos enfrentados por cada regido.
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A profissional responsavel pela Comunicagdo e midia da Regional Nordeste, disse
em entrevista que “[...] a descentralizagdo levou a centralizagdo da regionais e das tematicas
de servigos publico [...]”, e explica que a estrutura ¢ centralizada ao poder da Acessoria
Central, e a participagdo cidada ¢ referente a gestdo temadtica. “[...] O governo descentralizou
para centralizar de novo, mas s6 que por secretaria” (VICINA, 2018). As regionais
possibilitam que os cidaddos recorram individualmente aos setores tematicos subordinadas as
secretarias permanentes de atendimentos a saude, educacdo, urbanizagdo. Para sintetizar o
impacto social de atendimento ao cidaddo em assuntos de transporte e transito, a BHTRANS
apresenta o histdrico de solicitagdes institucionais recebidas e formalizadas em Boletins de

reconhecimento das competéncias e entregas da AMOS para o CRTT (FIG. 32).

Figura 32 - Reconhecimento de competéncias da AMOS para o Boletim do CRTT

N3 - OUTUBRO 2010

* Histérico das Solicitagdes Institucionais recebidas pela DTP
entre 31/07/2017 e 05/10/2018
574 sohcractes relacionutus 3 TRAN: wcaniehudas & OTF o

« PRAZO DE RESPOSTA

Fonte: PBH, 2018.

Ainda assim, a descentralizacdo das regionais pode ser percebida como um grande

desafio ao acompanhamento dos proprios CRTT. Mesmo com os atendimentos, Silva (2018),

representante titular da regional Noroeste, manifestou o interesse mobilizar os demais
representantes dos territorios da regional que representam:

[...] Os conselhos, as vezes, ndo brigam, ndo falam e as vezes a populagdo gostaria

de falar, e a gente como conselheira, e eu sei porque também sou conselheira de

satde, a gente fica meio assim também né? E apesar da gente estar aqui na reunido,

ndo €? Mas sera? Entdo a gente precisa sim contar com os outros bairros, que deve
ter muita necessidade e as vezes a gente como conselho néo ta nem percebendo né?

A gente ndo pode ficar s6 centralizado no local onde a gente ta. Entdo eu fago aqui,
para vocés conselho também pra gente tentar ter assim nessas conversas, as vezes
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um fala um pouco mais essa questdo, né? E gostaria que olhassem entdo, também
tenho alguns pedidos, mas vou enviar depois por escrito, que ta na propria Lei, né?
[...] (informag@o verbal).

Para essa regional a maioria das demandas foram atendidas, demonstrando uma
fase de flexibilizagdo. Esse momento estd atraindo a populagdo, em seus pares, a perceber um
desestimulo a proposta metodologica de apresentacdo e a emergéncia em discutir como 0s
CRTT podem ir atras de novas demandas. Para muitos, o método utilizado pela AMOS no
processo de didlogo acontece de forma rigida, quando poderia ser mais organica e ampla.
Enquanto para outros, o processo de articulagdo ¢ um resultado das proprias responsabilidades
entre CRTTs dentro dos mandatos de 2 anos. A proposta para as mudangas sdo muitas vezes
reinvindicadas com falas que chamam a atencao do problema, sem oferecer propostas efetivas
ao incremento da reunido por exigirem maior tempo dedicado ao tema para orientar sua
execu¢do. Em momento de fala na reunido do CRTT Oeste, Oliveira (2018), membro do

territorio 5, considera que a realizacdo de didlogo dentro das reunides € restrita e completa:

[...] Mas as TAGs elas sdo colocadas de maneira pontual, que vai para a BHTRANS,
que vai jogar o olhar sistémico para ela e vai jogar a resposta na TAG - em geral é
assim que esta funcionando. O que me preocupa nessa dindmica é que a questdo
sistémica, em si, ndo ¢ debatida dentro da CRTT. Entdo se tem questdes e demandas
que tem um impacto sistémico, eu queria que houvesse um formato que eu fico
especulando, que eu fico sonhando com ele. Como uma possibilidade da gente
discutir sistemicamente as questdes - discutir a ordem sistémica que organiza as
respostas para a TAG - e ndo discutir a TAG isoladamente, né? [...]

Porque se ndo a gente acaba pensando numa regido sem sujeito, em uma regido sem
dindmica cultural, sem dindmica urbana. A gente acaba pensando, pela via. Tem um
autor que, particularmente, ¢ muito caro pra mim, que ¢ o Eduardo Alcantara
Vasconcelos, da sociologia do transito, (que diz que) ndo da pra pensar o transito e
engenharia de transito sem sujeito. Af a ideia das ligagdes, a gente ndo discute aqui a
politica da ligagdes das regides; a ideia dos tempos, ou seja, a gente naturaliza que
tem um dia Util que tem que ter uma frequéncia e um sabado e um domingo e um dia
atipico que tem que ter uma outra frequéncia (informagdo verbal).

[...] Entdo, em uma ultima instancia, a mobilidade de transporte publico é para o
trabalho, ¢ dar servigo para o trabalhador, logo, o servico é para o trabalhador, logo
a cidade ¢ para o cidaddo, ndo para o trabalho. E nesse sentido, pra fechar mesmo,
né? Como que eu possa pensar uma politica de cidade colada com a mobilidade, em
que ndo a gente fique coletando demandas isoladas né? Mas ao menos politica
publica em mobilidade pensando, grande politica publica pela indugdo de demanda
né? De forma que o lazer como direito deveria estar contemplado na ideia de
mobilidade, a cultura deveria estar ligada a ideia de mobilidade, de forma a haver
menos fragmentada e mais intersetorial o nosso papel - ndo s6 no sentido de opinar e
de consultar coletivamente, mas de pensar junto as politicas dessa cidade
(informagédo verbal).

E importante ressaltar que essa fala foi essencial para a dissertagdo, além de

complementar caracteristicas similares percebidas pela observagdo nao participante em outras
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reunides regionais, em que o formato da reunido também foi questionado quanto o seu
potencial de colaboracdo. E interessante refletir sobre a necessidade de buscar novos modelos
metodoldgicos que se afastem do recorte territorial e possibilitem a andlise sist€émica do
servigo. A participagdo de Oliveira (2018) foi densa para o tempo de trés minutos que lhe foi
cedido e a AMOS se posicionou em sequéncia com a fala da coordenadora Belo (2018):
[...] Vocé pode sim e deve sugerir um novo formato. A reunido ¢ de vocés, ta?
Quando eu digo para ndo interromper a apresentacdo é pelo o seguinte. Toda
demanda ¢é respondida 14 na Regional pelo analista, pelo gerente da regional, em
seguida vai para a Diretora. Ai a Diretoria analisa e s6 depois mostramos para voces.
Estdo aqui (presentes na reunido) o analista, o gerente dessa regional e os
representantes de todas estas diretorias exatamente para tirar essas davidas. [...] Vou
falar de novo sobre o atendimento presencial onde todas as quintas feiras a tarde,
aqui na sede, de 15 as 17 horas. Este atendimento é para a CRTT e para o cidadao.
Estdo aqui no atendimento presencial: o analista da regional, o CRTT indicado pela

prefeitura e o coordenador da assessoria de mobilizag@o social dessa regional, que ¢é
o Claudio (informagdo verbal).

Apesar de destacar a participagdo dos CRTT quanto as possiveis interfaces de
didlogo com a AMOS, foram percebidos varias possiveis formas de distanciar o tema da
mobilidade da responsabilidade da BHTRANS. Nesse sentido, cabe destacar a importancia do
Conselho Municipal de Mobilidade Urbana — COMURB propicipar outros ambientes de
discussdo. O grupo executivo de representantes do COMURB se reunem sem populacdo para
discutir os principais temas que devem ser considerados nas reunides futuras, baseado nos
indicadores de mobilidade OBS-Mob, e formalizam uma ata a ser apresentada para discugdo
com a populacdo nas reunides publicas.

Os membros representantes do COMURB sdao formados pela Diretoria de
Planejamento e Informagdo e de Transporte Publico e Vidrio da BHTRANS, Secretarias da
PBH (SMAPL, SMAPU, SARMU, Secretaria Municipal Adjunta de Lazer, ¢ a CBTU),
ONGS (ITDP - Instituto de Politica de Transporte e Desenvolvimento, NBH e Mudevi -
Acessibilidade), Sindicatos e Associacdes (SETRA - Sindicato de Empresas de Transporte de
passageiros de BH, SINDPautras, AMALOU, Associagao dos moradores de Lourdes,
ACMinas e Beta Engenharia, CTT/SME-MG, SETCEMG/FETMG, MinasPetro ¢ CDL/BH -
Camara de Dirigentes Lojistas de BH) e Universidades (FUMEC e CEFET).

Um dos principais valores em reunides como a do grupo de trabalho do ObsMob
sdo os direcionamentos e abordagens que cada membro integrante coloca, promovendo
contribui¢des interdisciplinares. A unidade da reunido ¢ restrita a manutengdo de indicadores

aos bancos de dados disponiveis a0 momento.
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Capitulo 4.2 Analise das entrevistas

Um dos grandes desafios percebidos durante a andlise das interfaces de
relacionamento com o sistema de transporte coletivo foi a integragdo entre os espacos de
articulagdo com a populacdo, realizados por meio de (FIG.33): (1) Plantdes de atendimento
nas coordenadorias regionais, com frequéncia semanal; (2) Conselhos mensais com os CRTT,
em reunides ordinarias e extraordinarias, no inicio de cada més; (3) Conselhos das
representacdes municipais do COMURB e COMPUR, ao fim de cada més; (4)
Monitoramento e revisdo participativa do PPAG, 30 dias apo6s cada quadrimestre; (5)
Reunides do Obs-Mob anualmente; (6) Conferéncia Municipal de Politica Urbana, com

ocorréncias variadas.

Figura 33 - Articulacdo integrada das interfaces de manifestagdo publica

Coordenadorias regionais Conselhos mensais (reuniGes ordinrias) Consethos municipais (COMURB e COMPUR)

T

Monitoramento e Revis3o participativa do PPAG (30. quad 2018) 10" Reunido do Observatério da Mobilidade Urbana (2018)  V Conferéncia Municipal de Politica Urbana (2018}

Fonte: Desenvolvido pela autora, 2018.

Um aspecto critico das reunides ordinarias do CRTT ¢ o desligamento das metas e
indicadores de mobilidade, por demonstrar o desinteresse em relacionar as demandas a uma
visdo mais ampla do sistema operacional atrelado ao planejamento estratégico do municipio.
Belo (2018) comenta a respeito da participacdo isolada dos CRTT e COMURB em diferentes
reunides: “[...] entdo estes representantes participam 14, e assim, tem o férum de mobilidade
também. Tem interferéncia? E claro que tem. Mas a gente esta lidando muito pouco com isso
ainda. Nos estamos devendo a relagdo com o SIS-MOB [...]” (informagdo verbal). Apesar
disso, ¢ valorizado todo o tipo de proposta de participagdo popular por serem complementares
quanto aos objetivos e grau de relevancia no sistema como um todo, demonstrando certo

potencial de integragdo de novos bancos de dados com sugestdes da comunidade externa.
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No ambito das reunides com a comunidade, Silva (2018) ressalta que muita coisa
mudou em relacdo ao engajamento e participagdo do CRTT, que atualmente detém um espaco
de fala publica muito maior do que outrora. Durante as reunides ordinarias acompanhadas no
estudo de caso, em 2018, foi confirmado com alguns representantes do CRTT ¢ COMURB
que os formatos de reunido antigo nao estimulavam a abertura critica da populacdo, havendo
uma participagdo baixa da sociedade até¢ 2016 — quando houve a necessidade de mudanca pela
BHTrans em atender a um maior espaco de manifestagdo publica nas reunides regionais.

Este fato ¢ ilustrado durante as ultimas eleigdes para representagdes de CRTT, em
2017, em que foi demonstrado que “[...] participacdo da sociedade ¢ minima, tinha vereadores
e ex vereadores instruindo o voto de seus cooptados e para ser eleito precisa-se de estratégia
[...]” (LUIZ, 2017). A legitimidade de construir uma autonomia local do transporte
dificilmente conseguiria ser alcangada por modelos que priorizem o poder de mercado das
empresas, com a reducdo da oferta e manutengdo da busca pela legitimidade técnica
estabeleceida pelo poder publico (VELOSO, 2015, p. 97). O posicionamento dos servidores ¢é
de especialista, mesmo que sejam evidenciados uma relagdo de aprendizagem com as ideias
recebidas pela TAG.

Com essa preocupagdo, o supervisor Silva (2018) destaca a importancia da
participagdo da populagdo as reunides do CRTT, principalmente dos jovens. Uma
oportunidade de acompanhar os analistas e técnicos que "[...] realizam as pesquisas que dao
subsidio ao presidente da BHTRANS, com a comunidade das regionais [...]”. O coordenador
conta que na época, as reunides eram sediadas em escolas publicas de cada regional. E as
explanagdes eram dos apresentadas opgdes ndo compensatorias aos usuarios. Segundo ele,
quem sofria eram os servidores apresentadores, que como ele, estavam sujeitos a diversas
reagdes dos usuarios em nome da empresa. Onde sugere que os principios éticos do trabalho
conduziram a mudanca do formato, principalmente quando as reunides migraram para as
sedes administrativas.

Em entrevista a Paulo José Martins da Silva (2018), o coordenador levantou
reflexdes sobre a legitimidade de trabalhadores'' do sistema de transporte, sugerindo que os
servidores e funcionarios das empresas indiretas ndo deveriam pagar pelos servicos de
transporte e transito, sugerido parte das gratuidades garantidas como direito social. Esta

questdo, porém, ¢ um questionamento presente desde o século passado, com o servico de

11 L e . . o . ;. .

Direito ja contestado também por outros funciondrios de outros segmentos como, funcionario dos correios,
oficiais de justiga, policiais, funcionarios do Ministério do Trabalho, Policia Militar, entre outros, que ndo
recebem mais a gratuitdade.
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bondes e foi objeto de andlise do documento de Pré-conferéncias: a cidade que somos -
Discussdo geral sobre a cidade, 2001-2002'%. Em relagio a esse topico, mesmo durante a
jornada de trabalho, alguns setores como os agentes de transito e analistas de operacdes da
AMOS, ja circulam com gratuidade, fazendo uso do transporte privado da empresa para
otimizar o acesso e atendimento de vistoria a todos os pontos da cidade. A sede, localizada no
Buritis, ¢ o ponto de deslocamentos diario para os analistas da AMOS realizarem os plantdes,
seguidos de reunides ordinarias e extraordindrias na primeira quinzena do més. Ao longo do
dia e noite as principais atividades executadas podem ocorrer na sede Central, na sede
regional, e nos locais que demandam visitas diagnosticas e acompanhamento de obras.

O supervisor destaca outros pontos positivo do mandato de Alexandre Kalil
(2017-2020), que antes de aumentar o preco da tarfa de 6nibus ao contribuinte, controlou os
custos com base nas empresas consorciadas. O sistema patronal (formado pelos sindicatos das
empresas de Onibus), em contrapartida, respondeu ao congelamento do custo como uma
ameaga a seu modelo de negocios e interrompeu o contrato dos profissionais trocadores de
todas as linhas do turno da tarde e noite, disponibilizando o servico de recarga eletronica
apenas até¢ o horario de meio dia e meia pois o sistema s6 pode ser manuseado pelos
funciondrios trocador de Onibus. Situacdes assim desencadeiam em desequilibrios para as
diretrizes outorgadas pelo BRT e demais 6nibus — e demonstra as condi¢des de trabalho na
qual os operadores de transporte sdo subordinados. Casos como esse sdo recorrentes enquanto
forem abonadas as multas por ocasido de quebra de contrato pelas empresas de 6nibus.

A conversa com o supervisor Paulo Silva (2018) foi conduzida para questdes de
melhoria para a integragdo fisica da propria estagdo, tendo destaque para atuagdo da equipe de
operagdes de transito coordenada por ele e responsdvel por orientar os trajetos a serem
realizados ao longos do sistema de rotas viarias em recentes obras do viaduto B, no bairro
Lagoinha, Zona Leste da cidade. Atualmente na estagdo Sao Gabriel sdo realizadas pesquisas
de evasdo da estacgdo fisica por técnicos e analistas, para orientar a constru¢do do acercamento
da estacdo. Ao longo dos 20 anos como servidor da BHTrans, Silva (2018) mencionou que
uma das mais recentes atribuicdes da estacdo foram o estacionamento para os servidores € o
estacionamento para os proprios Onibus, ambos solicitagdes apresentadas a popula¢do em
reunides extraordinarias, como solugdo para os atrasos de saida dos Onibus em linhas

alimentadoras, quando a garagem dos Onibus era localizada nos bairros.

'2 A Conferéncia foi realizada pelo Conselho Municipal de Politica Urbana e pela Secretaria Municipal da
Coordenagdo de Politica Urbana ¢ Ambiental (PBH, 2003).
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Com a destitui¢do de cargos de confianga previstos pela AMOS em 2008, Michael
Vieira Rosa passou a ser coordenador-chefe (MINAS GERALIS, 2008). Em 2013, Leonardo
Alves Lamounier foi nomeado para a fun¢do de Chefe da Assessoria de Mobilizagcdo Social
da BHTRANS, e em 2017, Belo (2018) passou a ocupar o cargo comissionado, antes das
novas elei¢des para representacdo do CRTT (PBH, 2017¢).

A definigdo de prioridades da AMOS estd em receber o cidadao, atender as visitas
técnicas e acompanhar a execucdo da demanda até a apresentacdo dos resultados e mediagao
de novas demandas, cumprindo assim, uma agenda mensal ciclica. Cada coordenador da
AMOS pode mediar as reunides ordindrias de forma personalizada, mas o formato mantém
um padrao de abordar o nimero da demanda TAG, com a descri¢do da proposta operacional,
status (implantado, em andlise e atendida) e resposta, especializada pelo endereco referente.

Em entrevista a esta pesquisa, a coordenadora-chefe da gestdo da AMOS explica
que as TAGs sdo direcionadas pela secretaria da regional para as Diretoria especifica, que
delegardo as consideragdes necessarias a uma das cinco geréncias organizadas no sistema.
“[...] O CRTT ou o cidaddo, quando faz uma solicitagdo e ¢ registrada no TAG, recebe,
imediatamente ap6s o registro, uma senha, por email, para acompanhar a solicitacdo [...]”
(BELO, 2018). Quanto ao recebimento das TAGs por escrito, explica (BELO, 2018):

[...] (a diretoria), por sua vez, manda para a Geréncia Regional para que o analista va
até o local, faz ali uma vistoria naquele local, ele elabora um projeto operacional
para aquele local - que muitas vezes, tem que mudar a circulagdo, e se for mudanga

de circulacédo, por exemplo, antes de implantar tem que levar até a comunidade para
a comunidade aprovar aquela mudanca de circulagio (informagédo verbal).

Belo (2018) destaca o potencial dos CRTT em traduzir o olhar técnico e social do
servigo de transporte, ao passo que o cidaddo pode consultar os plantdes das regionais para
buscar esclarecimento sobre sua manifestacdo. Com a participagdo dos analistas nas reunides,
o intercdmbio de experiéncias ocorre a partir de falas e intervencdes dos demais setores e
representatividades ao interagirem com a proposta temdtica das demandas apresentadas
durante as reunides ordinarias. Contudo, pedidos enviados diretamente na plataforma da TAG
ndo recebem o mesmo acompanhamento minucioso dos servidores, exigindo que a mediagao
seja feita por escrito e entregues a AMOS, para que sejam abordados nas reunioes.

Quanto a participagdo do cidaddo, Belo (2018) ressalta a importancia da
intersetorialidade para o retorno imediato, com satisfagdes do proprio setor responsavel para
além do engenheiro e analista de comunidade que representa a administragdo regional. A

AMOS destaca a inten¢do de minimizar os problemas apontados pelos CRTT no sentido de
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aumentar a seguranca das pessoas no transito. Quanto a frequéncia, Belo (2018) reforga a
acessibilidade das secretarias regionais:
[...] Entdo, estas trés pessoas estdo la na regional uma vez por semana no turno da
manhd ou a tarde, tem um calendario, para atender tanto ao CRTT quanto a
comunidade. Por que? A pessoa chega, ela faz a solicitagdo, o analista explica o que
¢ possivel. Se ndo ¢ possivel ele ja da ali uma sugestdo. Se for o caso ja corre 14 e

faz a vistoria. E o coordenador, claro, ele vai, se for o caso, ele ja registra o TAG ali
e ele leva o comprovante (informag&o verbal).

O reconhecimento das trocas facilitadas pela participacdo presencial ¢ destacado
por Belo (2018) “[...] a medida em que participam, eles (CRTT) ja trazem para nods varias
sugestdes. A gente tem crescido muito mesmo pois ele tem um olhar de fora. Mesmo ele
estando dentro da BHTRANS ele tem um olhar diferente do nosso que estamos no dia-a-dia
[...]". O aspecto da auto-avaliagdo ¢ particularmente interessante na transferéncia de
conhecimento ao conhecimento interno da AMOS. Sobre as auto avaliagdes, Belo (2018)
mencionou: “[...] Nos fazemos avaliacdo semanal do nosso trabalho. Esta ¢ uma avaliacao que
ja ¢é reservada na nossa agenda. Quando acontece, [...] ou a gente acha que pode melhorar
alguma coisa, nos fazemos essa avaliag¢do inclusive extraordindria [...]” (informagao verbal).

A ASCOM - Assessoria de Comunicag¢do Social do Municipio, representa o setor
de comunicagdo de toda BHTRANS, sendo responséavel também pela publicagdo de um jornal
interno e divulgacdo para a comunidade externa, as principais atividades realizadas. Belo
(2018) explica:

Nos trabalhamos com o facebook na propria pagina da BHTRANS, porque precisa
informar né? Vocé tem o Tweeter, entdo vocé tem varios espagos de articulagéo
trabalhados na Assessoria de Comunicagdo e que precisa circular, precisa sim. Nos
temos um jornalzinho interno que chama circulando, que da toda manha que mostra
onde a CRTT reuniu, o que discutiu, tras as fotos, ¢ mostra a empresa como um todo
o que ele esta fazendo. Disso, assim, tras bastante sugestdo boa para a gente (dos

outros funcionarios) dos proprios internos. Claro que tudo pode melhorar mas dentro
do poder publico é tudo muito dificil (informagéo verbal).

A gestdo compartilhada da mobilidade tem como referéncia os 40 territdrios
administrativos e todo o més sdo abordadas as demandas no sentido de refazer as
necessidades, reescrever e reapresenta-las. Por isso, a coordenadora da AMOS também
considera que a analise financeira das regides pode sugerir a viabilidade ou ndo dos projeto,
conhecimento este apenas em fun¢do dos coordenadores das AMOS e analistas da secretaria
de obras. “[...] Isto € assim, ndo tem nem este nem aquele projeto: nds acompanhamos ele (o
projeto operacional) desde o pedido até a implantagdo ou até o encerramento, porque nem

tudo € possivel [...]” (BELO, 2018). O acompanhamento mensal do sistema TAG identifica o
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percentual de meta de execucdo, a quantia de recurso financeiro disponivel e qual o gargalo,
assinado pelo secretdrio - com a realidade da sua pasta ou agenda financeira relacionada ao
PPGA. As atividades de operagdo do CRTT sdo orientadas por 35% dos recursos da
BHTRANS pelo PPGA e segundo Belo (2018):

[...] O maior recurso (da AMOS) é mais o recurso humano, o que a gente usa. A
CRTT, hoje, para implantar os projetos da CRTT, ai eu ja estou falando de recursos
financeiros. Ela tem 35% da verba da BHTRANS para implantagdo dos projetos da
CRTT. Obviamente a gente ndo consegue implantar todos os projetos, né? Mas
assim, a gente prioriza alguns projetos. A propria CRTT prioriza alguns projetos. E
nds temos 35% para a CRTT, 35% para os institucionais, que sdo parlamentares
entre outros, né? Igreja, né, etc. E o restante (30%) s@o as implantagdes e os projetos
da propria empresa (informacgéo verbal).

Contudo, em articulagdo ao relatério de andlise de execucdo or¢amentaria,
apresentado pelo NBH (2018), nenhum investimento foi aplicado para Programas de
Qualidade no Transporte de Servico ou BH Inclusiva, Segura e Cidada. A autonomia
mencionada pela coordenadora foi publicada pelo regimento interno da CRTT (PBH, 2017d;
MINAS GERAIS, 2017) mas ndo foi demonstrada dentro da prestacdo de contas do governo.
Com os quais foi possivel confirmar, informalmente, com outros servidores, o fato de
questdes sociais serem uma prioridade do tltimo ano de governo para demonstrar esforgos a
melhoria da qualidade no sistema de atendimento ao cidaddo. Quanto a isso, Belo (2018)
ressalta a importancia do controle de outras diretorias no acompanhamento intersetorial:

[...] Todos eles né, nés temos nas reunides a presen¢a de todas as diretorias da casa.
Além de noés, né, um representante de cada diretoria da casa, vai 14 um representante
da Secretaria de Participagdo Popular, que é a antiga secretaria de Gestdo
Compartilhada, né? Que eles é que nos orientam, praticamente a gente faz um

trabalho em conjunto. O nosso trabalho ¢é validado por eles também, né?
(informagédo verbal)

Essa conducdo foi percebida como uma maneira de examinar os procedimentos
realizados no setor, sendo similar ou alinhado a manutenc¢do da cultura de qualidade presente
desde a década de 1990. Sobretudo, foi percebido que a conducdo das rotinas reforcam a
produgdo do servigco sem sua ligacdo com o planejamento do sistema, ou mesmo do mandato
de cada CRTT. Belo (2018) ressalta as caracteristicas apresentadas por cada uma das
regionais, mas diz que ndo pode compartilhar sua opinido por ndo serem informagdes oficiais.
Contudo, por ndo terem sido identificadas tais esforgos, ¢ possivel dizer que as reunides
ordinarias tem uma parcela de participagdo mais timidas a contribuicdo da cultura
organizacional, mesmo apresentando um forte acompanhamento dos representantes do CRTT,

que representam a populacdo de cada territério regional.
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Para compreender melhor as prioridades orientadas em cada regional, a
populacdo deve ser capaz de perceber as melhorias a partir dos resultados aplicados em
praticas cotidianas, que podem ser dados organizados pelas pesquisas de Origem e Destino. A
analise do sistema estd relacionada aos relatorios apresentados pelo demonstrativo fisico e
financeiro de programas por area de resultado e eixo do Plano Plurianual de Acdo
Governamental (PBH, 2018g). Como mencionado, o planejamento do tltimo quadrimestre do
ano de 2018 e a reprogramagdo orgamentaria ndo registraram nenhum investimento da
BHTRANS relacionado as metas 005, de Implantagdo de ferramentas de transparéncia e
participagdo popular da mobilidade urbana com foco na auditoria do sistema de transporte
publico, e 006, de Gestdo democratica da mobilidade COMURB e CRTT. Com isso,
representa a auséncia da atuacdo desses mecanismos de comunicagdo com a populagdo, e
principalmente a falta de efetividade das decisdes propostas por esses espacos participativos.

Com a inten¢do de compreender melhor essas dinamicas, frente a todas essas
consideragdes, foi proposto uma oficina de alinhamento entre os servidores participantes da
AMOS com os CRTT. A proposta foi apresentada como um encontro avulso as reunides ja
realizadas pela AMOS e considerou as qualidades de algumas ferramentas de design para
servico, no ambito de consulta aos membros internos e externos a organizagdo. O convite foi
feito a partir de um programa de contetudos a serem realizados em uma oficina de co-criacdo
com os representantes do servigo (APENDICE 4).

A indisponibilidade da AMOS em participar de novas reunides ndo favoreceria a
efetividade da proposta apenas com os CRTT e por isso ndo foi apresentado as comissdes.
Para que a criagdo coletiva com os representantes da organizagao seja efetiva e estimule mais
confianga, a oficina deveria ser apresentada como parte de uma proposta maior. Ao passo que
a ideia de estabelecer o reconhecimento das caracteristicas de cada intervencdo regional,
apresentadas durante as reunides do CRTT, poderia servir como um conhecimento aos
cidaddos, a organizacgdo e seus servidores.

A interpretacdo metodologica serviu para coletar e mapear uma séria de conflitos
que demonstram as possibilidades de atua¢do ou ndo do designer de servigo, mesmo sem a
operacionalizacdo concreta da proposta inicial por limitagcdes dos participantes da pesquisa.
Apesar da oficina ndo ter sido realizada, tem-se um insumo de andlise que pode ser mais rico
que a propria oficina, porque tudo na cultura organizacional indicia que, ainda que a oficina

fosse realizada, ela poderia ser implementada apenas como uma atividade isolada.
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Capitulo 4.3 Analise de resultados e discussoes

O modelo gerencial de modernizagdo da gestdo publica do século XXI atravessa
trés dimensdes de reforma, orientadas a administragdo publica, cultural e de gestdo. A “[...]
cultural ¢ baseada na mudanga de valores burocraticos para valores gerenciais ¢ a dimensdo
gestdo visa concretizar as ideias gerenciais, oferecendo a sociedade servigos publicos mais
eficientes e mais baratos, controlados e com melhor qualidade [...]” (SILVA, 2013, p. 35). A
acao dos individuos em criar novos valores por relacionamentos criativos, contribuem com
mudangas das rotinas e processos padronizados da economia industrial. O principal reflexo do
conhecimento na economia ¢ o racionicio pela qualidade dos servicos, baseado na qualidade
do resultado, na avaliacdo social do grupo de cidaddos ativos e no desenvolvimento pessoal
dos participantes (GARDIEN et al., 2014).

O. Junginger (2018) e Dougherty (2016) propdem um pensamento integrado, que
decodifique a participagdo dos cidaddos, consulta e a ideia de engajamento, em uma
responsabilidade compartilhada pelos resultados publicos. E comum entender o engajamento
em respeito ao interesse do cidaddo em ser consultado para um vasto nimero de questdes
urbanas, porém Dougherty (2016) destaca a criagdo de tal mito, visto que o engajamento do
cidaddo ndo diz respeito a participagdo em reunides ou o valor de suas participagdes como
consultores.

O interesse do cidaddo em ser consultado estd relacionado ao fato de serem
ouvidos ou haver tal disponibilidade quando fosse necessario manifestar a qualidade do
servigo, e por ser uma individual, o cidadao pode questionar os espacgos disponiveis a sua
participagdo. Sendo possivel ainda, distinguir a integracdo de sua participacdo presencial e
digital, por meio das plataformas de TIC, como uma possibilidade de ser consultados e expor
sua opinido em recursos com o mesmo fim. Contudo, vale lembrar que o acesso a tecnologia e
a construgdo de resiliéncia social ndo sdo caracteristicas passiveis de serem definidas por
meio de um modelo experimental ou uma simulacdo de antecipagdo a erros, por se tratarem de
problemas complexos da realidade contemporanea.

As consideragdes atribuidas a grupos de acdes praticas podem oferecer
importantes encaminhamentos ao estudo dos processos de aprendizagem da AMOS,
principalmente no desenvolvimento de orientacdes ao bem-estar comum. Os principios
baseados em experiéncias praticas destacados por Terra (2005), poderiam ser relacionado as
metodologias de design thinking caso fosse estabelecido uma continuidade de sua aplicagao,

contemplando, por exemplo, oficinas de co-design entre AMOS e CRTT.
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Em andlise as experiéncias dessa pesquisa, sdo incentivados principios como: a
valorizacdo da comunicacdo oral da reunides ordindrias e extraordinarias; o desenvolvimento
de regras coletivas para a participacdo da comunidade, com estimulo a tentativa e erro; o
desenvolvimento de mapas de especializagdo e competéncias dos individuos dentro e fora da
organizagdo, com quadros detalhados com o que foi elaborado; o reconhecimento de
diferentes niveis de participacdo; a lideranca por atitude, com a criagdo, treinamento e
motivacdo de um grupo central que proponha a integracao da participagdo popular; o esfor¢o
em estabelecer propositos claros ao CRTT e a sua histéria de participagcdo social, além de
metas e objetivos especificos para a comunidade; a apresentagdo do que for deliberado e o
monitoramento do nivel de atividade e satisfagdo do envolvimento dos CRTT e da populagdo
com o resultado. Estas sdo algumas propostas para destacar o carater organico e
multimensional possibilitado pelo design para servigos durante o estudo de caso apresentado.

De acordo com Carvalho e Tonet (1994), os elementos da cultura organizacional
devem ser considerados durante o decurso da realizagdo de programas de inovagdo, para
ampliar o compromisso e motivagdo dos envolvidos, justamente por serem causas
determinantes ao condicionamento do comportamento das pessoas e dos grupos.

Alguns elementos da cultura organizacional sdo facilmente identificados na

BHTRANS, para além da imagem corporativa, e sdo apresentados a seguir (FIG. 36).

Figura 34 — Pressupostos norteadores dos modelos mentais

Conceito Observacoes de pesquisa
Crencas Plano estratégico. Modelo de negocios (canvas), [...]
Ritos Processos de licitacao, entrada de noves servidores,

premiacoes internas. elaboracao de endomarketing.
cédigos de vestudrio, rotacionalidade dos setores. [...]

Tabus e Mitos  gratuidade do servico, expressoes conscientes pela
experiéncia com a cultura da empresa, [...]

Normas regimento interno, guia referencial, [..].

Conversas convivéncia sistematica (reunioes. conselhos) e
formais e assistematica (corredores, espacos de transicao), [...]
informais

Fonte: Adaptado de Carvalho e Tonet, 1979.
O fortalecimento da identidade da marca da empresa pelo processo de
modernizagdo e progresso tecnologico de atendimento de demandas deliberadas pelas
dire¢des torna-se cada vez mais claro ao longo dos anos. Contribuindo com outros valores

percebidos como caracteristicas comuns da organizagdo, muitas vezes representadas pelas
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geréncias e demais cargos inferiores a direcdo. Da mesma forma, a demonstracdo dos
impactos efetivos dos programas em mobilidade, ja demonstrado pelas agdes da NBH (2018),
sdo contrarios ao discurso da BHTRANS. Fica claro que muitas crencas ndo sdo compativeis
com a préatica. Entre todos estes elementos, ao longo de todos os anos da empresa, 0s mesmos
empregados experienciaram varias situagdes e guardam relacdo as crengas que sao defendidas
hoje, como o consciente coletivo cultural abordado por Carvalho e Tonet (1994).

Os ritos sdo diferentes para cada interface da organizacgdo, sendo composta por
processos de licitagdo, entrada de novos servidores via concurso publico, premiagdes internas,
elaboracdo de endo-marketing, e também quanto aos cddigos de vestudrio e a rotacionalidade
das coordenagdes e gerencias entre as regionais administrativas.

Algumas relagdes de trabalho podem ser tabus, como o uso de transporte privado
para circulacdo, ao passo que ndo sdo fornecidos beneficios na parcela de gratuidade do
servigo de transporte publico, como uma via potencial de empatia ao que ¢ vivenciado pelos
cidaddos. O encontro sugerido a coordenadora da AMOS com a presenga das mesmas
representacdes e demais interessados em participar da proposta, em uma data alternativa a das
reunides, se mostrou uma situagao tabu, que influenciou algumas limitagdes a pesquisa.

Considerando que os servidores entrevistados estdo na empresa desde 1994,
entende-se que esses profissionais acompanharam todo o desenvolvimento de normas e
procedimentos conduzidos com as vias possiveis aos objetivos de cada periodo
governamental e também estabeleceram um didlogo diversificado com os demais servidores,
de acordo com o papel atribuido a0 momento, para a gestdo da empresa.

O vinculo flexivel entre a comunicagdo formal e informal, ¢ decorrente de anos de
convivéncia entre o que pode ser entendido como o limite de cada “[...] relacdo de ajuda,
simpatia, compadrios, conspira¢des e conchavos, boatos ou outras semelhantes [...]”, como
principal forma de acelerar o processamento das informacdes e a experiéncia profissional ¢é
reforcada por capacitagdes complementares, de pesquisa académica (CARVALHO; TONET,
1994, p. 143).

As missdes oficiais sdo eventos de reciclagem no ambito administrativo ou
técnico que promovem a fertilizacdo cruzada de conhecimento dos servidores publicos ao
participar da participagdo em Conferéncias, Congressos e eventos relacionados, com
iniciativas até do proprio poder publico como o Congresso dos Municipios, associada ao
Seminario de Cidades Inteligentes. Vale dizer que o Diario Oficial do Municipio divulga as

indicagdes dos beneficios para os Municipios.
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Através dos depoimentos colhidos em entrevistas, os dados foram analisados com
o que configura estratégias possiveis para as dinamicas do setor apresentadas quanto
(CARVALHO; TONET, 1994): a criagao de uma cultura propicia a qualidade, relacionada a
experiéncia dos servidores; a aquisi¢cao de tecnologia adequada com uma configuracdo de
troca de informacgdo entre cidaddo e organizacdo, bem como do servidor para a organizacao;
novos modelos participativos atrelados ao engajamento e participacdo do cidadao, a partir do
TAG e formato da reunido com a reflexdo de oficinas praticas de alinhamento; e a formacao
de quadros para a gestdo e melhoria no desempenho se relaciona com as prioridades das
regionais. Para que a partir de todo conhecimento construido assim, sejam mapeados
possiveis caminhos ou cendrios futuros aos modelos sociais que ddo forma a como a
organizagdo compreende seu papel e as praticas de design que podem ser promovidas por ela.

Ao mesmo tempo, as principais limitacdes para compreender a cultura
organizacional da BHTrans estdo relacionadas ao tempo de pesquisa e contato com a empresa.
Foi constatado uma vasta oportunidade de atuacdo do design para servigos em varios setores
econdmicos do poder publico, com atividades de reflexdo e treinamento ao indice de
qualidade almejado pela organiza¢dao, como possibilidades metodologicas que ndo interferem
diretamente na estrutura da organizacdo, mas se relacionam a oportunidade de atuar em
conjunto com os membros de uma organizagao.

Com as observagdes de campo € aparente que os participantes de algumas
regionais, como os representantes do COMURB, compartilham de diferentes niveis de
sensibilidade e percepcdo politica sobre os mecanismos civicos. A experiéncia atribuida a
participag@o politica sobre um espago para se manifestar e discutir problemas urbanos de
forma sistémica ¢ argumentado por alguns membros do CRTT, mesmo que estes ndo sintam
autonomia para tal. A exemplo do comportamento apresentado pelos representantes da
COMURB e de outros membros presentes em reunides executivas do COMPUR e encontros
educacionais e de capacitagdo promovidos pelo governo e aberto a sociedade civil.

De modo especifico, o contetdo da organizagdo analisada ¢ sugestivo para
desenvolver uma plataforma de contribui¢des as reunides do CRTT, na tentativa de
estabelecer um didlogo mais fluido com a sociedade e estimular dindmicas praticas para sua
resolucdo. A reflexdo foi compartilhada com alguns servidores da PRODABEL que
confirmaram a auséncia de um indicador de gestdo interna que possa aproveitar das rotinas e
planejamento do servigo. A aplicacdo de comentérios adicionais no banco de dados do

sistema informatizado ¢ registrado como uma nota explicacdo, chamada de collocation, da
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qual nenhuma equipe ¢ responsavel pelo tratamento dos dados adicionados e ndo ¢ atribuido
como uma informacao hierarquizada para ser direcionado a outros setores.

A AMOS, como espaco de mobilizagdo social, ¢ propicio para a conducdo de
novas pesquisas a serem desenvolvidas com a populagdo em relacdo as interfaces de
comunicagdo com o governo. Ao considerar a possibilidade de intervir na realidade e ao
mesmo tempo buscar a transformacdo dos ambientes € possivel levantar questdes centrais que
jsutifiquem uma aplicacdo metodologica de pesquisa-acdo no setor publico. Contudo, essa
abordagem exige um logo tempo de acompanhamento, por demandar uma analise situacional
bem planejada de forma a identificar outras manifestagdes absorvidas pelas relacdes de
trabalho a serem realizadas.

Ainda com o curso de todas essas sugestdes, a empresa gestora poderia
encaminhar a identificagdo das competéncias dos servidores envolvidos, para possibilitar a
absor¢do destas informag¢des como conhecimento pela empresa, para efeito da rede criada.
Independente dos efeitos operacionais surtidos, a flexibilizacdo das dindmicas com o cidadao
poderia ser um beneficio de aprendizagem para a gestdo de conhecimento interno a
organizagdo, além de propiciar o engajamento da populagdo em um arranjo de conhecimento
entre o cidaddo e a rede de transporte. Os bons resultados do setor poderiam impulsionar a
atencdo dos gerentes e diretores administrativos a ampliarem a integragdo com a prefeitura e
visar a melhoria de desempenho do servico.

Em ultima andlise, ao considerar as caracteristicas propostas por Mintzberg
(1995), a estrutura, filiagdo, relacionamento e tipo de estratégia sdo abordagens que impactam
diretamento o processo de aprendizagem de uma organizacdo. A cultura organizacional esta
relacionada a oportunidades de articular iniciativas de desenvolvimento organizacional e o
desenvolvimento de pessoas em processos operacionais, como foi proposto por Gonzalez e
Martins (2017). Reforgando alguns conceitos apresentados por Zahra e George (2002)
destacam-se: (1) a experiéncia adquirida com as atividades praticas de aprendizagem; (2) a
reacdo aos estimulos internos e externos; (3) os mecanismos de integracdo social; (4) o fator
de eficiéncia em promover um processo sustentavel; (5) a extensdo de novas capacidades
dindmicas a convergirem a uma unidade de andlise. Estas iniciativas sdo significativas para

refletir a conducdo de estimulos ao reconhecimento da cultura organizacional.
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DISCUSSOES DO TRABALHO

O design no Brasil se intensificou a partir dos anos 1960, e em 1970 a atividade
projetual do capitalismo tardio ndo estava restrita a fabricacdo de produtos pelos processos
industriais frente a multiplicidade de novas especializagdes do design (BONSIEPE, 2011).
Apesar da distin¢ao do conceito do design como dominio da acdo humana separa-o do quadro
de outras disciplinas projetuais, “[...] a cultura cotidiana, material e semiodtica ndo era
considerada um tema digno de atengdo e esforco investigativo [...]” ou na configuracido do
papel do design na América Latina (BONSIEPE, 2015, p. 1). Essa afirmac¢do propde que as
premissas centrais da pratica do design (conceitos-chave) sdo descritas de acordo com a
mudanga do contexto historico-politico e socioecondmico, o que ndo seria possivel pois sdo
estas varidveis que diferenciam os propoésitos do design. Interessava saber qual papel do
design em auxiliar a inovagdo em servigos governamentais € mais especificamente se seria
possivel auxiliar o servigo publico ser desenvolvido ao redor do cidadao.

No caso do setor de transportes da cidade de Belo Horizonte, o sistema poderia
manter um servigo integrado a propria estrutura social e essa ldgica se mantém tanto para as
instituicdes de administragdo publica indireta, como a autarquia do setor de transporte
publico, como também para a administragdo direta, que fornece servicos de transparéncia
publica, o acesso de internet, entre outros. Para isso, importam as redes distribuidas, criadas
pelos servidores em seus governos, como se tem feito na contemporaneidade, suscitando
questdes quanto a coexisténcia de estrutura formal da institui¢do e colaboragdo em rede com
os cidaddos e mais ainda, como a rede poderia promover uma integra¢do e didlogo com a
sociedade. O motivo que orienta uma organizagao publica a desenvolver tais caracteristicas ¢
a possibilidade de tomar melhores decisdes e assim obter melhores resultados e vantagens
para o municipio e seus cidaddos.

Os pressupostos de uma sociedade democratica, com consulta publica para
representar as grandes camadas populacionais, ndo exime o necessario estimulo a integragao
participativa dos conselheiros cidaddos e servidores no exercicio de traduzir a vontade
popular e, caso nao sejam aplicaveis, confirma o aumento do desequilibrio social, urbano e
econdmico enquanto bem publico fundamental. A sugestio & administragdo publica em
conduzir reunides com a sociedade foi uma tentativa de promover praticas de
encaminhamento aos estudo de aprendizagem, principalmente para refletir, repensar e

redefinir um estado de qualidade na prestagdo de servigos do ponto de vista do design.
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O equilibrio da cultura organizacional ¢ um processo de reconhecimento de uma
unidade de valor a qualquer organizacdo e, para essa unidade ser estabelecida pelo setor
publico, a agenda para reforma da administracio publica pode considerar a cultura
organizacional como um todo. A abertura de iniciativas complementares as experiéncias
passadas pode estimular a troca de conhecimento por ferramentas que incentivem praticas
colaborativas, interativas e participativas, mesmo que experimentais. Fischer (1994) sugere
que as praticas administrativas devem estar relacionadas as intengdes politicas para que seja
possivel sustentar os procedimentos utilizados e os resultados obtidos nos processos
administrativos diretos. Para tanto, entende-se que a gestdo administrativa deve se ocupar de
causas que sdo proprias a sua manutencdo no contexto do sistema de gestdo da organizacao.

O engajamento com o cidaddo pode ser repensado quanto aos meios de
organizacdo do trabalho dos servicos publicos oferecidos, pois a articulagdo dos processos e
planejamento da mobilidade reforcam a estrutura formal da organiza¢do municipal. De forma
geral, a administra¢do publica tem reconhecido a necessidade de adaptar seus instrumentos
institucionais e mecanismos de controle social. O conceito da economia neoclassica ¢
entendido com o foco na estrutura organizacional, para Milton Santos (1988), porém em uma
mudanca produtiva insuficiente por si mesma, pois carrega objetivos econdmicos utilitaristas
e contribui com a universalizagdo de direitos e do trabalho. Assim se propde, nos termos de
Santos (1988), a vocacdo econdmica de servir a sociedade, na reorganizagdo igualitiria do
espaco e da sociedade, tanto ao nivel mundial como no local.

A historia do sistema de transporte publico acompanha o processo de
planejamento urbano nos termos juridicos da Administragdo Publica do Brasil. A BHTRANS
compde o cendrio de servigos articulado ao setor privado e os cidaddos, e reflete 0 modelo de
gestdo administrativa da prefeitura na composicdo das demandas de transporte. O
atravessamento das reformas administrativas esta relacionado ao potencial do escopo
administrativo em estabelecer uma unidade de andlise. Enquanto a mobilidade deve ser
avaliada como um bem fundamental para qualquer cidaddo, o comportamento de migracao do
cidaddo para demais meios de transporte privados ¢ comedida & manutencdo da garantia e
efetividade da integragdo dos territérios municipais, considerando os servigos publicos e suas
regulamentacdes.

A garantia do direito @& mobilidade pode ser assumida pelo governo de forma
direta e indireta, enquanto o direito legal de qualquer cidaddo deve ser cumprido com suas
finalidades sociais. Da mesma forma, recorrer a um espago de atuacdo que eleve seus

objetivos como cidaddo, em uma maior consciéncia de cobranga da qualidade do servigo, faz

Design para Servigos Publicos: o sistema de transporte coletivo em Belo Horizonte 166



parte desse direito também como uma responsabilidade civica. A transformacdo da natureza
do transporte coletivo, que nasceu do principio mercantil, envolve um processo ativo com a
sociedade, incluindo os usudrios externos e internos a organizagdo do servico. A virada do
século XXI representou uma nova consciéncia na sociedade contemporinea quanto as
dindmicas socioecondmicas e ambientais, e sua adaptacdo possibilita questionar as formas de
trabalho e controle do poder econdmico do capital industrial, presente na produgdo
padronizada de cultura de massas.

Contudo, a globalizagdo aumentou os caminhos possiveis @ mudanga, € a0 mesmo
tempo, a jurisprudéncia refor¢a a necessidade da estrutura organizacional estabelecer pontos
propositivos ao estreitamento da relacdo do poder publico e cidaddo. O que se estabelece com
os instrumentos politicos utilizados no setor de transporte que visam resultados regulatorios,
com o objetivo de cumprir e executar operacdes. Se ndo fossem apenas pautados por
coeficientes de monitoramento do transporte, submissa a prestagdo consorciada do servigo
publico, e envolvessem uma perspectiva transformadora do trabalho e da organizagdo do
processo de trabalho, poderiam argumentar algum alinhamento as necessidades da sociedade.

Como abordado, a questdo econdmica estimulou a regulacdo federativa para a
implantacdo de industrias e o mercado acionario do setor energético ao automobilistico,
considerando outras intervengdes que articularam novas relagdes com a terceirizagdo do
trabalho. A relagdo do conhecimento organizacional, no inicio de 1990, foi acompanhada de
acOes de politicas globais, que agiram em interse¢@o a busca pela definicdo de problemas que
pudessem ser incorporados a um modelo mental empresarial. Apesar dos esfor¢os em estudos
e pesquisas no Brasil, entre 1978-2000, varios desafios foram deixados em aberto. Veloso
(2017) destaca: (1) as relagdes entre a producdo e a determinante financeira; (2) a
administracdo do Estado no processo de trabalho e de prestagdo de servigos publicos; (3) e a
possibilidade de transformagdo social, simbolizada pelo processo de trabalho.

Ao contexto da reforma administrativa, o planejamento da prefeitura se mistura ao
planejamento da BHTRANS, que demonstra certa articulagdo com o desenvolvimento de um
plano de negdcios, com planejamento estratégico interno a institui¢do. Os servidores sdao
qualificados aos cargos a partir da aplicagdo de concurso de conhecimentos especificos ou
também podem ser indicados a um cargo superior de acordo com o tempo de empresa, € nesse
sentido muitos agentes publicos iniciam a carreira como técnico de transporte e transito antes
de serem promovidos a funcdo de analistas. Ainda seria necessario responder as defini¢des de
regulagdo e controle operacional, frente a visdo de negdcios das operadoras, para formular os

quesitos de qualidade que buscam superar os padrdes de motivacdo do provedor para o
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interesse publico. Por isso, Fleury e Fleury (2001) argumentaram que o Brasil poderia estar
desenvolvendo aprendizagem organizacional em um contexto pouco propicio a aprendizagem.

Com o inicial processo de informatizagdo do governo, em razdo dos perspectivos
avangos em comunicacao, sdo vistas novas oportunidades de inser¢do praticas que vao além
de uma abordagem projetual tecnocratica. O processo de desmaterializagdo da organizagdo
publica pode ser pensado em conjunto ao atendimento de novas necessidades e interesses da
sociedade e, para isso, tais implicagdes exigem o reconhecimento da cultura organizacional.

As pesquisas cientificas em design, buscam na pesquisa qualitativa, a
possibilidade de nortear cenarios e adaptar as abordagens criativas com os demais envolvidos
nas interfaces do projeto. Esse principio epistemoldgico de co-criagdo, no entanto, ainda esta
afastado das técnicas tradicionais de analise organizacional pelos setores administrativos dos
orgaos publicos (MENELAU et al., 2014). Da mesma forma que o design, por sua abordagem
holistica, a administracdo publica busca por processos que auxiliem demandas sociais e
possibilta, a partir da interdisciplinariedade, que o designer atue dentro das praticas
organizacionais, com metodologias ativas e adaptadas com os demais. Contudo, para facilitar
uma perspectiva sistémica, onde o método e objeto de pesquisa sejam compartilhados pelas
disciplinas, a constru¢cdo de um processo de investigacdo de aprendizagem organizacional
pode ser uma unidade de analise multidisciplinar entre a administrag¢@o e o design.

Por muito tempo, o design contribuiu com o sucesso mercadoldgico, transmitindo
um sentido de qualidade associada a confiabilidade do produto/servico. Nesse sentido, foi
convencionado entender o indice de produtividade atrelado ao comportamento de consumo do
cliente, que reflete o faturamento em relagdo aos custos, independente da eficiéncia durante a
produgdo. Para Carvalho e Tonet (1994, p. 138), algumas experiéncias na trajetéria do servigo
publico no Brasil sdo demonstrativas a extensdo desse pensamento, por ndo demonstrar uma
relacdo de manutencdo da cidadania por recursos de conhecimento provenientes da
participag@o do contribuinte.

A abordagem do design sofreu modificagdes ao longo dos anos e confere o
processo de aprendizagem a partir dos conceitos da gestdo da inovagdo, considerando
especificamente a gerenciamento do processo de aprendizagem para garantir a mudanca da
cultura organizacional, dos quais Sangiorgi e Junginger (2009), consideram necessario
construir a cultura do design e do conhecimento para a permanéncia dos avangos. Por isso, a
perspectiva de eficiéncia da organizacdo estd ligada a pratica integrada e suas adaptacdes ao
contexto socioecondmico, sociocultural e também sociotécnico. A existéncia de competéncias

de reestuturacdo das organizagdes publicas devem ser evidenciadas, ndo somente pelo
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desenvolvimento da flexibiliza¢do da profissionalizacdo e da maturidade organizacional, mas
pelo aprimoramento das praticas estabelecidas em relacdo as habilidades praticas criadas.

As competéncias de reestruturacdo e mudanca sdo abordados por Junginger
(2014) quando afirma que ha dois tipos de legados organizacionais: aquele que d& forma a
como a organizacdo compreende seu proprio papel em projetar (designing) € a que promove
tipologias de praticas de design organizacional interdependentes na organizagdo. O sentido do
reconhecimento dessas competéncias na organizag¢do esta relacionado ao encorajamento das
caracteristicas tacitas atribuidas as experiéncias, habilidades e conhecimento nos processos
organizacionais (GORB; DUMAS, 1987).

Esse entendimento propde também o reposicionamento do papel do design para
todos aqueles que participam de experiéncias tacitas com a organizagdo. O discernimento das
praticas administrativas aos métodos em design possibilitaram novos cruzamentos do tema
design para servigos, meta-design, design thinking, e sistema de redes. O design thinking pode
estimular a criacdo de cendrios organizacionais a partir de novas dindmicas para os conceitos
administrativos tradicionais, relacionados a identificagdo de problemas e abordagem flexivel a
problemas complexos. Os empregados da organizacdo atuam como designers silenciosos,
enquanto os cientistas sociais atuam como balizadores de um processo de inovacdo
organizacional, enquanto os profisionaais do design sdo facilitadores de solucdes a
experiéncia dos cidaddaos em relacionamento com uma organizagao.

A gestdo ou apoio ao processo de aprendizagem € o que determina o sentido de
gestdo do conhecimento sugerido (KAKABADSE et al., 2003). Da mesma forma, gerenciar o
conhecimento ndo se restringe a gerenciar o setor de Recursos Humanos, por ser mais
multifacetado, e com o objetivo de influenciar a inovagdo integrada do servigo publico. Por
isso, questdes como capacidade de aprendizagem, baseado em educacgdo especializada, podem
orientar um processo de aprendizagem com a reflexdo da cultura organizacional. Nessa linha,
Sangiorgi (2010) afirma que a validade da pesquisa a¢do pode ser percebida pelos diretores e
geréncias a partir dos resultados de problemas relevantes desenvolvidos, o nivel de
participagdo democratica, o processo de aprendizado ou empoderamento possibilitado pelos
processos estabelecidos e, ainda, o engajamento critico do processo dialdgico das descobertas.
Enquanto o impacto de longo termo poderiar aspirar novas transformagdes ao servigo.

Algumas contribui¢cdes de Jocelyne Bourgon (2011) sdo muni¢des e desafios a
reforma administrativa, como propor o alinhamento da remuneracao dos servidores, e demais
empregados. Antes de aumentar os problemas, aperfeicoando as suas causas, ¢ preciso

garantir a participacdo dos envolvidos. A cooperagdo, cocriacao e coproducdo podem ter uma
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via de aproximagdo se estimulados por uma reengenharia basica do sistema de acessibilidade
para redefinir uma forma de alcancar resultados, no sentido de autorizar a capacidade e o
poder dos envolvidos para co-criar solugdes e co-produzir resultados, considerado que eles
estdo no momentum que podem sustentar a esfera de fragilidade (BOURGON, 2011). Dentre
as varias analises que podem ser abordadas como problemas contemporaneos de gestdo

politica, sobressai o despreparo em pensar o desenvolvimento de capacidades de atuacdo

(MAZZUCATO, 2017).
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CONSIDERACOES FINAIS

Para esta dissertacdo, acredita-se que atividade do design pode estar inserida em
outras areas de atuacdo projetual, para além daquelas que sdo tradicionalmente conhecidas.
Para alcangar essa hipotese, a pesquisa em design apresentou uma base tedrica de abordagens
variadas para compreender como as aplicagdes do design acompanham a sofisticagdo do
debate sobre a qualidade em processos de inovacdo. O escopo inicial da pesquisa cientifica
estava orientado a uma dimensao fisica da produgdo, pela abordagem tecnologica da inovagao
industrial, sendo fundamental a ampliacdo da perspectiva do design como campo de agdo
projetual em contribui¢do a dimensdo pratica da cultura organizacional.

Com o estudo em campo, foram alcangados dados para a analise das interfaces de
contato e comunicagdo do servico, que compde o sistema informacional com a sociedade
civil, propiciando o direcionamento da pesquisa para a compreensdo das interfaces
apresentads no servigo de mobilizagdo social do setor de transportes. Apesar das varias
limitagdes a pesquisa exploratoria, foi possivel encontrar um caminho de aplicacdo pratica
para a pesquisa que pudesse nortear a aplicacdo do quadro tedrico apresentado. Contudo, a
adequagdo das competéncias de atuacdo do design no ambito institucional se mostraram
distantes das contribuigdes de co-criagdo para o qual o design para servigos procura
responder, quando orientado por processos multidisciplinares.

A dissertagdo ressalta a importancia de gerar um estado de qualidade na
administracdo publica ao envolver os cidaddos, com possiveis contribui¢des metodologicas do
design para servicos. Por existirem muitos protocolos para a escuta de demandas sociais, a
pesquisa apresentou pistas para entender o processo de aprendizagem a partir do
reconhecimento da cultura organizacional e apresenta teoricamente oportunidades do servigo
publico promover espagos de construcdo ativa. O trabalho possibilitou despertar
oportunidades de aplicar as ferramentas do design para servico para desenvolver projetos
voltados a populagdo, adaptadas ao contexto local e em colaboracdo ao conhecimento dos
cidaddos, sem necessariamente envolver a esfera politica da organizagao estudada.

Com o estudo diagndstico proposto aqui, foi percebido que a estrutura de
comunica¢do da AMOS com o ambiente externo pode estar relacionada a capacidade coletiva
em absorver e aplicar ideias individuais, estilos cognitivos e tecnologias, e poderiam ser
apresentadas de maneira integrada para facilitar o tratamento de cada processo e fontes de
informacgdo em particular. O acompanhamento dos cidaddos ao processo de digitalizagdo dos

servicos deve ser ainda mais detalhado, sendo incerto afirmar como seriam garantidas a
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conciliagdo de interesses e a responsabilidade técnica compartilhada pelas plataformas de
transparéncia existentes. Ainda que estejam atreladas a sistemas e servicos de comunicagao
digital, os aplicativos ndo se inserem por serem apenas acessorios ao servigo. Nesse sentido,
mesmo que ndo sejam formalmente documentadas, as relagdes com os contetidos explicitos e
implicitos das reunides intersetoriais da AMOS sdo também um exercicio da gestdo
administrativa a serem estudadas pela perspectiva dos servicos digitais.

No ambito do design para servicos podem interessar processos que reflitam
iniciativas civis em contraponto aos efeitos dispersores em assessorar e fiscalizar os
cumprimentos da prefeitura em comunicacdo com o cidaddo. O estimulo a inovagdo
municipal sugerido neste documento ¢ uma provocacgao ao uso de metodologias adaptivas do
design, para averiguar os problemas e conflitos encontrados no servico do ponto de vista da
organizacdo e dos cidaddos. Os programas de design para servi¢os publicos conduzem o
servidor a refletir a importancia da participagao civil, como especificagdo critica minima das
capacidades, disposi¢do e habilidades e meios de otimizar a autonomia local em projetar e
desenvolver servigos publicos eficazes.

O designer, por sua vez, tem a oportunidade de combinar atitudes,
comportamentos e habilidades adaptadas ao processo investigativo, para estimular a
exploragdo de novos cendrios e atribuir sentido para a consolidacdo dos processos de
aprendizagem implementados em uma organizacdo. As reunides de mobilizacdo e integracdo
do setor de transporte podem ser trabalhadas do ponto de vista dos conselheiros
representantes do CRTT, como continuidade da investiga¢do, em modelos bem mais extenso
de exploracao epistemoldgica. Uma proposigdo pratica decisiva seria orientada por grupos de
pesquisa a¢do, convocada para confirmar a aplicagdo e interpretacdo da facilitacdo a
aprendizagem.

Os métodos mencionados como Qualidade Total, quando adaptados para
empresas como a BHTRANS, demonstram o esfor¢o aplicado em discutir os processos de
trabalho. A partir do entendimento da qualidade como um processo de maturidade
organizacional ao engajamento e contribuicao dos cidadaos, foi entendido que para lidar com
as estruturas de transferéncias de modelo mental, uma organizacdo deve lidar com o
enfraquecimento da resposta paliativa e fortalecer questdes fundamentais.

Por isso a apropriagdo do conhecimento tacito interno as organizagdes, muitas
vezes parte de uma pré-disposicao da pessoa a quem ¢ dirigida, além de depender do interesse
deste em seguir adiante. Nesses termos, estratégias de curto prazo vao ter precedéncia sobre

todas as outras, mas, no entanto, a habilidade de priorizar as agdes do presente esta
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estritamente ligada a proje¢do das praticas de longo prazo. Pensar no futuro se torna uma
estratégia para orientar agdes pontuais e facilitar interagdes com praticas de aprendizagem em
curto prazo.

Da mesma forma que foram considerados os impactos de regulamentacdo sobre a
inovacdo publica, foi relevante refletir os impactos econdmicos e sociais de praticas que
promovam o conhecimento da organizagdo e ampliem a relacdo de autonomia e resiliéncia
adaptativa das relagdes de trabalho a complexidade dos novos cendrios futuros. O
planejamento dos aspectos técnicos do modo de fazer, deve ser acompanhado da cultura
organizacional no sentido de atribuir sentido as a¢cdes organizacionais e seus beneficiados.

Dentre os principais desafios e barreiras apresentados para manter essa abordagem
de recursos e de capacidades, sdo principalmente as limitagdes impostas por culturas
organizacionais que muitas vezes ndo apoiam as abordagens colaborativas no panorama de
trabalho. Contudo, ao adaptar um material especifico ao contexto de uma localidade, a
inovacdo pode ser impulsionada por sugestdes de aperfeicoamento de servigos, refletindo o
conhecimento dos servidores da linha de frente, por meio do design colaborativo e da
prototipacdo de ideias, para melhorar a eficiéncia e a gestdo de risco. Afinal, ¢ qualidade
metodoldgica do design criar novos conceitos em seus processos.

A partir de uma abordagem participativa e mutidisciplinar, o designer ¢ capaz de
relacionar os campos de conhecimento de forma holistica em entender as equipes,
departamentos e especialistas relevantes para envolvé-los em colaboracdo em diferentes
niveis de atividades. Os caminhos para o co-design e a co-criacdo entre sistemas e membros
pode ocorrer somente quando as experiéncias dos cidadaos forem alinhadas ao que o governo
impde como mudanga em seu servigo.

A co-producdo ndo significa ndo delegar, e por isso ndo estd sujeita a diminuig@o
das cargas atreladas aos empregados, mas significa particularmente o atrelamento de varios
atores e o usuario sendo visto como criador de valor do proprio. A habilidade para usar o
design como uma abordagem estratégica a inovagao pode ser estimulada pela participacdo do
cidaddo, na consciéncia do designer em facilitar o alinhamento de um propdsito comum a
atividade em esferas mensurdveis ao contexto de complexidade do setor publico.

As praticas de aprendizagem reflexiva e de aprendizagem pela pratica do design
devem possibilitar a escolha de varidveis situadas na cultura organizacional ao teste de
solugdes e melhorias, por meios interativos de tentativa e erro. Sendo uma oportunidade de
projeto criar um quadro de gestdo com cada experiéncia colaborativa para confirmar as

mudancas em desenvolvimento. Com isso, o conhecimento desenvolvido pela organizagao
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publica poderia auxiliar o desenho de projetos para enfrentar novos niveis de complexidade
futura. Principalmente visando efetivar as mudancas do novo servigo publico, com a
superacao dos mitos do servigo em relagdo ao engajamento com a cidaddo.

Em trabalhos futuros sdo estimulados estudos que subsidiem reflexdes as
transformagdes que vigoram o contexto de mudanca organizacional. Esta dissertacao
reconheceu que em espacos de socializacdo do setor de servigos existem alguma abertura para
propiciar a criacdo e compartilhamento de conhecimento tacito e explicito no nivel dos
cidaddos e do servidor, e consequentemente ao 6rgdo publico, mesmo que esta pesquisa tenha
apresentado limitagdes em fazé-lo.

Para trabalhos orientados para o setor de transporte, considerando o conhecimento
do cidaddo como subsidio de atuacdo do setor publica, sdo recomendados: o exercicio de
capacitagdo em uma linguagem comum as legislacdes do municipio a empresa gestora e ao
transporte de uma forma geral; a confirmacdo de um interesse comum em montar uma rede de
conhecimento; o mapeamento das caracteristicas da representagdo participativa e suas
regionais administrativas (caso seja estudado a nivel do municipio); a formalizacdo de
ambientes praticos, com a presenga de agentes de mudanca ou pela orientagdo de estratégias
de mudanga, para propiciar o envolvimento de toda comunidade externa e interna; construir
um planejamento de mudanga sistematico com a construcdo e analise de cenarios explicitos
do que deve ser modificado e ao que ¢; facilitar a criagdo de um quadro de ferramentas
considerando as diversas caracteristicas do grupo e seu ambiente e o desenvolvimento de um
processo de mudanga de forma colaborativa, até a sua consequente implantacao e analise da
organizagdo, com avaliagdes do modelo para a recomendagdo de alteragdes sistematicas

continuas.
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APENDICES

Apéndice 1 — Roteiro do questionario

Titulo da pesquisa “Design para Servigos Publicos: o sistema de transporte

coletivo em Belo Horizonte™.

Pesquisador: Barbara Rangel de Carvalho Braga de Mendonga
Orientadora: Prof. Dra. Marcelina das Gracas de Almeida

Questionario individual:

A. TEMA: PROFISSIONAL
FORMACAO E EXPERIENCIA

1.

2.

Qual a sua formacgdo e em qual cargo ocupa na AMOS?

Ha quantos anos trabalha na BHTRANS? Quais principais atividades executa
atualmente?

Em quais aspectos considera que a sua experiéncia na Comissdo Regional de
Transportes e Transito (CRTT) pdde contribuir em melhorias para a prestagdo de
servicos e qualidade de vida para os cidadaos? Pode dar exemplos de temas sobre os

quais as comissdes tiveram papel decisivo na discussdo e encaminhamento?

METODOLOGIA DE TRABALHO

1.

Existe algum tipo de treinamento ou capacitacdo dos coordenadores e analistas da
Assessoria de Mobilizagdo Social (AMOS)? A exemplo do PROFORT — Programa de
Fortalecimento das Ouvidorias, existe instrumentalizagdo de contetidos que estimulam o
processo formativo continuo e autdnomo dos profissionais?

Como se da a orientacdo ou direcionamento de objetivos especificos, organizagdo e
interacdo com a equipe ou propostas pertinentes aos analistas e coordenadores?

Qual a quantidade de funciondrios cadastrados na AMOS? Existe alguma pesquisa
sobre o perfil ou sobre as motivagdes dos analistas das reunides regionais? Existe

autonomia para participar com ideias de gera¢do de inovagdo na organizacao?

TEMA: FLUXO DE CONHECIMENTO E CAPITAL SOCIAL

O PLAN-Mob ¢ responsavel por aplicar diretrizes respectivas ao planejamento
estratégico de mobilidade sustentavel de Belo Horizonte. Para a organiza¢ao da avaliagdo
como um todo, como sdo motivadas as metas do PLAN-Mob para o CRTT, relacionadas

aos indicadores de transporte coletivo?
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»

O principal indice de mensuracdo de impacto transferido pelas demandas deferidas
(TAG)? Como vocé econhece os impactos gerados pela AMOS?

Existe gestdo de informag¢do e conhecimento entre os servidores da Geréncia de
Atendimento ao Usudrio (GEATU) que pode gerar cooperacgdo e inovagdo entre as CRTT
para o atendimento aos usudrios?

O intercambio de experiéncias na participagdo dos analistas da GEATU, representantes
das Administracdes Regionais e de membros das comissdes sdo cooperativos? Onde os

funciondrios podem colaborar com opinides e ideias?

TEMA: ESTRATEGIAS DO SISTEMAS DE INFORMACAO

Alguma atribuicdo da BHTRANS na AMOS ¢ realizada sem intervengdo humana?
Considera acessivel e eficiente? (Tem diferenga da antiga Gestao Compartilhada?)

O Sistema de Informagdes da Mobilidade Urbana de Belo Horizonte (Sis-Mob-BH)
relaciona-se a consulta aos dados e visualizagdo do sistema da AMOS? Existe algum
engajamento ou condugdes de monitoramento com o Observatério da Mobilidade Urbana
de Belo Horizonte (OBSMOB-BH)?

Utiliza-se algum recurso para checar a veracidade e consisténcia das informacdes sobre o
sistema de mobilidade urbana? Como info-trafego, disponibilizado pela Central de

Operag¢do no seu trabalho?
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Apéndice 2 — Termo de Consentimento livre e esclarecido

UNIVERSIDADE 2
DO ESTADO DE MINAS GERAIS | Uemo

Comité de Etica em Pesquisa

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE ESCLARECIDO

Caro (a) Senhor (a),

Eu, Barbara Rangel de Carvalho Braga de Mendonga, aluna de mestrado em Design, Inovagdo e
Sustentabilidade pela Universidade do Estado de Minas Gerais, portadora do RG 26.446.970-1, residente na Rua
Eurita, 758, apto 201, bairro Santa Tereza, CEP 31010-210, Belo Horizonte/MG sendo meu telefone de contato
(31) 2515-9095, vou desenvolver uma pesquisa cujo titulo & Design de servigo em transporte publico: Estudo de
caso em Belo Horizonte, cujo objetivo &€ compreender como o conhecimento do design de servico poderia apoiar
iniciativas de integragdo do sistema de transporte em Belo Horizonte, descritas pela mediagdo tecnolégica de
informacdo e comunicagdo e sua interferéncia no espaco, com os usuarios. Para a realizagdo deste estudo
adotaremos os seguintes procedimentos: pesquisa documental, observagéo participante, entrevistas individuais e
organizagao de um esquema visual de informagao (framework).

Gostaria de convida-lo (a) a colaborar de forma VOLUNTARIA com esta pesquisa. Para participar deste
estudo vocé ndo tera nenhum custo, nem recebera qualquer vantagem financeira. Nao existirdo despesas ou
compensagdes pessoais para nenhum participante em qualquer fase do estudo. Se existir qualquer despesa
adicional, ela sera absorvida pelo orgcamento da pesquisa. Vocé sera esclarecido (a) sobre o estudo em qualquer
aspecto que desejar e estara livre para participar ou recusar-se a participar. Podera retirar seu consentimento ou
interromper a participacdo a qualquer momento. A sua participacdo € voluntaria e a recusa em participar nao
acarretara qualquer penalidade ou modificagdo na forma em que € atendido pelo pesquisador.

Durante as atividades propostas nas etapas de investigacdo, nos propomos a minimizar possiveis
constrangimentos e situagdes de desconforto para participantes em horario de servigco. Acredita-se que esta
pesquisa contribuird, ainda que de maneira indireta, a humanizacdo do servigo, pelo estimulo e valorizacdo da
opinidao de diferentes atores implicados no servico de transporte da estacdo de integra¢éo estudada. E, dessa
maneira, abrira caminho para o conhecimento e valorizacao do design como aplicagdo benéfica a co-criagcdo para
inovagao social, na prestacao de servicos de transportes.

Eu, Barbara Rangel de Carvalho Braga de Mendonga, como responsavel pela condugdo desta pesquisa,
tratarei os seus dados com o devido profissionalismo e sigilo, garantindo a seguranca da sua privacidade. Nao
existe outra forma de obter dados com relagdo ao procedimento em questdo e que possa ser mais vantajoso do
que o usado nesta pesquisa. Eu me comprometo a utilizar os dados coletados somente para pesquisa e o0s
resultados deverao ser veiculados por meio de artigos cientificos em revistas especializadas e/ou em encontros
cientificos e congressos, sem nunca tornar possivel sua identificacdo. Seu nome ou o material que indique sua
participagéo nao sera liberado sem a sua permisséao.

O Sr(a) tem o direito de ser mantido atualizado sobre os resultados parciais da pesquisa, e caso seja
solicitado, darei todas as informagdes que o senhor(a) quiser saber. O senhor(a) também podera consultar a
qualquer momento o Comité de Etica em Pesquisa da Universidade do Estado de Minas Gerais, responsavel
pela a autorizagéo para a realizagao deste estudo.

Em anexo esta o consentimento livre e esclarecido para ser assinado caso nao tenha ficado qualquer
duvida, esse termo de consentimento sera impresso em duas vias originais: sendo que uma sera arquivada pelo
pesquisador responsavel, e a outra sera fornecida a vocé.

COMITE DE ETICA EM PESQUISA - CEP/UEMG
Contato:(31)3916-8621/(31)3916-0471 -
cep.reitoria@uemg.br

Rodovia Papa Joao Paulo Il, 4143 - Ed. Minas - 8° andar -
Cidade Administrativa Presidente Tancredo Neves -
Bairro Serra Verde - Belo Horizonte - MG - CEP: 31.630-
900 -
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UNIVERSIDADE g
DO ESTADO DE MINAS GERAIS | Lemc

Comité de Etica em Pesquisa

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE ESCLARECIDO

Eu, ,
acredito ter sido suficientemente informado a respeito das informagdes que li ou que foram lidas para mim,
descrevendo o estudo Design de servigco em transporte publico: Estudo de caso em Belo Horizonte, cujo objetivo
& compreender como o conhecimento do design de servigo poderia apoiar as iniciativas de integragédo do sistema
de transporte em Belo Horizonte, descritas pela mediagao tecnologica de informacdo e comunicacdo e sua
interferéncia no espago, com 0s usuarios.

Eu tirei todas as minhas duvidas sobre o estudo e minha forma de participacao com a pesquisadora
Barbara Rangel de Carvalho Braga de Mendonga, responsavel pelo mesmo. E ficaram claros para mim quais séo os
propositos do estudo, os procedimentos a serem realizados, as garantias de confidencialidade, os riscos e
beneficios e a garantia de esclarecimentos permanentes. Ficou claro também, que minha participacao é isenta de
despesas ou gratificagées e que tenho garantia do acesso aos resultados, onde os meus dados apenas serao
divulgados com a minha autorizagao.

Concordo voluntariamente em participar deste estudo sabendo que poderei retirar o meu consentimento a
qualquer momento, antes ou durante o mesmo, sem penalidade, prejuizo ou perda de qualquer beneficio que eu
possa ter adquirido anteriormente ao estudo.

DADOS DO VOLUNTARIO DA PESQUISA:
Nome Completo:
Enderecgo:
RG:
Fone: ( )
E-mail:

Belo Horizonte, de de 2018

Assinatura do voluntariado

DADOS DO PESQUISADOR RESPONSAVEL:

Nome Completo: Barbara Rangel de Carvalho Braga de Mendonga

Endereco: Rua Eurita, 758, apto 201, bairro Santa Tereza, CEP 31010-210, Belo Horizonte/MG
RG:.26.446.970-1 (DETRAN-RJ)

Fone: (31) 25615-9095

E-mail: barbarademendonca@gmail.com

Belo Horizonte, de de 2018

Assinatura do pesquisador

COMITE DE ETICA EM PESQUISA - CEP/UEMG
Contato:(31)3916-8621/(31)3916-0471 -
cep.reitoria@uemg.br

Rodovia Papa Joao Paulo Il, 4143 - Ed. Minas - 8° andar -
Cidade Administrativa Presidente Tancredo Neves -
Bairro Serra Verde - Belo Horizonte - MG - CEP: 31.630-
900 -
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Apéndice 3 — Termo de cessdo de direitos sobre depoimento oral

UNIVERSIDADE UNIVERSIDADE DO ESTADO DE MINAS GERAIS

Comité de Etica em Pesquisa da
DO ESTADO DE MINAS GERAIS | ‘yeme Universidade do Estado de Minas Gerais

TERMO DE AUTORIZAGAO DE USO DE IMAGEM E DEPOIMENTOS

Eu, , CPF , RG

depois de conhecer e entender os objetivos, procedimentos metodolégicos, riscos e beneficios da pesquisa, bem
como de estar ciente da necessidade do uso de minha imagem e/ou depoimento, especificados no Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), AUTORIZO, através do presente termo, a pesquisadora Barbara
Rangel de Carvalho Braga de Mendonga do projeto de pesquisa intitulado Design de servigo em transporte
publico: Estudo de caso em Belo Horizonte, a realizar as fotos e/ou videos que se fagam necessarias e/ou a

colher meu depoimento sem quaisquer 6nus financeiros a nenhuma das partes.

Ao mesmo tempo, LIBERO a utilizagdo destas fotos e/ou videos (seus respectivos negativos ou cépias)
e/ou depoimentos para fins cientificos e de estudos (livros, artigos, slides e transparéncias), em favor dos

pesquisadores da pesquisa, acima especificados.

Por ser a expressdo da minha vontade assino a presente autorizacdo, cedendo, a titulo gratuito, todos
os direitos autorais decorrentes dos depoimentos, artigos e entrevistas por mim fornecidos, abdicando do direito
de reclamar de todo e qualquer direito conexo a minha imagem e/ou som da minha voz, e qualquer outro direito

decorrente dos direitos abrangidos pela Lei 9160/98 (Lei dos Direitos Autorais).

Belo Horizonte, de de 2018.

Nome da pesquisadora: Barbara Rangel de Carvalho Braga de Mendonga

Assinatura da pesquisadora

Nome Completo do participante:

Assinatura do participante da pesquisa

COMITE DE ETICA EM PESQUISA - CEP/JUEMG
B COMITEDE Contato: (31) 3916-8621 / (31) 3916-0471
P r: P [ET!C‘A cep.reitoria@uemg.br

5Q

Rodovia Papa Jodo Paulo Il, 4143 - Ed. Minas - 8° andar
Cidade Administrativa Presidente Tancredo Neves
Serra Verde - Belo Horizonte - MG. CEP: 31.630-900
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Apéndice 4 — Roteiro da proposta de Oficina de cocriaciao

Barbara Mendonca
Designer pela UEMG, Brasil e Hanyang University, Coréia do Sul. Mestranda em Design PPGD - Escola de Design -
UEMG. hitp://lattes.cnpq.br/8425022464784617 / barbarademendonca@gmail.com / (31) 98653-1587

Oficina de Cocriacado

CRTTs - ComissOes Regionais de Transportes e Transito
Regional Leste - Maio, 2018

OBJETIVOS

1. Organizar um encontro, interno ou externo, entre servidores e comunidade civil, onde
sdo promovidos varias atividades, como forma de estimular a criatividade e colaboracao
dos participantes para a geracado de ideias e inovacao.

2. Realizar a oficina de cocriacdo para prototipar novas abordagens para as reunides
ordinarias da CRTT a serem apresentadas como sugestdo possivel de integragdo do
servigo de transporte estudado e os usuarios.

ESPECIFICAGCOES

Entre as vantagens na geragdo de inovacao através da abordagem do Design de Servigos estd a
centralidade no usudrio no momento da geracdo de inovagdo. Além disso, a possibilidade de
descarte rapido de ideias é um fator importante para a diminuicdo de custos oriundos de
projetos que muitas vezes ja perderam a sua viabilidade. O Design de servicos € uma
abordagem metodoldgica utilizada por diversas organizacdes para resolucdo de problemas, a
partir da identificacdo de melhorias e geracado de ideias até sua prototipacdo.

ETAPAS

Apresentagao da oficina de co-criacdo e formagao dos grupos (10min)

A partir da escolha de 15 membros participantes, em suas diversas representatividades, pode ser
proposto a divisdo de 3 grupos. E sugerida a presenca de um membro de cada setor, bem como
um responsavel por cada territério para a realizagdo das atividades simultaneamente.

Ferramentas de design

O desdobramento de ideias a partir dos procedimentos de imersdo, andlise e sintese e
prototipacao, sera motivado por ferramentas de design direcionadas, sendo elas: mapa de
expectativas, mapa da empatia com apresentacdo de personas, blue-print do servico, ideacdo,
selecao e prototipagem para serem apresentadas como propostas as reunides do CRTT.

Design para Servi¢os Publicos: o sistema de transporte coletivo em Belo Horizonte
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e Diagnéstico:

Mapa de expectativas (10min) Objetivo: Averiguar 0o que o usudrio espera de servicos
especificos durante sua interacdo com o servico de forma mais generalizada. O material sera
articulado previamente em entrevistas projetadas para coletar as informacoes sobre as areas em
que os usuarios enfrentam problemas regularmente, permitindo que o mapa seja mais detalhado,

atendendo uma area especifica da etapa de diagnéstico.

Mapa de empatia com personas (20min) Objetivo: Apresentar caracteristicas individuais de
personagens ficticios que sintetizam o usuario, representando suas necessidades. Sao
importantes para a geracdo de solucdo tendo como foco as dindmicas ou reflexdes sobre tais
usuarios. O mapa da empatia, como um método de sintese. desencadeia as necessidades das
personas, buscando entender seu comportamento, preocupagdes e anseios.

Blue-print do servico (30min) Objetivo: A matriz tem por caracteristica técnicas o mapeamento
das diversas interagées durante a prestacdo de um servico, incluindo a jornada do usuario, seus
pontos de contato, medidas de opinido, dificuldades e expectativas do publico alvo, atitude e
processos de desenvolvimento pelos agentes governamentais e partes interessadas. Busca-se
aprimorar a compreensao do desafio, expondo fraquezas/processos desnecessarios.

e Ideacdo e selegcdo (40 min):

Objetivo: Idealizar novas ideias ao processo, definicdo do servico e redugao de falhas, bem
como melhorias no seu desenvolvimento. Destaca-se o intercAmbio de valor do exercicio
avaliativo, a probabilidade dos beneficios serem experienciados depois da entrega do mesmo,
podendo ter alto grau de diferenciacdo da percepcdo do servico e apropriagdo as reais
necessidades dos clientes e usuarios, melhor experiéncia e maior satisfacao.

e Prototipacao (30min):

Objetivo: O processo é apresentado criativamente pelos participantes, para destacar os
beneficios identificados para a organizacdo. Pode ser representado por maquetes, encenagoes
de situacOes e interacdes, interpretacdo de papéis ou roteiro visual feito através de desenhos,
colagens, etc, na intencdo de visualizar as sugestdes aos pontos de contato chave com os
usudrios. As ideias propostas sdo compartilhadas para melhorar a relacdo entre prestadores do
servico e clientes, entre outros.

AGENDA

1. Apresentac&o: 10min.

2. Diagnéstico: 1hr Intervalo: 15min.
4. |[deacdo: 40min.

5. Protétipo: 30min.

6. Encerramento: 10min.
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ANEXOS

Anexo 1 - Organograma da BHTrans
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Figura 36 - Modelo de neg
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