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Introducéo

Tavez sga novidade, para muitas pessoas, 0 fato de Eingtein ter
ganho um Prémio Nobel de Fisica, em 1922, ndo por haver enunciado a
teoria da relatividade, por ter forjado 0 conceito de “tempo-espaco” ou
por haver demonstrado matematicamente a conversibilidade de matéria
em energia— E=mc 2 — mas, de maneira surpreendente, por seu traba-
Iho em relacdo a0 efeito fotoel étrico.

Contudo, tenho certeza que n&o é novidade para ninguém o fato de
vivermos em um periodo de répidas mudancas, em que transitamos de
umasociedade sdlarid (Castells) paraumasociedade pos-industrial (Bell),
onde as reestruturagdes tecnol dgi cas e produtivas dao indicativos tanto da
expansdo do tempo livre (De Masi), do fim do trabalho como aspecto
central das relagtes de producéo (Offe), como de gerador de atas taxas
de desemprego (Rifkin).

No ambito governamentd, verificamos que os processos de reforma
e modernizacdo da gestdo publica estdo enfrentando um novo desdfio,
qgual seja, o de adaptarem-se a crescente difusdo das inovagbes
tecnol dgicas' e aexpansdo de um novo paradigma produtivo associado ao
estabelecimento da chamada “ sociedade do conhecimento”.

Na atua terceira revolugdo indudtrial, temos a biotecnologia, os
novos materiais e as Tecnologias dalnformacéo e de Comunicacdo (T1C)
— principa mente as baseadas na microel etronica, nas telecomunicagdes
e no processamento de dados no ambiente Internet — como as respon-
saveis pelo surgimento de novos métodos de producdo, novas formas de
organizagao, novos produtos e novos mercados.
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Neste sentido, com o intuito de promover umamaior utilizagdo das
TIC, por parte das administracfes publicas, diversos governos criaram
programas para a implantagdo da Sociedade da Informagdo, onde por
meio de um documento chamado Livro Verde, propdem diretrizes paraa
estruturacdo de infra-estruturas de comunicagdo, regulacdo, educacdo e
universalizacdo de acesso ao ambiente digital, bem como para o desenvol-
vimento de agdes governamentais que também promovam o incremento
da sua eficiénciae da suatransparéncia, por meio do uso intensivo destas
tecnologias.

Depois que estas propostas sdo colocadas a disposicdo de outras
&reas do governo, da iniciativa privada, da comunidade cientifica e da
sociedade civil e tém validados os seus conteidos, o plano resultante é
consolidado no que costumarse denominar de Livro Branco.

Nos processos de promogdo de uma Sociedade da Informagdo, ha
um reconhecimento generalizado de que uma das estratégias mais impor-
tantes a ser adotada é a do desenvolvimento de agfes voltadas ao estabe-
lecimento de um governo adaptado as caracteristicas e as necessidades de
umanova Erado Conhecimento, em que aadogdo destas novas TIC venha
aproporcionar melhorias nos processos de gestdo interna e de prestagéo de
servigos a sociedade.

Assim, temos que, sempre que as transagfes realizadas por
governos, empresas ou individuos estdo baseadas na plataformal nternet,
estas sdo rotuladas como e-business ou “negocios eetronicos’. Sendo
gue para 0 ambito das administracdes publicas, foram cunhadas as
expressdes “ governo eetronico” ou, maisrecentemente, “governo digital”
ou “governo virtua” para designar “toda a prestacéo de servigos e infor-
macoes, deformael etrdnica, paraoutros niveisde governo, paraempresas
e para os cidaddos, 24 horas por dia, sete dias por semana’.?

A partir destes pressupostos, € naturd que se formule um amplo
guestionamento sobre como aadogdo das TIC influenciaaestrutura, aforma
de gestéo, o capital humano e o desempenho das organizagies publicas.

Desta maneira, este trabalho propde-se a promover o debate e a
fomentar a inser¢éo destas questdes nas pautas de discussdo das admi-
nistragBes pablicas, inicidmente, por meio deumarevisio dasvisdes (Livros
Verdes), dos programas (Livros Brancos) e das agbes empreendidas para
0 estabelecimento de um governo eetrénico no Brasil, no Canad4, em
Cingapura e no Reino Unido, ao mesmo tempo em que busca identificar
aguel es aspectos rel aci onados as novas formas de gestéo, de reestruturacéo
do trabalho e a aquisi¢do continua de novos conhecimentos por parte das
organizacOes e de seus recursos humanos.

Adiciona mente, como formadeilustrar as vicissitudes enfrentadas
em éreas de atuacdo e de conhecimento t&o inovadoras quanto complexas,
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s80 apresentados doi s estudos de caso, em que sdo examinados osimpactos
sobre 0s processos organizacionais e sobre a forgca de trabalho em duas
organizacOes publicas brasileiras— a Secretariada Receita Federa (SRF)
e o Ingtituto Naciona de Seguridade Social (INSS) — que, atualmente,
ocupam posi¢ao de destaque na utilizacdo das novas TIC.

Quatro visdes gover namentais
Brasil

As paliticas einiciativas do governo brasileiro paraa estruturacéo de
um governo eetronico estéo descritas, principa mente, em dois documentos:
o Livro Verde, eaborado pelo Programa Sociedade da Informagédo no
Brasi|® eaPropostade Politicade Governo Eletrénico parao Poder Publico
Federal,* elaborado pelo Comité Executivo do Governo Eletronico. Além
disso, 0 governo federal desenvolveu um website ou enderego eletronico
exclusivo® onde estdo disponiveis o histérico do comité, a legisacdo
pertinente, os documentos gerados, as noticias e os eventos rel acionados
a0 assunto.

Em setembro de 2000, o Programa Sociedade da Informacdo no
Brasil, subordinado ao Ministério da Ciénciae Tecnologia, publicou o Livro
Verde para divulgacdo e debate das diretrizes e das suas metas de
implementacdo. Assim como em outros paises que buscam definir politicas
e prioridades rumo a Sociedade da Informacao, o trabalho apresentauma
ampla descri¢do das oportunidades e riscos a serem enfrentados e desen-
volve sete grandes linhas de acéo:

a) mercado, trabalho e oportunidade;

b) universalizagéo de servicos para a cidadania;

¢) educacdo na sociedade da informacao;

d) contetido e identidade cultural;

€) governo ao acance de todos,

f) Pesquisa e Desenvolvimento (P& D), tecnologias-chave e

aplicagoes; e

0) infra-estrutura avancada e novos servigos.

Dentro daabrangéncia proposta por este trabalho — ade andisar os
impactos do governo e etronico nas estruturas organizacionaise naforgade
traba ho das administragBes publicas— identificamos doisitens de aderén-
cia ao tema, neste documento: o Capitulo 2, relativo a mercado, trabalho e
oportunidades e o Capitulo 6, que trata das agdes do governo eetronico.

No Capitulo 2, reservado a promocéo da competitividade das
empresas nacionais, ao apoio aimplementacéo do comércio eetrénicoea
oferta de novas formas de trabal ho, h& destaque para as propostas de uso
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da Internet (com assuncgéo para o ambiente de governo eletronico), para
0 desenvolvimento de oportunidades de afabetizacdo digital, de capacitacéo
técnica e reciclagem profissional, além da promocdo de solugdes de
teletrabal ho.

Apesar destas definicbes e diretrizes, as organizagOes publicas
brasileiras ainda ndo possuem uma estratégia integrada e organizada de
forma a preparar servidores e gerentes para a plena utilizagdo das ferra-
mentas e para 0 aproveitamento das oportunidades of erecidas pelas novas
tecnologias, sendo, entretanto, pratica consolidada a existéncia de
programas permanentes de treinamento em microinformética, voltados a
capacitacdo em aplicactes de automagdo de escritério e deintroducdo ao
ambiente I nter net.

No Capitulo 6, dedicado a promocao dainformatizacéo dos servicos
publicos, ha destagque as agdes de capacitacdo em gestéo das TIC paraos
integrantes da administracéo publica

Neste aspecto, cabe destacar a existéncia, no ambito do governo
federal, de uma agéo voltada a capacitagcdo de servidores publicos de alto
nivel, com aimplantacio de um curso de Especializagdo em Tecnologias
daInformacéo e Comunicacdo (com modul os gerenciais e técnicos), e abo-
rado pela Secretariade Logisticade Tecnologiadalnformacdo e ministrado
pelaENAP EscolaNaciona de Administragéo Pdblica, ambas subordinadas
a0 Ministério do Plangamento, Orcamento e Gestéo.

Em relacdo ao documento elaborado pelo Comité Executivo do
Governo Eletrénico eintitulado Propostade Paliticade Governo Eletrénico
para 0 Poder Publico Federal, também de setembro de 2000, ha um
detalhamento de metas e macroobjetivos prioritarios. Sob o0 objeto deste
trabalho, merecem destague as ages que direcionam paraa obtencéo de
NOVOS iNSUMOS quanto:

a) amensuracdo e controle dos servicos prestados, sgja

* pela realizagdo de pesquisas de qualidade e de satisfagéo
dos usuérios;

* pelamedicdo do indice de atendimento as consultas e solicitagbes
dos visitantes;

* pelo acompanhamento da tramitag&o de processos pela | nter net; ou

* pelaimplantacdo de uma Ouvidoria, vinculada a Presidéncia da
Republica; e

b) a novas formas de atuacéo da administracéo publica, com énfase na

* disponibilizaggo de todos os servigos prestados no ambiente
Internet;

* implantacéo de solugdo de call centre governamental integrada;

* institucionalizacdo da modalidade de pregéo eetronico para a
realizac80 de compras governamentais;

* diminacdo do uso do papel na documentacdo governamental; e
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* integracdo dos sistemas de gestéo administrativa

Todas estas agoes ja estdo implementadas ou encontram-se em
avancado estado de andamento, mas 0s seus impactos em relagdo a
mudangas organizacionais ou sobre a forga de trabalho, como um todo,
ainda estdo para ser mensurados.

Em relacdo aimplantagdo de um governo el etronico, também cabe
ressaltar que o website oficiad do governo brasileird® possui informacoes
institucionais sobre a estrutura e as agdes de governo e oferece links
paraaprestacao eletronicade 101 servigos de utilidade pablica, mas o seu
principal objetivo é o de criar um canal de comunicacdo com a sociedade
por meio dafacilidade do Fale Conosco, que € administrado pela Secretaria
de Comunicacdo de Governo da Presidéncia da Republica.

Contudo, hd um website, conhecido como o porta de servigos da
rede governo,” mantido pela Secretaria de Logistica e Tecnologia da
Informagdo, que também é dedicado a prestacdo de servicose adivulgacdo
de informagdes publicas.

Este “portal € aentrada virtua paratodas as paginas oficiais brasi-
leiras disponibilizadas na I nter net por meio delinks diretosamais de 700
péginas de servicos e 4.000 sites com informagBes governamentais’ .8

Canada

Em 1996, o Ministério de Suprimento e Servicos do Canada publicou
0 documento intitulado Construindo a Sociedade da Informag&o: Movendo
0 Canada em Diregdo ao Século XX1.2 em que sdo apresentadas as poli-
ticas e iniciativas a serem adotadas para facilitar atransicdo rumo auma
sociedade dainformagdo e aumaeconomiado conhecimento. Assim, séo
definidas quatro grandes linhas de agéo:

a) 0 desenvolvimento de uma supervia da informacao;

b) a promocé&o e incremento do conteido canadense;

) a obtencdo de beneficios econdmicos e sociais para todos 0s
canadenses; e

d) um governo acessivel, responsivo e com melhor qualidade nos
Servicos prestados.

Este documento n&o identifica especificamente os impactos na
estrutura organizaciona e na forga de trabalho da administracdo publica,
mas genericamente e também pel o fato de no Canada exigtir um Ministério
do Desenvolvimento dos Recursos Humanaos, existe o compromisso de
que um dos seus objetivos estratégicos € o da criacdo de empregos em
fungéo da inovagdo e dos investimentos esperados.

Também, por ser paisprodutor de conhecimento e, dentro dasegunda
linha de ac&o de producéo de contelido — ha explicitacéo de estratégiade
expansdo de oportunidades e da criagdo de empregos.
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Em relacdo aterceira linha de agéo, relativa a aquisicao de bene-
ficios advindos das novas configuragdes produtivas, hd compromisso do
governo em identificar os impactos sobre 0 emprego e em assegurar que
0s padrfes de trabalho dos traba hadores sejam protegidos, além do que
sd0 empreendidos esforgos do governo federal no sentido de promover a
cooperacao entre as provincias, os territorios, os empregadores e outros
interessados, no sentido de adotar uma cultura de educagéo continuada,
considerada como parte integrante da evolug@o para uma Sociedade da
Informacao.

Em abril de 1997, o Minigtério do Trabaho do Canada publicou o
documento “O Impacto da Supervia da Informagéo sobre o Ambiente de
Trabaho'1°, resultado dos debates realizados durante o Férum Nacional
sobre a supervia da informagéo e aspectos relacionados a0 ambiente
de trabalho.

Neste documento ndo é dada tanta énfase a tecnologiaem s, mas
a andise das consequiéncias das TIC sobre o trabalho, particularmente
sobre 0 emprego, sobre as novas formas de organizagdo do trabalho e
sobre a necessidade de serem empreendidas a¢es no sentido de “ asse-
gurar protecdo ao trabalhador” (pag. 1).

Como resultados deste Forum Nacional, que contou com a partici-
pacao de representantes das empresas e dos trabal hadores canadenses, 0
governo pode consolidar as perspectivas, as consideractes e as sugestdes
apresentadas, pelas duas representagdes, sobre 0s seguintes temas:

a) formas n&o padronizadas de trabal ho:

* jornada reduzida de trabaho;

* trabalho temporério ou sub-contratado; e

* teletrabal ho.

b) horas de trabalho e distribui¢do do horario de trabaho;

¢) trabalho auténomo;

d) distribuicdo da renda e das oportunidades de traba ho; e

€) educacdo, treinamento e desenvolvimento de capacidades.

Como conclusdo sdo destacadas a necessidade de uma ag&o
inovadora da sociedade canadense que combine os desafios de regula
mentar e, Smultaneamente, de dar maior flexibilidade e protegéo ao traba ho,
assm como de priorizar agdes no sentido de promover as novas habili-
dades e capacidades laborais dentro de um processo de educacéo e de
aprendizagem continua.

A partir destas definicdes estratégicas, 0 governo canadense esta-
beleceu diversas parcerias com a iniciativa privada e com organizagoes
néo-governamentais no sentido de criar:

a) o CanWorkNet,'* um diretério naciond coordenado pdo Minigtério
do Desenvolvimento dos Recursos Humanos que possui umabase de dados
com os enderecos € etroni cos de documentos e organi zagtes rel acionadas
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aos temas. emprego, desenvolvimento de carreiras, mercado, local
de trabaho etc.;

b) a School Net, um projeto coordenado pelo Ministéio da Indls-
tria que pretende interligar as 16.500 escolas canadenses, de forma a
promover o intercBmbio de experiéncias de aprendizagem,

¢) o Office of Learning Technologies, subordinado ao Ministério
do Desenvolvimento dos Recursos Humanos, com o intuito de promover o
efetivo uso das tecnol ogias de aprendizagem e de expandir novas oportu-
nidades de aprendizado inovativas; e

d) o TeleLearning Network of Centres of Excellence, da Univer-
sidade de Fraser, em que pesquisadores de padréo internaciond buscam, de
forma colaborativa, desenvolver abordagens de ensino adequadas as novas
tecnologias e ao estabel ecimento de uma sociedade do conhecimento.

O governo canadense € reconhecido como um dos grandes ino-
vadores na prestacdo de servicos via Internet, ndo s por disponibilizar
informagdes e servicos de formaintegrada por meio de um portal*?, mas
por possibilitar 0 acesso aestas facilidades tanto em inglés como em francés
e também por disponibilizé|os tanto por &reas teméticas (tributos, cultura,
sallde, justicaetc.), como por grupos deinteresse (povosindigenas, criangas,
jovens, aposentados, imigrantes, portadores de deficiéncias e canadenses
vivendo no exterior).

Cingapura

Conforme relatério da consultoriaAccenture®® (de abril deste ano),
intitulado Lideranca em Governo Eletronico,** entre 22 governos que
buscam o aperfeicoamento das suas solugdes de governo eletronico,
Cingapura ocupa o segundo lugar (logo abaixo do Canadd) em uma cate-
goria que é classificada como “maturidade em e-gov’ — um conceito
que engloba definigdes como tipo, nivel e modo com que os servigos de
divulgacéo de informagles, de interacdo e de transagdes eletronicas sdo
prestados por estes mesmos governos.

Cingapuragpresenta-se como umaliderancainovadoraao buscar trans-
formar-se em uma “ilha intdigente’ e em referéncia internaciona na cons-
trucdo de uma nova economiadigital e na prestacéo de servicos de governo
eletronico, sendo que paraisso, implantou o que é conhecido como Singapore
One, uma rede de comunicagdes naciona onde estdo interligados todos os
prédios do governo, as empresss, as escolas e as resdéncias.

Paratanto, tem realizado investimentos, tanto em infra-estrutura de
informacdo e de comunicagOes, CoOmo NO Processo de repensar novas
formas de governanca, que fez com que aumentasse a eficiéncia de seus
processos internos e, s multaneamente, el evasse a qualidade dos servigos
cada vez mais centrados na satisfacéo das empresas e dos cidadaos.
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Em setembro de 2000, foi publicado um Plano de Acéo parao Governo
Eletrénico,’> em que é estabelecido um orcamento de US$ 1,5 bilhdes
para investimentos em TIC (para os préximos trés anos) e também so
definidas cinco estratégias e seisiniciativas com o objetivo de dar suporte
a sua estratégia de firmar-se como lider em uma economia global, cada
vez mais embasada na criagdo e na gestéo do conhecimento:

a) Estratégias para 0 governo eletrénico:

* governo como destaque na prestacdo de servicos de forma
eletronica;

* busca continua de vantagens em relagdo ao uso das TIC e aos
novos model os de negdcio/gestao;

* inovagOes baseadas no uso de novas tecnologias e no desenvol-
vimento de novas capacidades de desenvolvimento e de aprendizagem;

* setor publico pro-ativo e responsivo as novas tendéncias
tecnol Ogicas, a definicdo de paliticas publicas, amelhoria na prestacéo de
servigos e a smplificagdo de regulamentacOes; e

* desenvolvimento de uma melhor compreensdo dos impactos das
novas tecnologias e de liderangas ativas que promovam inovacdes nos
Vérios aspectos da governanca.

b) Iniciativas paraimplementar a sua visdo de governo eletronico:

* um ambiente de trabalho baseado no conhecimento, onde todos
os servidores sggam capacitadosem TIC, deformaaaprimorar 0s processos
internos, a prestagao de servicos e o trabalho em equipe;

* prestacdo eletronica de todos os servicos publicos passivels de
assm serem implementados;

* experimentacdo tecnol dgica, como forma de proporcionar répida
adaptacéo as novastendéncias e reduzir gastos com grandesinvestimentos;

* aumento da eficiéncia operaciond, pelo uso de uma modernainfra:
estrutura de hardwar e e software por parte de todos os servidores publicos,

* Uso de uma infra-estrutura de comunicagtes robusta, capaz de
atender a elevados requisitos de escalabilidade e de conectividade; e

* programas de educacdo em TIC, de modo a promover melhorias
nos processos de trabalho e na prestacéo de servigos.

Com o objetivo de dar cons sténcia as suas estratégias de desenvol -
vimento, o governo de Cingapura criou uma entidade publica denominada
(Infocomm Devel opment Authority of Singapore—IDA) 1 responsével
pelo plangjamento, pela coordenacéo e pela regulamentacéo das politicas
e de uma estrutura produtiva que déem suporte ao estabelecimento, ndo
apenas de um governo eletrénico, mas de umaindlstria e de uma socie-
dade que possuam uma posi¢éo de destague no cenario internacional.

Dentre as suas atribuicdes de definico de politicas e de regula
mentacdo do desenvolvimento de novastecnol ogias, deinovadorasformas
de negdcios eetrénicos e de inser¢do internaciond, o IDA propiciou a
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criacdo de um grupo de trabal ho voltado para o plangamento de sistemas
governamentais (Government Systems Group — GSG), uma divisio
dedicada a0 desenvolvimento da forca de trabaho, tanto publica como
privada (Manpower Development Division — MDD) e um programa
de preparacéo do servidor publico para enfrentar os desafios do século
XXI (Public Service for the 21% Century — PS21).%7

Como principais agdes do primeiro grupo de trabalho criado pela
IDA, o grupo de plangjamento de sistemas governamentais (GSG) temos:

a) acriagdo do porta do governo de Cingapura'® (em 1995);

b) o desenvolvimento de um centro virtua de prestacéo de servicos
aos cidadaos (o e-Citizen Centre),!® sendo que este Ultimo esta organi-
zado, ndo pelas estruturas de governo, mas por life events;?° e

¢) a criacdo de um portal de vendas eletrdnico (Government
Shopfront)?! paratodas as publicagdes e videos do Ministério do Desen-
volvimento da Comunidade, além detodas as publicagbes do Ministério de
Estatisticas.

Jaem relacéo ao desenvolvimento do capita humano, foi criado um
grupo de desenvolvimento da forca de trabalho (MDD), também vinculado
a IDA, cujo objetivo é o de promover aformacao e o emprego de recursos
capacitados em TIC, de forma a assegurar que existam os fundamentos
necessari 0s a atuacdo competitiva do pais em ambito internaciond.

Para atingir estes objetivos, foram priorizadas iniciativas em trés
&reas de atuacdo:

a) treinamento;

b) programas de certificagéo e de reconhecimento profissional; e

C) e-Learning.

As agdes de treinamento estdo voltadas, tanto para os profissonais
detecnologia, como paraostraba hadores congiderados usudriosfinais destas
facilidades. Neste sentido, foram estabelecidas algumas parcerias com
empresas privadas, com o intuito de implantar programas especificos de;

a) requdificacéo profissond (como o Skills Redevel opment Program
— SRP), em que os trabal hadores adquirem habilidades nas vérias areas
da informética relacionadas a automagéo de escritorio;

b) aperfeicoamento de profissionais das TIC (por meio do Critical
IT Resource Program — CITREP);

¢) conversdo de trabalhadores de outros ramos em profissionais das
TIC (por meio do Strategic Manpower Conversion Program— SMCP);

d) capacitacdo e treinamento de especialistas em comércio eletrd-
nico (Electronic Commerce Specialist Manpower Program—ECSMVIP)
eem TIC (Infocomm Soecialist Manpower Program—ISMIP); e

€) programas de capacitacdo e treinamento de trabal hadores mais
velhos e de novos contratados.
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Também foram redlizadas agBes no sentido de incentivar amplos
processos de certificacdo e de reconhecimento profissional para as areas
de conhecimento consideradas criticas para o desenvolvimento de habili-
dades identificadas como necessérias, tanto para o aperfeicoamento do
servico publico, como daindistria.

Estes programas de certificacdo (por exemplo, o PC Driving Test
eo Certified I T Project Management — CITPM) estéo inseridos em um
projeto naciona de elevacdo da qualidade da mé&o-de-obra e de incentivo
a aprendizagem continua, sendo que a adocéo de padrdes internacionais
de certificacgo faz com que exista ndo s6 um amplo reconhecimento
nacional, mas internacional das competéncias profissionais adquiridas por
meio destes processos.

A terceravertente de ag0es voltadas ao desenvol vimento do capital
humano — e-Learning — envolve o uso do ambiente Internet como
forma de disseminar cursos virtuais e sistemas de gestdo do aprendizado
nas organizacdes publicas e privadas que compdem os setores-chave da
economia.

Para tanto, foram definidos trés programas governamentais com
vistas a promocao das acles de e-Learning:

a) 0 estabel ecimento de infra-estrutura e adogo de padrfes técnicos,

b) o desenvolvimento de contelido;

C) o incentivo acooperacdo entre criadores e usudrios e ao estabe-
lecimento de redes de compartilhamento do conhecimento.

A abordagem inovadora do e-Learning proporciona substanciais
ganhos operacionais, mas fundamental mente também permite 0 acesso a
informacdo e ao conhecimento, em qualquer lugar e em qual quer momento,
gue venham apromover a melhoria da produtividade e do desempenho de
qualquer profissona, governo ou organizagao.

Ja o programa de modernizac&o do servico publico em Cingapura,
denominado PS 21, busca criar condigdes que assegurem 0 bem-estar
dos servidores, assm como areestruturacdo organizacional e aqualidade
dos servicos prestados, pelavalorizagdo da criatividade, dainovacdo e do
aprendizado continuo.

Para tanto, foram criados:

a) um programa de Desafio Empresarial (The Enterprise
Challenge — TEC), com orcamento previsto de US$ 10 milhdes, para
patrocinar a renovacao e a geracao de novos valores no servico publico,
assm como melhorar a qualidade dos servicos prestados, e

b) um programa de Gestdo para a Exceléncia (Managing for
Excellence —MFE), voltado a motivacdo dos servidores, a consolidacdo
de uma cultura organizaciond orientada ao cidaddo e ainovagéo nagestéo
de recursos publicos.
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Finalmente, com o intuito de consolidar uma politica de exceléncia
por meio de um programade empreendedorismo e de gprendizagem continua
(Excellence through Continuous Enter prise and Learning — ExXCEL),
também foi desenvolvido um website denominado Lear ning Organization
In Action,?? que pretende ser umareferéncianadivulgacdo de documentos,
bibliografia, ferramentas, préticas e dicas sobre o tema, para todos os
servidores publicos.

Reino Unido

O Livro Branco da Modernizacdo do Governo® britanico foi publi-
cado em marco de 1999 e ressalta as caracteristicas de uma nova redli-
dade em gue o0 governo deve ser capaz de adaptar-se continuamente a
reestruturacfes sociais, politicas e econémicas, aos impactos das TIC, a
buscar novas formas de inter-relagdo com os cidadéos e com o mercado
e apromover a aprendizagem continua de seus servidores.

Assim, este documento apresenta um programa de mudangas em
que a modernizagdo do servigo publico, orientada para o atendimento ao
cidad&o e aresultados, € peca fundamental na melhoria naformacomo o
governo:

a) elabora as suas poaliticas;

b) prové servicos de interesse da sociedade;

¢) avalia a qualidade dos servicos prestados,

d) utiliza as novas tecnologias; e

€) vaoriza o servigo publico.

Destes cinco pressupostos surgiu a recomendacdo de que fosse
desenvolvida uma estratégia de utilizacgo das TIC que resultou em um
documento intitulado “ Governo Eletronico— Umaestruturaestratégicapara
0s servicos publicos na era da informagéo” >4 publicado em abril de 2000.

Neste documento ndo estdo determinadas solugdes técnicas ou
tecnol 6gicas, mas éfeito um direcionamento em que espera-Se que 0 Servico
publico deverdadotar novos model os de gestéo a partir do desenvolvimento
do potencid de mudanca das novas tecnologias, basicamente por meio de
solucdes de e-business, em que o governo podera prestar informacdes e
servigos a sociedade (e-gov), bem como realizar aguisi ¢oes e estabel ecer
transacOes eletronicas (e-procurement) de forma a melhor atender as
necess dades/demandas dos cidadéos e das empresas.

Dentre os beneficios destas orientaces sdo destacadas a reducéo
de custos, amaior eficiéncia, 0 melhor compartilhamento de informages
e de bases de conhecimento, umamaior integracdo de servigos e de expe-
riéncias, a possibilidade de formas de trabalho mais flexiveis e a oportu-
nidade de desenvolvimento de habilidades e de capacitacdo por parte dos
servidores publicos.
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Um dos desafios deste novo ambiente de trabal ho, no setor publico,
seria 0 de gerenciar o processo de redirecionamento e de requalificagdo
da méo-de-obra, a ser liberada das atividades meio para o atendimento as
atividades finalisticas das organizagdes publicas.

Neste sentido, o governo do Reino Unido demonstra uma grande
preocupacdo em relacdo ao desenvolvimento e a capacitacdo dos
servidores, que deverdo enfrentar demandas rel ativas as novas formas de
prestacdo de servigo e a aquisicdo de novos conhecimentos e de novas
habilidades.

Estas habilidades, identificadas como necessé&rias a adequada
implementacdo de um governo eetronico sdo, inicidmente, subdivididas
em quatro areas de interesse e, posteriormente, representadas graficamente
em um diagrama (e-gov skills map) com sete blocos de habilidades. Estes
dados e classificagbes podem ser aglutinados e categorizadas em nove
grandes grupos de habilidades, que foram identificadas a partir de uma
visdo orientada a mudangas, mas preocupada com as pessoas.

a) lideranca e definico de politicas publicas;

b) geréncia de projetos e de mudancas,

C) gestéo de relacionamento com fornecedores,

d) gestdo de compras e de transacdes eletronicas;

€) desenvolvimento de sistemas de negécio;

f) profissionalismo em tecnologias da informacao;

) profissionalismo em ciéncia da informacao;

h) uso de novasferramentas paramel horiadaqudidade e daeficacia
dos servigos; e

i) outras especiaidades.

Em marco de 2001, a Organizacdo do Governo Central para o
Treinamento Nacional (Central Government National Training
Organisation — CGNTO) publicou um plano de desenvolvimento paraa
forcadetrabal ho, d ocadaao servigo publico civil, intitulado Desenvolvendo
Habilidades para 0 Século XXI,2> em que sdo identificadas as necessi-
dades e as caracteristicas das novas habilidades profissionais a serem
validadas e implementadas pelos gestores de recursos humanos.

Aliada as necessidades de empregabilidade, de aprendizagem
continua, de maior flexibilidade e de e evadaqualificacéo do capita humano,
amodernizagdo do servigo publico deve buscar o acance de metas e de
resultados, a responsabilizaco pessoal, 0 reconhecimento de talentos, a
valorizagdo da diversidade e a integragéo de equipes e de organizagles.

Com estes objetivos e, primordiamente, para que 0 governo possa
transformar-se em uma organizagdo de aprendizagem (learning
organisation) sdo identificadas algumas &reas onde afalta de capacitacéo
profissional gera os maiores impactos, a saber:
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a) na prestacéo de servicos,

b) na definicdo e no atendimento a padrfes de qualidade;

C) nos processos de mudangas organizacionas, e

d) na mudanga tecnol égica

Assim, sdo priorizadas 15 &reas de atuagéo e direcionamento de
investimentos para promover o treinamento, a educacdo e o desenvolvi-
mento de habilidades da forga de trabalho civil do governo britanico:

a) bésicas;

b) chave e/ou genéricas,

¢) tecnologias da informagao e de comuni cagao;

d) diversidade;

e) lideranga;

f) geréncia de desempenho;

0) gestdo de pessoas,

h) geréncia de negdcios,

i) geréncia de projetos;

J) prestacéo de servicos aos cidadaos,

k) habilidades politicas;

|) geréncia de riscos;

m) parcerias,

n) visdo da Uni&o Européia;, e

0) outras especialidades.

Umas das inovagdes, que transformaram o Reino Unido em
referéncia internacional na prestacdo de servicos de forma eletronica a
seus cidaddos, € ade que no porta de servicos e de informagdes do governo
britanico’® hd umatdainicia que permite a escolha do pais (Inglaterra,
Escécia, Pais de Gaes e Irlandado Norte) e do idioma (inglés ou gadlico),
com opcao paraaarmazenagem destas configurages, de modo apoderem
ser restauradas em visitas posteriores a este website.

Além destas adequages ao perfil do cidaddo, este portal de servigos,
assim como o portal do governo de Cingapura, também esta organizado
por life episodes?’” e ndo por estruturas governamentais.

Estudode Caso 1 — Secretaria
da Receita Federal / Brasil

A Secretariada Receita Federd (SRF), vinculada ao Ministério da
Fazenda, € aentidade responsavel pelaadministracéo dostributosinternos
e aduaneiros no Bras| e exerce as atividades de arrecadacdo, fiscali-
zaca0, tributacao e de apoio tecnol 6gico, aém da promocao de atividades
de integracdo com o contribuinte.
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Desde 1995, vem adotando agdes de modernizacdo e de melhoria
da qualidade do atendimento ao contribuinte, tendo como pressupostos
bési cos 0 estabel ecimento de formas de atendimento integradas, eficientes
e conclusivas, organi zadas em fungdo das caracteristicas das atividades e
com funcionamento em locais adequados e de f&cil acesso.

Com aintegracdo e a reestruturacao das diversas areas técnicas foi
montadaumaestruturade atendimento compostapor postosdeinformagoes,
formas de atendimento expresso e personalizado, os bal coes de expedi¢des,
os plantBes fiscais e 0 aperfeicoamento dos atendimentos tel efbnicos.

Também foram realizados treinamentos voltados para a area
comportamental, enfatizando o relacionamento interpessoal, a integragéo
e o fortalecimento das equipes.

Com a conseqguente valorizagdo da atividade de atendimento,
observou-se uma maior satisfacéo dos préprios atendentes, havendo
incrementos nos niveis de produtividade e umamaior satisfacdo do contri-
buinte em relagdo aos procedimentos técnicos da Receita Federal .

Estas agOes estavam associadas a um concomitante processo
de modernizacao tecnol égica onde o ambiente I nternet foi o instrumento-
chave para que a SRF se transformasse em um referencial de qualidade e
eficiéncia na prestacdo de servigos publicos.

As principais agfes relacionadas ao estabelecimento de uma
e-Receita ou Receita Virtua foram:

a) aimplantagdo do Centro de Atendimento ao Contribuinte (CAC);

b) o desenvolvimento do Projeto ReceitaNet,2® com:

» adivulgacdo de orientaces para o preenchimento das declaragtes
de renda no website da SRF;

* 0 oferecimento de programas (download) gratuitos para o
preenchimento das declaragOes de renda via Inter net;

* aentrega de declaracfes de renda e emissdo do comprovante de
entrega pela I nternet;

C) a substituicdo da sistemética de arquivamento e consulta a
declaragdes em papel por arquivamento em meio eletronico;

d) o atendimento ao contribuinte por correio eetrénico (sendo que
de 1996 a 1998 foram feitas 64.951 consultas via e-mail e o padréo de
atendimento € o de respostas enviadas em até sete dias Uteis);

€) a emissdo de certiddo negativa de débitos de tributos e contri-
buicles federais, via I nternet;

f) o oferecimento de programa (download) gratuito para a redli-
zacdo de cdculos de acréscimos legais, com a geracdo automética do
Documento de Arrecadacdo Federd, vial nternet — Sissemade Céculos
de Acréscimos Legais (SICALC);

g) aconsulta a situacdo cadastral e as restituicoes de tributos;

h) a utilizagdo de ferramentas de trabalho informatizadas para a
aperfeicoar os processos de comunicagdo (e-mail), discusséo (e-groups
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e message boards), trabalho cooperativo (workgroups) e homologagéo
de sistemas e servicos, e

i) aimplantac@o de sistema el etrénico de coleta de dados e geren-
ciamento de todas as etapas do atendimento realizado no SistemaNacional
de Apoio ao Gerenciamento do Atendimento (SAGA).

Estes novos processos foram reconhecidos, alguns internacio-
nalmente — como € o0 caso do ReceitaNet —, como inovagdes que
resultaram em umamel hor organizagdo do ambiente de traba ho, namaior
capacidade de plangjamento gerencial, na reducéo no tempo de esperae
de atendimento ao contribuinte e em umamaior conclusividade dos aten-
dimentos, dém de influenciar positivamente nos niveis de motivacéo e de
produtividade dos servidores envolvidos.

Estudo de Caso 2 — Instituto
Nacional do Seguro Social/Brasil

O Ingtituto Naciona do Seguro Socid (INSS), vinculado ao Minis-
tério da Previdénciae da Assisténcia Socia tem por finalidade promover
aarrecadacdo, afiscalizagdo e a cobranga das contribui¢cdes socials, gerir
0s recursos do Fundo de Previdéncia e Assisténcia Social e conceder e
manter os beneficios previdenciérios no Brasil.

Em 1998 foi estabelecido o Programa de Mehoriano Atendimento
na Previdéncia Sociad com o objetivo de promover umamaior agilidade na
prestacdo de servigos e na concessdo de beneficios, uma maior comodi-
dade aos usuérios e a ampliagdo do controle socid. Para tanto, foram
estabel ecidas as diretrizes de utilizac8o intensiva de novas tecnol ogias, de
revisao dos processos de trabalho, de garantia de acesso as informagdes
da Previdéncia Socid e do estabelecimento de um canal de comunicagéo
direto com a sociedade.

Neste sentido, foi planejado um processo de reestruturacdo
organizacional baseado no fortalecimento de formas de administracéo
colegiada e de gestéo empreendedora, no estabelecimento de préticas de
descentraizac8o decisdria, nava orizacgo dos servidores, naadocdo de uma
sistemética de selecéo interna de gerentes executivos e naimplantacéo de
umaérea de control adoria com duas coordenagdes. uma de gerenciamento
da qualidade do atendimento e outra de afericéo de resultados.

A edtas iniciativas de modernizacdo organizacional, somaram-se
um conjunto de agdes voltadas paraamelhoria do atendimento, em que o
uso intensivo das novas tecnologias da informacdo e de comunicacéo
proporcionaram o desenvolvimento de formas de atuacdo inovadoras, com
destaque para:
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a) a implantacdo de centrais telefonicas de atendimento gratuito
aos usuérios, com atendimento inclusive aos sdbados (PREV Fone);

b) o desenvolvimento do Projeto PREVNet?® em que 54 tipos de
servicos e beneficios ja estéo disponiveis vial nternet (com destaque para
as facilidades de ateracéo de enderego, o download de formularios
necessarios a concessao de beneficios, o requerimento de beneficios, a
simulagéo da contagem de tempo de contribui¢do, 0 acompanhamento do
andamento de processos, a consulta a extrato de pagamentos, a emissao
de certiddo negativa de débitos, a consulta aos dados cadastrais das
empresas e a verificacdo de regularidades junto ao fisco previdenciério);

C) o oferecimento de programa (downl oad) gratuito que permite o
cadastramento das informagdes pertinentes & pré-habilitagdo de um
beneficio previdenciério e aimpressdo dos formul &rios necessé&rios parao
posterior requerimento do beneficio (Disguete Previdéncia);

d) o cadastramento de contribuintes individuais, a ateracéo de
endereco, a consulta a informagdes cadastrais, o fornecimento de infor-
magdes sobre as contribui¢bes individuais e a consulta a vinculos
empregaticios e remuneracfes dos trabalhadores empregados
(PREV Cidadao);

€) amodernizacao dos postos/agéncias de atendimento aos usurios,
com inovagdes tecnoldgicas e gerenciais que resultaram no estabel eci-
mento de padrdes de atendimento, em umamel hor organizacdo do ambiente
detrabal ho, naredugéo do tempo de espera e de atendimento aos usuarios,
aém de proporcionar a elevacdo dos nivels de motivacdo e de produti-
vidade dos servidores envolvidos

f) a promocéo de agles itinerantes de atendimento integrado,
oferecido por intermédio de 69 unidades movels e quatro barcos, para
servir as popul agoes carentes e/ou com dificul dades de transporte, visando
informar e orientar as comunidades visitadas sobre seusdireitos e deveres
previdenciérios, sociais e trabal histas (PREVMéve);

) ainstalagcéo de quiosques de auto-atendimento nas novas agéncias
e em outros espacos publicos, como associagdes, sindicatos etc., deforma
apermitir a consulta ainformagies e 0 acesso aos servigos para aqueles
usU&rios que ndo necessitam de atendimento personalizado ou ndo possuem
facilidades de acesso a Internet.

Este processo de modernizac&o e de aprimoramento dos servigos
prestados foi precedido de um estudo dos perfis e das competéncias
necessarias a ocupagdo dos postos de trabalho nas novas agéncias do
INSS — atendentes de orientacéo e informacao, atendentes parao servico
especiaizado e monitores de atendimento.

Para cada um dos grupos de profissionais envolvidos foi elaborado
um programa de capacitacdo proprio, tendo sido ministrado treinamento
especifico eimplantado o programade Treinamento no Local de Trabaho
(TLT) — estagBes de trabaho —, que utiliza 0 ambiente Intranet como
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forma de garantir a atualizagdo dos conteldos e o aperfeicoamento
permanente dos servidores.

Reflexdes e questionamentos

Deixando de lado, temporariamente, as questBes relativas a custos,
infra-estrutura, seguranga, interligagdo de redes e sistemas e certificagdo
digital, quem n&o gostaria de acessar um escritorio do governo sem
precisar perder tempo com deslocamentos ou enfrentando filas,
servidores desmotivados, ambientes insalubres ou correr o risco de
metamorfosear-se em um personagem kafkiano, sob airracionalidade e
o arbitrio da burocracia?

Também deixando de lado, temporariamente, as questdes relativas
a afabetizacdo digital, treinamento e requalificacdo profissona, opgdes
tecnoldgicas, privacidade e exclusdo digital, qguem ndo godtaria de ser
informado ou ter um servigo publico prestado, em quaquer horario ou
lugar do planeta, pela Laura Croft®® ou por qualquer outro “avatar”, a ser
previamente configurado, além de ser atendido pelo nome e ter a liber-
dade de escolher o sotaque, a trilha sonora e outros skins?

Pois os administradores e os servidores publicos que aceitaram o
desafio de enfrentar as antigas estruturas burocréticas, o departamentalismo
e0 corporativismo e buscam implantar politicasemetodol ogias queviabilizem
uma administracdo moderna voltada aos interesses dos cidaddos encon-
traram uma oportunidade para reavivar as suas convicgoes e reforcar as
suas posi gdes— avisdo de uma Eradalnformagao, em que todos anseiam
pela“revolucdo” que pode advir com o uso intensivo das novas TIC.

Este novo paradigma, em que os governos funcionam 24 horas por
dia, divulgando informagles e prestando servigos de maneira mais rapida,
com menores custos e melhor qualidade, promovendo um controle socid
mais eficiente, incrementando o compartilhamento de informacdes e a
integracao de servigos e adotando 0 uso de transagOes el etronicas de forma
abrangente, ainda esta para ser construido e, como os soci6logos costumam
ensnar, auamente trata-se de uma utopia ou um ideal a ser atingido.

Também acredita-se que as novas TIC impulsionem a adocdo de
novos model os de gest&o e de negdcio, que nas organizagoes privadas ja
estdo, de certaforma, consolidadas e vao, desde a simples reengenharia
digital de processos, passando pelo emprego de técnicas de segmentacdo
de mercado, pelacriacéo de redes de valor e pel o gerenciamento do rela
cionamento com clientes, até ao uso de ferramentas de e-Learning e de
sistemas de gestéo do conhecimento que promovem ainovagao, amelhoria
de processos e a criagdo de novos produtos.

Estes novos modelos de negdcio para as organizagOes publicas,
que buscam restringir as agOes de mera transformacéo da burocracia
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existente a uma burocracia digital (e-burocracia) e que devem substituir
os antiquados modelos de administracdo por estruturas de gestéo mais
dinamicas e flexiveis, estéo baseados em dois grandes eixos3!

a) o deintegracdo horizontal, que possibilita economias de escaae
uma maior visdo das necess dades dos cidadéos; e

b) o deintegragdo verticd, que permite acriagdo deredesde vaor entre
as &ess e entre as organi zagdes envolvidas na prestacéo de servigos pablicos,

A partir destes pressupostos é que devem ser pesquisados 0s
impactos das T1C nas estruturas, nas formas de gestéo, no adequado perfil
do capital humano e no desempenho das organizagtes publicas, porém, a
escassa literatura sobre 0 assunto apenas demonstra a existéncia de um
“paradoxo empirico” 32 em relagdo as mudancas que podem ocorrer nas
estruturas® e no desempenho®* das organizacOes publicas.

Desta forma, como demonstrado nos estudos de caso, e possivel-
mente, de maneiradistinta das organi zagOes privadas, ndo podemaosimputar
um determinismo tecnol 6gico atais processos de mudanca, poisaspeculia
ridades das estruturas organizacionais do servico publico, as influéncias
politicas-ingtitucionais e 0simpactos do contexto soci 0-econdmico tambéem
sdo fatores decisivos que devem ser considerados em uma andlise das
transformagdes por que passam as estruturas das organizagdes publicas.

Porém, dentro das possiveis formas de plangamento, de coorde-
nacdo e de intervencdo dos agentes publicos, assim como do grau
de efetividade das politi cas adotadas, ha uma clara diferenciago entre as
estratégias empreendidas por cada um dos quatro paises analisados.

Tanto o Canada (de forma extremamente participativa) como
Cingapura apresentam detalhados programas de promogéo de seus
governos eletrdnicos, que por estarem atrelados as suas estratégias
de desenvolvimento naciona e industrial, fazem com que ja tenham
concretizado muitas das ages de estabel ecimento deinfra-estrutura e de
universalizacdo do acesso, e aqui vale ressaltar, por meio de parcerias
COM empresas e com outros niveis de governo.

Estes dois paises, também, demonstram possuir um maior direcio-
namento em relagcao ao desenvolvimento de conteido e um efetivo planga-
mento e uma el aborada estruturagdo paraenfrentar as questdesrel acionadas
aempregabilidade e as politicas de capacitacdo e de requdificacdo, ndo sH
dos servidores publicos, mas da forga de trabalho naciond.

O Reino Unido, que tem como uma de suas estratégias nacionais
transformar-se em referéncia mundial em termos de e-commerce, apre-
senta diversas inovagdes em relagdo as formas de prestacéo de servicos
e de inter-relagdo com os seus cidaddos, mas tem como destagque a redli-
Zacd0 de um complexo traba ho de identificacéo das areas onde afaltade
capacitacdo profissona gera os maiores impactos e de priorizagéo das
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&reas de atuaco e de direcionamento de investimentos para promover o
treinamento, a educacdo e 0 desenvolvimento das competéncias de seus
servidores civis.

O governo briténico, de maneiraexemplar, disponibilizanalnter net
um documento (e-bussiness Skills Assessment Tool kit)** com ametodo-
logia e as ferramentas empregadas na identificacdo dos gaps existentes
entre as habilidades necessé&rias e areal situagéo daforgcadetrabaho, de
formaaassegurar que as estratégias dee-business adotadas pelas diversas
organizactes publicas sgjam adequadamente implementadas e que as
necessidades de capacitagio e de treinamento estgjam identificadas, vali-
dadas e adequadas as etratégias de consolidacéo do seu governo eetrénico.

No Brasil, que apresenta um enorme esforgo de estruturagéo de
seu governo eletronico, ainda sdo identificadas necessi dades basicas para
aimplantacdo dainfra-estrutura, de uma padronizacéo e de umaintegracdo
de redes e sistemas, além de serem rel evantes as questdes rel acionadas a
afabetizac8o e aexclusdo digital, que fazem com que as aglesrelativas a
capacitacao e a realocacdo de servidores ndo tenha sido abordada com
tanta énfase.

Nestes casos, € comum que sgjam propostas de reavaliacdo dos
apoios politicos e da adequacdo das equipes e dos recursos financeiros,
aém do que é decisivo o entendimento de que as tecnologias devem ser
vistas como simples ferramentas que n&o podem, e nem devem, substituir
a definicdo de politicas, das formas de intervencéo ou das “estratégias
paraa promogao da Sociedade da Informacao” 3¢ assm como adefinicéo
e elaboracdo das politicas de recrutamento, gestdo, remuneragéo e
capacitagcdo de recursos humanos.

Paradoxa mente, as duas organizagBes publicas brasileiras andisadas
(SRF e INSS), apesar de terem adotado acbes de modernizacéo e de
melhoria da qualidade do atendimento aos cidaddos baseadas nas
tecnol ogias dainformagdo, apresentaram caracteristicas bastante distintas
em relac@o aos impactos destas modernas tecnologias sobre as suas
estruturas e sobre a administracdo do seu capital humano.

Conclusoes

As demandas das chamadas Eras da Informagdo e do Conheci-
mento impuseram, e estdo gestando, constantemente, novos desafios a
forma com que as organizagfes estruturam-se e gerenciam recursos,
clientes, fornecedores e tecnol ogias, chegando a ser considerado “comum”,
hodiernamente, o fato de governos, empresas e cidadéos transacionarem
com/como as chamadas organizagdes virtuais e ser taxado de “incomum”
o fato de individuos ou parcelas da populacéo serem considerados
anafabetos tecnol 6gicos ou excluidos digitais.
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Estas novas tecnol ogias que tanto permitem a criagdo deinusitadas
e produtivas formas e ambientes de trabalho, por outro lado, também
fazem com que, de forma cada vez mais dindmica, sgjam demandadas
distintas habilidades e competéncias e imponham permanentes formas
de aprendizado.

As novas formas de organizagdo do trabalho, capazes de melhor
atender as necessidades de redlizacgo de multiplas tarefas e de melhor
adaptarem-se as mudancas socio-econbmicas e organizacionais podem
ser identificadas em inimeros “ casos de sucesso” pelo mundo afora, mas
ainda sGo muito dispares para definirem um modelo ideal a ser seguido,
nao s80 maioria e também ndo apresentam antidotos conclusivos frente
as turbuléncias dos ciclos econdmicos ou as flutuagdes dos mercados
internacionais.

Contudo, mesmo ndo existindo um modelo Unico, mas diversos
caminhos a serem criados, j& podem ser identificadas algumas tendéncias
nas organizacdes que sdo consi deradas paradigmas deste novo modelo de
organizacdo do trabalho:

a) as estruturas sdo menos hierarquizadas, mais flexiveis e
embasadas em redes de rel acionamento, de conhecimento e de valor;

b) os ambientes de trabalho sdo informatizados, interligados e
baseados no ambientel nter net, distribuidos geograficamente e estruturados
de formaaincentivar a educacdo e o aprendizado continuo;

c) os horérios de trabaho sfo mais flexivels e hé a utilizacdo de
teletrabalho para determinadas tarefas, com conseqlientes inovacdes na
forma de gerenciamento de pessoal e de desempenho;

d) sfo implantadas sistematicas de desk-share nas areas voltadas
para o relacionamento com os clientes;

€) € incentivado o0 uso das novas tecnologias para a adogédo de
préticas de gestdo do conhecimento e de e-Learning;

f) os empregados devem ser mais generalistas e possuir elevados
potenciais de aprendizagem, caracteristicas mais adegquadas aredizacdo de
multiplas tarefas e as constantes mudancas organizacionais e do mercado;

g) ha uma maior énfase em novas formas de contratagéo e de
recrutamento, baseadas no potencia de aprendizado, na adaptabilidade e
nas capaci dades de comunicagao e relacionamento ao invés de privilegiar
aformacado e o curriculo profissond;

h) as organizagdes buscam ser mais “flexiveis’, promovendo
continuas reestruturacdes organi zacionai s e 0 permanente aprendizado de
seus colaboradores;

i) ha um direcionamento para a substituicdo da forca de
trabal ho permanente por temporériaou, mesmo, por umaforcade “trabaho
stuaciond” 3"




J) existe um incremento dos processos de requdlificagéo, de melhoria
da empregabilidade e de recolocacéo profissiondl;

k) haum maior incentivo ao estabel ecimento de parcerias voltadas
a0 aperfeigoamento do desempenho, do aprendizado e do compartilhamento
de recursos; e

I) os sistemas de remuneracdo buscam ser cada vez mais capazes
de incentivar e atender préticas de ato desempenho profissional.

Nas organizagOes publicas, em funcdo de suas peculiaridades,
também s&o indicadas tendéncias no sentido de:

a) adotar legidaches que permitam formas mais flexiveis e menos
regulamentadas de emprego publico;

b) dar maior flexibilidade gerencial e promover uma maior
descentralizagdo da gestdo da forga de trabalho (contratagéo, dediga
mentos e promogoes);

C) promover um maior compromisso com o desempenho, com a
obtenc&o de resultados e com a transparéncia e a prestagéo de contas,

d) assegurar elevados padrdes de conduta, de comportamento e de
éticaprofissond;

€) oportunizar melhores oportunidades a minorias a portadores de
deficiéncias,

f) adotar formas de remuneragéo associadas ao desempenho; e

) capacitar gerentes para motivar, dirigir e avaiar equipes, liderar
em ambientes de mudanca e adotar postura ativa em relacdo a parcerias
€ Novos negaécios.

Isto posto, entendo que estas tendéncias devam ser utilizadas pelas
administragfes publicas como subsidios para uma discussao que busgue a
construgdo de uma Sociedade da Informacdo, de forma articulada com
todos os parceiros sociai's e que tenha como objetivo aadogéo de modernas
formas de governanca que contemplem novos formatos de organizacéo
do trabalho que sgjam produtivos, voltadas ao aprendizado e participativos.

Mas, principa mente, que ospolicy maker senvolvidos estejam cons-
cientes das condiges sociais, culturais, politicas e macroeconémicas de
suas sociedades e, a0 exercitarem suas fungdes de el aboradores de paliticas
publicas e de legidadores, que avaliem o potencia de suas agles e que
possam estabel ecer uma adequada relacéo entre 0s niveis de emprego e
da atividade econdmica, entre o nivel dos gastos publicos e 0 seu efeito
multiplicador, assm como vidumbrem um legitimo equilibrio entre os
requisitos de seguranca e de flexibilidade do trabaho.
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Notas

1 Sob aOpticada teoria econdmica, existem trés aspectos em que o progresso técnico e a
inovacdo podem ser contextualizados. Em primeiro lugar, na teoria dos ciclos econbmi-
COS, Sempre que 0 progresso técnico (que reduz custos e aumenta a produtividade) esta
associado a um conjunto de inovagBes, temos configurado um processo de “ destruicéo
criadord” (Schumpeter), queimpulsionaum novo ciclo de desenvolvimento. Em segundo
lugar, o progresso técnico pode ser classificado em trés categorias. (a) poupador de
trabalho, comincremento de capital; (b) poupador de capital, com ainstal agao de maqui-
nas mais eficientes; e (c) neutro (Hicks e Harrod). Por Gltimo, como conseqiiéncia das
decisOes relativas as variavei s lucratividade e custos, temos uma possibilidade de “ esco-
Ihade técnicas’, conforme pode ser demonstrada pelo Teorema de Okishio.

2 Definig8o adaptada da revista Public Management, june, 2001: 5.

3 Website: http://www.socinfo.org.br/.

4 Website: http://www.governoel etronico.gov.br/arguivosd.
proposta de palitica de governo_eletronico.pdf.

®  Webste: http://www.governoeletronico.gov.br/.

6 Website: http://www.brasil.gov.br/.

7 Wiebsite: http://www.redegoverno.gov.br/. Este portal de servigos, além de uma ferra-
menta de busca, € organizado em 31 &reas teméticas.

8  RevistaTEMA, v. XXV, n.153, p. 15.

®  Tradugdo dotitulo origina “Building the Information Society: Moving Canadainto the
21 Century”, disponivel na Internet no endereco eletronico: http://strategis.ic.gc.cal
SSG/ih01103e.html.

10 Webdite: http://strategis.ic.gc.ca/SSG/ih01621e.html.

1 Webste: http://canworknet.ingenia.com/canworknet .

12 Webdte: http://www.canada.gc.cal.

13 Webdte: http://www.accenture.comy/.

¥ Tradugdo do titulo original “eGovernment Leadership: Rhetoric vs Reality — Closing
the Gap”, disponivel na Internet no enderego eletronico: http://www.accenture.com/
xd/xd.aspZit=enweb& xd=industries\government\gove study.xml.

15 Traducdo do titulo original “ The Singapore eGovernment Action Plan”, disponivel
na Internet no endereco eletronico: http://www.ida.gov.sa/Website/l DA Content.nsf/
vSubCat/Government+ComputerisationThe+Singapore+e-Government+A ction+
Plan?0OpenDocument.

16 Webdte: http://www.ida.gov.sy/ .

17 Webdite: http://www.gov.sg/ps21/.

18 Website: http:/www.gov.sy/ .

19 Webdite: http://www.ecitizen.gov.sy/.

20 Oslife eventsmencionados estdo, atua mente, subordinados as seguintes areasteméticas:
(a) assuntos domésticos; (b) defesa; () educacao; (d) emprego; (e) familiag; (f) justica;
(9) negécios; (h) salde; e (i) transporte.

2 Website: http://shop.gov.sg/.

22 Webdite: http://www.gov.sa/psd/ps21/lo/index.html.

2 Tradugdo do titulo original “Modernising Government White Paper”, disponivel na
Internet no enderego el etrénico http://www.offi cial -documents.co.uk/document/cm43/
4310/4310.htm.

131



24

25

26

27

28

29

30

31

32
33

34 u

35
36

37

Tradugdo do titulo original “e-Government — A Strategic Framework for Public
Servicesin the Information Age”, disponivel nalnternet no endereco eletrénico http:/
fwww.iagchampions.gov.uk/Strategy.htm.
Tradugdo dotitulo origina “Developing 21% Century Skills’, disponivel nalnternet no
endereco eletrdnico http://www.central-gov-nto.org.uk/library/docs/pdf/
swdp_march2001.pdf.
Website: www.ukonline.gov.uk.
Oscommomevents mencionados estdo, atual mente, organizados da seguinteforma: (a)
vigiando; (b) lidando com o crime; (c) ganhando um nené&; (d) fazendo mudangas; (€)
aprendendo a dirigir; (f) morte e luto; (g) buscando alguém; e (h) procurando por
emprego.

Website: http://www.receita.fazenda.gov.br/.

Website: http://www.mpas.gov.br/.

Musa cibernética do game Tomb Raider .

Bellamy (1999: 90).

Empirical paradox de Pinsonneault & Kraemer (1993).

Estudosde Brynjolfsson, Maone & Gurbaxani (1988), Whistler (1970) e Hoos (1960)
indicam umareducao nos quadros gerenciaismédiose osestudosde Pfeiffer & Leiblebici
(1977), Blau et al. (1976), Meyer (1968) e L ee (1964) apontam para o aumento destes
mesmos quadros.

Furthermore, given that public organizationsrarely have tangible outcomes or output,
measuring performancein public sector isextremely difficult” Heintze& Bretchschneider
(2000: 806).

Website: http://www.e-envoy.gov.uk/publications/quidelines/skills/skills.htm.
Estrategias de promocion parala Sociedad dela Informacién: hacia un marco analitico,

de Jacint Jordada.

Lachance (2000: 6).

Anexo

Questionario

1
2)

3

4)

Qual a arearesponsavel pela gestéo do assunto governo eletrénico na sua
organizagdo?

Como ocorreu o processo de planejamento, de negociacao e deimplantagéo
das soluges de governo el etrénico, no &mbito de sua organizagéo?

Quais os principais objetivos a serem atingidos durante a fase de planeja-
mento (prestacdo de informac8es e servicos, transparéncia, melhoria da
qualidade, maior eficiéncia, reducdo de tempo de espera para atendimento)?
Descrever indicadores.

Que experiénciasforam tomadas como model o paraaimplantacdo dasolucéo
de e-gov na sua organizagdo?
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5) Houveacdo de planejamento e andlise paraaracionalizagao eareformulagéo
de processos ou houve uma simples transposi céo de agbes de um ambiente
para outro? Descrever.

6) Quais as principais mudangas observadas nos macroprocessos e agdes da
organizagao?

Descrever impactos e indicadores do sistema de gest&o de processos e
deresultados.

7) Houve processo de identificagdo de perfis profissionais, adequacao,
reciclagem, treinamento, capacitacdo e qualificagdo de capital humano?
Descrever principais agdes.

8) Quaisasprincipaisalteracdes notadasno perfil de competéncias (e.g. capaci-
dade de interacdo com pessoal de areas gerenciais ou técnicas) e nos
ambientes de trabalho da organizag&o?

9) Houvealteracdo no quantitativo de postos detrabalho das areas? Descrever
diretrizes da organizagéo ou solugdes encontradas.

10) Houve ou hdexperimentosnaédreadetel etrabalho, deimplantagdo de horérios
flexiveis ou inovag8es na forma de organizag&o das equipes de trabalho?
Descrever inter-relagbes com servigos e-gov.

11) Quaisas alteragdes maisimportantes referentes ao gerenciamento de pessal
e de desempenho?

12) Informagdes adicionais.
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Resumo
Resumen
Abstract

Governo eetrbnico e seusimpactos na estrutura e na forca detrabalho das
or ganizagdes publicas

Espartaco Madureira Coelho

Este artigo tem por objetivo apresentar uma revisdo dos programas e das agoes
empreendidas pelo governo eletrénico do Brasil, Canada, Cingapurae Reino Unido, no que
tange a novas formas de trabaho e a aquisi¢éo de novos conhecimentos por parte de seu
corpo funcional. Também so examinados 0simpactos sobre 0s processos organizacionais
e sobre a forga de trabalho em duas organizagGes plblicas brasileiras — a Secretaria da
ReceitaFedera (SRF) eo Instituto Nacional de Seguridade Socia (INSS) — que, atudmente,
ocupam posicdo de destaque na utilizagdo das novas Tecnologias da Informagdo e de
Comunicagdes (TIC).

A metodol ogia empregada na primeira parte do trabal ho, referente as propostas e as
acOes dos programas de governo el etronico de quatro paisesfoi ade pesquisabibliogréfica
e em referéncias no proprio ambiente Internet.

Em relag@o a segunda parte, referente a descricao dos efeitos das solugdes de governo
€letrénico nas duas organi zages plblicas acima citadas, foram realizadas visitas as depen-
déncias destas entidades e, apos o registro das informagdes relativas a implantacdo de
procedimentos no &mbito do governo eletrénico, foi feita entrevista baseada nas questfes
apresentadas no questionério constante do Anexo.

Gobierno dectronicoy susimpactosen laestructuray lafuerza detrabajo de
las organizaciones publicas
Espartaco Madureira Coelho

Este articulo tiene como objetivo presente una caminata a través de los programas y
delasaccionesemprendidos por el gobierno electrénico del Brasil, de Canada, de Cingapura
y deReino Unido, en querefierealasnuevasformasdetrabajo y alaadquisicion del nuevo
conocimiento de parte de su cuerpo funcional. También los impactos en los procesos de
organizaciony lafuerzadetrabajo en dos organi zaciones publicas brasil efias se examinan.

LaSecretaria da Receita Federal — SRF (Secretaria del Rédito Federd) y dd Indtituto
Nacional de Seguridade Social —INSS (Ingtituto Naciond de la Seguridad Socid).

Actualmente, estas organizaciones ocupan posicion de prominencia en € uso de las
nuevas Tecnologias de la Informacion y Comunicaciones (TIC). Lametodologia usadaen
la primera parte del trabajo, refiriendo alas ofertas y alas acciones de los programas del
gobierno electrénico de cuatro paises fue de investigacion bibliogréficay en referenciasen
el ambiente Internet apropiado.

En lo referente a la segunda parte, una descripcion de los efectos de la solucion de
gobierno electrénico en las dos organizaci6nes publicas sobre citadas, fueran visitadas las
dependencias de estas entidades y, después de registradas las informacidnes relativas ala
implantacion de los procedimiento del gobierno electrénico, fueran hechas entrevistas
basadas en preguntas constantes del cuestionario Anexo.

Electronic government and itsimpactsin the structure and the work for ce of
the public or ganizations

Espartaco Madureira Coelho

Thisarticlehasfor objectiveto present awalk through of the programs and the actions
undertaken by the e ectronic government of Brazil, Canada, Cingapuraand United Kingdom,
in that it refersto the new forms of work and to the acquisition of new knowledge on the
part of itsfunctional body. Alsotheimpactson theorganizational processesand the work
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force in two Brazilian public organizations are examined — Secretaria da Receita Federal
— SRF (The Secretariat of Federal Revenue) and the Ingtituto Nacional de Seguridade
Social —INSS(National Institute of Social Security).

Currently, they occupy position of proeminencein the use of the new Technologies of
Information and Comumnications (TIC). The methodology used in the first part of the
work, referring to the proposal s and the actions of the programs of electronic government
of four countries consisted on bibliographical research and in references in the proper
Internet environment. In relation to the second part, referring to the description of the
effect of the solutions of electronic government in the two public organizations above
cited, they had been carried through visits to the dependences of these entities and, after
theregister of therelativeinformation to theimplantation of proceduresin the scope of the
electronic government, was made interview based on the questions presented in the constant
questionnaire of Annex.

136



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas



http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1

Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo



http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1

